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A termelési rendszerek vizsgálata évtizedek óta a ter-
melésmenedzsment-szakirodalom egyik központi 

témájának számít. A termelési rendszerek és a lean me-
nedzsment fogalma mára szorosan összekapcsolódtak 
– kiindulva a Toyota által létrehozott Toyota Production 
System-ből, alkalmazva a folyamatos fejlesztést számos 
termelő és nem termelő vállalatnál „az emberek sziszte-
matikus fejlesztésére és a folyamatok állandó javítására, a 
lehető legkevesebb erőforrás felhasználásával, hogy érté-
ket állítsunk elő és jólétet hozzunk létre” (Shook, 2014, p. 
6). Mára nem fér kétség hozzá, hogy a lean a termelés- és 

szolgáltatásmenedzsmentben ún. legjobb gyakorlattá és 
új paradigmává vált (Voss, 1995; Schmenner & Swink, 
1998). E kedvelt témakör mégis egyik kevésbé kutatott 
irányának számítottak kezdetben a lean menedzsment 
szervezeti vonatkozásai, melyek a 2000-es évek elejétől 
kerültek előtérbe. Ekkortól egyre inkább elmozdulás tör-
tént a lean eszközök, gyakorlatok alkalmazása felől afelé, 
hogy milyen vállalati kultúra, milyen szervezeti struktú-
ra, milyen vezetés, milyen emberierőforrás-menedzsment, 
milyen tudásátadás-gyakorlat támogatja a lean hatékony 
működtetését (Hines, Holweg & Rich, 2004; Kelemen, 

AZ ÉRTÉKÁRAM-ALAPÚ SZERVEZET EMPIRIKUS VIZSGÁLATA  
ÖT MAGYARORSZÁGI TERMELŐ ÜZEM PÉLDÁJÁN KERESZTÜL
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A lean menedzsment egy sokat kutatott témakör a termelés- és szolgáltatásmenedzsment szakirodalmában. Technikai ve-
tületein túl napjainkra a szoft tényezők (vállalati kultúra, szervezet, vezetés, emberierőforrás-menedzsment, tudásátadási 
gyakorlatok) vizsgálata is előtérbe került. A lean szervezet kutatása kapcsán azonban kevés forrás áll rendelkezésre azzal 
kapcsolatban, hogy a lean alkalmazása mentén milyen szervezeti változás megy végbe, milyen szervezeti struktúrákat 
alakítanak ki. A szerző tanulmányában végigveszi a lean szervezeti struktúráról kialakított szakirodalmi koncepciókat, a 
fellelhető nemzetközi példákat, majd öt hazai vállalati megoldás bemutatásával és a szervezetelméletek szakirodalmát 
segítségül hívva szintetizálja a lean szervezeti formákat.
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2009; Toarniczky, Imre, Jenei, Losonci & Primecz, 2012; 
Losonci, 2014; Molnár, 2015; Demeter & Losonci, 2016). 
Azonban a szervezeti struktúra lean szempontú, értéká-
ram-alapú megváltoztatásának dokumentálására nemzet-
közi szinten is csak kevés esetben került sor (Haug, n.a.; 
Raghunathan, 2006; Marchwinski, 2006; Aradi, 2015), 
holott egy kiterjedt hazai kutatás igazolta, hogy a vizsgált 
esetek felében a lean alkalmazása szervezeti változást is 
eredményezett (Kovács & Rendesi, 2015). Antal-Mokos, 
Balaton, Drótos & Tari (2000, p. 41) is megjegyzik, hogy 
„a szervezetkorszerűsítési intézkedések körében különös 
figyelmet érdemelnek a karcsúsított szervezetek (lean or-
ganizations) kialakítására irányuló akciók”.

Tanulmányomban a lean átalakulás során kialakított 
szervezeti formát, az ún. értékáram-alapú szervezetet 
vizsgálom öt magyarországi termelő telephely példáján 
keresztül. Célom, hogy a termelési alrendszereken belül, 
az egyes termelőüzemek belső felépítésének, azaz a szer-
vezeti struktúra mikroszintjének vizsgálatával tapasztala-
tokra lehessen szert tenni arról, hogy milyen formában jön 
létre a gyakorlatban a lean menedzsment irodalma által 
oly sokszor javasolt értékáram-alapú szervezeti struktú-
ra. Tanulmányomban arra keresem a választ, hogy a lean 
megközelítést alkalmazó szervezetek milyen szervezeti 
formát öltenek, vajon azonosíthatók-e ezen struktúrák a 
szervezetelmélet szakirodalmának segítségével. Ahhoz, 
hogy a témát vizsgálni lehessen, először átemelem a lean 
irodalmában fellelhető, lean szervezeti struktúrára vonat-
kozó elméleti elképzeléseket, majd áttérek a szervezetek-
re vonatkozó irodalomból a tanulmányom szempontjából 
legfontosabb, szervezeti formákra vonatkozó koncepciók-
ra. Végezetül ismertetem és szintetizálom az általam vizs-
gált öt magyarországi vállalat értékáram-alapú szervezeti 
struktúráját, azonosítva a lean alkalmazása során beveze-
tett szervezeti formákat.

Az értékáram-koncepció szerepe a lean 
menedzsmentben, az értékáram-alapú 
szervezet a lean menedzsment felfogásában

A Toyota kiválóságra törekvésének leglátványosabb ered-
ménye a Toyota termelési rendszer (TPS) néven ismert 
termelési filozófia. A Toyotán kívül a TPS gyakran „lean” 
vagy „lean termelés” néven terjedt el (Liker, 2008, p. 38). A 
lean menedzsment létrejöttének folyamatát és annak kon-
cepcionális elemeit a nemzetközi és hazai szakirodalom 
számos kutatója összefoglalta (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 általánosan elfogadott definícióval, a számos 
megfogalmazás közül az egyik legelfogadottabb Shah és 
Ward (2007, p. 791) leírása: „a lean gyártás egy integrált 
szociotechnikai rendszer, melynek fő célja a veszteség 
megszüntetése, egyidejűleg csökkentve vagy minimali-

zálva a beszállítói, vevői és belső változékonyságot”. A 
lean megközelítést napjainkban számos vállalat alkalmaz-
za vállalatspecifikus termelési rendszert működtetve, ezek 
mindegyike azonban 50-93%-ban a TPS-re épít (Netland, 
2013, p. 1092).

A lean menedzsment következtetései az 
értékáram-alapú szervezettel kapcsolatban
A lean menedzsment központi eleme a vevői érték: cél a 
vevői értékteremtés, illetve annak növelése. A TPS-ben 
így a fő tevékenység a veszteség felszámolása, vagy ha 
az rövid távon nem lehetséges, akkor a minimumra re-
dukálása. Womack és Jones (2009) széles körű Toyota 
kutatásaikra alapozva arra jutottak, hogy a lean sikeres 
megvalósítása az alábbi öt alapelven nyugszik: 1. az érték 
meghatározása, 2. az értékfolyamat (más szóval: értéká-
ram) azonosítása, 3. áramlás létrehozása az értékteremtő 
lépések mentén, 4. húzóelv megvalósítása a vevőtől (vevő 
folyamattól) visszafelé, 5. tökéletesítés fenntartása. Hines 
és társai (2004) a fenti öt alapelvet a lean stratégiai szint-
jeként azonosították és kiegészítették azokat a lean me-
nedzsment operatív szintjén használt eszközeivel (mint pl. 
a kanban vagy andon). Az egyes operatív lean eszközök 
feltérképezését, elemzését és belső konzisztenciájuk feltá-
rását Shah és Ward (2007) végezték el, Netland (2013) pe-
dig 30 vállalatspecifikus – általa XPS-nek nevezett – ter-
melési rendszert szintetizálva adta meg e lean rendszerek 
közös, a TPS-en alapuló jellemzőit.

De Toni és Tonchia (1996), illetve Jenner (1998) már az 
1990-es évek közepén az önirányító teamek munkáját és a 
folyamatalapú irányítást vizsgálták.

A Womack és Jones (2009) által azonosított, illetve 
a Hines és társai (2004) által a lean stratégiai szintjéhez 
sorolt értékáram-koncepció tanulmányom szempontjá-
ból kiemelt jelentőségű. Womack és Jones a Rother és 
Shook (2012) által írt „Tanulj meg látni” című könyv-
höz írt Előszavukban azt hangsúlyozzák, hogy az érték- 
áramok feltérképezése az a lépés, amelyet a vállalatok 
jellemzően a gyakorlatban „át szoktak ugrani”, és így 
olyan kaizen-offenzívákat indítanak, melyek végül kevés 
hozadékkal bírnak és kiábrándítóan zárulnak – holott az 
értékáramok feltérképezése és azokon belül a kritikus ja-
vító potenciálok felmérése szükségszerű az eredményes 
fejlesztések szempontjából. Az értékáram (vagy más 
szóval értékfolyam) „értékteremtő és nem értékteremtő 
tevékenységek összessége, amelyek jelenleg szükségesek 
ahhoz, hogy a termékeket végigvezessék a két nélkü-
lözhetetlen fő folyamaton: 1) a termelési folyamaton, az 
alapanyagtól a fogyasztóig, 2) a tervezési folyamaton, az 
elképzeléstől a termék bevezetéséig” (Rother & Shook, 
2012, p. 1). Losonci (2010) is írja, hogy a vállalati gyakor-
latban egy-egy értékáramot jellemzően egy-egy termékre 
vagy termékcsaládra értelmeznek. Rother és Shook (2012, 
p. 4) megfogalmazásában a termékcsalád „olyan termékek 
csoportja, amelyeket hasonló műveletekkel és azonos be-
rendezésekkel állítanak elő”.

Womack és Jones (2009, p. 278) is felhívták már a fi-
gyelmet arra, hogy a sikeres kaizen akciók után az egyik 
fontos következő lépés, hogy a vállalat tudatosan, aktívan 
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olyan szervezetet hozzon létre, amely „megfelelő meder-
be tereli és ott is tartja az értékfolyamot”. Liker (2008) 
13, általa „tipp”-nek nevezett tanácssorozatot ad, amellyel 
szerinte egy vállalatot lean szervezetté lehet alakítani. Ja-
vaslatai közül a 6. pont szól arról, hogy értékáramok köré 
kell szerveződni – bár a szerző a szervezet szó helyett a 
szerveződést használja, mégis arra lehet következtetni, 
hogy a szervezeti struktúra értékáramok mentén törté-
nő kialakítására utal. Womack és Jones (2009) gyakorlati 
tanácsokat is adnak a vállalatoknak ahhoz, hogyan ve-
zényeljék le lean átalakulásukat, időkeretet is társítva az 
egyes lépésekhez. Az általuk javasolt lean transzformációs 
lépések közül a második főbb blokk, az „Új szervezet lét-
rehozása” egyaránt tartalmazza a lean támogató funkció 
létrehozását a szervezeten belül („Lean funkció kialakí-
tása”), és utal a szervezeti struktúra átalakításának elkez-
désére is, nem teljesen nevén nevezve azt („Átszervezés 
termékcsaládonként”). Mindezt pedig a lean átalakulás 
korai, első két éven belüli szakaszában tartják fontos fel-
adatnak. Megjegyzendő, hogy Womack és Jones a lépések 
bemutatása után azzal zárják gondolatmenetüket, hogy a 
lean szemlélet bevezetése az operatív területeken feltárja 
az addig megbújó problémákat és veszteségeket, az elvek 
alkalmazása pedig elkerülhetetlenül felszínre hoz szerve-
zeti problémákat is (átcsoportosítások, karrierutak leszű-
külése). A szerzők úgy gondolják, hogy ezért szükség van 
egy olyan utolsó lépésre (a táblázatukban mutatott idősza-
kokon túl), amelyet – könyvük megírásáig – még a Toyota 
sem tett meg: ennek célja pedig az ún. lean szervezet létre-
hozása.  Womack és Jones (2009) szerint ehhez a gyakor-
latban azonosítani kell a termékcsaládokat, termékcsalád 
alapokon újra kell szervezni a vállalatot, újra kell gondolni 
a működés minden részletét, hogy a marketing/értékesítés, 
termékfejlesztés, gyártásütemezés, termelés és beszerzés 
összefüggő láncot alkossanak. Végül sor kerülhet az ered-
mények elemzésére, majd indulhat az egész folyamat elöl-
ről – az egyik fő vezetési feladat ennek a körforgásnak a 
fenntartása.   A szervezeti átalakítást követően a szerzők 
szerint egy, az 1. ábrához hasonló szervezeti ábra fog lét-
rejönni, amelyben az egyes termékcsaládoknak alárendelt 
szervezeti struktúrában valósul meg a vevői értékteremtés.

A szerzők ugyanakkor leszögezik, hogy saját tapasz-
talataikon látták, milyen nehéz vállalkozás az erre az új 
szervezeti struktúrára való átállás (szükségessé válik a 
munkavállalói karrierutak és a hagyományos vállalati 
funkciók jövőjének újragondolása) még komoly elhiva-
tottsággal nekilátó vállalat esetén is, viszont a szervezet 
egésze és a vevő számára is rendkívüli előnyökkel jár az 
átalakulás (Womack & Jones, 2009).

Liker (2008) könyvében a Toyota termékfejlesztési 
mátrixszervezetét vázolta, mely hasonlatosan a Womack 
és Jones által szemléltetett lean szervezethez, az értékte-
remtő folyamatok mentén szerveződő szervezeti struktú-
rát vett fel (lásd Liker, 2008, 15.2. ábra, p. 224). Rother 
és Shook (2012) mindössze annyi utalást tesznek a lean 
szervezetre az ún. értékáram-menedzserek szervezetben 
elfoglalt helye alapján, hogy az értékáram-menedzserek 
közvetlenül a felső vezetésnek jelentenek, mint ahogyan 
a lean támogató szervezet is, az egyes értékáram-mene-
dzserek (és az általuk vezetett szervezeti egységek) pedig 
mellérendelt funkcióban vannak.

Utalások az értékáram-alapú szervezetre a 
szervezetelmélet irodalmából
Spector (2013) a mátrixstruktúrák említése után kitér az 
ellátási láncokat előtérbe helyező, horizontálisan össze-
kapcsolt struktúrára. Az ilyen típusú szervezetekben a fő 
kérdés, hogy miként lehet úgy koordinálni a tevékenysé-
geket, hogy a legtöbb értéket állítsa elő a vállalat a vevői 
számára. Spector szerint a szervezetek ebben a formában 
keresztfunkcionális teamek használatával tudják előmoz-
dítani a számos és egymástól akár független tevékenysé-
geik összekapcsolását az ellátási láncuk mentén.

Spectorhoz hasonlóan Daft (2008) is említést tesz az 
értékláncot, illetve (feltételezhetően az ún. belső) ellátási 
láncot szolgáló szervezeti struktúráról horizontális szer-
vezet elnevezés alatt. Az értéklánc-alapú horizontális 
struktúrában példaként az új termék fejlesztési folyama-
tát, illetve a beszerzési és logisztikai folyamatot ábrázolja, 
ahol a folyamatfelelősök felügyelete alatt az egyes folya-
matokat a vevő felé áramló, összekapcsolt formában dol-
gozzák ki. 
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Forrás: Womack & Jones (2009, p. 280)
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Haug (n.a.) – Womack és Jones-hoz hasonlóan – szin-
tén úgy véli, hogy a lean eszközöket alkalmazó vállalatok 
idővel el fognak érni egy pontra, amikor szervezeti korlá-
tokkal szembesülnek a valódi lean szervezetté válás útján. 
Ezért előbb vagy utóbb értékáramokra alapulóan kell át-
szervezniük működésüket, dedikálniuk kell ún. értékáram- 
menedzsereket, át kell szervezni a funkcionális felelős-
ségeket, a teljesítménymutatókat és az értékáram mentén 
végzett folyamatfejlesztő tevékenységeket. Ennek ered-
ményeként fókuszált gyárak vagy üzleti egységek jönnek 
létre szerinte a nagyobb vállalaton belül, szisztematikus 
koordinációt és kooperációt igényelve az értékáramok kö-
zött. Az üzleti döntéseket pedig ezentúl nem vertikálisan 
hozzák meg a menedzsment egyes szintjei között, hanem a 
lean szervezet horizontálisan integrálja a teljes értékáram 
mentén létező tevékenységeket. Haug szerint a nagyobb 
vállalatok a funkcionális szervezeti struktúrát több lépés-
ben tudják megváltoztatni (pl. mátrixszervezetet közbe 
iktatva), míg kis- vagy közepes méretű vállalatok akár egy 
lépésben is lean szervezetet tudnak létrehozni.

Egy értékáram-szervezeti javaslatot tartalmaz Rag-
hunathan (2006) kutatása, melyben az EPC (engineering, 
procurement and construction) projektekbeli termelékeny-
ségnövelési lehetőségeket vizsgálta értékáram-alapú szer-
vezet bevezetésével. Raghunathan kitért rá, milyen nehéz 
dolga volt az értékáramok azonosításával, amit végül a ve-
vők, a termék áramlása és az értékáram jellemzők alapján 
sikerült megtenni. Raghunathan értékáram-szervezetként 
nevezett modelljét – annak projektszervezet jellege miatt 
– azonban nehéz megfeleltetni az eddig tárgyalt model-
leknek, mert sajátos iparágban és projektalapon szervezett 
feladatokra értelmezi a fenti szervezeti struktúrát.

Haug és Raghunathan tanulmányain túl Marchwinski 
(2006) is egy értékáram-alapú szervezeti változást ír le 
és arról számol be, hogy egy Tennessee állambeli ter-
melőegységben a gyárvezető terve alapján új szervezeti 
konfigurációt vezettek be, melyben az értékáram-mene-
dzserek teljes felelősséget kaptak a gyártás és az osz-
tályhatárokon átívelő kiszolgáló tevékenységek fölött. A 
leírás szerint a szervezeti változást az indukálta, hogy 
a számos fejlesztés és az „alacsonyan lógó gyümölcsök 
leszakítása” után szükségessé vált a szervezeti keretek, 
funkcionális falak lebontása a fejlesztések előtt, min-
den munkavállaló fókuszává kellett tenni a termékeket 
és a vevőt. Az eredmény egy értékáram-alapú szervezeti 
struktúra lett, ahol az értékáram-menedzserek kapták 
meg a termékért való felelősséget az osztályokon átívelő 
tevékenységek mentén.

Magyar példákat keresve Aradi (2015) cikke írja le a 
Sanofi újpesti telephelyén végbement szervezeti változást, 
melynek során szintén az volt a cél, hogy értékáram-ala-
pon szervezzék újra a kémiai gyáregységet. Aradi szerint 
„felértékelődött az új termékek megszerzésének, az inno-
vációnak, a folyamatos veszteségvadászatnak, a folyama-
tos fejlődésnek, az egyedi megoldásoknak és a kiemel-
kedő csapatmunkának a szerepe”, ezért a „hagyományos 
hierarchikus szervezeti struktúrából egy folyamatosan 
megújuló, a piaci igényekhez rugalmasan alkalmazkodó 
szervezetet kell létrehozni” (i.m. p. 26). A Sanofinál be-

vezetett új, értékáram-alapú szervezeti struktúrát cikkem 
későbbi részeiben részletesen is tárgyalom.

Következtetések az értékáram-alapú szervezetek 
irodalmához
A szakirodalomból megismerhető lean, pontosabban érté-
káram-alapú szervezeti megoldásokat látva azt gondolom, 
hogy szervezeti struktúra szempontjából egyik sem kellő-
en részletesen kidolgozott. A nemzetközi szakirodalom-
ban fellelhető modellek ugyanakkor a szervezés más-más 
részterületeire is fókuszálnak. Így tehát szükségesnek vé-
lem, hogy a lean elveket és az értékáram szempontjait fi-
gyelembe véve pontosabb képet adjunk a szervezeti struk-
túráról is, segítve a vállalatokat lean útjuk során szervezeti 
konfigurációjuk újragondolásában, amennyiben az szük-
ségessé válik részükről. Ugyanakkor azt is szem előtt 
kell tartani, hogy valószínűleg nincsen „egy általános 
érvényű” értékáram-alapú szervezeti koncepció (akár egy 
funkcionális szervezeti struktúra is lehet vevőorientált és 
hatékony, ha a „silók” közötti kooperációt sikerül erősíte-
ni), de ajánlások minden bizonnyal tehetők. Ahhoz, hogy 
közelebb juthassunk a gyakorlati megvalósításra alkalmas 
szervezeti struktúra (vagy akár struktúrák) felé, empiri-
kus kutatást végeztem öt magyarországi termelő telephely 
bevonásával 2017-2018-ban és ehhez megvizsgáltam a 
szervezetelméletek vonatkozó koncepcióit, melyeket cik-
kem következő pontja részletez.

Az értékáram-alapú szervezetek 
leggyakoribb formái: a mátrix- és a 
horizontális szervezet

Ahogyan Dobák és munkatársai (2002, p. 23) könyvük-
ben megfogalmazták: „A szervezetek hatékonysága dön-
tően azon múlik, hogy milyen a struktúrájuk, hogyan 
illeszkednek egymáshoz működési folyamataik, milyen 
vezetési elveket és módszereket alkalmaznak, mennyire 
támogató jellegű a szervezeti kultúrájuk. Ezek azonban 
nagymértékben függenek a környezeti feltételektől és 
a hosszú távon viszonylag stabilnak tekinthető vállala-
ti adottságoktól.” Ennek az összefüggés-rendszernek az 
alapját a szervezetek kontingenciaelmélete adja, mely a 
környezet-stratégia-struktúra, magatartás, teljesítmény 
kapcsolatrendszert állítja a középpontba, és a szervezeti 
struktúrára koncentrál, mert a formális szervezeti struk-
túra jelentős mértékben befolyásolja a szervezet hatékony-
ságát (Kieser, 1995).

A szervezeti struktúra alatt a Dobák – Antal szerzőpá-
ros (2010, p. 116) értelmezése alapján azt a formális szer-
vezetet értjük, ahogyan azt a vezetők kialakítják, műkö-
dését elképzelik. A szervezeti struktúrák elkülönítéséhez 
Dobák és szerzőtársai (2002, p. 43) a szervezetek struk-
turális jellemzőit a munkamegosztás, hatáskörmegosztás, 
koordinációs eszközök és konfiguráció mentén írják le, és 
azokra alapozottan az alábbi szervezeti alapformákat kü-
lönböztetik meg (2002, pp. 56-87): funkcionális, divizio-
nális, mátrix-, tenzor, illetve duális szervezet. Daft (2008) 
a szervezetek dimenzióit alapvetően két kategóriára oszt-
ja: a strukturális és kontextuális dimenziókra. A szerveze-
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tek strukturális dimenzióit tekintve a szerző összesen hat 
kategóriát határoz meg: formalizáltság, specializáltság, a 
hatáskörök hierarchiája, centralizáltság, professzionali-
záltság, a személyzet felosztásának arányai. E strukturális 
jellemzőik mentén pedig Daft (2008) az alábbi lehetősége-
ket különíti el, hogy miként lehet a munkatársakat osztá-
lyokba csoportosítani: funkcionális, divizionális, multifó-
kuszú, horizontális, illetve virtuális csoportosítás.

A szakirodalmi példák azt mutatják, hogy az 
értékáram-alapú szervezetekre való áttérés során jellem-
zően a funkcionális csoportosítás felől a multifókuszúan 
(mátrix) és horizontálisan csoportosított szervezeti for-
mákra térnek át a vállalatok. Mivel az általam vizsgált, a 
későbbiekben részletezett vállalatok egy része is mátrix-, 
illetve horizontális típusú értékáram-alapú szervezeti 
struktúrát vezetett be, szükséges ezért mélyebbre merülni 
ezek szakirodalmába.

A mátrixszervezetek főbb jellemzői
Míg a funkcionális szervezet stabil környezet esetén al-
kalmazandó és erősen centralizált konfigurációt jelent Do-
bák és szerzőtársai (2002) szerint, addig a mátrixszervezet 
egy rugalmasabban alkalmazkodó, decentralizáltabb for-
ma. Osterloh (2007) szerint a mátrixszervezet a funkcio-
nális specializáció és a tiszta folyamatmodell között kö-
zépen helyezkedik el, amikor a funkcionális vezető és a 
folyamatért felelős vezető közösen rendelkeznek döntési 
jogkörrel. Davis és Lawrence (1978, p. 132) azon egyszerű 
definícióval írják le az akkoriban még relatív új szervezeti 
formának számított, de gyorsan terjedő mátrixszerveze-
tet, hogy „ahol néhány menedzser két vezetőnek is riportál 
a hagyományosnak mondható egy vezetőnek való jelen-
tési struktúrával szemben, azaz egyedi helyett duális az 
utasítási lánc.” Szerintük a vállalatok akkor fordulnak a 
mátrixstruktúra felé, ha mindenképpen szükséges, hogy 
egyszerre két szektor felé is reagálni tudjanak, ha magas 
bizonytalansággal kell szembenézniük és ez magas infor-
mációfeldolgozási igényt generál, vagy ha komoly pénz-
ügyi, vagy emberierőforrás-korlátokkal kell szembenézni-
ük. Burns (1989, p. 2) úgy definiálja a mátrixszervezetet, 
mint amikor a meglévő szervezeti struktúrára ráhelyező-
dik egy vagy több másfajta szervezeti forma. Ahogyan pe-
dig ez az új osztálystruktúra egyre inkább megszilárdul, 
létrejön a mátrixkonfiguráció. Daft (2008, p. 111) szerint 
„a mátrixszervezet formalizálja a horizontális teameket 
a tradicionálisan vertikális funkcionális hierarchia men-
tén, és egyenlő súlyt próbál adni mindkettőnek”. A gya-
korlatban azonban a teljes egyensúly nehezen valósítha-
tó meg, és az egyik dimenzió felé elmozdul az autoritás 
(lásd később funkcionális, illetve projekt/termékmátrix). 
A mátrixszervezetekben fellépő bizonytalanságok, tisz-
tázatlanságok megoldására több „receptet” is adtak a ku-
tatók az elmúlt évtizedekben (a feladatok és felelősségek 
tisztázása kérdésében). Már jóval korábban Knight (1976) 
is rávilágított, mennyire körültekintően kell megtervezni 
a mátrixszervezetben a feladat- és hatásköröket, és Davis 
és Lawrence (1978) is megfogalmazták az egyes, általuk 
betegségeknek nevezett problémakörökre adandó kezelé-
seket.

A horizontális szervezetek főbb jellemzői
A mátrix szervezeti struktúra mellett továbbá az ún. ho-
rizontális struktúrát vizsgálom meg közelebbről. Ostroff 
(1999) szerint a folyamatorientált vagy folyamatalapú 
szervezeteket szokták horizontális szervezetnek nevez-
ni. Anand és Daft (2007) a szervezettervezés egyik nagy 
hullámát a 1980-as évekre teszik, amikor a gazdasági 
fejlődés és növekvő komplexitás megkérdőjelezte az ad-
dig tradicionálisnak tekintett szervezeti struktúrákat. Ők 
ekkorra datálják az ún. horizontális szervezetek megjele-
nését, melyekben a teameké és folyamatoké a fő rendező 
elv, a folyamatok mentén van újratervezve a struktúra, és 
a szervezeti képességek a beszállítóktól a vevőkig össze-
kapcsolódnak. A szerzők a tradicionális (hierarchikus, 
kontrollalapú, funkcionálisan specializált) szervezeteket 
egy piramishoz, míg a horizontális szervezetet egy piz-
zához hasonlítják: „lapos, de minden szükséges hozzá-
való megtalálható rajta”. Anand és Daft (2007) szerint a 
horizontális szervezetek megjelenése előtt a szervezetek 
a funkcionális silók átjárását egyes horizontális koordi-
nációs elvek bevezetésével próbálták meg biztosítani: ter-
mékmenedzserekkel, projektmenedzserekkel, márkame-
nedzserekkel, akik az osztályokon átívelően koordináltak. 
Azok a szervezetek, ahol pedig még erősebb horizontális 
koordináció iránt lépett fel igény, a mátrixforma felé fej-
lődtek tovább, mely kombinálja a vertikális struktúrát egy 
hasonlóan erős horizontális dimenzióval. A horizontális 
szervezetekben a szerzők szerint tulajdonképpen arról van 
szó, hogy a belső határokat és vertikális silókat lebontják, 
hogy a szervezet horizontális alegységekben dolgozzon 
tovább.

Hernaus (2008) – hasonlóan az Anand és Daft (2007) 
által feltártakhoz – úgy látja, hogy a növekvő komplexi-
tás miatt a szervezetek új formákat igyekeznek találni, 
mely során új menedzsmentparadigmaként jelent meg a 
folyamatorientáltság. Hernaus folyamatalapú szervezet-
nek hívja azt a struktúrát, amelyben a folyamatok kapják 
a prioritást, amely az üzleti tevékenységek horizontális 
nézőpontjára fókuszál, és amelyben a szervezet rendsze-
rei az üzleti folyamatok felé kapcsolódnak össze. Hernaus 
(2008) Davenportot (1995) idézve megjegyzi, hogy a 
funkcionális szervezetek nehezen tudnak megfelelni a 
vevői igényeknek, mert senki sem „gazdája” annak, hogy 
mennyi ideig tart, vagy mennyibe kerül kielégíteni a ve-
vői igényt. A kontingenciaelmélethez hasonlóan Hernaus 
is azt hangsúlyozza, hogy a stratégia határozza meg a vá-
lasztandó szervezeti megoldást, ugyanakkor hozzáteszi, 
hogy ezek között egy köztes lépcsőnek kell lennie, amikor 
definiálják a fő üzleti folyamatokat. A szerző szerint a fo-
lyamatokra való fókuszálás során a szervezetek jellemző-
en különböző érettségi fázisokon mennek keresztül: funk-
cionális struktúra → funkcionális struktúra azon átívelő 
folyamatokkal → mátrixstruktúra → folyamatstruktúra 
funkcionális átfedésekkel → tiszta folyamatstruktúra.

Hernaus (2008) Vanheverbeke és Torremans (1998) 
munkáját idézve azonban hozzáteszi, hogy a folyamat nem 
lehet az egyedüli rendezőelve a szervezeti struktúrának, 
mert a funkcionális képességek, a termékmenedzsment is 
szerepet játszhat, és egyes tevékenységeket nem is lehet 
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folyamatok mentén szervezni, ezért egy tisztán folyamat- 
alapú szervezetben is szükség lesz folyamatok közötti  
integrációra. Tehát a szinte teljesen horizontálissá váló 
szervezetekben is egyes funkcionális kompetenciaterüle-
tek szükségesek maradnak (mint például a stratégiai ter-
vezés, pénzügy, személyügy) – ezeknek meg kell tartani 
integráló szerepüket a horizontálisan működő folyamatok 
mellett. A horizontális szervezetre (általa folyamatalapú-
nak hívott szervezet) egy mintakonfigurációt is ad, melyet 
a 2. ábra szemléltet.

Hernaus (2008) kiemeli, hogy e horizontális szervezet 
létrehozása nagy kihívás, mert nehézségekbe ütközhet an-
nak helyes kialakítása. Az egyik fontos alapkövetelmény, 
hogy a folyamatfelelősi szerepekbe kompetens, nagy el-
fogadottsággal rendelkező menedzsereket kell kijelölni, 
ezáltal is fontosságot és figyelmet adva a folyamat dimen-
ziónak. Egy másik fontos aspektus, hogy a folyamatfelelős 
és a funkcionális vezető között konfliktusok léphetnek fel 
(főleg, ha nem egy szervezeti egység vezetőjéhez tartoz-
nak), ezért fontos, hogy mindkét fél kooperatív legyen. A 
horizontális szervezet által elérhető előnyök kiaknázása 
érdekében a vállalatok az 1990-es évek óta sorra próbál-
koznak meg ezzel a szervezeti formával (Nikolenko & 
Kleiner, 1996).

Az értékáram-alapú szervezet empirikus 
vizsgálata öt magyarországi üzem példáján

A tanulmányomban már korábban ismertetett elméleti 
forrásokat kibővítendő és a szervezeti modellt megértendő 

több olyan hazai vállalatot vizsgáltam, amelyek az 
értékáramaik mentén kezdték el megváltoztatni szervezeti 
struktúrájukat. A tanulmányomban ismertetett elméle-
ti koncepciók alapot adnak, viszont úgy látom, ezek az 
elméleti támpontok mégsem nyújtanak elégséges bázist 
ahhoz, hogy kellő biztonsággal kimondhassuk, mit neve-
zünk értékáram-alapú szervezetnek a lean menedzsment-
ben. Ezen túlmenően pedig érdemes nem csupán egy, 
hanem több gyakorlati megvalósítás alapján megragadni 
az értékáram-alapú szervezeti struktúráról alkotott képet. 

Szükséges azonban leszögezni, hogy az általam vizsgált 
szervezeti struktúrák nem a teljes vállalat makroszintű 
szervezeti formáját jelenítik meg, hanem azon belül má-
sodlagos/harmadlagos/negyedleges munkamegosztási 
szinteket, a termelőtevékenységet végző egységeket írják 
le. Célom a konkrét termelőüzemeken belül kialakuló, 
lean mikrostruktúra közelebbi megértése.

Az értékáram-alapú szervezet empirikus vizsgálata so-
rán jellemzően interjúk készítésével jutottam információhoz 
a vizsgálatba bevont vállalatok szervezeti struktúráit illetően, 
az adatgyűjtés és adatelemzés pedig párhuzamos, iteratív mó-
don folyt (a kvalitatív, esettanulmány-jellegű kutatásokra jel-
lemző módon). A kutatás során összesen tizenhárom interjút 
készítettem, dokumentáltam. A Sanofi és Coloplast esetében 
a gyárigazgatók, a Festo és a miskolci Bosch kéziszerszám 
gyár (McP) esetében pedig a lean menedzserek voltak inter-
júim alanyai. A hatvani Bosch (RBHH, azóta HtvP) esetében 
a rendelkezésemre álló közvetlen információkat interjúkkal 
is kiegészítettem. A módszertanról a 2. melléklet táblázata ad 
részletesebb áttekintést.

Elnök 

Folyamattanács 

Folyamat-
tanácsadók 

Folyamat-
tanácsadók 

Folyamat-
tanácsadók 

Folyamat-
tanácsadók 

F 

F 

Funkcionális 
Támogató 
Egységek 

F 

F 

Kiválóságközpont Kiválóságközpont Kiválóságközpont Kiválóságközpont 

F Folyamatfelelős Főfolyamat Alfolyamat 

2. ábra
A folyamatalapú szervezet konfigurációja

Forrás: Hernaus (2008, p. 10)
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Molnár Szabolcs, a LEI Magyarországi Egyesületének 
elnöke a vele készített interjúban úgy nyilatkozott, hogy 
az értékáram-alapú szervezetre való átállás nagy kihívás a 
vállalatok számára, még ha azok leanben jártasnak is vall-
ják magukat. Erős lean alapok kellenek ahhoz, hogy a vál-
lalkozás sikerre vihető legyen, ezért kevés hazai gyakor-
lati megvalósításról tud ő maga is. A szervezeti koncepció 
mindenki számára tartogathat előnyöket, de egy hosszabb 
folyamat a sikeres alkalmazás kialakítása. Talán éppen 
ezért tapasztalhattam azt a helyszínen történt megbeszé-
léseim és folyamatos egyeztetéseim során, hogy az érték- 
áram-alapú szervezet több változatával állok szemben. 
Jelen alpontban sorra veszem azokat a szervezeti megol-
dásokat, amelyeket a fent említett vállalatok megismeré-
se során tártam fel. A sorrend, amelyben a szervezeteket 
a következőkben végigveszem, nem jelenti a koncepció 
rossz vagy jó megvalósításának mértékét, nem utal egy 
minőségi sorrendre. Azonban egy szubjektív sorrendet 
állítottam fel arra nézve, hogy mennyire találom az adott 
struktúrát a szakirodalomban a lean szervezetről, értéká-
ram-alapú szervezetről alkotott képhez hasonlónak, men�-
nyire közeli a tárgyalt struktúra egy olyan szervezethez, 
amely az értékáramok mentén, horizontálisan kialakított 
csapatokkal működik. Az egyes eseteket a változás mö-
gött álló motiváció és az új szervezeti jellemzők mentén 
veszem sorra, hogy a későbbiekben a Dobák és szerzőtár-
sai kategóriái alapján összehasonlíthatók legyenek.

Sanofi Budapest
Aradi (2015) cikke nyomán a hazai szakirodalomban fel-
lelhető a Sanofi (Sanofi-Aventis Zrt.) esete, amelyben az 
újpesti telephely igazgatója arról számol be, hogy érték- 
áram-szervezetet vezettek be 2015 elején. A Sanofi bu-
dapesti telephelye aktív gyógyszeripari hatóanyagokat 
és köztes termékeket állít elő belső, illetve külső vevőik 
számára. A vállalatcsoport újpesti telephelye azzal szem-
besült, hogy termékeik előállítása fizikailag, területileg és 
vezetési szempontból is elkülönült érdekek mentén haladt, 
a teljes értékfolyamat több kézben volt, az érdekek nem 
találkoztak, vagy éppen ellenségesek voltak, a vesztesé-
gek eltávolítása pedig lokális érdek volt, nem pedig a teljes 
folyamat hatékonyságát növelte. Ahogyan azt a helyszínen 
Aradi Mátyástól interjúnk során megtudtam, az új szerve-
zeti struktúra kidolgozását és az arra való áttérést tehát a 
szükség hozta: a lokális optimumokra törekvő épületjel-
legű menedzsmentet szerették volna felváltani egy, a fo-
lyamatokat előtérbe helyező szervezeti struktúrával.

A vállalat saját aktivitásait úgy foglalta össze, hogy 
„a hagyományos szervezeti hierarchia helyett egy értéká-
ram-alapú mátrixszervezetet alakítottak ki, amely példa-
értékű a vegyiparban és a vállalatcsoporton belül” (Aradi, 
2015, p. 33). Az új szervezeti megoldást a telephely me-
nedzsmentje a munkatársakat bevonva dolgozta ki. Mun-
kájuk során egy új szervezeti konfigurációt alkottak meg, 
melyben három alapfunkciót hoztak létre (Aradi, 2015):

– �az értékáramot, mely a termék teljes gyártási folya-
matát, az értékáramot technológiai oldalról felügyeli, 
irányítja (kísérleti gyártások, technológiai fejleszté-
sek, új technológiák üzemesítése, gyártási dokumen-

tációk készítése, technológiai oktatások tartása, 
gyártástervezés, lean eszközök alkalmazása),

– �a területet, mely a gyártáshoz szükséges emberi és 
technikai erőforrásokat biztosítja, elkészíti a mű-
szakbeosztásokat, leköveti a műszaki berendezések 
és eszközök működőképességét, valamint a szüksé-
ges anyagok rendelkezésre állását, összehangolja a 
tervezett karbantartásokat, biztosítja az audit meg-
felelőségeket, megtartja az oktatásokat, motiválja a 
dolgozókat, patronálja az innovációs ötleteket és al-
kalmazásba veszi a lean ötleteket,

– �a gyártásirányítót, aki a termék előállításáért fele-
lős személy, feladata pedig a gyártás közvetlen le-
vezénylése, az emberi erőforrások elosztása, a mű-
szakok közötti terhelési különbségek kiegyenlítése, 
a gyártási dokumentumok ellenőrzése, az eltérések 
jelentése és kezelése, az innovációs ötletek patroná-
lása és a lean eszközök alkalmazásba vétele.

Az értékáramok meghatározása során figyelembe vette a 
vállalat a technológiák hasonlóságait, üzleti fontosságu-
kat, az éves gyártott mennyiségeket és a sarzsszámokat. A 
szervezetátalakító munka során meghatározták a támoga-
tó területek és funkciók elsődleges kapcsolódási pontjait. 
A karbantartókat és műszaki területi felelősöket az egyes 
területekhez rendelték, míg a minőségbiztosítás munka-
társait alapvetően az értékáramokhoz. Létrehoztak egy 
dokumentációs csoportot az összes gyártási dokumen-
táció kiadására és kezelésére, az oktatások szervezésére. 
Szintén létrejött egy termelési projektekkel foglalkozó új 
egység. 

Az értékáramokat a termékcsaládok mentén választot-
ták le egymástól, és az értékáramokban való gondolko-
dás bevezetésével gyakorlatilag egy új dimenziót húztak 
rá az addig létező szervezeti struktúrára. Az újonnan ki-
alakult mátrixszervezetben az ún. területi vezetők mellett 
megjelentek az értékáram-vezetők, akik a hatóanyagok 
gyártását irányítják, menedzselik azok összes folyamatán 
keresztül. A Sanofinál alkalmazott szervezeti diagramot 
Aradi cikke tartalmazza (Aradi, 2015, p. 30).

Az új konfigurációt a vállalat 2015 januárjában vezette 
be. Az új szervezeti struktúrában az értékáram-vezetők 
hivatottak képviselni a folyamatszemléletet, míg a terü-
leti vezetők továbbra is felelősek a gyártáshoz szükséges 
erőforrások rendelkezésre bocsátásáért: a gépek működte-
téséért, a munkatársakért való felelősségért. A gyártást és 
az azzal szorosan összefüggő területeket, mint a vállalati 
működés magja, így már egy mátrixstruktúrában irányít-
ják, a támogató területek pedig megmaradtak a funkcioná-
lis szervezeti egységekben. Ugyanakkor egyes kollégákat 
hozzárendeltek az értékáramokhoz (minőségbiztosítás) 
vagy a területi egységekhez (karbantartás). Megjegyzen-
dő, hogy a Sanofi gyártása jellemzően nem sorozatgyártás 
vagy folyamatrendszer, a telephelyen nem diszkrét termé-
keket gyártanak, így a szervezeti forma is sajátosságokat 
mutat a területi vezetés plusz dimenziójával és a támogató 
osztályok ehhez a mag szervezethez való illesztésével.

A működés magját adó bevezetett mátrixszervezet kö-
zelebb áll a Sanofi esetében is a funkcionális mátrixhoz 
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(bár ebben a konkrét esetben kevésbé funkcionális veze-
tők vannak a mátrix egyik dimenziójában mint inkább 
területi vezetők), mert bár az értékáram-vezetőké a cél-
felelősség, a területi vezetők rendelkeznek az erőforrások 
felett. A mátrixszervezet továbbá nem fogja át a szervezet 
teljes egészét, hiszen számos támogató osztály egyelőre 
még mellérendelt funkcióban van, és funkcionális vezetés 
jellemző rájuk. Az Aradi Mátyással folytatott beszélgetést 
követően az volt a meglátásom, hogy a szervezet látja a 
jelenlegi korlátait: egyrészt nem minden támogató funk-
ció lett közvetlen vagy közvetett módon hozzárendelve az 
értékáramokhoz (például a minőségbiztosítás egyelőre az 
értékáramokon kívül állt interjúnk időpontjában); más-
részt a mátrix sem kiegyensúlyozott a két dimenziójában, 
mert egyelőre a területi és funkcionális vezetők rendel-
keznek a kiterjedtebb hatáskörökkel. Mindazonáltal a 
Sanofi újpesti telephelyén bevezetett szervezeti struktúra 
az adott vállalatban és vélhetően a vállalatcsoportban is 
előremutató. A hatóanyag- és gyógyszergyártásban nem 
diszkrét, illetve nagysorozatú termékeket gyártva komoly 
kihívás a folyamatszemlélet meghonosítása. Így egy, a lé-
tesítményeken, gyártási területeken átívelő új dimenzió, 
az értékáram-szemlélet mint második szervezeti struktú-
radimenzió behozatala figyelemre méltó gondolat.

Bosch Hatvan
A hatvani Robert Bosch Elektronika Kft. a Bosch-csoport 
legnagyobb hazai leányvállalata, és a Bosch autóelektro-
nika (AE) üzletágának legnagyobb, autóelektronikai ter-
mékeket gyártó telephelye. A vállalat az elmúlt években 
folyamatosan tért át az értékáram-alapú szervezeti kon-
cepcióra annak érdekében, hogy kiterjeszthesse a már 
meglévő értékáram-menedzseri funkciót, és olyan mát-
rixszervezetet hozzon létre, amelyben a hagyományos 
funkcionális osztályok mellett termékcsoport-alapon lét-
rejött értékáramok mentén szerveződnek a végrehajtó fo-
lyamatok. A Bosch termelési rendszerének, azaz a Bosch 
Production System-nek (BPS-nek) egyik fontos sikerkri-
tériuma a vállalatcsoport szerint az értékáram-szervezet 
alapon való működés, így a szervezeti változtatás a tel-
jes lean koncepcióba beágyazottan történt és történik. 
Ismerve a funkcionális szervezetek előnyeit és hátrányait 
a Bosch globális, vállalatcsoport szinten a folyamatorien-
táltság erősítéséről döntött, ennek érdekében pedig dek-
laráltan ún. értékáram-szervezeteket akar létrehozni, me-
lyek a rendelésteljesítési folyamatra fókuszálnak (Bosch 
Production System – Always. Doing. Better., 2013, pp. 
105-111; 2015, pp. 126-130).

Annak érdekében, hogy (a vállalat saját megfogalma-
zása szerint) a gyártási és támogató folyamatainak szisz-
tematikus javítására kitűzött célokat elérje, versenyképes-
ségét és vevőorientáltságát javítani tudja, a Robert Bosch 
Elektronika Kft. gyárvezetése – együttműködésben a 
személyügyi vezetővel, kijelölve egy belső projektvezetőt, 
és a felső vezetés közreműködésével – a gyár szervezeti 
struktúrájának megváltoztatása mellett döntött 2016 köze-
pén. Az értékáram-alapú szervezet azonban nem minden 
előzmény nélküli a hatvani Bosch-nál, hiszen 2012-ben 
az értékáram-koncepciót részben már bevezették, akkor 

még az alábbi alapelvek mentén: a tervezési logisztikai 
csoportvezetők és a gyártási osztályvezetők között meg-
osztott, kettős értékáram-menedzseri szerep lett létre-
hozva, illetve összesen hat értékáramot határoztak meg a 
teljes gyárra értelmezve. A gyár vezetése felülvizsgálta a 
2012-es bevezetése óta működő értékáram-koncepcióval 
elért pozitív eredményeket és a rendszer korlátait, majd el-
kezdte egy továbbfejlesztett értékáram-szervezet kimun-
kálását a 2016-os évben. Az új elképzeléshez kiértékelték 
mind a hatvani gyárban, mind pedig a Bosch-csoport más 
gyáraiban fellelhető tapasztalatokat. Az értékáram-alapú 
szervezetre való tényleges átállást a vállalat 2017 elejére 
időzítette. A gyárvezetők elvárása szerint a szervezetnek a 
struktúraváltást követően hatékonyabban kell működnie, 
a problémamegoldás gyorsabbá válik, és alacsonyabb 
szervezeti szinteken történik majd a döntéshozatal. 
A változtatással azt is várták, hogy jelentős javulást 
tudnak elérni a vevői elégedettség, a gyári teljesítmény 
és a munkatársi elégedettség terén is. Mindazonáltal az 
is ismert volt, hogy a részben eltérő szervezeti formák 
átalakítása az új értékáram-szervezetben több kérdést is 
fel fog vetni, így a gyárvezetés elkötelezte magát a válto-
zásban érintett munkatársak támogatására egy változás-
menedzsment-folyamat megvalósításával, melynek része-
ként tréningeket, workshopokat és coachingokat terveztek 
végrehajtani.

Az értékáram alatt a hatvani Bosch a folyamatok és 
tevékenységek összességét érti, „amely a termékeket és 
szolgáltatásokat a vevő által igényelt formába hivatott át-
alakítani” (RBHH Értékáram Tájékoztató, 2017, p. 8). Az 
értékáram-alapú szervezetet pedig úgy írja le, hogy az 
„egy behatárolt felelősséggel rendelkező értékáram-veze-
tő által koordinált két csoportból áll” (i.m., 2017, p. 9). Az 
ebben a szervezeti formában létező kategóriákat így írta 
le a gyár:

– �Értékáram-vezető: a források optimális felhasználá-
sáért felel (idő, költség, emberek, berendezések stb.). 
Az értékáram-vezető, mint vállalkozó, teljes fele-
lősséget vállal az értékáram fejlesztéséért és hosszú 
távú víziójáért.

– �Főcsoport: a közvetlenül egy értékáramhoz tartozó 
munkatársakból áll, akik a napi működésért, az el-
térésmenedzsmentért, illetve a folyamatos fejleszté-
sért felelősek. A főcsoport az értékáram-vezető irá-
nyítása alatt áll.

– �Front office: a funkcionális területeken dolgozó 
munkatársakból áll (logisztika, minőségbiztosítás, 
mérnökség, pénzügy és kontrolling stb.), akik egy 
vagy több értékáramhoz tartoznak. Nem értéká-
ram-specifikus, hanem a minden értékáram által 
alkalmazott szabványos folyamatokat támogatnak. 
A front office esetében előfordulhat, hogy a munka-
társak a források optimális felhasználása érdekében 
több értékáramhoz tartoznak. A front office munka-
társait a funkcionális vezetők irányítják.

– �Back office: a munkatársak olyan csoportja, akik 
nincsenek kapcsolatban, sem pedig hozzárendelve 
az értékáramokhoz. Azokat a funkciókat képviselik, 
amelyeket nem gazdaságos az értékáramokhoz kap-
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csolni, vagy pedig a szabványok és központi folya-
matok fenntartásáért és javításáért felelősek. A back 
office-t a funkcionális vezetők irányítják.

– �Értékáram-iroda: maga az a fizikai iroda, ahol a fő-
csoport és a front office munkatársainak többsége ta-
lálható együtt a megfelelő és gyors kommunikáció, 
valamint az ideális együttműködés érdekében.

Az ún. értékáram-irodában koncentrálódnak azok a mun-
katársak, akik valamilyen módon hozzájárulnak az érték- 
áram kivitelezéséhez, illetve fejlesztéséhez, míg a back 
office területek megmaradtak az értékáramoktól függet-
lenül. Ezzel a koncepcióval a hatvani Bosch gyakorlatilag 
a vállalatcsoport által javasolt mátrixstruktúrát képezte le 
saját szervezetére. Az új szervezeti struktúráról készült 
anyagokból kiderül, és a vállalatnál folytatott interjúim is 
azt támasztják alá, hogy a bevezetett mátrixstruktúra egy 
funkcionális mátrixnak felel meg. A gyár helyi útmutatá-
sa úgy szól, hogy mindig a szakmai vezető – függetlenül 
attól, hogy a munkatárs hol ül – jelenti a front office-ban 
ülő kolléga vezetőjét, és egymásnak ellent mondó priori-
tások esetén is a szakmai vezető hoz döntést (amennyi-
ben pedig operatív szinten nincs megegyezés, a problémát 
egy szinttel fentebb, a gyár felső vezetésének tagjához/
tagjaihoz eszkalálják). A célmeghatározást tekintve az új 
szervezeti megoldásban a gyárvezetés úgy rendelkezett, 
hogy a cél elérésének felelőssége a funkcionális vezető és 
az értékáram-vezető közötti egyeztetésen alapszik. Min-
den munkatárs – szervezeti hovatartozásától függetlenül 
– egységesen kap gyári szintű értékáramcélokat, ehhez 
definiálnak minimum még egy értékáramcélt, és a többi 
célt adja a munkatárs diszciplináris, szakmai és szervezeti 
felelősséggel rendelkező vezetője. Így mindenkinek van-
nak értékárammal összefüggő céljai, de a célok nagyjából 
kiegyensúlyozottak a mátrixban a két (funkcionális és ér-
tékáram) terület között.

A hatvani Bosch abban látta a szervezeti struktúra 
újdonságát, hogy értékáram-alapú vezetés, azaz értéká-
ram-alapú jelentési és célkitűzési struktúra jelent meg 
ezáltal, illetve az értékáramok mentén módosult felada-
tokkal és felelősségekkel maradt meg az addigi, szegmen-
sekre (MSE-kre) bontott struktúra.

Festo Budapest
A hazai értékáram-alapú szervezeti megoldásokat kutatva 
jutott tudomásomra, hogy a budapesti Festo (FESTO-AM 
Kft.) szintén értékáram-alapú struktúra bevezetését kezdte 
el. A vállalat lean (FVP, Festo Value Production) mene-
dzserét meginterjúvolva tettem szert információkra szer-
vezeti változásukkal kapcsolatban. A Sanofihoz hasonlóan 
belső indíttatásból lépett a Festo a szervezeti változtatás 
útjára, mert egyik termékcsaládjuk volumennövekedése 
miatt az eredetileg rendelkezésre álló termelési terület 
kicsinek bizonyult, és így egy új épület beruházása indo-
kolttá vált. Egyúttal a vevői igények gyors és rugalmas 
kiszolgálása volt a cél, ehhez pedig új megközelítésre volt 
szükség, mivel ennél a termékcsaládnál nagyon magas a 
vevői egyedi igényekre való gyártás. Látogatásomkor a 
Festo négy nagy termékcsaládját öt (később hat) értéká-

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

A hatvani Bosch-hoz hasonlóan a Festo is mátrixszer-
vezet formájában kezdte el bevezetni 2017-ben az értéká-
ram-alapú struktúrát. A gyártáshoz közvetve kapcsolódó 
irodai munkatársakat a Festo az alábbiak szerint csopor-
tosította:

– �értékáram-irodában ülő (ún. co-located) munkatár-
sak: az értékáramhoz tartoznak, ugyanakkor a funk-
cionális szervezetükhöz is; a diszpozíció, az anyag-
gazdálkodás, a logisztikai tervezés, a mérnökség, a 
karbantartás és a minőségbiztosítás munkatársai ők,

– �támogató funkciókban ülő munkatársak, ők is to-
vább bonthatók két csoportra:

° �rendszeres, fix heti időpontokban átülnek az érték- 
áram-irodákba: a személyügy, az EHS (Energy, 
Health and Safety), a kontrolling, az SQA (Supp-
lier Quality Assurance), az SD (Supplier Devel-
opment) és a termékfejlesztés,

° �maradnak változatlanul korábbi helyükön: IT, 
lean.

Az interjú során továbbá kiderült, hogy a mátrix 
metszeteiben lévő, értékáramokhoz kihelyezett 
munkatársak diszciplináris vezetői a funkcionális vezetők, 
viszont a napi operatív működés során az értékáram-
vezetők irányítják őket. Ezen kollégák céljait a két vezető 
közösen adja: az egyéni célfeladatok fókusza az értéká-
ram, de a funkcionális vezető is definiál célt – így tehát 
nagyjából kiegyenlítettek a célok a munkatársak számára.

A kapott információk alapján elmondható, hogy a Fes-
to értékáram-alapú szervezeti megoldása is – hasonlóan a 
Sanofi és a hatvani Bosch megoldásaihoz – egy funkcio-
nális mátrix lett. A funkcionális szervezeti dimenzió mel-
lé megjelent egy horizontális, az értékáramok alapján cso-
portosító másik szervezeti dimenzió, viszont a mátrixban 
itt is a funkcionális vezetőké maradt egyelőre a nagyobb 
diszciplináris felelősség. Ugyan pl. személyzeti kérdések-
ben a két vezető közösen igyekszik dönteni és a célokat 
is közösen adják a munkatársaknak, a vezetői felelősség 
a mátrixmetszetekben lévő kollégákkal kapcsolatban vi-
szont a funkcionális vezetőké. Nagyon előremutató a Festo 
koncepciójában, hogy az értékáram-alapú szervezetükre 
való áttéréskor egy lépésben az összes szükséges támo-
gató funkciót az értékáram részévé tették és fizikailag is 
egy irodába ültették, így nem maradhatott ki például a 
logisztika, mérnökség, vagy a minőségügy sem. Szintén 
pozitív jellemzője megoldásuknak, hogy az értékáramok 
szellemi dolgozói a gyártás közelében ülnek, a karbantar-
tó kollégákat pedig a gyártó területre tervezték áthelyezni 
az irodából. A vállalat lean menedzsere szerint az új szer-
vezeti struktúrára való átállás folytatódik, dolgoznak az 
értékáramok kialakításán, optimalizálásán és még hosszú 
út áll előttük.

Bosch Miskolc
A lean szervezeti koncepcióról alkotott megértésemet 
a miskolci Robert Bosch Power Tool Kft. példájának 
megismerése tovább finomította. Hasonlóan a (később 
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tárgyalt) Coloplast-hoz és a hatvani Bosch-hoz, a Bosch 
miskolci kéziszerszám gyárában is több mint tízéves 
múltra tekint vissza a lean menedzsment alkalmazása, 
amelyben 2013 táján kezdődött meg az előkészítő munka 
az értékáram-alapú szervezettel kapcsolatban. A beveze-
tést sürgette és egyben segítette, hogy az akkori, gyártá-
sért felelős (kéziszerszám) üzletágvezető szorgalmazta a 
változást, hiszen neki ebben akkor már más üzemekből 
nagy tapasztalata volt. Akkoriban – a vállalat lean me-
nedzserének megfogalmazása szerint – még nem tudták, 
hogyan tegyenek az értékáram köré szervezetet, de ki 
akarták próbálni. Azóta az értékáram-alapú szervezetük 
több evolúción is keresztül ment, nagyjából 1-2 éves cik-
lusokban, a változtatásokat pedig mindig aktuális legjobb 
tudásuk alapján teszik.

