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Az itt következô tanulmány a felsôoktatás nemzetközi versenyképességének vizsgálatába ágyazva azt elemzi,
hogy a XXI. század információs és logisztikai technológiáinak birtokában milyen lehetôségei vannak a
feltörekvô országoknak. Az egyetemek és különösen a kutató egyetemek koncentrációja a fejlett országokban,
elsôsorban az Egyesült Államokban (lásd pl. a közgazdasági Nobel-díjasok egyetemi hátterét), valamint a
kereslet várható növekedése a fejlôdô világban (pl. Kína) felveti a kormányzati és a piaci erôk összehangolásá-
nak szerepét a kereslet és a kínálat alakulásában. A Dubai Knowledge Village üzleti alapon tervezett új egyete-
mi rendszere szolgáltatja a hátteret ahhoz, hogy a szerzô elemezze a felsôoktatást, mint szolgáltatást. A szolgál-
tatásra mint romlandó, nem készletezhetô termékre vonatkozó elôítéletek (mítoszok) felszámolását alkalmazza
a felsôoktatási tevékenységre. A logisztikai gondolkodás és a piaci orientáció vezet el ahhoz, hogy a további
három szolgáltatási jellemzôt (nem elválasztható, nem megfogható, heterogén) is feloldva, a piaci vállalkozó
szempontjából nézze a felsôoktatási tevékenységet, mint terméket. Amellett érvel, hogy az egyetem, mint egy
sajátos gyár alapul vétele, és az üzleti életben sikeres logisztikai, ellátási lánc menedzsmentbeli és készletezési
módszerek alkalmazása egyrészt egy újfajta egyetemi formának nyithat teret a XXI. században, másrészt
hatékonyabbá, sôt hatásosabbá teheti a hagyományos egyetemi rendszereket.

A tanulmány hátterében meghúzódó alapgondolat ne-
vezetesen, hogy a gazdaságban bekövetkezett fejlôdés
szétterüljön az egész társadalomban, végigkíséri a fel-
sôoktatás fejlôdését is. A pedagógiában bekövetkezett
változások, a tanítási módszerek fejlôdése ezt hûen
tükrözi. Ha azonban az elôttünk álló idôszakra gondo-
lunk, akkor azt kell megállapítanunk, hogy divatos
szóval paradigmaváltás kapujában vagyunk. 

Az ipari társadalom több száz éves regnálása hozta
a nyugati világ óriási fejlôdését, amellyel vezetô sze-
repre tett szert a világban. Ugyanakkor ez a világ la-
kosságának csak 15-20 százalékát érinti, minthogy a
demográfiai helyzet változása következtében a fejlôdô
világ országai túlnépesedési problémával küzdenek. A
közel-keleti és észak-afrikai államokban például a la-
kosság egy harmada l5 év alatti. Az Egyesült Arab
Emirátusban a lakosság 40 százaléka 24 évesnél fiata-
labb (Al-Kram – Ashencaen, 2004). Miközben a XX.
század végén a világ fejlettebb részén a posztinduszt-
riális társadalomról kezdtek beszélni, addig egyes

ázsiai és afrikai országok, országrészek még az ipari
társadalom elôtti állapotban szenvednek. 

Néhány évtizednek el kellett telnie ahhoz, hogy a
tudósok is megértsék milyen társadalmi formáció is
követi majd az ipari társadalmat. Ma már a kutatók
számára többnyire egyértelmû, hogy a csupán „tagadá-
son”, meghaladáson alapuló posztindusztriális jelzô
helyett célszerûbb a XXI. századot a fejlett nyugati
társadalmakban az információs vagy tudásalapú tár-
sadalomnak nevezni. Jóllehet utólag visszagondolva
ez a felismerés triviálisnak látszik, és a politikusok,
kormányzati szakemberek szótárában gyakran már az
unalomig hangoztatott, az igazi megértése azonban a
legtöbb helyen még várat magára. Nevezetesen a felis-
merésnek az a foka, amely tettekben is megnyilvánul. 

Ha csupán az egyik legátfogóbb makrogazdasági
mutatót a GDP-bôl a K+F-re fordított arányt nézzük,
akkor azt látjuk, hogy a feltörekvô és fejlôdô országok
nagy lemaradásban vannak. Az Európai Unióban, az
európai térség globális versenyképességét növelni
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akaró Lisszaboni Nyilatkozat szerint 2000-rôl 2010-re
a K+F-re fordított költségnek minden tagállamban el
kellene érnie a 3 százalékot. Ezzel ellentétben Magyar-
országon a 2000. évi 1,1 százalékkal szemben alig egy
százalékot tesz ki ez az arány 2005-ben, minden ellen-
tétes irányú szándék ellenére. Az Egyesült Nemzetek
Szervezete által publikált Arab Humán Fejlôdési Je-
lentés szerint az arab államok átlagosan csak a GDP
0,2 százalékát fordítják kutatásra és fejlesztésre. 

Ahhoz, hogy ezek az arányok megváltozzanak
szerteágazó intézkedési sorozatra van szükség. Ezek
között kiemelt szerepet kell játszania a felsôoktatás-
nak, azaz a felsôoktatás korszerûsítésének. Annak elle-
nére, hogy az információs társadalomban a globálissá
váló világban, a tudományos eredményekhez elvileg
mindenki könnyen hozzájuthat, ez a hozzáférés azon-
ban a gyakorlatban egyenlôtlenül valósult meg. Ahogy
a gazdaságban a polarizáció szemtanúi lehettünk, azaz
a szegények relatíve még szegényebbek és a gazdagok
még gazdagabbak lettek, ugyanúgy a tudományban is
nagyfokú szegregáció következett be. Ennek hatására a
tudományos eredmények többsége a fejlett nyugati vi-
lágban, elsôsorban az Egyesült Államokban született.
Nem véletlen, hogy az USA rendelkezik a legfejlettebb
oktatási rendszerrel is, amelyben az elmúlt néhány évti-
zedben több millió fejlôdô országbeli, elsôsorban ázsiai
diák szerzett diplomát. Az ázsiai kis tigrisek gazdasági
növekedésében empirikusan is tetten érhetô az oktatási
rendszer kiemelt szerepének a befolyásoló hatása. 

Az összetett humán tôke közgazdasági kategó-
riában hangsúlyosan jelenik meg a felsôoktatás. Leg-
gyakrabban két mutatószámmal szokták ezt kifejezni.
Egyrészt a 18-23 éves korosztályon belül a felsôok-
tatási intézményekben tanuló hallgatók arányával. Ez a
mutató a legfejlettebb államokban ötven százalék fe-
letti, míg a fejlôdô világban tíz százalék alatt van. A
másik leggyakrabban használt mutató az egész felnôtt
lakosságon belül vizsgálja az egyetemi diplomával
rendelkezôk arányát. Itt a 15-20 százalék számít víz-
választónak, ami nagymértékben a lakosság demográ-
fiai jellemzôitôl függ. 

Végül is az aktív diplomások határozzák meg, hogy
a gazdaság milyen fejlettséget ér el. A közgazdászok
körében is vitatott, hogy milyen közvetlen hatást fejt ki
a gazdaságra a felsôoktatásban tanulók számának növe-
kedése. A Belfild (2006) által szerkesztett kétkötetes
mû, az oktatási közgazdaságtan modern klasszikusai-
nak cikkeivel, széles teret szentel az eltérô nézeteknek. 

A magunk részérôl elfogadjuk azt az érvelést, amit
Hanushek (2005) is képvisel, miszerint az abszolút
számokkal, a beiskolázási arányokkal, a diplomások
számával egyenrangúan kell kezelni az oktatás mi-

nôségét. Ez az a pont, ahol a modern menedzsment
eszközei, amelyek a XX. században alapvetôen az
üzleti szférában teljesedtek ki, sikeres alkalmazásra
számíthatnak az oktatásban és különösen a felsôokta-
tásban. Miként az üzleti életben a termékek, szolgál-
tatások világkereskedelme jelezte leginkább azt, hogy
versenyképesek a vállalatok ugyanúgy a múltban a
diákok nemzetközi áramlása jelezte leginkább, hogy
mely egyetemek voltak versenyképesek. Az analógia
azonban folytatható. Miként az ipari társadalomban az
export mellett megjelent a licencátadás, a közös gyár-
tás, a termelés kihelyezése és a külföldi vállalatok ala-
pítása is, ugyanígy ezek logikai megfelelôivel számol-
nunk kell a felsôoktatásban is a XXI. században. 

Erre mutat példát a Dubai Tudás Faluként megala-
kult új felsôoktatási központ (hub), amit nevezhetünk
felsôoktatási logisztikai központnak is (vagy angol el-
nevezéssel a logistics hub mintájára felsôoktatási hub-
nak).

A felsôoktatás fejlôdése
a nemzetköziesedés szempontjából

A felsôoktatás drámai változásokon fog átmenni a
XXI. század elsô felében. Az érett, legfejlettebb gaz-
daságok, mint az USA, Kanada, Anglia és Német-
ország harcolnak a globális versenyképességük megôr-
zéséért, miközben a fejlôdô, felzárkózó gazdaságok új
megoldásokat keresnek annak érdekében, hogy létre-
hozzák saját versenyképes felsôoktatásukat. Megkö-
zelítôleg kétmillió egyetemista tanult külföldi ország-
ban 2005-ben, a világ összes felsôoktatási intézmé-
nyében tanuló százmillió hallgatóból. Az Egyesült Ál-
lamok a legnagyobb fogadó ország, míg Kína a leg-
nagyobb küldô ország a nemzetközi diákmobilitásban
(Davis, 2003). A fogadó országok rangsorában az
Egyesült Királyság, Németország és Franciaország kö-
vetkezik, míg a legnagyobb vásárló országok piacán
Korea, India és Japán a sorrend. 

Az Institute of International Education által 2003-
ban kiadott diákmobilitási térkép részletesen elemzi a
húsz legnagyobb fogadó ország és a 75 legnagyobb
küldô ország statisztikai jellemzôit. A számok önma-
gukban is érdekesek, de még inkább lenyûgözôek a
trendek, valamint a jövôre vonatkozó elképzelések.
Miután az adatok 2000-re vonatkoznak és az elmúlt
idôszakban is lényeges változások következtek be,
ezért csupán a témánk szempontjából fontos trendekre,
valamint elôrejelzésekre hívjuk fel a figyelmet. 

A felsôoktatás a fejlett országokban tömegszerûvé
vált, és a korábban jelzett ötven százalékos beiskolá-
zottsági arány mellett (ami a 18-23 éves korosztályra
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vonatkozik) stabilizálódni látszik. A lakosság számá-
ban várható csökkenés következtében 2010 után nem
várható, hogy a nappali képzésben több hallgató jelen-
jen meg az adott nemzet piacán. A külföldi hallgatók
jelenthetik a növekedés egyetlen lehetôségét, ha a
posztgraduális kiegészítô képzésektôl most eltekintünk. 

Az USA vezetô szerepét a következô húsz évre az
garantálja, hogy: 
l egyetemei a legjobbak a világon, bármilyen dimen-

zió mentén is rangsoroljuk ôket, 
l a külföldön tanuló hallgatók több mint egynegyede

(közel 600 000 fô) jelenleg is az USA-ban találha-
tó, ami majdnem háromszorosa a második helyen
lévô Anglia külföldi diákjainak,

l az USA-ban tanul a legtöbb ázsiai diák, ahonnan a
demográfiai robbanás miatt a jövôben a legtöbb
egyetemi korú hallgató kerül ki, és ahol a legna-
gyobb lesz a gazdasági növekedés. 

Amennyiben a felsôoktatásban tanuló hallgatók
számát a demográfiai adatokból akarjuk becsülni, ak-
kor a legegyszerûbben az összlakossághoz viszonyított
arányokból érdemes kiindulni. A legfejlettebb USA-
ban a 300 milliós lakosságra 15 millió felsôoktatásban
tanuló hallgató jut (Davis, 2003). Ez 5 százaléknak
felel meg. Kínában 2005-ben történelmi jellegû ese-
mény következett be. Az egyetemi hallgatók száma
elérte a 16 milliót, amivel a világ legnagyobb felsôok-
tatási iparát (legalábbis a hallgatói létszám alapján)
mondhatja magáénak. 1998-tól indulva megháromszo-
rozódott az újonnan felvett hallgatók száma (Daniel –
Kanwar – Uwalic – Trumbic, 2006). Mindezek mellett
az 1,2 milliárd lakosságra vetítve a 16 milliót, 1,33
százalékot kapunk. A tehetôsebb kínai szülôk továbbra
is külföldre küldik gyermekeiket, de az összes kínai
hallgatónak egyre kisebb aránya fog külföldön tanulni. 

Ha a hallgatói mobilitás növekedésében jelentôs po-
tenciállal rendelkezô országok, mint India, Mexikó, Ma-
lajzia, Indonézia, Brazília stb. adatait is számba vesszük,
akkor optimista becslések szerint a külföldön tanuló
hallgatók száma évtizedenként megduplázódhat. 2015-
re négymillió, 2025-re pedig nyolcmillió külföldi hall-
gatóval lehet számolni az addigra kétszázmilliós nagy-
ságúra növekedett hallgatóságon belül (Davis, 2003).

A felsôoktatás versenyképessége, profit,
nonprofit és állami intézmények versenye

A felsôoktatás globálissá válása fokozza a versenyt
az egyetemek között. A verseny nagyobb teljesítmé-
nyekre sarkall, ami a gazdasági növekedés hajtóereje
lehet. A hallgatói számok abszolút értékben vett nö-

vekedése és az európai felsôoktatás viszonylagos stag-
nálása mellett felmerül a kérdés: mi fog történni az el-
következô évtizedekben? Megmarad-e az európai fel-
sôoktatás azon a szinten, ahogyan a XIX. században
kialakult, avagy megértve az idôk szavát a piac is
nagyobb szerepet kap az irányításban? Három olyan
tényezôt szeretnénk kiemelni, amelyek a viták közép-
pontjában vannak, amelyekrôl nagyon megoszlanak a
vélemények, de amelyekrôl a tudományos és empi-
rikus vizsgálatok elég egyértelmû következtetéseket
vontak le. A három témakört egy-egy tézisszerû meg-
állapítással jellemezném.

a) Legyenek bármilyen tulajdonviszonyok, a piaci ori-
entáció erôsítésére van szükség a felsôoktatásban.

A felsôoktatás mûködésével kapcsolatban a viták
gyakran a magán és az állami intézmények szembeál-
lításán feneklettek meg. Egyesek szerint az oktatás
különleges áru, minden állampolgárnak elemi joga,
hogy hozzájusson, függetlenül attól, hogy anyagilag
megengedheti-e vagy sem. A társadalom érdeke az,
hogy minden állampolgára megszerezhesse. Ebbôl a
megfontolásból adódóan állami kézben kell tartani az
ügyet. Ezzel szemben mások a tömegoktatás korában
már nem fogadják el, hogy a felsôoktatás csak és dön-
tôen a társadalom számára hoz hasznot, hanem úgy íté-
lik meg, hogy döntôen az egyén számára hoz nye-
reséget. Így más, piacon kapható javakhoz hasonlóan itt
is ajánlatos a piaci mechanizmus érvényesítése. A The
Economist 2005 szeptemberében „The brains business”
címmel a globális felsôoktatásról készített vizsgálatában
arra a következtetésre jut, hogy „a piacorientáltabb fel-
sôoktatási rendszer sokkal nagyobb teljesítményre
képes, mint az állam által dominált rendszer”. 

Másokhoz hasonlóan a The Economist is megál-
lapítja, hogy a hangzatos európai uniós Lisszaboni
Nyilatkozat ellenére az európai felsôoktatási térség az
elmúlt öt esztendôben növekedési dinamikáját tekint-
ve elmaradt az Egyesült Államoktól, de különösen az
ázsiai országoktól. Az egyetemek nagyfokú autonó-
miát élvezve magukkal vannak elfoglalva. Gondolko-
dásuk középpontjában a legnagyobb költségtényezôt
jelentô egyetemi oktató áll. Ezzel szemben a piacori-
entáció azt jelentené, hogy a vevôorientáció és a ver-
senytárs-orientáció határozza meg az intézmény
mûködését. Ennek alárendelten kellene meghatározni,
kialakítani a mûködési, szervezeti rendszert (Bara-
konyi, 2004). Megjegyezzük, hogy ez a felismerés az
üzleti életben sem automatikus. Éppen ezért foglalko-
zik sok kutatás (Kirca et al., 2005) azzal, hogy miként
lehet a cégek piacorientációját fokozni. A különbség



csupán az, hogy míg az üzleti életben a nem piacori-
entált vállalkozások nagy valószínûséggel tönkremen-
nek, addig az oktatásban fennmaradnak. 

b) A versenyképességet globális szinten mérik, amit a
határok lebontása csak fokoz.

Egy gazdaság növekedési potenciálját a versenyké-
pesség nagymértékben meghatározza. „A versenyké-
pesség az intézmények, politikák és egyéb tényezôk
olyan összessége, amely a jelenben és középtávon is
fenntartható gazdasági prosperitáshoz vezet” (Sala-I-
Martin – Artadi, 2005). A különbözô versenyképességi
mutatószámok alapján képzett nemzeti rangsorok
(mint a davosi Világgazdasági Fórumra készített tanul-
mány a Harvard Egyetem részérôl, vagy a svájci IMD
tanulmány) valamilyen szinten az oktatási rendszer ál-
lapotát is figyelembe veszik. 