A lean menedzser elmondása szerint az értékáram-ala-
pú szervezettel való indulás utáni egy-két évben mát-
rixszervezetben dolgoztak, dedikált csapatokkal. A legna-
gyobb problémát kezdetben az jelentette számukra, hogy 
miként definiálják az értékáramokat: nem a felhasználó/
felhasználás, hanem a technológia alapján tették, amely 
zsákutcának bizonyult. Nagy, kezelhetetlen értékáramok 
jöttek létre, amelyeken ugyan 2016-ban is változtattak, az 
mégsem hozott sokkal jobb eredményt. A 2018-as év az 
első, amikor már a vevő/felhasználás szemszögéből vá-
lasztják le egymástól az egyes értékáramokat, összesen 
pedig körülbelül 30 értékáramot hoztak így létre – ezek 
között vannak hasonlóak, ám mégsem teljesen ugyanazok.

A szervezeti formát illetően a mátrixformáról a vál-
lalat áttért arra, hogy ún. üzleti szegmenseket definiáltak 
a felhasználó perspektívájából, és ennek megfelelően ren-
dezték össze az értékáramokhoz tartozó csapatokat. A lét-
rejött szervezeti megoldás két nagyon fontos aspektusát 
mutatja ennek az átszervezésnek:

– �Az egyik aspektus vállalaton belüli. A funkcionális 
szervezeti egységeket ugyan a cég nem hagyta el, de 
azok inkább ún. funkcionális kiválósági teamekként 
végzik tevékenységüket. Feladataik közé tartozik 
a folyamatok definiálása, tökéletesítése, a legki-
válóbb megoldások keresése és biztosítása. Ezek a 
funkcionális teamek az értékáramokba delegáltan 
dolgoznak és nem funkcionális célok vezérlik őket. 
A funkcionális egységek (kiválósági teamek) vezetői 
pedig nem rendelkeznek diszciplináris vezetői fele-
lősséggel, ők inkább szakmai koordinációt végeznek.

– �A másik aspektus vállalati határokon is átível, ráadá-
sul a termék kivitelezési folyamatán is túlmutat. Az 
üzleti szegmensek létrehozatalát követően az értéká-
ram most már nem csupán az üzemen belüli összes 
folyamatot foglalja magában a miskolci Bosch fel-
fogása szerint, hanem az ötletgenerálástól, a leendő 
termék gyártásba való bevezetésén át a kivitelezésig 
mindent összeszerveztek. Az új termék ötletének 
megszületése helyileg Leinfeldenben, Németország-
ban van, de a miskolci gyár az ottani kollégákkal is 
szorosan együtt dolgozik. A németországi felada-
tokat követően a termékfejlesztés és a gyártás már 
Miskolcon zajlik, ezek adják a teljes értékteremtési 
lánc másik két részét. Mindhárom nagyobb blokk te-

hát ugyanazon értékteremtési láncba tartozik, föld-
rajzilag azonban külön vannak. Az adott blokkokon 
belül a munkatársakat helyileg egy irodába ültették 
át, és az értékteremtési lánc mindhárom szakaszának 
élére egy-egy menedzsert neveztek ki: őket business 
owner-nek (ötletgenerálás, Leinfelden), execution 
owner-nek (termékfejlesztés, Miskolc), illetve value 
stream manager-nek (rendelésteljesítés, Miskolc) ne-
vezik. Bár föléjük rendelt egy „fő” értékáram-vezető 
jelenleg nincs, ők hárman a business szegmens „mini 
board”-jaként funkcionálnak, és közülük az ún. busi-
ness owner-é, azaz a leinfeldeni vezetőé a fő szerep.

A miskolci Bosch folyamatos, éveken keresztül tartó 
szervezeti változása is egy példa a szakirodalom által 
leírt értékáram-alapú szervezeti koncepcióra. Bár ez az 
üzem is kezdetben mátrixszervezettel kezdte az áttérést, 
az évek alatt mégis elhagyták azt, és jelenleg horizontális 
szervezetben működnek. A funkcionális szervezeti egy-
ségek a Womack és Jones-nál található szabványosító, 
tökéletesítő, előremutató szerepben vannak, szakmai hát- 
országként működve, diszciplináris felelősségek nélkül. 
További fontos vívmánya a megalkotott koncepciónak, 
hogy függetlenül attól, hogy azok földrajzilag hol, és a 
Bosch mely másik leányvállalatában mennek végbe, az 
adott termék felhasználásának, vevőjének szempontjából 
kulcsfontosságú összes értéket alkotó folyamatot egybe 
szervezték. Mindezek mellett fontos, kiemelendő gondo-
lat, hogy a funkcionális vezetői hatáskörök felszámolása 
ellenére a miskolci Bosch igyekezett megtartani a kompe-
tenciákat, hogy azok ne kerüljenek felszabdalásra az érté-
káramok között. A korábbi csoportvezetői struktúrát ezért 
felváltotta egy folyamatfelelősi (process owner-i) struktú-
ra, továbbá az értékáramokon átívelően szenior kollégák 
segítik a szakmai tájékozódást.

Coloplast Tatabánya
A Coloplast tatabányai telephelyén (COLOPLAST  
Hungary Kft.) felkerestem Szarka Péter gyárigazgatót, aki 
arról tájékoztatott, hogy ők már 2005 óta értékáram-alapú 
szervezetben dolgoznak. Előtte, 2003-2004-ben funkcio-
nális szervezeti struktúra volt a tatabányai üzemben, de az 
akkori gyárigazgató javaslatára már 2005-ben elkezdték 
kiépíteni az értékáram-alapú szervezetüket és kinevezni 
az első értékáram-menedzsereket. A Coloplast tatabányai 
üzemeiben 2018-ra összesen tizenegy értékáramot mene-
dzseltek, ezeket termékcsalád alapon választották le egy-
mástól, ugyanakkor pedig figyelembe vették a munkatársi 
létszámot is, mint a kezelhetőség fontos ismérvét (körül-
belül száz főben maximálják jelenleg az értékáramhoz 
rendelhető létszámot).

Eleinte csak bizonyos támogató funkciókat vontak be 
az értékáramok alá (gyártástámogatás, minőségbiztosí-
tás), majd egy évvel később a logisztika is követte őket. 
A gyáregység igazgatója szerint az értékáram-alapú szer-
vezet bevezetésekor egy átmeneti időszakban még létezett 
a mátrix szervezeti forma, ám azt viszonylag gyorsan 
„sikerült lebontani”. Jelenleg az értékáramcsapatok mel-
lett léteznek ugyan funkcionális szervezeti egységek, de 
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azoknak teljesen más a szerepük, mint korábban:
– �a mérnökség például az operations development elne-

vezést viseli, és ők a nagyobb fejlesztési projektekkel, 
gépátépítésekkel foglalkoznak,

– �a minőségbiztosítási osztály az auditokat végzi/se-
gíti, az általános minőségi mutatókért felel és némi 
szakmai támogatást nyújt,

– �a logisztikai szervezet a gyártási terv kivitelezéséhez 
szükséges alapanyag-beszállítás zavartalanságáért 
tartozik felelősséggel és az indirekt anyagokat szerzi 
be.

Az igazgató elmondása alapján az értékáramok gyakorla-
tilag profitcenterekként funkcionálnak, havi szintű rész-
letes kiértékelésekkel. Az értékáram-menedzseri szerep 
pedig egy nagyon összetett, nagy presztízsű funkció a 
szervezeten belül.

A Coloplast jelenlegi szervezeti struktúrája példa arra 
az értékáram-alapú szervezetre, amely Womack és Jones 
(2009) könyvében megjelenik. A Coloplast a kezdeti mát-
rixszervezetet feloldva horizontális szervezetet vezetett 
be, amelyben az értékáramok alá tagolták be a gyártáson 
túli összes támogató funkciót is, a funkcionális szerveze-
ti egységek pedig már nem rendelkeznek diszciplináris 
felelősségekkel (nem úgy, mint anno a mátrix esetében), 
hanem kiválósági központokként funkcionálnak. Womack 
és Jones (2009) úgy írták le ezt a kívánatos állapotot, 
amelyben a megmaradó funkcionális szervezeti egységek 
a folyamatok standardizálásáért, betanításáért, a jövőbe 
mutató technológiák megvalósításáért, projektfeladato-
kért felelősek. Erre példa a Coloplast-nál a mérnökségi és 
a minőségbiztosítási osztály. (A logisztikai osztállyal kap-

csolatban ezt nem merem kijelenteni teljes biztonsággal, 
mert például az alapanyagok rendelkezésre állásának biz-
tosítása akár lehetne támogató értékáram-jellegű feladat 
is.) A Coloplast példája segített megérteni, milyen szerve-
zeti struktúrát tart a Womack – Jones szerzőpáros kívá-
natosnak mint lean szervezet. Azt tapasztalhattam, hogy 
Magyarországon is van olyan termelővállalat, aki a lean 
alkalmazása során szervezeti érettségének folyamatában 
eljutott egy, az értékáramokat profitcenterként kezelő ho-
rizontális szervezeti struktúrához.

A feltárt értékáram-alapú szervezeti 
koncepciók összehasonlítása

A hazai értékáram-alapú szervezetek elemzését a mátrix 
szervezeti megoldásokkal kezdtem, amikor közelebbről 
megvizsgáltam a Sanofi-féle mátrixot, illetve a hatvani 
Bosch és a budapesti Festo mátrixstruktúrájú szervezeti 
megoldásait. A további példák, azaz a Coloplast és a mis-
kolci Bosch üzem már a horizontális szervezeti struktúrá-
ra hoztak példát. A megismert öt szervezeti megoldást az 
1. táblázatban hasonlítom össze.

A szervezeti megoldásokat a Dobák és szerzőtársai 
(2002) által azonosított strukturális jellemzők alapján 
vizsgálva az alábbi megállapítások tehetők.

– �Munkamegosztást tekintve mind az öt vállalatban 
létezik elsődleges és másodlagos munkamegosztási 
elv. A Sanofi, a hatvani Bosch és a Festo esetében 
ezek mátrixdimenziókban testesülnek meg, mind-
három szervezetben egyelőre másodlagos elv a ter-
mék, azaz az értékáram-alapú feladatmegosztás. Az 
elsődleges elv a Sanofinál területi, míg a másik két 

1. táblázat
A vizsgált öt magyarországi értékáram-alapú szervezeti megoldás összehasonlítása

Sanofi-Aventis Zrt.
Robert Bosch  

Elektronika Kft. 
(Hatvan)

FESTO-AM Kft. Robert Bosch Power 
Tool Kft. (Miskolc)

COLOPLAST  
Tatabánya Kft.

Munka- 
megosztás

kétdimenziós
– �elsődleges elv: te-

rületi
– �másodlagos elv: 

termék (értékáram)

kétdimenziós
– �elsődleges elv: 

funkcionális
– �másodlagos elv: 

termék (értékáram)

kétdimenziós
– �elsődleges elv: 

funkcionális
– �másodlagos elv: 

termék (értékáram)

kétdimenziós
– �elsődleges elv: ter-

mék (értékáram)
– �másodlagos elv: 

funkcionális

kétdimenziós
– �elsődleges elv: ter-

mék (értékáram)
– �másodlagos elv: 

funkcionális
Hatáskör- 
megosztás kétvonalas kétvonalas kétvonalas egyvonalas egyvonalas

Koordiná- 
ciós eszközök

strukturális (teamek), 
technokratikus (pl. 
tervezési rendszerek); 
horizontális és verti-
kális koordináció

strukturális (teamek), 
technokratikus (pl. 
tervezési rendszerek); 
jellemzően horizon-
tális koordináció, de 
jelen van a vertikális 
is

strukturális (teamek), 
technokratikus (pl. 
tervezési rendszerek); 
jellemzően horizon-
tális koordináció, de 
jelen van a vertikális 
is

strukturális (teamek), 
technokratikus (pl. 
tervezési rendszerek); 
jellemzően horizontá-
lis koordináció

strukturális (teamek), 
technokratikus (pl. 
tervezési rendszerek); 
jellemzően horizontá-
lis koordináció

Konfigu- 
ráció

területi alapú (ki-
egyensúlyozatlan) 
mátrixszervezet

funkcionális (ki-
egyensúlyozatlan) 
mátrixszervezet

funkcionális (ki-
egyensúlyozatlan) 
mátrixszervezet

horizontális szervezet horizontális szervezet

Forrás: saját készítésű táblázat Dobák és munkatársai (2002) kategóriái mentén 
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vállalatnál funkcionális. Bár fontos rendezőelv lett 
ezekben a vállalatokban az értékáram-szemlélet, és 
kialakították a mátrixstruktúra értékáram-dimen-
zióját, azonban a diszciplináris felelősség a mátrix 
metszeteiben lévő kollégák esetében a területi/funk-
cionális vezetőnél van. A Coloplastnál és a miskol-
ci Boschban a munkamegosztás alapja elsősorban a 
termék, azaz az értékáram, de emellett vannak olyan 
szervezeti egységek is, amelyeket funkcionális ala-
pon hoztak létre (funkcionális kiválósági, központi 
támogató osztályok/csoportok), mellérendelt módon.

– �A hatáskörmegosztást tekintve a Sanofi, a hatvani 
Bosch és a Festo kétvonalas irányításúak, mert a mun-
katársak a mátrix mindkét vezetőjétől kapnak utasítá-
sokat és döntéseket. Hatáskörüket tekintve a területi/
funkcionális vezetők jogkörei erősebbek, mint az érték- 
áram-vezetőké, a mátrixok így kiegyensúlyozatlanok. 
A Coloplast értékáram-szervezetében a hatáskörmeg- 
osztás egyértelműen egyvonalas, a munkatársaknak 
egy diszciplináris vezetőjük van, az értékáram-teamek 
és a központi funkcionális csoportok egymástól füg-
getlenek. A miskolci Bosch hatáskör-megosztásának 
elvét nehéz eldönteni, de azt gondolom, hogy alapve-
tően egyvonalas, mert a munkatársaknak alapvetően 
egy diszciplináris vezetője van (az értékáram-vezető), 
a funkcionális kiválósági team vezetője szakmai koor-
dinációt lát el felettük, döntéseket, utasításokat az adott 
kollégákra nézve tudtommal nem hoz.

– �A vizsgált nagyvállalatokban jellemzően strukturális 
és technokratikus koordinációs eszközöket használ-
nak, ez nem meglepő. A vertikális vagy horizontális 
koordinációt tekintve azonban elmondható, hogy a 
Coloplast és a miskolci Bosch esetén a koordináció 
erősen horizontális jellegű, míg a másik három cég-
nél a horizontális koordináció mellett nagy szerepe 
van a vertikális koordinációnak is.

– �A konfigurációt tekintve a Sanofi, a hatvani Bosch és 
a Festo szervezeti megoldása mátrixszervezet, mind-
egyik kiegyensúlyozatlan területi/funkcionális irány-
ban. A Coloplast és a miskolci Bosch struktúráit leg-
inkább a Daft által leírt kategóriákba tudom besorolni, 
és így azokat a horizontális szervezettel azonosítom, 
mert Daft (2008) szerint ezekben a fő folyamatok és a 
támogató funkcionális területek egymástól függetle-
nül, az ügyvezető alatt helyezkednek el. E két vállalat-
ban erről van szó, a Coloplastnál leginkább.

Érdemes megjegyezni, hogy a miskolci Bosch és a Coloplast 
is azt nyilatkozta, hogy kezdetben mátrixszervezettel 
kezdték el bevezetni az értékáram-alapú szervezetet, mára 
azonban felszámolták azt. Meglátásom szerint a 2005 óta 
eltelt időszak alatt a Coloplastnak több ideje volt elmoz-
dulni a mátrixszervezetből a horizontális struktúra felé, 
a miskolci Bosch pedig szintén lépéseket tesz ebben az 
irányban.

Az elméleti és gyakorlati modelleket megismerve az 
alábbi szintetizáló megállapításaim vannak az értéká-
ram-alapú szervezetről:

1. �Az értékáram-alapú szervezet bevezetése alapvető-
en azokra a vállalatokra jellemző, amelyek tapaszta-
lattal rendelkeznek a lean menedzsment alkalmazá-
sában. Minden általam feltárt ilyen típusú szervezeti 
megoldás olyan vállalatnál következett be, akik 
használják (ugyan eltérő intenzitással és súlypon-
tokkal) a lean menedzsment felfogását, alapelveit, 
eszközeit.

2. �Az értékáram-alapú szervezetben fontos a horizon-
tális koordináció, az értékáramok mentén. Az érték- 
áramokat jellemzően a termékek/termékcsaládok 
mentén választják le egymástól. Az általam felke-
resett vállalatok továbbá kiemelték, hogy fontos az 
értékáramok méretének kezelhetőségét biztosítani.

 

    Mátrixtípusú értékáram-alapú szervezet         Horizontális típusú értékáram-alapú szervezet 
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3. ábra
Az értékáram-alapú szervezet jellemző konfigurációi

Forrás: saját szerkesztésű ábra a Bosch (2015) és Womack – Jones (2009) alapján
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3. �Az értékáramokat jelentő szervezeti egységek veze-
tői az ún. értékáram-menedzserek, akik átfogó (jel-
lemzően döntési, célmeghatározási) felelősségekkel 
rendelkeznek az adott termék/termékcsalád előállítá-
sához szükséges folyamatok felett. Nem minden eset-
ben rendelkeznek az összes erőforrással az értékáram 
mentén – ez a választott szervezeti struktúrától függ.

4. �Az értékáram-alapú szervezetben a munkamegosztás 
kétdimenziós, ebből az egyik jellemzően a termék, a 
másik a funkcionális dimenzió. A munkamegosztás 
a választott szervezeti formától függően két- vagy 
egyvonalas lehet. A koordinációt tekintve jelentősé-
ge van a már említett horizontális koordinációnak. 
Mindezek alapján az értékáram alapú szervezet jel-
lemzően mátrix vagy horizontális szervezeti struk-
túrát vesz fel. A két szervezeti forma egyszerűsített 
konfigurációját mutatja a 3., összefoglaló ábrám.

Az általam feltárt hazai értékáram-alapú szervezeti for-
mák közül három a mátrixtípusú értékáram-alapú szerve-
zetre jelent példát, míg kettő inkább a horizontális formá-
hoz áll közelebb. A mátrix szervezeti struktúra magában 
hordozza a mátrix előnyeit és hátrányait, mindazonáltal 
egy fontos elmozdulást jelent a jellemzően korábban funk-
cionális szervezetben működő vállalatoktól a lean forma 
felé. Érdemes megjegyezni, hogy mindhárom általam 
vizsgált mátrixformában működő értékáram-alapú szer-
vezet ezzel a formával kezdte az új szervezeti struktúrájá-
nak bevezetését, míg a másik két szervezet idővel elhagyta 
a kezdeti mátrixformáját és átállt a horizontális struktú-
rára. Így tehát feltételezhető (biztonsággal csak nagyobb 
minta vizsgálata esetén lenne kijelenthető), hogy elkép-
zelhető egy fejlődési pálya az értékáram-alapú szervezet 
alkalmazásában, kezdetben egy jellemzően funkcionális 
szervezetből könnyebben mozdul el egy vállalat a mátrix-
forma felé, mintha rögtön a horizontális szervezeti formát 
kísérelné meg bevezetni. Ezt a feltételezést támasztják alá 
Dobák és munkatársai (2002) is, akik szerint a szerveze-
ti formák változtatásánál érthető módon nem jellemző az 
ugrásszerű változás, hanem inkább a korábbitól nem sok 
dimenziójában eltérő szervezeti formára változnak első 
lépésben a vállalatok. Akár Osterloh (2007) ábráját néz-
zük, akár a Daft-féle (2008) vállalatiforma-csoportosítást, 
mindkettő alapján feltételezhető, hogy a szervezeti formák 
közötti átjárás lépésekben történik, és az értékáram-alapú 
szervezet egy funkcionális struktúrából jellemzően elő-
ször multifókuszú (mátrix) szervezetté válik, mielőtt adott 
esetben horizontális vállalat jönne létre belőle.

Daft (2008) szerint minél inkább a horizontális (vagy 
akár a virtuális) forma felé mozdul el egy szerveze-
ti struktúra, annál inkább megvalósítható az innováció 
és a tanuló szervezetté válás. Ezt támasztja alá Womack 
és Jones (2009) vélekedése is. Kérdés ugyanakkor, hogy 
determinált-e a mátrixstruktúrából való elmozdulás a 
horizontális értékáram-központú szervezet felé, vagy sem. 
Mind a Festo, mint a hatvani Bosch erősen technológiao-
rientált vállalatok, és ahogyan az interjúkból is kiderült, 
fontos szempont volt a mátrix szervezeti forma megválasz-
tásánál (ezt támasztja alá a gyárigazgatóval készült interjú), 

hogy a funkcionális kiválóság megőrizhető legyen. Ugyan-
akkor a miskolci Bosch példája mutatja, hogy ott folyamat-
felelősi és szenior munkatársi rendszerekkel igyekeznek a 
horizontális struktúra ellenére megőrizni a funkcionális 
kiválóságot, és próbálják megakadályozni, hogy a szakmai 
tudás felszabdalásra kerüljön az egyes értékáramok között.

Összegzés

Míg az értékáram-alapú szervezet a lean irodalmában ta-
lán újszerű és többnyire az egyes üzemek (mikro) szintjén 
leírt jelenség, addig a szervezéstudományi megközelítés 
előbbre, illetve makroszinten jár. Cikkemben arra a fon-
tos összefüggésre világítottam rá, hogy a lean szervezeti 
formáknak igenis megvannak a konkrét, szervezetelmé-
leti leképeződései. Összességében elmondható, hogy a 
lean alkalmazása során a szervezetek idővel szemben fog-
ják találni magukat strukturális, a szervezeti formájukat 
érintő kérdésekkel, amelyekre a legtöbb esetben az érték- 
áram-alapú szervezet bevezetése lesz a válasz. Mindez  
pedig a szervezetek irodalmában már jól ismert és alapo-
san körbejárt mátrix, illetve horizontális szervezeti struk-
túrát jelenti a gyakorlatban, azaz nem feltétlenül kizárólag 
egyfajta megközelítés lehet életképes. Az erre az útra lépő 
szervezeteknek viszont érdemes megfontolniuk saját belső 
jellemzőiket, hogy készen állnak-e a funkcionális korlátok 
teljes feloldására, vagy pedig a horizontális koordinációt 
első lépésben egy mátrixstruktúrában valósítják meg – is-
merve azok előnyeit, illetve hátrányait is. Le kell szögezni 
ugyanakkor, hogy bármely szervezetváltoztatási útra is 
lép az adott üzem, szükséges a felsővezetői és akár globá-
lis menedzsment részéről érkező támogatás (vagy nyomás) 
a változáshoz, hogy az maradandó lehessen.

 A témakör szervezeti formára vonatkozó kérdése-
in túl véleményem szerint izgalmas kutatási irány lehet 
az értékáram-szervezetre való áttérés során alkalmazott 
változásmenedzsment, illetve a választott lean szervezeti 
forma teljesítményre gyakorolt hatása.
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Melléklet:
Módszertani összefoglaló

Felhasznált 
írásos anyagok

Személyes látogatás  
időpontja és időtartama

Interjú alanya

Lásd:  
Források

Sanofi-Aventis Zrt.

2017. október, 1,5 óra
Igazgató – Kémiai 
gyáregység és Újpesti 
telephely

Robert Bosch Elektronika Kft. (Hatvan)

munkakapcsolat miatt csak 
telefonos interjúra került sor

Műszaki Gyárigazgató, 
Személyügyi Vezető, 
Főosztályvezető – Mér-
nökség, Osztályvezető 
– Tervezési Logisztika, 
Csoportvezető – Tervezési 
Logisztika, Értékáram-ve-
zető, Értékáram-vezető, 
Logisztikai Tervező

FESTO-AM Kft.

2018. január, 1,5 óra FVP Menedzser

Robert Bosch Power Tool Kft. (Miskolc)

munkakapcsolat miatt csak 
telefonos interjúra került sor

BPS Osztályvezető

COLOPLAST Tatabánya Kft.

2017. november, 2 óra Gyárigazgató

LEI Magyarországi Egyesülete

2017. november, 1,5 óra Elnök

Forrás: saját készítésű táblázat
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NAGYKANIZSA MINT MÁRKA 
– KÖZÉPISKOLÁSOK KÖRÉBEN VÉGZETT VÁROSMÁRKA- 

ASSZOCIÁCIÓS  VIZSGÁLATOK EREDMÉNYEI 

NAGYKANIZSA AS A BRAND  
– RESULTS OF THE STUDIES CONDUCTED ON CITY BRAND  
ASSOCIATION AMONG SECONDARY SCHOOL STUDENTS

KOVÁCS LÁSZLÓ – KELLER KRISZTINA – TÓTH-KASZÁS NIKOLETTA – KNAUSZ LÍVIA

Jelen tanulmány egy nyugat-dunántúli város – Nagykanizsa – településmárkájának elmében elfoglalt helyét vizsgálja asszo-
ciációkkal a városban középiskolába járó fiatalok körében. A márka egyénileg kialakított elmebeli leképezésének kutatását a 
helyi fiatalok nagyfokú elvándorlása indokolja, amelyre a középiskolás tanulmányaik végén nagy arányban kerül sor. A kér-
dőíves kutatás során Nagykanizsa hat középiskolájának diákjait kérdezték meg, hogy megismerjék a válaszadók településről 
alkotott véleményét, azzal kapcsolatos asszociációit. A szabad asszociációk esetében a legtöbb válaszadó az infrastruktúrát, 
a helyi nevezetességeket nevezte meg, míg az irányított asszociáció során a fiatalok „szépnek, unalmasnak és kicsinek” írták 
le a várost. Mindkét esetben enyhe többségben voltak a negatív asszociációk, amelyek alapján érezhető a vélemények kettős-
sége: egy szép, felújított, tiszta város képe rajzolódott ki, ami szemben áll egy koszos, üres, érdekes programokat nem kínáló 
település érzetével. A településmárka autómárkákhoz hasonlítása során a megkérdezettek legnagyobb számban Trabant-
ként, Suzukiként és Ladaként írták le a várost, ezek választása arra utal, hogy a fiatalok nem egy modern, dinamikus helynek 
tartják Nagykanizsát. Az állatnevek asszociációja hasonló véleményre enged következtetni, a lajhár kimagasló számú említése 
egy lassú, nehézkesen fejlődő település képét tárták a szerzők elé. Úgy vélik, hogy az élhetőség javítására és az azonosulás és 
kötődés növelésére lenne szükség a városvezetés részéről, ennek érdekében fogalmazták meg javaslataikat. 

Kulcsszavak: márkázás, városmárka, asszociációs vizsgálat, középiskolások, 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 márka a XXI. századi marketing egyik kulcsfogalmaként 
már nem kizárólag a korábbi termék- vagy szolgáltatás-

márkákat jelöli. Ma már márkának tekinthetünk szervezeteket 
(WWF), intézményeket (ELTE, Pannon Egyetem), eseménye-
ket (Sziget Fesztivál), személyek egy csoportját (Bayern Mün-
chen), vagy egyedi személyeket is (Michael Jordan) (vö. Bauer 
& Kolos, 2016; Rekettye, Törőcsik & Hetesi, 2015). 

A márkakutatás egyik – egyre fontosabbá váló – rész-
területe a földrajzi helyek márkázásának vizsgálata. Ennek 
a kutatási iránynak két nagy leágazása figyelhető meg (vö. 
pl. Papp-Váry, 2019a). Egyrészt bizonyos termékek, szol-
gáltatások márkázása összekapcsolódik az adott földrajzi 
hellyel. Ilyenek például az országeredet-kutatások (Berács 
& Gyulavári, 1999), ahol az adott ország termékmárká-
ra gyakorolt hatását vizsgálják (pl. francia borok, német 
autók), de ebben a kontextusban gondolhatunk régiók és 
városok megjelenésére is (pl. tokaji borok, pármai sonka). 
A kutatás másik ága a földrajzi hely közvetlen márkázá-
sával foglalkozik. A márkázott földrajzi helyek lehetnek 
országok (Svájc), illetve a turizmus szempontjából kiemelt 
jelentőségű desztinációk (Őrség, Murafölde), de lehetnek 
városok, vagy egyéb települések is (Barcelona, Budapest). 
A települések vizsgálata márkázás szempontjából közel 
25 éves múltra tekint vissza (vö. Piskóti, 2016; Zenker &  
Braun, 2017). 

A városmárka, illetve településmárka szorosan összefügg 
a városmarketinggel, illetve a településmarketinggel, ugyan-
akkor viták tárgyát képezi, hogy mely kontextusban beszél-
hetünk inkább településekkel kapcsolatban marketingről és 
melyben inkább márkázásról (vö. Papp-Váry, 2013). 

A településmarketing koncepciója már az 1980-as 
években megjelent (Zenker & Braun, 2017), majd a mar-
keting fő áramvonalába nemzetközi színtéren elsősorban 
Kotler (pl. Európára vonatkoztatva Kotler, Asplund, Rein 
& Haider, 1999) hatására került be, míg idehaza Piskóti 
monográfiáinak (legfrissebb kiadásában Piskóti, 2012) és 
kutatásainak köszönhetően vált hangsúlyos kutatási terü-
letté. A településmarketingnek része a desztinációmarke-
ting (Piskóti, 2014).

A továbbiakban a szakirodalom alapján városokról be-
szélünk ugyan, de ezen megközelítések egy része értelem-
szerűen nemcsak városokra, hanem más településekre is 
alkalmazható.

Marketing irányú megközelítésben a városokra nem 
alkalmazható megfelelően a hagyományos, mindenki ál-
tal ismert 4P (product, price, place promotion), illetve 7P 
(product, price, place, promotion, people, process, physi-
cal evidence) megközelítés. Ezért kifejezetten városokra 
adaptálva további P-modellek születtek, például az 5P 
(presence, purpose, pace, personality, power), amelyet al-
kotói, Trueman és Cornelius helymárkázási eszköztárnak 
tekintenek (Papp-Váry, 2013). 

Széles körben használt Anholt 6P-t (presence, place, 
potential, pulse, people, pre-requisites) felsorakoztató mo-
dellje. A modellt Anholt City Brand Indexként (Anholt, 
2006), illetve City Brand hatszögként is ismerik (Piskóti, 
2012) és segítségével többek között világvárosok márkain-
dexét határozzák meg kétévente, így ez a modell tekinthe-
tő általánosságban a legelfogadottabbnak. 

Létezik ezen túlmenően a 8P (product, price, place 
promotion, people, packaging, programme, partnership) 
modell, amely a 7P modell megközelítését alkalmazza vá-
rosokra (Papp-Váry, 2013).

Fontos kiemelnünk, hogy nem a marketing az egyetlen 
diszciplína, amellyel a városok márkázása összekapcsolható: 
a márkázás részben épít a public relations és a nemzetközi 
kapcsolatok elméleteire, valamint a közigazgatás, a (nyilvá-
nos) diplomácia és a kommunikáció teóriáira is (Sevin, 2014). 

A települések mint márkák vizsgálata több szempont 
szerint történhet: vizsgálhatjuk azokat turisztikai szem-
szögből, desztinációként; belső szemmel, lakosként; illet-
ve mint gazdasági (telep)helyet (vö. Kotler, Haider & Rein, 
1993; Tózsa, 2014; Zenker, Braun & Petersen, 2017).

A településmárka célcsoportjai azonban e hármas, 
klasszikus felosztásnál lényegesen komplexebbek: a la-
kosság mint célcsoport is kettéosztható például a jelenlegi 
és jövőbeli lakosokra, illetve további alcsoportokra (vö. 
részletesen Piskóti, 2012; Zenker & Beckmann, 2013). 
Ezek a célcsoportok és márkázási célok azonban nem vá-
laszthatók szét szigorúan: a település, mint desztináció és 
a település, mint lakóhely márkája például ki kell egészítse 
egymást, hiszen adott település egyszerre funkcionálhat 
lakóhelyként és desztinációként (vö. Hanna & Rowley, 
2015; Zenker, Braun & Petersen, 2017). A fentiekkel ös�-
szefüggő márka- és márkázástípusok – országmárkázás, 
desztinációmárkázás, helymárkázás, régiómárkázás, lo-
kációmárkázás, állammárkázás, származásihely-márká-
zás – fogalmai között fennálló összefüggésekről Papp-Vá-
ry (2019b) ad aktuális, átfogó áttekintést.

Tovább bonyolíthatja a vizsgálandó márkázási szem-
pontokat, hogy a modern turisztikai tervezésben az egyes 
turisztikai terek vagy térelemek kigondolása mellett 
komoly elvárás lett a magas jövedelemtermelő képes-
ség megvalósíthatósága, amely a márkázás folyamatá-
nak egyik jövőbeli jogos elvárásává válhat (Zsarnoczky, 
2018). A márkázás így a turisztikai tervezhetőség egyik 
alappillérévé vált (Zsarnoczky, 2019). A földrajzi helyek 
mint desztinációk márkázásához szorosan kötődik egy 
adott, területileg is behatárolt kultúra vizsgálata is, mert 
az ezekkel kapcsolatos asszociációk hatással vannak az 
adott desztinációk megítélésére (Malota & Gyulavári, 
2014; Gyulavári & Malota, 2018, 2019).

A településmárka nem választható el a település kom-
munikációs tevékenységétől, hiszen a településmárkát 
részben a kommunikáció hozza létre és alakítja. Kavaratzis  
(2004, pp. 67-69) a települések kommunikációját három 
csoportra osztja: 

• �primer kommunikáció: minden, amit a város – nem 
kommunikációs céllal – tesz, különösen a város fi-
zikai jellemzőinek és környezetének alakítása, inf-
rastruktúra alakítása, szervezeti és adminisztratív 
felépítés és kultúra, illetve a település tevékenységei 
– például az ott szervezett események,

• �szekunder kommunikáció: a város tudatos kommu-
nikációs és marketingtevékenysége, a városmárka 
tudatos építése,

• �tercier kommunikáció: a településsel kapcsolatos  
szájpropaganda, elsősorban a lakosság körében.
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A településmárka azonban nem egyenlő a település kom-
munikációs tevékenységével: az lényegében a politika 
megváltoztatását (policy change) jelenti (Anholt, 2008). 
Erre jól rávilágít a Piskóti (2012, p. 304) által vázolt össze-
függésrendszer, amely a Corporate Identity koncepcióját a 
városokra alkalmazva szemlélteti, hogy a város identitása 
és imázsa – azaz a tulajdonképpeni városmárka – mennyi-
re komplex hatások eredményeként jön létre. 

Ezt az összetett rendszert és annak egyensúlyát azon-
ban egy váratlan, negatív esemény (pl. természeti ka-
tasztrófa vagy terrorcselekmény) könnyedén felboríthatja, 
mely a desztináció imázsában jelentős mértékű, hosszú 
távon érzékelhető sérülést eredményezhet – akár a turisz-
tikai célterülettől való teljes elfordulást is (Marton, Keller 
& Birkner, 2018). Ilyen helyzetekben különösen fontos, 
hogy az egyén desztinációhoz való érzelmi kötődése erős, 
a desztináció identitásával való azonosulása magas fokú 
legyen (Birkner, 2017).

A településmárka tágabb kontextusában nézve nemcsak 
egy márka – a település maga – vizsgálandó, hanem a tele-
püléshez kapcsolható márkák komplex rendszere, amelybe 
olyan márkák is beletartoznak, amelyek neve szerves részét 
képezi a településnek: például egy focicsapat, vagy egy ok-
tatási intézmény neve (Hanna & Rowley, 2015).

Jelen kutatás egy nyugat-magyarországi város – Nagy-
kanizsa – településmárkájának elmében elfoglalt helyét 
vizsgálja asszociációkkal a városhoz köthető személyek 
egy szegmensében, a Nagykanizsán középiskolába járó 
fiatalok körében.

Elméleti háttér 

Jelen tanulmány a településmárka kognitív reprezentáci-
óját vizsgálja. A településmárka elménkben betöltött po-
zícióját elemezve Keller (1993) márkamegközelítéséből 
indulunk ki. Eszerint a márka értelmezhető a márkával 
kapcsolatos asszociációk hálózataként (márkaismeret), 
amely a márka ismertségéből és imázsából tevődik össze 
(vö. Kovács, 2017). Kutatásunkban ezért a településmárka 
Zenker és Braun (2010, p. 4) által megfogalmazott definí-
cióját, valamint Kovács (2017, p. 291) kognitív márkarep-
rezentációs fogalmát tovább gondolva a településmárka 
elmebeli szerepét hangsúlyozzuk. 

Miért fontos megkülönböztetnünk egymástól a tele-
pülésmárkát, mint megfogható és érzékelhető jellemzők 
– pl. logó, szlogen, épületek, események – összességét és 
annak kognitív reprezentációját, vagyis azokat a mentális 
kapcsolatokat (asszociációkat), amelyeket a település neve 
az egyes fogyasztók elméjében kialakít? Ezt a különbség-
tételt azért kell megtennünk, mert míg a településmárka 
külső megjelenése mindenki számára látható és például 
egy változás kézzelfogható – új logó, új út, új épületek – 
addig annak elmebeli leképezése (tetszik a logó vagy nem, 
hasznosnak tartom a beruházást vagy nem) mindig egyé-
nileg történik és azt a személyes élmények, illetve mások 
véleménye és élményei is befolyásolják. 

Itt is elválik egymástól a település, mint desztináció 
és a település, mint lakóhely: ma már gyakori, hogy míg 
egy település desztinációként vonzó, addig a helyi lako-

sok számára ez a vonzerő már teherként nyilvánul meg 
(zsúfoltság, forgalmi dugók, magasabb árak, kevésbé tisz-
ta környezet, környezet- és természetkárosítás, identitás-
vesztés) (vö. Egresi, 2018; Ernszt, 2019). Ha a település 
desztinációként is túlterhelt lesz, akkor a desztinációs 
vonzerejét is elveszítheti – gondoljunk itt például olyan 
felkapott helyekre, mint Velence, a Cinque Terre, vagy a 
Mount Everest alaptábora, amelyek már nem tudják kezel-
ni a turisták tömegeit (vö. pl. Jepson, 2016). 

Megközelítésünkben a településmárka kognitív rep-
rezentációjáról beszélhetünk, melynek definíciója így a 
következő: a településmárka kognitív reprezentációján 
a településmárka egyes fogyasztók elméjében elfoglalt 
helyét értjük, azokat az asszociációkat, konnotációkat, 
képeket, illatokat, érzéseket és egyéb érzékszervi benyo-
másokat és emlékeket, valamint attitűdöket, értékeket 
és jellemzőket, amelyeket a településmárka, vagy annak 
valamely eleme előhív elménkből, illetve amelyekkel az 
kapcsolatban van. 

Ezek az elmebeli kapcsolatok értelemszerűen mások 
lesznek, ha a településen élünk és dolgozunk, és megint 
mások, ha turistaként pár napot töltünk csak a településen. 
Míg az első esetben a kapcsolatok lassan formálódnak el-
ménkben és a változásokat megéljük és átéljük, így a város 
élhetőségét és a velünk együtt létező múltját vesszük első-
sorban figyelembe, addig utóbbi esetben csak egy gyors 
pillanatképet kapunk az aktuális állapotokról. 

Kutatásaink során a vizsgált településről kialakult képet 
több célcsoport szemén keresztül is vizsgáljuk, így a helyi 
lakosok (fiatalok és idősek), valamint a látogatók körében is 
végeztünk kérdőíves felmérést. Jelen tanulmányban a hely-
ben tanuló fiatal – középiskolás – lakosság véleményének 
és márkamegítélésének feltárására és elemzésére vállalkoz-
tunk. A célcsoport véleményének külön tárgyalását azért 
tartjuk kiemelten fontosnak, mert egy Nagykanizsa méretű 
település esetében kritikus lehet e szegmens véleménye a 
lakhelyül szolgáló településről. A döntésünket a helyi fiata-
lok nagyfokú elvándorlása is indokolja. 

A településmárka asszociációi
A településmárkát megközelítésünkben tehát az elménk-
ben a településhez kapcsolódó asszociációk alkotják. As�-
szociációk alatt értünk minden olyan szót, érzést, emlé-
ket, képet, egyéb érzékszervi élményt, amelyet a település 
neve elménkből előhív. Ezek az élmények multiszenzoro-
sak és bármely érzékszervünkhöz kapcsolódhatnak (akár 
egy illatot is jelenthetnek), fontos azonban leszögeznünk, 
hogy az asszociációs kutatások legtöbb esetben ezen mul-
tiszenzoros élmények verbalizált – kimondott vagy leírt 
– formáit vizsgálják. Azaz magát az érzékszervi élményt, 
illetve annak előhívott képét nem vizsgálják.

A település márkája, illetve ezzel összefüggésben az 
azzal kapcsolatos asszociációk multidimenzionálisak: 
tartalmazzák például a település (karakterisztikus) épü-
leteit, történetét, elhelyezkedését. Emellett az asszociá-
ciók a településsel, illetve ezen elemekkel kapcsolatban 
értékelő jellegűek is lehetnek, jelzőkkel látva el a telepü-
lést, vagy annak egyes elemeit (Zenker, Braun & Peter-
sen, 2017, p. 17). 
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A településmárka asszociációi nem tekinthetők állandó-
nak, azok folyamatosan változnak és befolyásolják egymást. 
Az asszociációkat így nem önmagukban, hanem egy olyan 
komplex asszociációkból álló hálózat részeként kell elképzel-
nünk, ahol a hálózat elemeit különböző erősségű kapcsolatok 
kötik össze egymással (Zenker & Beckmann, 2013, általá-
nosságban vö. Franzen & Bouwman, 2001; Kovács, 2017). 
Az így létrejövő hálózatok esetében fontos, hogy melyek 
azok központi elemei (Schnittka, Sattler & Zenker, 2012).

Módszertan

Az empirikus kutatás során a város hat (összes) középis-
kolájának diákjait kérdeztük meg egy kérdőíves kutatás 
keretében 2018. január és október között. Kutatásunk célja 
az volt, hogy megismerjük a válaszadók Nagykanizsáról al-
kotott véleményét, a településsel kapcsolatos asszociációit, 
a szabadidő eltöltésének módját. A felméréssel Nagykani-
zsa MJV önkormányzatának munkáját is kívántuk segíteni, 
ezért a kapott eredményeket átadtuk a polgármesternek. 

A mintavételezésben célunk a teljes lekérdezés volt, 
vagyis a város valamennyi középiskolás diákjának vé-
leményét meg kívántuk ismerni. Ennek érdekében a hat 
nagykanizsai középiskola igazgatóit kerestük meg a ku-
tatás ötletével, mindannyian támogattak bennünket a le-
kérdezés során. A kérdőíveket az osztályfőnöki órákon 
töltötték ki a diákok, ugyanakkor a lekérdezés napjaiban 
különböző okok miatt (pl. szakmai gyakorlat, betegség) 
nem tartózkodott minden diák az intézményben, továbbá 
a diákok egy része a válaszadást is megtagadta. Ennek 
eredményeként a teljes alapsokasághoz képest (2905 fő) 
végül 1197 fő töltötte ki értékelhető módon a kérdőívet, 
ami 41,2%-os válaszadási arányt eredményezett.

A megcélzott generáció sajátosságainak megfelelő-
en állítottuk össze a kérdéseket, de ügyeltünk arra, hogy 
legyenek olyan kérdések is, amelyek segítségével össze-
hasonlító vizsgálatokat is tudunk majd végezni. A vá-
laszadók a kérdőíveket papír alapon töltötték ki, a kapott 
válaszokat egy Excel-táblázatba vittük fel. 

Jelen kutatás a kérdőív asszociációkat gyűjtő elemeire 
koncentrál és fenti korcsoportokból a középiskolai tanu-
lók, azaz a Z generáció asszociációs adatait elemezzük ki. 

A vizsgált csoport (középiskolások) jellemzői a követ-
kezők:

Válaszadók száma: 1197 fő.
Válaszadók életkora: A lekérdezésre egy hatosztályos 

gimnáziumban és a középiskolák technikusi képzésében 
is sor került, emiatt a megkérdezettek között voltak 14 év-
nél fiatalabbak és 18 évnél idősebbek is (1. táblázat).

1. táblázat
A válaszadók életkora

Életkor Válaszok száma (fő)
    -14 3
14-18 965
18+    227

értékelhetetlen 2

Forrás: saját kutatás (2018)

Nemek szerinti megoszlás: 556 nő és 641 férfi.
A lakhelyre vonatkozó kérdés visszaigazolta a Nagy-

kanizsa Megyei Jogú Város Középtávú Ifjúságpolitikai 
Koncepciójában (2011-2016) olvasottakat, miszerint a 
könyező települések fiataljai nagy arányban járnak tanulni 
Nagykanizsára (2. táblázat). 

2. táblázat
A válaszadók lakhelye

Lakhely Válaszok száma (fő)
Nagykanizsa 586

Vidék 592
NA 19

Forrás: saját kutatás (2018)

Az asszociációs módszereknek nagyon sok fajtája létezik 
(vö. Aaker, 1991; Kovács, 2013; Kovács, 2017). Ezek közül 
jelen kutatásban a következőket alkalmaztuk:

• Szabad asszociációk:
Szabad asszociáció során arra kérjük az alanyt, hogy írja 
le, vagy mondja ki, hogy mi jut az eszébe, ha a márka ne-
vét hallja. Fontos, hogy az alany az első szót nevezze meg, 
tehát ne gondolkodjon a válaszon.

Kérlek, sorold fel az első három dolgot, ami Nagykani-
zsáról az eszedbe jut!
• Irányított (kontrollált) asszociáció:
Az irányított asszociációs feladat során arra kérjük az 
alanyt, hogy az előhívott asszociációit valamilyen előre 
meghatározott kritériumnak megfelelve adja meg.

Kérlek, írd le, hogy Nagykanizsát mely három jelzővel 
jellemeznéd leginkább!

Milyen három dologra vagy a legbüszkébb Nagykani-
zsán?

Kérlek, sorolj fel három híres embert, aki valamilyen 
módon Nagykanizsához kötődik!
• A márka más márkákhoz, tárgyakhoz vagy élőlényekhez 
hasonlítása:
Ebben az esetben kérdésként tesszük fel, hogy milyen ál-
lathoz, növényhez, autómárkához, újsághoz stb. hasonlíta-
nánk a márkát, majd a hasonlított elem tulajdonságai alap-
ján próbálunk következtetni a vizsgálni kívánt márkához 
kapcsolt jellemzőkre. 

Képzeld el, hogy Nagykanizsa városa egy autómárka! 
Szerinted melyik autómárka és annak milyen jellemzői ha-
sonlítanak leginkább a város tulajdonságaihoz?

autómárka jellemzői

Képzeld el, hogy egy állat szimbolizálja Nagykanizsát! 
Milyen állatként jelenítenéd meg a várost? Kérlek, nevezd 
meg a választott állat azon jellemzőit is, amelyek miatt ha-
sonlóságot véltél felfedezni!
állat jellemzői
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A kutatásban Nagykanizsa városmárkáját vizsgáljuk, 
ezért szükségesnek tartjuk a város rövid bemutatását. Zala 
megye második legnagyobb városa, lakossága 2018. janu-
ár 1-jén 47377 fő volt. 2010 és 2018 között több mint 2800 
fővel csökkent a népessége. A korfa alapján egyre kisebb a 
fiatal népesség aránya az idősebbekhez képest. 2018-ban a 
város népességének mindössze 12%-a volt 0-14 év közötti, 
míg 20%-a 65 éves vagy annál idősebb. A lakónépességen 
belül a munkaerő-piaci szempontból aktívnak számító la-
kosság aránya is csökkenést mutat, 2010-ben 61,4 % volt, 
2018-ban már csak 57,6% (Városfejlesztés Zrt., 2014: 22; 
Településstatisztikai adatok korcsoportonként). 

A térségben található települések minden szálon (ok-
tatás, egészségügy, munkalehetőség, hivatali ügyintézés, 
kereskedelem stb.) függnek a várostól (M7 Projektcsoport 
Pannon Egyetem Nagykanizsa, 2009, p. 4). A város von-
záskörzetében lévő települések és a várossal szomszédos 
kistérségek nagy része még súlyosabb nehézségekkel 
küszködik a demográfia, a népesség, a nemzetiségi ös�-
szetétel, a képzettség szempontjából (Városfejlesztés Zrt., 
2014, p. 22).

Nagykanizsa egyelőre nem kedvező demográfiai mu-
tatóira a jövőben pozitív hatással bírhat a város kulturális 
kisugárzása és vonzása, illetve a magas színvonalú ok-
tatási, nevelési, művelődési és kulturális szolgáltatásai, 
melyek új lakók betelepülését, ezáltal a lakónépesség 
növekedését eredményeznék (Városfejlesztés Zrt., 2014, 
p. 11). Összességében elmondható, hogy a város célja a 
közösségi, illetve piaci alapon működő szolgáltatások a 
nevelés, az oktatás, a kultúra, a művelődés, az egészség-
ügyi ellátás, a rekreáció és a sport területén, együttesen 
olyan magas színvonalú, jó minőségű urbanizációs hát-
tér biztosítása, ami a városban élő, vállalkozó, munkát 
vállaló, tanuló és különféle ügyeit intéző népesség igé-
nyeit magas színvonalon kielégíti (Városfejlesztés Zrt., 
2014, p. 12).

Nagykanizsa kultúrája jól rétegzett, áttekinthető, erős 
történelmi gyökerekből táplálkozó. A helyi kultúra két 
ágra osztható. Az egyik a mezővárosi hagyományokat hor-
dozó kézműves-földműves-kereskedő polgári ág, a másik 
az Osztrák-Magyar Monarchia és a két világháború közti 
korszak örökségeként fennmaradó alkalmazotti tisztvi-
selői polgári hagyomány. A helyi kultúra alapszövetétől 
javarészt függetlenül alakult és napjainkban is alakul a 
lakótelepekre „bevándoroltak” kulturális szokásrendsze-
re, akik a város lakosságának közel a felét alkotják. Való-
színűsíthető, hogy a közművelődési intézmények látogatói 
és használói nagyobb arányban e lakossági csoport tagjai 
(Kulturális koncepció, 2009, p. 2).

A helyi lakosság kimondottan büszke a város hagyo-
mányosan bensőséges polgári miliőjére, szép táji-termé-
szeti környezetére, sokszínű zenekultúrájára, a hagyomá-
nyok széles körű ápolására, sokak által ismert kulturális 
intézményeire. Ez a jól észlelhető „kanizsai” kulturális 
azonosságtudat is azt bizonyítja, hogy Nagykanizsa helyi 
kultúrájának lényeges és meghatározó területe a hagyo-
mányok éltetése, fejlesztése és az ehhez a tevékenység-
hez tartozó erős és gazdagon rétegzett amatőr mozgalom 
(Kulturális koncepció, 2009, p. 2).

Az „iskolaváros” jelző használata a város oktatási 
palettáját nézve mindenképpen indokolt, az oktatási in-
tézmények támogatása, fejlesztése hozhat komolyabb po-
zitívumokat a város külső és belső megítélésében (Arcu-
lati és PR projektcsoport, Pannon Egyetem Nagykanizsai 
Kampusz, 2009, p. 12). A városban öt önkormányzati és 
egy egyházi fenntartású középfokú közoktatási intézmény 
található (Humánszolgáltatások Projektcsoport, Pannon 
Egyetem Nagykanizsa, 2009, p. 32). 2000 óta működik 
a Pannon Egyetem kampusza, ahol 2018. szeptemberben 
három felsőoktatási szakképzésen, öt alapképzésen, két 
mesterképzésen, valamint két szakirányú továbbképzésen 
indult oktatás (Pannon Egyetem Nagykanizsai Kampusz, 
Képzéseink).

Nagykanizsa Megyei Jogú Város ellátási területe je-
lentősen túlnyúlik a város közigazgatási határain. Megha-
tározó azon fiatalok száma, akik a környező településekről 
Nagykanizsára járnak tanulni vagy dolgozni (Nagykani-
zsa Megyei Jogú Város Középtávú Ifjúságpolitikai Kon-
cepció, 2011-2016, p. 4). 

Eredmények

Asszociációk kategorizálása
Az asszociációk kategorizálása azért fontos, mert eseten-
ként több száz – jelen kutatásban a középiskolások sza-
bad asszociációnál 360 db – egyedi asszociáció elemzése 
nehezen kivitelezhető. Az asszociációs kutatások ezért 
gyakran kategóriákba csoportosítják a lehetséges asszo-
ciációkat, hogy így tegyék lehetővé az elemzést (vö. pl. 
Aaker, 1991; Franzen & Bouwman, 2001; Kovács, 2017).

Egy márka asszociációinak kategorizálása számos 
kontextusban és szempont szerint történhet. Márkák as�-
szociációinak kategorizálása esetén Piskóti (2012, pp. 
318-319) megkülönbözteti a paritásos és a differenciáló 
elemeket. A paritásos elemek azok a nem egyedi asszoci-
ációk, amelyek több márkát is jellemezhetnek. A differen-
ciáló elemek ezzel szemben egyértelműen egy márkához 
rendelhető, erős, kedvező, egyedi márkaasszociációk. Az 
asszociációk ezen két kategóriáját Zenker (2011) általános 
(common), illetve egyedi (unique) asszociációknak nevezi. 

Településmárkák asszociációi esetében is megfigyel-
hető ez a kettősség. Egyrészt találunk olyan asszociáci-
ókat, amely egy településre vagy településkategóriára 
általánosan jellemzők lehetnek (Nagykanizsa esetében 
például bolt, park, iskola). Szintén ebbe a kategóriába 
tartoznak a jelzők (szép, koszos, kicsi, nagy). Az egyedi 
asszociációk Nagykanizsa esetében például egy városrész 
neve (Kiskanizsa), egy szórakozóhely (Kanizsa klub), egy 
intézmény (PEN – Pannon Egyetem Nagykanizsa), vagy 
egy esemény (Dödölle fesztivál). 

Az asszociációkat természetesen nem csak az általá-
nos-egyedi dimenzió mentén kategorizálhatjuk, a lehet-
séges kategorizálásoknak széles tárháza létezik (vö. pl. 
Aaker, 1991). Asszociációs kutatások esetén a válaszok 
kategorizálása gyakran nem előzetesen felállított szem-
pontok szerint, hanem utólag történik meg (vö. pl. Kas-
tens, 2008). Ennek oka, hogy a vizsgálatot végző személy 
nem mindig tudja előre, milyen jellegű asszociációk vár-
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hatók gyakoribb válaszként. Így egy német kutatásban a 
BMW márkanév vizsgálata során válaszkategória lett a 
„törökök”, míg a Mercedes esetében az „idős emberek” 
(Kastens, 2008). Ez megfelel Aaker „felhasználó, vásár-
ló” kategóriájának, ugyanakkor Kastens külön kérdésben 
rákérdezve a BMW-felhasználó jellemzőire („Mik jellem-
zik a tipikus BMW tulajdonost?”), a válaszokat tovább 
kategorizálta többek között nem, kor, társadalmi státusz, 
sztereotípiák, foglalkozások, származás és családi állapot 
szerint. Jelen kutatásban hasonlóan jártunk el az asszoci-
ációk besorolása során: a kategóriákat utólag, az asszociá-
ciók ismeretében alkottuk meg.

A szabad asszociációk kategorizálásához Kovács 
(2017) módszertanát vettük alapul. A kategorizálásba be-
vontuk az egyes kategóriákba az általános és egyedi di-
menziókat is (a felosztásban általános és specifikus), így 
Piskóti (2012) differenciáló és paritásos dimenziói is vizs-
gálhatók. A megalkotott kategóriák a következők a szabad 
asszociációk esetén (3. táblázat).

3. táblázat
Szabad asszociációk kategorizálása

Kategória Példa
1. látványosság általános (szökőkút)
2. látványosság specifikus (Erzsébet-tér)
3. szolgáltatás általános (vendéglátó egységek)
4. szolgáltatás specifikus (McDonald’s)
5. bevásárlás/bolt általános (ruházati üzletek)
6. bevásárlás/bolt specifikus (Spar)
7. szórakozás/szabadidő általános (sport, edzés)
8. szórakozás/szabadidő specifikus (Kanizsa Fest)
9. infrastruktúra általános (kellemes helyek)
10. infrastruktúra specifikus (Sugár utca)
11. személyek általános (sok lezüllött fiatal)
12. személyek specifikus (Nagy Feró)
13. kategorizálás (város)
14. jelző/jellemző (unalmas/unalom)
15. foglalkoztatás/cég általános (kevés munkalehetőség)
16. foglalkoztatás/cég specifikus (Scania szerviz)
17. település része (Citromsziget)
18. attitűd (szeretem ezt a várost)
19. városmárka jellemzője (város címere)
20. politika (nem jó vezetőség)
21. nem besorolható

Forrás: saját kutatás (2018)

Az asszociációkat emellett besoroltuk pozitív (kedvező; 
pl. szép, finom fagyik) és negatív (nem kedvező; pl. unal-
mas, kátyúk) kategóriákba is. 

A gyűjtött asszociációs adatok száma:
Szabad asszociáció: 3072 db asszociáció,
Irányított asszociációk; jelzők: 3079 db asszociáció,
Irányított asszociációk; büszke: 2808 db asszociáció,

Irányított asszociációk; híres ember: 2606 db asszociáció,
Összehasonlítás; autómárka: 958 db asszociáció,
Összehasonlítás; állat: 875 db asszociáció.
A gyűjtött adatok egy része értékelhetetlen. Az értékel-
hetetlen adatok nem álltak kapcsolatban a témával, azaz a 
választ a megkérdezett komolytalansága miatt nem sorol-
tuk be egy kategóriába sem. 