Megfontolandó a porteri versenystratégiák közül a
költségminimalizáló, illetve a differenciáló (megkü-
lönböztetô) stratégia ütköztetése a globális felsôokta-
tási piacon. Abból a ténybôl adódóan, hogy a relatíve
szegény ázsiai országok diákjai leginkább a legdrá-
gább és legnagyobb változatosságot mutató amerikai
egyetemeket választották, az következik, hogy a dif-
ferenciáló stratégia jelentette a versenyelônyt. Úgy
ítéljük meg, hogy a jövôben nagyobb hangsúly he-
lyezôdik a költségminimalizálásra. Ennek oka, hogy a
helyi ázsiai egyetemek választéka, kínálata megnô,
másrészt arányait tekintve kimerülôben van az a fize-
tôképes szülôi kör, amely megengedheti, hogy külföld-
re küldje gyermekét. A piaci méret adta lehetôség az is,
hogy a globális egyetemek, a multinacionális vállala-
tokhoz hasonlóan, kihelyezett campusok, közös kép-
zések, licencátadások útján külföldre helyezzék tevé-
kenységüket. 

c) A felsôoktatás finanszírozásában a magán és az ál-
lami hozzájárulásnak egyaránt meg kell jelennie.

A legsikeresebb amerikai felsôoktatási rendszer azt
mutatja, hogy a magán és a közintézmények egyre
inkább konvergálnak. Vannak állami üzleti iskolák,
ahol az állam csupán tíz százalékkal járul hozzá az
intézmény költségvetéséhez. Ebbôl adódóan a vevô, a
hallgató szempontjából majdnem fikció, hogy állami
vagy magánintézménybe jár. A tandíj a kiváló állami
intézményben meghaladhatja sok magánintézmény
tandíját. Másrészt a magánintézmények gyakran tan-
díjmentességet biztosítanak a szegény családból szár-
mazó kiváló hallgatóknak. Európában a tandíj kérdése
tabu téma a politikusok számára. Nagy kockázatot vál-

lal az, aki megfelelô (van ilyen?) elôkészítés nélkül
vág bele a tandíj bevezetésébe. A probléma gyakran az,
miként Magyarországon is, hogy a kormányzat nem
stratégiai szinten, az egész felsôoktatás verseny-
képességének emelése részeként vezeti be a tandíjat,
hanem a költségvetési túlköltekezés ellensúlyozása-
ként. Így viszont elsikkad az az empirikusan bizo-
nyítható tény, hogy a teljesen ingyenes szolgáltatás a
vélt társadalmi méltányosság helyett a szegényebb
adófizetôk kárára valósul meg (Ferreira, 2001). Sok
vitát váltott ki a finanszírozási rendszer megváltoz-
tatása Angliában, amelynek eredményeként 2006-tól
0-tól 3000 fontig terjedô összeget kell fizetniük a
diákoknak évente, Nicholas Bar szerint más országok-
nak is ajánlható bevezetésre. A London School of
Economics professzora szerint: „ha tisztességtelennek
tartjuk, hogy az egyetemi diákoktól azt kérjük, hogy
többel járuljanak hozzá a felsôoktatás költségeihez,
akkor még inkább tisztességtelen ugyanezt kérni a nem
egyetemista adófizetôktôl” (Barr, 2005). 

Eddigi gondolatmentünket folytatva és a tanulmány
késôbb kifejtendô tételeit megelôlegezve, az 1. ábrán
három olyan egyetemi modellt vázolunk fel, amelyek
egyidejûleg léteznek ugyan, de térben és idôben külön-
bözô módon jelennek meg. Nyolc fogalmat haszná-
lunk annak érzékeltetésére, hogy milyen hangsúlybeli
eltérések vannak az egyes modellek között. Minden
szónak gazdag jelentéstartalma van, és nagymértékben
átfednek egymással. Ugyanakkor, mint „hívószavak”
alkalmasak arra is, hogy az egyes modelleket megkü-
lönböztessék egymástól. A következôkben röviden jel-
lemezzük az egyes modellek legmarkánsabb sajátossá-
gait. 

A hagyományos vagy elit egyetem az ókori és a kö-
zépkori szerzôdések nyomán a felvilágosodás kori esz-
mék hatására a XIX. században érte el fénykorát. A
törvénybe foglalt autonómia, a humboldti, németor-
szági (porosz) egyetemi lét központi figurája a PRO-
FESSZOR, aki széles körû tudására alapozva OKTAT.
Az oktatás vagy „kioktatás” szóban benne van, hogy a
tanár többet tud a diákjánál, ennek következtében tu-
dományos kérdésekben fellebbezhetetlen igazságok
kimondója. (Majdnem úgy, mint a római egyház,
amely hittételi kérdésekben tévedhetetlen.) A profesz-
szor idejének nagy részét a KUTATÁS köti le, minden
mást ennek rendel alá. 

A globális kapitalizmus XX. századi történetének
legnagyobb nyertese az Amerikai Egyesült Államok. A
sikerben óriási szerepe volt a modern piacgazdaság-
nak. Erre is visszavezethetô, hogy az európai egyetemi
hagyományokat továbbfejlesztve a piacorientált egye-
temen a PIAC vált a legfôbb rendezôerôvé. Az a tanári
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és hallgatói piac, ahol az országon belüli mobilitás ter-
mészetes, ahol mind a tanár, mind a diák többször fel-
teszi magának (egyetemének) a kérdést: mi mibe ke-
rül? Miért éri meg egy adott egyetemen tanulni, kutat-
ni? Ha a válasz nem kielégítô, akkor van másik lehe-
tôség elhelyezkedésre, tanulásra. Egy kétmilliós Szlo-
vénia vagy a tízmilliós Magyarország tanárai/diákjai
számára az anyanyelven való tanítás/tanulás lehetô-
ségei meglehetôsen behatároltak. A 300 milliós, dön-
tôen angolul beszélô USA-ban más a helyzet. A vá-
lasztást nagymértékben meghatározza az INFRA-
STRUKTÚRA. Az amerikai campusok így váltak egy
életforma megtestesítôivé. Ahol tanulni, kutatni, szó-
rakozni, sportolni, azaz „élni” lehet. 

Az egyetemek harmadik modelljének a menedzs-
mentvezérelt egyetemnek a létrejöttét az információs
társadalom beköszöntése kényszerítette/kényszeríti ki.
Ez lehet a XXI. század domináns modellje. A piacgaz-
daság „melléktermékeként” a XX. században az üzleti
szférában létrejött a menedzsmenttudomány.

Ennek egyik legjelesebb képviselôje (létrehozója)
Peter Drucker is azt vizionálta, hogy a menedzsment-
tudomány alkalmazható lesz a közszférában is, mint az
egészségügyben, felsôoktatásban. Ehhez pedig az kell,
hogy maga a gyógyítás, vagy a felsôoktatás esetén a
TANULÁS, mint termelési folyamat álljon a közép-
pontban. Míg az oktatás, tanítás esetén a tanár szerepe
volt a meghatározó (elit egyetem), addig a tanulás a
DIÁKOT állítja a fókuszba. Az igazi kérdés az, hogy
bármilyen tudással felvértezve érkezik a hallgató az
egyetemre, hogyan lehet azt növelni. Hogyan lehet a
hallgató értékét emelni. Ebbôl a szempontból egy vi-

déki fôiskola sokkal eredményesebb lehet, mint egy
elit, világhírû egyetem. Ehhez azonban komoly folya-
matszabályozásra és minôségellenôrzésre van szükség.
Ezt pedig egy professzionális ADMINISZTRÁCIÓ
képes csak megvalósítani.

A Dubai Knowledge Village

A felsôoktatási rendszer fejlôdésének természetes
velejárója, hogy nagyon sok sikeres egyedi példával ta-
lálkozhatunk. A kérdés az, hogy az egyedi példák csupán
az adott helyzetben, idôpontban, körülmények között al-
kalmazhatók, vagy tágabb körben általánosítható tanul-
ságokkal is járnak. Ez utóbbi szándéktól vezérelve mu-
tatjuk be a Dubai Knowledge Village kezdeményezést. 

Dubai az Egyesült Arab Emirátus központja megfo-
galmazott egy víziót arra vonatkozóan, hogy miként le-
hetne az olajra és a gázra épülô hagyományos gazdasá-
got a „tudás gazdaságává” változtatni. A DKV-t a Dubai
Technológiai és Média Szabadkereskedelmi Zónában
hozták létre, amely 700 nemzetközi információs és szá-
mítógép-technológiai cégnek, mint a Microsoft, az IBM,
a Cisco nyújt otthont, amelyek együttesen 14 000 tudás-
munkást alkalmaznak. Ezen túlmenôen még további
850 médiavállalat (mint CNN, Reuters stb.) is mûködik
a zónában, 15 000 tudásmunkás alkalmazottal. 

Ez a háttér, valamint az olajkincs jövôben bekövet-
kezô kifogyása utáni idôszakra való felkészülés
késztette a várost, illetve annak üzleti vállalkozóit arra,
hogy egy új egyetem üzleti koncepcióját felvázolják.
Elôzetesen számba vették mindazokat a tényezôket,
amelyek korlátozzák az arab világ felzárkózását a fej-
lett világhoz. Ezek közül csak címszószerûen említünk
néhányat, amelyek az adott régiót sújtják: 
l a meglévô egyetemek rosszul felszereltek, az infor-

matikai és könyvtári infrastruktúra fejletlen, a prog-
ramok túlzsúfoltak, a tanárok rosszul fizetettek,

l a jövedelmek eloszlása egyenlôtlen, vannak nagyon
szegény rétegek, a túlnépesedés, valamint a mun-
kanélküliség és a magas írástudatlanság megfelelô
oktatási intézmények nélkül konzerválja a szegény-
séget, 

l kevés a tudományra és technológiára szakosodott
hallgató, míg Koreában minden 5., az arab diákok
között minden 20. választott ilyen szakirányt,

l az akadémiai intézmények elszakadtak az ipartól,
termeléstôl, így az üzleti szféra sem mutatott érdek-
lôdést az oktatási szektor iránt,

l érvényesül a (brain drain), az agyelszívás, egyes
években az arab egyetemeken végzettek 25 száza-
léka is más országba emigrált,

CIKKEK, TANULMÁNYOK

XXXVII. ÉVF. 2006. 11. SZÁM6

VEZETÉSTUDOMÁNY

1. ábra
Versenyképességi modellek jellemzôi

a felsôoktatásban

Menedzsment-
vezérelt egyetem

Piacorientált
egyetem

Hagyományos
(elit) egyetem

PROFESSZOR

PIAC

TANULÁS

Diák

Piac

Kutatás Kutatás

Oktatás

TanulásTanulás

Infrastruktúra

Adminisztráció

Professzor

Diák

Piac

Kutatás

Oktatás

Professzor

Diák

Oktatás

Infrastruktúra

AdminisztrációAdminisztráció

Infrastruktúra



l a szeptember 11-i események óta csökkent a tenge-
rentúli egyetemekre jelentkezôk és bejutók száma,

l a külföldi egyetemeken való tanulás költségei nö-
vekedtek: egy hároméves fokozat megszerzése
Angliában 85 000 dollárba is kerülhet.

Így fogalmazódott meg 2002-ben a dubai kormány-
zat „Vízió 2010” nevû 8 éves gazdasági stratégiai ter-
ve. Ennek része a Dubai Knowledge Village (DKV)
létrehozása, amely más tudásalapú iparágakkal együtt
az ország GDP-jének 25 százalékát fogja eredményez-
ni 2010-ben. 

A fenti cél érdekében a DKV 2003-ban 100 000 m2-
es oktatási és ahhoz kapcsolódó infrastruktúrával ren-
delkezô egyetemvárost hozott létre. A nemzetközi
igényeket kielégítô létesítménybe kilenc országból
(Ausztrália, India, Pakisztán, Irán, Oroszország, Bel-
gium, Anglia, Írország és Kanada) 15 egyetemet hívtak
meg, amelyek a DKV-ban egyedi szerzôdés alapján
diplomát nyújtó programokat kínálnak. Az elsô tanév-
ben 2500, míg a második 2004–2005-ös tanévben
6000 diák regisztrált, akik közül 15, illetve 30 százalék
nem Dubaiból származott. A DKV terve, hogy 2010-re
Dubait világszínvonalú oktatási célponttá fejlesszék.
Az itt tanuló 50 000 diák 90 százaléka a tervek szerint
a régióból, illetve más külföldi országból származik. 

Szolgáltatások és fizikai termékek

A Dubai Tudás Falu felépítése egy zöldmezôs be-
ruházásra emlékeztet, amit az IBM, a Suzuki vagy bár-
mely nagy multinacionális cég szinte folyamatosan
végez a világ valamely részén. A számítógépek vagy
az autók gyártásánál természetesnek tekintjük, hogy
egy üzleti terv alapján beindult beruházás eredménye-
ként, egy megadott idôszakon belül legurulnának az
összeszerelô szalagról a 10–20 000 dollárt érô autók.
Ugyanakkor természetellenesnek hat, ha egy üzleti
terv eredményeként 3 év után a DKV-bôl, egy elôz-
mények nélküli egyetemvárosból, 2000 diák távozik a
30–40 000 dollárt érô diplomájával, illetve tudással.
Márpedig ez történik Dubaiban, azaz az üzleti vállal-
kozásoknál bevált üzleti modellre épül a DKV.

Az elmúlt 30-50 éves fejlôdés eredménye, hogy a
GDP háromnegyedét már a szolgáltató szektorban és
nem az ipari üzemekben, gyárakban termelik a fejlett
országokban. A hagyományos, fizikai termékeket
elôállító vállalatok és a szolgáltató intézmények mû-
ködési különbségeit a szakértôk (Kasper et al., 2006)
elôszeretettel vezették vissza a fizikai javakban és a
szolgáltatási termékekben meglévô különbségekre.

Ezek:
l a megfoghatatlanság,
l az elválaszthatatlanság,
l a heterogenitás,
l a romlandóság.

Annak ellenére, hogy már a kezdetektôl szakmai
vita illette azt a törekvést, amely a fizikai termékektôl
ilyen jellemzôk mentén választotta el a szolgáltatást,
mégis az elmúlt két évtizedben külön irodalma alakult
ki annak, hogy a szolgáltatások esetén miként (azaz
másként) lehet alkalmazni a menedzsmentet és a mar-
ketinget (Christopher,1998; Kasper et al., 2006). Most
jött el viszont az ideje annak, hogy a ma már korlátként
ható sajátosságokat lazítsuk. A Journal of Marketing
2005 októberi számában l4 neves marketingtudós arról
fejti ki véleményét, hogy a marketingtudomány és -
gyakorlat is átmeneti állapotban van, és a tudomány
határainak új meghúzására van szükség. Lehetôség-
ként, de egyben szükségszerûségként is fogalmazzák
meg az igényt a marketinggondolkodás, -gyakorlat és
-infrastruktúra fejlesztésére, azaz a marketing rene-
szánszának, megújulásának szükségszerûségére (Mar-
keting Reneiassance, 2005). 

Ennek szellemében fogant Vargo – Lusch (2004)
tanulmánya, amelyben mítosznak nevezik a szolgál-
tatási marketing négy jellemzôjét. Széles körû szakiro-
dalomra támaszkodva tulajdonképpen csak ôk mond-
ják ki szisztematikusan, kategorikusan azt, amit már
nagyon sokan leírtak korábban. A marketing központi
gondolata a csere. Az árucserében azonban mindig,
egyidejûleg van szükség valamilyen megfogható,
fizikai valóságában is létezô dologra, valamint fizi-
kailag nem megfogható, de objektíve ugyanúgy létezô
ún. szolgáltatásra. Sok klasszikust idéznek, akik ezt a
kettôsséget már régen felismerték és jól kezelték.
Kotler szerint „a fizikai termékek fontossága elsôsor-
ban nem a birtoklásukban van, hanem sokkal inkább a
megszerzésük révén nyújtott szolgáltatásokban” (Kotler,
1997: 8. o.).

Hasonlóképpen vélekedik Edit Pensore, az erôfor-
rás-alapú vállalatelmélet egyik megalapítója, aki a vál-
lalatok gazdasági növekedését kutatta. „Szigorúan vé-
ve, sohasem maguk az erôforrások képezik az „inpu-
tot” a termelési folyamatban, hanem csupán azok a
szolgáltatások, amelyeket az erôforrások nyújtani ké-
pesek” (Peurose, 1959: 25. o.). Ugyanezt a logikát foly-
tatva érvel Vargo – Lusch (2004) amellett, hogy a ve-
vôket, fogyasztókat sohasem az érdekelte, hogy meg-
fogható vagy megfoghatatlan javakat vesz-e igénybe,
hanem, hogy azok együttesen milyen „szolgáltatást”
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nyújtanak számára. Ebben az értelemben a szolgál-
tatás fogalma nem azonos a korábban használt és a sta-
tisztikai számbavétel érdekében képzett ágazati szintû
besorolási kategóriával. A szolgáltatás szó maga a cse-
rében a vevô, a fogyasztó számára nyújtott funkciót,
tevékenységet jelenti. Ez pedig mindig a „két fél”
együttmûködésén alapul. A legtöbbet tudó számítógép
is csak egy egyszerû vas annak a vevônek, aki nem
tudja kezelni. De egy csodálatosan megtervezett és
mûszakilag számtalan újdonságot felvonultató autó is
értéktelen lehet egy olyan vezetô kezében, aki nem
fogékony (tudatlan) az ilyen dolgok iránt. 