Szabad asszociációk
Először a kutatás során gyűjtött szabad asszociációkat 
(Kérlek, sorold fel az első három dolgot, ami Nagykani-
zsáról az eszedbe jut!) elemezzük ki. A kapott asszociáci-
ók a középiskolások körében a fent említett 21 kategóriá-
ban az 1. ábrán láthatók.

1. ábra
Asszociációk kategóriánként (%)

Forrás: saját kutatás (2018)

Jól látható, hogy kiemelkedően nagy számban a specifikus 
nagykanizsai látványosságok (pl. Erzsébet-tér, 395 emlí-
tés), az általános infrastruktúra (pl. iskola, 273 említés) 
és jelzők/jellemzők (pl. unalom, 44 említés) jelentek meg.

A következő lépésben az egyes kategóriákban össze-
adtuk az általános és specifikus asszociációkat. Az össze-
sítés eredményeként a 2. ábrán az asszociációk megoszlá-
sát látjuk a 14 fő kategóriában.

2. ábra
Általános és specifikus kategóriánként összesítve (%)

Forrás: saját kutatás (2018)
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Mint látjuk, az összesítésben az infrastruktúrával kapcso-
latos asszociációk (%) dominálnak.

Az öt leggyakoribb szabad asszociáció a 4. táblázatban 
látható.

4. táblázat
A szabad asszociációk száma

Asszociáció Említések száma (%)
Erzsébet tér 395
iskola/iskolák/suli 273
boltok, áruházak 92
Csónakázó-tó 67
barátok 67

Forrás: saját kutatás (2018)

Ezek közül kiemelendő az Erzsébet tér és a Csónakázó-tó, 
amelyeket a specifikus látványosságok közé soroltunk. 
Az Erzsébet tér a település főtere, amely a városrehabi-
litáció keretében 2012-ben teljesen megújult. Megszűnt 
a tér ketté tagoltsága, s a közlekedési rend megváltozta-
tásával körbejárhatóvá vált. Ezen a téren rendezik meg a 
város fő rendezvényeit. A tér a felújítást követően igazi 
találkozási, szórakozási és rendezvényközponttá vált, a 
tér mellett található számos vendéglátó egységnek is kö-
szönhetően.

A Csónakázó-tó a város 1972-ben kialakított mester-
sége tava, amely a helyi lakosok kedvelt pihenőterülete. 
A tónál horgászatra, csónak, vízibicikli és kerékpár bérlé-
sére van lehetőség, a fürdés azonban tilos. A tó a város fő 
rekreációs tere, zöld központja, a jelenlegi városfejlesztési 
törekvések egyik fő célterülete.

A szabad asszociációkat besoroltuk a pozitív és ne-
gatív kategóriákba. Pozitívnak 163, míg negatívnak 222 
asszociációt tekinthetünk. A többi asszociáció nem sorol-
ható be egyértelműen ezekbe a kategóriákba.

A szabad asszociációk esetében a legtöbb asszociáció 
az infrastruktúrára vonatkozik, semleges formában (isko-
la, uszoda, buszmegálló stb.). 

A várossal kapcsolatban negatívan jelennek meg a vá-
ros unalmassága, a kátyúk, a kosz, illetve a szórakozó-
helyek hiánya. Pozitív például a jó, szép város, a finom 
fagyik, a tisztaság és a sok lehetőség. Az asszociációkban 
jól látszik a várost jellemző kettősség: a negatív és pozi-
tív jellemzők sokszor ugyanarra a tulajdonságra utalnak. 
Ez abból fakadhat, hogy az aktív fiatalok számára a város 
nem nyújt elég szórakozási lehetőséget: a szórakozásra 
nyitottak számára unalmas a város, míg a szórakozóhe-
lyeket nem igénylők számára a nyugalom a meghatározó.

Irányított asszociációk
Második lépésben az irányított asszociációkat vizsgáltuk 
meg.

Jelzők
A jelzőket vizsgálva (Kérlek, írd le, hogy Nagykanizsát 
mely három jelzővel jellemeznéd leginkább!) az öt leggya-
koribb jelzőt az 5. táblázat mutatja.

5. táblázat
A Nagykanizsára vonatkozó jelzők gyakorisága

Jelző Említések száma
szép 358
unalmas 254
kicsi 235
nagy 205
nyugodt/csendes 144

Forrás: saját kutatás (2018)

Mint látjuk, már az öt leggyakrabban előfordult jelző is vál-
tozatos képet mutat. Míg a leggyakoribb jelző (szép) egyér-
telműen pozitív, addig a második leggyakoribb (unalmas) 
negatívnak tekinthető. A harmadik és negyedik leggyako-
ribb – a város méretére utaló – jelző ellentéte egymásnak. 
Az ötödik jelzőpáros (nyugodt/csendes) szintén érdekes, a 
második leggyakoribb jelzővel (unalmas) hozható össze-
függésbe; míg az ugyanazon jellemző negatív megfogalma-
zása, ez utóbbiak inkább semlegesnek, esetleg pozitívnak 
tekinthetők (jelen kutatásban semlegesnek tekintettük). 

A következőkben a jelzőket is besoroltuk a negatív/po-
zitív kategóriákba. 

Pozitív jelzők száma: 723 darab.
Negatív jelzők száma: 918 darab.
A jelzők esetében ugyanaz a kettősség figyelhető meg, 

mint a szabad asszociációk esetén: pl. koszos-tiszta, fej-
lett-fejletlen, zsúfolt-kihalt, barátságos-üres. Az egyik ki-
emelt negatív jelző, hogy a város forgalmas, illetve – ezzel 
részben összefüggően – hangos, zsúfolt, koszos, illetve 
rosszak az utak. 

Az okot ismét a megkérdezett korosztály kettősségé-
ben látjuk. Az aktív, szórakozni szerető és arra vágyó fi-
atalok nem elégedettek a kínálattal és a várost üresnek, 
kihaltnak, fejletlennek tartják. Ezzel szemben a pihenést 
előtérbe helyező diákok a pozitívumokat látják, így pél-
dául a város tisztaságát és barátságos jellegét. A kettősség 
másik oka az lehet, hogy a nagykanizsai városrészek na-
gyon változatos képet mutatnak infrastruktúra, forgalom 
és tisztaság szempontjából. 

3. ábra
A Nagykanizsára való büszkeség forrásai  

a megkérdezettek szemében 

Forrás: saját kutatás (2018)
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Büszkeség
A következő irányított asszociáció (Milyen három dolog-
ra vagy a legbüszkébb Nagykanizsán?) arra kérdezett rá, 
mire büszkék Nagykanizsával kapcsolatban a válaszadók. 
A válaszokat szintén kategorizáltuk. Az asszociációk is-
meretében itt más kategóriákat is alkottunk, ugyanis itt 
nagyobb számban kerültek olyan asszociációk előhívásra, 
amelyek a szabad asszociációban nem, vagy csak 1-2 eset-
ben fordultak elő (3. ábra). 

Szintén megvizsgáltuk az öt leggyakoribb irányított 
asszociációt, amelyek a 6. táblázatban láthatók.

6. táblázat
Az irányított asszociációk száma

Asszociáció Említések száma
Erzsébet tér 438
iskolák 223
Csónakázó-tó 69
HSMK 67
semmire 63

Forrás: saját kutatás (2018)

A legnagyobb százalékban az infrastruktúrát, illetve a 
látványosságokat hívták elő. A leggyakoribb asszociációk 
között az Erzsébet tér és a Csónakázó-tó mellett itt megje-
lent a HSMK (Hevesi Sándor Művelődési Központ) rövidí-
tése is, ez a város fő kulturális intézménye, ahol színházi 
előadásokat, koncerteket rendeznek. 

A mire vagyunk büszkék kérdésre érkezett jellemzők 
egyrészt helyi látványosságokat említenek, viszont a vá-
laszadók nagy számban azt írták, hogy „semmire” – azaz 
a városnak nem tudták olyan jellemzőjét kiemelni, ami 
büszkeséggel tölti el őket. A finom fagyik itt is nagy szám-
ban előkerültek (27 említés). Sok multinacionális (New 
Yorker, H&M üzletek), illetve helyi márka (Placc, Jägo 
kávézók) neve is megtalálható a listában. Az eredmények 
átfedést mutatnak az első kérdés válaszaival.

Híres ember
A következő irányított asszociációs kérdésre (Kérlek, so-
rolj fel három híres embert, aki valamilyen módon Nagy-
kanizsához kötődik!) a 7. táblázatban látható nevek jelen-
tek meg.

7. táblázat
Híres emberre vonatkozó asszociációk száma

Asszociáció Említések száma
Zimány Linda 234
Thúry György 185
Molnár Flóra 167
Diaz 136
Hevesi Sándor 127

Forrás: saját kutatás (2018)

Az országos médiában celebként szereplő Zimány Linda 
legnagyobb számban történő említése (234) azt támasztja 
alá, hogy a fiatalok inkább a bulvár médiából tájékozód-
nak. Ezt erősítheti az a tény is, hogy a lekérdezés előt-
ti évben került a képernyőre a Nagy Duett című műsor, 
amiben Zimány Linda is szerepet vállalt. Thúry György 
hős törökverő, Kanizsa várának várkapitánya (185 emlí-
tés) egyrészt számos közintézmény és földrajzi hely (pl. 
tér, iskola) névadója, másrészt a város arculatának egyik 
meghatározó szereplője, akinek személye a településmar-
keting középpontjában áll.

A harmadik helyen a válaszadók az olimpikon és há-
romszoros országos úszóbajnok Molnár Flórát (167 emlí-
tés) nevezték meg, ami azt mutatja, hogy az ő személyére 
építeni lehetne a fiatalok sport iránti lelkesítése érdekében. 
A 136 válaszadó által említett Diaz (Csöndör László) 2014 
óta a fiatalok körében népszerű Wellhello együttes tag-
ja, aki több alkalommal fellépett már korábbi lakhelyén, 
Nagykanizsán. Hevesi Sándor (127 említés) nagykanizsai 
születésű drámaíró, kritikus, író, műfordító, színházigaz-
gató (1873-1939) személyének bevésődését szintén a néva-
dásnak köszönhetjük, a városban működik róla elnevezett 
általános iskola, művelődési központ is.

Hasonlítás 
Hasonlítás – autómárka
A következő kérdésben egy autómárkához kellett hason-
lítani a várost. A leggyakrabban a 8. táblázatban látható 
autómárkák nevei fordultak elő a válaszok között.

8. táblázat
Az autómárkára vonatkozó asszociációk száma

Autómárka Említések száma

Trabant 150

Suzuki 134
Lada 119
Opel 85
BMW 62

Forrás: saját kutatás (2018)

A leggyakoribb autómárkák listából jól látható, hogy a tö-
megmárkák dominálnak; a teljes adatsort nézve a tömeg-
márkákat 754 esetben (78,7 %) említették, míg a prémium- 
márkákat 198 esetben (19,7%). 13 esetben ez a besorolás 
nem volt értelmezhető (pl. IFA teherautó, traktor, új, mo-
dern fekete kocsi, fekete ablakkal). 

A válaszadók által a Trabant márkához kapcsolt jel-
lemzők többnyire negatívak: csúnya, elavult, fapados, fej-
lődésképtelen, fejlődnie kell, hangos, ócska, papírvékony, 
régi, régimódi, rozsdás, siralmas, sokat fogyaszt, sokat 
kell rákölteni, mégsem jó, szétesik. Akadnak azonban 
semleges, illetve pozitív jellemzők is a márkára: egysze-
rű, nagyszerű, jó, igényes, olcsó, pici, régi, de megbízható, 
szép.

Az autómárkák esetében a tömegmárka vs. prémium- 
márka arány nem meglepő a korábbi eredmények tük-
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rében. Figyelemre méltó azonban, hogy a megnevezett 
márkák nagy arányban (33%) „keleti” márkák. Ez azért 
meglepő, mert ahogy Kovács (2019) rámutat, ezek a már-
kanevek a 2000-es évektől egyre kevesebb esetben fordul-
nak spontán asszociációként asszociációs adatbázisokban, 
illetve fiataloknál. Gyakori előfordulásuk a középiskolá-
sok körében arra utal, hogy tudatosan választották egy 
„letűnt kor” márkáit, ezzel is utalva arra, hogy a várost 
nem tekintik modern, „nyugati” városnak. Erre utalnak a 
Trabant márkához kapcsolt jellemzők is.

Az összességében negatív kép mellett elmondható, 
hogy 62 válaszadó BMW-ként tekint a városra, a kifino-
mult, szép, erős, gyors, minőségi jellemzőket társítva hoz-
zá. Az egyéb válaszok közül kiemelnénk a Cadillac-et, 
ami „folyton lerobban, ám kívülről szépet mutat”.

Hasonlítás – állat
Az utolsó asszociációs kérdésben állathoz kellett hasonlí-
tani a várost. A leggyakoribb megnevezéseket a 9. táblázat 
mutatja.

9. táblázat
Az állatra vonatkozó asszociációk száma

Állat Említések száma
lajhár 160

kutya 51

oroszlán 49
turulmadár 46
macska 37
csiga 37
sas 37

Forrás: saját kutatás (2018)

E hét állatnévből a turulmadárnak van egy „másodla-
gos jelentése” Nagykanizsa esetében, ugyanis 1990 óta 
a város központjában látható a Turulmadár szobor. Ezt a 
kapcsolatot a megnevezett állatnév mellé írt jellemzők is 
igazolják (mert az a szobor van a téren, van turulmadár 
szobor). A sas szintén különleges jelentésű: a város címe-
rében egy fekete sas látható. 

A lajhár mint a város „szimbóluma” elgondolkodtató, 
ha az állat megnevezéséhez kötött indokokat is megszem-
léljük: alszik, kevés érdekesség, lassú, lassú, céltalan élet, 
lusta, megfontolt, unalmas, unalmas városi hétköznapok, 
visszamaradott. Mind a lajhár, mind annak asszociációi, 
mind az egyéb asszociációk egy olyan város képét festik 
le, amely földrajzi helyzetével és lehetőségeivel kevésbé 
tud élni.

Emellett megjelenik az oroszlán és a kutya is az asszo-
ciációk között, többnyire pozitív jellemzőkkel. A korábbi 
kérdésekre adott válaszokban megjelenő kettősség tehát 
itt is tetten érhető. 

Ami közös mind az autómárkákkal, mind az állatok-
kal való összehasonlításban, hogy a fejlődést, a fejlődés 
tapasztalt ütemét nagyon sok esetben megemlítik jellem-
zőként a válaszadók. Ez pozitívan értékelendő, mivel a 

változás lehetősége adott, és a válaszadók látják is a tö-
rekvéseket. 

Jelenleg a Modern Városok Program keretében meg-
valósuló tervezett fejlesztések (uszoda, sportcsarnok, 
ferences kolostor felújítása) a legjelentősebbek, amelyek 
az élhetőség és a turisztikai vonzerő növelését célozzák. 
A városlakók számára a Csónakázó-tó fejlesztése a leg-
inkább látható, ahol kerékpáros és gyalogos út épült a tó 
körül, itt adták át a város legnagyobb játszóterét 2019 jú-
liusában, s a tóhoz vezető kerékpárút útvonalát is meg-
újítják/újították. Mindezen fejlesztések a szabadidő aktív 
eltöltésével a városlakók életszínvonalának emeléséhez já-
rulhatnak hozzá, továbbá a város élhetőségének javítását 
szolgálják.

Összegzés és javaslatok

A közelmúlt tendenciája alapján a jövő a városok növeke-
désének kedvez: 2018-ban a világ lakosságának 55%-a élt 
városokban, ez a szám 2050-re várhatóan 68% lesz (68% 
of the world population projected to live in urban areas by 
2050). Az Amerikai Egyesült Államokban a millenniumi 
generáció számára vonzóbbak a nagyobb városok, azok-
nak is a belvárosi területei (vö. Saunders, 2017). 

A Z generáció – a kérdőív kitöltőinek generációja – fő 
motivációját, és annak városarchitektúrával kapcsola-
tos összefüggéseit vizsgálja Larkin, Jancourt és Hendrix 
(2018) tanulmánya. Megállapítják, hogy a fiatalok számá-
ra fontos a rugalmasság, az autentikusság és a tervezhe-
tőség, a lehetőségek széles tárháza, a kényelem és az in-
teraktivitás. Ezek következményeként fontos a szükséges 
fogyasztási cikkek és szolgáltatások minél szélesebb körű 
és gyors elérhetősége, de hangsúlyos az elérhető munkale-
hetőségek és -fajták sokszínűsége is. Fontos, hogy mindig 
megfelelő minőségű internetkapcsolat álljon rendelkezés-
re, fontos számukra a mobilitás biztosítása – minél több 
formában –, illetve a megfelelően kialakított munkahelyek 
(vö. Larkin et al., 2018). 

A településmárka kialakulásában nem hagyhatók fi-
gyelmen kívül az adott település adottságai (például föld-
rajzi fekvés, történelmi, kulturális örökségek megléte), 
azok megfelelő kiaknázása és egymásra épülő folyamatos 
fejlesztése. Utóbbi kapcsán Németh et al. (2018) kiemelik 
annak jelentőségét, hogy a települések, desztinációk fej-
lesztései ne csak spontán (például korlátok közé szorított 
pályázati lehetőséghez kötődő) kezdeményezések legye-
nek, hanem egy hosszú távú célkitűzés, fejlesztési kon-
cepció részeként valósuljanak meg.

Nem hagyható figyelmen kívül az a tény sem, hogy 
a gazdasági fejlődés olyan korszakba érkezett, amelyben 
a társadalmi érdekkülönbségek felértékelik a lokalitást, 
vagyis a helyi lehetőségeket és erőket. Számos vidéki tele-
pülés gazdasági és társadalmi fennmaradása, megújulása 
szempontjából a lokális megközelítés kiemelt hangsúlyt 
kap, a vidékpolitika egyik fontos pillérét jelenti napjaink-
ban (Németh, 2018).

A kutatásban a Nagykanizsán lakó középiskolás fia-
talok várossal kapcsolatos asszociációit vizsgáltuk. Az 
asszociációk kettős városképet rajzolnak ki: egy élhető, 
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tiszta, érdekes, fejlett, egyetemi város képe áll szemben 
a koszos, kihalt, üres, kevés lehetőséggel rendelkező vá-
rossal. Ez a kettős kép azért meglepő, mivel a megkérde-
zettek mind a városhoz kötődnek: a helyi középiskolák 
tanulói, akik részben helyi lakosok. Negatív képet fest 
azonban a városról, hogy azt elsősorban Trabanttal és a 
lajhárral azonosítják. Ez inkább egy kevésbé modern, a 
lehetőségeket nem eléggé kihasználó város képét tárja 
elénk.

Természetesen kiemelhetjük, hogy a fenti kettősség 
valószínűleg sok magyar várost jellemez, és a város képe 
attól is függ, hogy a megkérdezett milyen egyéb tapasz-
talatokkal és összehasonlítási alappal rendelkezik. Nagy-
kanizsa esetében ez a kép azért elgondolkodtató, mivel a 
fiatalok valószínűleg nem más városból költöztek ide. A 
nagykanizsai középiskolások azonban viszonylag széles 
összehasonlítási alappal rendelkeznek, ami a város föld-
rajzi elhelyezkedésének eredménye: mind a szlovén, mind 
a horvát határ közelsége alapján valószínűsíthető, hogy a 
fiatalok nemcsak magyar, hanem közeli külföldi városok-
ban is megfordulnak és Nagykanizsát ezekkel a városok-
kal is összevetik.

A negatív kép a fiatalok körében veszélyt is rejt magá-
ban: aki már középiskolában kedvezőtlen képet alkot a vá-
rosról (és a kevés munkalehetőséget említi), az felnőttként 
valószínűleg nem a városban képzeli el a jövőjét.

Kiemelendő azonban, hogy a kép kettős, és hogy van-
nak olyan kitörési pontok, amelyek segíthetnek, hogy a 
város képét a jövőben a fiatalok pozitív(abb)an ítéljék meg. 
A javaslataink hozzájárulhatnak ahhoz, hogy a várost a Z 
generáció számára is vonzóvá tegyék és a városban tartá-
sukat elősegítsék.

Kutatásunk korlátjai között kell megemlíteni, hogy a 
jelen tanulmányban bemutatott eredmények kizárólag a 
helyi középiskolában tanuló diákok 41,2%-ának vélemé-
nyét tükrözi. Ezen túlmenően bár a vizsgálat több hónapot 
vett igénybe, keresztmetszeti elemzés, amely alapján csu-
pán annyit állapíthatunk meg, hogy milyen volt a fiatalok 
fejében élő márkaasszociáció az adott időpontban. Nem 
vizsgáltuk a márkához való kötődés erősségét és dimen-
zióit (vö. Tamasits & Prónay, 2018). A kutatás folytatása 
során ezen dimenziók városmárkára történő alkalmazása 
a mostaninál árnyaltabb képet adhatna a városmárkával 
kapcsolatos attitűdökről.

Ahogy a tanulmány első felében is említettük, a város- 
asszociációs kutatás több célcsoport véleményét igyekszik 
feltárni. A fiatalokon túl a helyi idősek és a városba látoga-
tó turisták véleményét is megkérdeztük. Az így született 
eredmények összehasonlítása lehet a kutatás folytatása. 
Másrészt a korábbi években rendszeresen jelentek meg vá-
rosi rangsorok, amelyek az egyes településekről megjelent 
pozitív és negatív hangvételű sajtóanyagok aránya alapján 
rangsorolta a városokat. Ezen médiamegjelenési modell 
és a jelen tanulmányban kapott eredmények összevetése 
szintén potenciális folytatási területe lehet a vizsgálatunk-
nak. 

A következőkben az eredmények alapján javaslatokat 
szeretnénk megfogalmazni, milyen kitörési lehetőségei 
lehetnek a városnak. 

1. A város élhetőségének javítása
Az egyik javaslat a város élhetőségének javítása. A ne-

gatív asszociációk nagy száma a város (forgalmi) túlterhelt-
ségére, az ebből áradó negatív környezeti hatásokra, a rossz 
közbiztonságra és a (munka)lehetőségek hiányára utal. 

Az eddig két ütemben megvalósult városrehabilitáció 
megnehezítette az autóval való közlekedést a belvárosban, 
a kialakult helyzetet mielőbb kezelni kellene a forgalomi-
rányítás megváltoztatásával. A túlterheltség feloldására 
javasoljuk a közlekedési hálózatok (gyalogos, kerékpáros, 
személyautós és tömegközlekedési) digitális felmérését és 
optimalizálását. Erre ma már léteznek informatikai meg-
oldások, melyekkel például a városon belüli közlekedés, 
vagy épp a városon való átjutás időszükségletét, a szüksé-
ges parkolók számát, a különböző közlekedési eszközöket 
használók számát és a használat gyakoriságát, időbeli el-
oszlását lehet felmérni, melynek ismeretében a városi tö-
megközlekedés optimalizálása is megvalósulhat, a kijelölt 
kerékpárút-hálózat felfrissítése és a gyalogos közlekedés 
színtereinek újragondolása is megtörténhet.

A közbiztonság javítása érdekében több lépést is tett 
már a város az elmúlt években, hiszen pl. kamerahálóza-
tot szereltek fel a város több pontján, ugyanakkor a vis�-
szajelzések szerint ez még nem elegendő. Az észlelt köz-
biztonság jelentős összefüggést mutat az utcák, terek és 
parkok megvilágítottságával, amely kisebb beruházással 
megvalósítható lenne. Fontos lépésnek gondoljuk ezen be-
lül a Csónakázó-tó körül nemrég átadott séta- és futópálya 
megvilágítását, vagy a Mindenki Sportpályája megvilágí-
tását, hogy az esti órákban sportolni vágyók is biztonság-
ban érezzék magukat.

A településen az ipari és szolgáltató vállalkozásoknál 
vannak ugyan munkalehetőségek, ám a magasan képzett, 
diplomával rendelkező fiatalok számára korlátozott az ál-
láshelyek száma. Részben emiatt alacsony a más települé-
sen diplomát szerző, majd hazatérő diákok aránya. Számos 
esetben nem tudnak a diákok a potenciális elhelyezkedési 
lehetőségekről, melyen különböző rendezvényekkel lehet 
segíteni. Pl. az Amerikai Egyesület Államokban népszerű 
iskolai „Karriernapok” jöhetnek szóba, amelyek alkalmá-
val általános iskolás diákok ismerkedhetnek meg külön-
böző szakmák képviselőivel egy-egy rövid, de személyes 
előadás révén, akár valamelyik iskolatársuk szülőjén ke-
resztül. Az önkormányzatnak a Soós Ernő Víztechnológi-
ai Kutató-Fejlesztő Központhoz hasonlóan érdemes lenne 
más szereplőket is a Triple Helix modell alapján együtt-
működésre késztetnie, amelyben vállalkozások, a helyi 
önkormányzat és egy egyetem dolgoznának együtt. 

Látható azonban, hogy ezeken túlmenően is olyan jel-
lemzői vannak a városnak, amelyek nem vonzók a Z ge-
neráció számára sem. Szükség lenne egy fiatalok számára 
kulturált szórakozási lehetőséget biztosító rendezvény-
központra, amelynek létrehozása szerepel a város közép-
távú tervei között. A diákok véleménye alapján egy ilyen 
ifjúsági központban elsősorban az aktív időtöltésre alkal-
mas szórakozási lehetőségeket kell biztosítani, úgy, mint a 
csocsó, billiárd, pingpong, konditerem és egyéb sportpá-
lyák. Ezen kívül internetkávézót és diákmunka közvetítést 
látnának szívesen egy ilyen helyen. Fontos, hogy ne csak 
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statikus lehetőségek jelenjenek meg az ifjúsági központ-
ban, hanem különböző rendezvények is. Az események 
sorában a fiatalok jellemzően szívesen látnának ingyenes 
koncerteket, vagy DJ által szervezett partykat az ifjúsági 
központban, de szervezett kiránduláson is részt vennének.

Kiemelnénk, hogy a tervezett, illetve javasolt fejlesz-
tések a jelen problémáit a rendelkezésre álló hagyományos 
eszközökkel próbálják megoldani, és nem mozdulnak el 
az okos, illetve intelligens városok, illetve a város, mint 
ökoszisztéma irányába (vö. Fehér, 2019), illetve a város 
is a hagyományos városfejlesztési stratégiák mentén, és 
nem egy jövővízió mentén, illetve irányába fejlődik (vö. 
Z. Karvalics 2019).

2. Rendezvények – azonosulás és kötődés növelése
A másik fontos tényező a várossal való azonosulás és 

kötődés elősegítése – Tózsa (2014) megfogalmazásában a 
3M koncepciója; azaz a települést szükséges a lakosok-
kal megismertetni, megszerettetni és megvédetni. Fon-
tos emellett a város autentikusságának megtartása, illet-
ve megteremtése. Mindehhez olyan rendezvényekre van 
szükség, amelyek a fiatalabb generáció számára is vonzók, 
és amelyek a jövőbe mutatnak. 

2018-ban első alkalommal rendezték meg a város Csó-
nakázó-tavánál az Oh-My-Deer zenei fesztivált, amelyet 
Fesztiválerdőnek neveztek a szervezők. A tó és a környe-
zet olyan egyedi díszletet adott a fesztiválhoz, amely már 
önmagában vonzó, nemcsak a Z generáció tagjai, hanem 
az idősebbek számára is. A város életéből eddig hiányzott 
egy hasonlóan nagy volumenű zenei rendezvény. 

A Pannon Egyetem Nagykanizsai Kampuszához kap-
csolódik az úgynevezett P-Nap, amelyet a Város Napját 
megelőzően, pénteki napokon rendeznek meg az egyetem 
és egy helyi cég közreműködésével. A program sikere a 
résztvevők aktív bevonásában rejlik, hiszen a szerve-
zők (a PEN és a Netta Pannonia cégcsoport) évről évre 
olyan feladatokat és programokat találnak ki, amelyekkel 
megvalósulhat egyfajta „involvement”, vagyis az iskolás 
résztvevők is aktív szereplői, alakítói a programnak. Ilyen 
például a gyerekegyetem, a karrierlabirintus, a robot foci, 
vagy épp a raklapfestő verseny. 

Szintén a PEN nevéhez fűződik a PENdroid középis-
kolásoknak meghirdetett program, amely egy olyan éven-
te egyszer megrendezett informatikai verseny, amelynek 
célkitűzései az adott korosztály fejlesztése és versenyez-
tetése az Androidos alkalmazások programozásának és a 
játékfejlesztés területén, továbbá a verseny résztvevői be-
csatlakozhatnak az egyetemen futó PENdroid programba. 
A kezdeményezés ezzel az eszközzel is szeretné javítani a 
felnövekvő korosztályok informatika iránti szeretetét és a 
város egyetem iránti elköteleződését.
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A vezetés sötét oldala kifejezéssel a szakirodalom-
ban Haynes, Hitt & Campbell (2015)-nél, illetve 

korábban Conger (1990)-nél is találkozhattunk. Conger 
(1990) úgy fogalmazta meg, hogy ugyanaz a viselkedés, 
ami megkülönbözteti a vezetőt (leader) a menedzsertől, 
egyben olyan potenciállal rendelkezik, ami a szerveze-
tek számára katasztrofális következményekkel is járhat, 
pl. amikor egy vezető viselkedése túlzóvá válik, elve-
szíti a kapcsolatát a realitással, vagy pusztán személyes 

célok motiválják. Conger (1990) még nem használta 
a hübrisz kifejezést, de mint látni fogjuk, lényegében 
arra utalt. Haynes et al. (2015) a vállalkozó szellemű 
(entrepreneurial) vezetők kontextusában a kapzsiság és 
a gőg lehetséges következményeit, konkrétabban a kap-
zsi és gőgös vezetői viselkedésnek (szintén a hübriszre 
utal) a szervezeti humán és társas tőkére, illetve ezen 
keresztül a vállalkozás sikerére gyakorolt negatív ha-
tását vizsgálta. 

A VEZETÉS SÖTÉT OLDALA (HÜBRISZTIKUS VEZETÉS)
THE DARK SIDE OF LEADERSHIP – HUBRISTIC LEADERSHIP

MÁRMAROSI ANDRÁS

A hübrisz (gőg, elbizakodottság) a sikeres vezetők legfőbb kísértése. Hogyan lesznek az elsőkből utolsók? Miért, és ho-
gyan fordul át egy addig sikeres vezetői karrier romboló destruktív vezetői működéssé, ami komoly károkat okoz a tu-
lajdonosoknak, a szervezetnek, de akár egy iparágnak is? Politikai vezetők esetében a károkozás társadalmi szinten is 
jelentkezhet (pl. háború). A hübrisztikus vezetők hajlamosak jelentősen túlbecsülni képességeiket, túlzottan optimistán 
ítélik meg döntéseik lehetséges kimenetét. Általában elutasítók bármiféle kritikával szemben, ami tovább súlyosbítja a 
helyzetet. A tanulmányban a hübrisztikus vezetés fogalmi és elméleti aspektusait vizsgálja a szerző, különös tekintettel 
a hatalomra, mint kontextuális tényezőre és a vezető személyiségére, amik jelentősen hozzájárulnak a vezetői hübrisz 
kialakulásához. A vezetők személyiségének tipizálásához az enneagram megközelítését hívja segítségül. Hipotézisként 
megfogalmazza, hogy mely enneagram típusú vezetők esetében lehet nagyobb valószínűsége a hübrisz kialakulásának. 
Teszi mindezt annak érdekében, hogy támpontot adjon mind az elméleti, mind a gyakorlati szakembereknek a vezetői 
hübrisz felismerésében és kezelésében. 
 
Kulcsszavak: hübrisz szindróma, leadership, alapvető önértékelés, nárcizmus, etikus vezetés, hatalom, enneagram 
személyiségtipológia, büszkeség

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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Szervezetfejlesztők, trénerek többek között a vezetői 
önismeret, tudatosság, attitűd és kompetencia fejlesztésé-
vel foglalkoznak azzal a céllal, hogy a vezetők jó/kiváló 
vezetővé váljanak (Daróczi, Vágány & Fenyvesi, 2016). A 
vezetőket osztályozhatjuk az önismeret, a vezetői készsé-
gek és a kompetenciák szintje alapján. A vezetők értéke-
lésének van kialakult módszertana, értékelő és fejlesztő 
központok (AC/DC), 360 fokos kompetenciamérések, ma-
gatartásorientált interjútechnika stb. (Bokor et al., 2009). 
Ezek alapján meg lehet állapítani, hogy vannak többé vagy 
kevésbé képzett, több vagy kevesebb tapasztalattal ren-
delkező vezetők, akik bizonyos vezetői működéseket még 
nem sajátítottak el, ezért érdemes őket fejleszteni. Ugyan-
akkor, ha beszélünk jó/kiváló vezetőről, akkor érdemes a 
rossz vezetőről is beszélni. Mi tesz valakit rossz vezetővé? 
Egyrészt, ahogy említettük, azért rossz, mert még nem jó 
– tehát egy hiányról (fejlesztendő területről) beszélünk –, 
másrészt viszont lehet a vezetői „rosszságnak” egy etikai, 
morális, a személyiséghez kapcsolódó oldala is, mint pl. 
realitásérzék elvesztése, kapzsiság, gőg stb. Ezt tekintjük 
a vezetés ’sötét oldalának’. Ennek a jelenségnek a feltárá-
sa, leírása és megértése a tanulmány célja. 

Létezik egy Jack Welch-nek tulajdonított mondás: 
„Numbers will not save you!” – azaz a számok, eredmé-
nyek önmagukban nem elegendők. (Bár ezt a mondást 
nem sikerült megtalálnom a 100 legismertebb Welch-idé-
zet között, a tartalmát relevánsnak találom.) Max Weber 
különbséget tett többek között célracionális és értékra-
cionális cselekedet között (Weber, 1996). Az értékraci-
onalitás lényege, hogy az embereket valamilyen eszme 
(lelkiismeret, kötelesség, erkölcsi és hitrendszer), és nem 
a végeredmény vezérli. Ezzel szemben a célracionalitás 
esetén nem az eszmék, hanem a célok, eredmények, te-
hát a cselekedet végeredménye határozza meg – és egyben 
utólag legitimálja – a döntésünket. A vezetésre vonatkoz-
tatva ennek fontos következménye van: vajon az tekint-
hető-e sikeres, jó vezetőnek, akit a (többnyire pénzügyi 
értelemben vett) eredmények igazolnak? Másképpen fo-
galmazva önmagában elégséges-e, ha egy vezető pusztán 
célracionális értelemben sikeres? A Welch-nek tulajdoní-
tott idézet szerint az eredmények fontosak ugyan, de nem 
minden áron. Nem mindegy, hogy a vezetők hogyan érik 
el azokat. Ebben a megközelítésben a vezetői kiválóság 
egyszerre cél- és értékracionális. A mai üzleti és politi-
kai világunkban jelen lévő machiavellista paradigmával 
szemben a cél/eredmény nem minden esetben szentesíti 
az eszközt. A tanulmány szempontjából mindenesetre úgy 
definiáljuk a jó vezetőt, hogy az egy időben cél- és érték-
racionális szempontok szerint is jó/eredményes. A politi-
kában azonban tudjuk, hogy a győztesek írják a történel-
met (Winston Churchillnek tulajdonított mondás), ők és a 
győzelmük legitimálja utólag a döntéseiket. Az üzleti élet-
ben is jellemzően sok minden szól a sikerről. Mitől lesz 
egy üzletember, egy vezető sikeres? Mi a sikeres vezetők 
titka? A vezetői sikerességről, kiválóságról Magyarorszá-
gon is számos tanulmány született (Bakacsi, 2019; Baka-
csi, 2015; Bakacsi & Balaton, 2015; Mudra, 2001). 

Jelen tanulmányban a siker árnyoldalát mutatjuk be: 
amikor egy vezető bár sikeresnek tűnik (célracionális ér-

telmezésben), viselkedése azonban nem értékracionális és 
egyszersmind gyakran nem is etikus. Jelen esetben az eti-
kus és az értékracionális kifejezések szinonim értelemben 
szerepelnek. Az etikus leadership témájával Bencsik et al. 
(2018) foglalkoztak Magyarországon. Az etikus leader-
ship kapcsán Brown et al. (2005) szerint a személyiségnek 
van szerepe abban, hogy egy vezető etikusan viselkedik-e 
vagy sem. Howell & Avolio (1992) definiálták azokat a 
faktorokat, melyek megkülönböztetik az etikus és nem 
etikus vezetőket (1. táblázat). 

1. táblázat
Az etikus és nem etikus vezetők jellemvonásai

Etikus vezető Nem etikus vezető
A hatalmat mások érdekében 
veszi igénybe.

A hatalmat csak egyéni céljai 
érdekében használja fel.

A jövőképet a követők szük-
ségletei és vágyai figyelembe-
vételével alkotja meg.

Saját, személyes jövőképet 
valósít meg, amit csak közöl.

Mérlegeli a kritikát és okul 
belőle.

Cenzúrázza a neki ellentmon-
dó kritikus véleményeket.

Buzdítja követőit az önálló 
gondolkodásra.

Megköveteli, hogy a saját 
döntéseivel megkérdőjelezés 
nélkül egyetértsenek.

Fejleszti és támogatja köve-
tőit.

Nem veszi figyelembe a köve-
tők szükségleteit.

Belső erkölcsi szabályokat 
respektálva, a szervezet érde-
keit képviseli.

A számára optimális külső er-
kölcsi/jogi szabályokat veszi 
figyelembe saját érdekének 
érvényesítése céljából.

Forrás: saját szerkesztés Howell & Avolio (1992, p. 45) alapján

Kérdésként merülhet fel, hogy vajon egy vezető miért 
válik nem etikussá. Hogyan jelenik meg ez a viselkedé-
si stílus a vezetői működésben, döntéshozatalban? Vajon 
pusztán egy hiátusról van szó, ami képzéssel, fejlesztéssel 
kezelhető, vagy inkább jellemhibáról? Crossan, Mazutis 
& Seijts (2013) az erények, értékek és a jellem, a szemé-
lyiség szerepének fontosságát emelte ki az etikus döntés-
hozatal kontextusában. Azaz a nem etikus, nem értékra-
cionális vezetői működés mögött a jellem, a személyiség 
minősége is állhat. A hübrisztikus vezető – amint azt látni 
fogjuk – Howell & Avolio (1992) és Brown et al. (2005) 
alapján nem tekinthető etikus vezetőnek.

A jelen tanulmány célja tehát, hogy áttekintést nyújtson 
a vezetés sötét oldaláról, azaz a hübrisztikus vezetésről, 
ami egyben nem etikus vezetésként, illetve nem értékra-
cionális vezetésként is jellemezhető. Fontos megjegyezni, 
hogy a kapcsolat fordítva nem igaz. Tehát a nem etikus 
vezetés nem minden esetben hübrisztikus, illetve a nem 
értékracionális vezetés kapcsán sem tehetünk egyenlő- 
ségjelet a hübrisszel. Cél továbbá, hogy kísérletet tegyünk 
a hübrisz koncepció és a vezetői személyiség, jellem lehet-
séges kapcsolatának bemutatására annak érdekében, hogy 
eszközt és keretrendszert nyújtson a vezetőkkel foglalkozó 
elméleti és gyakorlati szakemberek számára. Az emberi 
jellem leírására egy dinamikus személyiségtipológiát, az 
enneagramot (Rohr & Ebert, 2003; Riso & Hudson, 2004; 
Palmer, 2015) választottuk. Amint látni fogjuk, a hübrisz-



32
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L I . ÉVF. 2020. 03. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2020.03.03

CIKKEK, TANULMÁNYOK

tikus vezetés egyik központi eleme a diathesis-stressz mo-
dell. Ez alapján a hübrisz kialakulásában a vezető szemé-
lyiségének és a hatalomnak mint kontextuális tényezőnek 
egyszerre van fontos szerepe. Jelen tanulmányban ezek 
közül a személyiségre, mint prediszpozícióra helyezzük a 
hangsúlyt, nem vitatva, hogy a kontextuális tényező egy-
aránt fontos. 

Tanulmányunk felépítése a következő: először a kulcs-
fogalmakat, koncepciókat – mint a hübrisz és az enne- 
agram – mutatjuk be. Ezt követően az általános elméleti 
háttér bemutatása keretében először a hübrisz kognitív, 
majd pszichológiai és magatartástudományi aspektusa-
it vizsgáljuk az alapvető önértékeléssel (core self-evalu- 
ation) és a nárcizmussal való kapcsolatán keresztül, vé-
gezetül a hübrisz-szindróma mint szerzett személyiség-
zavar kialakulásának pszichiátriai perspektíváját vesszük 
szemügyre. Az általános elméleti háttér bemutatása után 
a hübrisztikus vezetővé válás kockázatát, elméleti való-
színűségét vizsgáljuk néhány kiválasztott enneagram sze-
mélyiségtípus fényében.

Hübrisz

A nemzetközi szakirodalomban dominánsan az elmúlt ti-
zenöt évben kezdtek el a hübrisztikus vezetésről publikál-
ni. A hübrisz tipikusan az erősek és sikeresek gyengesége 
(Hayward, 2007; Owen & Davidson, 2009). Ebben a meg-
fogalmazásban a sikert pusztán célracionális értelemben 
használják. A hübrisz ókori fogalom, amelyet leginkább 
a gőg, az elbizakodottság szavakkal szoktak fordítani. A 
klasszikus Athénban azonban konkrét büntetőjogi foga-
lomként is alkalmazták: az olyan erőszakos cselekedete-
ket jelöltek vele, amelyek célja kizárólag az áldozat meg-
szégyenítése és megalázása volt, a saját felsőbbrendűség 
kimutatásáért. Erkölcsileg a legnagyobb bűnt jelentette: 
azt a bűnt, hogy az ember megfeledkezik az istenek első-
ségéről, és önmagát hiszi mindenhatónak. Azt gondolja, 
hogy mindenek felett áll (Murray, 1990). 

Az olyan hasonló koncepcióktól, fogalmaktól eltérően, 
mint a karizmatikus, vagy épp a nárcisztikus vezetés, a 
hübrisztikus vezetésnek még nincs alaposan kidolgozott 
elméleti háttere (Garrard & Robinson, 2016; Picone et al., 
2014). Bár a hübrisztikus vezetés talán a legigazibb, leg-
valódibb destruktív leadership jelenség, mégsem szerepel 
elég hangsúlyosan a mainstream leadership irodalomban 
(Dinh, Lord, Gardner & Meuser, 2014; Hernandez, Eberly, 
Avolio & Johnson, 2011).

Az általunk elfogadott definíció szerint a hübrisz a 
túlzott magabiztosság, a túlzott ambíció, az arrogancia 
és a büszkeség veszélyes elegye (Owen, 2012; Picone, 
Dagnino & Mina, 2014; Sadler-Smith, 2016), amely ha a 
tanáccsal és a kritikával szembeni megvetéssel párosul, 
akkor azt eredményezheti, hogy a vezetők jelentősen túl-
becsülik magukat, képességeiket (Hayward, 2007; Owen 
& Davidson, 2009; Robinson, 2016). A hübrisz magában 
hordozza azt a potenciált, hogy karriereket tegyen tönk-
re, szervezeteket romboljon le, egész iparágaknak ártson. 
Amennyiben a hübrisztikus vezetés ellenőrizetlen és 
kontrollálatlan, intézmények tekintélyét áshatja alá, a tár-

sadalmi jólétet fenyegetheti, és akár a globális biztonságot 
is destabilizálhatja (Claxton, Owen & Sadler-Smith, 2014; 
Isikoff & Corn, 2006; Owen, 2012).

A korlátozások nélküli hübrisztikus vezetésnek mély-
reható következményei lehetnek, ezért a szervezeti, intéz-
ményi és társadalmi stakeholderek (érintettek) – vezetők, 
HR-szakemberek, egyetemi oktatók, kutatók, trénerek 
– számára szükséges, hogy ne csupán képesek legyenek 
megérteni és felismerni a kialakuló hübrisz jegyeit, hanem 
felkészültek legyenek arra is, hogy megtehessék a szüksé-
ges lépéseket a hübrisztikus vezetés potenciálisan negatív 
következményeinek megelőzése érdekében. 

Mindezek alapján állíthatjuk, hogy fontos és releváns 
kérdésről van szó. 

Az enneagram

Miért az enneagram? A tanulmány célja a hübrisztikus 
vezetés kialakulásának bemutatása, továbbá annak szem-
léltetése, hogy ebben milyen szerepet játszik a vezető sze-
mélyisége. Ezért egy olyan személyiségtipológiát válasz-
tottunk, ami a személyiség mintázatát, az ego-struktúrát 
írja le, és amely szerint az adott ego-struktúra az egyénre 
egész élete során jellemző. Az enneagram az emberi ter-
mészet kilenc alapvető személyiségtípusát és ezek komp-
lex kölcsönös összefüggéseit vázolja fel, az emberi termé-
szet térképeként (Rohr & Ebert, 2003; Riso & Hudson, 
2004; Palmer, 2015). Az enneagram az elmúlt években 
egyre intenzívebb szakmai diskurzus részévé vált (Bland, 
2011; Yilmaz, Yildirim, & Yucedag, 2018; Sutton, Allin-
son, & Williams, 2013).

Maga az enneagram szó görög eredetű: " ennea" (ki-
lenc), " grammosz" (alakzat), vagyis az enneagram kilenc-
szögű alakzat. A személyiségtípusokat ábrázoló modern 
enneagram számos különböző spirituális és vallási hagyo-
mány, illetve a modern pszichológia szintéziseként jött lét-
re, besorolását tekintve a transzperszonális pszichológia 
irányzatához tartozik. A transzperszonális pszichológia 
korai előfutárai és fő teoretikusai közé sorolják C.G. Jun-
got, A. Maslow-t, S. Grof-t, K. Wilbert (Chinen, 1996). 
Mai formáját a XX. század második felében érte el, hiszen 
ekkor indultak intenzív kutatások az enneagram kapcsán. 
Az elmúlt 3-4 évtizedben rendszerezték, értelmezték, 
strukturálták, illetve egészítették ki újabb kutatási ered-
ményekkel (Newgent, Parr, Newman  & Wiggins, 2004; 
Sutton, 2012; Tran, 2016). Az enneagram emberismerettel 
foglalkozó tézisei átfogóan írják le az emberi magatartás 
mozgatórugóit, karakterleírásai egybeesnek más pszicho-
lógiai kutatások eredményeivel. 

Az enneagram kilenc viselkedési mintát és emberi ér-
tékrendet ír le, amelyek ismeretében feltárulnak a jellem-
ző életvezetési és megküzdési stratégiák is. Az enneagram 
annyira jól modellezi a várható emberi reakciókat, hogy 
nélkülözhetetlen lett a kulcsemberek kiválasztásában (pl. 
az űrkutatásban, a hadászatban, bizalmi állami pozíciók 
esetében, a filmiparban, majd az üzleti életben). Az enne- 
agram teret hódított a lelki vezetésben, a gyermeknevelés-
ben, a pszichoterápiában, az üzleti coachingban és a veze-
tésfejlesztésben is (Hayes, 2018; Kale & Shrivastava, 2003).
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Az enneagram az egyén alapvető – érzelmi, gondolko-
zási, vagy ösztönös alapokon nyugvó – pszichológiai ori-
entációja alapján különbözteti meg a személyiségtípusok 
három csoportját, vagyis triászát, amelyek mindegyikébe 
három-három, összesen kilenc személyiségtípus tartozik. 
A három csoport:

1. ösztönös (Has triász),
1. érző (Szív triász),
1. gondolkodó (Fej triász).

A kilenc személyiségtípust (karaktert) az alábbi mó-
don soroljuk a triászokba (Rohr & Ebert, 2003; Riso & 
Hudson, 2004):

1. �Az ösztönös triászba tartozó karakterek, amely zsi-
geri ösztönökön keresztül kapcsolódnak a világhoz:
• �nyolcas típus: a kihívó (magabiztos, rámenős, do-

mináns),
• �kilences típus: a béketeremtő (kényelmes, háttér-

ben maradó, önelégült), 
• �egyes típus: a reformer (észszerű, elvhű, rendsze-

rető).
2. �Az érző triászba tartozó karakterek, amelyek ér-

zelmi folyamataikon keresztül képesek a világhoz 
viszonyulni.
• �kettes típus: a segítő (bátorító, nyíltszívű, birtokol-

ni vágyó),
• �hármas típus: az eredményes (becsvágyó, gyakor-

latias, énképre ügyelő, sikerorientált),
• �négyes típus: az individualista (érzékeny, magába 

mélyedő, levertségre hajlamos).
3. �A gondolkodó triász tagjainak világhoz való viszo-

nyulása a gondolkodási folyamataikon keresztül tör-
ténik.
• �ötös típus: a gondolkodó (lényeglátó, elmélyült, 

intellektuális),
• �hatos típus: a lojális (elkötelezett, biztonságra tö-

rekvő, gyanakvó),
• �hetes típus: a rajongó (élvezeteket kereső, optimis-

ta, spontán).

Az enneagram szerint az alapvető, meghatározó karak-
tertípus az ember életének első hat-hét évében kialakul, 
automatikusan, tudattalanul működő ego-struktúraként 
rögzül, amely az egyén élete során változatlan marad. A 
mintázat meghatározza, hogy az egyén hogyan gondol-
kodik, érez, észlel, hogyan viszonyul a világhoz, illetve 
saját magához. Minden személy a saját mintázatát tekinti 
a normálisnak, ami „annyira magától értetődő, mint a lé-
legzetvétel”.

Ezen túlmenően minden személyiségtípuson belül 
három nagyobb fejlődési szintet különböztetünk meg: az 
érett szintet, az átlagos és a patologikus szintet. Azok az 
emberek, akikkel hétköznapi interakcióink során találko-
zunk, többnyire az átlagos érettségi szinten vannak.

Ugyanakkor az enneagram egy olyan tipológia, ami 
megmutatja a fejlődési utakat, lehetőségeket. Minden 
egyes mintázatba tartozó ember célja lehet az életben, 
hogy a saját mintázatának az érett szintjére jusson. Ily 
módon a kilenc személyiségtípus nem zárt, hanem olyan 

nyitott rendszer, amely egyaránt teret adhat a személyiség 
fejlődésének és leromlásának.

Tanulmányunknak nem célja az enneagram részletes 
bemutatása hiszen az a tanulmány terjedelmi korlátait je-
lentősen meghaladná.

Elméleti háttér

A hübrisz kialakulását a hatalom mámora katalizálja és 
a múltbéli sikerek táplálják (Owen 2012). Korábban tipi-
kusan olyan kudarchoz, bukáshoz társították, amikor egy 
vezető túlozottan ambiciózus és túl magabiztos döntése-
ket hozott, mindennemű ellenvélemény, kritika, tanács 
figyelmen kívül hagyásával, majd e döntés negatív követ-
kezményekkel járt (Hayward & Hambrick, 1997; Owen 
& Davidson, 2009; Roll, 1986). A hübrisz és a végzetes 
következmény közti kapcsolatot már az ókorban is felis-
merték: a megtorlás görög Istennője, Nemesis bosszút állt 
azon halandókon, akik vakmerően isteni hatalmat tulajdo-
nítottak maguknak (Littleton, 2005). A „nemezis” kifeje-
zés napjainkban is használatos, a végzetre utalva.

Például a Lehman Brothers és a Royal Bank of Scot-
land Group bukásában is hübrisztikus vezetés játszott sze-
repet (Brennan & Conroy, 2013; Stein, 2013; Wray, 2016). 
A hübrisz az ehhez hasonló, látványos bukások, a kudarc 
miatt került a kutatók látóterébe (Ladd, 2012). Minél ma-
gasabbra tör valaki, annál nagyobb bukást kockáztat, mint 
a klasszikus Ikarosz történetben. A hübrisztikus vezetést 
elsősorban a célracionális paradigmán belül értelmezve 
tekintették rossz, destruktív vezetésnek, hiszen a hübrisz-
tikus vezetőt utolérte a végzete. Jelen tanulmány ugyan-
akkor amellett érvel, hogy a hübrisztikus vezetés nem csu-
pán célracionális értelemben rossz, hanem etikai, illetve 
értékracionális értelemben is. 

Az üzleti és menedzsmenttudományok területén a 
kutatók számos módon fogalmazták meg és elemezték a 
hübrisztikus vezetést. A tanulmányban először a kognitív, 
majd a pszichológiai, végül a pszichiátriai megközelítése-
ket tárgyaljuk. 

Hübrisz és a túlzott magabiztosság 
hipotézis – kognitív megközelítés

A hübriszről, mint a tudományos kutatás fontos területéről 
eleinte a viselkedés-gazdaságtan (behavioral economics) 
diszciplínán belül születtek publikációk, amelyek a fel-
ső vezetők döntéshozatalát vizsgálták M&A (mergers & 
acquisitions) kontextusban. 

A vezetés- és szervezéstudomány szakirodalmában a 
hübrisz jelenségének első kiemelkedő említése Roll (1986) 
nevéhez fűződik. Tanulmánya arról szól, hogy bizonyos 
CEO-k az üzlet (deal) kockázatairól rendelkezésükre álló 
bőséges evidencia ellenére miért hoznak jelentős – utólag 
hibásnak bizonyuló – akvizíciós döntéseket. Roll (1986) 
az ilyen típusú viselkedést a túlzott magabiztosságnak 
tulajdonította, és ezt tette a „hübrisz hipotézise” közpon-
ti elemévé. Amellett érvelt, hogy a pénzügyileg sikerte-
len vállalati felvásárlások vagy összeolvadások (M&As) 
mögött a kezdeményező első számú vezetők (CEO) saját 
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ítélőképességükbe és döntéshozatali képességükbe vetett 
túlzott bizalma állhat. A CEO-k túlzott magabiztossága 
azt eredményezte, hogy elfogultan értékelték a felvásár-
landó cégben lévő potenciált és ennek eredményeképpen 
a sikeres üzlet után magasabb prémiumokat is kifizettek. 
A látszólagos ellentmondást úgy lehet feloldani, hogy az 
üzlet megkötése (deal) után fizették ki a prémiumokat, 
míg az, hogy végül sikeresnek bizonyult-e a felvásárlás, 
csak néhány év múlva dőlt el. A viselkedés-pénzügy (be-
havioural finance) területén számos kutatás támasztja alá 
a hübrisz hipotézist (Sadler-Smith, 2016). Látható, hogy e 
megközelítés központjában tehát a hibás vezetői döntések 
állnak, nincs szó etikus vezetői működésről, vagy a vezető 
személyiségéről.

A Lehman Brothersnél jó pár felvásárlás pénzügyileg 
sikeresnek bizonyult, annak ellenére, hogy a CEO, Ri-
chard Fuld vitathatatlanul hübrisztikus vezető volt (Stein, 
2013). A nemezis előtt kevés evidencia támasztotta alá, 
hogy a CEO (Fuld) hübrisze kárt okozott volna a cégnek 
(Stein, 2013; Wray, 2016). Sőt Fuld hübrisze pozitívan já-
rulhatott hozzá a cég stabilizálásához és növekedéséhez az 
American Express-től 1994-ben történő különválás után. 
Ez az eset ugyanakkor arra hívja fel a figyelmet, hogy a 
hübrisz egy sokkal komplexebb jelenség annál, mint pusz-
tán a túlzott magabiztosságra és a kognitív döntéshozatali 
folyamatra épülő hipotézis.

Ennek következtében, bár fontos felismerésekre 
vezetett Roll elmélete, mégis hiányosnak tekinthe-
tő, amint azokra az esetekre vonatkoztatjuk, amikor 
hübrisztikus CEO-k M&A döntései pénzügyileg sike-
resnek bizonyultak. Felmerülhet tehát a kérdés, hogy 
a hübrisz pusztán egy döntéshozatali folyamat során 
tapasztalt kognitív torzítás, vagy személyiségtípushoz, 
jellemvonáshoz kapcsolódó fogalom-e? Állíthatjuk-e, 
hogy valaki hübrisztikus vezető, ha célracionális érte-
lemben sikeres, azaz pénzügyileg jó döntéseket is hoz? 
Mondhatjuk-e, hogy a hübrisz szükségképpen nemezis-
sel (bukással) jár? 

A korai ‘hübrisz hipotézis’ kutatás egy elég specifikus 
és szűk szegmensre vonatkozott, ugyanakkor komoly em-
píriával támasztották alá (Sadler-Smith, 2016). Hayward 
& Hambrick (1997) mindazonáltal amellett érvel, hogy a 
‘hübrisz hipotézist’ ki kell tágítani, szélesíteni oly módon, 
hogy a koncepció definiálása során a túlzott magabiztos-
ságon túl (ami Roll elképzelését tükrözi) a döntéshozata-
li folyamat hatását nem csupán a tulajdonosi megtérülés 
(ROI) és az eredmény szempontjából kéne figyelembe 
venni. Azaz a célracionális viselkedés paradigmán túl 
értékracionális, etikai aspektusokat is érdemes bevonni a 
vizsgálódásba.

Ezek alapján Hayward & Hambrick (1997, p. 106) úgy 
definiálta a hübrisz fogalmát, mint „eltúlzott büszkeség, 
illetve magabiztosság, ami gyakran negatív következmé-
nyekhez vezethet”. Tehát megjelent a személyiségjellemző 
– túlzott büszkeség – a definícióban, illetve a nemezis sem 
szükségszerű. Kutatásukban egy CEO esetében jelentkező 
hübrisz három lehetséges forrását, azok kapcsolatát, illet-
ve az akvizíciós prémiumok hatását elemezték. A három 
lehetséges forrás a következő volt:

– szervezeti siker, 
– médiaelismerés a CEO felé,
– a saját fontosság tudata. 