A Vargo – Lusch (2004) szerzôpáros bemutatja,
hogy a szolgáltatási jellemzôk megkülönböztetése
marketing-nézôpontból milyen korlátokkal jár, és a
marketinglogika alapján milyen következtetés vonható
le (1. táblázat). Tulajdonképpen leegyszerûsítve nincs
másról szó, mint amit Theodor Levitt marketing-rö-
vidlátás címmel már 1960-ban megfogalmazott. Ne-
vezetesen, hogy a vevô és nem a termék (akár létezik
fizikailag, akár nem, akár megfogható, akár nem) áll
az üzleti csere és a marketing középpontjában. 

A cserében érték csak úgy jön létre, ha a vevô a
fogyasztás során hasznossághoz jut. Egy vevôközpon-
tú megközelítésben ily módon a heterogenitás, nem
azonos a kiszámíthatatlan minôséggel, hanem éppen
ellenkezôleg azt jelzi, hogy a különbözô vevôk mást
igényelnek és emiatt az a jó, ha minden vevô azt kapja,
amire neki van szüksége. A cél a vevôi testre szabás és
nem a termékek standardizálása. Ez nem mond ellent
annak, hogy a termelési funkció, a termelési folyama-

tok leegyszerûsítése érdekében, a tömeggyártás ko-
rában standardizációra törekszik. Ezt megtehetik az
egészségügyben és az oktatásban is, de sohasem lehet
elfelejteni, hogy az igazi cél a vevôi testre szabás.

Gondolatmenetünket azzal zárjuk, hogy az oktatás
általában, de a felsôoktatás kimondottan olyan termék,
ahol a vevônek (felnôtt, döntési képességgel rendel-
kezô diáknak) fontos szerepe van az értékteremtésben.
A tanár és a diák nem egy virtuális, megfoghatatlan
világban találkozik, hanem egy jól felszerelt tanterem-
ben, amely igenis megfogható fizikai valóság. Éppen a
távoktatás, levelezô oktatás, internetes oktatás terén
megfigyelhetô illúziók szertefoszlása mutatja, hogy az
információs XXI. században is azt értékelik a hús-vér
diákok, ha jó infrastruktúrával rendelkeznek az egyete-
mek. Ha a szellemi táplálás megfelelô fizikumot bizto-
sító sportlétesítményekkel párosul, ha az egyetemi kö-
zösségi élet a tudás elmélyítését szolgálja, azaz része
magának a szolgáltatásnak. Az e téren meglévô diffe-
renciáltság az, ami a különbözô profilú egyetemek szá-
mára is sikert jelenthet. 

Készletezés és logisztika a felsôoktatásban

A szolgáltatás jellemzôk közül az elválaszthatatlan-
ság mítoszának tarthatatlanságát szemléltessük az autó-
gyártás és a diplomagyártás párhuzamba állításával. Az
autó akkor lett a fogyasztóé, ha kifizette, hazavitte és
szabadon rendelkezhet vele. A diploma (illetve a diplo-
ma által szimbolizált tudás) akkor lett a hallgatóé, ami-
kor a diplomaosztás után elhelyezkedett. A gyönyörû
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Forrás: Vargo – Lusch (2004): 327. o.

Az értékteremtés a fogyasztás alkalmával
és nem a gyárban történik.

A normatív marketingcél a fogyasztó maxi-
mális bevonása az értékteremtésbe.

A normatív marketingcél a vevôi testre
szabás mintsem a standardizáció.

A megfoghatóságot csökkenteni vagy
esetenként el kell felejteni, hacsak nem
fûzôdik hozzá külön marketingelôny.

Megfordított következtetésNézôpontJellemzôk

A vállalat normatív célja a készletek csök-
kentése és a szolgáltatási folyamatok maxi-
malizálása lehetne.

Csupán a gyártás húz hasznot az elválasz-
tás hatékonyságából. Az elválasztás korlá-
tozza a piacképességet.

A termelési homogenitást a fogyasztásban
heterogén módon szemlélik.

A gyártási outputra fókuszálás rövidlátó és
jószágorientált. 
A fogyasztók a megfogható termékek ese-
tén is szolgáltatást vásárolnak.
A megfoghatatlanság mint pl. a márka-
imázs fontosabb.

Romlandóság
A szolgáltatások nem termelhetôk le idô
elôtt és nem készletezhetôk.

Elválaszthatatlanság
A fizikai javakkal ellentétben a szolgáltatá-
soknál a fogyasztás és a termelés egyidejû-
leg történik.

Heterogenitás
A fizikai javakkal ellentétben a szolgáltatá-
sok nem standardizálhatók.

Megfoghatatlanság
A szolgáltatások nem rendelkeznek
kézzelfogható minôséggel.

1. táblázat
A szolgáltatási jellemzôk megkülönböztetésének korlátai és következményei

 



autó látványa, miként a szépen kiállított diploma for-
gatása, a diplomaosztásról készített képek nézegetése
azonban még nem jelenti az „igazi” fogyasztást. Az
autót azért vásároltuk, hogy beleüljünk és autózzunk.
Az autógyûjtôket leszámítva a garázsban tartott autó
nem jelent értéket a vevônek. Ahogyan a diplomák ér-
tékét is az adja, ha a munkahelyen használni tudjuk.

Az autónkban (Mercedes márka) szuper motor van,
amivel 240 km/h-s sebességgel is lehet repeszteni. Le-
hetne, de a közlekedési szabályok nem teszik lehetôvé,
kivéve Németországban, ahová viszont csak minden
második évben jutunk el. Ez azt jelenti, hogy van egy
tulajdonság, funkció, amit nem tudunk kihasználni, így
nem hoz számunkra értéket, hiába fizettük ki az árát. A
diplománk (Harvard Egyetemrôl) azt jelzi, hogy vál-
lalatstratégiai kérdésekkel is foglalkozhatnánk (több
ilyen kurzust is hallgattunk) a munkahelyünkön azon-
ban, a munkaköri leírásunkban nem szerepel ilyen fe-
ladat. A vállalati klubban, informálisan megoszthatjuk
ugyan ilyen tudásunkat kollégáinkkal (miként az
autópályán a szabályokat megsértve gyorsabban is
száguldhatunk), de ezért nem kapunk magasabb fize-
tést, nem jön létre igazi értékteremtés. Márpedig a
marketing célja az, hogy a fogyasztót minél inkább
bevonjuk az értékteremtésbe. Ugyanakkor a termelés
az autógyártásnál ugyanúgy elválik a fogyasztástól,
mint a diplomagyártásnál. Az a szerelô, aki a szuper
motort behelyezte az autóba 2000-ben, ugyanúgy
nincs velem 2006-ban az autópályán, mint ahogy az a
Harvard professzor sincs mellettem 2006-ban a munka-
helyemen, aki a stratégiai tervezést tanította 2000-ben.

Az abszurdnak, szokatlannak tûnô példákkal azt
szeretném illusztrálni, hogy amikor a termelés és a fo-
gyasztás elválaszthatatlanságáról beszélnek, akkor a
fogyasztást a termelô szempontjából szûken értelme-
zik. Az, aki havonta jár fodrászhoz, nem abban az órá-
ban „fogyasztja” a fodrász által nyújtott szolgáltatást,
amikor a fodrász éppen dolgozik a fején, hanem az
elkövetkezô hónapban minden alkalommal, amikor pl.
társaságban megjelenik és a kollégák azt mondják
(látják), hogy jó a frizurája, vagy amikor belenéz a
tükörbe és megállapítja, hogy „jól nézek ki”. 

Az elôzô példák alapján, ha elfogadjuk az elvá-
laszthatatlanság jellemzô tarthatatlanságát, akkor köny-
nyebb dolgunk van a romlandóság, a nem készletez-
hetôség megcáfolásával. Ismét csak a felsôoktatás pél-
dájánál maradva, nem igaz, hogy a szolgáltatások nem
termelhetôk le idô elôtt. Miután a fogyasztás folyamat
jellegû, úgy értelmetlen azt egy idôponthoz kötni. A
legyártott autó hónapokig állhat a termelô raktárában,
mert nincs rá vevô, azaz készleten van. Ugyanúgy a
friss diplomás hónapokig várhat, amíg álláshoz jut.

Miként az autógyárak számon tartják a késztermék-
készleteiket, ugyanúgy a piacorientált amerikai üzleti
iskolák számon tartják az elhelyezkedni nem tudó vég-
zett hallgatóikat, és megtesznek mindent, hogy állás-
hoz juttassák ôket. 

Nagyon sokan egész életükben csak egy diplomá-
val rendelkeznek, sokkal többen vannak, mint azok,
akik egész életükben egy autóval beérik. Más szóval a
romlandóság sokkal inkább fennáll a fizikai terméknél
(autó), mint a szolgáltatásnál (diploma). Ha a termelési
folyamatba megyünk bele, akkor egy autóalkatrész
hiánya az abban az idôpontban legyártható autót
végérvényesen meg nem történtté teszi. Ugyanúgy egy
adott napon meg nem tartott elôadás soha nem tartható
meg. Ettôl még a hallgató meg fogja kapni a diplomáját,
miként az autógyár is képes tartani a termelési tervét. 

A DKV létrehozása sok közös jegyet mutat az ipari
és logisztikai központok kialakításával. Jó példát mu-
tat erre az, ahogyan Koreában az Incheon Nemzetközi
Repülôtérre tervezik egy globális, logisztikai és gaz-
dasági hub (központ) létrehozását. Az indok, hogy a
kormányzat csak kevésbé támogatja az áruszállítást,
szemben a személyszállítással. Így a dinamikusan nö-
vekvô koreai gazdaságnak üzleti alapon, a szinergikus
hatásokat kihasználva érdemes stratégiát kidolgozni.
Erre mutat példát Lee és Yang (2003) tanulmánya.
Ebben egy szuper központ (hub) tervét vázolják fel,
amely a légi szállítás mellett a logisztikának és a nem-
zetközi üzleti tevékenységnek is helyet ad. A regio-
nális klaszter modell a fokozatos fejlesztésre épít, aho-
va más kapcsolódó iparágak is betelepedhetnek. Ah-
hoz, hogy a repülôtérbôl a vámszabad területen mû-
ködô, hatékony hub váljon, a díjakat és a kapcsolódó
logisztikai költségeket minimalizálni kell, miközben
agresszív marketingstratégiát folytatnak. Tevékeny-
ségüket Északkelet-Ázsiára kiterjesztve, Kína és Japán
versenyével számolva tervezték meg. Támaszkodnak
az erôs helyi független logisztikai szolgáltatókra, mi-
közben a multinacionális logisztikai cégeket is oda kí-
vánják vonzani. Nem véletlen, hogy a szállítmányozó
cégek mellett oktatási és kutatási cégek betelepülésére
is számítanak. 

Egy másik példa Kínában a Shenzeni Szabadke-
reskedelmi Zóna, ahol elsôsorban elektronikai, infor-
matikai, számítástechnikai cégek telepedtek meg.
Most látták elérkezettnek az idôt arra, hogy oktatási
intézményeket is betelepítsenek a zónába. Magyaror-
szágon egy vállalkozói csoport a Szilikon Völgy min-
tájára a Zsámbéki-medencében tervez Talentisz néven
ipari-tudományos parkot létrehozni. Ebben a tervben is
szerepel oktatási intézmény betelepítése. Mindezek a
példák azt sejtetik, hogy az oktatási szolgáltatási tevé-
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kenységeket ezek a befektetôk tabuktól mentesen, üz-
leti alapon, más logisztikai, termelési folyamatokhoz
hasonlóan fogják megszervezni. 

Visszatérve a DKV-hez, a helyi szervezôk úgy álla-
podtak meg a beszállító egyetemekkel, hogy azok ga-
rantálják a termék (a diploma) azonosságát az anya-
egyetemen kiadott diplomával. A gyártási, technoló-
giai tervet helyettesítô tanterv alapján kibocsátási ter-
vet készítenek, hogy évente hány hallgatót vesznek fel.
A minôségi színvonalat biztosítja, hogy az órák lega-
lább 50 százalékát az anyaegyetem által szervezett
tanárok tartják, akik a világ minden részérôl jöhetnek,
és általában 1-3 hetes blokkokban tanítanak. Az oktató
tanárok jelentôs részét ily módon a beszállító egyete-
mek „készletezik”, akiknek az ily módon felmerülô
készletezési költségeit is ôk állják. 

A Dubai Tudás Falu hallgatói élik a tudásmunkások
életét. Szakmai gyakorlaton vesznek részt, projekteken
dolgoznak, vizsgáznak, sportolnak, kulturális életet él-
nek, diákközösséget üzemeltetnek, és mindent meg-
tesznek annak érdekében, hogy a diplomájuk sokat ér-
jen, azaz jól tudjanak elhelyezkedni. Egy profesz-
szionális adminisztratív gárda szervezi, felügyeli a
munkájukat, és fogja majd nyomon követni a szakmai
pályájukat, az igazi értékesülési folyamatot a végzés
után. Mint a volt diákegyesület tagjai, akkor fejezik ki
legegyértelmûbben megelégedésüket, ha az Alma
Matert adománnyal látják el. 

Következtetések

Tanulmányunkban a felsôoktatási piac növekedési
trendjeit vizsgálva, a fejlôdô, felzárkozó országok lehe-
tôségeit kutattuk a versenyképesség szempontjából. Azt
találtuk, hogy az európai felsôoktatási térség lisszaboni
céljai kudarcra vannak ítélve, ha Európa továbbra is
kizárólag a XIX. századi humboldti egyetemi modellre
építve akar fejlôdni, és nem teszi lehetôvé más modellek
alkalmazását. A legsikeresebb amerikai felsôoktatási
modell egyértelmûen mutatja a piacorientáció elônyét a
tömegoktatás korában. Oly módon tud a tömegek szá-
mára jó minôségû oktatást nyújtani, hogy közben az
elitképzésben is élen jár, amit az amerikai egyetemek
kutatási eredményei bizonyítanak a legnyilvánvalóbban. 

A Dubai Tudás Falu (DKV) létesítésének kapcsán,
a piacorientáció mentén végiggondoltuk, hogy milyen
következményekkel jár, ha felszabadítjuk az oktatást a
„különleges” termék mítoszától. Ugyanis abban látjuk
a fejlôdô, felzárkózó országok felsôoktatási rendsze-
rének a kitörési lehetôségeit, ha a menedzsmenttech-
nikákat, amit a XX. században az üzleti szférában ki-
fejtettek és sikeresen alkalmaztak, bátrabban alkal-

mazzák. Az európai felsôoktatás a XI. századi bolog-
nai kezdetektôl hosszú utat tett meg, és a XIX. század-
ban érte el a tetôpontját. Ennek gyümölcseit élvezte
még a XX. század elsô felében is. Jól mutatja ezt a
Humboldt Egyetem története. 1900-1956 között 29
Nobel-díjjal jutalmazták a kutatóit, azóta azonban, az
elmúlt ötven évben senki sem kapott, viszont annál
több amerikai egyetem (The brains Business, 2005).

Amennyiben létezik társadalmi igazságosság és
méltányosság, akkor a ma még szegénységben élô
négymilliárd fô, a világ lakosságának kétharmada szá-
mára is megnyílik a lehetôség a felzárkózásra. Kína és
India népessége indokolja, hogy a XXI. század má-
sodik felében már vezetô szerepet játszanak a globális
felsôoktatási piacon. Az ehhez vezetô úton van szük-
ség arra, hogy a szolgáltatást általában, de a felsôok-
tatást külön is a marketing szempontjából értékeljük,
elfogadva Vargo és Lusch (2004) érvelését. Ezt tovább-
gondolva, a logisztikai menedzsment és az ellátási-
lánc-menedzsment filozófiát kívánjuk alkalmazni a glo-
bális felsôoktatásra. Ennek a logikának megfelelôen az
egyetemi oktató egy az inputok, erôforrások között,
aki igenis „készletezhetô” az oktatási/tanulási folya-
matba történô bevonása ütemezhetô, a hallgatói igény-
hez szabható. Az autógyártásban és más bonyolult ter-
méket elôállító iparágban használatos „anyagjegyzék”
mintájára itt is van lehetôség arra, hogy listát készít-
sünk arról, mit is „építettünk be egy diplomás hallga-
tóba. Könyvek, videók, internetoldalak, elôadások,
szemináriumok, szakmai gyakorlatok, külföldi tanul-
mányutak, klubdélutánok, partik, sportrendezvények
és sorolhatnánk tovább mi minden alkotja azt a jegy-
zéket, amit egy tudásmunkás diplomájának tartalmaz-
nia kell. Amitôl egyik egyetem megkülönböztethetô
egy másiktól, amitôl olcsóbb vagy drágább, akár az ál-
lam fizeti ki, akár a hallgató. 

A hallgató nem általában akar tudáshoz jutni, ha-
nem az adott piacon szeretne eladható tudást szerezni,
minimális (megfizethetô) költségek mellett. A felsôok-
tatásban a piacorientációhoz hasonló forradalomra van
szükség a relatív versenyképesség növelése érdekében.
Az alapvetôen konzervatív környezet azért is alakulha-
tott ki, mert a meglévô intézmények valamikor sikere-
sek voltak és most is eredményesek helyi szinten. A
nemzetközi diákmobilitás segítségével, a globális fel-
sôoktatási központok (hubok) létrehozásával azt kí-
vántam bemutatni, hogy a globális versenyben ezek a
megoldások a helyi piacon versenyzô egyetemek szá-
mára is elônyöket hordoznak. 