Mind a négy (3+1) esetben pozitív kapcsolatot találtak a 
CEO hübrisze és a vizsgált tényezők között. Továbbá azt is 
megállapították, hogy e hatásokat felerősítette, ha gyenge 
volt az Igazgatóság (Board), illetve ha az Igazgatóságon 
belül többségben voltak a belső (menedzsmenttag) igazga-
tók (Mellahi, 2005). Fontos megállapításuk tehát, hogy a 
hübrisztikus vezetés értelmezhető a nemezis, azaz a bukás 
nélkül is.

A túlzott magabiztosság egy kognitív torzítás, amikor 
valaki túlbecsüli a jövőbeni események pozitív kimene-
tének valószínűségét (Dowling & Lucey, 2013; Hiller & 
Hambrick, 2005), ami együtt jár „a vágyott állapot eléré-
sének képességébe vetett hittel” is (Picone et al., 2014, p. 
449). 

Kognitív perspektívából közelítve a vezetők túlzott 
magabiztosságának és büszkeségének van még egy to-
vábbi negatív hatása is. Ez akkor következik be, amikor 
a racionalitást a döntéshozatal során felváltja az intuíció. 
Hübrisztikus vezetők hajlamosak a múltbéli sikerekben 
gyökerező intuícióikra hagyatkozni (Picone et al., 2014). 
Amikor ez együtt jár a saját képességeik és teljesítményük 
túlbecsülésével, akkor ez azt eredményezheti, hogy nem 
fordítanak kellő figyelmet a stratégiára, illetve bizonyos 
részleteket, adatokat nem vesznek kellő mértékben figye-
lembe. Mindez üzleti kontextusban hibás diverzifikációs 
döntésekhez, túlzottan ambiciózus nemzetközi terjeszke-
déshez, az akvizíciókon keresztül történő nem organikus 
növekedésbe vetett vak hithez, illetve súlyos eladósodott-
sághoz vezethet (Picone et al., 2014).

Extrém esetekben az intuíció olyan méreteket ölthet, 
hogy hübrisztikus tévképzetek veszélyes forrásává is vál-
hat (Owen, 2016). Claxton et al. (2014) politikai vezetők 
viselkedését elemző cikkében rámutat G. W. Bush példá-
jára, aki az iraki invázióval kapcsolatos döntéseinek meg-
kérdőjelezését cáfolva azt állította, hogy egy belső kész-
tetés súgta neki azt, hogy Isten bízta rá azt a küldetést, 
miszerint szabadítsa meg a világot az Al-Kaidától és az 
iszlám fundamentalizmustól. Emiatt tűnt számára elfo-
gadhatónak az elemzések mellőzése és a kellemetlen té-
nyek figyelmen kívül hagyása. Ez az, amire Blaug (2016) 
úgy utal, mint a „hatalom patológiája” (p. 85): a kogni-
tív leegyszerűsítés és a fáradságos információfeldolgozás 
intuitív helyettesítésének ördögi köre. Bush esetében ez 
eszkalálódott és manifesztálódott abban, hogy „magasabb 
hatalomnak” tulajdonította a döntését, és ezáltal a cseleke-
deteiért már csupán Istennek és a történelemnek tartozott 
elszámolással, nem holmi szakértőknek vagy a közvéle-
ménynek (Owen, 2008).

A hübrisz és az alapvető önértékelés (CSE) – 
pszichológiai megközelítés

Az emberek általában hajlamosak magukat az átlag fölé he-
lyezni a pozitív tulajdonságok, képességek tekintetében. Ez 
az ún. ‘jobb, mint az átlag’ hatás (Ross, 1977; Alicke et al., 



35
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L I . ÉVF. 2020. 03. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2020.03.03

CIKKEK, TANULMÁNYOK

1995) azt eredményezi, hogy az egyének a sikeres kimene-
teket többnyire saját maguknak tulajdonítják, míg a kudar-
cokat, hibákat pedig a rossz szerencsének. Ezt a hatást még 
súlyosbítja, hogy a CEO-k a saját képességeiket az átlagos 
populációhoz hasonlítják (azaz átlagos menedzserekhez), 
nem pedig az átlagos CEO-k populációjához – valójában ke-
vés olyan felső vezető van egy topmenedzsment csapatban, 
akihez a CEO mérhetné magát. Mindennek következtében 
a felső vezetők különösen hajlamosak túlbecsülni mind sa-
ját képességeiket, mind a személyes döntéseik kimenetének 
sikerességét (Malmendier & Tate, 2005).

Az alapvető önértékelés (core self-evaluations - CSE) 
egy stabil személyiségjellemző, amely az egyén tudatta-
lan, alapvető önértékelését, saját képességeibe vetett hitét 
és az élete felett való kontroll képességét jelenti. Azok az 
emberek, akiknek magas az alapvető önértékelése, pozi-
tívan viszonyulnak magukhoz, az élethez és magabizto-
sabbak, mint akiknél ez alacsony (Judge & Bono, 2001). A 
CSE-koncepció azzal foglalkozik, hogy az egyén hogyan 
tekint magára a tágabb társadalmi kontextusban a követ-
kező dimenziókban: 

– �személyes hatóerő (azon hiedelem, hogy valaki ké-
pes-e elérni a céljait), 

– �irányítás és ellenőrzés (azon hiedelem, hogy valaki a 
saját kezében tartja-e a sorsát, vagy külső tényezők 
határozzák meg azt), 

– �érzelmi stabilitás (a bizonytalanság és a stressztűrés 
képessége), 

– �az önbecsülés (saját értékességünk tudata és az önel-
fogadás mértéke). 

Hiller & Hambrick (2005) úgy vélik, hogy a különösen 
magas CSE nagyrészt genetikai faktoroknak tudható be, 
amelyeket a korai életévek formálnak, hosszú távon kü-
lönböző visszajelzések erősítenek (vagy gyengítenek), és 
végül a konkrét élethelyzet befolyásol.

Azok a vezetők, akik karrierjük során felsővezetői po-
zícióba jutottak, hajlamosak a különösen magas alapvető 
önértékelésre (CSE) (Goel & Thakor, 2008; Picone et al., 
2014). Azoknak a CEO-knak, akiknek magas az alapvető 
önértékelése (CSE) jellemzően pozitív érzéseik vannak az 
érzelmi stabilitással (‘Nem szorongok!’), az önbecsüléssel 
(‘Megérdemlem!’), a személyes hatóerővel (‘Sikeres va-
gyok, elérem a céljaim!’), és az irányítással (‘Én irányítom 
az életemet, kezemben tartom a sorsom!’) kapcsolatban. A 
kiemelkedően magas CSE segíthet a vezetőknek a szemé-
lyes karrierambícióik, illetve a szervezeti célok elérésében 
(Hiller & Hambrick, 2005). 

Kérdés, hogy a kiemelkedően magas CSE hogyan vi-
szonyul a hübriszhez. A CSE kapcsán az embereket három 
csoportba sorolhatjuk: alacsony, átlagos, magas. Miután a 
vezetői, de különösen a felsővezetői lét pozitívan korrelál 
a magas CSE-vel, ezért ez önmagában nem segít a tekin-
tetben, hogy mely felső vezetők esetében van a hübrisz ki-
alakulásának nagyobb kockázata. Az enneagramot azért 
tartjuk potenciálisan hasznosabb megközelítésnek, mert 
jobban differenciál a felső vezetők között.

Sadler-Smith et al. (2016) megközelítése alapján, a 
hübrisz meghatározásából nyilvánvaló (a hübrisz a túlzott 

magabiztosság, túlzó ambíció, arrogancia és büszkeség 
elegye, párosulva a tanáccsal és a kritikával szembeni 
megvetéssel, amelyet a hatalom mámora katalizál és a 
múltbéli sikerek táplálnak), hogy a hübrisz több és rész-
ben más, mint pusztán túlzott magabiztosság és kognitív 
torzítás, sőt túlmutat a kiemelkedően magas CSE-n is.

Eddigi szakirodalmi áttekintésünk alapján úgy vélhet-
nénk, hogy a magas CSE kimondottan jó, hasznos dolog, 
ugyanakkor mintha lenne egy vékony, nem túl pontosan 
definiált határvonal, amelyen ha egy vezető átlép, inkább 
destruktív, romboló hatásúvá válik. Ez a határvonal, amint 
azt látni fogjuk – és Sadler-Smith et al. (2016) definíciója 
már tükrözi – a hatalomhoz kapcsolódik. 

Hübrisz és nárcizmus  
– pszichológiai megközelítés

A nárcisztikus vezetők botrányosan a figyelem közép-
pontjában akarnak lenni, saját fontosságuk és nagysze-
rűségük tudata jellemzi őket, folyamatosan az elismerést 
és a csodálatot keresik, nincs empatikus készségük, to-
vábbá kihasználnak másokat (Hiller & Hambrick, 2005; 
Kets de Vries, 2009). A szakirodalom megkülönböztet pl. 
„konstruktív” és „reaktív” nárcisztikus vezetőket (Kets 
de Vries & Miller, 1985).  Az előbbi hasznos a szerve-
zet számára, az utóbbi káros. Stein (2013) a nárcisztikus 
vezetés kapcsán annak dichotómiáját kérdőjelezi meg; 
amellett érvel, hogy ugyanaz a nárcisztikus vezető lehet 
különböző helyzetekben konstruktív, illetve reaktív. Sze-
rinte a környezet megváltozása az a kulcsfaktor, ami mi-
att egy konstruktív nárcisztikus vezető reaktívvá válik. 
A reaktív nárcisztikus vezetés és a hübrisztikus vezetés 
nagyon közel állnak egymáshoz. Ugyanakkor fontos le-
szögezni, hogy a hübrisz nem egyenlő sem a nárcizmus-
sal, sem annak patologikus formájával. A nárcizmus és a 
hübrisz olyan módon kapcsolódhatnak egymáshoz, hogy 
egy nárcisztikus vezető fogékonyabb lehet a hübrisz 
szindrómára (Ghaemi, Liapis & Owen, 2016) és ennek 
következtében a munkahelyén az adott kontextus függ-
vényében elkezd annak megfelelően viselkedni (Brennan 
& Conroy, 2013). 

A hübrisz saját jogán létezik mint egy kognitív/affektív 
és kontextusfüggő jelenség (pl. ezért nem elégséges kü-
lönbséget tenni a hübrisz és a nárcizmus között egysze-
rűen a hatalomimádat vs. önimádat alapján); jellemzően 
egy emelkedő pálya és az utána bekövetkező bukás (ne-
mezis) (Hayward & Hambrick, 1997) különbözteti meg, 
szemben a nárcizmussal, ami „relatív stabil, egyéni, sze-
mélyiségbeli különbségeket” ír le (Campbell, Hoffman, 
Campbell & Marchisio, 2011, p. 269). Továbbá, a jelenség 
időbeli dinamikáját illetően Kets de Vries (2003), Owen 
& Davidson (2009) úgy írják le a hübrisztikus vezetőket, 
mint akik a vezetői karrierjük egy adott pontján tesznek 
szert a hübriszre, átadják magukat neki, illetve esetenként 
a hübrisz teljesen bekebelezi, elárasztja őket. Példának 
okáért, Franklin D. Roosevelt az őt visszatartó jobbkeze, 
Louis Howe halálát követően adta meg magát a hübrisz-
nek (Hoogenboezem, 2007; Claxton et al., 2014). Figyel-
jük meg, hogy e meghatározásokban a hübrisz mintha 
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valami önálló, létező princípium lenne, ami a vezetőkre 
leselkedik, vagy egy lappangó hajlam, ami a felszínre 
tör. Mindazonáltal világos, hogy a nárcisztikus vezetés – 
amennyiben a nárcizmust személyiségzavarnak tekintjük 
– egy relatíve stabil jellemzője az adott vezetőnek, míg a 
hübrisztikus vezetés csak idővel alakul(hat) ki. Tehát azt 
mondhatjuk, hogy nem minden nárcisztikus vezető válik 
hübrisztikus vezetővé, mint ahogy nem minden hübriszti-
kus vezető nárcisztikus is egyben.

 
A hübrisz mint szerzett pszichés 
rendellenesség

Owen és kollegái a brit és amerikai (miniszter)elnökök 
életútjának tanulmányozása során arra jutottak, hogy a 
hübrisztikus vezetés egy szerzett pszichés rendellenesség 
megjelenése lehet, amit ‘hübrisz szindrómának’neveztek 
(Owen & Davidson, 2009). A hübrisz szindróma (a to-
vábbiakban: HSz) jellemzői a vakmerőség, a megvetés/
lenézés és a részletekre való oda nem figyelés, valamint a 
korlátok nélküli hatalom mámorító hatása. A HSz megje-
lenését általában egy túlzottan is sikeres periódus (Owen 
& Davidson, 2009) előzi meg, amikor az eddig hasznosnak 
tűnő vezetői önbizalom és ambíció hübrisztikussá, ennek 
következtében haszontalanná válik, túlzott magabiztosság 
és ambíció képében (Hayward & Hambrick, 1997; Picone 
et al., 2014).

Owen a hübrisztikus vezetés kialakulását és megjele-
nését a politika kontextusában vizsgálva arra jutott, hogy 
a hübrisz a hatalom mámoraként jellemezhető, de ami a 
hatalom elvesztésével együtt el is múlhat (Owen, 2012; 
Owen & Davidson, 2009).

A HSz a vezetők viselkedésének változásában jelenik 
meg, és 14 jól megfigyelhető tünete van (Owen, 2006; 
Owen & Davidson, 2009). 

A hübrisz szindróma tünetei:  
 1. �a hatalmat saját megdicsőülése céljából használja, 
 2. �olyan módon cselekszik, ami valószínűleg jó fény-

ben tűnteti fel, 
 3. �az önképpel, image-dzsel kapcsolatos szorongása 

prioritást élvez, 
 4. �messianisztikus hév és túlfűtöttség jellemzi, 
 5. �egyenlőséget tesz saját maga és a nemzet/szervezet 

között, 
 6. �gyakran a királyi többes számot használja, 
 7. �túlságosan bízik saját ítélőképességében, és lenéz 

másokat, 
 8. �túlzott önbizalommal rendelkezik, már-már min-

denhatónak gondolja magát
 9. �csak Istennek, vagy a történelem ítélőszékének tar-

tozik elszámolással, 
10. �megingathatatlanul meg van győződve arról, hogy 

igaza van, 
11. �elveszíti valóságérzékét, 
12. �vakmerően, impulzívan cselekszik, 
13. �a vélt morális helyességet a józan ész, a költségek, 

a praktikusság elé helyezi, 
14. �a különböző politikai/vezetői döntéshozatal során a 

praktikus részletekben inkompetens. 

A HSz viselkedési jellegzetességekkel történő leírása le-
hetővé teszi, hogy potenciálisan pszichopatológiaként ha-
tározzuk meg (Rodgers, 2011). 

Owen & Davidson (2009) szerint az alábbiak segítsé-
gével lehet a HSz-t diagnosztizálni: 

(1) három vagy több tünet folyamatosan fennáll a 14 
közül, és ezek legalább egyike csak a HSz-ra jellemző, 

(2) nem lelhető fel egyéb pszichiátriai rendellenesség, 
ami hatással lehetne az egyén viselkedésére vagy észle-
lésére.

A HSz fontos aspektusa, hogy a vezetői viselkedés-
ben történő változást egy külső faktor – a jelentős hata-
lom megszerzése és gyakorlása – idézi elő, ami elősegíti 
a szindróma kialakulását, fejlődését. A vezető korábbi 
tapasztalatai, sikerei és az intézményi/szervezeti környe-
zet hozzájárulnak az állapot elfajulásához, a pozícióból 
fakadó hatalom szép lassan mérgező, drogszerű hatást fejt 
ki, amelynek az eredménye megalapozatlan és irracioná-
lis döntéshozatal, észlelés és viselkedés (Claxton et al., 
2014; Owen, 2012; Raven, 1993; Robertson, 2012). Ezen 
felül egyéb pozitív illúziók jelenléte is a hübrisztikus vi-
selkedés kialakulása veszélyének tehetik ki a vezetőket, 
pl. az irányítás és kontroll illúziója, illetve az optimista 
hozzáállás olyan helyzetekben, ahol a körülmények ezt 
nem indokolják (Ghaemi et al., 2016). Egyéb kockáza-
ti tényezők lehetnek: a realizmus és az empátia hiánya, 
mániákus bipoláris természet, nárcisztikus/antiszociális, 
esetleg hisztérikus viselkedés, férfi nem (Ghaemi et al., 
2016, pp.18-21).

A HSz intenzitása ingadozhat, kontextuális tényezők 
és külső események erősíthetik, a puszta hatalom megszer-
zésén túlmenően is. Ilyen tényezők és események lehetnek 
például, hogy eltűnnek a korlátok, sikerek sorozata, vagy 
egy krízisszituáció kialakulása, ami azonnali és komplex 
döntéseket igényel (pl. Bush és Blair geopolitikai döntése 
az iraki invázió kapcsán). Mindazonáltal, ha a legfonto-
sabb stimuláns, a hatalom csökken, vagy azt a vezető el-
veszíti (leváltják, elmozdítják), a HSz ennek megfelelően 
alábbhagy, vagy akár teljesen el is tűnhet (Owen, 2012). 
Azonban ez sem minden egyes esetben igaz: Owen állí-
tása szerint, míg például Bush esetében igen, addig Blair 
esetében nem volt megállapítható a hübrisz csökkenése, 
illetve eltűnése. 

A hübrisz szindróma egyedisége, illetve megkülön-
böztethetősége nem triviális a releváns egyéb személyi-
ségzavarokkal történő komoly átfedés miatt. A legtöbb 
Cluster B kategóriába tartozó pszichiátriai állapot (DSM-
5, 2013), mint pl. az antiszociális, borderline, hisztrioni-
kus és nárcisztikus személyiségzavar, általában gyerek- és 
serdülő korban fejlődik ki, és végigkíséri az embert egész 
élete során. Ezzel szemben a HSz csak és kizárólag felnőtt 
korban jelenik meg, amikor az egyén komoly hatalmi po-
zícióba kerül egy adott időre (Owen & Davidson, 2009). 
A felnőtt kor bármely szakaszában kialakulhat, a jelentős 
hatalom megszerzésének függvényében. Ebből követke-
zően a HSz különbözik azoktól a személyiségzavaroktól 
(mint pl. nárcizmus), amelyek a gyermek-, illetve serdülő 
korban alakulnak ki, és folytatólagosan vannak jelen a fel-
nőtt korban. A HSz tehát ebben az értelemben nem szemé-



37
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L I . ÉVF. 2020. 03. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2020.03.03

CIKKEK, TANULMÁNYOK

lyiségzavar, hanem a személyiség és a pozíció kölcsönha-
tásának egyfajta patologikus következménye, ami vezetők 
esetében, felnőtt korban manifesztálódhat (Owen, 2008, 
p. 428). A hübrisz kialakulásának megértésében ennek a 
kölcsönhatásnak van kulcs szerepe, amint azt később látni 
fogjuk. Ez a sajátosság egy nagyon fontos különbséget je-
lent a HSz és a többi releváns személyiségzavar között, és 
igazolja, hogy pl. a HSz nem csupán egy alfaja a nárciszti-
kus személyiségzavaroknak (Ghaemi et al., 2016).

A HSz kialakulása inkább hasonlít a szerzett rendelle-
nességekhez, pl. a poszt-traumatikus stressz szindrómá-
hoz (PTSD), ami traumához kötött, és amit a stressz in-
dukál. Hasonlóan ahhoz, ahogy egy traumatikus esemény 
kiválthat PTSD-t, úgy válthatja ki a hatalom a HSz-t bizo-
nyos vezetők életében (Owen, 2012; Owen & Davidson, 
2009). 

Mindezek alapján azt mondhatjuk, hogy a hübriszti-
kus vezetés egy adott idő elteltével alakulhat ki, jelentős 
és gyakran korlátok nélküli hatalom megszerzése, illetve 
birtoklása révén. Elfogult ítéletalkotással és döntéshoza-
tallal, mások lenézésével, megvetésével jellemezhető. A 
korábbi sikerek, illetve a fontos, befolyásos harmadik fél 
elismerése (pl. média) mind hozzájárulnak a hübrisztikus 
vezetők gyengén megalapozott, irracionális, sőt néha os-
toba döntéseihez. 

A hatalom tehát kulcsfontosságú a HSz kialakulásá-
ban. A hatalom jellemtorzító ereje nem újkeletű jelenség. 
A XX. század egyik legnagyobb hatású szerzője J.R.R. 
Tolkien ’A gyűrűk ura’ című regényében gyönyörűen 
mutatja be a hatalom szerepét a vezetők karakterének és 
viselkedésének korrumpálásában (Drew, 2010; Chance, 
2001). 

Az Egy Gyűrű a hatalom gyűrűje. 

„Egy Gyűrű mind felett, Egy Gyűrű kegyetlen, Egy a 
sötétbe zár, bilincs az Egyetlen.” 

A vezetők, akiknek kapcsolata volt a gyűrűvel: Isildur, 
Gandalf, Galadriel, Boromir, Aragorn. A gyűrű hatalmá-
nak kísértése taszította romba Közép-Földét (Nemezis), 
mert Isildur nem volt hajlandó megsemmisíteni a Hatalom 
Gyűrűjét, amikor megszerezte Szaurontól. Hasonlóképpen 
Boromir is elbukott, „elvette az eszét a gyűrű” – ahogy azt 
Frodó megfogalmazta. Ugyanakkor nem véletlen, hogy 
sem Gandalf, Közép-Földe leghatalmasabb mágusa, sem 
Galadriel, a tündék királynője, sem Aragorn, a gondori 
trón örököse nem akarták hordozni a Hatalom Gyűrűjét, 
mert féltek annak erejétől, féltek mivé válnának általa. 

Holley (2014) szerint a diathesis-stress modell segít 
annak megértésében, hogy miért csak néhányan estek a 
Gyűrű bűverejének áldozatául, és rámutat azon körül-
ményekre, stresszorokra, mint pl. a hatalomvágy, illetve 
ellenkező előjellel pl. a természet szeretete, amelyeknek 
láthatóan hatása van a Gyűrűvel kapcsolatba kerülő sze-
replőkre. 

A diathesis–stress modell szerint a pszichés rendelle-
nességek valamely előzetes sérülékenység, hajlam és egy 
külső stresszor interakciójának eredőjeképpen jönnek lét-
re (Ingram & Luxton, 2005). A diathesis (hajlam) gene-

tikai, pszichés, biológiai faktorok formáját öltheti fel. Az 
egyes egyének között nagy különbségek vannak a tekin-
tetben, hogy mennyire hajlamosak, fogékonyak bizonyos 
betegségekre. Stressz alatt olyan életeseményeket, vagy 
azok sorozatát értjük, amelyek felborítják egy személy lel-
ki egyensúlyát, és pszichés rendellenesség kialakulásához 
vezethetnek. Tehát a modell azt a célt szolgálja, hogy be-
mutassa, bizonyos genetikai, pszichés vagy biológiai haj-
lamok (pl. személyiségtípus) és adott környezeti tényezők 
(pl. hatalom) kölcsönhatása hogyan hoznak létre pszichés 
rendellenességeket (pl. depresszió, szorongás, vagy akár a 
hübrisz szindróma…).

Érdekes Tolkien gondolkodásmódjában az a para-
doxon, mely szerint a hatalmat leginkább azokra (hob-
bitok) lehet bízni, akik (fizikailag) a leggyengébbek, a 
legkevésbé vágynak a hatalomra, nem nagyravágyók, 
ugyanakkor szeretik a természetet, az élet apró örömeit 
és békességre törekvők. Mondhatnánk, hogy ők vannak 
legkevésbé kitéve a hübrisz csábításának.

Tolkien alapján úgy tűnik, a bölcs vezetők félnek a 
korlátlan hatalomtól, tudják, hogy a hatalomnak szüksége 
van korlátokra, kontrollra, fékekre. 

Owen et al. a HSz-t olyan tünetegyüttesként jelle-
mezte, amikor valaki „aránytalanul sokat foglalkozik az 
önképpel (image) és kiállásával (self-presentation)”, „túl-
ságosan bízik a saját ítélőképességében”, „túlzott önbiza-
lommal rendelkezik, már-már mindenhatónak gondolja 
magát abban, hogy mit érhet el”, és „elveszítette a kap-
csolatát a realitással, ami gyakran együtt jár az elszigete-
lődésével” (Owen & Davidson, 2009, p.1398). Ugyanak-
kor érintetlenül maradt Owen és Davidson kórtanában a 
kérdés, hogy a hübrisztikus viselkedés milyen foka vezet 
negatív, rossz alkalmazkodást eredményező következ-
ményekre (nemezis). Magyarul mikor válik célracionális 
értelemben is rosszá? Mikortól kezdve mondhatjuk, hogy 
aki eddig jó vezető volt (legalábbis úgy tűnt, az eredmé-
nyek igazolták), az rossz vezetővé vált? Ez olyan kérdése-
ket vet fel, mint például hogy mikortól számít aránytalan-
nak az, amikor valaki az önképével (image) foglalkozik, 
mikortól számít az önbizalom túlzottnak, honnan tudjuk, 
hogy a vezetőnk saját magába vetett hite túl magas, vagy 
milyen is az a realitás, amivel neki kapcsolatot kellene tar-
tania? Ezek azok a határkérdések, amelyek a CSE kapcsán 
is felmerültek. Továbbá ezek azok a kérdések, amelyek 
megválaszolásához támpontokat, segítséget kaphatunk az 
enneagram irányából.

A szakirodalmi áttekintés összefoglalásaként megálla-
píthatjuk, hogy a hübriszt eleinte kognitív, majd pszichés, 
végül pszichopatalogikus zavarként definiálták, és első-
sorban a nemezis (bukás, végzet) miatt került a kutatók 
látókörébe. Az is egyértelmű, hogy a hübriszről a vezetés 
kontextusában lehet beszélni, hiszen szervezeti kontex- 
tusban a hatalomgyakorlás a vezetés/vezető sajátossága. 
A kutatások eredményei alapján fel lehet ismerni, azono-
sítani lehet a hübrisztikus vezetőt. Megállapították, hogy 
a hübrisz szerzett személyiségzavar (HSz) – ez a lényegi 
különbség pl. a nárcisztikus vezetéssel szemben. Tanul-
mányunkban a hübriszt – gőg, elbizakodottság értelem-
ben – negatív karakterjegyként is definiáltuk, ami min-
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den emberre kisebb-nagyobb mértékben jellemző lehet. 
A hübrisztikus viselkedés azon vezetőknél alakulhat ki, 
akiknek valószínűleg magas az alapvető önértékelésük 
(CSE), ez azonban önmagában nem elegendő feltétel – 
úgy tűnik, szükség van egy kontextuális tényezőre is: a 
kontroll nélküli hatalomra, ami eltorzítja a személyiséget, 
vagy másképpen megfogalmazva előhívja/felerősíti azo-
kat a negatív tendenciákat, amelyek jellemzők a személyi-
ségre. A hübrisztikus viselkedés egyértelműen fontos jel-
lemzője a kognitív torzítás (túlzott önbizalom hipotézis), 
mások lenézése, és végül a nemezis, a bukás, ami gyakran 
rossz, elhibázott döntések következményeképpen jelenik 
meg. Megértésünk szerint a hübrisztikus vezetés előbb-
utóbb rossz, katasztrofális eredménnyel fog végződni, te-
hát a célracionális paradigma szerint is rossz, ugyanakkor 
miután felső vezetőkről van szó, még a nemezis bekövet-
kezte előtti időszakban is nagyon romboló hatásuk van az 
általuk vezetett szervezetek/szervezeti egységek kultúrá-
jára nézve. Tudjuk ugyanis, hogy egy cég felső vezetői-
nek komoly hatásuk van a szervezet kultúrájára (Schein, 
1992; Karácsony, 2006; Mason, 2004) – azaz az értékra-
cionális paradigma szerint is rossz, nem etikus, morálisan 
is romboló a hübrisztikus vezetés, jogosan nevezhetjük 
tehát destruktív vezetésnek. (Bár a kutatások többsége a 
CEO-kra, illetve elnökökre, miniszterelnökökre vonat-
kozott, tapasztalataim alapján kiterjeszteném az elmélet 
érvényességét a CXO-kra (pl. CFO, COO, CIO, CRO…), 
illetve üzletág-/divízióvezetőkre, valamint a politika és ál-
lamigazgatás tekintetében a miniszterekre is.)

Enneagram és Hübrisz

Anélkül, hogy az enneagram mind a kilenc személyiség-
típusát részletesen bemutatnánk, kitérünk kettőre (a Hár-
mas és a Nyolcas mintázatra), amelyek Salzwedel & Töd-
ter (2008) és Lapid-Bogda (2007) szerint hajlamossá tehet 
vezetőket a hübrisztikus viselkedésre. Mindkét mintázatot 
Rohr & Ebert (2003) és Riso & Hudson (2004) alapján mu-
tatjuk be.

A Hármas mintázat (sikerorientált, elszánt, kimagas-
ló, imázsközpontú)

Angolszász politikusok közül Bill Clintont, Jimmy 
Cartert és Tony Blairt tartják hármas mintázatú vezetők-
nek (www.enneagraminsitute.com).

A Hármasok az élet számos területén képesek sikerek 
elérésére, és ezt a képességüket kamatoztatják. Ők az em-
beri természet „sztárjai”, mások gyakran felnéznek rájuk 
személyes varázsuk és teljesítményük miatt.

A Hármasok gyakran sikeresek és népszerűek, mivel 
az összes típus közül ők hisznek leginkább magukban, 
adottságaik és képességeik kifejlesztésében. Arra töre-
kednek, hogy a lehető legjobbak legyenek. A Hármasok 
sikeressé akarják tenni az életüket, bármit jelentsen is a si-
ker a családjukban, az adott kultúrában, a munkahelyükön 
és a társadalmi közegben. Belőlük nem lehet „senki”. E cél 
elérése érdekében a Hármasok megtanulnak céltudatosan 
viselkedni, és olyan teljesítményt nyújtani, amely dicsére-
tet és pozitív figyelmet hoz számukra. Az emberek általi 
elfogadásra törekszenek. 

A Hármasok számára a látszat a lényeg. Fontos nekik, 
hogy mások észrevegyék, mennyire jó, izgalmas, hasznos 
dolgot csinálnak. Az alkalmatlanságot ösztönösen kerü-
lik, mindenből „sikert” kovácsolnak, ha máshogy nem, 
legalább verbálisan. 

A Hármasok nem elsősorban a siker adta hatalom és 
függetlenség miatt törnek a sikerre (mint a Nyolcasok), 
hanem azért vágynak a sikerre, mert attól félnek, hogy 
a sikerrel rendszerint együtt járó fokozott figyelem és si-
kerélmény nélkül eltűnnének az üresség és értéktelenség 
szakadékában. A Hármasok tudat alatt attól félnek, hogy 
valójában senkik, és nem érnek semmit.

Noha az Érző triászba tartoznak, a Hármasokat álta-
lában mégsem „érző” emberként ismerik, sokkal inkább 
a tettek és az eredmények embereiként. A Hármasok arra 
jutottak, hogy az érzelmek a teljesítmény útjában állnak, 
ezért megpróbálják érzéseiket gondolkozással és gyakor-
lati cselekvéssel helyettesíteni.

A jó teljesítményükkel elnyert figyelem válik számuk-
ra az éltető oxigénné, szükségük van rá ahhoz, hogy léle-
gezni tudjanak. Fontos számukra, hogy milyennek látják 
őket, minden energiájukat annak szentelik, hogy a má-
sokban róluk kialakult benyomásokat ápolják. A „nyerő 
képlet” megtalálásában reménykedve hajlandók bármit 
mondani, bármit tenni, bármivé válni, ha az az adott hely-
zetben segíti céljaik elérését, vagy megmenti őket a poten-
ciális kudarctól, megaláztatástól.

Az az érzés, hogy mindig a legelőnyösebb színben kell 
feltűnniük, óriási feszültséggel jár. Soha nem viselkedhetnek 
mesterkéletlenül, vagy feltárulkozóan, nehogy kinevessék, 
kétségbe vonják, vagy kevésbé előnyös színben lássák őket. 

Ha a Hármas mintázat e nagyon tömör leírását alapo-
san elemezzük, kirajzolódik, hogy erős bennük a hübrisz-
re való hajlam. A siker, az image, a saját kompetenciájába, 
képességébe vetett hite mind rímel arra, ami a hübrisztikus 
viselkedést jellemzi. A Hármasok hajlamosak magukat jó 
színben feltűntetni, elszakadni a valóságtól, optimisták, 
néha túlzottan is azok. Ha tehetségesek, sikereik miatt 
megkapják a külső elismerést, ami oly fontos nekik, de 
kontroll nélkül maradnak, akkor könnyen elhiszik, hogy 
tévedhetetlenek, hogy szerencsés csillagzat alatt szület-
tek, és valóban nem figyelnek másokra, különösen a kriti-
kákra, hiszen azok pesszimista, negatív hangok, energiák. 
Vezetőtársaknak, barátoknak, HR-szakembereknek kell 
észrevenniük, amikor „elszalad velük a ló”. Ugyanakkor 
jellemző, hogy a Hármasok ilyenkor hajlamosak beáldoz-
ni a kapcsolataikat is az ügy, a projekt, a siker érdekében.

A Nyolcas mintázat (magabiztos, határozott, akaratos, 
versengő)

Angolszász politikusok közül Martin Luther Kinget, 
F. D. Rooseveltet, Donald Trumpot és Winston Churchillt 
tartják nyolcas mintázatú vezetőknek (www.enneag-
raminsitute.com).

Az összes típus közül a Nyolcasok élvezik legjobban 
a kihívásokat, és ők szeretik magukat olyan kihívások elé 
állítani, melyben túlszárnyalhatják magukat. Karizmati-
kusak, s mind fizikai, mind szellemi képességeik alkal-
massá teszik őket arra, hogy másokat meggyőzzenek: kö-
vessék őket a legkülönbözőbb vállalkozásokba. 
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A Nyolcasok nagy akaraterővel és vitalitással rendel-
keznek, s akkor érzik a legelevenebbnek magukat, amikor 
a világban fejthetik ki ezeket az adottságaikat. Bőséges 
energiáikat egyrészt arra használják, hogy változásokat 
idézzenek elő környezetükben – nyomot hagyjanak rajta 
–, másrészt pedig arra, hogy gondoskodjanak róla: a kör-
nyezet és más emberek ne árthassanak sem nekik, sem a 
számukra fontos személyeknek. 

A Nyolcasok már egészen fiatalon rájönnek, hogy eh-
hez erő kell: akaraterő, kitartás és teherbírás – csupa olyan 
dolog, melyeket önmagukban magas szintre fejlesztenek 
és másokban is állandóan keresnek. A gyengeséget kerü-
lik, a gyengéket megvetik, lenézik. 

A Nyolcasok nem akarnak mások irányítása alá kerül-
ni és azt sem akarják megengedni, hogy másoknak hatal-
ma legyen felettük, függetlenül attól, hogy lelki, szexuális, 
társadalmi vagy anyagi hatalomról van-e szó. Viselkedé-
sük jelentős része arra irányul, hogy meglévő hatalmukat 
a lehető leghosszabb ideig megtartsák és fokozzák. 

Egy Nyolcas számára vezetőként az a fontos, hogy a 
kezében legyen az irányítás, befolyást gyakoroljon és nyo-
mot hagyjon a szervezetben. A Nyolcasok önállóak, füg-
getlenek akarnak lenni és mindenáron el akarják kerülni 
azt, hogy bárkinek le legyenek kötelezve, vagy hogy bárki 
irányítsa őket. Viselkedésük másokra nézve inspiráló, de 
olykor akár megfélemlítő hatással is lehet.

Az összes mintázat közül a Nyolcasok azok, akik leg-
inkább vágynak a hatalomra. Nem nagyon fogadnak el 
tekintélyt maguk felett. Nagyon sok energiájuk van, és 
hatni akarnak a környezetükre, befolyással akarnak lenni 
a dolgok menetére. Gyakran van küldetéstudatuk. Hisz-
nek abban, amit csinálnak, amiért küzdenek. Az, hogy va-
lami nehéz, kockázatos, őket nem zavarja, nem tántorítja 
el. Ezért az enneagram kilenc mintázata közül a Nyolcas 
mintázat a másik, amelyik leginkább fogékony a hübrisz 
kísértésére. Hasonlóképpen a Hármas esethez, itt is a 
szakembereknek, vezetőtársaknak van nagy felelősségük 
abban, hogy milyen felelősséggel és hatáskörrel ruházzák 
fel a Nyolcas vezetőt. Pusztán az eredményei miatt nem 
szabad olyan pozícióhoz juttatni, ami túl nagy hatalom-
mal, felelősséggel és önállósággal járna, ha nincs meg 
hozzá a kellő önismerete, önreflexiója, ha félnek tőle a be-
osztottjai, ha nem mernek ellentmondani neki a kollégái.

Összefoglalás

A hübrisz az eredményes, ambiciózus, sikeres vezetőkre 
leselkedő legnagyobb veszély. A szakirodalmi elemzésből 
világos, hogy a hübrisz nem pusztán kognitív torzítás, az 
adott vezető teljes személyisége érintett benne. Az is vi-
lágossá vált, hogy bár a hübrisztikus vezetés a nemezis, 
azaz a bukás miatt került a kutatók látókörébe, de valójá-
ban beszélhetünk hübrisztikus vezetőről akkor is, ha nem, 
vagy még nem következett be a nemezis. A szakirodalom-
ban arra nézve találtunk magyarázatot, hogy miképpen 
válik valaki hübrisztikus vezetővé, arra azonban nem, 
hogy pontosan mikortól tekinthető valaki hübrisztikus ve-
zetőnek. A hübriszt mintha minden esetben csak utólag – 
a nemezis bekövetkezte után – diagnosztizálták volna. A 

kérdés tehát az, hogyan lehet a veszélyt ideje korán felis-
merni? Owen & Davidson (2009) 14 pontja segíthet annak 
felismerésében, hogy az adott vezető már hübrisztikus ve-
zetőnek tekinthető-e. Ez is fontos lépés, de ekkor a vezető 
már hatalmi pozícióban van és tipikusan nem nyitott bár-
minemű kritika, ellenvélemény befogadására. Gyakorlati 
szempontból az sem elhanyagolható, hogy célracionális 
értelemben még mindig sikeres vezetőről van szó. Ezért 
fontos a megelőzés, és itt kap szerepet a személyiség és a 
hajlam kérdése. 

A pszichológiai megközelítés kapcsán tárgyalt CSE-
vel az a probléma, hogy bár igaznak tűnik a felvetés, mi-
szerint akinek extra magas a CSE-je, az hajlamosabb a 
hübriszre, de miután a legtöbb felső vezetőnek magas a 
CSE-je, ezért ennek a magyarázó ereje alacsony. A nár-
cisztikus vezetéssel való összehasonlításból világosan 
kirajzolódik egy nagyon lényeges különbség. A hübrisz 
szindróma a nárcizmussal ellentétben nem a gyermekkor-
ban kialakult és a személyiségre egész élete során jellem-
ző személyiségzavar, hanem felnőtt korban alakul(hat) ki. 
A diathesis–stress modell jól írja le egy hajlam és egy kör-
nyezeti esemény (stresszor) interakciójának következmé-
nyét egy szerzett személyiségzavar kialakulásában. Úgy 
tűnik, hogy bizonyos vezetők kevésbé tudnak ellenállni a 
hatalom csábításának, ami aztán korrumpálja a lelküket, 
és kialakul náluk a hübrisztikus személyiségzavar. A HSz 
kialakulásához egy együttállásra van szükség: a hatalom 
és a személyiség összejátszására. Miután nem mindenki 
válik hübrisztikus vezetővé, aki hatalmi pozícióba kerül, 
ezért releváns annak vizsgálata, hogy a különböző szemé-
lyiségtípusokba tartozó vezetők milyen módokon reagál-
nak a hatalmi helyzetekre. Van olyan személyiségű ve-
zető, aki hajlamosabb (diathesis) arra, hogy hübrisztikus 
vezetővé váljon – kialakuljon nála a hübrisz szindróma –, 
míg mások „ellenállóbbak”. Ugyanakkor a kockázat nem 
elhanyagolható. Mind a politikai, mind az üzleti életben 
találhatunk olyan vezetőket, akik pályájuk elején tehetsé-
gesnek, ambiciózusnak, célracionális értelemben sikeres-
nek bizonyultak, aztán elhatalmasodott rajtuk a hübrisz, 
és nagyon komoly károkat okoztak. 

A lehetséges személyiségtipológiák közül az enne- 
agramot választottuk, mert az enneagram alapján defini-
ált különböző mintázatok alkalmasak lehetnek a diathesis 
(hajlam) korai megragadására. Az enneagram személyi-
ségtipológia fogalmi keretrendszerén belül megfogalmaz-
tuk azt a két hipotézist, hogy a Hármas, illetve a Nyolcas 
mintázatú vezetők valószínűleg nagyobb eséllyel válhat-
nak hübrisztikus vezetőkké, mint a többi mintázatba tarto-
zók. Mindkét mintázatra igaz a magas CSE, e tekintetben 
a hipotézisek egybevágnak más kutatási eredményekkel. 
Ugyanakkor e hipotézisek empirikusan még nem igazol-
tak. A HSz kialakulásának megelőzése szempontjából 
két irányt javaslunk: 1) vezetői önismeret fejlesztése – az 
enneagram alapján az érett Hármas, illetve Nyolcas min-
tázatú vezetők kevésbé lesznek kitéve a hübrisz csábítá-
sának, illetve 2) a kiválasztási folyamat felülvizsgálata, 
ahol nemcsak a múltbéli sikereket (célracionalitás), hanem 
a karaktert, személyiséget, az etikus vezetői működést is 
megfelelő súllyal veszik számításba.
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Örömünkre szolgál, hogy a kedves Olvasó kézben 
tarthatja a Vezetéstudomány neuromarketing-kutatá-

soknak szentelt szekcióját. E terület nemzetközi szinten 
tapasztalható dinamikus fejlődése óhatatlanul magával 
hozta a magyarországi marketingkutatások ez irányú ér-
deklődését, és az egyes tudományos műhelyek megújult 
érdeklődéssel fordultak a neuromarketing izgalmas terü-
lete felé. Általános tapasztalat, hogy az elmúlt két évtized-
ben jelentősen megnőtt a fiziológiai és/vagy idegi jeleket 
mérő kísérleti módszerek alkalmazása olyan területeken, 
mint a pénzügy, menedzsment, vagy éppen a marketing. 

Ez utóbbi területet állítottuk most fókuszba, hiszen a 
fogyasztói neurotudomány kutatásai (amelyek a döntés-
hozatali folyamatok jobb, teljesebb megértését célozzák 
a neurológiai eszközök és elméletek felhasználásával) di-
namikus fejlődése újfajta szemléletmód alkalmazását tet-
te lehetővé (Ariely & Berns, 2010; Plassmann, Ramsøy, 
& Milosavljevic, 2012; Venkatraman, V., Clithero, J. A., 
Fitzsimons, G. J., & Huettel, S. A. (2012); Varga, 2016). 
Legyen szó az agy metabolikus folyamatait (pl. fMRI), 
elektromos kibocsátását (EEG), vagy egyéb fiziológi-
ai folyamatokat, például a szem mozgását (eye-tracking 
camera), vagy éppen az izgalmi állapot mértékét, például 
a pulzusszámot és a galván bőrreakciókat mérő eszközről, 
a fogyasztóimagatartás-kutatások egyre változatosabbak, 
az eszközök kombinálásával pedig számtalan új, izgalmas 
kutatást végezhetünk.

A rendelkezésre álló eszközök és a különböző mód-
szerek variánsai a kutatók számára lehetővé teszik, hogy 
a kutatásaikat specifikusan, az adott érdeklődésre számot 
tartó kérdésre irányítsák. Így például a szemmozgásköve-
tés a vizuális figyelem bizonyítottan egyik legjobb mércé-
je, míg az EEG-eszközt használó kutatások kiválóan al-
kalmasak az időben gyorsan változó ingerek, információk 
mérésére. 

Álláspontunk szerint a következőkben olvasható ta-
nulmányok, az általuk bemutatott módszerek és ered-
mények tovább tágíthatják ismereteinket a fogyasztók 
döntéshozatali módjairól, a háttérben meghúzódó folya-
matokról. Nem véletlen a „háttér” szó alkalmazása, hi-
szen a neuromarketing-módszerek egyik fontos ismérve, 
hogy legtöbbször nem igényelnek tudatos erőfeszítéseket 
a résztvevők részéről. Így töltik be kiegészítő szerepüket, 
hogy válaszokat találjanak ott is az implicit, automatikus 
és/vagy tudattalan folyamatok mérésével, ahol a tradici-
onális mérési technikák valószínűleg nehezebben alkal-
mazhatók.

A fogyasztói etnocentrizmus mint jelentős befolyásoló 
faktor a vásárlási döntések során, számos kutatás tárgya 
volt az elmúlt évtizedek során. Varga, Simon, Pintér, Tóth 

és Kozák idehaza elsőként, és nemzetközi színtéren is az 
elsők között vállalkoztak e tényező neuromarketing-szem-
pontú vizsgálatára, egyedülálló módon egy fMRI-berende-
zés felhasználásával. „A fogyasztói etnocentrizmus idegi 
korrelációi – Neuromarketing-kutatás az ismertség által 
okozott implicit moduláció vizsgálatára” című cikkükben 
bemutatják e különleges kutatás felépítését, megfigyelték 
a hungarikumok és ismertségük által, az agyban kiváltott 
modulációkat.

Gönczi és Hlédik „Online vásárlási folyamat hatékony-
ságának növelése – Két webáruház használhatóságának 
összehasonlítása szemmozgáskövetéssel" című cikkük-
ben bizonyítják a szemmozgáskövetés kutatásának létjo-
gosultságát, felhívva a figyelmet a vásárlói döntések gyors 
ütemű növekedésére az online térben. Tanulmányukban 
két webáruház használhatóságának összehasonlításával 
feltárták az online vásárlási döntés folyamatában az egyes 
használhatósági problémákat, illetve megvizsgálták, hogy 
az adott feladat komplexitása hogyan hat a weboldal haté-
konyságára.

Piskóti és Nagy „A neuromarketing – attitűdök, mód-
szerek és hatások a stratégiai és operatív döntésekre” 
című tanulmányukban a neuromarketinggel kapcsolatos 
nemzetközi tapasztalatokra épülően vizsgálja a hazai 
marketingkutatók, gyakorlati szakemberek neuromarke-
tinggel kapcsolatos attitüdjeit, majd kiemelve a marketing 
számára fontosnak tűnő, a fogyasztói döntések érzelmi 
meghatározottságának vizsgálatát szolgáló néhány neuro-
tudományi eredményt, konkrét példával illusztrálják a 
neuromérések használatának eredményeit a márkaépítő 
reklámok hatékonyságának terén.

Lázár és Szűcs „A neuromarketing aktuális helyzete 
és a mintaelemszámra vonatkozó kihívásai, különös tekin-
tettel a szemkamerás mérésekre” című tanulmányukban a 
neuromarketing-vizsgálatok egyik sajátosságát vizsgálja, 
miszerint kvalitatív és kvantitatív eljárások közé is beso-
rolják a szakirodalomban. Kifejtve a szemkamerás kutatási 
módszer egyik előnyét, hogy az emberek agyi mechaniz-
musainak hasonlósága révén alacsony résztvevői elem-
szám, vagyis mintanagyság mellett a társadalomtudományi 
kutatásokban elvárt, magas megbízhatóságú statisztikai 
eredményeket szolgáltat az adott célcsoportra nézve, tanul-
mányukban megvizsgálják, hogy milyen mintanagyságok 
javasoltak a szemkamerás mérések esetében akkor, ha az 
eredmények megbízhatósága fontos szempont. 

A szekcióban megjelenő cikkek részben a neuromar-
keting-módszerek alkalmazását, részben a módszerek 
gyakorlatban való felhasználásának feltételeit mutatják be. 
Ezek a magyarországi kutatások jól illeszkednek a nemzet-
közi tudományos kutatási és gyakorlati alkalmazási irány-
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zatokhoz is. A tudományos kutatásban az elmúlt évtized-
ben a fogyasztói neurotudományban sok, a marketing és 
a fogyasztói magatartás területén jelentős insight-ot ered-
ményező kutatást végeztek. Időben áttekintve a nemzet-
közi kutatások tendenciáit megállapítható, hogy a neuro-
marketing-módszerekkel szemben kezdetben voltak olyan 
elvárások, hogy a marketingkutatási módszerek jelentős 
részét helyettesíteni lehet a neuromarketing által kínált 
módszerekkel. A tudományos eredmények ezt az elvárást 
nem igazolják, a ma jellemző felfogás szerint a marketing-
kutatás hagyományos módszerei a vártnál kevésbé szorul-
tak ki, inkább a hagyományos módszertan és a fogyasztói 
neurotudomány módszereinek együttes alkalmazása jel-
lemzi a mai kutatási irányzatokat. A tudományos kutatás-
ban általában is a korábbiakhoz képest jelentős teret nyert 
a kísérleti módszerek alkalmazása, amelyben a fogyasztói 
neurotudomány módszerei jelentős szerepet kapnak. A tu-
dományos kutatásban jelenleg a neuromarketinggel kap-
csolatban a kihívások, a módszerek korlátainak vizsgálata, 
ugyanakkor a jövőbeni alkalmazásokkal szemben is pozi-
tív várakozás jellemző. A jövőbeni tendenciákra jellemző 
véleményként említhetjük azt, amely szerint a neuromar-
keting-technikák leghasznosabban a meglevő vizsgálati 
módszerekkel kombinálva, azok eredményeit kiegészítve 
alkalmazhatók, adatokat, modelleket szolgáltatnak, elmé-
letek megalapozására használhatók, valamint az új tudo-
mányos eredmények mellett olyan elemzéseket tesznek 
lehetővé, amelyek megerősíthetik, validálhatják az eddigi, 
más módszerekkel nyert tudományos eredményeket. 

A gyakorlati piackutatási felhasználásban mind a 
nemzetközi, mind a hazai cégek vonatkozásában élénk 
érdeklődés figyelhető meg, amennyiben megnőtt azon kis 
cégek száma, amelyek a gyakorlati neuromarketing-ku-
tatásokra specializálódnak (Plassmann et al., 2012).  A 
legnagyobb nemzetközi piackutató cégek foglalkoznak 
a neuromarketing-módszerek fejlesztésével, mint példá-
ul a Nielsen, a Millward Brown, a TNS, a GfK. Ezáltal 

a neuromarketing-módszerek alkalmazása meghaladja a 
tudományos kutatás kereteit és megjelenik a napi piacku-
tatási gyakorlatban is. Ez jelentős lépés a gyakorlati piac-
kutatás számára, ugyanakkor segítheti az elméleti igényű 
kutatásokat is, amelyeket tudományos kutatóhelyek, 
egyetemek folytatnak. A közgazdasági és fogyasztói tu-
dományos kutatásoknak ugyanis igen komoly korlátja a 
módszertan eszközigényessége, amelyek közül a hazai 
tudományos műhelyekre a szemkamera elérhetősége és 
használata jellemző, az EEG, az fMRI és más nagyér-
tékű eszközök jellemzően az orvosi kutatásokban állnak 
rendelkezésre, ezért e műszerek használata többnyire kö-
zös kutatásokban képzelhető el, ahogy ez jelen szekciónk 
egyik cikkében is látható (Varga és társai). A tudományos 
kutatás eszközeinek mind a hardver, mind a szoftver, va-
lamint az eszközök használati tapasztalatainak biztosítá-
sát a kisebb piackutató cégekkel való együttműködés is 
segítheti.
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A FOGYASZTÓI ETNOCENTRIZMUS IDEGI KORRELÁCIÓI 
NEUROMARKETING-KUTATÁS AZ ISMERTSÉG ÁLTAL OKOZOTT  

IMPLICIT AGYKÉRGI AKTIVITÁSMODULÁCIÓ VIZSGÁLATÁRA

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

VARGA ÁKOS – SIMON JUDIT – PINTÉR ATTILA – TÓTH LILLA – KOZÁK LAJOS RUDOLF

A szerzők jelen tanulmányukban a fogyasztói etnocentrizmus idegi korrelációit vizsgálták 16 fő önkéntes részvételével, 
block-design  fMRI-paradigma alkalmazásával. Az inger bemutatása (vagyis a stimulációs blokkok fő hatása) megmutatta 
a várt erős kétoldali occipitalis, occipito-temporális és alacsonyabb temporális lebeny aktivitást, amely összhangban van 
a vizuális rendszer ventralis feldolgozási folyamatával. Ezen felül megfigyelték az inger ismertségével kapcsolatos pozitív 
modulációs hatást az elülső cingularis kéregben (ACC), valamint a negatív modulációs hatásokat a bal oldali temporális 
lebeny alsó részén és bilateralisan a gyrus postcentralisokban. Eredményeik feltárták az ismertség neurológiai hátterét, 
ami hozzájárulhat a fogyasztói döntések hátterében húzódó neurológiai folyamatok jobb megértéséhez.

Kulcsszavak: fogyasztói magatartás, fogyasztói neurotudomány, neuromarketing, fogyasztói 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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A marketingkutatás különböző irányzatai közül az 
utóbbi évek során számottevő figyelmet kapott a 

neuromarketing. A hagyományos kvalitatív-kvantitatív 
megközelítéseket ötvöző módszer teljes egészében nem 
vonható egyik terület alá sem, ahogy nem is választható el 
tőlük teljesen. Egy kellően megalapozott neuromarketing 
kutatási design részeként mindegyik azonos fontosságú 
szerepet kap: a kutatási probléma definiálása (kvalitatív 
megközelítés), egy esetleges hipotézis felállítása és a ka-
pott adatok statisztikai elemzése (kvantitatív megközelí-
tés) és az eredmények mélyreható elemzése és interpre-
tálása az egyes módszerek integrált alkalmazását igényli. 

Számos kutató az elmúlt évek során igyekezett a 
technológiai fejlődésnek megfelelő, az eszközök optimá-
lis felhasználásához illeszkedő módszereket kidolgozni, 
amelyek mára szofisztikált, kvantitatív és kvalitatív mód-
szereket ötvöző eljárásokká váltak, amelyeket világszerte 
egyre szélesebb körben alkalmaznak meglévő kutatások 
validálására, valamint önálló, teljes értékű kutatásként 
egyaránt.

Jelen cikkünkben az első magyarországi, akadémi-
ai primer neuromarketing-kutatás eredményeit kívánjuk 
bemutatni. A vizsgálat tárgyát képező hungarikumok vi-
zuális reprezentációit, külföldi ellentétpárjaikat, valamint 
a nemzetközi standardot képező International Affective 
Picture System (IAPS) képanyag semleges érzelmi töl-
tetű képeit felhasználva végeztünk mind kérdőíves, mind 
funkcionális MR-méréseket, felderítendő a fogyasztói et-
nocentrizmus neurológiai hátterét. 

Irodalmi áttekintés

A tradicionális marketingkutatási módszerekkel össze-
hasonlítva a neuromarketing-alapú megközelítés több és 
mélyebb információhoz juttathat bennünket (Plassmann, 
Ambler, Braeutigam, & Kenning, 2007).  Míg a fogyasztói 
magatartás kutatásának hagyományos, korábbi módszerei 
(kvalitatív és kvantitatív módszerek, mint a fókuszcsopor-
tos interjú, projektív technikák, vagy a különböző meg-
kérdezéses módszerek) a tudatosan artikulált válaszok 
mérésére szolgálnak, addig a neuromarketing a techno-
lógiai eszközök felhasználásával a döntések hátterében 
meghúzódó tudatalatti vizsgálatára vállalkozik (Lee, Bro-
derick, & Chamberlain, 2007; Ramsøy, 2014; Zurawicki, 
2010; Varga, 2016). A tudatalatti marketingszempontú 
vizsgálata a következő három alaptézisre épít: 

1. �döntéseinket a tudatalatti nagyban befolyásolja, így 
az egyes döntések hátterében húzódó okokra nem 
tudunk kielégítő magyarázattal szolgálni,

2. �az érzelmeink jelentősen befolyásolják ítélőképessé-
günket és választásainkat,

3. �a legtöbb döntést nem az információk teljes birtoká-
ban hozzuk, sokkal inkább részinformációk alapján, 
jobbára azonnal döntünk.

A tradicionális módszerek és a neuromarketing több te-
kintetben is összhangban állnak. Bár néhányan felvetet-
ték, illetve vizsgálták a hagyományos módszerek háttér-
be szorulását (Pradeep, 2010; Plassmann, Venkatraman, 

Huettel, & Yoon, 2015), erről valójában nincs szó: példá-
ul az önbevallásos tesztek esetében elmondható, hogy a 
kutatások e fajtája nélkülözhetetlen adatokhoz juttatja a 
piackutatót, ám ezek hatékonysága növelhető a hibák ki-
küszöbölésére alkalmas neuromarketing-kutatási módsze-
rek alkalmazásával, mélyebb ismeretek biztosítása révén.  
Mindezek megvalósításához azonban csak egy gondosan 
előkészített kutatási terv nyújthat alapot. 