A Logistics Europe folyóirat 2006 júliusi számá-
ban, az autógyártás logisztikáját elemezve megálla-
pítják, hogy növekszik azon autók száma, amelyeket a
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vevôi igényekre gyártanak le. Ehhez kifinomultabb
ellátásilánc-menedzsmentre és készletezésre van szük-
ség. Ezzel egy idôben az International Educator 2006
májusi-júniusi számában arra a kérdésre keresik a vá-
laszt, hogy az USA frissen végzett diplomásai felké-
szültek-e a globális versenyre. A NAFSA javaslatára a
Szenátus 2006-ot a „Külföldi tanulmányok évének”
nyilvánította. Annak illusztrálására, hogy a felsôokta-
tási hub nem is áll olyan messze a mindennapi gyakor-
lattól álljon itt egy idézet.

„Új, ingyenes szolgáltatást vezetett be a University
of North Carolina (Wilmington), a tanárok és a nem aka-
démiai dolgozók számára lehetôvé teszi, hogy megis-
merjék, megszervezzék a rövid és hosszú távú munka-
cserét a világ bármely részén található egyetemek kö-
zött. 

Az International Professor Exchange Web oldalt
(http://uncw.edu/ipe) azért fejlesztették ki, hogy egy
online hub-ként szolgáljon, ahol a professzorok és má-
sok, akik hasonló oktatási, kutatási pozíciók iránt érdek-
lôdnek, a nemzetközi cserében egymásra találjanak. A
honlap látogatói megtekinthetik a tudományterületek, a
régiók, országok és a kezdési idôpontok alapján csopor-
tosított listákat. Azok, akik bejelentkeznek tagként, hoz-
zájutnak a számukra érdekes részletekhez, illetve ôk is
felhelyezhetnek „mások számára kiajánlott pozíciókat”
(International Educator, 2006: 10. o.). 

Magyarországon az 1970-es években az Országos
Piackutató Intézet készített listát a vállalatok elfekvô
készleteirôl, amelyet az azonos ágazatban dolgozó vál-
lalatok elôszeretettel használtak. Egyrészt, hogy meg-
szabaduljanak felesleges készleteiktôl, másrészt, hogy
a krónikus hiányt felszámolják. A módszer nem veszí-
tette el aktualitását. 
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FARKAS Ferenc

A VÁLTOZÁSMENEDZSMENT
KRITIKUS PONTJAI

Ez az írás a közelmúlt publikációinak kritikai elemzésével azokra a kritikusnak nevezhetô pontokra
irányítja a figyelmet, amelyek a szerzô szerint, a hazai elméleti és gyakorlati szakemberek tudásbázisának
növelése szempontjából is, fokozott érdeklôdésre tarthatnak számot. Ezek a kritikus pontok sokfélék
lehetnek. Elôtérbe helyezésük és csoportosításuk minden esetben tartalmazza a szerzôk szubjektivitását és
prioritásait, különös tekintettel arra a tényre, hogy a változásmenedzsment komplex, sokszor zavaros
(messy) problémák kezelésére irányul, amelyekben az ok-okozati viszonyok korántsem egyértelmûek. Így
a vizsgálandó tényezôk sorrendje is akár felcserélhetô lehet – függôen a kutatási és gyakorlati céloktól
vagy súlypontoktól.

A változásmenedzsment nagy dilemmája csak nem
akar (meg)oldódni. Miközben a nagyméretû szervezeti
változásokra irányuló erôfeszítések és beavatkozások
döntô többsége sikertelen, eközben egyrészt:
l nem csillapodik az igény és az érdeklôdés a vál-

tozásmenedzsment témájú szakirodalmi források
megjelenése iránt, másrészt

l a változásokra irányuló akciók száma sem csökken.

Csak néhány adalék a dilemma létezésének igazo-
lására. John P. Kotter 1995-ben és 1996-ban angolul,
1999-ben magyarul megjelent (Kotter, 1995, 1996,
1999), klasszikussá vált munkáinak alapjául szolgáló
kutatásaiban hasonló arányokat talált a siker/kudarc
elôfordulásaira. A ProSci kutatásai (Farkas, 2004)
ugyanezt mutatják. John Griffith (2002) felhasználja
Higgs és Rowland (2000) becsléseit, és azokkal egyet-
értve, a változtatási szándékok mintegy 70 százalékos
elbukását konstatálja. Hasonlóan 70%-os bukási arányt
tesz közzé egy további – az Egyesült Királyságban –
2004-ben megjelent munka is (Balogun – Hope Hailey,
2004).

Más tekintetben: „vállalatfelvásárlási láz dúl szerte
a világon” (Gaál, 2006). A Dealogie Kutatóintézet idé-
zett adatai szerint, 2006-ban eddig 1480 milliárd dol-

lárt tett ki az M&A tevékenység értéke, és jó esély van
arra, hogy az idén megdôljön a 2000-ben regisztrált
3300 milliárd dolláros történelmi rekord is. A „fúzió-
mánia” a nagyméretû szervezeti változások gyakori-
ságára utal, de a legtöbb felmérés itt is azt bizonyítja,
hogy a fúziók mintegy 70 százaléka nem váltja be a
reményeket.

A szakirodalmi források nagyságára nézve jellem-
zô az alábbi hivatkozott adat (Sirkin – Keenan – Jack-
son, 2006): az Amazon.com könyvek közötti keresés a
„változás és menedzsment” címszónál nemrégen 6153
címet adott ki. A dilemma a maga általános sajátossá-
ga szerint, fordítva is fennáll: a nagymértékû elméleti
és empirikus erôfeszítések ellenére, a vállalati gyakor-
lat támogatottsága miért nem éri el a kellô mértéket?

Kritikus terület: az értelmezés és megértés

Nem csak az a kérdés, hogy kell-e változni és vál-
toztatni („Navigare necesse est”), hanem szakirodalmi
tapasztalatok szerint, nem csitul a vita abban a kérdés-
ben sem, hogy mi a változásmenedzsment? A legfris-
sebb, ezt boncolgató, 2005 decemberében publikált
írásban Rune Todnem By (2005) kritikai áttekintésé-
ben a szervezeti változások karakterizálásának legtel-
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jesebb körét adja. Az elmúlt 10-15 év szakirodalmának
feldolgozása alapján azt javasolja, hogy a változásme-
nedzsment típusai három ismérv alapján legyenek cso-
portba sorolva, úgymint:

(1) az elôfordulások gyorsasága és jellege,
(2) tervszerûsége és
(3) mérete, kiterjedése szerint.
A tanulmány egyetlen tanulsága: a változásoknak

nincs pozitív vagy negatív determinációja aszerint,
hogy melyik csoportba is tartoznak. Az egyes meg-
közelítések valóságos tartalmat takarnak, de mindegyi-
küket egyenként jól kell felismerni, megtervezni és
végrehajtani.

E tanulmány szerzôje legutóbbi írásaiban (Farkas,
2005) a kaleidoszkóp metaforát használja a változás-
menedzsment sokszínûségének szemléltetésére. E
szerint, ahogy a kaleidoszkópot újra meg újra megráz-
va, ugyanazon darabocskákból különbözô alakzatokat
kapunk, úgy különbözik a változásmenedzsment értel-
mezése is az eltérô megközelítések tükrében. A nem-
zetközi és a hazai szakirodalom áttekintése alapján, a
változásmenedzsmentnek az alábbi 5 értelmezését kü-
lönítjük el:

A változásmenedzsment mint erôforrás-fejlesztés

Fontos, hogy az emberi erôforrásokat érintô válto-
zások nyomán olyan képességek jöjjenek létre a szer-
vezeten belül, az egyének szintjén, amelyek alkal-
masak a változások támogatására, és megvalósítására.
„Képességeket alkotunk, hogy boldoguljunk a változá-
sokkal” (Christensen – Overdorf, 2001: 72. o.).

Ezen képességek kialakítása a szervezetben három
módon történhet:
l új szervezeti struktúrákat hoznak létre a vállalati ke-

reteken belül, amelyekben új folyamatok fejleszt-
hetôk,

l kiperdüléssel (spin out) a meglevô szervezettôl füg-
getlen szervezetet hoznak létre, és ezen belül hoz-
zák létre a probléma megoldásához szükséges új
folyamatokat és értékeket,

l egy eltérô jellegû szervezetet vásárolnak fel, amely-
nek folyamatai és értékei csak igen kevéssé térnek
el az új feladat támasztotta követelményektôl.

Ebbôl a három módból a leggyakrabban alkalma-
zott az elsô: Új képességek létrehozása a szervezeten
belül. Hiszen a képességek a szervezeten belül
rejlenek, és olyan tényezôk által befolyásoltak, mint:
l az erôforrások,
l a folyamatok és
l az értékek.

Ezek a tényezôk határozzák meg, mire képes a vál-
lalat, milyen változtatási képességekkel rendelkezik. A
szervezeten belül a képességek eltolódása figyelhetô
meg, az erôforrásoktól, a folyamatok és az értékek
irányába. Azonban ez nem azt jelenti, hogy az erôfor-
rások (közöttük az emberi erôforrások) leértékelôdnek,
hanem azt jelenti, hogy a hangsúly az egyénrôl a kap-
csolatokra, és a szinergiára helyezôdik. Különbözô
emberek, és szervezeten belüli csoportok a megszokot-
tól eltérô módon fognak együttmûködni, és hatni egy-
másra. Ennek következtében a szervezeten belül új
team-határok jönnek létre. A változások eredménye-
ként az együtt dolgozás új mintái alakulnak ki, ame-
lyek akár új folyamatokban forrnak egybe (Chris-
tensen – Overdorf, 2001). Ez jelenti az igazi változást
az emberi erôforrások menedzselése területén.

A változásmenedzsment
az egyensúlyteremtés mûvészete

A változások értelmezésének legegyszerûbb módját
az alkalmazók a kezdetektôl az úgynevezett egyensúly-
elméletben találták meg. 

Az értelmezés alapfeltevése, hogy a második
egyensúlyi állapot (a „B”) jobb, mint az „A” állapot
volt. A „jobb” minôsítés mennyiségi és minôségi
paraméterekben is kifejezhetô. E paraméterek megál-
lapítása a változások menedzselésének fontos össze-
tevôje. Az eredmény-, hatékonysági-, minôségi stb.
mutatók paraméterezése nem könnyû feladat. Nap-
jaink leggyakrabban használt, erre szolgáló eljárása a
kiegyensúlyozott stratégiai mutatószámok alkalmazá-
sa a két állapot leírására. Ez, a Robert Kaplan és David
Norton által kidolgozott Balanced Scorecard módszer
(Kaplan – Norton, 2000). 

A változásmenedzsment,
a zavaros helyzetek kezelésének gyakorlata

A változásmenedzsmentet (Ackoff, 1993) méltán
illetik a „zavaros helyzetek menedzselésének mûvésze-
te és tudománya” kifejezéssel. Az a helyzet, amivel a
változásmenedzser és más érintettek szembe találják
magukat, számos esetben rendelkezik azokkal a tulaj-
donságokkal, amelyeket az 1. ábra szemléltet. Ez eset-
ben a problémahelyzetet (a kiinduló „A” egyensúlyi
állapotot) mindenekelôtt behatárolhatóvá kell tenni,
strukturálni kell.

A zavaros helyzeteknek ez az eredetileg az Open
University tananyagaiban megjelent értelmezése (Open
University, 1986) a változásmenedzsment szakirodal-
mában széles körû elfogadottságot talált (Senior,
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2002). A „messy” – „difficulty” fogalompár szembeál-
lítása a lágy és kemény megközelítések szinonimájává
vált. E szerint:
l a messy, vagyis zavaros problémák kezelésére a

„lágy” megközelítések és módszerek (komplexitás,
érintettség és bevonás, bizonytalanság, szerteágazó
megoldások, széles idôhorizont, bonyolult érdekvi-
szonyok stb.) a jellemzôek, míg

l a difficulties, vagyis bonyolult helyzetek, problémák
esetében a „kemény” megközelítések és módszeral-
kalmazások (számszerûség, jól leírható célösszefüg-
gések, izolálhatóság stb.) lehetnek célravezetôk.

Természetesen, ez esetben sem beszélhetünk kizá-
rólagosságról, a két megközelítés együttes alkalmazá-
sa elkerülhetetlen kelléke a sikernek.

A változási folyamat
mint problémaazonosítás és -megoldás

A változás kezelése tekinthetô úgy, mint egyik
állapotból a másikba való eljutás, vagyis: a problémás
állapotból a megoldott állapotba.

Területét és arányait tekintve, a változási probléma
le-het kicsi vagy nagy, és koncentrálódhat egyénekre
vagy csoportokra, egy vagy több divízióra vagy osztály-
ra, az egész szervezetre vagy a szervezet környezeté-
nek egy vagy több elemére.

Elméleti síkon a változási probléma nem más, mint
egyik állapotból (A) a másikba (A’) való eljutás. Az A-

ból az A’-be való átlépés általában három fajta cél ki-
tûzése és elérése eredményeképpen valósul meg: áta-
lakítás, csökkentés és alkalmazás.

Az átalakítási célok a két állapot közötti különbsé-
gek meghatározásával, a csökkentési célok ezen kü-
lönbségek megszüntetési módjainak meghatározásával
foglalkoznak Az alkalmazási célok követésének esetén
a fenti különbségek megszüntetésére ténylegesen ható
tényezôket is figyelembe veszik. Amint azt a fenti cél-
típusok is sugallják, a változási probléma elemzése –
különféle idôpontokban – a változtatási munka vég-
eredményének, ezen végeredmények létrehozásához
szükséges változások meghatározására és a szükséges
változások azonosítási vagy megvalósítási módjára
koncentrál. Egyszerûbben fogalmazva, a változási
probléma úgy kezelhetô, mint kisebb problémák
együttese, melyeknek a változás hogyanjához, mijéhez
és miértjéhez van közük.

A problémaazonosítás és – megoldás tekintetében
Nichols (2000) három érdekes nézôpontot tár fel. Ezek
mindegyike fontos a változás teljes architektúrájának
megismeréséhez és megértéséhez.

1) A változás mint „hogyan” probléma
A változási problémát gyakran, legalábbis kezdet-

ben a „hogyan” kérdés formájában fejezik ki.
l Hogyan tehetjük az embereket nyitottabbá, hogyan

érhetnénk el, hogy nagyobb felelôsséget vállalja-
nak és kreatívabbak legyenek?
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1. ábra
A nem behatárolható,

avagy a zavaros probléma jellemzôi

Hosszabb, bizonytalan
idôhorizont

Hosszabb, bizonytalan
idôhorizont

Nincs megoldás

Nem világos probléma

Megkérdôjelezhetô
prioritások

Megkérdôjelezhetô
prioritások

Bizonytalanabb,
de komolyabb

következmények
NEM

BEHATÁROLHATÓ

Nem szakítható ki

Forrás: Személyzetfejlesztés és változásmenedzsment 7. könyv. The Open University Business School – Euro-Contact Budapest, p. 62.



l Hogyan álljunk át az egyik informatikai rendszerrôl
egy másikra?

l Hogyan tegyük a szervezetet innovatívabbá, ver-
senyképesebbé vagy termelékenyebbé?

l Hogyan köthetjük szállítóinkat szorosabban ma-
gunkhoz? Hogyan hozhatunk létre partnerségen
alapuló hálózatokat?

Röviden, a változási probléma kezdeti megfogama-
zása eszközközpontú, több-kevesebb utalással a célál-
lapotra.

2) A változás mint „mi” probléma
Ahogy a fenti bekezdésben rámutattunk, a változ-

tatási munka „hogyan” kérdésekben való megfogalma-
zásakor a munkát az eszközökre kell összpontosítani.
A diagnózist csak feltételezzük, vagy egyáltalán nem
is állítunk fel diagnózist.

Következésképpen: nem tárjuk fel a keresett vég-
célokat. A végcélokra való koncentráláshoz „mi” típu-
sú kérdéseket szükséges feltenni.
l Mit próbálunk megvalósítani?
l Milyen változtatások szükségesek?
l Milyen mutatószámok jelzik majd a sikert?
l Mi az a szabvány, amit alkalmazni kell?
l Milyen teljesítmény mérôszámokra próbálunk hat-

ni?

3) A változás mint „miért” probléma
A „miért” kérdéseket azért tesszük fel, hogy eljus-

sunk a tevékenységek végsô céljához, és utat nyissunk
a tevékenységek végzése új és jobb módjainak meg-
találásához.
l Miért tesszük azt, amit teszünk?
l Miért pont úgy tesszük azt, ahogy tesszük?

Gyakran találkozhatunk olyan szervezetekkel, ahol
a „probléma” szó helyett más kifejezések használatát
preferálják, úgy, mint „kihívás” vagy „lehetôség”. A
mögötte meghúzódó okfejtés eléggé nyilvánvaló, hi-
szen a gyakorlatban a „probléma” kifejezést általában
valamilyen kellemetlen, nem kívánatos állapot leírá-
sára használjuk. Így ezen kifejezés használata esetén a
szervezet sebezhetônek vélhetô, ami nem feltétlenül
felel meg a valós szituációnak. Bárhogy is nevezzük a
kialakult helyzetet, a változások során mindig egy
adott állapotból kiindulva érkezünk meg egy másikba,
és a hozzá vezetô úton megoldják a feladatokat, átad-
va a helyüket valami egészen újnak. Mindez elôre
meghatározott célkitûzéseket követve zajlik, kijelölt
mérföldkövek mellett haladva, illetve körültekintô ter-
vezés és az érintettek elkötelezettségének biztosítása

mellett. A „probléma” szó helyettesítését szolgáló kife-
jezések köre széles a változásmenedzsment termi-
nológiájában, úgy mint:
l lehetôség,
l kihívás,
l válaszút,
l vitás kérdés, ügy,
l jelenség.

AZ 1. KRITIKUS TERÜLET

A változás mint szervezett visszavonulás
és megújulás

A Peter Drucker (1998) nevéhez köthetô koncep-
ció, a „szervezett visszavonulás” (organised abandon-
ment) gondolatából kiindulva közelíti meg a változás-
menedzsment lényegét. Ezen nézôpont szerint, minden
szervezet egy idôben csak néhány dolgot tud sikeresen
menedzselni. (Ezek, valószínûleg az alapvetô képessé-
gekkel vannak összefüggésben.) Ahhoz, hogy az ész-
szerûen limitált határokon belül, új tevékenységeket
(profilokat, termékeket, innovációkat stb.) lehessen
megindítani, más területekrôl – tervszerûen és szerve-
zetten – vissza kell vonulni – állítja Peter Drucker. Ez
a gondolat az életciklus-elméletekbôl táplálkozik, de
közel áll Kurt Lewin (1972) jól ismert, hármas szaka-
szolásához is (felolvasztás-változtatás-visszafo-
gyasztás), amennyiben a régit a változtatás elôtt fel
kell olvasztani, ami számos esetben a megszokott régi
tevékenység (a rutin) elhagyását is jelentheti. Ez a
gondolatmenet általánosabb annál, hogy csupán a ter-
mékfejlesztésre legyen használható. A felhalmozódó
feladatokat és funkciókat, a menedzserek hosszú idôn
keresztül nem képesek azonos színvonalon ellátni, ha
nem végeznek elemzést arra vonatkozóan, hogy mit,
mivel lehet felváltani. Milyen energiákat lehet felsza-
badítani a jövôben fontossá váló feladatok és funkciók
ellátására? És ez a gondolkodás nem más, mint a vál-
tozás maga.

Persze az érdemi változás csak akkor valósulhat
meg, ha
1. megerôsítô mechanizmusok mûködnek a szerve-

zetben, amelyek eredményeképpen az érintettek
megértik a változások fontosságát, és motiváltak
lesznek annak elfogadásában, valamint

2. megtörténik a változások befogadása.

Ez utóbbi, a koncepció szerint, a tanulás bázisán és
eszközeivel történhet. A szerzô az idézett irodalomban
(és a koncepciót bemutató videokazettán) Tiziant, a
nagy itáliai reneszánsz festôt említi (Drucker, 1998:
71. o.), aki még 91 éves korában is festett, de el-mon-
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dása szerint, minden három évben új technikát tanult.
Ennek a szabálynak a menedzserekre is érvényesnek
kell lennie. Sem a restség, sem a tanulás nehézségei
nem akadályozhatják ezt a folyamatot. 

A 2. KRITIKUS TERÜLET

A változásmenedzsment architektúrája

A változás architektúrájának átfogó koncepciója
Colin Carnall Európában igen népszerû könyvének
2003-as kiadásában jelent meg (Carnall, 2003). Fel-
fogásában az alapvetô kérdés: „Milyen tulajdonságok-
kal jellemezhetô, avagy milyen ismertetôjegyekkel bír
egy sikeres változásmenedzselési folyamat?” E tanul-
mány szerzôjének felfogásában az architektúra ennél
is többet jelent: azt az általános rendezôelvet, ami
alapján a változásmenedzsment elmélete és gyakorlata
összekapcsolódik az alkalmazás során. Ebben az ösz-
szekapcsolódási folyamatban számos (akár végtelen)
kombináció jöhet létre, mint változásmenedzselési
modell, vagy struktúra – a legegyszerûbbektôl a leg-
bonyolultabbakig. A szakirodalmi feldolgozások visz-
szatérô kérdése: a hasonlóságok mellett milyen különb-
ségek fedezhetôk fel az egyes modellekben, struktúrák-
ban? A válasz idônként cinikus, azaz
hogy semmilyen, csupán az egyes prog-
ramok „csomagolása” eltérô. Ez a válasz
azonban nem elfogadható, mert:
1) a modellek mögött jelentôsen eltérô

mennyiségû- és minôségû tapasztalat
áll, és

2) az üzleti világ valósága megköveteli
e „csomagolások” mögött rejlô tar-
talom ismeretét és megértését.

Napjaink szakirodalma az architek-
túrának szakaszos-lineáris jellegével
szemben, annak ciklikusságát hangsú-
lyozza. Ebbôl adódóan a megjelenítés
formája is egymást átfedô halmazokba
foglalt összetevôk bonyolult szövevé-
nye, ahogyan azt Carnall (2003) modell-
je is szemlélteti a 2. ábrán.

A változás spirális jellegének meg-
értése nagyban segítheti az alkalmazó-
kat a megkívánt architektúra felépíté-
sében. A ciklikus jelleg legalább három
egymásra épülô körrel szemléltethetô,
mint:

A belsô két kör láthatóan a szervezeti
tagról, az egyénrôl és annak tanulási fo-
lyamatáról szól. Judson már másfél évti-

zede (Judson, 1990) definiálta azt az öt kulcsfon-
tosságú kérdéskört, amelyek az egyén tudatosságából,
képességeibôl és szándékaiból kiindulva összekötik a
spirális ciklusokat, az alábbiak szerint:

Tudatosság (stimuláció: értem, egyetértek, tudom)
1) A változások résztvevôi milyen mértékben vannak

informálva a célkitûzésekrôl, stratégiáról, ütemterv-
rôl, vevôi szükségletekrôl, szükséges erôforrásokról,
az elvárt illetôleg újonnan kialakítandó viselkedés-
módról, módszerekrôl, rendszerekrôl stb.?

2) Kialakítottak-e egyfajta szisztematikus eljárást a vál-
tozási folyamat megvalósításának nyomon követésé-
re és a megkívánt korrekciók végrehajtására?

Stratégiai
változás-

menedzselés

Víziókép és vezetés

Projektcsoport
struktúrák

Stratégiai
kontroll

Szervezeti
szinergia

Szervezeti
egységek
részvétele

Általános
költségek 
kezelése

Rugalmat-
lanság

Magas
költségek

Változó 
standardok és
kompetenciák

„Kerék
újrafeltalálása”

Integráció

Standardok

Méretgaz-
daságosság

Készségek,
képességek

Részvétel

Kiválóság
központjai

Válasz-
képesség

2. ábra
A változásmenedzsment arcitektúrája

ahol:
1) a személyes tanulás

ciklusa,
2) a változtatási képesség

és tapasztalatok
kialakulásának ciklusa

3) a szervezeti változások
ciklusa

1) 2) 3)

 



Képesség
(felhatalmazás: képes vagyok rá, megbirkózom vele)
3) Maradéktalanul meghatározták-e a szükséges erôfor-

rások típusát és mennyiségét, beleértve a pénzügyi
erôforrásokat, szakképzettséget és az idôtényezôt?

Szándék
(részvétel: válaszolok, értékelem, rendelkezem) 
4) Milyen mértékû a változások iránti elkötelezettsége

a fôbb aktoroknak (vezetôk, alkalmazottak)? Meny-
nyiben vélik hitelesnek a változás szükségességét és
vallják magukénak a kezdeményezést úgy általában?
Hogyan biztosítható ez az elkötelezettség a változás-
menedzselési folyamat egésze során?

5) Mennyiben mutatkozik szilárdnak az érintettek
elkötelezettsége a változások megvalósítása iránt?
Hogyan erôsíthetô ez az elkötelezettség, létezik-e
motivációs stratégia a folyamatokat támogatására?
Milyen a teljesítményértékelési rendszer és a hozzá
kapcsolódó jutalmazási szisztéma? Kiszámítható-e
a vezetôség viselkedése és megfelelô elismerésben
részesül-e az eredményesen elvégzett munka?
Összegzésként megállapíthatjuk, minden változás-

menedzselési esetnek meg kell lennie a maga architek-
túrájának, amely alapján az eset, a (projekt) megter-
vezhetô és kézben tartható. Az architektúra kidolgo-
zása, felépítése a projekt irányítójának, gazdájának – a
változásmenedzsernek – a feladata. Az építkezési fela-
dat elvégzéséhez a kérdéskör szakirodalma jelentôs
segítséggel tud hozzájárulni.

A 3. KRITIKUS TERÜLET:
a kemény és puha megközelítések
szétválasztása vagy összekapcsolása

A szervezés- és vezetéstudomány nagy paradigmái
Taylor és Mayo (illetve munkatársaik, követôik) mun-

kásságához vezethetôk vissza. A XX. század a me-
nedzsmenttudományban nem szólt másról, mint a hoz-
zájárulások kidolgozásáról és alkalmazásáról, egyik
vagy másik irányzat dominanciája alatt. Nem volt ez
másképpen a változásmenedzsment tudományos meg-
közelítésében sem: népszerûek lettek modellek, mód-
szerek (struktúrák, architektúrák stb.), a kemény ösz-
szetevôkre helyezve a hangsúlyt, abban látva a sike-
resség zálogát és ellenkezôleg: a puhának tartott össze-
tevôkre koncentráltan.

Bár a „fekete” vagy „fehér” jellegû éles elkülö-
nítések ideje leáldozóban van, mégis nagy a kísértés a
két szélsôség hangsúlyozására. Ennek eklatáns megje-
lenése Behr és Nohira (2000) azóta híressé vált írása,
az „E” és „O” elmélet-alkalmazásokról, a változások
jellegének megértéséhez. A szerzôk gyakorlati ese-
teken mutatják be, hogy létezik az E-elmélet és az O-
elmélet konzisztens rendszere (1. táblázat), de hiba
lenne ezeknek egymással való szembeállítása. Ellen-
kezôleg: a két elméletet egyszerre felhasználva kell
végigvinni egy változtatási folyamatot.

De ennek megoldása sokkal nehezebb, mint azt né-
hányan gondolnák, mert az elméleteken alapuló meg-
közelítések jelentôsen különböznek egymástól. Azon-
ban mégsem kivitelezhetetlen, sôt azok a vállalatok,
amelyek sikeresen kombinálják a kemény és a lágy
megközelítést, jelentôs sikerre számíthatnak a változá-
sok menedzselésében.

A változások világában a szervezeti tanulás közép-
pontba állítása a lágy jellegû megközelítések jelen-
létére – vagy azok preferenciájára – utal. Ez a tény a
tanulási elméletek megjelenése óta elfogadott. Egy fi-
gyelemre méltó írás (Cameron – Ogilvie, 1996) tovább
árnyalja ezt a vélekedést, amikor
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Forrás: Beer, M. – Nohria, N. (2000): Cracking the Code of change. HBR May-June, pp. 133-141.

Tanácsadók
alkalmazása

Jutalmazási
rendszer

Folyamat

Fókusz

Vezetés

Célok

A változás dimenziói E-elmélet O-elmélet A két elmélet kombinálása

Tanácsadók elemzik a problémákat
és megoldást dolgoznak ki

Pénzügyi eszközökkel való moti-
válás

Tervezés és programok létrehozása

Kihangsúlyozza a struktúrát és a
rendszereket

Felülrôl irányított (Top-down)

Maximalizálni a részvények
értékét

Tanácsadók támogatják a menedzs-
mentet saját megoldások kialakítá-
sában

Motiválás elismerés révén – a fize-
tést igazságos ellenszolgáltatásként
értelmezi

Kísérletez és kifejleszt

Vállalati kultúra felépítése: dolgo-
zói magatartás és hozzáállás

Bátorítja a részvételt a folyamat-
ban (Bottom-up)

Szervezeti kapacitások fejlesztése

A tanácsadók szakmai erôforrások,
akik fejlesztik az alkalmazottak
képességeit

Az ösztönzôk segítsék a változtatá-
sokat, de ne hajtsák!

Spontaneitás fejlesztése

Szimultán figyelni a „kemény” és
„lágy” elemekre

Az irányt felülrôl megadni, és az
embereket alulról mozgósítani

Határozottan, nyíltan azonosul a
gazdasági értékekkel és a szerveze-
ti kapacitásokkal

1. táblázat
Az E- és O- változtatási elméletek összehasonlítása
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l a rendszer-strukturális megközelítés, és
l a magyarázó megközelítés
különbözôségét elemzi a kreatív akciók és a tanulás fo-
lyamataiban. Az elkülönítés modern változata a Her-
bert Simon által (Simon, 1978) publikált, jól és rosszul
strukturált problémák tárgyalásának (2. táblázat).

A „kemény oldal” hívei és szorgalmazói újabb és
újabb, a hatékonyság növelésére kihegyezett koncep-
ciót, míg a „puha oldal” hívei a szervezeti kultúra és
értékek fontosságát hangsúlyozó koncepciókat aján-
lanak az alkalmazók figyelmébe. Fontos megjegyezni,
hogy a konvergencia elemei itt is elôtérbe kerülnek. A
keménynek tûnô strukturális egyenletmodellezés a
szervezetfejlesztési döntéshozatal részévé vált (Schri-
esheim – Cook, 1988); vagy például az alkalmazottak
elkötelezettségének mérésére és a kultúra-auditra irá-
nyuló próbálkozások jelennek meg az irodalomban
(Harkness, 2000). Neves kultúrakutatók, Todd Lapidus
és F. Trompenaars a változásmenedzsment fogalom-
rendszeréhez igazítják kutatásaikat, ugyancsak a meg-
közelítések konvergenciájának jegyében. Az elôbbi

szerzô, munkatársával a szükséges, de általában
hiányzó innováció és a szervezeten belül uralkodó 4
kapcsolattípus összefüggését bizonyítja, vállalati eset-
példák segítségével (3. táblázat). 

F. Trompenaars és P. Wooliams (2003) új értel-
mezésben ír a vállalati kultúrák változásáról. A válto-
zást olyan folyamatnak kell tekinteni, amely a meg-
lévô kultúrát gazdagítja, az új vállalati kultúrát hoz-
záigazítja a régihez és újraelemzi a kérdéses pontokat,
ahelyett, hogy az egész régi koncepciót félretolva, újat
vezetne be helyette. A régi kultúra teljes feladása a
pozitív dolgok feladását is jelentené. A hozzáigazítási
folyamat fontossága abban áll, hogy lehetôvé teszi a
szervezet formálódását, fejlôdését, de nem torzul vala-
mi mássá. Egy szervezetnek olyan, egymásnak ellent-
mondó szükségletei vannak, mint pl. stabilitás és vál-
tozás, tradíció és innováció stb. 

Egybecseng ezzel a gondolatmenettel Sulivan és
Bufton írásának (2002) lényege is. Kutatásaik szerint
újjászervezôdések, összeolvadások, felvásárlások
vagy leépítések idôszakában az értékalapon irányított
cégek alkalmazottai képesek továbbra is jól teljesíteni.
Ennek oka a szervezet változatlan értékeiben rejlik,
amelyek stabilitást biztosítanak a változások nehéz pe-
riódusaiban. A szervezeti értékek fogják az irányt je-
lezni, míg az individuális értékek biztosítják az em-
berek motivációját és hozzájárulási szándékát.

A tanulmány e pontja alatt tárgyalt kemény és lágy
megközelítések, tartalmi elemek konvergenciáját jól
bizonyítja a Harvard Business Review magyar
kiadásában is a közelmúltban megjelent írás (Sirkin et
al., 2006). A cikk – címe szerint – a változásmenedzs-
ment kemény oldaláról szól. És mi a négy kritikus
elem, amire a kemény oldalak között a siker érdekében
a szerzôk szerint koncentrálni kell?

Ez a négy tényezô:
1) az idôtartam – hagyományosan a keménynek tartott

elemek egyike,
2) a projekt-team teljesítményének integritása – hagyo-

mányosan nem tekinthetô annak,

2. táblázat
A rendszer-struktúra megközelítés

és a magyarázó megközelítés összehasonlítása

Magyarázó
megközelítés

A külsô környezet bizonyta-
lan, többszörösen konfliktusba
került magyarázatok léteznek

Az adatgyûjtés elégtelen

Az információ a szervezet
tagjának magyarázata nélkül

értelmetlen

A szervezeti tanulás a
szervezeti tagok akcióinak
magyarázatából származik

Rendszer – struktúra
megközelítés

A külsô környezet konkrét és
objektív, az események

mérhetôk

Az adatgyûjtés a lehetséges
kockázatok csökkentését

szolgálja

Az információ eloszlatja a
bizonytalanságot

A szervezeti tanulás a
környezet „tudásképes”
mivoltából származik

Forrás: R. A. Hattori – T. Lapidus, 2004

Ellenséges

Versengô

Együttmûködô

Szorosan
együttmûködô

A kapcsolat típusa

Bizalmatlanság

Vonakodó, óvatos

Tranzakció központú

Sok befektetett biza-
lom

Bizalomszint

Veszítés elkerülése

Jó benyomás

A projekt sikere

Mindenki java

Ösztönzô tényezô

Nyerni mindenáron

Nyerni szabályosan

Win-win

Szinergia

Hozzáállás

Késélre menô

Agyafúrt

Készséges

Felelôsségteljes

Viselkedés

Kiszámíthatatlan

Kompromisszum

Elôre meghatározott
siker

Áttörô innováció

Lehetséges
kimenetek

3. táblázat
A kapcsolatok négy típusának mátrixa



3) a változás iránti elkötelezettség – tipikusan a puha
elemek egyike, talán a legfontosabbika,

4) az a többlet-erôfeszítés, amelyet a változtatási kez-
deményezés a mindennapi munkán túl kíván az al-
kalmazottaktól – ugyancsak tradicionálisan a puha
elemek tartományába sorolható tényezô.