A primer kutatásokat alapvetően két csoportra bont-
hatjuk: kvalitatív és kvantitatív kutatásra (Malhotra, 
2008). A kvalitatív kutatások strukturálatlan, feltáró jel-
legű kutatási módszerek, amelyek kis mintán alapulnak, 
és az adott probléma mélyebb megértését szolgálják (ilyen 
például a fókuszcsoport, vagy a mélyinterjú). A kvantita-
tív kutatások ezzel szemben számszerűsítik az adatokat 
valamilyen statisztikai elemzés alkalmazásával. 

Mindkét megközelítésnek számos előnye és hátrá-
nya van, ez utóbbiak kiküszöbölése érdekében a legtöbb 
kutatás igyekszik mindkét megközelítést egyszerre al-
kalmazni. Ez tovább erősíti azt az állítást, miszerint a 
neuromarketing-kutatások önmagukban csak korlátozott 
validitással bírnak, célszerű a különböző megközelítése-
ket integráltan alkalmazni.

A neuromarketinget övező szakmai diskurzus egyik 
töréspontja a diagnosztikai eszközök marketingrelevan-
ciája: míg például fMRI használatával viszonylag egy-
szerűen meghatározható az agyban lezajló feldolgozási 
folyamatok pontos helye, de a lokalizációs paradigmák a 
„miért” kérdésre csak limitált válasszal tudnak szolgálni 
(Kay, Naselaris, Prenger, & Gallant, 2008; Kriegeskorte, 
Goebel, & Bandettini, 2006; Mitchell et al., 2008). A fo-
gyasztói döntések előrejelzését célzó kutatások (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 módszereken finomítva jellemzően az 
adott szituációban tanúsított fogyasztói viselkedést cé-
lozzák, mintsem a háttérben húzódó globális pszicholó-
giai folyamatokat. Kutatásunkban feltételezzük, hogy az 
általunk alkalmazott ingerek mentális reprezentációi nem 
csupán egyetlen régióban, hanem különböző agyterületek 
komplex hálózatában tükröződnek (Kriegeskorte et al., 
2006; Mitchell et al., 2008), így az objektumok felisme-
réséért felelős területeken túl magasabb szintű kognitív 
régiók is érintettek lehetnek (Mitchell et al., 2008; Tyler 
& Moss, 2001; Harel, Kravitz, & Baker, 2013; Martens, 
Bulthé, van Vliet, & Op de Beeck, 2018). Ráadásul az így 
nyert térképek teret nyitnak a márkaszemélyiség hátteré-
ben álló folyamatok megismerésének is. 

Korábbi funkcionális képalkotó vizsgálatok eredmé-
nyeképp számos területet hoztak összefüggésbe a márka-
feldolgozással, ideértve olyanokat is, melyeket korábban 
az önéletrajzi emlékezettel, illetve a személyi megítéléssel 
(personal judgment, mediális prefrontális kéreg [mPFC]; 
Deppe et al., 2005; Schaefer, Berens,  Heinze, & Rotte, 
2006; Schaefer & Rotte, 2010), a szemantikus memória 
felidézési funkcióival (laterális prefrontális kéreg [1PFC]; 
Klucharev, Smidts, & Fernández, 2008; McClure et al., 
2004; Yoon, Gutchess, Feinberg, & Polk, 2006), érzelmi 
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feldolgozással és interocepcióval (insula; Bruce et al., 
2013), valamint epizodikus és téri memóriával (hippo-
campus, Esch et al., 2012), hoztak összefüggésbe. Noha 
ezeket a funkciókat általában elkülönülten vizsgálták és 
értékelték, lehetséges, hogy ugyanazokon a kognitív és 
érzelmi feldolgozási folyamatokon osztoznak, melyek a 
márkaszemélyiség reprezentációjában is részt vesznek.

Plassmann et al. (2015) a fogyasztói neurotudomány 
területét bemutatva, öt pontban határozta meg e kutatások 
marketingrelevanciáját:

1. Az agy működési mechanizmusainak azonosítása
A neurológiai képalkotó (neuroimaging) eszközök hozzá-
járulhatnak a meglévő marketingelméletek validálásához, 
finomításához vagy kibővítéséhez azáltal, hogy betekin-
tést nyújtanak az agyműködés mögöttes mechanizmusába 
(Baumeister, Vohs, & Tice, 2007, idézi Plassmann et al., 
2015).

2. Implicit folyamatok mérése
A fogyasztói neurotudomány módszerei információt 
nyújthatnak az implicit folyamatokról, amelyekhez más 
megközelítések segítségével általában nehéz hozzáférni 
– az önbevalláson alapuló méréseket az önmegtévesztés, 
vagy a társadalmi elvárásoknak való megfelelés torzítja 
(Prelec, 2013, idézi Plassmann et al., 2015). Ilyen esetek-
ben a pszichofizika eszköztára a funkcionális képalkotás-
sal kiegészülve értékes többletet jelent a hagyományosabb 
implicit (pl. reakcióidő) mérésekhez képest, lehetővé téve 
ezzel akár a direkt felidézés, az implicit memóriafolyama-
tok és az ismerősség idegi korrelátumainak elkülönítését 
is (Henson, Hornberger, & Rugg, 2005). 

3. Pszichológiai folyamatok elkülönítése
A funkcionális képalkotás képes elkülöníteni akár az egy-
idejű, párhuzamosan zajló pszichológiai folyamatokat is 
mind térbeli, mind időbeli paramétereik alapján. Például 
a funkcionális mágneses rezonancia (fMRI) képalkotás 
alkalmasak annak megkülönböztetésére, hogy különböző 
típusú döntési folyamatok hasonló, vagy eltérő idegi folya-
matokat indukálnak-e (ld. pl. Henson et al., 2005; de Chas-
telaine, Mattson, Wang, Donley, & Rugg, 2017), és ennek 
megfelelően vajon hasonló, vagy eltérő pszichológiai fo-
lyamatokkal azonos neurális reprezentációval rendelkez-
nek-e, vagyis ugyanazokat az idegrendszeri hálózatokat 
használják-e. A neuromarketing szempontjából az ilyen 
és ehhez hasonló eredmények nem mindig egyértelműek: 
egyes kutatások azt vizsgálták, hogy a márkákat humani-
zálva, az emberekhez hasonló entitásként érzékeljük, ér-
telmezzük és dolgozzuk-e fel, mások pedig a hipotetikus 
és a valós döntések neurológiai és pszichológiai következ-
ményei közötti hasonlóságokat és különbségeket tárták fel 
(Yoon, Gutchess, Feinberg, & Polk, 2006; Kang, Rangel, 
Camus, & Camerer, 2011, idézi Plassmann et al., 2015). Az 
ingerfeldolgozás szempontjából érdemes kiemelni, hogy 
az adott objektumok (legyen akár konkrét objektumok ér-
zékszervi ingerei, vagy elvont fogalmakra utaló ingerek) 
feldolgozása a figyelem, illetve tudatosulás szintjétől is 
függ, és ennek megfelelően is változnak a feldolgozásba 
bevont idegi hálózatok (Henson et al., 2005). Ráadásul 

az ismerősség és újdonság, mint az adott ingert jellemző 
implicit minőségi tényező elosztott aktivitásmintázatok-
ban megnyilvánuló kérgi korrelátumai is kvantifikálható-
nak bizonyultak fMRI-vel, ráadásul e minőségek megkü-
lönbözetése életkor-függetlenül stabilnak mutatkozott (de 
Chastelaine et al., 2017).

4. Az egyéni különbségek megértése
A jelen cikkben tárgyalt módszerek alkalmasak az egyé-
ni szintű fogyasztói különbségek feltárására, és ezáltal 
a fogyasztói magatartás heterogenitásának tisztázására 
(Venkatraman, Clithero, Fitzsimons, & Huettel, 2012). A 
másik, marketingkutatás számára értékes hozadéka e ku-
tatásoknak különböző skálák validálása, amely további le-
hetőségeket kínál az egyéni szintű eltérések hatékonyabb 
feltérképezésére: az fMRI-adatok kérdőíves kutatás és 
más, tradicionális módszerek eredményeivel kombinál-
va új skálák létrehozását teszi lehetővé (Dietvorst et al., 
2009).

5. A fogyasztói magatartás előrejelzésének pontosítása
A marketingkutatás számos gyakorlati relevanciája kö-
zül talán az előrejelzés áll leginkább a figyelem közép-
pontjában, alapvető elvárás a kutatások eredményeitől a 
minél pontosabb piaci jövőkép felvázolása. A fogyasztói 
neurotudomány módszereinek beépítése a döntéshozatali 
modellekbe javíthatja a marketing szempontjából releváns 
viselkedés előrejelzését (Knutson, Rick, Wimmer, Pre-
lec, & Loewenstein, 2007). Több tanulmány is megerősí-
ti (Berns & Moore, 2012; Falk, Berkman, & Lieberman, 
2012), hogy a kognitív idegtudomány szélesebb eszköztá-
rát alkalmazó mérések előrejelző ereje nagyobb, mint az 
önbevallásos teszteké.

A fogyasztói etnocentrizmus koncepciója

A fogyasztói etnocentrizmust Sumner (1906, idézi Shimp 
& Sharma, 1987) szociológiai koncepcióként határozta 
meg, amely megkülönböztet belső (egyedi jellemzőkkel 
bíró), valamint külső (az előzőekkel ellentétes) csoporto-
kat. Segítségével meghatározhatók az egyéni kognitív és 
emocionális attitűdök a hazai, valamint a külföldi termé-
kek iránt, a termékekkel kapcsolatos minőség- és értéka-
lapú percepciók mentén. Az erős fogyasztói etnocentriz-
mussal rendelkező fogyasztók elfogultak a hazai (vagy 
helyi) termékek iránt, a nem etnocentrikus fogyasztók 
ezzel szemben reálisabb, minőségalapú döntések megho-
zatalára képesek (Malota & Berács, 2007).

Shimp és Sharma (1987) a CETSCALE (a fogyasztói 
etnocentrizmust mérő nemzetközi standard skála) segít-
ségével bebizonyították, hogy az erős etnocentrikus atti-
tűd negatívan korrelál a fogyasztók külföldi termékekkel 
kapcsolatos hiedelmeivel, attitűdjével és vásárlási hajlan-
dóságával. 

Számos további nemzetközi kutatás bizonyította felve-
tésüket, és erősítette meg az erős fogyasztói etnocentriz-
mus és a külföldi termékek negatív percepciójának kap-
csolatát (Yelkur, Chakrabarty, & Bandyopadhyay, 2006; 
Nguyen, Nguyen, & Barret, 2008; Baruk, 2019; Varga & 
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Kemény, 2016), illetve a témakör Magyarországon is je-
lentős figyelmet kapott (Hámori & Horváth, 2009; Berács 
& Malota, 2000; Földi, 2014).

A kutatások közös jellemzője, hogy az etnocentri-
kus fogyasztói magatartás tudatalatti percepciókra épül, 
amelyek a hagyományos marketingkutatási módszerekkel 

nem vizsgálhatók (Hubert & Kenning, 2008), így kiváló 
alapot nyújtanak a neuromarketing-kutatásokhoz.

A fent említett kutatásokon túl, az 1. táblázat tartal-
mazza (a teljesség igénye nélkül) a témakör vizsgálatának 
jelentős állomásait, különös tekintettel a fogyasztói neuro-
tudomány-alapú megközelítésekre.

1. táblázat
A fogyasztói etnocentrizmussal kapcsolatos kutatások 
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centrizmus és az amerikai termékek újravásárlási szándé-
ka közötti kapcsolatban.

Stallen, M., De 
Dreu, C. K. W., 
Shalvi, S., Smidts, 
A., & Sanfey, A. G.

2012 Psychological 
Science

The Herding Hormone: Oxytocin 
Stimulates In-Group Conformity

double-blind, 
randomizált, 
alanyok kö-
zötti kísérlet

Az oxitocin befolyással bír a szubjektív preferenciákra, 
erősíti a csoportkonformitást (összetartozást), így hatással 
van a társadalmi viselkedésre.

Maison, D., & 
Maliszewski, N. 2016 Frontiers in Psy-

chology

“Worse but Ours,” or “Better but 
Theirs?” – The Role of Implicit 
Consumer Ethnocentrism (ICE) in 
Product Preference

implicit 
asszociációs 
teszt

A résztvevők inkább a helyi márkákat részesítették előny-
ben, mint a külföldieket. Viszont a magasabb ismertségű 
külföldi márkák esetében már érezhetően csökkent a 
csoporton belüli preferencia.

Yang, R., Ramsa-
ran, R., & Wibowo, 
S.

2017
International Jour-
nal of Consumer 
Studies

An investigation into the perceptions of 
Chinese consumers

towards the country-of-origin of dairy 
products

mélyinterjú, 
kérdőív

A válaszadók 84 százaléka szerint a származási hely a 
legfontosabb vásárlást befolyásoló tényező.

Lee, R., Lee, K. T., 
& Li, J. 2017 European Journal 

of Marketing
A memory theory perspective of consu-
mer ethnocentrism and animosity

kérdőív A fogyasztói ellenérzések miatt ugyan kevésbé vásá-
rolnak külföldi termékeket, de ez a hatás csak átmeneti. 
A fogyasztói etnocentrizmus erős befolyásoló tényező, 
amely megelőzi a fogyasztói ellenérzéseket.

Goodman, A. M., 
Wang, Y., Kwon, 
W.-S., Byun, S.-E., 
Katz, J. S., & 
Deshpande, G.

2017 Frontiers in 
Neuroscience

Neural Correlates of Consumer Buying 
Motivations: A 7T functional Magnetic 
Resonance Imaging (fMRI) Study

fMRI

A tanulmány eredményei többnyire konzisztens aktiváci-
ókat mutattak a szimbolikus és a tapasztalati motivációk 
között. A funkcionális motiváció disszociációja a dorso-
lateralis prefrontalis kérgen belül megerősíti, hogy ez a 
motiváció viszonylag inkább a végrehajtói funkció folya-
matain alapszik, mint hedonikus motiváción.

Krampe, C., Gier, 
N.R., & Ken-
ning, P.

2018 Frontiers in Hu-
man Neuroscience

The Application of Mobile fNIRS in

Marketing Research—Detecting the

“First-Choice-Brand” Effect

fNIRS 
(functional 
near-infrared 
spectrosco-
py)

Megállapították, hogy a funkcionális infravörös-közeli 
spektroszkópia alkalmas neuromarketing célú vizsgála-
tokra.

Ma, H., Mo, Z., 
Zhang, H., Wang, 
C., & Fu, H.

2018 Frontiers in 
Neuroscience

The Temptation of Zero Price: 
Event-Related Potentials Evidence 
of How Price Framing Influences the 
Purchase of Bundles

EEG
A tanulmány mind viselkedésbeli, mind neurológiai bizo-
nyítékokat szolgáltat arra vonatkozóan, hogy a különféle 
árkeretezési információk hogyan kerülnek feldolgozásra.

Ma, Q., Abdeljelil, 
H. M., & Hu, L. 2019 Frontiers in Hu-

man Neuroscience

The Influence of the Consumer Eth-
nocentrism and Cultural Familiarity 
on Brand Preference: Evidence of 
Event-Related Potential (ERP)

EEG, ERP 
(event-re-
lated poten-
tial) – 

A márka ajánlójának faji hovatartozása nagymértékben 
befolyásolja a márka elfogadását. Az esetleges negatív 
hatást az adott kultúra megismerése csökkenti.  

Forrás: saját gyűjtés



49
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L I . ÉVF. 2020. 03. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2020.03.05

CIKKEK, TANULMÁNYOK

Módszertan

Kutatási célkitűzésünk a fogyasztói etnocentrizmus le-
hetséges modulációs hatásainak vizsgálata volt a vizuális 
objektumfeldolgozáért, illetve  -felismerésért felelős agyi 
területeken. 

Hipotéziseink az alábbiak voltak:
Hipotézis 1: a vizsgálatba bevont korosztály alacsony 

etnocentrikus attitűddel bír a hungarikumok iránt.
Hipotézis 2: A hungarikumok ismertsége alacsony – 

vizuális interpretációik csak alacsony mértékű agyi ak-
tivitást váltanak ki az érzelmi reakciókért felelős terüle-
teken.

A mintánkat 16 egészséges önkéntes (közülük 8 nő) egye-
temi hallgató alkotta (életkoruk: 19-22 év), akik számára 
ismeretlen volt a kutatás témaköre.

A funkcionális mágneses rezonancia vizsgálat (fMRI) 
1.5T térerejű MR-készüléken történt (Avanto, Siemens, 
Erlangen, Germany), a Kaposvári Egyetem Egészségügyi 
Centrum Diagnosztikai és Onkoradiológiai Intézetében. 
A fMRI-sorozatok képalkotó paraméterei: kétdimenziós 
single-shot Echo-Planar Imaging (EPI) szekvencia (64x64 
képmátrix; 3.6x3.6x4.4mm voxel méret, 29 egybefüggő 
axiális szelet, TR:3000 ms, TE:50ms), 170, időben egy-
más után mintavételezett térfogatban. Minden alanynál az 
fMRI-méréssel azonos vizsgálati alkalommal T1-súlyo-
zott 3D gradiens echo szekvenciával (MP-RAGE) nagy 
felbontású, háromdimenziós strukturális képsorozatot is 
készítettünk (512x512 képmátrix, 0.45x0.45x0.83 mm vo-
xel méret), amit a kiértékelés során az anatómiai lokalizá-
cióhoz használtunk.

1. ábra
A felhasznált kísérleti paradigma szerkezete

Forrás: saját szerkesztés

Az fMRI-vizsgálat során blokkos-felépítésű paradigmát 
alkalmaztunk, a következő elrendezésben: 4-4, egymással 
felváltva bemutatott „Hazai” (pozitív) és „Külföldi” (ne-
gatív) blokk, melyeket „Semleges” blokkok választottak el 
egymástól, minden blokk 30s (10 térfogati scan) hosszúsá-
gú, így egy 170 térfogatos menet mintegy 6 percig tartott. 
Blokkonként 11 képet mutattunk be, mindegyik 2.7 má-
sodpercig volt látható (1. ábra). Tehát, a kísérlet során be-
mutatott képi ingereket 6 képből álló blokkokba szervez-
tük, melyek „Semleges”-„Külföldi”-„Semleges”-„Hazai” 
sorrendben követték egymást: minden 30 másodperces 

blokk 11-11 stimulust tartalmazott, melyeket 2.7s időtar-
tamban mutattuk be. A „Hazai” és „Külföldi” blokkokból 
négy, a „Semleges” blokkokból összesen kilenc képezte a 
kísérleti paradigmát.  A „Hazai” blokkban szereplő vizuá-
lis ingerek hungarikumokat ábrázoltak, a „Külföldi” blok-
kokban szereplő ingerek pedig a hungarikumokkal párba 
állítható nem magyar ingereket, a „Semleges” blokkok 
ingerei pedig az IAPS semleges érzelmi töltetű képanya-
gából voltak kiválogatva.

A „Hazai” blokkban szereplő vizuális ingerek hunga-
rikumokat ábrázoltak, amely a magyarság csúcsteljesít-
ményét jelölő gyűjtőfogalom: „olyan megkülönböztetés-
re, kiemelésre méltó értéket jelez, amely a magyarságra 
jellemző tulajdonság, egyediség, különlegesség és mi-
nőség” (hungarikum.hu). A kiválasztott hungarikumok 
előfeltevésünk szerint magas érzelmi bevonódással 
rendelkeznek. A „Külföldi” blokkban ezzel szemben az 
előzőekben meghatározott inger szett ellentétpárjainak 
vizuális interpretációja volt látható (pl. magyar szür-
kemarha – Angus marha). A párosítást, az ingeranyag 
klasszifikációját két független kutató válogatása alap-
ján végeztük (Babbie, 2016). A harmadik, „Semleges” 
blokkban a Nemzetközi Affektív Képrendszer (Interna-
tional Affective Pictures System, IAPS) semleges (érzel-
mi töltet nélküli) képeit használtuk. A részt vevő alanyok 
az utasítás szerint passzív, nyugalmi helyzetben nézték 
a vetített képeket, ennek megfelelően az ingerekre adott 
implicit reakciók mérésére törekedtünk. Az fMRI-mérés 
után két külön kérdőív segítségével igyekeztünk kvanti-
tatív adatokhoz jutni a hungarikumok és ellentétpárjaik 
ismerősség- és ‘hungarikumság’ szintjéről (vagyis, hogy 
az adott ingert egyrészt mennyire tartja ismerősnek, 
másrészt pedig mennyire tartja a magyar kultúrához il-
leszkedőnek, hungarikumnak).

Az adatfeldolgozás és elemzés a Matlab (Mathworks, 
Natick, MN, USA) környezetben futó, ingyenesen elérhe-
tő Statistical Parametric Mapping toolbox (http://www.
fil.ion.ucl.ac.uk/spm/, SPM12 verzió) segítségével történt. 
Az előfeldolgozást az SPM12 szoftver gyári paramétere-
ivel végeztük, a standard lépések használatával: az első 
négy volumen törlése, mozgáskorrekció, szelet-idősor 
korrekció, funkcionális és anatómiai képsorozatok ko-
regisztrációja, normalizáció az MNI standard térbe, téri 
simítás 8mm félérték-szélességű Gaussos szűrővel. Ez 
után következett a statisztikai elemzés, általános lineáris 
modell (generalized linear model, GLM) használatával (2. 
ábra), vegyes modellt alkalmazva, melyben a blokkokon 
belül az egyes képeket külön modelleztük (a blokkokat 
négyszög-impulzussal, a képeket egységimpulzusokkal, 
mindkét kategóriát az általános hemodinamikai válasz-
függvénnyel konvolválva). A vegyes modell lehetővé tette, 
hogy az ismerősség és a hungarikumság értékeket para-
metrikus modulációként vegyük figyelembe, így ezeket a 
modulációs hatásokat az inger-blokk hatástól függetlenül 
elemezzük (2. ábra). Az első szintű (alanyonkénti) elem-
zésekből kapott kontraszt képeket a következő lépésben 
véletlen hatások (random-effects) modellt követő másod-
szintű (csoport) elemzésben használtuk fel a populációban 
előforduló közös hatások azonosítására. 
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A Stimulus blokk oszlopban a releváns ingereket tar-
talmazó blokkokat 1-gyel (a pozitív blokk a „Hazai”, míg 
a negatív blokk a „Külföldi” kategóriákat jelzi ez esetben), 
míg az alapvonalat jelentő „Semleges” blokkokat 0-val 
modelleztük. Az „Ismerősség” oszlopban az egyes képek 
ismerősségét kódoltuk (0-1 terjedő skálán), míg a „Hunga-
rikumság” oszlopban azt, hogy az adott alany mennyire 
gondolja hungarikumnak az adott képen bemutatott in-
gert (ezeket az adatokat az fMRI-mérés után vettük fel). 
A modellben a mozgáskorrekció során nyert elmozdulási 
és elfordulás paraméterek („Fejmozgási paraméterek”) is 
szerepelnek, így az elmozdulások reziduális hatásai kiil-
leszthetők.

2. ábra
Az első szintű elemzésben alkalmazott  

általános lineáris modell

Forrás: saját kutatás

Eredmények és értékelésük

Ismert tény, hogy a vizuális ingerek által kiváltott men-
tális reprezentáció az egyébként elszórtan elhelyezkedő 
agyi területek egy jól körülhatárolható hálózatában való-
sul meg (Kriegeskorte et al., 2006; Mitchell et al., 2008). A 
pszichológiai felépítésünk pedig alkalmas e mentális rep-
rezentációk elsőrendű értelmezésére (Mitchell et al., 2008; 
Poldrack, 2011, idézi Chen, Nelson & Hsu, 2015). Ennek 
megfelelően az egyes ingerek reprezentációi a neurális há-
lózat egyes elemeiben kiváltott aktivitási szintjeikben is 
tükröződnek: a vizuális ingerek feldolgozása és reprezen-
tációja esetében, melyek az etnocentrizmus vizsgálatunk 
alapját képezték, elsősorban az occipitalis és a temporalis 
lebenyek szerepét emelték ki korábbi kutatások (Krieges-
korte et al., 2008; Naselaris, Kay, Nishimoto, & Gallant, 
2011, idézi Chen et al., 2015). Az egyes hálózati elemek 
aktivációja azonban jelentős mértékben függ a figyelem 
szintjétől (explicit, implicit), az adott inger ismerősségétől 
(ismerős, ismeretlen), az adott ingerkategóriával kapcsola-
tos szakértelemtől (Henson et al., 2005; Horn et al., 2016; 
de Chastelaine et al., 2017). Azon ismert ingerek esetében, 
melyek feldolgozásában az adott személy szakértőnek te-

kinthető (pl. arcok esetében mindannyiunk, de szakmától, 
tapasztalattól függően bizonyos ingerkategóriákra indivi-
duálisan) a domén-specifikus (pl. arcok feldolgozása), és 
a domén-általános (vizuális feldolgozás, vizuális azono-
sítás, vizuális figyelem) feldolgozási folyamatok eltérő al-
hálózatokat különböző mértékben aktiválnak (Martens et 
al., 2018; Harel et al., 2013; Bilalic, 2016).

Kutatási modellünkben ismerősség és hungarikumság 
értékeket alkalmaztunk modulációként. A stimulációs 
blokkok („Hazai” és „Külföldi”) implicit (a „Semleges” 
blokkok is képeket tartalmaztak) modulációs hatását mo-
dellezve a várt, erős kétoldali occipitalis, occipito tempo-
ralis és alsó temporalis lebenyi aktivitásokat figyeltünk 
meg, konzisztensen a ventralis (elülső), a vizuális ingerek 
feldolgozásában elsősorban az azonosításért felelős alhá-
lózatban (a „mi” útvonal, ld. pl. Chen et al., 2015). További 
jelentős aktivitást figyeltünk meg a hippocampusok hátsó 
felében, a frontalis tekintésmezőkben és a szupplemen-
ter tekintésmezőben a középvonal mentén. Aktivitás volt 
megfigyelhető továbbá a dorsolateralis prefrontalis (DL-
PFC) és a posterior parietalis kérgi területeken, valamint 
kis kiterjedésben a szenzomotoros kérgi területeken is. 

Ugyanekkor deaktivációt figyeltünk meg a DMN (de-
fault mode network, nyugalmi hálózat) területén, valamint 
a jobb féltekei középső és alsó frontalis gyrusok területén. 
A látott aktivációk megfelelnek a vizuális feldolgozás, 
valamint a verbális címkézés során elvárt alapvető terü-
leteknek (Chen et al., 2015; Mitchell et al., 2008; Krie-
geskorte et al., 2008). Azonban a frontalis aktivitásokban 
megjelenik az ismerősség kapcsán leírt kiterjedt hálózat 
(de Chastelaine et al., 2017; Horn et al., 2016) is, ennek oka 
valószínűleg az, hogy a „Hazai” (hungarikum) és „Külföl-
di” képpárok jelentős része a mindennapi életből ismerős 
és beazonosítható dolgokat, illetve fogalmakat mutat be. 
Az ismert objektumok feldolgozása kapcsán nem meg-
lepő, hogy a vizuális szakértelem interaktív modelljének 
(Harel et al., 2013) megfelelő domén-általánosnak tekint-
hető (Martens et al., 2018) hálózati elemek is aktiválód-
nak. Mivel a bemutatott képek között számos olyan van, 
amelyik kézzel manipulálható objektumokat ábrázol, nem 
meglepő az elszórt szenzomotoros aktivációk megléte sem 
(Horoufchin, Bzdok,  Buccino, Borghi, & Binkofski, 2018; 
Tettamanti, Conca, Falini, & Perani, 2017; Chao & Mar-
tin, 2000).   

Az fMRI-mérés után felvett ismerősség-újdonság ka-
tegóriák egyéni értékeit a modellekben figyelembe véve, 
azaz az ismerősség moduláló hatását vizsgálva a medialis 
prefrontalis kéregben (mPFC), valamint kisebb mértékben 
a fehérállomány bizonyos területein, és a corpus callosum 
közelében pozitív, míg a bal temporalis lebeny alsó részén 
és a gyrus postcentralisoknak megfelelően negatív modu-
lációs hatást láthatunk. Ezek a területek kapcsolatba hoz-
hatók az ismerős objektumok implicit feldolgozása során 
a találatok (felismerés), illetve korrekt elutasítások (valódi 
újdonság) során aktív agyi hálózati elemekkel (Henson et 
al., 2005).

Az fMRI-mérés után felvett hungarikum-idegen ka-
tegóriák egyéni értékeit a modellekben figyelembe véve, 
azaz a hungarikumság moduláló hatását vizsgálva pozitív 
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moduláció nem volt megfigyelhető, de negatív modulációt 
tapasztaltunk minkét oldalon a gyrus fusiformisok terü-
letén, a hátsó-felső occipitalis, illetve parietális kéregben, 
a szupplementer motoros mező, illetve szupplementer lá-
tómező területén, valamint az elülső cingularis kéreg hát-
só részében (3. ábra). Ennek megfelelően megállapítható, 
hogy az adott objektumok hungarikumsága modulálja a 
vizuális szakértelemmel kapcsolatba hozott kérgi terüle-
teket mind a domén-specifikus, mind a domén-generális 
feldolgozás (Martens et al., 2018) során.

3. ábra
Az implicit stimuláció hatásai

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

Forrás: saját kutatás

A „hazai” és „külföldi” blokkokba rendezett ingerek 
okozta implicit modulációra kapott aktivációk konziszten-
sek a tárgy, valamint eseményfelismerést tartalmazó vizu-
ális ingerek feldolgozása során elvárható aktivitásokkal. A 
vizuális rendszer ventralis feldolgozási folyamata (ventral 
stream) kezeli e folyamatokat, a hippocampusok pedig 
az adott stimulációhoz köthető emlékek felidézésében, 
az emlékezésben játszanak szerepet. Az elülső, valamint 
a szupplementer tekintésmezők (frontal and supplemen-
ter eyefields) várhatóan aktivitást mutatnak egy kötetlen 
bemutató megtekintés során, a DLPFC-területhez (amely 
a munkamemória funkciókban játszik szerepet), illetve 
a posterior parietalis kérgi területekhez hasonlóan, ame-
lyek a figyelmi hálózatban (attentional network) játszanak 
szerepet (Chen et al., 2015; Kriegeskorte et al., 2008). A 
medialis prefrontalis kérgi (mPFC) aktivációk pedig isme-
rősség-újdonság kategóriák implicit feldolgozására utal-
hatnak (de Chastelaine et al., 2017).

A DMN és az ehhez kapcsolódó területeken megfigyelt 
deaktiváció pedig megfelel a releváns („hazai”, vagyis 
pozitív, illetve „külföldi”, vagyis negatív) blokkok erőtel-
jesebb implicit feldolgozásának, a „semleges” blokkhoz 
viszonyítva, ez utalhat a célzottan válogatott ingerek bi-
zonyos fokú implicit párosítására, a passzív megtekintési 
paradigma ellenére. 

A megfigyelt modulációk értelmezéséhez szükséges 
kiemelnünk, hogy mindezek implicit modulációk, vagy-
is a kutatásban részt vevő alanyok nem voltak előzetesen 
tudatában a kísérletünk céljával, összeállításával és kísér-

leti körülményekkel. Mindazonáltal, képesek voltunk re-
leváns modulációs hatásokat azonosítani és szemléltetni 
mind az ismertség, mind a hungarikumság hatásaira vo-
natkozóan. 

Az ismerősség pozitív modulációja valószínűsíthetően 
megfeleltethető az implicit döntéshozatallal kapcsolatos 
idegrendszeri folyamatoknak (Henson et al., 2005), vagyis 
az ismerős képek a kevésbé ismerős képekhez képest elté-
rő módon reprezentálódnak a feldolgozás során. Az alsó 
temporalis kérgi aktivációk pedig összhangban állnak a 
korábban tárgyalt ventral stream (Chen et al., 2015) akti-
vitásával: azaz, az ismerősség implicit feldolgozása és az 
objektumazonosítás egymással párhuzamosan zajlik.

A hungarikumság modulációs hatásának gyrus fusi-
formisokat érintő bilateralis reprezentációja feltételezhe-
tően kapcsolatba hozható a vizuális jártassággal (visual 
expertise). Ezeket a fusiform kérgi területeket sokáig 
elsősorban arcspecifikus területként azonosították (t.i. 
fusiform arcterület – fusiform face area, FFA), azonban 
kiderült, hogy az egyéb doménekre, illetve kategóriákra 
(autók, ásványok, sakkfeladványok stb.) kiterjedő vizuá-
lis jártasságban is kulcsszerepet játszanak (Martens et al., 
2018; Harel et al., 2013; Bilalic et al., 2016), azonban ez a 
szerep jellemzően domén-specifikus, szemben az objek-
tumfeldolgozás során szintén jellemzően jelentkező fron-
talis, illetve parietalis aktivációkkal, melyek jellemzően 
domén-generálisnak tekinthetők (Martens et al., 2018). 
Ezek alapján a hungarikumság fogalma, vagyis egy rend-
kívül ismerős, hétköznapi kulturális objektum implicit 
feldolgozása során tapasztalható modulációk összhangban 
állhatnak az ilyen tárgyakkal, illetve fogalmakkal kapcso-
latos megkülönböztető feldolgozással.

A szenzomotoros területeken mind az ismerősség, 
mind a hungarikumság tekintetében megfigyelt moduláci-
ók a pedig összhangban lehetnek a kézzel fogható, kézzel 
manipulálható tárgyak esetén megjelenő kiváltott szen-
zomotoros aktivációs mintázatokkal (Horoufchin et al., 
2018; Tettamanti et al., 2017; Chao & Martin, 2000).   

Az eredmények hasznosíthatósága

Megállapításaink összhangban vannak olyan korábbi ku-
tatásokkal, amelyek a koncepcionális tudás konjunktív 
modelljeire irányulnak (Binder, Desai, Graves, & Conant, 
2009; Tyler & Moss 2001). E kutatásokban az egyes vizs-
gált objektumok (többnyire márkák) közötti különbsége-
ket meghatározó neurológiai reprezentációk nagy mérték-
ben az előzetes koncepcionális tudáson alapultak, amely 
szintén megerősíti a kognitív folyamatok szerteágazó 
komplexitását.

Általánosságban elmondható, hogy az itt leírt kutatás 
lehetővé teszi a fogyasztói magatartást kutatók számára, 
hogy olyan kutatási kérdéseket vizsgáljanak meg, amelyek 
esetében a tudatosan artikulált válaszok mellett szükség 
van az implicit eredmények általi megerősítésre (Haynes 
& Rees 2006; Naselaris et al., 2011). Számos olyan esettel 
találkozhatunk, amikor az önbevallásos észlelések torzí-
tottak különböző külső behatások, mint például a társa-
dalmi elvárás hatására. Az efféle torzítások kiszűrésére 
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irányuló erőfeszítések nagyrészt randomizált válaszproto-
kollokból álltak (De Jong, Pieters, & Fox, 2010, idézi Chen 
et al., 2015), amelyek segítenek legyőzni az adatvédelmi 
aggályokat egy randomizációs mechanizmus segítségével, 
így csökkentve a válaszadók bizonytalanságát. Amennyi-
ben viszont a jelen kutatáshoz hasonló módszertant alkal-
mazunk, képesek lehetünk az ehhez hasonló kihívások 
leküzdésére. Mint azt Lee, Kravitz és Baker (2013, idézi 
Chen et al., 2015) is megállapította, a tárgyak felismerésé-
hez kapcsolódó információk nem egy központban, hanem 
az agy területén elszórtan találhatóak, amelyet jelentősen 
befolyásolt az adott tárgy vizuális reprezentációja, vagy 
annak hiánya.

Kutatásunkban a hungarikumok vizuális reprezentáci-
óival kapcsolatos mentális térkép megragadása utat nyithat 
a fogyasztóimagatartás-kutatások következő, diagnoszti-
kai eszközökkel alátámasztott kutatása előtt. Különösen 
az agyban megfigyelhető folyamatok megragadásával 
és validálásával egy természetes következő lépés annak 
jellemzése, hogy a marketingesemények hogyan hatnak 
ezekre a reprezentációkra, és megvizsgálják a különböző 
kognitív folyamatokat, amelyek hatással bírnak rájuk. 

Limitációk

A kutatás során block-design paradigmát alkalmaztunk, 
amely robosztus eredményekkel szolgál. Jövőbeli kiter-
jesztésképp érdemes lenne event-related design módszert 
alkalmazni, amely szofisztikáltabb, kevésbé robosztus 
eredményeket adhatna.

A nemzetközi mainstream kutatásokban a jelenleginél 
nagyobb mintaelemszámmal találkozhatunk, az eredmé-
nyek megbízható validálása érdekében érdemes lenne egy 
legalább 40 fős mintát alapul venni.
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ONLINE VÁSÁRLÁSI FOLYAMAT HATÉKONYSÁGÁNAK NÖVELÉSE 
– KÉT WEBÁRUHÁZ HASZNÁLHATÓSÁGÁNAK ÖSSZEHASONLÍTÁSA SZEMMOZGÁSKÖVETÉSSEL

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

GÖNCZI KINGA – HLÉDIK ERIKA

A szemmozgás-követéses kutatások egyik jelentős kutatási irányává vált a weboldalak használhatóságának témaköre, 
ugyanakkor a marketingkutatásban és oktatásban egyelőre kevéssé van jelen. A szerzők tanulmányukkal a terület fontos-
ságára szerették volna felhívni a figyelmet. A kutatás célja az volt, hogy egy komplex, több kutatási módszertant (szem-
mozgáskövetés, kvalitatív interjú, kérdőív) alkalmazva feltárják az online vásárlási döntés folyamatában a használhatósági 
problémákat eltérő komplexitású feladat esetén. Ennek érdekében két online játékbolt weboldalának hatékonyságát ha-
sonlították össze szemmozgáskövetéssel úgy, hogy a vizsgálatban résztvevők felének egyszerűbb, másik felének komple-
xebb feladatot kellett megoldaniuk a weboldalon. Az eredményeket kvalitatív és kvantitatív módszerekkel is elemezték. A 
kutatás eredményei azt mutatják, hogy mindkét weboldal esetében számos használhatósági probléma tárható fel, ugyan-
akkor módszertanilag fontos több kutatási módszer kombinálása a megfelelő eredmény eléréséhez. 

Kulcsszavak: feladat komplexitása, szemmozgáskövetés, weboldal használhatósága

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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Az online vásárlási döntések vizsgálata meghatározó a 
XXI. századi fogyasztói magatartás megértésében. A 

vállalati weboldalak, webáruházak szerepe kiemelkedően 
fontos az online térben megvalósuló vásárlási döntés fo-
lyamata szempontjából, így többek között az információ- 
keresés, az alternatívák értékelése a fogyasztói preferen-
ciák feltárása során. A szemmozgás-követéses vizsgálatok 
lehetőséget adnak a weboldalak vevői döntéshozatalban 
betöltött szerepének értékelésére, vizsgálva a weboldal 
használhatóságát, hasznosságát, kialakításának hatékony-
ságát.  

Az elmúlt években az online vásárlás számos ter-
mékkategóriában egyre népszerűbbé vált. A GKI Digital  
(2019) felmérése szerint az e-kereskedelem forgalma 
2018-ban Magyarországon 425 milliárd forint volt, amely 
17%-os növekedést jelent az előző évhez képest. Becslé-
sük szerint 3,2 millió magyar vásárolt online 2019 elején, 
közülük 37% rendelt már külföldről. Az online rendelések 
száma is nőtt 13%-kal, és már elérte a 38 millió darabot. 

A weboldalak hatékonyságával, használhatóságával 
és fejlesztésével elsősorban az informatikai, ergonómiai 
kutatások foglalkoznak, de a témakör a marketing és a 
marketingkutatás számára is releváns. A piackutató ügy-
nökségek is egyre inkább felismerik ennek a területnek 
a jelentőségét és szolgáltatásaik körében megjelennek 
az ilyen típusú vizsgálatok is. Ugyanakkor az akadémiai 
marketingkutatások terén ez még kevéssé vizsgált terület.  

Tanulmányunkkal a weboldal-használhatóság marke-
tingben való használatára szeretnénk felhívni a figyelmet. 
A kutatás célja az volt, hogy egy komplex, több kutatási 
módszertant (szemmozgáskövetés, kvalitatív interjú, kér-
dőív) alkalmazva összehasonlítsuk két webáruház hasz-
nálhatóságát és rámutassunk, hogy az online vásárlási 
döntés folyamatában milyen használhatósági problémák 
tárhatók fel a vevői vélemények, tapasztalatok felhaszná-
lásával. Kutatásunkban vizsgáltuk, hogy az eltérő komp-
lexitású feladat hogyan befolyásolja a vásárlási folyamatot 
és a weboldal használhatóságának vevői megítélését. 

Szakirodalmi háttér

Az online vásárlási döntés folyamata
A társadalmi, valamint a technológiai fejlődésnek köszön-
hetően egyre bővül azon termékek és szolgáltatások köre, 
amelyet online és offline csatornákon egyaránt beszerez-
hetünk. Az e-kereskedelem térnyerése révén ma már szá-
mos olyan termékkategória vált elérhetővé a fogyasztók 
számára, amelyet korábban nem, vagy csak nagyon nehe-
zen lehetett beszerezni. Például az Amazon vagy az Ali-
baba sokak számára tett elérhetővé olyan márkákat, ame-
lyeknek Magyarországon nincs bolthálózata.

Az online és offline fogyasztói döntési modellek lépései 
számos tekintetben hasonló felépítésűek. A hagyományos, 
valamint online döntési modell is az igény felmerülésé-
vel kezdődik. Ezt követi az információkeresés, alternatí-
vák értékelése, majd megszületik a vásárlási döntés, vé-
gül a vásárlás utáni tapasztalatok értékelése következik. 
Ugyanakkor több lényeges különbség is megfigyelhető 
például a vásárlás környezete, vagy a marketingcsatornák 

használatában. Az online térben nincs lehetőség a termék 
kipróbálására, megtapintására, a vásárló nem beszélhet 
személyesen az eladóval, ugyanakkor gyakran az áruk 
jóval szélesebb választékáról tájékozódhat, mint a boltok-
ban, valamint az egyes változatok terméktulajdonságai-
nak összehasonlítása is könnyebb lehet (Haubl & Trifts, 
2000). A vásárlási tranzakció is eltér a hagyományostól, 
hiszen a boltban a vevő általában azonnal kifizeti és meg-
kapja a vásárolt terméket, míg az online vásárlásnál ez a 
folyamat két lépésből áll: a megrendelés, a fizetés és az áru 
átvétele többnyire nem esik egybe, általában a vásárlási 
folyamatba még egy szereplő lép be: futárszolgálat, vagy 
átvételi pont révén. Az online vásárlás esetén a vevő által 
érzékelt kockázatok más jellegűek lehetnek, mint a hagyo-
mányos bolti vásárlás esetén. Tipikusan kockázatosnak 
érzékelhetik a vásárlók az online vásárlás során a szemé-
lyes adatok, vagy bankkártyaadatok megadását, (például 
a kézzelfoghatóság hiányából adódóan) kételkedhetnek, 
hogy a megvásárolt áru minősége, vagy egyéb jellemzői 
valóban megfelelnek-e az elvárásoknak, de megjelenhet a 
csalás, vagy a kifizetett pénz elveszítésének a lehetősége, 
mint észlelt kockázat (Harridge-March, 2006). 

A vevői bizalom meghatározó az online vásárlások és 
a hosszú távú vevőkapcsolatok fenntartása szempontjá-
ból (Pavlou & Fygensen, 2006; Vos et al., 2014; Varga & 
Kemény, 2016). A webes vásárlás során észlelt kockázatot 
csökkentheti a termék visszaküldésének a lehetősége egy 
adott időn belül (elállási jog): a magyar webshopok eseté-
ben ez általában a 45/2014. (II. 26.) Korm. rendelet szerinti 
14 nap (Magyar Közlöny, 2014). Hasonlóan a fogyasztó 
bizalmának a növelését szolgálhatja az online fizetés ki-
váltását szolgáló rugalmas fizetési lehetőségek biztosítá-
sa (utólagos, az átvételkor biztosított fizetési lehetőség), 
az áru átvételének különböző módozatai (futárszolgálat, 
átvételi pontok megadása). A kézzelfoghatóság, kipró-
bálhatóság hiányából adódó bizonytalanság elkerülését 
segítheti elő például műszaki áruk esetében a részletes 
specifikáció, a ruházat és cipővásárláskor a pontos mé-
retek megadása, vagy a ruhaméret meghatározását segítő 
információ vagy alkalmazás feltüntetése. 

A termékválaszték szélessége és a termékek komplexi-
tása sokszor megnehezítheti a fogyasztók számára a dön-
tést. Az online webáruházak kínálata sok esetben biztosít-
ja a termékek a boltinál jelentősen szélesebb választékának 
gyors elérését, összehasonlítását. Ez a fogyasztó számára 
előnyös lehet, hiszen a nagyobb választékban könnyeb-
ben megtalálhatja a neki leginkább megfelelő összetételű 
terméket. Ugyanakkor az alternatívák értékelése során a 
fogyasztónak nagyszámú terméktulajdonságot kell össze-
hasonlítania, hogy megtalálja a számára leginkább meg-
felelő opciót, és ez bizonyos esetekben akár meg is nehe-
zítheti a döntést (Hlédik, 2015). Ilyen termék/szolgáltatás 
lehet egy okostelefon, laptop, de akár a szállásválasztás 
is, ahol a termék komplexitása miatt a fogyasztónak sok 
tényezőt kell összehasonlítania széles termékkínálatból. A 
weboldalak üzemeltetői számára ezért kiemelkedően fon-
tos, hogy a vásárló hatékonyan tudja kiválasztani a számá-
ra megfelelő alternatívát.

Az online térben való vásárlási döntés komplexitását 
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csökkenthetik az olyan interaktív eszközök, mint az on-
line ajánló ágensek/rendszerek (recommendation agent), a 
termék-összehasonlító mátrixok (comparison matrix, egy-
szerű vagy összetett keresők). Az ajánló ágensek lehetővé 
teszik, hogy a nagyszámú lehetséges alternatívából a fo-
gyasztó által megadott szempontok alapján egy szűkebb, 
személyre szabott listát jelenítsen meg a képernyőn. Az 
összehasonlító mátrix az egyes alternatívák összevetésé-
re ad módot a kiválasztott terméktulajdonságok alapján. 
A fogyasztó ezáltal lehetőséget kap arra, hogy több ter-
mékváltozatot az egyes terméktulajdonságok alapján ös�-
szevessen, rendezzen. Az egyszerű és összetett keresés 
lehetősége is módot ad arra, hogy kulcsszavak alapján a 
látogató szűkítse az alternatívák számát preferenciái alap-
ján, és így csak azokat a termékeket nézze meg, amelyek 
megfelelnek az adott kritériumoknak.

Haubl & Trifts (2000) szerint ezek az interaktív esz-
közök hasznosak a fogyasztók számára, a vásárlási döntés 
minőségét és hatékonyságát is javítják, használatukkal a 
fogyasztók képesek lehetnek jobb döntést hozni kevesebb 
erőfeszítés árán. Punj (2012) a jobb minőségű döntést két 
dimenzió mentén definiálja: az ár- és a termékmegfele-
lőség. Punj meghatározásában fogyasztó a legkedvezőbb 
áron szeretné a számára leginkább vonzó (megfelelő) ter-
méket megvenni, és akkor képes potenciálisan jobb minő-
ségű döntést hozni az online környezetben, ha ezt képes 
könnyebben megtenni, mint a tradicionális üzletben. 

A megfelelő kialakítású weboldal kiemelkedően fontos 
az online térben működő vállalatok számára, ahol a cégek 
célja elérni, hogy az egyszeri látogatók könnyen, gyorsan 
és hatékonyan találják meg a számukra fontos informáci-
ót és ezáltal visszatérő látogatókká, vásárlókká váljanak 
(Dickinger & Stangl, 2013).

Szemmozgáskövetéses vizsgálatok  
a marketingben
A szemmozgáskövetéses vizsgálatok a neuromarketing- 
kutatási módszerek közé tartoznak (Varga, Simon,  
Horváth, & Pintér, 2014). A neuromarketing-eszközöket 
csoportosíthatjuk annak alapján, hogy az agy – metaboli-
kus vagy elektromos – aktivitásán mérő eszközön alapul-
nak (pl. fMRI vagy az EEG), vagy nem mérnek agytevé-
kenységet (pl. szemmozgáskövetés) (Varga, 2016). 

Szemmozgás-követéses vizsgálatokat olyan tudo-
mányterületeken alkalmaznak, mint a pszichológia, orvosi 
klinikai, ipari kutatások, informatika. A pszichológiában 
például a kognitív pszichológiai kutatások, szociálpszicho-
lógiai kutatások terén terjedtek el leginkább, a vizsgálatok 
középpontjában az információfeldolgozás, a figyelem, a 
vizuális észlelés, az olvasás, tanulás állnak (Schroeder, 
Hyönä, & Liversedge, 2015; Demeter et al., 2015; Káldi 
& Babarczy, 2018). Használják az eszközt a csecsemők és 
gyerekek fejlődésének vizsgálatára (pl. Senju & Csibra, 
2008), vagy éppen az autizmus kognitív hátterének meg-
értésére is (pl. Kovács et al., 2014). 

A szemmozgás-követéses vizsgálatok új lehetősége-
ket teremtettek a vállalatok marketingtevékenységének 
támogatására is. Az egyik legnépszerűbb terület a válla-
lat marketingkommunikációs tevékenységéhez köthető: 

a nyomtatott sajtó hatékonyságának növelésében a copy 
teszt, nyomtatott reklámanyagok koncepciótesztje, video- 
és digitális hirdetések vizsgálata során az eye tracking 
kutatások hasznos eszköznek bizonyultak (Duchowski, 
2007). Az elmúlt években egyre inkább elterjedtek a ter-
mék-/csomagolásdesign-vizsgálatok (Hurley et al., 2017), 
a weboldalak tesztelése a gyakorlati alkalmazásokban. Az 
eszköz fejlődése lehetővé tette a szemmozgás követését 
szemüveg használatával, amely teret nyitott a bolti vásár-
lási szokások nyomon követésére, a bolti POS (point of 
sales) tevékenységek hatékonyságának vizsgálatára (Bá-
tor, Lógó, Pethő, Topa, & Veres, 2015). 

A szemmozgás-követéses vizsgálatok alkalmazásának 
számos előnye van. A módszer a megfigyeléses technikák 
közé tartozik, így a megfigyelés módszertanából adódó 
előnyök érvényesek itt is. Ilyen például a résztvevő valós 
tevékenységének megfigyelése, szemben a megkérdezéses 
technikával, ahol az alany emlékezetére vagyunk utalva. 
Az egyik legfontosabb előny, hogy azonosítani és mérni 
tudjuk, hogy az alany hová tekintett a képernyőn, mit né-
zett meg, melyek azok a területek, amelyek elkerülték a 
figyelmét. Míg a megkérdezéses módszereknél az ilyen 
kutatásoknál csak a válaszadó emlékezetére hagyatkozha-
tunk, addig a szemmozgás-követéses kutatások esetében 
pontos, számszerűsíthető információkat kaphatunk azok-
ról a területekről, amelyre a vizsgálati alany tekintett. Pél-
dául egy reklámteszt esetén meg lehet mondani, hogy az 
alany látta-e az adott vállalat szlogenjét, vagy sem (Varga, 
2018). 

Ahogy minden módszertan alkalmazásának, a szem-
mozgáskövetésnek is vannak korlátai. Az egyik fontos 
korlát is a megfigyeléses vizsgálatok jellegéből adódik, 
mégpedig abból, hogy a kutató tudja követni a szem moz-
gását a feladat végrehajtásakor, azaz látja, hogy mire te-
kintett az alany, de azt nem tudja, hogy miért nézett az 
adott területre. Ez a probléma hasonló más megfigyeléses 
vizsgálatokhoz, ahol láthatjuk, hogy a vevő milyen ter-
méket emel le a polcról, vagy milyen útvonalakat jár be a 
vásárlás során, azonban a motivációiról nincsenek isme-
reteink. Graham, Orquin & Visscher (2012) úgy vélik, a 
szemmozgás-követéses vizsgálatok esetében ez azért ko-
moly korlát, mivel nem tudhatjuk, hogy azért nem tekint 
egy bizonyos területre a résztvevő, mert nem érdekli az ott 
látható információ, vagy azért mert már ismeri, így nem 
szükséges onnan új információt felvennie. 

Hasonlóan azokhoz a megfigyeléses módszerhez, ahol 
az alany tud a megfigyelés tényéről, itt is befolyásolhatja a 
résztvevőt a tény, hogy tudja, hogy megfigyelik (Malhotra 
& Simon, 2009), így nem biztos, hogy ugyanúgy visel-
kedik az adatfelvétel során, mint a való életben (Graham 
et al., 2012). Szintén korlátként jelenik meg, hogy a web-
oldalak értékelésekor a megfigyelés laboratóriumi körül-
mények között zajlik, megadott feltételek alapján, és nem 
olyan feltételek szerint, mint amit a résztvevő alakít. Pél-
dául nem biztos, hogy az alanynak éppen szüksége van az 
adott termékre, amelynek a vásárlási folyamatát vizsgálni 
szeretnénk, vagy nem biztos, hogy meg is veheti a termé-
ket, így a választásnál kevésbé körültekintően jár el, mint 
azt valós helyzetben tenné. Ez a probléma más kísérleti és 
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megkérdezéses felmérések esetében is ugyanúgy felme-
rülhet. 

Graham et al. (2012) megállapítja, hogy míg a fent em-
lített korlátok más kutatási módszereknél (megkérdezések, 
kísérletek) is felmerülnek, a szemmozgás-követéses vizs-
gálatok esetében a legjelentősebb hátrány, hogy nem tud-
hatjuk, mire gondol az alany a feladat végzésekor. Ennek 
kiküszöbölésére a vizsgálatokat általában kiegészítik ún. 
think aloud interjúval, melynek két módszere terjedt el a 
gyakorlatban: az RTA (Retrospective Think Aloud) inter-
jú, amely során visszanézik az alanyokkal a feladatmegol-
dás videóját, mely során az alany részletesen elmagyaráz-
za a történéseket, indokolja döntéseit, problémáit. A másik 
alkalmazott módszer a CTA (Concurrent Think Aloud), 
amely során az alany a felmérés közben végig kommentál-
ja saját tevékenységét. Haak, De Jong & Schellens (2010) 
kutatása arra világított rá, hogy a CTA-módszer használa-
ta csökkentheti a feladat végrehajtásának a hatékonyságát, 
főleg komplex feladatok esetében, mert jelentős kognitív 
erőfeszítést igényel a vizsgálatban résztvevőtől.

Az eye tracking készülékek két részből tevődnek ös�-
sze: egyrészt maga a készülék, amely az emberi szem 
mozgását képes mérni, másrészt a szoftver, amely az ada-
tok elemzését teszik lehetővé. Számos kutatás járult hoz-
zá a szemmozgás megismeréséhez, elsősorban a látás, az 
észlelés és a figyelem területén. Wade (2010) a történeti 
áttekintését adja azoknak a fontos tudományos mérföld-
köveknek, amelyek lehetővé tették a mai eye tracking 
eszközök létrejöttét, s amelyből tanulmányunkban két, a 
téma szempontjából meghatározó kutatót emelünk ki. Az 
emberi látás tanulmányozása és a figyelem nyomon kö-
vetése nagymértékben Louis Emile Javal francia szemész 
kutatásainak köszönhető, aki a páciensek olvasási szoká-
sait vizsgálta a XIX. század második felében. Ő figyelte 
meg, hogy a szem mozgása olvasáskor fixációk és szakká-
dok sorozataként írható le (Gere, 2015; Szabó, 2011; Wade, 
2010). A XX. század második felében jelentős áttörést 
hoztak Alfred Yarbus kutatásai, aki a fixációk helyét és 
idejét befolyásoló tényezőket vizsgálta. Ugyanazt a fest-
ményt mutatta meg hétszer a vizsgálati alanynak, de min-
den alkalommal más kérdést tett fel neki. Azt tapasztalta, 
hogy a kérdések (a feladat megfogalmazása) befolyásol-
ták, hogy az alany hová néz és a kép melyik részét mennyi 
ideig nézi (Wade, 2010). 

A szakkádok a vizuális keresés, exploráció (pásztázás) 
szempontjából fontosak a szemmozgás-követéses vizsgá-
latokban. A szem az információ felvétele során gyors moz-
gást végez, amely során a tekintet egyik tárgyról a má-
sikra ugrik, majd megállapodik. Ezt az ugrást nevezzük 
szakkádnak, a szem megállapodását fixadénak (Csépe, 
Győri, & Ragó, 2007). Az ugrás közben a szem nem vesz 
fel információt, információfelvétel a fixáció alatt történik. 

A szemmozgás-követéses készülékek két nagy cso-
portja a számítógépbe épített, vagy számítógépre szerelt 
(statikus) készülék, illetve a szemüveg (dinamikus) esz-
köz. A statikus készülék elsősorban laboratóriumi kör-
nyezetben, számítógépen bemutatott vizualizációk, web-
oldalak, reklámok, hirdetési anyagok előtesztelésére és 
tesztelésére alkalmas. A marketingben leggyakrabban 

hirdetések (pl. bannerek, televíziós reklámfilmek, online 
hirdetések, nyomtatott formában megjelenő hirdetések) 
hatékonyságának mérésénél, csomagolások tesztelésénél 
alkalmazzák. Ezzel szemben a szemüveg lehetővé teszi a 
fogyasztó természetes környezetben való megfigyelését, 
ezért elterjedt a bolti vásárlási döntési folyamatának, a 
polcok elrendezésének, a termékek elhelyezésének vizs-
gálatában. 