Mindez ékes bizonyítéka annak, hogy csak a ke-
mény és lágy elemek és megközelítések együttes – a
konvergenciát elôsegítô – alkalmazása felel meg a kor
követelményeinek.

A 4. KRITIKUS TERÜLET

A könyörtelen kommunikáció

A cím talán meglepô, de igen kifejezô. A „Com-
municate Relentlessly” (Managing Change and Tran-
sition, 2003. pp. 60-62.) jól szimbolizálja azt a drama-
tikus szerepet, amit a változás kommunikációja játszik
a sikerben vagy a bukásban. Érdemes sorra venni azo-
kat a gyakorlati tanácsokat, amelyeket a Harvard Bu-
siness Review vonatkozó írásaiból gyûjtöttek össze, a
fent idézett könyv névvel nem jegyzett összeállítói:

1) Határozd meg a változás természetét!
2) Magyarázd el, miért van!
3) Magyarázd el a változás érvényességét, különö-

sen, ha az rossz híreket is tartalmaz!
4) Készíts grafikus megjelenítést a változtatási pro-

jektrôl, hogy az érintettek megértsék és a fejükben
tartsák azt!

5) Számolj a bevezetés negatív körülményeivel is!
6) Magyarázd el a siker kritériumait és azt, hogyan

lesz az mérve!
7) Magyarázd el, hogyan lesznek jutalmazva az em-

berek siker esetén!
8) Gyakran ismételd a változás célját és a tervezett

akciókat!
9) Használj változatos kommunikációs stílusokat,

amelyek az érintettek igényeinek megfelelôek!
10) Mindig kétirányúan kommunikálj!
11) Tedd láthatóvá elkötelezettségedet a változtatási

programért!

A könyörtelen kommunikáció az ôszinteségre, a
kétirányúságra helyezi a hangsúlyt. A siker legkisebb
reményét várva, nem is lehet másképp. Ez a vezetôk
felelôssége, a beosztottak feladata.

Az ôszinte kommunikáció az elôfeltétele a részvé-
telnek, az elkötelezettség elérésének, a várható ellenál-
lás leküzdésének. Mivel a változásmenedzsmentben a
kommunikáció célja se nem több, se nem kevesebb,
mint:

l a kezdeti ellenállás legyôzése,
l a támogatás megszerzése és megtartása,
l a változási cél iránti bizalom és elkötelezettség

létrehozása.

Miller (2002) tanulmányában bemutatott kutatás
alkalmával vezetôk százait figyelték meg a változások
menedzselése során, és azt tapasztalták, hogy számos
hit, hiedelem vezeti ôket a megvalósítás során. Ezeket
a feltételezéseket 4 csoportba sorolták, amelyek jól
mutatják az egyes csoportokba sorolt esetekben a kom-
munikáció eltérô értelmezését, és egyben feladatát (4.
táblázat).

John Wren és Victor Dulewicz (2005) a Royal Air
Force-nál végbement szervezeti változásokat kutatva
úgy találta, hogy a változás sikerességére való hatás
ereje a vezetô részérôl csak akkor lehet magas, ha
(1)a figyelembe vett vezetôi dimenziók között helyet

kap a hatékony kommunikációs stratégia, és

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXVII. ÉVF. 2006. 11. SZÁM 19

4. táblázat
Vezetôi eszmék, hitek, hiedelmek csoportjai,

a szervezeti változás vezetésével kapcsolatban

Csoportok

1. csoport

2. csoport

3. csoport

4. csoport

Jellemzôk

A vezetôk úgy gondolják, hogy az emberek akkor
változnak igazából, ha megértik a változást kény-
szerítô erôket.

Mögöttes feltevés: az emberek racionálisak és a
saját önérdeküket követik.

A vezetôk úgy gondolják, hogy az emberek az ak-
tív és hatásos kommunikációs technikák hatásaként
változnak. A változásvezetési technikákat a nagy
meetingek és szimbólumok használata jelenti.

Mögöttes feltevés: az emberek akkor alkalmaz-
kodnak a változáshoz, ha a változás elônyeit meg-
felelôen kommunikálták nekik.

A vezetôk úgy gondolják, hogy az emberek nem
akarnak maguktól megváltozni. Specialistát alkal-
maznak, hogy változásvezetési tervet készítsen. A
vezetôk megvalósítják a tervet, ha megvalósítható
az idô- és költségkereten belül.

Mögöttes feltevés: az emberek elkötelezetté vál-
nak a változás iránt a megvalósítás folyamata
során.

A vezetôk tisztában vannak a munkatársak vál-
tozásra vonatkozó képességeivel és megértik,
hogy az emberek nem akarnak változni. Az alkal-
mazottakra vonatkozó változás tervezése fontos
részét képezi a megvalósítás fázisának. A vezetôk
be szeretnék vonni a munkatársakat a tervezésbe,
a nagyobb egyetértés elérése végett.

Mögöttes feltevés: A sikeres szervezeti változás-
hoz szükséges a munkatársak részérôl az elköte-
lezettség, a szankciók nem hatékonyak.

Forrás: Miller, 2002, 364. o.
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(2) a vezetôi tevékenységek között elsô helyen áll a
tiszta jövôkép kommunikálása.

Az újabb keletû szakirodalmi források továbbra is
nagy hangsúlyt helyeznek a kommunikációs tartalom-
ra, és az ahhoz idôben jól használt eszközökre, tech-
nikákra. „Az információ – hatalom” – elv mélyen él a
vezetôkben. Ezt példázza Jack Welch-nek a GE
menedzsereirôl mondott tapasztalata, amely a kineve-
zése elôtti idôszakban jellemezte ôket: „A menedzse-
rek alapvetôen nem osztották meg az információt. Az
információ fegyver volt, amit saját kezükben akartak
tartani. Munkájuk lényegét az irányításban, az ellen-
ôrzésben látták. Szerintem ez nem gyümölcsözô mód-
szer, fölösleges energiakidobás” (Laksham, C. 2005:
429.). (Ehhez teljesen hasonló tapasztalatot szerzett e
tanulmány írója, amikor az egyik nagy multinacionális
vállalat magyarországi vezetôinek tartott foglalkozá-
sokat a változásmenedzsmentrôl. A legnagyobb vita
minden alkalommal akkor bontakozott ki, amikor a be-
osztottakhoz eljuttatandó információk mennyiségérôl
és idôzítésérôl került szó. A résztvevôk megérezték a
„könyörtelen kommunikáció” lényegét.) Szakértelem
és mûvészet szükségeltetik ezen elv károsító hatásai-
nak legyôzéséhez, vagy akár csak csökkentéséhez.

A kommunikáció tartalma arra vonatkozik, hogy
milyen információkat kapnak az alkalmazottak a vál-
lalaton belül, a változtatási kezdeményezés elôtt,
közben és után, és milyen információk jutnak tôlük a
felsô vezetéshez. Goodman és Truss (2004) háromfaj-
ta információt azonosít, amelyek befolyásolják a mun-
kavállalót a változás során:
l mit kell a munkatársaknak tudniuk a változásról,
l mit kellene tudniuk, és
l mit tudnak meg valójában a változásról.

Mindezt a bizonytalanság és az ellenállás csökken-
tése érdekében. Általános vélemény az, hogy az alkal-
mazottak úgy érzik, hogy nincsenek kellôen tájékoz-
tatva a változásokról a szervezetben, és legtöbbször
csak a változtatási esemény után – és nem az elején –
kapják meg a szükségesnek gondolt információkat.
Azonban a paradoxon itt is gyakran érvényesül: a
vezetôk pedig úgy gondolják: túl korán, és a nem
megfelelô címzettekhez jutnak el információk a vál-
tozásról. És ez egyrészt csökkenti a vezetôk manipulá-
ciós lehetôségeit, másrészt szükségtelen kontraszelek-
cióhoz vezethet – például olyanok kezdenek el a tá-
vozás gondolatával foglalkozni, akikre a változás so-
rán szüksége lenne a szervezetnek. A csapdahelyzet
fennáll, elkerülése a változás sikerességének alapvetô
feltétele.

Végezetül – a tanulmánynak mintegy összefoglaló-
jaként – idézzük fel Craig Lundbergnek (1990) ne-
vezetes írását, amelyben amellett érvel, hogy minden
szervezeti változás kommunikációs folyamatokon
alapszik. Alapvetô kérdés: a szervezeti jelenségek
arculata, ezeknek a változásai és a hozzájuk rendelhetô
kommunikációs megközelítések. Lundberg az 5.
táblázatban bemutatott összefüggéseket találta a két
dimenzió mentén csoportosított változási kategóriák,
és a hozzájuk rendelhetô kommunikációs megköze-
lítések súlypontjai között.

Az 5. táblázat egyes elemei visszautalnak az írás-
ban korábban tárgyalt architektúra-alkotás fontosságá-
ra is. A változás jól azonosított architektúrája releváns
kommunikációs megközelítéseket kíván, és vica versa:
a változás kommunikációja nélkülözhetetlen része a
modellalkotásnak és a gyakorlati megvalósításnak.
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PATIK Réka

„LÁTHATÓ KÉZ” ÉS INNOVÁCIÓ –
OLASZ IPARÁGI KÖRZETEK MA

Az olasz iparági körzetek jelentôs átalakuláson mentek át az utóbbi években. Ezek az átalakulások még nem
értek véget, kimenetelük legalább akkora érdeklôdésre tarthat számot, mint a körzetek ’80-as és ’90-es évekbeli
sikerei. A nemzetközi szakirodalom már régóta jelzi a változásokat, melyek alapján három fejlôdési út látszik
körvonalazódni: az iparági körzetek belsô átszervezôdése, a körzetek eddig társadalmilag és gazdaságilag is zárt
határainak megnyílása, valamint az intenzívebb, radikális innováció felé való elmozdulás. Az ezek közti
választás egyben azt is meghatározza majd, mennyit képesek a körzetek megôrizni eddigi jellegzetes vonásaik-
ból, ám ugyanez fordítva is igaz: az eddigi jellegzetességek, azaz a társadalmi beágyazottság, kulturális háttér
befolyásolja, sikeressé válhat-e a választott fejlôdési út. Az iparági körzetek tipikus vonásainak közgazdaságtani
elméletek és különbözô modellek alapján történô összegzése után fôként azon jellegzetességeket és tendenciákat
vizsgálja a tanulmány, melyeket a magyar régiók, köztük a Dél-Alföld számára is érdemes átgondolni.

„Bizony, kicsi ez a világ, és azt sem kétlem,
hogy a gazdaság globális, és az is lehet,
hogy lassan mindannyian összeolvadunk

a népek nagy olvasztótégelyében,
de vidéken a mindennapi élet továbbra is

minden ízében jellegzetes:
összetéveszthetetlenül olasz.”

(F. Mayes)

A szakemberek általában úgy tekintenek az olasz ipar-
ági körzetekre, mint a regionális gazdaságfejlesztés te-
rén követhetô egyik legjobb gyakorlatra. A döntôen
mikro- és kisvállalkozásokból álló hálózatok, klaszte-
rek1 igen figyelemre méltó sikerei természetes módon
váltották ki a külsô szemlélôk kíváncsiságát: vajon
adaptálhatóak, átvehetôek-e az északkelet- és közép-
olasz módszerek, más térségekben is bejárható-e ha-
sonló fejlôdési út? A globális verseny erôsödô nyomá-
sa azonban az iparági körzetek számára is nehézséget
jelent, mely a gazdasági teljesítmény visszaesésében,
illetve a körzetek mûködésének megváltozásában mu-
tatkozik meg.

A hazai szakirodalom is gyakran hivatkozik az olasz
iparági körzetekre a regionális fejlesztés kapcsán. A
Harmadik Itália2 sajátos fejlôdése már a ’90-es évek óta
foglalkoztatja a szakembereket. A körzetek mûködését
igen részletesen ismerteti például Conti (1993), Zeitlin

(1994) és Horváth (1998). Kitûnô áttekintést adnak
ezek a munkák az olasz gazdaságról, az iparági
körzetek történelmi, társadalmi hátterérôl, valamint az
olasz regionális politikáról. Úgy tûnt, a Harmadik Itália
körzetei Marshall egykori leírásának megfelelôen mû-
ködnek: az egymással szoros földrajzi közelségben mû-
ködô vállalkozások a specializáció igen magas fokát
mutatják. Emellett számos egyedi vonással egészül ki a
Marshall által alkotott fogalom Északkelet- és Közép-
Olaszországban: döntôen kisvárosi környezetben
mûködnek, amelyet közösen vallott értékek (a kemény
munka, az együttmûködés és a közösségi azonosságtu-
dat), valamint a kisvállalkozókra és ipari munkásokra
épülô társadalmi szerkezet jellemeznek (Zeitlin, 1994).

A hazai szakirodalmat számos más gondolat is
megihlette, például a Markusen-féle körzet-tipológia
(Markusen, 1996), vagy Lagendijk (1999) intézmény-
re épülô klasztere. A ’90-es évek közepétôl az olasz
iparági körzetek már a klaszteresedés és regionális há-
lózatok igen szemléletes példáiként jelennek meg a
publikációkban (Kocsis – Szabó, 1997; Grosz,
2000a,b; Letenyei, 2002; Pelle – Imreh, 2002; Deák,
2002; Buzás, 2002; Imreh – Lengyel, 2002), illetve
mint a markuseni vagy Lagendijk-féle tipológiákat jól
illusztráló jelenségek (Lengyel, 2001; 2002a,b, 2003;
Lengyel – Deák, 2002a,b).
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Gyakran említett iparági körzetek a textilipar
Pratoban és Carpiban, a bôripar Arzignanoban, a csem-
pegyártás Sassuoloban vagy a bútorgyártás Manza-
noban (UNIDO, é.n.). Mindezek meglehetôsen sikeres
és életképes gazdasági képzôdmények a ’90-es évek-
ben. A földrajzilag koncentráltan mûködô kis- és kö-
zépvállalkozások közt erôs a munkamegosztás, az
együttmûködés, míg az innováció terén verseny mu-
tatkozik a körzeteken belül. Az erôs társadalmi és kul-
turális identitás, az ebbôl fakadó bizalom, a vállalkozá-
sokat támogató intézményrendszer azt eredményezi,
hogy akár mikrovállalkozások is képesek együtt sikeres
exportpiaci jelenlétre – mely méltán váltotta ki a gaz-
dasági szakemberek meglepetését és elismerését.

Ez a meglepetés egyrészt a sikeres módszerek adap-
tálására ösztönöz, másrészt talán hajlamossá tesz a kör-
zetek átalakulásának, változásának észrevételétôl való
vonakodásra. Ez a változás a körzetek versenyképessé-
gének fenntartását szolgálja, miközben erôteljesen átfor-
málja az eddig mintának tekintett rendszert. Vizsgálata,
nyomon követése éppolyan érdekességeket tartogat,
mint a körzetek ’90-es évekbeli mûködéséé. Mivel pedig
érdemes az iparági körzetekre dinamikus rendszerek-
ként gondolni, nem pedig olyan koncentrációkra, me-
lyek változatlan formában biztosítják a versenyképes-
séget, adaptálható mintát adnak a továbbiakban is.

Tanulmányomban az iparági körzetek elôtt álló új
kihívásokat mutatom be, összegezve az eddigi mûkö-
désüket leíró modelleket, ezek alapján felvázolva a
változás irányát. Kiemelt szerepet kap a hazai adaptá-
ció lehetôsége.

Miért foglalkozunk annyit
az olasz iparági körzetekkel?

Az olasz iparági körzetek a regionális fejlôdésben
számos térség „példaképének” számítanak. A regio-
nális gazdaságtan storperi heterodox paradigmája
(Storper, 1997; Lengyel, 2003), a térbeliség, a techno-
lógia és a vállalati szervezet „szentháromságát” új
módon összekapcsoló modell már világosan jelzi a
kapcsolatokra3, párbeszédre és koordinációra épülô,
emberközpontú gazdasági rendszerek jelentôségét.
Ezek az új hangsúlyok a gazdaságfejlesztésben ráirá-
nyították a fejlesztéssel foglalkozó szakemberek és a
döntéshozók figyelmét a jelen tanulmány középpont-
jában álló, nagyon sajátos gazdasági képzôdményekre.