A döntési feladat hatása, komplexitás
Már a korai szemmozgás-követéses kutatások (például a 
korábban említett Yarbus mérései) megmutatták, hogy a 
döntési feladat hatással van az információfeldolgozásra. 

Az online információkeresés lehet feladatorientált és 
lehet feltáró jellegű. A feladatorientált helyzetben az alany 
egyéni preferenciái alapján keres információt, hogy meg-
találja a számára leginkább megfelelő alternatívát, míg a 
feltáró jellegű szituációban a fogyasztó elsősorban keresi 
és összegyűjti az információkat az elérhető termékekről 
(Pfeiffer, Meißner, Prosiegel, & Pfeiffer, 2014).

Pfeiffer et al. (2014) mobil szemmozgáskövető eszköz 
(szemüveg) segítségével azt vizsgálták, hogy feladatorien-
tált és a feltáró (tudásépítő) keresés során mennyire tér el 
az információfeldolgozás folyamata, meg lehet-e külön-
böztetni, hogy a fogyasztó feladatorientált, vagy feltáró 
jellegű keresést végez. A felmérésben húsz alany mindkét 
típusú keresési feladatot elvégezte négy különböző ter-
mékkategóriában. A kutatásuk azt mutatta, hogy az ala-
nyok kevesebb terméket tekintettek meg a feladatorientált 
helyzetben, mint a feltáró jellegűben, és kilenc másodperc 
eltelte után közel 70% pontossággal meg tudták becsülni, 
hogy milyen típusú keresést végzett az alany. Kutatásuk 
másik megállapítása, hogy szemmozgás-követéses mód-
szer alkalmazása segít pontosítani/cáfolni korábban más 
(például kattintásalapú – Clikstream analízisalapú) kuta-
tás eredményeit (Pfeiffer et al., 2014). 

Wang, Yang, Liu, Cao & Ma (2014) a weboldalak 
komplexitásának, illetve a feladat komplexitásának hatását 
vizsgálta szemmozgáskövetéssel 42 hallgató bevonásával. 
Vizsgálatuk során azt tapasztalták, hogy a feladat komple-
xitása hatással van a különböző összetettségű weboldalak 
vizuális észlelésére. Egyszerű feladat esetén a magas és 
közepes összetettségű weboldalakon a feladat végrehajtá-
sa több időt vett igénybe, mint az alacsony komplexitású 
oldalakon. A fixációk száma is növekedett az oldalak szá-
mának növekedésével, ugyanakkor a fixációk hosszában 
nem tapasztaltak különbséget. Összetett feladat esetén a 
közepesen komplex weboldal volt optimális (nem túl bo-
nyolult, hogy átlássa a felhasználó, ugyanakkor elég infor-
mációt nyújt a megfelelő döntéshez).

 Szabó (2015) rivalizáló reklámok (Coca Cola és Pepsi 
Cola) kapcsán vizsgálja a felhasználók márkaészlelését a 
dinamikus AIO-funkció segítségével. A vizsgálat ered-
ménye arra utal, hogy a feladat keretezése, a felhasználók-
nak adott utasítások hatással vannak az észlelésre. 

Statikus szemmozgáskövető eszköz használatával ké-
szült Hámornik, Hlédik, Józsa & Lógó (2013) kutatása 
joghurt csomagolásokon szereplő információk fogyasztói 
észleléséről. A kutatás eredményei felhívják a figyelmet 
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arra, hogy a tapasztalat hatása meghatározó a mérés szem-
pontjából, az alanyok másképp veszek fel információt a 
kedvenc joghurtról, mint a többi joghurt csomagolásáról. 
Gere, Kókai & Sipos (2017) kutatása rámutat arra, hogy a 
résztvevők hangulata is befolyással lehet a mérés eredmé-
nyére: nagyobb számú alternatíva közötti választás esetén 
a pozitív hangulatú résztvevők fixációi hosszabbak voltak, 
körükben több időt vett igénybe a választás, mint a negatív 
hangulatú résztvevőknél.

Weboldalak használhatóságának mérése 
szemmozgáskövetéssel
A weboldalak használhatósága fontos a vállalatok számá-
ra, hiszen a felhasználók egy rossz honlap esetén könnyeb-
ben átpártolnak egy másik oldalra. A weboldal designja, 
esztétikus megjelenése jelentősen befolyásolja az online 
vásárlási hajlandóságot (Schenkman & Jöhsson, 2000). 
Egy nehezen használható weboldal könnyen elriaszthatja 
a potenciális vásárlót, aki egy ilyen esetben könnyen át-
pártolhat egy másik weboldalhoz. Egy hagyományos üz-
let esetében ez sokkal nehézkesebb lehet, több erőfeszítést 
igényelhet a vásárlótól, hogy egy másik boltot keressen 
fel. Ha egy weboldal nem elég vonzó, a fogyasztó esetleg 
nem tartja elég megbízhatónak, profinak a vállalatot, hogy 
onnan rendeljen. 

A weboldalak használhatóságával valamint a felhasz-
nálók viselkedésének vizsgálatával foglalkozik a weber-
gonómia, ami az ember-számítógép interakció és az infor-
matika területén népszerű (Cowen, Ball, & Delin, 2002; 
Goldberg, Stimson, Lewenstein, Scott, & Wichansky, 
2002). Jelentősége ugyanakkor a marketingben, a marke-
tingkutatásban is meghatározó. A piaci alkalmazásokban 
számos piackutató cég végez ilyen jellegű kutatásokat, 
habár az akadémia marketingkutatásokban, a marketing- 
oktatásban egyelőre kevésbé van jelen. A használhatóság 
alatt olyan minőségi kritériumot értünk, amely azt mu-
tatja meg, hogy mennyire könnyű, egyszerű a felhasz-
nálónak a weboldalt kezelnie („easy to use”), mennyire 
hatékonyan tud végrehajtani egy adott feladatot (például 
vásárlást), és mennyire elégedett a felhasználó az oldal 
használatával (Joo, Lin, & Lu, 2011). Az ISO (2018) alap-
ján „a használhatóság annak a mértéke, hogy egy adott 
rendszert, terméket vagy szolgáltatást adott felhasz-
nálók egy meghatározott felhasználási környezetben a 
meghatározott céloknak megfelelően mennyire hatéko-
nyan, hatásosan és elégedettséggel tudnak használni”. 
A hatásosság a feladat végrehajthatóságához szükséges 
pontosságra és teljességre vonatkozik. A hatékonyságot 
jellemzően a feladat végrehajtásához szükséges erőfor-
rások alapján mérik (például idő, energia, költségek). 
Az elégedettség mérése során azt vizsgálják, hogy a 
felhasználó mennyire elégedett a weboldal használatá-
val, mennyire felel meg az elvárásainak és igényeinek 
(ISO, 2018). A három tényező közül ez utóbbi a legin-
kább szubjektív kategória, ezért fontos a mérése során 
az egyes felhasználói szegmensek eltérő elvárásainak az 
alapos feltérképezése.   

A weboldalak hatékonyságának mérésére többféle 
módszert alkalmaznak, a weboldalak látogatottságának 

mérésére, az oldalakon való navigálás megismerésére. 
A legáltalánosabban ismert technikák közé tartoznak az 
egérmozgást követő szoftverek, valamint a honlaphasz-
nálat mérőeszközei, amelyek egyszerűen a forráskódba 
beépítve használhatóak (website usage analytics). Az 
interneten több egérmozgást követő szoftverrel (pl. Free 
Mouse Clicker, Mouse Flow) találkozhatunk, amely se-
gítségével weboldalon járók egérmozgását lehet nyomon 
követni. 

A már elkészült éles weboldalakba könnyen beépít-
hető az ingyenesen használható Google Analytics, vagy 
a Heap Analytics szolgáltatás, amely a weboldal haszná-
latáról készít statisztikákat. A kevésbé elterjedt techni-
kák közé tartoznak az A/B tesztelés, valamint a szem-
mozgáskövetés, hiszen nagyobb előkészületet, valamint 
speciálisabb eszközt igényel. Az A/B tesztelés egy adott 
objektum jelen esetben egy weboldal két verziójának 
összehasonlítására szolgáló eszköz. Ez egy olyan kísér-
let, amelyben a felhasználónak véletlenszerűen jelenik 
meg egy-egy oldal két vagy több változata és statisztikai 
elemzés segítségével megállapítják, hogy melyik verzió 
felel meg jobban a konverziós célnak. A módszer egysze-
rűsége és hatékonysága gyorsan népszerűvé tette az eljá-
rást a weboldalak fejlesztői körében (Kohavi & Thomke, 
2017). 

Dickinger & Stangl (2013) olyan formális mérőeszköz 
kialakítását javasolja, amely lehetővé teszi a weboldalak 
teljesítményének mérését. Ennek céljából a turizmussal 
foglalkozó weboldalak részére alakítottak ki olyan for-
mális mérőeszközt, amely az oldal hasznosságára, a hasz-
nálat egyszerűségére, az élményre, a weboldaldesignra, a 
bizalomra, a tartalom minőségére, a böngészés nehézségé-
re és a rendszer elérhetőségére kérdez rá. A szerzők mo-
delljében a weboldal teljesítménye befolyásolja az elége-
dettséget, az észlelt értéket, ami hatással van a kialakuló 
lojalitásra. 

 
A szemmozgáskövetés kutatásához kapcsolódó 
elemzési módszerek
A szemmozgás-követéses kutatások adatai lehetőséget 
nyújtanak az eredmények elemzésére kvalitatív és kvan-
titatív megközelítések alkalmazásával. A kvalitatív meg-
közelítés során az elemzés az adatok vizuális ábrázolá-
sa, illetve az RTA-interjúk alapján történik. A bejárási 
útvonalat jelenítjük meg a gaze plot típusú ábrákon, míg 
a fixációk eloszlását az ingereken hőtérképek (heat map) 
segítségével jelenítik meg.  

Bejárási útvonalak megjelenítése – Gaze Plot
A bejárási útvonalakat jelenítik meg a Gaze Plot típusú 
ábrákon. A bejárási útvonalak azt mutatják meg, hogy a 
résztvevők milyen útvonalakon navigáltak a szemükkel az 
ingeren. Azt is megtudhatjuk, hogy melyek voltak azok a 
pontok, amelyekre többször is visszatértek az alanyok a 
megtekintés során. Minél hosszabb ideig tekintett valaki 
egy adott pontot, annál nagyobb sugarú kör jelzi az ábrán 
(Tobii Pro). Az elemzésre használt szoftverek lehetőséget 
adnak egyedi alanyok, vagy együttesen több alany bejárá-
si útvonalának egyidejű vizsgálatára.  
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A fixációk eloszlása az ingeren – Hőtérkép (Heat Map)
A hőtérképek kiemelik azokat a területeket az ingereken 
(képen, weboldalon), amelyekre sokan sokszor tekintettek 
a vizsgálat során. A hőtérkép segítségével is elemezhet-
jük egyénileg vagy aggregáltan az adatokat (Tobii Pro). A 
melegebb színnel (piros, sárga) jelzett területen összessé-
gében több fixáció esett, míg a zöld területre kevesebb. A 
hőfolttal nem jelzett területre pedig az alanyok nem tekin-
tettek, ott nem volt fixáció.

Érdeklődési terület (Area of Interest, AOI)
Az érdeklődési terület kijelölésével a kutató elemzési cél-
jainak fókuszában álló, vagy összehasonlítani tervezett 
övezeteket jelölhet ki az ingereken (pl. képen, webolda-
lon), amelyekre kvantitatív mutatók számíthatók ki, ha-
sonlíthatók össze. Például az adott övezet területére há-
nyan tekintettek, mennyi ideig tartott a fixáció, hányadjára 
pillantottak a területre. Nincs ideális számú AOI és nem 
kell az egész kutatás tárgyát lefedniük, hanem a vizsgá-
lat szempontjából érdekes területekből érdemes kiindulni. 
Bojko (2013) szerint a kijelölésnél érdemes lehet a hőtérké-
pet és a bejárási útvonalakat venni alapul. 

A szemmozgás-követéses vizsgálat fontosabb kvantita-
tív adatokon alapuló mutatószámai

A kvantitatív adatok elemzésére az alábbi mérőszámo-
kat alkalmazzák leggyakrabban:

• �az első fixációig eltelt idő (Time to First Fixation): 
az első fixáció ideje azt mutatja meg, hogy mennyi 
idő telt el addig, amíg az egyes résztvevők az adott 
AOI-területre néztek,

• �az első fixáció ideje (First Fixation Duration): az első 
fixáció idejének időtartama, ameddig az alany a kije-
lölt AOI-területre pillantott,

• �az összes fixáció ideje (Total Fixation Duration): az 
AOI-területen belüli összes fixáció ideje,

• �a látogatás időtartama (Visit Duration): az AIO-terü-
leten töltött összes látogatói idő,

• �egérkattintásszám (Mouse Click Count): az AIO-n 
belüli kattintások száma alanyonként, 

• �a szegmens teljes időtartama (Segment Duration): a 
kijelölt területen (pl. kezdőlap) eltöltött összes idő.

Két webáruház összehasonlítása  
eltérő komplexitású feladat esetén

A kutatás módszertana
A kutatás célja két weboldal hatékonyságának össze-
hasonlítása eltérő komplexitású feladatok esetén szem-
mozgáskövetéssel. A szemmozgáskövetést Tobii T120 
kamerával, illetve a Tobii Studio szoftverrel végeztük. A 
mintanagyság 14 fő volt, de két alanyt kizártunk a kuta-
tásból, mivel az adatminőség a kalibráció során nem volt 
megfelelő ahhoz, hogy az elemzésbe ezeket az eredmé-
nyeket bevonjuk, így összesen 24 megfigyelésünk volt. Az 
alanyok kiválasztásánál ügyeltünk, hogy olyan személyek 
kerüljenek be a kutatásban, akik rendszeresen játszanak 
társasjátékot barátaikkal, ismerőseikkel. Évente 1-2 alka-
lommal vásárolnak társasjátékot. A mintavétel önkényes 
volt, a mintában 4 férfi, és 8 nő volt. A legfiatalabb alany 

20 éves volt, a legidősebb 43, az átlagéletkor 24 év. Egy 
vizsgálat körülbelül 60 percet vett igénybe. 

1. táblázat 
A kutatási design 

Feladat/
Weboldal A weboldal B weboldal Megfi-

gyelések 
számaSorrend elsőként második-

ként elsőként második-
ként

Egyszerű 
feladat 3 fő 3 fő 3 fő 3 fő 12

Komplex 
feladat 3 fő 3 fő 3 fő 3 fő 12

Megfi-
gyelések 
száma

6 fő 6 fő 6 fő 6 fő

Forrás: saját szerkesztés

A kutatás során 2x2-es dizájnt használtunk, azaz az alanyok 
mindkét weboldalon elvégezték a feladatot, rotáltuk, hogy 
ki melyik weboldallal kezd, így csökkentve a torzító hatást, 
illetve az alanyok fele az egyszerű, másik fele a komplex 
feladatot végezte el. Az adatfelvétel előtt pilot vizsgálatot 
végeztünk a technikai problémák kiküszöbölése céljából, 
illetve a teszt felépítésének tesztelésére (1. táblázat).

A feladat elvégzése után minden esetben kiegészítő RTA 
(Retrospective Think Aloud) interjút végeztünk, amely so-
rán visszanéztük az alanyokkal a feladatmegoldás videóját 
és az alany ekkor kommentálta az eseményeket, indokolta 
döntéseit, problémáit. Azért döntöttünk az RTA mellett a 
CTA-módszerrel szemben, mert úgy véljük, a feladatmegol-
dás közben az interjúalanynak megterhelő lehet még kom-
mentálni is a tevékenységét. Az RTA-interjú során a Replay a 
recording menüponttal visszanéztük a résztvevővel a feladat 
végrehajtásának a folyamatát, miközben az alany kommen-
tálta a látottakat, azaz elmondta, mit miért csinált. Ha valami 
szokatlan dolgot tapasztaltunk, rákérdeztünk, hogy mit kere-
sett, vagy miért az adott felületre kattintott.

Ezek után egy rövid interjú keretében minden alany 
elmondhatta a weboldalakkal kapcsolatos egyéb vélemé-
nyét, benyomásait. Végül egy rövid kérdőív kitöltésére 
kértük az alanyokat, amelyben társasjáték preferenciáiról 
kérdeztük, illetve arra kértük, hogy hasonlítsák össze kü-
lönböző szempontok alapján a két honlapot (1. ábra). 

1. ábra
A vizsgálat menete

Forrás: saját szerkesztés

 

Kalibrálás Feladat, 
instrukció

I. weboldal 
tapasztalata

II. weboldal 
tapasztalata

RTA interjú, 
mélyinterjú Kérdőív
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Az egyszerű és komplex feladat esetében is történelmi tár-
sasjátékot kellett az alanynak választania (egy tulajdonság: 
tematika). A feladat kialakításánál ügyeltünk arra, hogy 
ne egy nagyon triviálisan megoldható kritériumot adjunk 
meg az alanyoknak, hanem várhatóan az összes olyan ele-
met (kereső, kategória szűkítés, attribútumalapú keresés) 
igénybe kelljen vennie, amelyet mérni szeretnénk. Ezért 
esett a választásunk a történelmi társasjátékra, mivel ilyen 
kategória nem volt egyik webáruháznál sem. 

Az egyszerű feladatnál nem volt megadva más krité-
rium, a komplex feladatnál négy tulajdonságra kellett fi-
gyelni (tematika, ár, szállítási időpont, játékosok száma). 
A feladatok megfogalmazása a következő volt:

Egyszerű feladat: Nézz szét az A webáruházban  
(https://www.A.hu)/ B webáruházban (http://www.B.hu/) 
és válassz egy történelemtémájú játékot, amivel szívesen 
játszanál. Juss el a fizetés fázisáig, de nem kell megven-
ned a játékot. (Történelemtípusú minden játék alatt értünk 
minden olyan társasjátékot, amelynek a játék témája, de-
signja kapcsolódik a történelemhez.)

Komplex feladat: Egy barátodnak az öt nap múlva 
megrendezésre kerülő bulijára szeretnél egy történelem-
témájú társasjátékot vásárolni. A bulin kb. 3-4 fő fog részt 
venni, ennyien fogtok játszani Az ajándék megvásárlására 
6000-8000,-Ft közötti összeget szánsz, mivel te is ilyen ér-
tékben kaptál a barátodtól ajándékot. Keress egy olyan tár-
sasjátékot az A webáruházban (https://www.A.hu)/B we-
báruházban (http://www.B.hu/), amivel tényleg szívesen 
játszanál és ajándékoznál a barátodnak. Juss el a fizetés 
fázisáig, de nem kell megvenned a játékot. (Történelem- 
típusú minden játék alatt értünk minden olyan társasjáté-
kot, amelynek a játék témája, designja kapcsolódik a tör-
ténelemhez.) (2. táblázat)

2. táblázat
Az alanyok jellemzése

Sorszám Nem Életkor Elsőként tesztelt 
oldal Feladat típus

1 nő 25 A komplex
2 férfi 21 B komplex
3 nő 20 A egyszerű
4 férfi 24 B egyszerű
5 nő 20 A komplex
6 nő 22 A komplex
7 nő 23 B komplex
8 férfi 24 A egyszerű
9 férfi 43 B komplex

10 férfi 25 B egyszerű
11 nő 23 A egyszerű
12 nő 23 B egyszerű
13 nő 21 A komplex
14 nő 22 B egyszerű

Forrás: saját szerkesztés

Eredmények

Az eredmények elemzése során számos használhatósági 
probléma beazonosítható volt. Ezek részben a szemmoz-

gáskövetés kvalitatív adatainak elemzéséből, részben a 
kvantitatív adatok elemzéséből adódtak. A használható-
ság három eleme (hatásosság, hatékonyság, elégedettség) 
alapján hasonlítottuk össze a weboldalakat. A kvalitatív 
adatok a hatásosságnak a mérésére szolgáltak. A haté-
konyságot a kvantitatív adatok (az egyes feladatrészek 
elvégzésének ideje) elemzésével vizsgáltuk, az elégedett-
séget a feladat elvégzése utáni megkérdezéssel mértük. 

A kutatásban résztvevők a feladat instrukciójának elol-
vasása után először a főoldalon találták magukat, ahonnan 
különböző keresési stratégiákkal jutottak el a társasjáték 
találati listájához. A társasjátékok közül kiválasztották a 
számukra megfelelő történelemtípusú társasjátékot, majd a 
kosárba tett termék megrendelésének folyamata kezdődött. 

Az elemzés során a fenti folyamat alapján három részre 
bontottuk a vásárlási döntés folyamatát. Az első szakasz a 
kezdőoldal megtekintése, amely során az alany többféle 
módon gyűjthetett információt és léphetett tovább a játé-
kokhoz. A kezdőoldalon mindkét webáruházban a fonto-
sabb menüpontok, keresőablak segítette a tájékozódást, 
illetve lehetőség volt az oldalon található játékokat meg-
tekinteni. A kezdőoldal kulcsfontosságú, hiszen fontos, 
hogy a potenciális vásárló gyorsan megtalálja a számára 
fontos információt. 

A második szakasz a feladatkiírásnak megfelelő já-
ték kiválasztása, ahol a résztvevők a társasjátékok közül 
kiválasztják a számukra leginkább tetsző, a megadott 
feladatnak megfelelő játékot. Itt egyrészt fontos, hogy a 
látogatónak legyen módja tovább szűkíteni a lehetősége-
ket, böngészni a termékek között, információt gyűjteni a 
termékekről. Eltérés mutatkozott a két weboldal között az 
összetett keresőben, mivel az „A” webáruháznál a társas-
játék-kategória kiválasztása után a bal oldalon, amíg a „B” 
webáruházban jobb oldalon található.

A harmadik szakasz a termék kiválasztása (kosárba 
kerülése) után a rendelés elvégzése volt. Ebben a szakasz-
ban az alanyoknak a társasjáték kosárba helyezésétől a 
rendelés végéig kellett eljutniuk (a termék megvásárlása 
nélkül). 

A kezdőoldalon a résztevők tipikusan kétféle keresési 
stratégiát követtek: a játékkategóriák menüponttal, vagy 
a keresőbe írva egyszerűsíthették a keresést. A többség a 
menüpontokat (linkorientált keresés) használta a keresés-
re, csak kevesen választották az egyszerű kereső ablakot. 
Az egyszerű kereső mezője mindkét weboldalon a bal 
felső sarokban található, ahogy a weblapok ergonómia 
alapelvei is javasolják. A „B” webáruház oldalán a fenti 
keresőt átlagosan 6,9 s alatt találták meg, amíg az „A” web- 
áruház esetében ez átlagosan 0,75s ideig tartott. Ennek 
hátterében az állhat, hogy a „A” webáruház esetén többen 
indultak el az egyszerű kereső irányába, ezáltal többet is 
pillantottak a kereső mezőre, átlagosan 0,70s ideig, amíg a 
„B” kezdőlapján 0,35s ideig. Alapvetően az egyszerű kereső 
mező jól látható és hamar észrevehető a jobb felső sarokban.

A kezdőoldal tekintetében használhatósági, valamint 
design szempontból vizsgálva az „A” webáruház eseté-
ben nem találtunk használhatósági problémát, a résztve-
vők többségének tetszett az oldal, letisztultnak tartották. 
Ezzel ellentétben a „B” menüjében többen említették az 



63
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L I . ÉVF. 2020. 03. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2020.03.06

CIKKEK, TANULMÁNYOK

RTA-interjúk alatt, hogy nagyon zavaró volt számukra az 
ugráló menüsor. 

„Ami nem tetszett, hogy ragadós a menü, nehezen 
tudtam kiválasztani a társasjáték kategóriát.” (23 
éves nő)

A játékkiválasztás folyamatát tekintve mindkét webolda-
lon komoly hibákat azonosítottunk. A feladat végrehaj-
tása során és a szemmozgás-követéses adatok megtekin-
tésekor megmutatkozott, hogy az „A” webáruház esetén 
az összetett szűrő használata során a több tulajdonságra 
való szűkítés a weboldal működésképtelenségéhez veze-
tett. Ezt megerősítették az interjúalanyok is az RTA-in-
terjúk során. Ez azért komoly probléma, mert a vásárlók 
egy ilyen negatív tapasztalat után, előfordulhat, hogy 
nem próbálkoznak újra, hanem más weboldalt keresnek 
fel. 

„Idegesített, hogy a szűrés nem működik, ha az 
egyik kategória után másikat állítok be. Csak akkor 
működik, ha újrakezdem, frissítek.” (24 éves férfi)

A másik feltárt probléma az „A” webáruház esetében, 
hogy több társasjáték esetében hiányzott a játékleírás, a 
játékszabály (lásd 2. ábra). A résztvevők közül többen ki-
emelték, hogy az információ hiánya jelentősen megnehe-
zíti a választást. 

„Nincs részletes leírás az összes játékról. Ez nekem 
kulcsfontosságú, a játék leírása, a játékszabály, és 
nem a borítója alapján döntöm el, hogy milyen a 
játék.” (23 éves nő)

A „B” webáruháznál ez a probléma nem merült fel, a já-
tékok leírása megtalálható volt, a 2. ábrán, amely a bejá-
rási útvonalat mutatja a két weboldalon, jól megfigyelhető, 
hogy a résztvevők a „B” webáruház esetében el is olvas-

ták a játékkal kapcsolatos információkat. Ezzel szemben a 
„B” webáruház esetén a jobb oldali szűrőt néhányan vet-
ték észre és kevesen használták, mivel eléggé beolvadt a 
környezetbe. 

Mindkét webáruházban fejlesztendő terület az egysze-
rű keresés, hiszen a megadott szóra nem releváns szűrési 
találatot ad, inkább csak konkrét játéknév szűrésre hasz-
nálható. Ez megoldható például a címkézés bevezetésével, 
ahol egy játék több címkével is ellátható, amely nagyban 
megkönnyítené a keresést. 

A rendelési folyamatot tekintve összességében a „B” 
webáruház jobbnak minősült, bár többen nehezményezték, 
hogy kötelező a regisztráció, ami a fogyasztókban negatív 
érzést váltott ki. Volt, aki szerint ez ebben az esetben jól 
megoldott, mivel plusz teendővel nem jár. A rendelés több 
oldalra lebontva jelenik meg, jobban átlátható, és felül a 
rendelési panel vezeti a fogyasztót a folyamat során. Kisebb 
problémákat (kétszer kérdez rá a szállítási módra és költ-
ségre) itt is azonosítottak a felhasználók. Ezzel szemben a 
„A” webáruház több probléma is adódott, az alanyok nehez-
ményezték, hogy nem volt egyértelmű, hogy mely mezők 
kitöltése kötelező, az SMS értesítéshez ismételten kéri a 
már korábban magadott telefonszámot, valamint a kiszállí-
tási címek közötti keresést is kaotikusnak találták a résztve-
vők, mivel a címek nem voltak ABC sorrendben.
A vásárlási folyamat egyes lépéseinek összehasonlítása 
a két webáruház esetében azt mutatja, hogy az „A” we-
báruház volt hatékonyabb. Az „A” webáruház esetében 
a kezdőoldalon szignifikánsan rövidebb ideig tartózkod-
tak az alanyok, mint a „B” áruház esetében (F=5,141, 
p<0,05). Ez az eredmény összhangban van a kvalitatív 
eredménnyel, amely szerint az „A” weboldalon a részt-
vevők hamarabb tájékozódtak. A játék kiválasztási ide-
je hosszabb volt az „A” webáruház esetében (F=4,111, 
p<0,1). (A nemparametrikus Mann-Whitney próba mind-
két esetben szignifikáns p<0,05 szinten.) A rendelés ide-
jében nem mutatkozott különbség a két áruház között (3. 
táblázat). 

2. ábra Azonos társasjáték bejárási útvonalai A és B webáruház esetén 

 
„„AA””  wweebbáárruuhháázz   „„BB””  wweebbáárruuhháázz  

2. ábra 
Azonos társasjáték bejárási útvonalai A és B webáruház esetén
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3. táblázat
A két weboldalon töltött idő összehasonlítása (s)

Webáruház 
neve

Kezdőoldal  
megtekintése (s)

Játékkiválasztás 
ideje (s)

Rendelés  
ideje (s)

Mean Std.  
Deviation Mean Std.  

Deviation Mean Std.  
Deviation

„A” 17,39* 12,17 225,27* 176,24 153,83 57,32
„B” 28,44* 11,69 117,53* 53,03 156,84 52,62
Összesen 22,91 12,96 171,40 138,67 155,34 53,83

megj.: Mann-Whitney teszt, *szignifikáns eltérés (p<0,05)
Forrás: saját szerkesztés

Ha az online vásárlási folyamat egyes részeire töltött időt 
a feladattípusok alapján vizsgáljuk (egyszerű – komplex), 
akkor azt látjuk, hogy a kezdőoldalon eltöltött idő és a ren-
delés ideje kissé hosszabb a komplex feladat esetében, és ér-
dekes módon a játék kiválasztásának ideje nem különbözött 
szignifikánsan. Ennek az oka valószínűleg a jelentős egyé-
ni eltérésekben mutatkozik meg: a válogatással eltöltött idő 
esetében minkét feladattípus esetében jelentősen szóródnak 
az adatok. A különbség azonban sehol sem szignifikáns, 
ami arra utal, hogy a feladat komplexitásának mértéke nem 
befolyásolta jelentősen a vásárlási folyamatot (4. táblázat). 

4. táblázat 
Egyszerű és komplex feladat összehasonlítása 

Feladat- 
típus

Kezdőoldal  
megtekintése (s)

Játékkiválasztás 
ideje (s)

Rendelés  
ideje (s)

Mean Std.  
Deviation Mean Std.  

Deviation Mean Std.  
Deviation

egyszerű 19,46 8,60 171,51 149,10 137,13 49,40
bonyolult 26,37 15,85 171,30 134,06 173,54 53,81
Total 22,91 12,96 171,40 138,67 155,34 53,83

Forrás: saját szerkesztés

Megvizsgáltuk, a feladat sorrendje befolyásolta-e az ered-
ményeket. A kezdőoldal megtekintése és a játékválasztás 
az első alkalommal átlagosan kis mértékben tovább tar-
tott, mint a második lépésben, a rendelés idejénél ugyan-
akkor a másodiknak végrehajtott feladatnál tartott tovább 
a folyamat. A különbség azonban nem szignifikáns egyik 
esetben sem (5. táblázat). 

5. táblázat 
Elsőként és másodikként végzett  

vásárlás összehasonlítása

Megte-
kintés 
sorrendje

Kezdőoldal meg-
tekintése (s)

Játékkiválasztás 
ideje (s)

Rendelés ideje 
(s)

Mean
Std. 
Devia-
tion

Mean
Std. 
Devia-
tion

Mean
Std. 
Devia-
tion

Első 27,19 14,76 181,63 150,95 141,89 37,72
Második 18,63 9,65 161,16 131,10 168,77 65,12
Total 22,91 12,96 171,40 138,66 155,33 53,82

Forrás: saját szerkesztés

A felmérés végén arra kértük a válaszadókat, hogy egy rö-
vid kérdőívben értékeljék különböző szempontok alapján 
a két weboldal hatékonyságát. Tizenegy szempontot sorol-
tunk fel, és az alanyoknak el kellett dönteniük, hogy az 
„A”, „B” webáruházra jellemzőbb inkább az állítás, vagy 
mindkettőre, vagy egyikre sem. Mindkét webáruház ese-
tében a legtöbben úgy gondolták, hogy azok megbízható-
ak, egyszerűen kezelhetőek, barátságosak, átláthatóak és 
sokoldalúak. A többség egyiket sem tartotta szórakozta-
tónak és érdekesnek. A többi szavazat esetében inkább az 
„A” áruházat értékelték pozitívan az alanyok. Összesítve 
a pozitív értékeléseket interjúalanyonként, 8-an inkább az 
„A”, 4-en a „B” áruházat értékelték több szempont szerint 
pozitívabban. Ezek az eredmények összhangban vannak 
a többi kutatási eredményünkkel, mely szerint mindkét 
webáruház használhatósága során felmerültek problémák, 
végeredményben az „A” webáruház tűnt kisebb mérték-
ben használhatóbbnak a résztvevők szerint.

Összegzés 

A weboldalak használhatóságnak (hatékonyságának) 
vizsgálata szemmozgáskövetéssel eddig kevéssé kutatott 
terület az akadémiai marketingkutatásban és oktatásban. 
Tanulmányunkkal a terület fontosságára szerettük vol-
na felhívni a figyelmet. A kutatás célja az volt, hogy egy 
komplex, több kutatási módszertan (szemmozgáskövetés, 
kvalitatív interjú, kérdőív) alkalmazásával összehasonlít-
suk két webáruház használhatóságát és feltárjuk az online 
vásárlási döntés folyamatában azokat a problémákat, ame-
lyekkel a potenciális vásárlók döntési folyamata zökkenő-
mentessé és hatékonyabbá tehető. 

A kutatás előkészítése kulcsfontosságú a szemmoz-
gás-követéses vizsgálatok esetében, a kutatások során 
számolni kell számos olyan tényezővel, amely befolyással 
lehet az eredményekre. Érdemes gondosan meghatározni 
a feladat tartalmát, tehát a weboldal használhatóság méré-
sekor olyan feladatot kialakítani, amely során a weboldal 
minden fontos funkciójával találkozhasson a felhaszná-
ló. Hasonlóan fontos, hogy pilot mérések előzzék meg a 
tényleges mérést, mely során számos hiba kiszűrhető. A 
szemmozgás-követéses mérést érdemes kiegészíteni RTA- 
interjúval, amely segít megérteni az alany motivációit, 
cselekedeteit a feladat megoldása során. 

A kutatásunk során eltérő komplexitású feladatot kap-
tak az alanyok. A kutatás során sem a feladat komplexitá-
sa, sem a feladat sorrendje nem befolyásolta jelentősen a 
vásárlási döntés folyamatát, ugyanakkor a kvantitatív ada-
tok elemzése során a két áruház esetében találtunk szig-
nifikáns eltéréseket a vásárlási folyamatban. Az adatok 
kvalitatív elemzése (hőtérkép, bejárási útvonal, interjúk) 
számos további használhatósági problémát vetettek fel 
mindkét weboldal esetében. 

A gyakorlati marketingszakemberek számára számos 
tanulsággal szolgálhat a tanulmány. Egyrészt a kutatás 
eredményei felhívják a figyelmet a megfelelő címkézés 
fontosságára, másrészt a szűrőrendszer használhatóságá-
ra. Mivel az egyszerű és az összetett keresés eredménye 
nem tér el jelentősen, ez akár felvetheti annak a kérdését 
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is, hogy egy ilyen viszonylag egyszerű termék esetében 
érdemes-e nagyon komplex keresőrendszert felépíteni, 
vagy a fogyasztói élmény növeléséhez jobban hozzájá-
rul-e egy egyszerűbb, de könnyen kezelhető szűrő? Fontos 
megállapítani, hogy melyek azok a terméktulajdonságok, 
amelyek leginkább meghatározóak a szűrés szempontjá-
ból. A kutatás eredményei arra is felhívják a figyelmet, 
hogy a keresési folyamatban kulcsfontosságú azoknak 
a tényezőknek a felismerése és kiküszöbölése, amelyek 
arra késztetik a potenciális vevőt, hogy az oldalt elhagyja 
(például a szűrő hibája több szempont kiválasztásakor). A 
weboldalon az egyes termékhez kapcsolódó információk 
terjedelme is hatással van a fogyasztói megítélésre. Az 
információ hiánya (játékleírás) elégedetlenséget okozhat, 
ezért fontos annak a pontos felmérése, milyen típusú in-
formációkat igényel a vevő a weboldalon a termékről. 

A kutatásunk korlátjai közé tartozik a minta alacsony 
elemszáma, és az is, hogy laboratóriumi körülmények kö-
zött zajlott, tehát nem teljesen valós viselkedést mutat. Pél-
dául több résztvevő nehezményezte, hogy a „B” webáru-
ház esetében regisztrálni kellett a rendeléshez, így valós 
körülmények között nem biztos, hogy a vásárlás mellett 
döntöttek volna, ha ez a tényező zavarja őket. Ugyanak-
kor úgy véljük, ezzel együtt a használhatósági problémák 
feltárására alkalmasnak bizonyult a módszer, melynek se-
gítségével a vállalatok számos olyan kisebb-nagyobb fej-
lesztést tudnak végrehajtani, amely a fogyasztók számára 
megkönnyíti a webáruház használatát. 
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A marketingkoncepció építőköve, klasszikus eleme a 
vevőorientáció, mely alatt „… olyan gondolkodás-

módot és gazdálkodási gyakorlatot értünk, amely a vál-
lalat minden döntését (termelési, fejlesztési, értékesítési, 

pénzügyi stb.) a vevő kívánságainak rendeli alá. (Bauer & 
Berács, 2006, p. 16).” A marketing számára ez leginkább 
hármas feladatot jelent, úgymint a vevőismeretet, a vevői, 
fogyasztói magatartás folyamatos vizsgálatát, kutatását, 

NEUROMARKETING  
ATTITŰDÖK, MÓDSZEREK ÉS HATÁSOK A STRATÉGIAI ÉS OPERATÍV DÖNTÉSEKRE

NEUROMARKETING  
ATTITUDES, METHODS AND THEIR IMPACTS ON THE ON STRATEGIC  

AND OPERATIVE MARKETING DECISIONS

PISKÓTI ISTVÁN – NAGY LÁSZLÓ

Az elmúlt tíz év nemzetközi marketing-szakirodalmában egyre szaporodó – elméleti és gyakorlati példákat felmutató – 
neuromarketing-tanulmányok az élénk vita, az eltérő megközelítések ütköztetéséről is szólnak. Egyes kutatók elutasítják 
mondván, hogy lehetetlen általánosítható képet, képleteket találni a gondolkodásról, hiszen az az egyén személyes tapasz-
talataitól, értékeitől, karakterétől függ. Mások szakmai, etikai kérdésekre hívják fel a figyelmet, hogy a neuromarketingen 
alapuló technikák korlátozhatják az egyén döntési függetlenségét. A neuromarketing-hívők a fogyasztó megismerésének 
új módszereinek előnyeit vizsgálják, igazolják, kimutatva, hogy ezek jelentősen tudják növelni a cégek marketing-, piac-
befolyásolási tevékenységének hatásosságát, hatékonyságát. A szerzők tanulmányukban e nemzetközi tapasztalatokra is 
épülően vizsgálják a hazai marketingkutatók, gyakorlati szakemberek neuromarketinggel kapcsolatos attitüdjeit, kiemelve 
a marketing számára fontosnak tűnő, a fogyasztói döntések érzelmi meghatározottságának vizsgálatát szolgáló néhány 
neurotudományos eredményt, konkrét példával illusztrálják a neuromérések használatának eredményeit a márkaépítő 
reklámok hatékonyságának terén.

Kulcsszavak: neuromarketing, fogyasztói neurotudomány, márkakutatás, marketingmix, marketingkutatás

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.
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majd ezen információknak a cég különböző szervezetei, 
szereplői felé történő eljuttatását, a különböző döntési fo-
lyamatokba történő beépítését, koordinációját, valamint a 
vevőknek szánt konkrét teljesítményelemek kialakítását, 
s a vevővel való interakció, kommunikáció, befolyásolás 
tudatosságát. Jogosan merül fel a kétely, hogy lehetséges-e 
a vevőket, kívánságaikat, elvárásaikat, motivációikat ala-
posan, széleskörűen megismerni? Meg tudja-e mérni a 
marketingkutatás ezen igényeket, előre tudja-e jelezni 
azok várható alakulását, például az új, korábban nem is 
létező szükségletek, innovatív termékek iránti jövőbeni 
kereslet várható alakulását, lehetséges piacát. Meg tudja-e 
egyáltalán fogalmazni a vásárló az elvárásait, igényeit, a 
döntései magyarázatát, motivációját? Egyre gyakrabban 
találkozunk a marketingkutatás korlátaival, különösen a 
vevői, vásárlói magatartást, s folyamatait vizsgáló meg-
kérdezéses kutatások bizonytalanságával, az arra épü-
lő marketingstratégiák és taktikák kudarcaival (Marci, 
2008). A megoldást sokan a neuromarketing hatékonyabb 
alkalmazásában látják.

Tanulmányunkban a neuromarketing elvi és gyakor-
lati kutatási kérdéseivel foglalkozunk. Vizsgáljuk a mar-
ketingkutatás, a tervezés, a döntés-előkészítés e relatíve 
új módszertani lehetőségeinek szerepét, alkalmazási gya-
korlatát, s érvelünk amellett, hogy kapjon ez az interdisz-
ciplináris megközelítés minél nagyobb tudományos, szak-
mai, gyakorlati figyelmet, szerepet a hatékonyabb elméleti 
modellek, a marketingstratégiák és az operatív programok 
tervezésében, megvalósításában. Célunk tehát annak vizs-
gálata, hogy miként lehet a neurotudományos kutatások 
eredményeivel – etikusan és hatékonyan – növelni a ve-
vőismeretet, s a marketingdöntések megalapozottságát. A 
szakirodalmi elemzési súlypontok bemutatása mellett két 
kérdéskört helyeztünk vizsgálataink középpontjába,

– �egyrészt a neuromarketing hazai megítélését foglal-
juk össze egy saját megkérdezésre épülően a hazai 
marketingszakma kutatói-akadémiai képviselőinek 
és gyakorlati szakembereinek, valamint neurológu-
sok véleményét elemezve, illetve

– �néhány neurotudományos eredmény, nemzetközi 
példa bemutatása mellett egy konkrét, márkahatást 
kutató hazai neuromarketinges vizsgálat adatait fel-
használva annak eredményességét elemezzük, és 
igazoljuk marketinghatékonyságát. 

A marketingnek egyre inkább szüksége van új, megbízha-
tóbb tervezési és realizálási megoldásokra, hiszen romlani 
látszik piaci hatékonysága. Pradeep (2010) tanulmánya 
például kimutatta, hogy a világon az új termékbevezeté-
sek 80%-a sikertelen. A Havas Media és a USC egyetem 
közös 2017-es globális kutatásának (Meaningful Brand 
Study) eredménye szerint pedig a fogyasztók nem bánnák, 
ha egyik napról a másikra eltűnne az általuk napi szinten 
használt márkák 74%-a, ami a márkaépítés mítoszát kez-
di ki. Látható, hogy a termékbevezetés, de a márkaépítés 
terén is komoly marketingdilemmák, kihívások vannak. 
A vásárlói, fogyasztói magatartás terén bizonytalansá-
gok, megértési gyengeségek, döntési következetlenségek, 
paradoxonok működését érzékelhetjük. Az információs 

telítettség okán „a naponta átlagosan mintegy 1300 rek-
lámüzenettel találkozó fogyasztóhoz azok 98%-a igazából 
nem érkezik meg” (Esch, 2008, p. 27), nem tudatosul. A 
fogyasztók számára áttekinthetetlenné váló szempontok 
miatt a termékek egyre inkább helyettesíthetővé válnak, 
ennek következtében az árverseny egyre inkább előtérbe 
kerül, s a vásárlói magatartás is hibrid, kiszámíthatatlan 
jellemzőket vesz fel. 

A vásárlói, fogyasztói döntési folyamatokban való jobb 
eligazodásban hatékony segítség lehet a neuromarketing, 
hiszen a marketingkutatás számára ezeknek a folyama-
toknak a pontosabb feltárásához és megismeréséhez a 
neurotudomány beemelése lehet a kulcs, ugyanis minden 
fogyasztói viselkedés alapja az agy működésében kere-
sendő. Az érzékszerveink (ízlelés, hallás, tapintás, látás, 
szaglás) másodpercenként 11 millió bit információról gon-
doskodnak, melyek közül csak 40-50 bit válik tudatossá, 
azaz annak a 0,0004%-a (Raab, Gernsheimer, & Schind-
ler, 2009). Ebből eredően a nem tudatos gondolkodási 
folyamatok részaránya 95%, azaz ezek hatása az emberi 
cselekvésre sokkal nagyobb, mint gondolnánk. Ez is jól 
mutatja, hogy milyen kilátástalan – elsősorban a tudatos 
döntéseket kutató – kizárólag a hagyományos fókuszcso-
portos vagy egyéb kérdőíves kutatások révén – megbízha-
tó adatokhoz jutni. Hiszen a valós fogyasztói magatartást 
befolyásoló tényezők nagy része nem is tudatosul a kuta-
tási alanyokban, nem beszélve arról, hogy ami tudatosul, 
azt milyen nehéz megfogalmazni és pontosan kifejezni, 
mérni.

Az érzelem szerepe  
a fogyasztói döntésekben 

Már régóta másképp néznek a marketingesek a fogyasz-
tói döntésekre, mint egykori közgazdasági elméletek ál-
tal leírt racionális, információk teljes körével bíró tudatos 
döntéshozatalra. Kahnemann (2003) bizonyította, hogy 
két rendszerű agyi folyamat határozza meg a fogyasztók 
döntéseit. Az első rendszer az automatikus műveletekért 
felel, míg a második rendszer a kontrollált folyamatokért. 
Az első rendszer gyors és nem igényel jelentős erőfeszí-
tést, mivel javarészt ösztönös folyamatokról beszélünk, 
míg a második rendszer működése lassabb és nagy meg-
terhelés az agynak, miáltal itt zajlik az érvelés a dedukció, 
a tudatos gondolkodás. Kahnemann úgy azonosította be 
egyszerűen ezeket a rendszereket, hogy az első az érzel-
mekért felel, míg a második a gondolkodásért, érvelésért. 
Az első rendszernek az agyunk úgynevezett „hüllő-agy” 
része feleltethető meg leginkább, ami fogékony a vizuális 
ingerekre és az érzelmekre, és ez az agyunk azon területe, 
amit a legfrissebb kutatások a valós fogyasztói döntéseink 
születési helyének tartanak (Renvoisé, 2007). Scheier és 
Held (2013) ezt a tudatos és tudattalan reagálás kettőssé-
gét a pilóta (Pilot) és a robot-pilóta (Auto-pilot) hasonlattal 
érzékeltette.

Az agyműködést vizsgáló, a neuromarketing-alapú 
mérések tehát alapvető jelentőségűek lehetnek a belső 
döntések érzelmi, motivációs befolyásolásának vizsgá-
latában. Bischof (2009) három központi motivációt ír le, 
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úgymint biztonság, izgalom, autonómia. A pszichológus 
Häusel (2008) a „nagy hármasnak (The Big 3)” nevezi 
ezt a központi motivációs rendszert, melyet a marketing 
aktuális befolyásolásaival egészít ki. A három különböző 
motivációs, emocionális rendszert a vevő agyában, mint 
egyensúlyi, dominancia- és ösztönző rendszert azonosítja 
be. Ehhez a hármashoz jönnek még az emberi alapszük-
ségletek, mint az evés, lélegzés és az alvás. Látható, hogy 
az érzelem, emóció az emberi motivációk „meghatározó-
ja”, ahogyan ebből az is következik, hogy az érzelmek, a 
motivációk és a gondolkodási folyamatok összekapcsoltak 
(Burmann & Boch, 2010). Az érzelmi rendszer mögött az 
agy egyik funkcionális területének, a limbikus rendszer-
nek a folyamatai állnak, melyek szorosan összekapcsoltak 
a vegetatív, az életfunkciók fenntartásáért felelős rend-
szerrel, kontrollfeladatot ellátva az emberi tudatos és tu-
dattalan cselekvés érzelmi értékeléséért felelősen. A lim-
bikus rendszer fontos az emlékezeti tartalmak tárolásáért, 
a tanulási folyamatért. A „nagy hármas” tehát a limbikus 
rendszerbe ágyazódik be, összekapcsolódva az alapszük-
ségletekért felelős vegetatív rendszerrel. Vizsgálatuk, a 
„limbikus térkép” (Häusel, 2008, p. 45) megismerése, a 
vásárlói döntések befolyásolása terén alapvető jelentőségű 
(1. ábra). 

1. ábra 
A limbikus térkép 

Forrás: Häusel (2008)

A kutatások szerint az ún. egyensúlyi (balance) rendszer-
nek van a legnagyobb befolyása az emberi cselekvésre, a 
harmóniára, a kiegyensúlyozottságra, a biztonságra törek-
véssel, de energiatakarékosan, a már korábban jónak ítélt 
döntésekhez kötődve. Az ösztönző (stimulation) rendszer 
az új keresésére hajtja az embert, az utazásra, az új éte-
lek kipróbálására, a kutatásra, az innovációra, az izgalom 
keresésére, az unalom elkerülése érdekében. A harmadik 
rendszer a forradalmiságot, a másoktól való megkülön-
böztetést, a versenyt, a teljesítményre törekvést hordoz-
za, melyek a vásárlói döntésekben is megjelennek. Az 1. 
ábra mutatja, hogy kevert viszonyok is létrejönnek, ahol 
a motivációs rendszerben párhuzamosan is megjelennek 
ellentmondó értékek. Ezen érzelmi folyamatok agyi hátte-
rének vizsgálata képezi az egyik fő terepet, neuromarke-
ting „segítséget”. 

A neuromarketing terepei

A fogyasztók érzelmi aspektusainak adatalapú feltárásán 
és mérésén túl a neuromarketing-kutatási módszertanok 
használatát indokolja az is, hogy az internet térnyerésével 
megváltozott fogyasztói szokások hatással voltak a hirde-
tők igényeire is a piackutatással kapcsolatban, egyre pon-
tosabb eredményeket vártak el, egy olyan piacon, ahol a 
fogyasztó minden korábbinál erősebben reklámkerülő lett 
és az egyre kisebb szegmensek kialakulásával nőtt a klas�-
szikus előrejelzési módszerek bizonytalansága. Egy ilyen 
közegben viszont a hagyományos módszerekkel, amik 
tudatosan artikulált válaszok mérésére szolgálnak, nem 
lehet pontos adatokat szolgáltatni, ahhoz elengedhetetlen 
a döntések hátterében meghúzódó tudatalattit vizsgálni, 
amihez viszont neuromarketing-kutatások szükségesek 
(Varga, 2016; Polereczki, 2015). A neuroökonómia és en-
nek részterületeként a neuromarketing – egy interdiszcip-
lináris – a neurológiát, ökonómiát, pszichológiát, fizikát 
és radiológiát ötvöző kutatási terület. Érthető módon a 
neuroökonómia az érzelmi alapú fogyasztói döntésho-
zatalnak, az addig leginkább kísérleti jelleggel folyta-
tott neuromarketing-kutatásoknak is nagy lökést adott, 
hiszen nyilvánvalóvá vált, hogy a fogyasztói magatartás 
jobb megismerése nem lehetséges az agykutatás, az idegi 
tudományok, a marketingkutatás módszertanába törté-
nő bevonása nélkül (Javor & Koller, 2013). A fogyasztói 
neurotudomány bekapcsolódása a döntéshozatalt vizsgá-
ló tudományokba – mint pl. a neurogazdaságtan – kiszé-
lesítette a marketing területét (Ariely & Berns, 2010). A 
fogyasztói neurotudomány fejlődésével – a neurotudomá-
nyos adatokat és technikákat a fogyasztói viselkedés és az 
ehhez kapcsolódó marketingproblémák megválaszolására 
alkalmazó – neuromarketing is megerősödött. 

Szűk értelmezésben a neuromarketing az agykutatás 
eszközeinek pusztán a piackutatás területén való alkal-
mazása, egy olyan gyakorlati terület, amivel a vállalatok 
elemezhetik, és ezáltal jobban megérthetik a fogyasztók 
egyes márkákkal, illetve termékekkel kapcsolatos marke-
tingstratégiákra adott válaszait. Tágabb értelemben véve 
fogyasztói neurotudományról, neuromarketingről akkor 
beszélünk, ha az az agykutatás eredményeinek integrálá-
sát jelenti a releváns fogyasztói magatartások elemzésén 
és megértésén keresztül a marketing elméletébe és gya-
korlatába (Varga, 2016). Miként Lee és társai (Lee, Bro-
derick, & Chamberlain, 2007, p. 200) fogalmaznak, „a 
neuromarketing a neurotudományos módszerek alkalma-
zása az emberi magatartásnak a piachoz, a piaci cseréhez 
való viszonyának, kapcsolatának elemzése és megértése 
érdekében”.

A neuromarketing eredetét vizsgálva fontos megjegyez-
ni, hogy a tudományterület neurotudományos és neuroöko-
nomiai gyökerei mind a mai napig meghatározzák a fejlődés 
irányát. Bár javuló tendencia látható ebben, de a fogyasztói 
neurotudományos publikációk többsége neves neurotudo-
mányos, és nem marketing-folyóiratokban jelent meg. Ilyen 
volt például McClure (2004) híres cola tesztje is, az első, 
elismerten fogyasztói neurotudományos publikáció, ami 
neuroképalkotó eljárást alkalmazott annak jobb megértése 
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érdekében, hogy a márka miképp befolyásolja a fogyasztás 
élményét (Smidts et al., 2014). 

Összességében elmondható, hogy a fogyasztói maga-
tartás, a vásárlási döntések érzelmi alapjának jobb megér-
tése és olyan társterületek domináns kutatási eredményei, 
mint a neuroökonómia és az agykutatás együttesen hívták 
életre a neuromarketinget a fogyasztói neurotudomány ré-
szeként, abból a célból, hogy a marketingkutatók érdemi 
választ kapjanak arra, hogy hogyan lehet megbízhatóan 
mérni a marketingingerek által kiváltott valós fogyasztói 
reakciókat (Smidts et al., 2014). A fenti példák kutatási, 
elméleti feldolgozása egyértelműen jelzi, hogy a társtudo-
mányi eredmények izgalmas lehetőségeket, megoldásokat 
rejtenek a marketing számára. Hogy ítéljük meg ezeket a 
marketing gyakorlatában? Hogyan jelenik meg, milyen at-
titűdök mentén a neuromarketing a kutatók, a gyakorlati 
szakemberek gondolkodásában, cselekvésében? Mennyi-
re ismert és elterjedt a kutatási módszertan? Egyetértés 
van-e a marketingtudomány és a marketing gyakorlati 
képviselői között a felhasználás módjában az elméleti ala-
pozás szükségességében? 

Neuromarketing-ismeretek – attitűdök  
– szándékok – egy felmérés tapasztalatai

A fenti kérdéseket számos kutatói közösség feltette, több 
tanulmány jeleníti meg a különböző szakemberek azonos, 
vagy éppen eltérő véleményét, attitűdjét a neuromarketing 
látható térhódítása kapcsán (Nufer & Wallmeier, 2010; 
Eser, Isin, & Tolon, 2011). Eser és társai fókuszcsoportos 
előkészítés után online megkérdezéssel három csoportot, a 
marketingkutatókat – az akadémiai szférát –, a gyakorlati 
marketingeseket és a neurológusokat kérdezett meg kérdőív 
segítségével, feltárandó a neuromarketing-módszertanához 
kapcsolódó viszonyukat. A 14 (Likert-skálával mért) kér-
désre fókuszáló kutatás eredményét az 1. táblázat foglalja 
össze. 

A szerzők által elvégzett faktorelemzésben három 
csoportot képeztek, úgymint érdeklődés-részvétel, isme-
ret-tudás és etikai aspektus, melynek súlyai, értékei kü-
lönböztek a három célcsoport esetében. 

A hazai szakmai attitűdök megismeréséhez elvég-
zett online megkérdezésünkben építettünk Eser és tár-
sai tapasztalataira, módszertanára, de a megkérdezettek 
számossága miatt az eredményeinket csak egy pillanat-
képként, első felmérésként értelmezzük, melyet érdemes 
a későbbiekben mindenképpen ennél szélesebb körben 
megismételni. A kérdőívünkre 42 válasz érkezett, 20 mar-
ketingterületen dolgozó gyakorlati szakember és 19 mar-
ketingkutató/oktató válaszolt. A megkérdezésbe három 
neurológus kutatót, neurológiai területen dolgozó szak-
embert tudtunk bevonni. 

A kutatás eredményei alapján az alábbi kiinduló meg-
állapítások tehetők (2. ábra):  

– �A válaszadók közül 17-en nem, vagy kevés informá-
cióval rendelkeznek neuromarketing-kutatásokkal 
kapcsolatban. A döntő többségük hallott már róla, 
sőt hárman alaposan tájékozottnak érzik magukat 
a témában, mégsem mondhatjuk a neuromarke-
ting-kutatások ismeretét elterjedtnek vagy evidenci-
ának a hazai marketinggyakorlatban. 

– �Ezt tovább erősíti az a tény, hogy 29 válaszadó nem 
használt és nem is vett még részt neuromarketing-ku-
tatásban, bár reményt keltő lehet, hogy 31-en valami-
lyen közvetett módon azért már találkoztak ennek a 
kutatási módszertannak a gyakorlatával.

– �A neuromarketinggel kapcsolatos attitűdöket vizs-
gálva azt találtuk, hogy általánosan pozitívan ítélik 
meg a neuromarketing-módszertant a fogyasztói vi-
selkedés és fogyasztói döntéssel kapcsolatos kutatá-
sokban, bár érezhető egyfajta óvatosság. 