Miért van az, hogy Északkelet- és Közép-Olasz-
ország iparági körzetei a világ számos más klasztere,
hálózata közt ennyire kiemelt helyet kaptak? Amin
(2003) szerint a ’80-as évekre olyan új piaci és tech-
nológiai körülmények jöttek létre a világban, melyek
egy megismételhetetlen történelmi lehetôséget jelen-
tettek a nagyszériában termeléstôl való eltávolodásra,

mégpedig szakértelemre, rugalmas technológiákra és
kisszériás termelésre alapozva. A méretgazdaságosság
mellett ily módon megjelenô változatosság gazdasá-
gossága (economies of scope) lehetôvé teszi, hogy
hatékonyságvesztés nélkül többféle végtermékké is
összeállíthatóak legyenek ugyanazok az inputok. Ezek
a rugalmas, decentralizált rendszerek agglomerálód-
nak, alapvetôen háromféle üzleti rendszert alkotva:
l high-tech agglomerációkat,
l városi KKV-klasztereket és
l szaktudásra épülô kézmûves-hálózatokat.

Ez utóbbiak tették a szakmai berkekben oly népsze-
rûvé a Harmadik Itáliát. Ennek okai a következôkben
rejlenek (Amin, 2003):
l az iparági körzetek új lehetôséget adtak a kisvállal-

kozásoknak és a kézmûves-demokráciáknak egy
olyan világban, mely személytelen nagyvállalatai-
val háttérbe szorítja az egyén szaktudását,

l az iparági körzetek teret és hivatkozási alapot adtak
azoknak az elméleteknek, melyek a gazdasági élet
intézményi és társadalmi megalapozottságát hang-
súlyozzák,

l a körzetekrôl szóló esettanulmányok hasznos infor-
mációkkal szolgálnak a manapság gyakran vizsgált
tanulási és adaptációs folyamatokról,

l a decentralizált termelési rendszerek vizsgálata ré-
vén újjászületett a hely, a lokalitás, a régió erejébe
vetett bizalom.

Ha áttekintjük ezeket a magyarázatokat arra, miért
kaptak ekkora szerepet az iparági körzetek, megál-
lapíthatjuk, hogy a témának van egyfajta – a közgaz-
dasági kutatásokat sem elkerülô – romantikája. Mi-
közben a globalizáció akár fenyegetésként is felfog-
ható, megnyugtató látni azt, hogy Olaszország egyes
térségei társadalmi és kulturális hagyományaikból, en-
dogén erôforrásaikból táplálkozva high-tech tevékeny-
ségek és világvárosi agglomerációk nélkül is képesek
voltak sikereket elérni.

A romantikus elfogultságon túl statisztikai ada-
tokkal és közgazdaságtani elméletekkel is magya-
rázható, miért érdemes az olasz iparági körzeteket
vizsgálni. Vivarelli és társainak (1996) hat ország 22
iparágának 1981–1990-es idôszakra kiterjedô elem-
zése azt az eredményt hozta, hogy a – Harmadik Itália
iparági körzeteinek magját jelentô – hagyományos
iparágak szinte mindenütt az átstrukturálódó/átala-
kuló, illetve a hanyatló szektorok közé sorolhatóak,
vagyis olyan szektorok, ahol a termelékenység és a
hozzáadott érték közül a vizsgált idôszakban legalább
az egyik csökkent. A Harmadik Itáliában domináns ha-
gyományos iparágakra tehát sem nemzetközi, sem or-
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szágon belüli összehasonlításban nem jellemzô a ter-
melékenység és a foglalkoztatási szint növekedése a
’80-as és ’90-es években, Északkelet- és Közép-
Olaszországban mégis képesek voltak ezek az ágaza-
tok a gazdaság húzóerejévé válni. Az innováció pedig
az itteni kis- és középvállalkozások esetében döntôen
nem csökkentette a foglalkoztatás szintjét. Miközben
tehát a termelékenység és a foglalkoztatás közt orszá-
gos szinten negatív irányú a kapcsolat, úgy tûnik,
Északkelet- és Közép-Olaszország olyan struktúrával
bír, mely (máshol) átalakuló és hanyatló iparágakkal is
sikeressé teszi a térséget, valamint az innovációt képes
a foglalkoztatás jelentôs csökkenése nélkül befogadni.

Közgazdaságtanilag az iparági körzetek sikereihez
nagyban hozzájárulnak az externhatások (Asheim,
2000). Ezek azok a közgazdaságtani alapkövek, me-
lyekre Marshall is épített: pozitív lokális externáliák
(Lengyel, 2003: 31. o.). Döntôen a termelési rendszer
jellegébôl, a munkamegosztásból fakadnak, a munka-
megosztáshoz pedig nagyban hozzájárul a termelési
rendszer földrajzi koncentrációja. Armstrong és Taylor
(2000) olyan gondolatokra helyezi az új iparági kör-
zetek4 mûködését, mint a posztfordista termelési rend-
szerek, ezzel együtt a rugalmas specializáció, valamint a
társadalmi tôke. A posztfordista termelési mód a ’70-es
évek válságából nôtt ki, meglovagolva a gyors technikai
haladás és a globálissá váló piacok elônyeit. A társadal-
mi tôke elmélete hozzáteszi mindehhez, hogy a gazdasá-
gi fejlôdést erôteljesen meghatározzák a helyi közösség
kulturális jellemzôi, hagyományai és a bizalom.

Az iparági körzeteket magyarázó elméletek szerint a
körzetek a piaci koordinációs mechanizmusoknak
megfelelôen mûködnek, mely koordinációnak hatékony
csatornáit építi ki a földrajzi közelség és a közös társa-
dalmi-kulturális háttér. Olyan ez, mintha az iparági kör-
zetek stratégiáját egy „láthatatlan kéz” alakítaná az
egyéni és közösségi érdekek mentén. Az utóbbi évek-
ben az iparági körzetekben végbemenô változások eh-
hez képest úgy foglalhatóak össze, hogy a globális ver-
seny nyomásának hatására a rendszert eddig kezelô,
mûködtetô láthatatlan kéz egyre inkább láthatóvá válik
(Carbonara, 2002). Ez a „látható kéz” a körzetek hierar-
chizálódása révén jelenik meg, ahogy egyes vállalkozá-
sok vagy intézmények vezetô-irányító szerepre tesznek
szert. A változás kiindulópontjának felvázolása után ezt
a folyamatot vesszük górcsô alá, megvizsgálva a kör-
zetek fejlôdésének lehetséges irányait, kimeneteit.

Körzetek bemutatása különbözô modellekkel –
a kiindulópont

Az olasz iparági körzeteket általában helyi terme-
lési rendszerekként5, klaszterekként vagy hálózatok-
ként definiálják (Armstrong – Taylor, 2000; Pyke et al.,

1992-t idézi Carbonara, 2002; Becattini, 1990-t és
Oinas – Malecki, 1999-t idézi Amin, 2003). Ezek a
megközelítések mind arra helyezik a hangsúlyt, hogy a
körzetek többet jelentenek puszta agglomerációnál, egy-
szerû földrajzi tömörülésnél, itt a szereplôk közti kap-
csolatok az igazán meghatározóak. Ezek a helyileg meg-
határozott társadalmi, gazdasági termelési rendszerek
számos modellt ihlettek Markusentôl Storperig, több
szakember tipológiájába beilleszthetôek. Ezek a model-
lek és tipológiák segítenek most felvázolni azt a képet,
mely lenyûgözte a gazdaságfejlesztéssel foglalkozókat.

A különbözô tipológiák közül idôrendben Sebas-
tiano Brusco-é az elsô. 1992-es tanulmányában I-es és
II-es típusú körzeteket ír le (Asheim, 2000; Amin,
2003). Az I-es típusú körzet mûködésébe a helyi kor-
mányzat nem avatkozik bele. A II-es típusú körzetekben
már megjelennek azok a jellegzetességek, melyek a kö-
vetkezôkben még nagyobb szerephez jutnak. Itt a helyi
kormányzati beavatkozás már erôteljes. A kisvállalkozá-
sokat egy formalizált szolgáltató intézményrendszer tá-
mogatása veszi körül, valamint néhány vállalkozásnál
viszonylag nagy a technológiai innovációs kapacitás.
Mivel ezek a vállalkozások gyakran vezetô szerepet töl-
tenek be a hálózatban, valamint erôs az intézményi hát-
tér, a II-es típusú körzetek kevésbé vannak ráutalva a
(marshalli) informális hagyományokra, kézmûves in-
tézményekre. Ezek a körzetek már elmozdultak a „lát-
ható kéz” által vezérelt mûködés felé. Az elmozdulás
oka a körzeten kívülrôl érkezô innovációs nyomás, mely
a technológiai kapacitások növelése felé hajt.

Markusen (1996) négy körzettípust ír le, melyek
közül az elsônek, a marshalli iparági körzeteknek egy
altípusa mutatja be az olasz iparági körzeteket. Itt a
helyi tulajdonú kisvállalkozások beruházási és terme-
lési döntései helyben születnek, a vállalkozások közt
erôs vevô-szállító kapcsolatok vannak, míg a körzeten
kívülre mutató kapcsolatok gyengék (általában nyers-
anyagbeszerzésre és késztermékeladásra koncentráló
egyszerû cserekapcsolatok). A munkaerô nagyfokú
körzeten belüli mobilitása teszi igazán rugalmassá a
körzeteket. A helyi kormányzat szabályozó és támoga-
tó szerepet tölt be. A versenytársak közti együttmû-
ködést a kockázatcsökkentés, a piac stabilizálása és az
innovációs eredmények terjesztése motiválja. Ehhez
természetesen szükség van arra a bizalomra, mely a
múltbeli konfliktus-megoldó mechanizmusok eredmé-
nyeként létrejött (Patik, 2004).

Guerrieri és Pietrobelli (2001) vázolja fel az egyes
körzettípusok átalakulásának útjait, összekapcsolva ezt
a technológia-váltással, illetve az új technológiák fo-
lyamatos megjelenésével. A marshalli/olasz iparági
körzetek véleményük szerint leginkább a kerékagy és
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küllôk modellé alakulhatnak át azáltal, hogy az egyik
körzetbeli szereplô domináns szerepre tesz szert. A
markuseni iparági körzet-tipológiának van egy új eleme
is, az ún. hibrid körzet, mely jól illusztrál-
ja a végbemenô változásokat. Ebben a kör-
zettípusban egy központi kis- vagy kö-
zépvállalat köré szervezôdik küllôszerûen
a többi szereplô (Lengyel, 2003).

Lagendijk (1999) az alapvetô klasz-
tertípusokat csoportosította fejlesztéspo-
litikai szempontból, az olasz iparági
körzeteket szolgáltató-központjaikkal6 az
intézményre épülô klaszterek tipikus pél-
dáinak tekintve (Lengyel – Deák, 2002b).

Gordon és McCann (2000) elméleti
közgazdaságtani alapokról közelít a
klaszteresedéshez, melynek három fô for-
máját írják le: az externáliákra visszave-
zethetô agglomerációt, a weberi gondola-
tokkal és tranzakciós költségekkel ma-
gyarázható iparági komplexumot, vala-
mint az új intézményi közgazdaságtan
meglátásaira reagáló szociológia oldalá-
ról megközelíthetô társadalmi hálózatot.
Az olasz iparági körzetek társadalmi há-
lózatként értelmezhetôek, ahol a klaszter
létrejötte nem kizárólag a gazdasági lehe-
tôségekre és komplementer erôforrások
jelenlétére való reakcióként fogható fel,
hanem a társadalmi beágyazottság és integ-
ráció igen magas fokát is mutatja. Ezek a
hálózatok a társadalmi tôke tartós jelen-
létére épülnek, emellett nem zárják ki az
agglomeráció vagy a komplexum egyes
vonásainak jelenlétét sem.

Storper modelljei szintén a közgazda-
ságtan és a szociológia határán mozog-
nak, nagyon átfogó képet adva az olasz
iparági körzetekrôl. A termelés négy vi-
lágát határozza meg a kritikus erôforrá-
sok és kompetenciák specializáltsága/
standardizáltsága, valamint az alapján,
hogy a piac testreszabott vagy tömegter-
mékeket vár-e el (Storper, 1997; Storper
– Salais, 1997). Ezzel párhuzamos elem-
zési szempontjai a technológia és terme-
lési eljárás méretgazdaságosságra vagy a
változatosság gazdaságosságára való kon-
centrálása, továbbá a piac kiszámítható-
sága és bizonytalansága (1. ábra).

A termelés négy világa ezen dimen-
ziók közt az Interperszonális, a Piaci, az

Ágazati Világ, valamint a Szellemi Erôforrások Vi-
lága. A piaci szereplôk cselekvési keretét meghatározó
világokban különbözô termelési modellek mûködhet-

Forrás: Storper – Salais, 1997; Storper, 1997
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nek, így az olasz iparági körzetek keretét jelentô
Interperszonális Világban az ún. marshalli termelési
modell mûködik. Ebben az egyes szereplôk szervezeti
mûködését, alapelveit, napi tevékenységeit a követ-
kezôk határozzák meg (Storper, 1997; Storper – Salais,
1997):
l a minôségre vonatkozó alapvetô jelzést az ár jelenti,
l a verseny a minôség terén zajlik,
l a kereslet ingadozása a helyi piacon jellemzô, a

piaci bizonytalanság a minôség terén számottevô,
l a szereplôk rugalmassága a piac felé a minôségben

nyilvánul meg, azaz hogy milyen mértékben köve-
tik a piaci igények változását, a belsô rugalmasság
pedig a termékskála árban és mennyiségben is
megjelenô változatosságában mutatkozik meg.

Alapvetôen diverzifikált, minôségi terme-
lés folyik, ahol nagyon fontos a kapcsolat-
tartás a folyamatosan változó igényeket meg-
jelenítô fogyasztókkal. A piacok változékony-
sága nagyfokú külsô és belsô rugalmasságot
kíván meg, ugyanakkor erôs a bizonytalanság
annak tekintetében, mit fogad el a piac. Szük-
séges tehát egy közös nyelv a termelô és fel-
használó közt, továbbá a piaci kapcsolatok
építése, ápolása, a vevôi lojalitás fenntartása.
Ezt jótékonyan segítik az erôs közösségi, kul-
turális háttér, az Interperszonális Világot ne-
vébôl fakadóan is behálózó nem üzleti kap-
csolatok.

A bizonytalanság kezelésének itt tehát az a
választott módja, hogy speciális termékeket
állítanak elô a „termékszemélyiség” hangsú-
lyozása mellett. A kritikus pontot az jelenti,
hogy jelen van-e az a szakértôi csoport, mely
képes folyamatosan újratervezni a terméket
rejtett tudására építve, viszonylag rövid idô
alatt. Az ezzel együtt járó technológia-fej-
lesztés szintén folyamatos kommunikációt, az
interperszonális közösség hatékony mûködé-
sét kívánja meg.

Az Interperszonális Világ igencsak mun-
kaintenzív, Storper (1997) elemzése szerint
alacsony a kapacitáskihasználtság, és magas a
hozzáadott érték egységére jutó munkaerô-
költség. A rugalmasság megôrzése megkíván-
ja a forgótôke magas állományának meg-
ôrzését, amit az eladott termékegységekre jutó
profit lehetôvé is tesz. Ez ugyanakkor a hosz-
szú távú befektetések ellen hat. A cél a mars-
halli termelési modell szerint mûködô szerep-
lôk számára a változatosság „olcsó” növelése,

a speciális erôforrásokba való befektetés amellett,
hogy megôrzik az alacsony tôke-output arányt. A spe-
cializáltság, változatosság orvosolhatja ezen keresztül
a kapacitás-kihasználtságot is.

Érdemes röviden áttekinteni azt a leírást is, melyet
Storper (1997) az ezen Interperszonális Világot megje-
lenítô Toszkána és Emilia-Romagna társadalmáról ad,
vagyis arról a közegrôl, melybe az iparági körzetek
mint társadalmi hálózatok beágyazódnak, illetve mely
ezt az Interperszonális Világot mûködôképessé teszi –
mindezzel mintegy összefoglalva, lezárva az iparági
körzeteket leíró tipológiák és modellek bemutatását (2.
ábra).

Az iparági körzetekre Storper (1997) meglátása
szerint a magas belépési korlátok7, az erôs koordináció
és a regionális zártság jellemzô. A termelési folyama-
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tot (piacok, vállalkozások, munkamegosztás, innová-
ció, gazdasági hatékonyság) a különbözô társadalmi
csoportok identitásával és közösségi életben való
részvételével a viselkedés, magatartás hagyományos
értékei kapcsolják össze.

Öt alapvetô közösség vesz részt Emilia-Romagna
és Toszkána iparági körzeteinek mûködtetésében: a
tervezôk, vásárlók és innovátorok8 csoportja, a közép-
osztálybeli vállalkozók, az új vállalkozók és kéz-
mûvesek, az otthondolgozók, valamint a szakképzett
munkaerô. Annak ellenére, hogy ezek a csoportok
identitásukat tekintve jelentôs eltéréseket mutatnak,
határaik rugalmasak és átjárhatóak. A mobilitás magas
foka folyamatosan biztosítja új piaci szereplôk megje-
lenését, vagyis az erôs versenyt. Az emberi erôforrást
rugalmasan allokáló rendszert a társadalom egyfajta
„sûrítettsége”, továbbá a paternalizmus és a hierarchia
szinte teljes hiánya jellemzi, melyek máskülönben
gátolnák a verseny kibontakozását. Ez az állapot az in-
formációáramlást, vagyis az ár- és minôségszint isme-
retét is garantálja, bizonyos standardokat, normákat
állítva valamennyi szereplô elé.