– �A válaszadók a neuromarketing-kutatásokat a ha-
gyományos kutatásokkal együtt használhatónak, 
mintsem azok helyettesítőinek tekintik. 

1. táblázat
Neuromarketing-szakértői értékelés

kutatók
(n=110)

neurológus
(n=52)

gyakorlati marketinges 
(n=56)

1. A neuromarketing-koncepcióval kapcsolatos ismeret 3,53 4,09 2,17
2. A neuromarketing-kutatással kapcsolatos tudás 3,23 4,13 3,71
3. A neuromarketing egy új és tudományos módszer a fogyasztói kutatásokban 3,75 4,19 4,07
4. A jövőben nagyobb figyelmet szentelek a neuromarketingre 3,77 4,33 4,14
5. A neuromarketing összekapcsolja az orvosi és a marketingtudományt 3,91 4,27 3,85
6. A neuromarketing technikái etikusak 3,17 4,0 3,67
7. A neuromarketing-kutatások drágák 3,84 4,19 4,16
8. Nehéz résztvevőket találni a neuromarketing-kutatásokhoz 3,36 2,96 3,25

9. A neuromarketing egy manipulatív módszer szükségtelen javak, szolgáltatások 
értékesítéséhez 2,79 1,72 2,0

10. Kétségek a fiatalok neuromarketing-kutatásba való bevonásával kapcsolatban 2,97 1,90 2,30
11. Kétségek neuromarketing-kutatások egészségügyi mellékhatásai kapcsán 3,01 2,47 2,67
12. Izgalmas tapasztalat a résztvevők számára 3,22 3,49 3,54
13. Érdekes tapasztalat a résztvevők számára 3,60 4,00 3,87
14. Szándék a neuromarketing-kutatásba való bekapcsolódásra 3,67 4,27 4,19

Forrás: Eser et al. (2011, p. 863)
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– �Látható a nyitottság a terület iránt. Nincsen külö-
nösebb fenntartás az ilyen kutatások etikai vetülete 
kapcsán, és inkább egyetértés van abban, hogy az 
elméleti megalapozottságot jelenleg megelőzi a gya-
korlati alkalmazás, amire mindenképpen érdemes, 
nagyobb kutatói figyelmet szentelni a jövőben. 

2. ábra
Neuromarketing-attitűdök, különbségek

Forrás: saját kutatás

– �Az általános képet nézve, a marketing-szakembe-
rek és -kutatók véleményét külön-külön vizsgálva, 
ugyanakkor árnyaltabb kép is kirajzolódik, misze-
rint a gyakorló szakemberek várakozása a neuromar-
keting-kutatások, a fogyasztói viselkedés és döntés 
megismerése kapcsán sokkal pozitívabb, mint a mar-
ketingelméleti szakembereké. 

– �Emellett látható, hogy a marketingszakemberek az 
alkalmazástól remélt hasznosság miatt nyitottabbak, 
míg a kutatók-oktatók kevésbé érdeklődők a neuro-
marketing-terület iránt. Talán ennek következmé-
nyeként is, de ők érzik leginkább úgy, hogy jelenleg 
a gyakorlat megelőzi a terület elméleti megalapozott-
ságát. 

– �A marketingelméleti szakemberek nehezebben 
alkalmazhatónak érzik a neuromarketing-kutatá-
sok eredményeit a gyakorlatban, mint a gyakorlati 
szakemberek, akik határozott érdeklődést mutat-
nak az ilyen irányú kutatások jövőbeni alkalma-
zása iránt. 

– �A kutatói és gyakorlati szakemberek közötti különb-
ségek jól láthatóan nyilvánulnak meg, a gyakorlati 
szakemberek aktívabbak, optimistábbak a megvaló-
síthatóságban, nagyobb várakozásokkal élnek, míg 
az oktatók-kutatók óvatosabbak, kevésbé lelkesek, a 
költségeket sokallják, miként arra a „pókháló-diag-
ram” értékei is jelzésként szolgálnak.

– �A néhány megkérdezett neurológus, akik nem első-
sorban a marketinghez kapcsolódó munkákkal fog-
lalkoztak, jellemzően megerősítették a neuromarke-
tingben rejlő lehetőségeket, az etikus felhasználási 
megoldásainak a hasznát, a gyakorlati alkalmazás 
nehézségeit, s nem osztják a drágaságra vonatkozó 
véleményeket.

A fenti összegzés mellett a multidimenzionális skálázás 
segítségével a neuromarketinggel kapcsolatos változók-
ból ALSCAL-eljárással (Young & Null, 1978) modellt 
alkottunk, az alacsony mintaszám okán kerülve a faktore-
lemzést. Az MDS alapját képező kérdés 13 állítást tartal-
mazott a neuromarketinghez kapcsolódó attitűdökről. Az 
elemzésbe mind a 13 változó bekerült. Az eredményként 
kapott térkép megmutatja, hogy a válaszadók a felsorolt 
jellemzőket milyen struktúrában kapcsolják össze. Az 
elemzés során a kétdimenziós modellt (Stress=0,08415; 
RSQ=0, 97549) emeltük ki. A választott modell torzítása 
elfogadható (Stress < 0,1), 8,41%-os hibával megadható 
a 13 elemzésbe bevont változó térbeli elhelyezkedése 2 
dimenzióban, valamint az összes varianciának a 97,5%-
a magyarázható a modellel (Ketskeméty et al., 2011). A 
két dimenzió az elfogadás-megítélés, illetve az aktivi-
tás-használat tartalom mentén rendezhető (3. ábra). 

3. ábra
MDS – a neuromarketing-értékelési térképe,  

teljes mintán

Forrás: saját kutatás

Az elemzés során külön MDS-térképek készültek a kutatói 
és a gyakorlati szakemberek almintáira is, melyek dimen-
zióinak elrendezése nagyon hasonló, a kérdések ekkor is 
két fő dimenzió mentén csoportosultak, a használati szán-
dék, aktivitás és a bizalom és elfogadó (vagy nem elfogadó) 
attitűd mentén. Mivel lényegi, új aspektusokat nem ered-
ményez a vizsgálatuk, annak részletezésétől eltekintünk 
(marketingszakemberek esetében a kétdimenziós modell 
megbízhatósága jó, (Stress = 0,06940; RSQ =0,98480), 
marketingoktatók esetében a kétdimenziós modell torzítása 
kicsit nagyobb volt (Stress  = 0,12976; RSQ =  0,93895)).

Kutatásunk egyes kérdésekben tehát használta az Eser 
és társai által már alkalmazott skálákat, így néhány vonat-
kozásban érdemes összehasonlító megjegyzéseket tenni 
a mintegy hét évvel korábbi török felmérés eredményé-
vel. A szakértői tájékozottság mértékét hasonlóan látják, 
a magyar kutatók kevésbé, míg a gyakorlati szakemberek 
jobbnak ítélik az ismereteiket a törökökénél. A magyar 
szakértők véleménye pozitívabb attitűdöt tükröz mind 
az etikusság, mind a manipuláció vonatkozásában, míg a 
kutatói aktivitási szándék alacsonyabb a török válaszadók 
szintjénél. Ugyanez a gyakorlati marketingeseknél nagyon 
hasonló képet fest, bár egy kicsit nagyobb aktivitási szán-
dékot mutatnak a magyarok. 
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A neuromarketing-kutatások pozicionálása 

Fontos szakmai kérdés, hogy a termék-előállítási és ér-
tékesítési folyamatban hol használhatók a neuromarke-
ting-alapú kutatások a legsikeresebben (Krähe, 2009), 
ami a megfelelő termékeket a megfelelő emberekkel való 
párosítást jelenti az értékesítési folyamatban. Erre vonat-
kozóan a marketing kettős iránymutatással szolgál. Az 
első, hogy olyan termékek szülessenek, amelyek valós 
fogyasztói igényeket elégítenek ki, a másik pedig a fo-
gyasztó vásárlási döntését megkönnyíteni, befolyásolni. 
A vállalatok, hogy ezeket a célokat elérjék, információkat 
biztosítanak a termékfejlesztőknek arról, hogy a fogyasz-
tók milyen terméket értékelnek, mit szeretnének, még a 
gyártás megkezdése előtt. Majd miután megszületett a ter-
mék és megtalálható a piacon, a vállalatok megpróbálják 
maximalizálni az eladásokat a marketing-eszközrendszer 
elemein keresztül támogatva azokat, bemutatva a lehető-
ségeket, választási opciókat, árakat, hirdetéseket, akciókat 
(Ariely & Berns, 2010). Ebben a klasszikus marketingfo-
lyamatban vizsgálva a neuromarketing szerepét és helyét 
jól látható, hogy hol képes a neurotudomány beemelése 
a hagyományos marketingkutatási metodikák mellett újat 
mutatni és valós támogatást adni a szakembereknek, a 
vevőorientáció hatékonyságának, összességében pedig a 
marketingstratégiák sikerességének növeléséhez. 

A fent említett területeket érintve számos úttörő és ala-
pozó kutatás volt az elmúlt évtizedben (Fortunato, Giral-
di, & Oliveira, 2014), ami azt eredményezte, hogy sike-
rült beazonosítani számos olyan idegi folyamatot, melyek 
a fogyasztói döntések mögött rejlenek. Habár sok kérdés 
kapcsán már létezik szilárd alapja a fogyasztói neurokuta-
tásoknak, a további fejlődés azon múlik, hogy milyen to-
vábbi kutatást lehet lefordítani, beépíteni alkalmazásként 
a marketing elméletébe és gyakorlatába (Plassmann et al., 
2015). 

Ennek megfelelően a jelenlegi hangsúly az alap neuro-
tudományos kutatásokról kezd kiszélesedni, hogy jobban 
segíteni tudja az eredmények marketingelméletbe és -gya-
korlatba illesztését, a marketing elméleti megalapozottsá-
gát, a terület általános fejlődését. 

Az egyik ilyen lehetséges illeszkedési pont a marke-
tingmix elemeinek neuromarketing-kutatásokkal történő 
vizsgálata lehet (Morin, 2011). Neuromarketing-kutatási 
fókuszok a hagyományos marketingmix elemei esetén 
leginkább az alábbiakban jelentek meg:

– �a termék optimális kinézetének kialakítása a pontos 
fogyasztói preferenciák alapján, a termékfejlesztési 
stratégiák finomítása,

– �az árazási megoldások támogatása,  az ár jelentősé-
gét mutatja a döntési folyamatban az a kutatás, ami 
bebizonyította, hogy ugyanazon bor árát változtatva, 
a bor kóstolásakor hogyan változik az ízlelés öröm-
érzete az agyban (Lee, Broderick, & Chamberlain, 
2007),

– �a pszichológiai különbségtétel vizsgálata a márkák 
között. A híres Coke-Pepsi tanulmány azt igazolta, 
hogy a fogyasztókban a brandek közötti különb-
ség mind viselkedési, mind idegi szinten kulturális 

alapú. Ezt az okozhatja, hogy a márkák saját életre 
kelnek a fogyasztók fejében, néha emberi tulajdon-
ságokkal felruházva azt. Bár ennek ellentmondani 
látszik több olyan fMRI vizsgálat, ami kimutatta, 
hogy az aktivációs patternek különbözőek emberek 
és márkák esetében, azaz a márkákra nem ember-
ként tekintünk (Ariely & Berns, 2010).

– �az értékesítési hely vizsgálata, mely átfog minden 
döntést, ami a termékek gyártó és a kereskedő kö-
zötti optimális értékesítési elosztásával összefügg. 
A termék optimális értékesítési csatornáinak kiala-
kítása jelentős hatással van a fogyasztók vásárlási 
döntéseire. Éppen ezért ennek az elemnek a központi 
aspektusa a termék- és márkaazonos elosztási csa-
tornák kiválasztása (Hubert & Kenning, 2008).

A kérdőívünkben mi is kitértünk erre a felhasználási te-
rületeket feltáró kérdéskörre, és vizsgáltuk azt is, hogy a 
válaszadók milyen marketingterületen gondolják alkal-
mazni leginkább a neuromarketing-kutatásokat, milyen 
marketingkutatási területeken gondolják a legnagyobb 
hasznosságát (4. ábra). 

4. ábra
A kutatási területek hatékonyságának megítélése

Forrás: saját kutatás

A válaszadók általánosságban leginkább a forma, a design 
és csomagolástesztelés, illetve a reklámkreatívok hatá-
sosságának vizsgálatában vélték használhatónak az ilyen 
kutatásokat, míg legkevésbé a termék ára és árazásának 
terén. Itt azonban viszonylag nagy eltérés mutatkozott az 
elmélet és a gyakorlat szakemberei között, hiszen a kuta-
tók a honlap elemzése, a terméktulajdonságok tesztelése, 
a termék ára és árazása kapcsán vélték leginkább értékes-
nek a neuromarketing-módszertant, míg a gyakorlati szak-
emberek ezt pozitívabban ítélték meg a reklámkreatívok 
hatásosságának vizsgálata, a márkatranszfer-vizsgálat és 
a bolti értékesítés és áruelhelyezés terén. 

A harmadik kérdéscsoportunkban a neuromarketing 
technikai eszközrendszerének ismeretét teszteltük, három 
csoportba rendezve azokat, úgymint az agy metabolikus 
aktivitását rögzítő eszközök (fMRI, PET), az agy elekt-
romos aktivitását rögzítő eszközök (EEG, MEG, TMS, 
SST), agytevékenységet nem rögzítő eszközök (arckódo-
lás, implicit asszociációs teszt, szemkövetés, bőrkonduk-
ció, arc elektromiográfia, fiziológiai válaszok mérése). 
A neuromarketing-kutatások eszközrendszerét illetően 
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egyértelműen az agytevékenységet nem rögzítő eszközö-
ket ismerik és használták a legtöbben. Míg a legkevesebb 
ismeret és gyakorlat az agy metabolikus aktivitását mérő 
eszközök esetében volt mérhető. 

Összességében a kutatás eredményeként elmond-
ható, hogy egy általános nyitottság van jelen itthon is 
a terület iránt. Ez erősebben jelenik meg a gyakorla-
ti marketingszakemberek részéről, akik közvetlen, a 
gyakorlatban hasznosítható információkat remélnek a 
neuromarketing-kutatásoktól, elsősorban a termék hir-
detése és értékesítése kapcsán. Ugyanakkor mérsékel-
tebb a marketingkutatói, -oktatói terület „érdeklődése”, 
akik az elméleti megalapozottság hiányában kevésbé 
tekintik önmagában használható eszköznek a neuro-
marketing-kutatásokat és ezek hasznosságát is inkább 
csak egy-egy marketingterületen érzik szükségesnek 
és hasznosnak. Reményeink szerint fenti megállapítá-
sok jó iránymutatások lehetnek a terület kutatóinak a 
jövőbeni kutatási irányok meghatározásához, hiszen a 
neuromarketing-terület fejlődésének fontos kritériumai 
az elmélet megalapozottságának megteremtése, vala-
mint a módszertan tudományos elfogadottságának és 
gyakorlati alkalmazhatóságának segítése.

A neuromarketing és a brand  
– a márkainformációk hatása  
a fogyasztói döntési folyamatra  

A márkaérték „tudatmódosító hatásának” szemléltetése 
kapcsán érdemes ismét a klasszikus Coca Cola és Pepsi kí-
sérlethez visszanyúlni, ahol a résztvevők, akik azt mond-
ták magukról, hogy Coke fogyasztók, a fogyasztás során 
jelentősen nagyobb aktivitást mutattak a hippocampusban 
és a jobb dorsolaterális PFC-ben, amikor azt hitték, hogy 
Coke-ot isznak szemben a magukat Pepsi fogyasztóknak 
valló tesztalanyokkal, ahol ez a hatás nem volt megfigyel-
hető. Ugyanakkor a brandinformáció hiányában – amikor 
egyik tábor sem tudta milyen kólát iszik – nem volt jelen-
tős különbség a preferenciában a kóstoltatás alatt. E jelen-
ség („Halo-Effect”) szerint egy márkával kapcsolatos po-
zitív asszociációk automatikusan annak a tulajdonságaira, 
minőségére, ízére is átkerülnek. Az erős márka tehermen-
tesíti az agy működését a tudattalanul eltárolt, a márkával 
összekapcsolt érzelmek, asszociációk révén, s így a márka 
melletti döntési folyamatot gyorsabbá, egyszerűbbé teszi 
– az fMRI-vel vizsgálható – ún. kortikális, agykérgi ki-
bocsátás, enyhítés (Scheier & Held, 2013) révén, melyet 
egyébként a pszichológia által is sikerült bizonyítani. A 
műszeres vizsgálatok révén lokalizálhatók, mérhetők az 
agyban a márka iránti affinitások, a márkakiterjesztés 
is, melyek a már elemzett, érzelmekért felelős limbikus 
rendszer működését jelzik. A márkamérések egyik le-
hetséges iránya Plassmann és Ramsoy (2012) a fogyasz-
tói döntéshozatali folyamatot bemutató modellje, amiben 
négy alap, időben egymást követő, komponensre osztják 
a különböző, a márkapreferencia kialakulásához szüksé-
ges szinteket, úgymint megjelenítés és figyelem, becsült 
érték, valós érték és visszaidézett érték és tanulás. Ebben 
a folyamatban a reprezentáció és a figyelem olyan komp-

lex folyamatok, amelyek hatással vannak az összes, őket 
követő lépésre egy márkaválasztás döntési folyamatában. 

– �A megjelenítés, reprezentáció magába foglalja a 
választási alternatívák jelenlétét – ez a márkaazo-
nosítás – a beérkező információk feldolgozását, 
a különböző választási lehetőségek azonosítását. 
Ugyanakkor a fogyasztónak ebbe a folyamatba in-
tegrálnia kell a belső állapotára vonatkozó informá-
ciókat (mint pl. a szomjúság) és a külső tényezőket 
is (mint pl. a helyszín vagy a társadalmi kontextus). 
Ezt a folyamatot együttesen figyelemnek nevezzük. 
A figyelem egy olyan mechanizmus, amivel az ös�-
szes elérhető információból kiválasztunk és kieme-
lünk olyanokat, melyek a preferenciáknak leginkább 
megfelelnek. Négy fogalmi komponens szükséges 
ehhez, úgymint a bottom-up vagy kiemelt szűrők 
(saliency filters), top-down control, összehasonlító 
vizuális kiválasztás (competitive visual selection) és 
a működő memória (working memory) (Plassmann 
& Ramsoy, 2012). 

– �A becsült érték, mint minden választható márka 
becsült értéke a fogyasztó megítélésétől függ, hogy 
milyen valós érték megtapasztalását vetíti előre egy 
jövőbeni fogyasztás esetére. Másképpen fogalmazva 
a becsült érték magában foglalja a fogyasztó előzetes 
értékelését, azt, hogy milyen mértékű elégedettséget 
vár el a fogyasztástól. 

– �A valós (tapasztalati) érték az adott márka fogyasz-
tásából fakadó örömön alapul. A hasznosság vagy az 
érték korábbi fogalmaihoz hasonlóan, a tapasztalati 
érték az a valós érték, aminek a leginkább számíta-
nia kellene az értékalapú döntéshozatal során. A va-
lós érték tartalmazza a fogyasztási élmény érzetét és 
intenzitását. A fogyasztási élmény érzete (valence) 
az idegi alapja a fogyasztás során az agyunk értékelő 
rendszerében végzett számításoknak. 

– �A visszaidézett érték és tanulás révén a márkák „úgy 
varázsolnak”, hogy élményekhez társítják magukat, 
ami cserébe hatással van az azt követő visszakere-
sésre és felismerésre. Fontos kiemelni, hogy ezek az 
élmények lehetnek személyes élmények és más em-
berek élményei is – olyanok, amit reklámokban mu-
tatnak, vagy barátok mesélnek el. A visszaidézett ér-
ték azt mutatja meg, hogy hogyan alakult a fogyasztó 
emlékezetében az adott márka asszociációja, hogyan 
tudta feldolgozni, konszolidálni és visszaidézni (Per-
rachione & Perrachione, 2008).

A márkahatás vizsgálata  
egy konkrét neuromarketing-kutatásban

A jelen tanulmányunkban kísérletet teszünk arra, hogy 
egy kutatáson keresztül bemutassuk, hogy a neuromarke-
ting milyen konkrét információkkal tudja segíteni a dön-
téshozókat a márkaépítés során a televízióban megjelenő 
hirdetések elemzésén keresztül. A gyakorlati hasznossá-
gon túl a kutatás megerősíti és tovább viszi a márkaku-
tatásnál már tárgyalt neuromarketing-elméleti alapokat. 
Ezzel olyan tudományos kutatási irányt is kijelöl a jövőre 
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vonatkozóan, mely a korábban megnevezett elméleti tudo-
mányos illeszkedéspontok mentén segítheti a neuromarke-
ting-kutatások fejlődését és a terület további elméleti meg-
alapozását is. A vizsgálatunk kiinduló pontja Klucharev, 
Smidts és Fernandez (2008) tanulmánya, melyben a meg- 
győzés agyi folyamatát vizsgálták arra vonatkozóan, hogy 
a szakértői tudás megjelenése a hirdetésekben hogyan 
segítheti az agyban a márka bevésődését, visszaidézését 
és mindez hogyan hat a márkával kapcsolatos fogyasz-
tói attitűdre. A korábbi pszichológiai kutatások alapján 
(French & Raven, 1960) azzal az alapfeltételezéssel éltek, 
hogy a marketingben is, ahogy az élet egyéb területén, 
a meggyőzés ereje nagymértékben múlik a meggyőzni 
szándékozó fél szakértelmén és személyén, mely tételt a 
marketingkommunikáció elméletében és gyakorlatában is 
elterjedtnek tekinthetünk. A vizsgálatukban Klucharevék 
fMRI-adatokat generáltak egy adott módszertan szerint 
reklámokat imitálva képekkel a tesztalanyoknak, mivel 
a fogyasztók kereskedelmi célú meggyőzésének legfon-
tosabb terepe egy termék vagy márka számára a reklám, 
a meggyőzés megszemélyesítője, közvetítője pedig a rek-
lámban szereplő, az adott témában szakértő, ezáltal hiteles 
híresség (Rossiter & Bellman, 2005).

A meggyőzés, mint agyi folyamat elsősorban a fo-
gyasztói emlékezet és attitűd változása mentén figyelhető 
meg. Az általános nézet szerint mindkettő szükséges ah-
hoz, hogy tartós befolyásolás jöjjön létre a fogyasztói dön-
téshozatalban, ugyanakkor a jelenleg domináns szemlélet 
szerint mégis érdemes a két tényezőt külön is kezelni és 
vizsgálni, hatásukat megkülönböztetni. Ennek megfelelő-
en Klucharevék kutatásuk során két hipotézist állítottak 
fel. Egyrészt azt feltételezték, hogy a szakértői hiteles-
ségnek modellezhető hatása van a fogyasztói attitűdöt és 
memóriát érintő agyi folyamatokra. Másrészt azt feltéte-
lezték, hogy a szakértő, aki egy hiteles híresség a témá-
ban, megjelenése megváltoztatja az adott tárgyhoz kötődő 
fogyasztói viszonyulást és emlékezetet. Az eredményeik 
azt mutatták, hogy a szakértői hitelesség megjelenése az 
agy érzelmi központját stimulálva szignifikáns hatással 
van a fogyasztói attitűd változására egy adott tárgy iránt. 
Ami azt jelenti, hogy a fogyasztó által szakértőnek elfo-
gadott személy által például egy reklámban elmondottak, 
erősebb érzelmi reakciókat váltanak ki a fogyasztóban egy 
adott termék vagy márka vonatkozásában, mint egy nem 
szakértő esetében, ezáltal változtatva a fogyasztó az adott 
termék vagy márka kapcsán meglévő korábbi attitűdjén. 
Klucharevék emellett azt találták, hogy az agyi folyama-
tokban az üzenetet közvetítő híresség arcának azonosítási 
folyamata a fogyasztó agyában közvetlen hatással van az 
üzenet hatékony memorizálására. Ez a gyakorlatban azt 
jelenti, hogy egy szakértő híresség megjelenése az adott 
reklámban, az abban szereplő termék hatékonyabb vissza-
idézését eredményezi. 

A fentiekre és a korábbi tapasztalatokra alapozva kuta-
tásunkban mi is két hipotézist fogalmaztunk meg:

1, �A szakértő híresség használata egy reklámban jobb 
reklám-visszaidézést eredményez, mint a nem szak-
értő hírességek, vagy a nem híresség, de szakértő 
szereplők megjelenése.

2, �A szakértő hírességek szereplése egy reklámban 
nagyobb emocionális hatást vált ki a fogyasztóban, 
mint adott hirdető azonos kategóriájú reklámjai, 
melyekben nem szerepelnek.

A kutatáshoz a Synetiq Kft. neuromarketing reklámhaté-
konysági vizsgálatait használtuk a cég hozzájárulásával, 
amelyben 2016. január 1. és december 31. között havi szin-
ten megjelenő új TV-hirdetéseket vizsgálta. A riportban 
hét szektor 138 hirdetőjének 240 márkájának 953 reklám-
ját vizsgálták. Az EEG, EDA, PPG és eye tracking esz-
közök által gyűjtött neuroadatokat pedig kérdőíves kuta-
tással egészítették ki. A kutatás havonta történt, minden 
hónapban minimum 160 résztvevővel (teszterrel), akik 18-
59 ABC Esomar státuszú, aktív TV- és internethasználó 
résztvevők voltak. Minden havi kutatásban 80 kiválasztott 
reklám szerepelt, minden reklámot legalább 75 emberrel 
teszteltek. Egy-egy ember 20-20 reklámot nézett meg. A 
reklámok összeválogatása a személyenkénti kutatási szet-
tekbe véletlenszerűen történt, ügyelve arra, hogy se hirde-
tői, se kategória-túlsúly ne alakulhasson ki bennük. 

A neuromarketing-eszközök mellett, melyek elsősor-
ban az érzelmi metrikákat mérik, a kutatást kiegészítette 
egy háromfázisú kérdőíves kutatás. A válaszadók szűrése 
során a műszeres vizsgálatban való egészségügyi megfe-
lelés mellett a nem, vagy lassan változó demográfiai ada-
tokat és alapadatokat is felvették. A kutatást megelőzően 
minden résztvevő kitöltött egy otthoni kérdőívet a vizsgált 
kategóriákba tartozó márkák preferenciája és fogyasztása 
kapcsán (kategóriahasználat, támogatott felidézés, márka 
fontolóra vétele). A műszeres kutatás során, minden egyes 
reklámot követően alapkérdéseket tettek fel (aktivizáció, 
relevancia, márkailleszkedés (brand fit) és elérés (percei-
ved reach)), illetve minden reklám megtekintését követően 
vizsgálták a spontán és támogatott emlékezetességet (feli-
dézés), illetve a figyelembevétel változását. 

Az első hipotézis vizsgálatához az adatbázisból ki-
szűrtük 9 hirdető 39 reklámját, amiben szerepelt szakértő 
híresség vagy nem szakértő, de híresség vagy nem híres-
ség, de szakértőként beállított személy. Fontos, hogy míg 
Klucharevék esetében a szakértői, nem szakértői státuszt 
a kutatásban részt vevő személyek válaszai alapján hatá-
rozták meg, itt most nekünk erre nem volt módunk, így a 
kutatásunkban szakértőnek definiáltuk azt, aki azt csinál-
ja, és arról beszél a reklámban, amiben jó, amivel híres 
lett. Például Dr. Kiss Gergely olimpiai bajnok vízilabdá-
zót nem tekintettük szakértőnek a Vodafone 4G hálózatát 
népszerűsítő szpotban, szemben Madaras Norberttel, aki 
a Béres Actival szpotjában gyerekekkel sportol az udva-
ron és az egészségről beszél, hiszen ezt a sporttevékenysé-
gével összefüggőnek értékeltük. A kutatáshoz a riportban 
lévő „Average of total aided ad recall” mutatónak a ku-
tatás előtti és kutatás utáni adatait hasonlítottuk össze a 
kiválasztott hirdetők minden, az adott szakértő hírességet 
tartalmazó reklám szpotja esetén, brandszinten aggregál-
va az eredményeket (2. táblázat).

A kutatás eredményéből összeállított rangsorban 
egyértelműen igazolódni látszik az, amit Klucharevék 
kutatásai is mutattak, miszerint a „szakértő hírességeket” 
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tartalmazó reklámok jobb reklám-visszaidézést produkál-
nak, mint a „nem szakértő hírességeket” vagy szakértő-
ket, de nem hírességeket szerepeltető társaik. Érdekes lát-
ni, hogy a „nem híresség szakértők” alkalmazása azonos 
eredményre vezet, mint a nem megfelelő kontextusban 
alkalmazott nem szakértőnek érzett hírességek, legalábbis 
a reklám emlékezet terén. Az elmélet igazolásán túl nem 
mehetünk el szó nélkül amellett a gyakorlati lehetőség 
mellett sem, amit a kutatásunk alkalmazása magában hor-
doz. Jelesül lehetőséget kínál a szakembereknek, ennek az 
összefüggésnek a fordított alkalmazására, például bizo-
nyos márkák és a reklámjaikban szerepeltetett hírességek 
vonatkozásában ennek segítségével könnyen eldönthető 
már a tervezés szakaszában, hogy az adott kreatív megva-
lósítás mellett a márka és a szakértőnek gondolt híresség 
viszonylatában a fogyasztók felé ténylegesen fennáll-e a 
létrehozni kívánt kapcsolat és a szakértő híresség megjele-
nése valóban erősíteni tudja-e a márka és termék bevéső-
désének hatását a fogyasztói emlékezetbe vagy sem.

2. táblázat
Brand memory értékek

Forrás: Synetiq riport, saját szerkesztés

A kutatásunkban lehetőségünk volt férfi, női és egy szű-
kebb, de kereskedelmileg a legfontosabbnak tartott 18-
49-es korosztályban is vizsgálni ezt az összefüggést (3. 
táblázat). 

3. táblázat
Szegmensenkénti értékelés

Forrás: Synetiq riport, saját szerkesztés

Általánosságban látható egy olyan trend, hogy a humor 
és a sport inkább a férfiak esetében segíti a reklám vis�-
szaidézhetőségét (lásd: Interspar, Telekom). Érdemes ész-
revenni azt is, hogy a fiatalabb, középkorú célcsoport szá-
mára a sportoló celebritás mint szakértő kevésbé működő 
opció a vizsgált reklámokban, mint az idősebbeknek. Ezt 
mutatja a Biotech, az Idros, a Vodafone és a Telekom esete 
is. Ugyanakkor a Béres Actival reklámszpot a jó példa, 
hogy ez a hatás nagyban függ a téma feldolgozásától és a 
szakértő híresség kreatív használatától is, hiszen Madaras 

Norbert sportoló szereplésével ez a reklámfilm már a fiata-
labb teszterek esetében is pozitív eltérést mutatott.

A másik feltevésünk, amire választ kerestünk az volt, 
hogy kimutatható-e a szakértő hírességek alkalmazása 
kapcsán kiváltott erősebb emocionális hatás a fogyasztók-
ban. Ehhez a riportban lévő érzelmeket mérő neuromarke-
ting-metrikákat vettük alapul, melyek az engagement, az 
approach és az excitement. Az engagement a néző érdek-
lődését, emocionális bevonódottságát, érintettségét méri, 
összességében egy reklám, egy márka érzelmi közelségét 
mutatja a fogyasztóhoz. Az approach metrika azt mutatja 
a látottak kapcsán, hogy mit tartottak a nézők vonzónak, 
vagy kevésbé vonzónak. Az excitement a néző izgalmi 
állapotát, örömét, meglepettségét, avagy éppen ezek el-
lenkezőjét zavarodottságát, irritációját, esetleg félelmét 
mutatja. Ezen metrikák együttesen adják azt az érzelmi 
komponenst a riportban, melyet csak neuromarketing-esz-
közökkel lehet pontosan mérni és azonosítani. Kluchare-
vék tanulmánya alapján feltételezzük, hogy a nézők már-
kával kapcsolatos attitűdváltozása emocionális alapú. 

Ez alapján kiválasztottuk a riportból annak a 11 hir-
detőnek 56 reklámját, akiknek brand- és termékszinten is 
futott 2016-ban olyan szpotja, melyben szerepelt szakértő 
celeb, és olyan is, melyben nem szerepelt semmilyen hí-
resség vagy szakértő. E reklámokat az általuk generált ér-
zelmi hatások alapján elemeztük. Amennyiben egy brand 
esetében több olyan szpot is volt, amelyben nem szerepelt 
semmilyen szakértő vagy híresség akkor az üzenet, a ter-
mékazonosság, a szpothossz és a sugárzási dátuma szerint 
választottunk, hogy melyiket használjuk a kutatásban. 
Illetve egy szakértő hírességet alkalmazó szpot több mu-
tációját nem emeltük be a kutatásba, ha az tartalmában 
egyezett az eredetivel, és csak packshot vagy hosszúság 
szintjén tért el tőle. Ebben a kérdésben az előzőnél sokkal 
árnyaltabb képet és rejtettebb összefüggésrendszert talál-
tunk (4. táblázat).

4. táblázat
Brandattitűd-mérések 

Forrás: Synetiq riport, saját szerkesztés

A kutatás során igyekeztünk az adott hirdető által használt, 
de különböző szakértő hírességeket szerepeltető reklámo-
kat külön is csoportosítani és vizsgálni, hogy minél pon-
tosabb képet kapjunk a reklámok érzelmi teljesítményéről. 
A 4. táblázatban a szakértő celebeket tartalmazó reklámok 
és a hírességeket vagy szakértőket nem szerepeltető reklá-
mok érzelmi metrikáinak összevont és átlagolt eredménye 
közötti különbsége látható. Az a trend alapvetően kiraj-
zolódik, hogy a szakértő celebeket alkalmazó reklámok 

 

Brand memory
Reklám Expert celeb Non expert celeb Expert no celeb Memory change ALL
Biotech ‐ Hosszú Katinka x 975%
Béres Actival ‐ Madaras Norbert x 354%
Idros ‐ Görbicz Anita x 271%
Lipton ‐ Mourinho x 235%
Vodafone ‐ Kiss Gergő x 77%
INTERSPAR ‐ Frissőr összes x 52%
Budapest Bank ‐ Száraz Dénes x 43%
OTP ‐ workers x 28%
Telekom ‐ Andrea Bocelli/Cseh,Gera, Gyurta, Szilágyi  x 25%

 

 

Brand attitude
Reklám Expert celeb Non expert celeb Expert no celeb Emotion diff ALL
Lipton ‐ Mourinho x 19%
Coca Cola Király Viktor x 12%
Aldi ‐ Hajdú Steve x 10%
INTERSPAR ‐ Frissőr összes x 9%
Vodafone ‐ Sport (Dr Kiss Gergely) x 8%
Béres Actival ‐ Madaras Norbert x 7%
Telekom ‐ Sport (Cseh, Gera, Gyurta, Szilágyi, Dibusz, Varga) x 6%
Biotech ‐ Hosszú Katinka x 6%
Lidl ‐ Széll/Mautner x 5%
Vodafone ‐ all celeb x 4%
OTP ‐ workers x 1%
Telekom ‐ all celeb x ‐2%
Vodafone ‐ Jakupcsek x ‐3%
Loreal ‐ Palvin Barbara x ‐7%
Telekom ‐ Andrea Bocelli x ‐22%
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a rangsor elején találhatók, egyénileg minimum 5%-os, 
vagy afölötti pozitív érzelmi változást indukálva. Ez alól 
kivételt képez a L’Oreal hirdetése Palvin Barbarával, ahol 
feltételezésünk szerint a többség számára nem volt beazo-
nosítható, hogy egyáltalán szerepel egy szakértő híresség 
a szpotban, ahogy valószínűleg a híresség kisebb ismert-
sége okozta az Andrea Bocellivel készült Telekom és a Ja-
kupcsek Gabriellával készült Vodafone-reklámok érzelmi 
szintű „kvázi sikertelenségét” is. A kutatásunk során a 
szakértő celebeket alkalmazó reklámokat vizsgálva továb-
bá azt tapasztaltuk, hogy e reklámok átlagosan 7%-os po-
zitív változást eredményeztek a fogyasztói brandattitűd-
ben. Amennyiben a fentieket elfogadva a L’Oreal-reklám 
esetében nem látjuk teljesítettnek a celeb (ismert ember) 
kitétel teljesülését, akkor a reklámok átlagosan 10% kö-
rüli pozitív érzelmi változást mutatnak az adott márkával 
kapcsolatos fogyasztói attitűdben. Ugyan mindkét szám 
elmarad a Klucharevék által mért 12%-os pozitív attitűd-
változástól a szakértői hírességek használata esetén, de 
mindenképpen azonos nagyságrendet és irányt mutatnak.

Fontos látni, hogy a sportolók, vagy a sporthoz köt-
hető hírességek a lista elején végeztek, ami azt mutatja, 
hogy a megfelelő környezetben és kreatív feldolgozásban 
a sportolók jó alanyai egy brand iránti pozitív érzelmi atti-
tűdváltozásnak. Azt ugyanakkor meg kell jegyezni, hogy 
a sikeres 2016-os foci EB és az olimpia nagyban növelhet-
te a sportolók ilyetén érzelmi sikerességét a reklámokban. 
Érdekes továbbá megfigyelni, hogy a humor mind az Aldi, 
mind az Interspar esetében az élmezőnybe juttatta a hirde-
tők reklámjait független attól, hogy az Aldi esetében egy 
nem szakértő híresség, míg az Interspar-nál nem híresség 
szakértők szerepeltek. Ez mindenképp hangsúlyozza a hu-
mor erejét és a kreativitás jelentőségét a reklámszpotok 
gyártásakor (5. táblázat). 

5. táblázat
Nemek szerinti értékelés

Forrás: Synetiq riport, saját szerkesztés

A nem és kor szerinti vizsgálatból érdemes kiemelni, hogy 
a nőket érzelmileg a Lidl, Széll-Mautner szakértő híres-
ség párossal forgatott reklámja érintette meg leginkább, 
míg a férfiakra a sport és azon belül is José Mourinho és 
a Lipton reklámja hatott a legjobban érzelmileg. Emellett 
megerősítés szintjén megjegyzendő, hogy a fiatalok köré-
ben a Coca-Cola és Király Viktor érték el a legnagyobb 
pozitív érzelmi változást, és minél fiatalabb korcsoportot 
vizsgáltunk ez a hatás annál erősebb volt. 

Összefoglalva mindkét hipotézisünket igazolni tudtuk, 
ami azt jelenti, hogy a jelen tanulmányban korábban kifej-
tett marketingelméleti gondolatok a neuromarketing-ku-
tatások márkaépítésre gyakorolt hatása, már a gyakorlati 
marketingalkalmazásban is elérhetők és beépíthetők. Az 

egyes neuromarketing-metrikák képzéséhez használt al-
goritmusok, az adatbázist rendelkezésre bocsájtó cég a 
Synetiq Kft. védett szellemi tulajdona, így azt a kutatás 
során nem állt módunkban vizsgálni és jelen tanulmány-
ban részleteiben bemutatni.

Összegzés – kitekintés

A marketing új kihívásai, a megváltozott fogyasztói szo-
kások, a felgyorsult döntési folyamatok, a minden koráb-
binál nagyobb reklámzaj, az internet és a közösségi hálók 
lehetőségei és kockázatai, a minden korábbinál erősebb 
fogyasztói reklámkerülés, hogy csak néhányat említsük, 
teljesen új információs tájékozottságot, adatokat és az azt 
feldolgozó hatékonyabb algoritmushasználatot igényel. 
Ehhez olyan sajátos paramétereket kell adattá, megalapo-
zott döntésekké alakítani, mint a mi esetünkben az érze-
lem (Butler, 2008). Erre a klasszikus marketingkutatási 
módszerekkel szinte lehetetlen választ adni, főképp ne-
héz előre tervezni velük, ami ugyanakkor – a marketing 
szerepét tekintve az üzleti folyamatokban, stratégiákban 
– elengedhetetlen fontosságú lenne. A vállalatok vezetői 
joggal várják el, hogy a marketing minden eddiginél pon-
tosabb adatokkal lássa el őket a piacról, a fogyasztóról, a 
termékről. Ehhez azonban jó műszerek, jó módszertanok, 
jó mérések szükségesek. Ennek a felismerése az, ami a 
neuromarketing iránti érdeklődést táplálja. Nem véletlen, 
hogy Vargas és társai (2014) tanulmányukban a neuro-
marketingről mint üzleti stratégiáról beszélnek, mely a fo-
gyasztói, vásárlói magatartás, döntéshozatal elemzésével 
olyan információkat ad, melyek a versenyelőnyök kialakí-
tását, a jobb pozicionálást támogatva, képes csökkenteni a 
stratégiai bizonytalanságot. 

A tanulmányunkban bemutatott kutatásunkból is ki-
olvasható, hogy a marketing-döntéshozók nagy várako-
zással vannak, keresik azokat az eszközöket, amelyekkel 
pontosabban tudják finomhangolni a vállalataikat a piaci 
kihívásokra, s kezd megerősödni a hazai tudományos és 
szolgáltatói oldal is ezen a területen. Bár jelenleg messze 
vagyunk attól, hogy a neuromarketing egyértelmű vála-
szokat tudjon adni a marketing-döntéshozók kérdéseire, 
s még az sem látszik teljesen, hogy meddig terjed majd, 
meddig terjedhet a neuromarketing-mérések, módszer-
tan felhasználása, de kijelenthető, hogy manapság ez az 
egyik legreményteljesebb megközelítés a marketing el-
méleti, gyakorlati fejlődésében (Fugate, 2008). A segítsé-
gével az általunk is jelzett illeszkedési, aktivitási ponto-
kon keresztül, a marketingmix-döntések, a márkakutatás 
terén egyre inkább specifikus, célzott kutatásokra van 
szükség, melyek megalapozzák a marketingkoncepció, a 
marketingelméleti és stratégiai modellek jövőbeni újra-
gondolását. 
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A marketing mint diszciplína és mint vállalati gyakor-
lat is számos új kihívással szembesült az elmúlt évek 

során, melyben szükségszerű a kutatási eszközök és az 
azok által hozott eredmények értékelése és újragondolása. 
A marketingszakma gyors változása mellett az is látszik, 
hogy új típusú adatok jelennek meg, melyekhez kapcso-
lódva új elemzési módszerek is születnek, ezzel biztosítva 

a korábbiaktól eltérő szemléletű insight-okat, közelítése-
ket. A marketingkutatások végső célja pedig, hogy olyan 
eredmények szülessenek, melyek hatékonyan építhetők be 
a vállalat döntéshozatali folyamatába, ezzel is támogatva 
az állandó növekedési kényszert, a legtöbb esetben jelen-
tősen telített piaci szituációkban. Ezzel párhuzamosan ki-
jelenthető, hogy a hagyományos módszerek már kevésbé 

A NEUROMARKETING AKTUÁLIS HELYZETE ÉS  
A MINTAELEMSZÁMRA VONATKOZÓ KIHÍVÁSAI, KÜLÖNÖS 

TEKINTETTEL A SZEMKAMERÁS MÉRÉSEKRE
THE CURRENT STATE OF NEUROMARKETING AND ITS CHALLENGES 

IN SAMPLE SIZE, WITH A PARTICULAR FOCUS ON EYE TRACKING 
MEASUREMENTS

LÁZÁR ERIKA – SZŰCS KRISZTIÁN

A neuromarketing-vizsgálatok sajátossága, hogy kvalitatív és kvantitatív eljárások közé is besorolják a szakirodalomban. 
Ennek oka leginkább az, hogy a résztvevők száma inkább a kvalitatív mintanagyságok méretéhez igazodik, miközben a 
mérési pontokból származó adatok mennyisége lehetővé teszi a kvantitatív elemzéseket. Jelen összefoglaló a műszeres 
megfigyelések egy típusának, a szemkamerás vizsgálatok módszertani értékelésére fókuszál, különös tekintettel a megfe-
lelő mintanagyság meghatározására. A probléma abból adódik, hogy ezek a vizsgálatok a szem mozgásának detektálásá-
val a tudatalatti reakciók mérésére alapulnak, ezzel együtt nagy előnyének tekintik, hogy az agyi mechanizmus hasonló-
ságai révén alacsony résztvevői elemszám mellett a társadalomtudományi kutatásokban elvárt, magas megbízhatóságú 
statisztikai eredményeket szolgáltat az adott célcsoportra nézve. Ezért itt a szerző összefoglalja, hogy milyen mintanagy-
ságok javasoltak a szemkamerás mérések esetében akkor, ha a megbízhatóság fontos szempont.

Kulcsszavak: neuromarketing, műszeres megfigyelések, szemkamera, mintanagyság, megbízhatóság

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.
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hatékonyak, nem képesek az újszerű közelítések iránti 
igényt kielégíteni (Research Priorities, 2016).

Ebben a megváltozott környezetben négy meg-
határozó kihívással kell megküzdenie a marketing-
kutatóknak. Az egyik legnagyobb kihívást a kutatók 
számára az új technológiák és innovatív módszerek 
térnyerése és azok megértése okozza. Az innovációs 
kényszerhelyzet mellett a legnagyobb kérdés az, hogy 
miképpen lehet ezeket a technológiákat hatékonyan 
integrálni a korábbi portfólióba úgy, hogy közben az 
ügyféloldali elvárásokat továbbra is teljesíteni tudják 
annak érdekében, hogy a vállalkozás versenyképessé-
ge hosszabb távon is fennmaradjon. Ezzel egyidőben 
pedig olyan kutatócégek jelennek meg, melyek az új 
technológiákra specializálódnak és a piaci versenyt 
kiterjesztik egészen újszerű területekre. Ezek a vál-
lalatok szolgáltatásaikkal és erős márkanevükkel ko-
moly tényezőként jelennek meg a piacon úgy is, mint 
tanácsadó cégek (McKinsey, IBM, Deloitte), DIY kér-
dőívek (Survey Monkey) és Big-Data előállító vállala-
tok (Google, Facebook). A marketingkutatók számára 
életbevágó kérdéssé vált, hogy miként jelenítsék meg 
és fejlesszék értékteremtő és -közvetítő szolgáltatása-
ikat. A kutatócégek számára létkérdés, hogy ne csupán 
adatszolgáltatóként, hanem partnerként működjenek 
együtt az ügyfelekkel a kutatási probléma mélyebb 
megismerése és komplex megválaszolása érdekében. 
Az előzőekben vázolt kihívások következményei szá-
mosak, ezek közül jelen tanulmányban részletesebben 
foglalkozunk a mintavétellel és az adatminőséggel 
kapcsolatos nehézségekkel, amelyek a neuromarke-
ting, azon belül pedig a szemkamerás vizsgálatok kap-
csán jelentkeznek. Ennek hátterében az alacsony vá-
laszadási hajlandóság és a válaszadói torzítás miatt 
létrejövő rossz minőségű adatok kezelése áll (GRIT 
Report, 2018).

A kialakult helyzet nem újkeletű és sajnos nem is 
várható ezen a területen pozitív változás (GRIT Report, 
2018), hiszen az iparági szereplők a hagyományos meg-
kérdezésből származó adatok romló minőségére számíta-
nak a jövőben is, mivel

• �egyre inkább csökken az online válaszadási hajlan-
dóság is, melyben nagy szerepet játszanak adatbiz-
tonsággal kapcsolatos félelmek,

• �a mobileszközök sokkal nagyobb kötődést képesek 
kialakítani, ami szükségessé teszi a megkérdezések 
formájának újra gondolását,

• �általánossá válnak a tranzakciókhoz kapcsolódó adat-
gyűjtések, mivel a cégek számára egyre fontosabb, 
hogy azonnali visszajelzést kapjanak ügyfeleiktől, 
ezért nehéz kitűnni és rábírni őket a hagyományos 
megkérdezésekre, nagyon úgy tűnik, hogy a mego-
kosodott fogyasztók (Törőcsik, 2011) túlterheltté vál-
nak a feedback-kényszer miatt,

• �a minőségi adatgyűjtésre törekvés gyakran hosszú és 
fárasztó kérdőíveket szül, ami bár számos kérdésre 
kitér, mégsem képes a megfelelő elemszámú minta 
elérésére, ami szintén az adatminőség kárára megy 
(Szűcs, 2016).

Egy lehetséges válasz a kialakult helyzetre: 
a neuromarketing

Ebben a gyors ütemben változó kommunikációs és tech-
nológiai környezetben komoly kihívást jelent a marketing-
kutatással foglalkozó szakemberek számára a megbízható 
és releváns információk összegyűjtése a hagyományos 
módszerek eszköztárának segítségével, hiszen a fogyasz-
tók válaszadási és részvételi hajlandósága folyamatosan 
csökken (Szűcs, 2014). Ezzel párhuzamosan a marketing-
kutatási eszközök fejlődését a fogyasztói attitűdök, mo-
tivációk és érzések minél mélyebb és részletesebb meg-
ismerésének vágya mozgatja. A technológiai adottságok 
előnyeit kihasználva a neuromarketing – innovatív inter-
diszciplináris területként – a műszeres mérések haszná-
latára hagyatkozik, amikor a különböző ingeranyagokra 
adott kognitív válaszokat vizsgálja (Bercea, 2013). A kü-
lönböző biológiai funkciók rögzítésére alkalmas eszközök 
gyors fejlődése és elterjedése teszi lehetővé ezeknek az 
innovatív eszközöknek az egyre szélesebb körben törté-
nő használatát, melyhez az általunk fókuszba helyezett, 
szemkamerás kutatások is sorolhatók.

Ariely és Berns (2010) az újszerű kutatási eszközök 
népszerűségének növekedését két szempontból közelí-
ti meg. Egyrészt indokolja a neuromarketing-módszerek 
költségének folyamatos csökkenése, miközben egy, a 
hagyományos piackutatási módszerhez képest gyorsabb 
megoldásról van szó. Másrészt pedig olyan információt 
szolgáltat a marketingszakemberek számára, melyek nem 
elérhetők a konvencionális kutatási technikákkal, hiszen 
a tudatos válaszokon túlmenően a tudatalatti reakciók 
gyökereire helyezi a hangsúlyt, amikor az érzelemalapú, 
korlátozottan racionális választásokat vizsgálja (Varga, 
2016).

Tanulmányunkban kutatás-módszertani közelítésből 
indítva elsőként a neuromarketing-módszerek helyét mu-
tatjuk be, majd figyelmünket a szemkamerás mérések felé 
irányítjuk, választ keresve arra, hogy miként tudnak ezek 
a kutatási megoldások megbízható eredményeket biztosí-
tani nagy elemszámú minta felvétele nélkül. Ehhez pedig 
az elmúlt években az ebben a témakörben megjelent elem-
zések és összefoglalók különböző tapasztalatait, felveté-
seit tekintjük át.

A tudományterület által leggyakrabban használt meg-
oldások közé sorolható az agyi aktivitást mérő fMRI 
(Functional Magnetic Resonance Imaging), PET (Positron 
emission tomography), EEG (Electroencephalography), 
MEG (Magnetoencephalography), TMS (Transcranial 
magnetic stimulation), vagy a szem mozgását detektáló 
szemkamera (Eye Tracking), melyeket komplexebb ku-
tatásokban kiegészítő eszközként alkalmaznak (Bercea, 
2013).

Bár az elemzésünk középpontjában a szemkamerás 
kutatások állnak, úgy gondoljuk, hogy az eszköz egyedi-
ségének kiemelése érdekében fontos, hogy röviden átte-
kintsük a leginkább elterjedt megoldásokat. Az fMRI a 
vér vastartalmát kihasználva mágneses mező és rádióhul-
lámok kombinációjával teszi lehetővé az agy strukturális 
jellemzőinek és folyamatainak rögzítését. Ez a kísérleti 
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eljárás alkalmas a különböző ingerek által kiváltott agyi 
aktivitások és viselkedési mintázatok mérésére. Mivel az 
adatok rögzítése és feldolgozása is speciális eszközök és 
szoftverek segítségével történik, így a módszer igen költ-
séges. Ahogyan a pozitronemissziós tomográfia is, mely 
az fMRI-hez hasonlóan háromdimenziós képet készít az 
adott szervről vagy szövetről a pozitronok sugárzása se-
gítségével. A neuromarketing-kutatások által egyik leg-
inkább használt megoldás az elektroenkefalográf (EEG), 
mely az agyhullámok rögzítésére épül, melyek amplitúdó-
ja megfelel bizonyos mentális állapotoknak, így például 
az ébrenlét (béta hullámok), a relaxáció (alfa hullámok), 
a nyugalom (theta hullámok) és az alvás (delta hullámok) 
detektálható. Mivel az adatfelvétel a résztvevők fejé-
re rögzített elektródákon keresztül történik, így az EEG 
egy hordozható kutatási eszköz tud lenni. Ehhez képest 
a magnetoenkefalográfia (MEG) az agyi aktivitásokat a 
bőr szintjén rögzíti. Az EEG-hez képest ebben az esetben 
a mágneses mezőt nem befolyásolja a szövetek típusa, 
azonban a kísérlet megvalósításához a föld mágneses me-
zejétől mentesített helyiségre van szükség. A transzkra-
niális mágneses stimuláció egy speciális mágneses mező 
kibocsátásával lehetővé teszi a mélyebben elhelyezkedő 
agyszövetek vizsgálatát is. Mindamellett, hogy az előbbi-
eknél költséghatékonyabb megoldásról van szó, az eszköz 
ok-okozati összefüggések feltárására is alkalmas a mé-
lyebb és összetettebb vizsgálódás révén, így a pszicholó-
giai és marketingkutatások területén is nagyobb sikerrel 
alkalmazható.

A fogyasztói viselkedés, a vásárlási döntéshozatal fo-
lyamatának és a marketingkommunikációs anyagok ha-
tékonyságának mérésére egyre gyakrabban alkalmaznak 
innovatív kutatási módszereket. A neuromarketing-esz-
közök segítségével lehetőség nyílik a tudatalatti motivá-
ciók, preferenciák és érzések megismerésére is, amelyeket 
kiegészítve a „szokásos” megkérdezési technikákkal, a 
tudatosult impulzusokat, a döntést befolyásoló tényezőket 
is vizsgálhatjuk. Nagy előnye tehát ezeknek a vizsgála-
toknak, hogy korábban nem vizsgálható aspektusait tud-
juk mérni a döntési folyamatoknak. Itt fontos kiemelni, 
hogy az eredmények jellemzően nem teljes populációra, 
hanem pontosan meghatározott demográfiai és viselkedési 
jellemzők alapján definiált célsokaságra vonatkoznak, így 
a kutatás alapsokaságát a legtöbb esetben egy jól körül ha-
tárolható célcsoport jelenti.

A technológiai háttér gyors ütemű fejlődése révén a 
neuromarketing többet kínál a hagyományos kvantitatív 
és kvalitatív kutatási módszereknél azáltal, hogy közvet-
lenül méri a marketingingerek által kiváltott biológiai re-
akciókat (Simon, 2016). Ez a tudományterület a fogyasztói 
idegtudomány, a neuro-közgazdaságtan és a pszichológia 
egy olyan találkozása, amely a marketing szempontjából 
releváns problémákat vizsgál és eddig hiányzó elemként 
kapcsolja össze a fogyasztó gondolkodását a cselekedete-
ivel (Hubert, 2010).

Ennek létjogosultságát az a jelenség is bizonyítja, amit 
Herbert Simon már az ötvenes évek közepén korlátozott 
racionalitás elméleteként fogalmazott meg, melyben arra 
hívja fel a figyelmet, hogy az emberi kapacitások alapve-

tően nem elegendők az objektív racionalitás alapján tör-
ténő döntéshozatalra (Simon, Hajnal, Kindler, Kiss, & 
Csontos, 1987). Pszichológiai szempontból a fogyasztói 
viselkedést olyan alapvető folyamatok határozzák meg, 
mint a motiváció, az észlelés, a tanulás és az emlékezet 
(Loken, 2006), melyek alapját azok a biológiai és pszichés 
eredetű igények képezik, melyek intenzitásukból fakadó-
an cselekvésre késztetik az egyént. Ezt a cselekvést pedig 
alapvetően meghatározza a valóság észlelésének folya-
mata, „amelyen keresztül kiválasztjuk, rendszerezzük és 
értelmezzük a környezetből érkező információkat, hogy a 
világról érthető képet alkossunk” (Kotler & Keller, 2016, 
p. 192). Ebben a korlátozott döntési helyzetben egyre na-
gyobb az impulzusvásárlások szerepe, mely erős emoci-
onális érintettséget feltételez, ahol az inger és a reakció 
kapcsolata kevésbé tudatos. Mivel ezek az ingerek nagyon 
sokfélék lehetnek, így nehéz pontosan definiálni, hogy mi 
milyen hatást fog kiváltani. És gyakran a vásárlók sem 
tudják szavakba önteni. Ezért lehet kulcsfontosságú a tu-
datalatti reakciók mérése (Törőcsik, 2011).

Az érintett eszközökhöz képest a szemkamera az agyi 
aktivitás rögzítése nélkül képes a kognitív folyamatok és 
a viselkedés vizsgálatára a szemmozgás két típusának 
(fixációk és szakkádok, melyekre a későbbiekben részle-
tesebben is kitérünk) detektálásával, így egyszerűbb és 
költséghatékonyabb alternatívát nyújtva a marketingkuta-
tások számára.

A neuromarketing-vizsgálatok egyik sajátossága, hogy 
kvalitatív és kvantitatív eljárások közé is besorolják az iro-
dalomban. Ennek oka leginkább abban áll, hogy a résztve-
vők száma inkább a kvalitatív mintanagyságok méretéhez 
igazodik, miközben a mérési pontokból származó adatok 
mennyisége lehetővé teszi a kvantitatív elemzéseket. Az 
ezen a területen alkalmazott és a fent áttekintett módszerek 
jellemzően a tudatos megítélést és a tudatalatti (az agyban 
lezajló) reakciókat is érintik, így komplex képet szolgál-
tatva a fogyasztói viselkedések elemeiről. Míg a kvalitatív 
módszereket hagyományosan a fókuszcsoportos vitával 
vagy a mélyinterjúval párosítják, de bármilyen módszerről 
is legyen szó, a lényege a résztvevők érzéseinek, percep-
cióinak vagy döntéshozatali mechanizmusainak mélyebb 
megértése, így jellemzően feltáró jellegű eredményeket 
várunk tőle. Ehhez képest a kvantitatív megoldások szám-
szerűsíthető és általánosítható adatokat biztosítanak, amit 
jellemzően egy adott alapsokaságot reprezentáló nagy-
mintás vizsgálat lebonyolításán keresztül érnek el. Ebben 
az esetben a miértek megértésére nincs lehetőség, hiszen a 
válaszadók főként zárt kérdésekben mondják el a vélemé-
nyüket. Természetesen mindkét megoldásnak megvannak 
az előnyei, de egyértelműen tapasztalhatók a korlátjaik is. 
Bár a kvalitatív megoldások segítséget nyújtanak a piaci 
szereplők viselkedésének és gondolkodásának mélyebb 
megértésében (Bercea, 2013), Horváth és Mitev (2015) a 
módszertan leggyakoribb kritikájaként kiemelik, hogy az 
eredmények a legtöbb esetben nem számszerűsíthetők, így 
kevésbé tekinthetők kézzelfoghatónak és tudományosnak. 
Ezen kívül a kvalitatív módszerek gyengeségeként írják 
le azt is, hogy a kutatási folyamatok nem standardizálha-
tók, így sok múlik az előkészítési munkálatokon. Ehhez 
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képest a kvantitatív módszerek (mint például a kérdőív) 
eredményei többnyire általánosíthatók, viszont hiányoz-
nak belőlük azok az egyéni preferenciákat magyarázó 
háttér-információk, melyek segítséget nyújtanak a kuta-
tók számára a válaszok mögött meghúzódó motivációk 
megértéséhez. Ráadásul a direkt módon feltett kérdések 
a válaszadókat gyakran olyan kényszerű választási hely-
zetbe hozzák, mely nem tükrözi megfelelően a valóságot, 
amire persze válaszként felmerül az is, hogy a másik ol-
dalon álló kvalitatív megoldások viszont túlságosan nagy 
teret adnak az egyéni véleményeknek, aminek hatására a 
kutatás könnyedén elveszítheti a fókuszát (Bercea, 2013). 
Éppen ezért gyakran felmerülő kérdéskör e módszertanok 
kompatibilitásának kérdése, vagyis hogy kiegészítve tör-
ténő alkalmazásuk vezet a legjobb eredményre (Horváth 
& Mitev, 2015), melyre globálisan a kutatások nagyjából 
felében van példa egy 2018-as elemzés szerint (GRIT Re-
port, 2018).

A neuromarketing-vizsgálatok a legtöbb esetben kísér-
leten alapulnak, de egyre gyakrabban összekapcsolódnak 
más, hagyományos kvantitatív és kvalitatív marketingku-
tatásokkal is. 

A különböző módszertani irány közös aspektusát ab-
ban látjuk, hogy a neuromarketing-kutatások által nyúj-
tott adatok egyszerre szolgáltatnak összetett képet adó, 
kvalitatív jellegű információkat a tudatos válaszok alap-
ján, ugyanakkor ezt kiegészítve a fiziológiai folyamatok 
detektálása révén gyűjtött információk számszerűsíthe-
tő, statisztikai eredményeket is biztosítanak a tudattalan 
reakciókról. Éppen ezért a kutatás célja ugyanúgy lehet 
feltáró (ahogyan a kvalitatív módszereké), ahogyan leíró 
(mint a kvantitatív technikáké) is. Abból a szempontból 
mindenképpen többet nyújt ez az irány, hogy lehetővé te-
szi a célcsoportok viselkedésével kapcsolatos adatgyűjtést 
valós kontextusban, ha például a szemkamerával végzett 
in-store kutatásokra gondolunk (Bercea, 2013) (1. táblá-
zat).

1. táblázat
A neuromarketing-módszerek kvalitatív és 

kvantitatív aspektusai

kvantitatív kvalitatív
A mérési pontokból szár-
mazó nagy mennyiségű adat 
statisztikai eredményeket 
biztosít.

Magas statisztikai megbíz-
hatósággal írja le a résztvevők 
tudattalan reakcióit a vizsgált 
ingeranyagokkal kapcsolat-
ban.

Kis mintaszám (30-40 fő).

A résztvevők tudatos vélemé-
nyét is méri interjús/kérdőí-
ves megkérdezés keretében.

Feltáró jellegű, kiegészítő 
információt biztosít a tudat-
talan reakciók eredményeinek 
értelmezéséhez

Forrás: saját szerkesztés

Számolni kell a korlátokkal is

Bár szükségszerű a marketingkutatás folyamatos válto-
zása, de az is látszik, hogy a neuromarketing sem tudja 

teljesen kiváltani a hagyományos kutatási eszközöket. 
Egyrészt a gazdasági válság hatására átalakult a kuta-
tási iparág, melyben elsődleges szempont a költséghaté-
konyság (Szűcs, 2016), ami azt is jelenti, hogy a költsé-
gesnek mondható műszeres kutatási eszközök nehezen 
tudnak elterjedni a marketingkutatásban. Ezen kívül egy 
neuromarketing-projekt lebonyolítása interdiszciplináris 
ismereteket (marketing, pszichológia, szociológia, élet-
tudományok) követel meg a kutatótól, ami sok esetben 
korlátozottan van jelen egy kutatócégnél (Huszár & Pap, 
2016).

Az eredmények szempontjából kétségtelenül a neuro-
marketing legnagyobb előnye az az új típusú látásmód, 
ami a tudatalatti reakciókra koncentrálva kiszűri a vá-
laszadói torzításokat (főként megfelelő mintaelemszám 
használatával), de teljesen mégsem képes kiváltani a ha-
gyományos, megkérdezésen alapuló eszközöket, a műsze-
res technológiák által szolgáltatott eredmények ugyanis 
sok esetben bonyolultak, értelmezésük a már említett 
interdiszciplináris ismereteket igénylik, ami persze nem 
garancia arra, hogy pontosan megértjük a fogyasztók vi-
selkedése mögött húzódó motivációkat, drive-okat. Éppen 
ezért fontos, hogy ezek a kutatások kiegészüljenek a tuda-
tos megítélésre fókuszáló megkérdezéssel is.

A műszeres megfigyelések fejlődése

A kutatási gyakorlat során egyre nagyobb népszerűség-
nek örvendenek a megfigyelésen alapuló módszerek. Si-
mon (2016) is azt hangsúlyozza tanulmányában, hogy a 
fogyasztói magatartás változása és a technológiai fejlődé-
sek kutatás-módszertani hangsúlyeltolódásokat eredmé-
nyeztek, melynek során egyre nagyobb hangsúlyt kapnak 
a megfigyeléses és kísérleti kutatások.

Nógrádi-Szabó (2017) etnográfiai kutatásokkal kap-
csolatos elemzésében arra hívja fel a figyelmet, hogy az 
üzleti piackutatásokban végzett megfigyeléses kutatások 
ma már jelentősen eltérnek az akadémiai gyakorlattól. 
Míg ez utóbbit a naiv, mindenre kíváncsi megközelítés-
mód, rugalmasság és a kutatói érdeklődés szabadsága 
jellemzi, addig a piackutatások praktikus szempontokat 
vesznek figyelembe és gyakran nincs lehetőség a kutatás 
tárgyától való eltérésre, így azok sokkal inkább célori-
entáltan zajlanak. A megfigyeléses módszerek közül az 
etnográfiai kutatásokat vizsgálva azt találta, hogy a leg-
markánsabb különbségeket a kutatás céljában és a kutató 
szerepében észlelhetjük. Míg az akadémiai megfigyelések 
célja a legtöbb esetben valamilyen társadalomtudományi 
kérdés feltárása, melyben a kutató személyes tapasztalata-
inak és észrevételeinek nagy szerepe van, hiszen az elsőd-
leges cél valamilyen tudás létrehozása, nem kizárólag az 
adatgyűjtés. Ehhez képest a piacorientált megfigyelések 
funkciója valamilyen tanácsadási szerep betöltése a mar-
ketingfolyamatok (Nógrádi-Szabó, 2017), vagy vezetői 
döntések előkészítésének támogatására (Neulinger, 2016). 
Ebben az esetben a kutató szerepe egyértelműen aktívabb, 
hiszen a viselkedés megfigyelését minden esetben egy di-
rekt kérdezés egészít ki (Nógrádi-Szabó, 2017). A neuro-
marketing-vizsgálatok esetében is elmondható, hogy a te-
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repmunkát végző kutató egy objektív megfigyelő, aki nem 
vesz részt és nem befolyásolja a résztvevőket. Ez azért is 
fontos, mert míg a kvalitatív módszerek gyakran járnak 
torzításokkal (például szenzitív kérdések vizsgálata ese-
tén), addig azok a módszerek, melyek explicit módon nem 
tesznek fel kérdéseket a résztvevők számára, hatékonyab-
bak a fogyasztói attitűdök vizsgálata során. Ugyanígy al-
kalmas a döntéshozatali folyamat során kiemelni a visel-
kedés érzelmi és kognitív aspektusait (Bercea, 2013).

A piac a fogyasztói igények és viselkedés mélyebb 
megismerésére irányuló egyre intenzívebb igénye a kuta-
tási technikák alkalmazkodását és gyors ütemű fejlődé-
sét eredményezte. A fogyasztókkal kapcsolatos valós és 
részletes információk gyűjtésének egyik leginkább kézen-
fekvő eszközének tekinthetők a megfigyeléses módszerek, 
melyek elterjedését a technológiai fejlődés elsősorban az 
online elérhető megoldásokkal támogatja. Jó példa erre az 
etnográfiai kutatás és az online közösségek kapcsolódá-
sából létrejött netnográfia módszere. A valós környezet-
ben, vagy laboratóriumi körülmények között megvalósuló 
online megfigyelések könnyebben elérhető megoldásokat 
biztosítanak a kutatók számára (Simon, 2016), amely egy-
részről egyszerűséggel járó fejlődésként élhető meg, más-
részt feszültséget okoz a marketingpiac résztvevői között, 
hiszen a megbízói oldalon megvalósítható projektek kuta-
tó ügynökség bevonása nélkül képesek elérni a fogyasztó-
kat, mely folyamat serkenti a kutatási szolgáltatások fejlő-
dését és specializálódását (Szűcs, 2014). 

A hagyományos megfigyeléses módszerek online 
megvalósításán túl olyan technológiai újítások és inter-
diszciplináris fejlesztések indultak el, melyek a műszeres 
mérések népszerűségét eredményezték a piackutatások-
ban. A gyors technológiai fejlődés lehetővé teszi a kutatók 
számára, hogy egyre fejlettebb eszközöket használjanak 
a pszicho-fiziológiai mérések elvégzéséhez. Ezek az esz-
közök nem csupán az adatok statisztikai elemzésében, de 
az eredmények vizuális megjelenítésében is segítik őket. 
A műszeres technikák által szolgáltatott információkban 
egyértelműen érzékelhetjük a kiegészítő jelleget, hiszen a 
tradicionális technikák határait átlépve a tudatalatti vizs-
gálata egészen mély információkat biztosít akár már a 
hagyományosan megszokott mintaszám töredékével (Ber-
cea, 2013).

A szemkamerás mérések alapjai

„Vannak esetek, amikor a szemek hangosabban 
beszélnek, mint a szavak vagy akár a tettek.” (Feng, 
2011, p. 1)

Bár új típusú eszközként tekintünk leggyakrabban a 
szemkamerára, mégis komoly múltra tekint vissza. Ez a 
XIX. század vége óta kutatási és marketingcélokra hasz-
nált módszer (Lahey & Oxley, 2016) lehetővé teszi a vi-
selkedés és a kognitív reakciók mérését az agyi aktivitás 
rögzítése nélkül. Az eszköz jól használható a döntési fo-
lyamatok modellezésére és értelmezésére (Franco-Wat-
kins & Johnson, 2011). A technika iránti alapvető igényt 
az a folyamat indokolta, amit a figyelem szelektivitásának 

nevezünk, vagyis hogy az egyén korlátozottan képes az 
őt körülvevő környezet elemeinek érzékelésére és feldol-
gozására (Constantinescu, 2016). „A szemkamera által 
lehetővé válik a figyelem fókuszának és a viselkedés típu-
sainak mérése” (Bercea, 2013, p. 4). Az eszköz képes rög-
zíteni, hogy mit (melyik terméket, kommunikációs üzene-
tet stb.) néznek a résztvevők, milyen sorrendben és milyen 
hosszú ideig teszik ezt. A marketingkutatásokban kevésbé 
használt funkciója, de a módszer alkalmas érzelmekkel 
kapcsolatos biometrikus reakciók (a pupillák tágulásának 
és szűkülésének rögzítésével) és mentális erőfeszítések 
(olyan gyors szemmozgások mérésével, amit szakkádok-
nak hívunk) vizsgálatára is (Lahey & Oxley, 2016). A 
piacon elérhető szemkamerás eszközök többsége a pupil-
la-központú szaruhártya-tükröződés (pupil centre corneal 
reflection, PCCR) elve alapján rögzítik a szemmozgást 
(Gere, 2015). Ezt követően speciális elemző szoftver se-
gítségével az eredmények látványosan ábrázolhatók olyan 
vizuális megoldásokkal, mint 

• �a hőtérkép (heatmap), ami a megtekintések sűrűsé-
géről és az érdeklődés intenzitásáról szolgáltat infor-
mációt különböző színek segítségével, vagy 

• �a tekintetkövetési térkép (gaze path), ami pedig a ti-
pikus útvonalakat rajzolja fel, ahogyan a résztvevők 
megtekintették az adott ingeranyagot. 

A vizuális kimenetek nagy előnye, hogy képként, vagy 
akár videóként is szemléltethetők, így kiemelhető a visel-
kedés egy fontos momentuma vagy különbsége, de akár 
egy egész folyamat is vizsgálható a segítségével.

A tekintet követésének detektálása révén a tudatalatti 
reakciók vizsgálatával ez a technika pontosabb informáci-
ókat szolgáltat, mint egy megkérdezésen alapuló módszer, 
amely a válaszadó emlékezetére, benyomásaira hagyat-
kozik, amennyiben a kutatás fókuszában kommunikáció-
fejlesztés, koncepcióteszt, logó- vagy csomagolásdizájn, 
online usability-teszt, vagy valamilyen in-store marke-
tingkérdés áll (O’Conell, 2011).

A módszer kiindulópontja az a biológiai jelenség, hogy 
az ember folyamatosan mozgatja a szemét, mivel a reti-
nának csak egy kis területe ad nagy felbontású képet. A 
szemmozgás számos típusát különbözteti meg a szakiro-
dalom, melyek közül némelyeknek a látott kép stabilitásá-
nak fenntartásában van szerepük, mások viszont új infor-
mációkat gyűjtenek.

Biológiai szempontból ismerünk szakkádikus szem-
mozgást, ami az új vizuális információk megszerzésének 
elsődleges eszköze azáltal, hogy gyors mozgással a tekin-
tetet egyik helyről a másikra helyezi át (Laubrock, Eng-
bert, Rolfs, & Kliegl, 2007). Két szakkád között a tekintet 
„egy helyben áll” lehetővé téve a vizuális érzékelést, amit 
már fixációnak nevezünk. A kutatások során a fixációk 
sűrűségéből és időtartamából következtethetünk a külön-
böző információ észlelésére és feldolgozására. A piacon 
elérhető legtöbb szemkamera működése a szakkádok és 
fixációk rögzítésén alapul (Feng, 2011). 

Míg a szakkádok mindössze 30-80 milliszekundum 
hosszúságúak, addig a fixációk legalább 200-300 ms ide-
ig tartanak (Holmqvist, 2011). Ennyi idő egyszerű képek, 
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vagy rövid, jól ismert szavak (pl. akció) észlelésére ele-
gendő, komplexebb információk, új szavak feldolgozására 
már minimum 600-800 ms idő szükséges. A szemkame-
rák jellemzően több kamerával dolgoznak, melyek rögzítik 
egyrészt a szem mozgását, másrészt az alany környezetét. 
A legtöbb eszköz infravörös, vagy közel infravörös fényt 
használ a pupilla és az írisz közötti kontraszt növelésére 
a követés megkönnyítése érdekében. A tekintet helyzete 
és a valóság közötti kapcsolat feltérképezése érdekében 
a mérésnek minden esetben részét képezi egy kalibráció 
(Feng, 2011), mely során a résztvevő elé vetített pontok 
követése segítségével kerül összehangolásra az eszköz az 
alany szemmozgásával annak érdekében, hogy a tárgyka-
merával felvett kép és a szemkamera által rögzített jelek 
egységes eredményt adjanak.

Az eszköz kialakítását tekintve a szemkamerák két 
típusát különböztetjük meg, így a kutatás tárgyához il-
leszkedően viselhető, vagy rögzített eszközzel dolgoznak 
a szakemberek. A mobil szemkamerát jellemzően szem-
üvegként hordják a résztvevők a kutatás során, melyben 
két típusú kamera helyezkedik el, a szemkamera a pu-
pilla helyzetét rögzíti, a tárgykamera pedig a környeze-
tet, amit a résztvevő láthat. Ehhez képest az úgynevezett 
stabil szemkamera – melyet elsősorban weboldal, vagy 
kommunikáció tesztelés során használnak – egy monitor-
hoz rögzítve működik. A felépítésében tapasztalható fő 
különbség abban van, hogy a képet, amit a résztvevő lát, 
automatikusan rögzíti, így tárgykamerára nincs szükség, 
az infravörös fénnyel detektált jelek ezen a képen jelen-
nek majd meg. Az eszközök típusának végül az elemzés 
során is nagy szerepe lesz. Míg a stabil – képernyőre rög-
zített – szemkamera adatai automatikusan elemezhetők az 
erre a célra fejlesztett szoftver segítségével, addig a mobil 
szemkamera felvételeit manuális adatrögzítés révén dol-
gozzák fel. Erre megoldásként ma már léteznek különböző 
jelölők, melyek például egy polc képét képesek rögzíteni 
az automatikus elemzéshez, azonban korlátozottan hasz-
nálhatók például egy in-store kutatásban, így inkább kí-
sérletek során alkalmazható.

Bercea (2012) tanulmánya alapján készített 2. táblázat 
szakirodalmi áttekintést ad az eszköz által mért mutatók-
ról, az alkalmazási területekről, illetve előnyeiről és kor-
látairól.

A szemmozgás-vizsgálatok és -elemzések elsődleges 
célja olyan insight-ok összegyűjtése, melyek által meg-
ismerhetők a figyelemmel kapcsolatos viselkedések. Az 
eszköz relatíve kis minta bevonásával megbízhatóan meg-
mutatja, hogy hova néznek a résztvevők, milyen sorrend-
ben és mennyi ideig (O'Connell, Walden, & Pohlmann, 
2011). A vizsgálat során gyűjtött adatok elemzése során 
számos statisztikai mutatószám figyelembevételére van 
lehetőség, úgymint

• teljesítmény mutatók:
– �hatékonyság: az adott feladat elvégzésére szánt idő,
– �eredményesség: a hibás mérések száma,

• folyamat mutatók:
– �fixációk száma, ami a ránézések arányát mutatja 

meg az ingeranyag feldolgozása során,
– �fixációk időtartama, ami a kognitív funkciók kor-

relációját mutatja (hosszabb ránézések növekvő 
kognitív folyamatokat jeleznek), ebben az esetben 
mérhető az ingeranyagra történő első, vagy a teljes 
ránézés hossza,

– �figyelemváltozás, ami a vizuális figyelem eloszlá-
sának mutatója, 

– �ránézési útvonal hasonlósága, ami különböző részt-
vevők szemmozgását hasonlítja össze (Duchowski, 
2007).

A folyamatmutatók értelmezhetők a teljes ingeranyag egé-
szére nézve, de akár annak elemeit illetően is. Ez utóbbit 
érdeklődési területek (AOI – Areas of Interest) kijelölésé-
vel mérhető.

2. táblázat
Szemkamerás módszer mutatói,  
alkalmazási területei és jellemzői

Mit mér? Hol használják?
• �Vizuális fixáció
• �Keresés
• �Mintázatok a szem mozgá-

sában
• �Térbeli felbontás
• �Figyelemfelkeltés, izgalo-

mérzet
• �Pupillaméret (tágulása és 

szűkülése)

• �Weboldalak és felhasználói 
felületek tesztelése (usability 
tesztek)

• �In-store vizsgálat
• �Csomagolásvizsgálat
• �Hirdetések, kommunikációs 

anyagok vizsgálata (videó, 
print, online)

• �Koncepciótesztek
• �Fogyasztói információszűrés 

vizsgálata
• �Észlelési útvonalak, 

hierarchiák felállítása (mely 
információk rögzülnek, keltik 
fel a figyelmet először)

• �Polcképek és termék-kihelye-
zések tesztelése

Előnyei Korlátai
• �A pupillák tágulásának és a 

pislogás sebességének vál-
tozása pontos információt 
tud nyújtani a résztvevők 
involváltságáról és izgatott-
ságáról.

• �Hordozható – a szemka-
merás mérések az eszköz 
mobilitásának köszönhetően 
bárhol elvégezhetők

• �Képes a térbeli figyelem 
detektálására

• �Költséges módszer – főként a 
technikai támogatás (szemka-
mera, megfelelő számítógép, 
rögzítő és elemző szoftver) 
miatt.

• �Megkérdőjelezhető a megbíz-
hatósága

• �Az eredmények nagyban füg-
genek az emberi tényezőktől 
(pl. a résztvevő szemének 
működésétől).

Forrás: Bercea (2012, p. 8)

A megbízható minta nagysága  
a marketingkutatásban

A mintavétel fogalmát elsősorban a kvantitatív kutatások-
kal kapcsolják össze, azonban nagy jelentősége van a kva-
litatív tanulmányok során is, igaz, kissé más szempontból. 
Míg a nagymintás elemzések esetében a cél egy adott so-
kaságra nézve érvényes és megbízható eredmények bizto-
sítása, addig leíró kutatásoknál az adott csoport mélyebb 
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és pontosabb megértése a cél (Ghauri & Grønhaug, 2016). 
A hagyományos kvantitatív elemzések esetében általáno-
san elmondható, hogy a megbízhatóság növelhető a minta-
szám növelésével. A mintaszám meghatározása és a min-
tavételi megoldás kiválasztásának jelentősége rendkívül 
nagy, hiszen adott alapsokaságból vett különböző minták 
eltérő eredményeket produkálhatnak attól függően, hogy 
mely mintából származnak, amit véletlen hibának neve-
zünk (Bárczi, Lőkösi, & Gál, 2017).

A matematikában a valószínűség-számítás szolgál-
tat megfelelő megoldást annak becslésére, hogy a felvett 
mintastatisztikák mennyire szorosan tömörülnek a valódi 
érték körül, amit mintavételi hibabecslésnek nevezünk. 
Ennek három fontos tényezőjét jelenti egyrészt a para-
méter, ami az adott populáció egy változóba tömörített 
összefoglaló tulajdonságait jelenti, a mintanagyság és a 
standard hiba. Az utóbbi azt mutatja meg, hogy a min-
tabecslések milyen mértékben szóródnak a populációs 
paraméter körül. Azt már tudjuk, hogy a mintanagyság 
és a standard hiba szoros kapcsolatban állnak egymással, 
hiszen nagyobb elemszám esetén a mintabecslések szó-
ródása kisebb (Babbie, 2001). A megbízhatósági inter-
vallum meghatározása a pontbecslés, a standard hiba és 
a becslőfüggvény eloszlástípusának ismeretében történik, 
melyekből kiszámítható a becslés megbízhatósága (milyen 
valószínűséggel tartalmazza a becsülni kívánt jellemzőt) 
és pontossága (mekkora a hibahatár) (Pintér & Rappai, 
2007).

A szemkamerás kutatásokra főként a nem valószínűsé-
gi mintavétel jellemző, melynek kiindulópontja a célcso-
port legfontosabb jellemzőinek ismerete, mely szűrőként 
szolgál a rekrutáció során. Ez azt is jelenti, hogy jellem-
zően nem törekszik teljes sokaságra nézve általánosítható 
eredmények elérésére, sokkal inkább egy adott célcso-
portra vonatkozóan megbízható információkra.

A neuromarketing-tanulmányokban alkalmazott 
mintaméretek meghatározása folyamatosan tudományos 
vitának ad felületet, hiszen a hagyományos módszerek 
támogatóinak álláspontja szerint a kis mintán végzett 
vizsgálatok nem alkalmasak érvényes következtetések le-
vonására. Button et al. (2013) statisztikaközpontú megkö-
zelítése szerint a kis mintaszám okozta alacsony statiszti-
kai erő negatív hatással van az adatok megbízhatóságára, 
míg Bacchetti (2013) ezzel kapcsolatban kifejti, hogy a 
valódi problémát a statisztikai mutatók helyes értelmezé-
se okozza. Ehhez képest Hensel (2017) Genco, Pohlmann 
és Steidl 2013-ban készült neuromarketing-tanulmányára 
hivatkozva azzal érvel, hogy az agyi aktivitások alacsony-
szintű véletlenszerűsége miatt elegendő kisebb minta is, 
amit négy évvel korábban Sands (2009) az EEG-mód-
szertant vizsgálva is alátámasztotta. A hagyományos és 
neuromarketing-módszertani irányvonal mintavételi meg-
oldásai között a fő különbséget az jelenti, hogy az utóbbi-
hoz tartozó kutatások nem igényelnek teljes populációra 
nézve reprezentatív mintát, hiszen a célcsoport pontosan 
definiálásra kerül a kutatás célja alapján meghatározott 
demográfiai vagy magatartásbeli szempontok szerint 
(Hensel, Iorga, Wolter, & Znanewitz, 2017). Kvantitatív 
szempontból a kognitív folyamatok mérései közé tarto-

zik minden olyan reakció vizsgálata, mely a résztvevők 
fejében történik (figyelem, felidézés, memória stb.). A 
kis mintanagyság ellenére az eredmények általánosítha-
tók az adott célcsoportra nézve, hiszen egy résztvevőtől 
nagy mennyiségű elemezhető adat gyűjthető, ezen kívül 
– ahogyan a neuromarketing-vizsgálatok módszertani el-
helyezése során is láttuk – az emberek agymechanizmusai 
hasonlók, így összességében a mennyiségi vizsgálatokhoz 
közelebb is áll (Bercea, 2013). Mindez alátámasztja azt a 
megállapítást is, mely az EEG, mint neuromarketing-esz-
köz megfelelő mintanagyságát vizsgálva azt találta, hogy 
30-40 fős minta esetében (célcsoportonként) az eredmé-
nyek megbízhatósága már 95% is lehet (Sands, 2009). A 
minta mérete nagyban függ a kiválasztott technikáktól és 
eszközöktől, így például az agyi funkciók mérése kisebb 
elemszámot igényel, mint egy arcolvasó műszer (Hensel 
et al., 2017). Az fMRI-vizsgálatok esetében az alkalma-
zott ökölszabály például 15 résztvevőben határozza meg a 
felvett minta minimumát a megfelelő érvényesség elérése 
és az egyéni neuroanatómiai különbségek kiküszöbölése 
érdekében (Reimann, Schilke, Weber, Neuhaus, & Zaich-
kowsky, 2011).

Mindemellett fontos azt is figyelembe venni, hogy egy 
nem véletlenszerűen felvett, elfogult populációból vett 
nagy minta – mely nem reprezentálja megfelelően az alap-
sokaságot – éppoly értéktelen lehet, mint egy túl kismére-
tű minta (Hensel et al., 2017).

Összességében tehát azt kell elsőként megfontolni, 
hogy a kutatási kérdések megválaszolásához milyen tí-
pusú adatra van szükség és pontosan definiálni kell az 
elemzési egységet (Ghauri & Grønhaug, 2016). Kvalitatív 
szempontból az elemzés tárgyát a részt vevő személyek 
adják, melyek elemszáma valóban alacsony, azonban a 
szem mozgásának detektálásakor 30 ember részvételével 
rendkívül nagy mennyiségű más típusú adat születik, me-
lyek már alkalmasak a statisztikai megközelítésű elemzé-
sek elvégzésére.

Ezen kívül a szemkamerás vizsgálatok esetében a min-
taszám meghatározása során érdemes figyelembe venni a 
sikertelen, illetve hiányos adatállományokat, melyek el-
sősorban az egyéni szem biológiájából fakadnak. Nielsen 
és Pernice (2009) javaslata alapján, mivel egy megbízható 
hőtérkép elkészítéséhez 30 résztvevő bevonása szükséges, 
ezért – számolva azzal, hogy a résztvevők nagyjából 23%-
a a kalibráció vagy az eszköz pontatlansága miatt nem 
megfelelő minőségű vagy hiányos adatot generálhat – a 
kutatás során 39 főt érdemes lemérni. A szerzők (Nielsen 
& Pernice, 2009) felhívják a figyelmet arra is, hogy olyan 
kvalitatív eye tracking vizsgálat esetén, mint egy usability 
teszt persze elegendő 6 fő vizsgálata is, ami leíró jellegű 
eredményeket biztosít, melyből a legjellemzőbb hibák már 
detektálhatók. 

A kutatópáros egy egyszerű példán keresztül illuszt-
rálta az általuk javasolt mintaszám helyességének bizo-
nyítását. Egy weboldalvizsgálat során 60 fő vett részt a 
szemkamerás kutatásukban. Ebből a 60 főből először hat 
10 fős, majd három 20 fős, végül két 30 fős mintát vettek 
és készítették el adott időegységeket ábrázoló hőtérké-
peiket. A kísérlet konklúziója minden vizsgált weboldal 
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esetében az volt, hogy 10-20 fős mintaszám mellett még 
megbízhatatlanok az eredmények, azonban 30 fő esetén 
stabilizálódnak az adatok, nem mutatnak jelentős eltérést 
a mintavételtől függően.

Determinációs együtthatót használva (R2) Nielsen és 
Pernice (2009) statisztikailag is alátámasztotta az állítá-
sát és azt találták, hogy míg tíz résztvevő bevonásával a 
szemkamerás eredmények megbízhatósága 47%, addig 30 
fő részvétele mellett ez a szám már 85%. Ez azt jelenti, 
hogy ekkora mintaszám esetén mindössze 15% az esélye 
annak, hogy egy másik 30 fős mintán mérve az eredmé-
nyek azonossága a véletlen műve (1. ábra).

A determinációs együttható két skálán mért változó 
kapcsolatának erősségét és a regressziós függvény illesz-
kedését mutatja 0-1 értékek között, ahol a 0 érték azt jelen-
ti, hogy nincs kapcsolat a két változó között, míg a maxi-
mális értékét determinisztikus kapcsolat esetén veszi fel.

1. ábra
A mintaszámok megbízhatósága  

szemkamerás módszertan esetében

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

Mindezek mellett természetesen nem egyszerű feladat 
a szemkamerás vizsgálatok megfelelő mintaszámának 
meghatározása, hiszen nem minden esetben ideális 30 fős 
minta vétele, a kutatónak számos szempont figyelembevé-
telére van szüksége ahhoz, hogy ezt a döntést meg tudja 
hozni. Elsősorban nem mindegy, hogy mi a kutatás célja 
(Bojko & Adamczyk, 2010). Ahogyan már láttuk kvalita-
tív jellegű UX-vizsgálatnál akár már 6 fő is megfelelő, míg 
ha statisztikai eredményekre is szükségünk van, akkor 
legalább 30 résztvevőre lesz szükségünk. A mintaszámot, 
azonban meghatározza a vizsgált ingeranyagok száma is, 
hiszen egy résztvevő korlátozott információ feldolgozásá-
ra képes, így nagy mennyiségű stimulus vizsgálata esetén 
ezek megosztására kényszerülünk, ami nagyobb mintát 
eredményez annak érdekében, hogy minden ingeranyag 
esetében megfelelő mennyiségű információval rendelkez-
zünk. Ugyanígy befolyásoló tényező a célcsoportok defi-
niálása is, hiszen ez a 30 fő egyetlen (cél)csoportot fed le. 

A 2010-es évek elején bontakozott ki a tudományos 
vita a neuromarketing-kutatásokban alkalmazott minták 
méretének helyességével kapcsolatban. Az egyik oldal 
azt állította, hogy alacsony mintaszám mellett kis való-
színűséggel mondhatjuk csak azt, hogy statisztikailag 

szignifikáns eredmény (kis mintaszám, vagy alacsony 
hatás mellett) valóban a valóságot tükrözi. A neuromar-
ketingben használt korlátozott mintanagyság következté-
ben az eredmények alacsony megbízhatósággal lesznek 
reprodukálhatók, ami a kutatások hasznát etikailag is 
megkérdőjelezheti. Tanulmányukban három fő problé-
mát fogalmaznak meg a kutatók, amelyek hozzájárulnak 
az alacsony megbízhatóságú eredmények létrehozásához: 
a valódi hatások kis valószínűsége, alacsony előrejelez-
hetőségi értéke és nagyságának túlzó becslése. Ezért az 
alacsony mintaszámot akkor tartják csak elfogadhatónak, 
ha a vizsgált hatás valóban olyan erős, hogy mérhető le-
gyen kevés számosságú résztvevő bevonásával, ha a hatást 
már nagy elemszám mellett bizonyították (Button et al., 
2013). Egyes elemzések azt mutatják, hogy e vizsgálatok 
megbízhatósága legfeljebb 30%. Ezzel szemben a másik 
oldal álláspontja szerint nem a mintanagyság a kutatások 
fő gyengesége, hanem az eredmények értelmezése, hiszen 
óriási különbség van 0,049 és 0,0001 szignifikanciaérték 
információtartalma között, ami mellett érdemes figyelem-
be venni a becsült hatásokat és konfidencia intervallumo-
kat is (Bacchetti, 2013).

Ennek ellenére a neuromarketing-módszerek népsze-
rűsége egyre növekszik, így van ez a szemkamerás vizs-
gálatokkal is, mely egyre nagyobb teret nyer a gazdasági 
döntéshozatal vizsgálatában. Az olyan bonyolult és költsé-
ges eljárásokkal szemben, mint az fMRI, az eye-tracking 
egyszerű mérésekkel és eszközökkel lehetővé teszi a valós 
tudatalatti reakciók vizsgálatát (Król & Król, 2017).

Konklúziók

A szemkamerás módszertannal foglalkozó szakirodal-
mak feldolgozása során nagyon eltérő nézőpontokkal 
találkoztunk a mintaszám meghatározását illetően. A 
legtöbb kutatás elfogadja azt az általánosnak mondható 
irányvonalat, mely szerint a neuromarketing-kutatások 
eredményei 30 fő vizsgálatával megbízható eredménye-
ket szolgáltatnak homogén célcsoport esetén. Ennek tu-
dományos megalapozottságát az idegtudományok azon 
megállapítása adja, miszerint az emberek fiziológiai fo-
lyamatai hasonlók, így kis mintaszám mellett is általáno-
síthatók. Ezt pedig Nielsen és Pernice (2009) kísérlete is 
látványosan alátámasztja.

A hagyományos kutatási módszerek és a matematikai 
szakemberek statisztikai érvényességet érintő kétségei 
mellett némi szkepticizmusra adhat azonban okot a piaci 
gyakorlatban tapasztalható anyagi nyomás is, ami a mar-
ketingkutatókat és szakmai intézményeket a mintaszámok 
csökkentésére kényszeríti.

A neuromarketing-kutatások piaci megvalósítását 
tekintve nehéz vázolni egy standard folyamatot, hiszen 
minden projekt egyedi. Az új technológiák komoly időbe-
fektetést jelentenek, hiszen a kutatás tervezésétől kezdve 
a terepmunkán keresztül az eredmények értelmezéséig 
speciális eljárásról beszélhetünk (Berčík, 2016). A mű-
szeres megfigyelések jelenleg gyakran kiegészítő kutatás-
ként jelennek meg a projektekben, aminek köszönhetően 
a minta megbízhatósága másodlagos szerepet játszik a 
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tervezésben. Berčík (2016) összefoglalójából ezen kívül 
az is látszik, hogy a mintaszám meghatározására számos 
gyakorlat létezik, melyet az alábbi táblázat szemléltet a 
szakterületen működő intézmények elérhető kutatásai 
alapján. Jól látszik, hogy a kutatási minta mérete nemcsak 
a felhasznált kutatási eszköztől, hanem az érintett kutatási 
tevékenységet szervező intézménytől is függ. A 3. táblázat 
az eredeti összeállításból azokat az intézményeket tartal-
mazza, melyek végeznek szemkamerás vizsgálatokat.

3. táblázat
Standard mintaszámok alakulása a kiválasztott 

neuromarketing-intézmények körében

Módszer Minta-
szám Intézmény Kutató

EEG, Eye 
tracker, IAT, 
Facial coding

65 Ipsos Neurosience Elissa Moses

fMRI, Eye 
tracker 30-40 University of Bonn/ 

Life&Brain GmbH Bernd Weber

Eye tracker, 
EEG, Facial 

coding, fMRI
40-50

Copenhagen 
Business School/ 

Neurons Inc.

Thomas 
Ramsøy

EEG, Eye 
tracker, GSR, 

EKG, BVP
18-96

Neuromarketing 
S.A. de C.V. 

(NMKT)

Jaime Ro-
mano

EEG, Eye 
tracker, GSR, 25-40 Neuromarketing 

Labs Hirak Parikh

fMRI, Eye 
tracker 20-30 Neurensics Martin de 

Munnik
fMRI, EEG, 
Eye tracker, 
EKG, GSR

12-72
Universite Catho-

lique de Lille/ Brain 
Impact

Arnaud Petre

EEG, Eye 
tracker, Facial 

coding
18-60

Slovak University 
of Agriculture in 

Nitra
Jakub Bercik

EEG, Eye 
tracker 100 Millward Brown Graham Page

Forrás: Berčík (2016, p. 9)

Brečík (2016) gyűjteményében található szakemberek 
és intézmények által kiadott kutatások és összefoglalók 
többsége, ahogyan a szakmai anyagok meghatározó része 
sem tér ki a mintaszám meghatározásának magyarázatá-
ra. A szakirodalom és a gyakorlati kutatásokból származó 
anyagok szűkre szabott információkat és véleményeket 
tartalmaznak a kérdésben. 

A rendelkezésre álló elemzések alapján az látszik, 
hogy az eszköz kiválasztásán túl a mintaszám meghatáro-
zása gyakran a kutatásra fordított anyagi lehetőségek tük-
rében valósul meg (Sánchez, 2015), mely során egyensúlyt 
kell teremteni a toborzás, az adatgyűjtés és a mintaméret 
növelésének költségei között (Hensel et al., 2017). Ezért le-
hetséges például, hogy a Millward Brown akár száz főt is 
be tud vonni egyes projektekbe, míg az egyetemi keretek 
között zajló kutatások jellemzően 30-60 fővel zajlanak. 

Elissa Moses az IPSOS Neuro and Behavior Science 
Innovation Center vezetőjének tapasztalatai szerint ez egy 
rendkívül komplex, sok elemből álló kérdés, de a 30 fős 

minta részben a költségek alacsonyan tartása miatt opti-
mális. Ha a módszereket nézzük, akkor ennek a szemka-
mera esetében van leginkább létjogosultsága, hiszen olyan 
egyszerűen megfigyelhető fiziológiai jelenséget mér, mint 
a szemmozgás, ha azonban mélyebb, kontextuális infor-
mációkra vagyunk kíváncsiak, mint a kulturális referenci-
ák, vagy egyéni percepciók, akkor már nagyobb elemszá-
mú megkérdezésre van szükség (Sánczez, 2015).

Ehhez hasonlóan a Millward Brown korábbi elnöke, 
Gordon Pincott (2015) is úgy látja, hogy a piaci gyakor-
latban a költségekre nehezedő nyomás csökkentette leg-
inkább a szemkamerás és más neuromarketing-techni-
kák mintaszámát. Ez pedig a média és kutatási környezet 
megváltozásával járt, ami új típusú kihívásokat jelentett 
a kutatók számára, hiszen a minták méretei egyre inkább 
korlátozzák az elemzések mélységét.

Összességében azt látjuk, hogy a neuromarketing-tech-
nikák, ezen belül pedig a szemkamerás módszertan nép-
szerűségének növekedése mindenképpen indokolja egy 
hiánypótló empirikus elemzés megvalósítását, mely alátá-
masztja, vagy éppen megcáfolja a jelenlegi gyakorlatot az 
alkalmazott mintaszámokkal kapcsolatban.
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Tavaly, az év végéhez közeledve kértek fel minket a Rajk Szakkollégium tagjai, hogy meséljünk nekik a Clayton Chris-
tensennel, a megszakító innováció kitalálójával töltött néhány közös napunkról. A professzor 2015-ben látogatott el 

Budapestre a szakkollégium meghívására, hogy átvegye a Herbert Simon-díjat. Mi ekkor két szerepet töltöttünk be – szer-
kesztettük és írtuk a professzor munkáin alapuló kötetet (Buksa et al., 2015) és mindenhova elkísértük őt, hosszú beszél-
getéseket folytatva, fontos gondolatokat el-elcsípve. A decemberben felidézett emlékek még frissek most is, bár sajnos a 
legszomorúbb okból kell újra elővennünk őket. Clayton Christensen január végén, hosszan tartó betegség után, 67 évesen 
elhunyt. 

Professzor Christensen – vagy ahogy a meghívónkra kapott válaszából megismerhettük: Clay C. – mind a gazdálkodás-
tudomány akadémiai világában, mind az üzleti életben olyan személy volt, akinek a nevével és elméletével szinte mindenki 
találkozott. Megannyi stratégiai menedzsmenttel foglalkozó könyv, kurzus, módszer és előadás foglalkozott azzal, hogy 
vajon miként értelmezhető általában és mit is jelenthet egy-egy cég számára az általa leírt „megszakító innováció”. Habár 
egy gyorsan roppant bonyolulttá tehető elképzelés, a megszakító innováció alapgondolata (Christensen & Bower, 1996) 
egyszerűen megfogalmazható: olyan termék vagy szolgáltatás létrehozása, ami nem feltétlenül a „legjobb” a piacon lévő 
versenytársakhoz képest, mégis kielégíti a sokszor már egyébként „túlszolgált” fogyasztói igényeket, sőt az eddig ki sem 
szolgált fogyasztók igényeit is, általában a meglévőnél alacsonyabb árszínvonal mellett. Eközben sokszor olyan fogyasz-
tókat elérve, akik ezelőtt nem engedhették meg maguknak, hogy az adott terméket vagy szolgáltatást fogyasszák, tehát 
új piacot nyitva. Mindezt sok esetben más formában téve, mint az addig megszokott volt. Ezt a fajta innovációt nevezte a 
professzor megszakító vagy piacteremtő innovációnak. 

A piacvezető vállalatok számára a megszakító innováció akkor válik fenyegetéssé, amikor egy termékük (vagy piacuk) 
eljutott arra a szintre, hogy a fogyasztók már nem hajlandóak többet fizetni egy új funkcióért, egy “jobb” termékért, azaz 
egy fenntartó (vagy inkrementális) innovációért. Persze ez sokszor már valami olyan funkciót jelent, amire a fogyasztóknak 
egyébként sincs szüksége („túlszolgálás” jelensége).

A professzor első cikke a témában a vasöntödék átalakuló piacáról szólt a 90-es években, erről Budapesten is beszélt, 
azonban a megszakító innovációt később számtalan ágazat átalakulását magyarázó elméletté dolgozta tovább. Így alkal-
mazta a koncepciót például a Wikipedia megjelenésére, ami a kezdetekkor a klasszikus enciklopédiáknál sokkal kevesebb 
és kevésbé megbízható információt tartalmazott – ám a fogyasztók egy csoportjának ez pont elég volt.  

Christensen már a Harvardon megírt PhD-disszertációjában is ezzel a témával foglalkozott. Egy alkalommal elmesélte, 
hogy akkoriban internet és fejlett keresőrendszerek híján az adatgyűjtési módszere abból állt, hogy minden egyes vasöntö-
dei iparági szaklapot végigolvasott és kijegyzetelt. Persze azt is megjegyezte, hogy a szerencséjére rajta kívül az egyetemen 
ezek az újságok senkit sem érdekeltek, így „soha nem kellett értük sorban állni”. Ebből az aprólékos munkából született meg 
az első, elméletét élő példával alátámasztó írása, és ez a munka alapozta meg a témában elmerülő könyvét is (Christensen, 
2013).

A lelkiismeretes munka és a részletekre való odafigyelés jellemző volt rá. Egyik beszélgetésünk során, amikor teljes 
meglepetésünkre a szakdolgozatainkról érdeklődött, annak fontosságáról beszélt, hogy a kutató ismerje azokat az adatokat, 
amelyekkel dolgozik. Azaz: hogy honnan jöttek, hogyan és miért keletkeztek. A disszertációjára visszaemlékezve mondta, 
hogy neki pont ez – a személyes adatgyűjtés – adott lehetőséget és önbizalmat ahhoz, hogy egy új, váratlan mintázatot – 
amit később megszakító innovációnak nevezett el – fedezzen fel és mutasson be. 

Christensen elméletét ő maga is sok más területre megpróbálta alkalmazni, kiterjedten foglalkozott az egészségügy 
(Christensen et al., 2016) és az oktatás megreformálásával is (Christensen et al., 2006; Christensen & Eyring, 2011). Sok-
színűségét mutatja, hogy amikor hozzánk érkezett, azonban egy másik téma foglalkoztatta: a kapitalizmus természete 
(Christensen & Bever, 2014). Gondolkodásának egyik kiindulópontja az a kérdés volt, hogy miért vannak hatalmas befek-
tetetlen készpénzállományok amerikai vezető vállalatoknál. Megállapításai mélyrehatóak voltak: a jelenségért a pénzügy 
“vallását” hibáztatta, azt a menedzsment- és tulajdonosi szemléletet, ami rövid távú célok, gyors megtérülés hajszolására 
ösztönzi a cégvezetőket. Holott – mondta Christensen – ez a “vallás” egy olyan világban született, ahol az egyik legszűkö-
sebb erőforrás a tőke volt és – mint mondta – ez ma már nem igaz. 

Emiatt arra a konklúzióra jutott, hogy a mai befektetésekben az emberi tényező sokkal nagyobb szerepet kellene hogy 
kapjon, mint a tőke. Erősen hitt abban, hogy az emberekbe kell befektetni és hosszú távú stratégiában kell gondolkodni 
a bevett pénzügyi mérőszámok háttérbe szorításával (Christensen et al., 2008). Mivel kutatása szerint a gyors megtérülés 
alapú döntéshozatal ahhoz vezetett, hogy a cégvezetők „megszakító”, piacteremtő innovációk helyett csak fenntartó vagy 
hatékonysági innovációkba fektetnek. Ezek az innovációk pedig – mondta – pénzügyi megtérülést képesek termelni, de 
nem hoznak létre munkahelyeket, nem bővítik a piacokat és a gazdaságot – nem hoznak létre „valójában” újat. Mindezek 

CLAYTON CHRISTENSEN EMLÉKÉRE  

BUKSA MIKLÓS – HOFFMANN JANKA – KISS–DOBRONYI BENCE – THALER BALÁZS
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eredményképpen azt vallotta, hogy változásra van szükség – a befektetési gyakorlatban és menedzsmentoktatásban egya-
ránt. Visszatérve a „vallás” hasonlatához arról írt és beszélt, hogy egyfajta reformációra van szükség – olyanra, ami felteszi 
azokat a kérdéseket, amikkel az üzleti oktatás és a menedzsmentelmélet visszatalálhat a hosszú távú gazdasági növekedés 
szolgálatához.

A “vallás” nem volt véletlen metafora, Christensen ugyanis mélyen vallásos volt, a mormon egyház aktív tagja. Va-
lószínűleg ez is erősen hozzájárult ahhoz, hogy mennyire holisztikusan gondolkozott munkáról, világról, üzletről – és az 
élet értelméről is. 2010-ben, miután stroke–ot szenvedett el, írta meg “How Will You Measure Your Life?” című cikkét 
(Christensen, 2010; később könyv is született belőle Christensen et al., 2012). A cikkben hasonló témákat jár körül, mint 
a kapitalizmus és a befektetések kapcsán, azonban egy sokkal intimebb témára alkalmazva elképzeléseit – az életre és a 
személyes sikerre. Központi gondolata egyszerű, de fontos – az életet, a sikert az alapján kell mérni, hogy mire vágyik az 
ember, hogy miben akar sikeres lenni. Számára ez a család volt, akikre minden tevékenysége előtt és felett szakított időt.

Zseniális előadó volt, igazi szónok. Túlzás nélkül állítható, hogy a Herbert Simon-díj történetének egyik legnagysze-
rűbb előadását tartotta a Magyar Tudományos Akadémia dísztermében. Hangja és szelleme az előadás alatt bejárta a ter-
met, nemcsak elméleteket adott át, de egyfajta életszemléletet is. A Budapesten töltött idő alatt mi, kollégisták megtudtuk, 
hogy ez az életszemlélet, ez a kedvesség, őszinte érdeklődés és az abbéli hit, hogy a körülötte lévő emberek értékesek, nem 
csak egy előadás erejéig tart. Így fogunk rá emlékezni, őszinte részvétünket küldve özvegyének, Christine-nek, akire leg-
alább annyi tisztelettel és szeretettel tekintünk, mint Clay-re. Reméljük, hogy a professzor személye és munkássága még 
sokakat fog hozzánk hasonlóan inspirálni.

A szerzők Prof. Christensen 2015-ös budapesti látogatásának szervezői és a munkái alapján ugyanebben az évben megjelent 
„Az újdonság megszakító erejével” című kötet szerkesztői.   
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Kérjük, hogy ha a 2021-es LII. évfolyamban tematikus vagy különszám megjelentetését szeretné kezdeményezni, 2020. 
április 30-ig jelentkezzen szerkesztőségünknél. Kérjük, levelében jelölje meg a bemutatandó fókuszterületet vagy szel-

lemi műhelyt és a szám gondozását vállaló vendégszerkesztő elérhetőségeit. (Szerkesztőségi kontakt: Baksa Máté szerkesz-
tőségi titkár: mate.baksa@uni-corvinus.hu, Primecz Henritett főszerkesztő: henriett.primecz@uni-corvinus.hu).

Tematikus számok minden évben júniusban és decemberben jelennek meg magyar nyelven.

Tematikus számot a kutatói közösséget jelentős mértékben foglalkoztató gazdálkodástudományi fókuszterületekkel kap-
csolatban lehet kezdeményezni, és előnyt élveznek a Budapesti Corvinus Egyetem kutatási stratégiai irányaihoz illeszkedő 
témák. A tematikus szám szerkesztői a Vezetéstudomány folyóirat publikációs gyakorlatát ismerő korábbi szerzők vagy 
bírálók lehetnek, és előnyt jelent, ha nemzetközi publikációs tapasztalatuk is van. További előnyt jelent, ha a vendégszer-
kesztőknek van tapasztalatuk szerkesztésben, különösen értékes, ha jó nevű nemzetközi lapnál van ilyen tapasztalatuk. A 
tematikus számok vendégszerkesztői vállalják, hogy a benyújtott cikkeket a lap online bírálati rendszerében gondozzák, 
és a szokásos bírálati folyamaton végig vezetik. A vendégszerkesztőknek a Vezetéstudomány szerkesztési elveit és gya-
korlatát minden tekintetben be kell tartaniuk. A benyújtott pályázathoz minimum 15 olyan szakember nevét, affiliációját 
és elérhetőségét kell megjelölni, akik vállalják a bírálatot. A vendégszerkesztők a saját tematikus számukban egy cikkben 
szerepelhetnek társszerzőként a bevezető tanulmányon kívül. A cikk, amelyben társzerző a vendégszerkesztő a szokásos 
bírálati folyamaton megy keresztül, amelyet az állandó szakterületi szerkesztők egyike kezel, azaz a saját cikkét senki sem 
szerkesztheti. Egy tematikus számban 5-7 cikk jelenhet meg. Ha ennél több cikk készül el a témában, akkor a vendégszer-
kesztőnek maximum hetet kell választania úgy, hogy törekedjen a szerzői kör lehető legnagyobb diverzitására, vagyis a 
lehető legtöbb kutatóhelyről válasszon tanulmányokat. Azon cikkek, amelyek nem kerülnek be a tematikus számba, de 
sikeresen végig mentek a bírálati folyamaton, a rendes számok egyikében jelenhetnek meg. Ha ötnél kevesebb cikk készül 
el, az összeállítás tematikus szekcióként jelenhet meg. A tematikus számhoz készült felhívást legalább három hónapon 
keresztül hirdetni kell a Vezetéstudomány nyomtatott számaiban, a honlapon és a vendégszerkesztők kutatói hálózatában, 
hogy a lehető legtöbb potenciális szerzőt érje el a hír.

A sorszámon felüli különszámok az év bármelyik hónapjában megjelenhetnek, a szokásos számokkal párhuzamosan. A 
sorszámon felüli különszámok vendégszerkesztői vállalják, hogy a kiadás minden költségét finanszírozzák. Minden egyéb 
szempontból ugyanazok az elvek vonatkoznak a különszámokra, mint a tematikus számokra, azzal a kivétellel, hogy ennek 
szerzői felhívását nem kötelező minden szerző felé nyitva tartani, illetve a hirdetni – bár ez nem tilos. Ha a különszám angol 
nyelvű, akkor a vendégszerkesztők vállalják, hogy minden cikk – a Vezetéstudomány folyóirat szerkesztési elveivel össz-
hangban – nemzetközi bírálati folyamaton megy keresztül, és a szerkesztők a benyújtott pályázati kérdőívvel együtt leadják 
15 nemzetközi kutató nevét, affiliációját és elérhetőségét, akik előre egyeztetett módon felkérhetőek a cikkek bírálatára.

Az április 30-ig beérkezett tematikus szám és sorszámon felüli különszám kérelmeket a szerkesztőbizottság megvitatja, és 
május 30-ig legfeljebb két tematikus szám és legfeljebb két sorszámon felüli különszám támogatásáról dönt. E döntését a 
honlapján közzéteszi, és arról a számok vendégszerkesztőit értesíti.

FELHÍVÁS KÜLÖNSZÁM, ILLETVE TEMATIKUS SZÁM  
MEGJELENTETÉSÉRE A VEZETÉSTUDOMÁNY FOLYÓIRATBAN  

(LII. ÉVFOLYAM, 2021)

A Vezetéstudomány szakfolyóirat évente két tematikus számot és két sorszámon felüli különszámot jelentet meg. A te-
matikus számok a hazai tudományos élet egy-egy kiemelkedő, kurrens kutatási fókuszterületét mutatják be, a sorszámon 
felüli különszámok pedig egy-egy meghatározó szellemi műhely (egyetemi intézet vagy kutatócsoport) munkásságára 
hívják fel a szakmai közönség figyelmét.
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A Vezetéstudomány című folyóirat szerkesztősége 2017-től kezdődően díjazza az adott évben megjelent legjobb cikkeket. 
A jelölteket egyrészt a Szerkesztőbizottság tagjai és a tematikus számok vendégszerkesztői terjesztik elő; másrészt a 

cikkek tudományos és társadalmi hatását jelző letöltési statisztikák alapján automatikusan is jelölünk cikkeket. A tárgyalt 
téma innovativitását, a kutatásmódszertan megbízhatóságát és kreativitását, illetve a tanulmányok tudományos színvonalát 
mérlegelve a díjazottakról a szerkesztőbizottság dönt.

A díj odaítélésekor a megjelent cikkeket a következő szempontok alapján értékeli a szerkesztőség:
• �népszerűség, olvasottság: hányan töltik le, illetve olvassák a cikket a megjelenését követő egy éven belül,
• �innovatív téma: a cikk által feldolgozott téma mennyire újszerű, mennyire jelenik meg a nemzetközi szakmai diskur-

zus fókuszterületei között, illetve milyen mértékben mozdítja előre a hazai szakirodalmat,
• �módszertani megalapozottság: a cikket megelőző empirikus vagy szakirodalmi kutatás módszertana mennyire illesz-

kedik a cikk témájához, az alkalmazott módszertan bemutatása kellő reflektáltsággal történik-e,
• �a feldolgozott szakirodalom minősége: a cikkben feldolgozott szakirodalom mennyire friss, mennyiben származik a 

hazai és nemzetközi szakmai diskurzus élvonalát jelentő folyóiratokból, a szerző milyen alapossággal dolgozza fel e 
forrásokat,

• �gyakorlati és elméleti relevancia: a cikk eredményei mennyiben hasznosíthatóak a tudományos közösség, vagy a veze-
tői és tanácsadói praxis számára,

• �beágyazottság a magyar nyelvű szakirodalmi diskurzusba: a cikk milyen mértékben épít korábbi magyar nyelven 
megjelent kutatási eredményekre, mennyire kapcsolódik más hazai szerzők munkáihoz.
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