A Harmadik Itália családközösségei szintén egy
egész Európában egyedülálló vonással gazdagítják a
körzeteket. Többgenerációs háztartásokról van szó, erôs
szülôi, általában apai tekintéllyel, ahol bizonyos hierar-
chia nyilvánvaló megjelenése mellett az utódok öröklés
tekintetében vett teljes egyenrangúsága a jellemzô.
Ezen családközösségek történelmi, fejlôdést befolyá-
soló jelentôségét Blim (2001) is hangsúlyozza, úgy vél-
ve, hogy az elmúlt negyven év fejlôdése alapvetôen
ezeknek a társadalmi alapsejteknek köszönhetô. A
Harmadik Itáliában létezô családközösségek közös költ-
ségvetésbôl gazdálkodnak, a cél pedig nem az egyéni,
hanem a közös jövedelemmennyiség maximalizálása9.

Az iparági körzetek társadalma belülrôl egyedülál-
lóan nyitott, a struktúra átjárható, a mobilitás erôs. A
körzet határai azonban már sokkal merevebbek, ez a
fajta nyitottság csak azok számára elérhetô, akik a kö-
zösség tagjai. A társadalmi rendszer kifelé zárt. A tag-
ság azokra értelmezhetô, akik a körzeten belül együtt
élnek és dolgoznak, ismerik egymást, helyi tulajdonú
kisvállalkozásokat mûködtetnek, megosztják egymás
közt a munkaerôt a kapacitásigény változása esetén, és
egy olyan családközösség tagjai, mely egyfajta tár-
sadalmi tôkével ruházza fel ôket.

A térségek tagjai közti interperszonális kapcsolatok
hálója a reciprocitás keretét teremti meg. Ez a hálóza-
ti bizalom jelenlétét, a reciprok altruizmus mûködését
jelenti (Hámori, 2003). Az egymást jól ismerô vál-
lalkozások megosztják egymás közt munkaerejüket,
olykor munkaeszközeiket, gépeiket is. A visszaélést,
csalást a rendszer kiszûri. A sûrû és jól mûködô kap-

csolati háló miatt ugyanis az információ nagyon gyor-
san áramlik, így bármilyen bizalommal való visszaélés
villámgyorsan köztudottá válik, megvonva a jó hírne-
vét vesztett „elkövetôtôl” a tagság nyújtotta elônyöket.

A gazdasági kapcsolatok jellege lehetôvé teszi az
egymást kiegészítô technológiai fejlesztéseket, vala-
mint a vállalkozások számos jól dokumentált esetben
hatékonyan támogatták saját, szakképzett alkalmazot-
taik cégalapítását valamilyen kiegészítô területen. A
reciprocitás alapját képezi tehát a vertikális kapcsola-
tokon belül a technológiai fejlôdés és a piacbôvítés is.
A szereplôk nem közvetlen versenytársai egymásnak,
általában kiegészítik egymás tevékenységét (a ver-
tikális dezintegráció mentén), együttmûködésük az
erôforrások megosztására, a fejlesztésekre és a marke-
tingre „korlátozódik”.

A körzetek ma

A külföldi szakirodalomban az utóbbi években több
helyen is felmerült a kérdés, hogy vajon mi fog történ-
ni a következô években, évtizedekben az olasz iparági
körzetekkel. Carbonara (2002) véleménye szerint
máris igen mélyen ható változások indultak meg. Míg
a körzetek egykor egymással egyenértékû, kisméretû
szereplôkbôl álltak, akik azonos értékeket vallottak,
azonos térségi identitással rendelkeztek, mára két vo-
nalon is megjelennek új vonások: egyrészt számos
körzeten belül megfigyelhetô, hogy egy vállalkozás
vezetô szerepet vállal, koordinálja a körzet mûködését,
a külsô piacra jutást. Ezzel megszûnik az eddigi hie-
rarchia-mentesség. Másrészt a különbözô közvetítô,
szolgáltató, érdekképviseleti intézmények, szervezetek
szerepének megerôsödése zajlik. Ez utóbbi vonás nem
tekinthetô általánosnak, egyes térségekben úgy tûnik,
pont az intézményi háttér gyengülése a domináns a ve-
zetô vállalkozások megjelenésével párhuzamosan10.

Carbonara (2002) szerint az alulról szervezôdô,
spontán fejlôdés ereje akkor mutatkozik meg, amikor
az egyedi, helyi erôforrások és erôsségek kiaknázását
teszi szükségessé a gazdasági környezet, és ezáltal
javítható a gazdasági teljesítmény. Ezután azonban az
eddig csodált gazdasági szerkezet (például egy iparági
körzet) eljut arra a pontra, ahol megfeneklik, hacsak
egy kéz nem lendíti tovább. Ez a kéz a mûködést és
spontán fejlôdést korábban segítô smith-i láthatatlan
kéz, mely ezen a ponton válik láthatóvá a vezetô sze-
repet betöltô vállalkozás vagy intézmény, szervezet
képében. A vezetô szerepet betöltô vállalkozás képes
megújítani stratégiáját, kompetenciáira alapuló ver-
senyelônyökkel rendelkezik és a többi szereplôhöz
képest nagyobb a tárgyalóereje. Köré szervezôdik a
korábban már ismertetett hibrid körzet. A vezetô vál-
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lalkozás új stratégiája hatással van a vállalkozás térsé-
gi beágyazottságára is. Amint a verseny nyomására
körzeten kívüli tényezôket is egyre inkább mérlegelnie
szükséges, úgy „puhulnak fel” a körzet eddig viszony-
lag merev határai.

A körzetek tehát spontán módon alakultak ki,
egyedülálló gazdasági teljesítményük azonban egy idô
után lassuló növekedést mutatott, majd egy ponton
szükségessé vált a „látható kéz” új lendületet adó meg-
jelenése. Ebben az általános életciklus-görbe ismer-
hetô fel, melynek csúcspontja környékén szerencsés
esetben hanyatlás helyett (vagy rövid hanyatlás után)
egy újabb felfutó szakasz indul. Carbonara és szer-
zôtársai (2002) foglalkoznak az iparági körzetek élet-
ciklusával, melynek szakaszai a kialakulás, fejlôdés,
érettség, hanyatlás, átalakulás. Az olasz iparági kör-
zetek az utóbbi években elérték az érettség szakaszát.
Míg a fejlôdés szakaszában az erôteljesen specializáló-
dott KKV-k együttmûködése, a köztük folyó tudás-
áramlás a jellemzô, valamint egyes vállalkozások köz-
ponti szerepre tesznek szert a szakasz végére, az érett
körzetben a központi, speciális kompetenciával bíró
vállalkozások helyzete megerôsödik, dominánssá vá-
lik, mely átalakítja a vállalkozások közti kapcsolatokat
és a tudásáramlás, tudásmenedzsment folyamatát.
Megkezdôdik a hierarchizálódás, innen pedig Nassim-
beni (2003) szerint két út vezet tovább: bizonyos te-
vékenységek kiszervezése (körzeten kívülre), valamint
a vezetô vállalkozás által a korábban alvállalkozók
által végzett tevékenységek internalizálása. A két út
közti választás meghatározza a vállalkozások speciali-
zációjának mértékét, ezáltal a specializációból reali-
zálható elônyöket (3. ábra).

Carbonara és szerzôtársai (2002) ugyanezeket a
fejlôdési utakat vázolják fel: a vertikális integrációt
(internalizálást), valamint a vezetô vállalkozás növe-
kedését, azzal a különbséggel, hogy ez a vezetô vál-
lalkozás nem lépi át a körzet határait. Nassimbeninél a
minôségre vonatkozó igények növekedése viszont
rákényszeríti ezt a központi szereplôt egyes tényezôk,
termékek körzeten kívülrôl való beszerzésére11. A mi-
nôségre vonatkozó igények általában megkövetelik a
termelési folyamat átszervezését, átalakítását, a vezetô
vállalkozás irányító szerepének erôsítését és az alvál-
lalkozók alárendeltségének fokozását. A minôségirá-
nyítási rendszerek bevezetése, a CAD és CAM rend-
szerek használata formalizálja, kodifikálja a rejtett tu-
dást, így részben eltûnnek az iparági körzetek koráb-
ban ismertetett jellegzetes vonásai.

Az Interperszonális Világ nyilvánvalóan találkozik
más világok termékeivel is a globális méretû verseny-
ben (Storper, 1997). A minôségi elvárásoknak való meg-

felelés mellett a profitabilitás terén felmerülô ne-
hézségek kezelésére törekedve is csábító lehet a stan-
dardizálás választása, ez azonban teljesen megváltoztat-
ja a termelés világát, és árversenybe visz át, mely az
Ágazati és a Piaci Világ sajátossága. Ezen az úton az
iparági körzetek olyan világokba jutnának, ahol a ver-
seny és a termelés tekintetében nem rendelkeznek ta-
pasztalattal, gyakorlattal. Storper szerint éppen ezért
sokkal inkább erôsíteni, fokozni kell a változatosságot12,
új menedzsmenttechnikákat keresni, melyek megôrzik a
szakember-közösségeket és a kapcsolati, interperszoná-
lis jelleget. A változás kényszere ugyanakkor magában
hordozza a zártság, a protekcionizmus erôsödésének le-
hetôségét is. Mindezek figyelembevételével Storper
(1997) az alkalmazkodási képesség kapcsán két lehetô-
séget vet fel: a hierarchizálódást és a nyitást mint iga-
zodási stratégiát. Valószínûleg a következô évtizedben
fog kiderülni, milyen döntést hoznak a körzetek, és
mennyire képesek sikereiket megôrizni. Átalakulásuk
azonban nem kudarcként könyvelendô el. Számos ku-
tató tekint úgy az iparági körzetekre, mint az iparosodási
folyamaton belül egy különleges fejlôdési fázisra
(Asheim, 2000). Nem statikus termelési rendszerek, ha-
nem fejlôdô, átalakuló, dinamikus szervezôdések.

Innováció – a Harmadik Itália harmadik útja

Az eddig ismertetett fejlôdési utak a belsô átszer-
vezôdést (internalizálást és standardizálást), valamint a
körzetek határainak megnyílását írták le, mintegy ket-
tôs útelágazásként. Van azonban egy harmadik út is.
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Iparági körzetek fejlôdése
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Az iparági körzetek jövôjét ugyanis nagy valószínû-
séggel az innovációs kapacitás határozza majd meg
(Asheim, 2000). Döntô lesz, hogy képesek lesznek-e
radikális innovációkkal kitörni az útfüggô fejlôdésbôl,
folyamatos innovációkkal egy egészen új pályát de-
finiálni maguknak.

Az iparági körzetek ugyanis nyilvánvalóan képesek
technológiai innovációra, hiszen komplex, hálózati,
eredendôen nem hierarchikus rendszerekként képesek
mûködtetni az ehhez szükséges lényegi kommuniká-
ciós és cselekvési kapcsolatokat (Storper, 1997). Ám
ez a technológiai innováció kimondottan gyakorlatias,
kevés vagy közvetett szerepe van a formális tudo-
mánynak és kutatás-fejlesztésnek. A sikeres innová-
ciókért a termelési folyamat összetett kapcsolati visz-
szacsatolásai a felelôsek. Innen lehetne továbblépni
egy, az innovációt a középpontba helyezô rendszer,
például Storper szellemi erôforrásokra épülô intellek-
tuális világa felé.

A Szellemi Erôforrások Világa egy hosszú távú fej-
lôdés eredménye lehet, hiszen az innováció, az innová-
ciós hálózatok mûködése erôsen összefonódik a helyi
környezettel, kultúrával (4. ábra). A hagyományok, a
kultúra és a kapcsolatok erôsen meghatározzák a vizs-
gált térség fejlôdési útjait (Storper, 1997). Hatásuk
tovább érezhetô, mint ahogy azt a tranzakciók indokol-
nák. Elôfordulhat, hogy egy adott termelési rendszer
esetleg már el is tûnt vagy átalakult volna, ha a hagyo-
mányok és kapcsolatok mint horgonyok meg nem tart-
ják. Ilyen formában az iparági körzetek innovációs
fejlôdését is befolyásolják ezek a „horgonyok”. Meg-
határozó lehet az is, hogy a vezetô vállalkozás körül
szervezôdô új hierarchia mennyire gyökeresedik meg
a körzetekben, ez akadályozni fogja-e a technológiai
innovációt vagy segíteni.

Mindenesetre úgy tûnik, az innovációra fókuszáló
fejlôdés jobban megôrizné a körzetek mûködési alap-
elveit, mint a standardizálás felé való elmozdulás vagy
a nyitás. A versenynek erôsen kitett iparági körzetek
mindenképpen döntés elôtt állnak, a radikális innová-
cióra és a stratégiai viselkedésre való képesség egyes
kutatók szerint már a vezetô vállalkozások megjelené-
sében és mûködésében tetten érhetô (Amin, 2003).
Mások úgy látják, az iparági körzetek az innovációs
miliô mint következô fejlôdési fázis alapjait teremtik
meg (Armstrong – Taylor, 2000).
A körzetek belsô átszervezôdése (standardizálás, inter-
nalizálás) és a nyitás mellett tehát az innováció jelenti
a harmadik lehetôséget (4. ábra). A késôbbi generá-
ciók vállalkozókedve, a családi vállalkozások öröklési
kérdései, a körzeten kívüli olcsó nyersanyagok min-
denképpen kihangsúlyozzák a nyitás jelentôségét. A
belsô átszervezôdésnek már jelenleg is vannak jelei a
„látható kéz” megjelenésével. Az innovációs kapacitás
bôvülése mindkét folyamatból profitálhat, ám ennek
sikere jelenleg még nem ítélhetô meg.

Összegzés

Az olasz iparági körzetek már a ’90-es évek elején
megjelentek a hazai szakirodalomban mint a gazdaság
térbeliségének jellegzetességeit illusztráló példák. A
körzetek történelmi jelentôsége abban rejlett, hogy a
globalizálódó gazdaságban olyan termelési rendszerek-
ként tündököltek, melyek a kézmûves kisvállalkozások
együttmûködésére épültek – mindez a multinacionális
vállalatok és a high-tech szektorok fejlôdése közepette
igen meglepô és egyedi jelenség volt.

Már a ’90-es évek elején rögzíti azonban a külföldi
szakirodalom a körzetek közti különbségeket a fejlô-
dés különbözô fázisainak tipizálásával. Brusco, majd

Storper is nyilvánvalóvá teszi, hogy
az olasz iparági körzeteket nem ér-
demes statikus rendszerekként ke-
zelni. Késôbb a globális verseny ki-
hívásai egyre többek figyelmét
hívják fel a körzetekben végbeme-
nô változásokra, a kutatók több fej-
lôdési utat is felvázolnak.

Ezek a fejlôdési utak a belsô át-
szervezôdés, a nyitás és az innová-
ció hármasával írhatóak le. Nem
választhatóak el mereven egymás-
tól, a hierarchizálódás, belsô átszer-
vezôdés például nagy valószínûség-
gel befolyásolja az innovációs ka-
pacitást stb. Figyelembe kell venni
azt is, hogy az iparági körzetek si-
kere igen nagymértékben az egyedi
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társadalmi és kulturális háttérnek tulajdonítható. Ez az,
ami tartósan meghatározza a körzetek mûködését, és
amire a jelenlegi átrendezôdések hosszú távon hatással
vannak. Úgy gondolom, ezen háttér megôrzése jelent-
heti a körzetek számára azt a biztos pontot, mely az
átalakulás során megôrizendô. Véleményem szerint ez
leginkább a Szellemi Erôforrások (storperi) Világa felé
mozdulva valósítható meg.

Az olasz iparági körzetek mindig is felkeltették az
adaptálás igényét. Átalakulásuk felhívja a figyelmet
arra, hogy nem statikus „siker-receptekrôl” van szó,
hanem olyan dinamikus rendszerekrôl, melyeket a
globális gazdaság erôi is mozgatnak13. Ez a dinamiz-
mus, a fejlôdési utak közül késôbbi években kikristá-
lyosodó megoldás szintén képezheti adaptálás tárgyát.
A hazai rurális térségek számára jelentôséggel bír
például Carbonara gondolata arról, hogy a helyi erô-
források kihasználása alulról szervezôdô spontán ak-
ciókkal valósítható meg, miközben folyamatosan tu-
datában kell lenni annak, hogy a verseny nyomása
elôbb-utóbb minden körzetet kimozdít ebbôl az ál-
lapotból, és változtatásra kényszerít. A fejlôdési utak
közti választást valószínûleg az határozza majd meg,
hogy melyek azok a sikerességi tényezôk, melyekre
hosszú távon építeni lehet. Ez természetesen nem
feltétlenül esik majd egybe az olasz körzetekével.

Az adaptálásnál mindig figyelembe kell venni,
mennyire erôteljes analógiák fedezhetôek fel az érin-
tett térségek közt, mennyire meghatározó a párhuzam
a gazdaságuk, múltjuk, társadalmuk tekintetében – ez
utóbbi a Harmadik Itália vizsgálatában kiemelt sze-
repet kap. Érdemes például átgondolni ezeket a szem-
pontokat a hazai régiók közül a Dél-Alföld kapcsán14.
A régió múltját és jelenét vizsgálva láthatóvá válik,
hogy mindkét térségben hagyományosan a kisüzemek,
kisvállalkozások dominálnak. Az olasz családközös-
ségekhez hasonlóan korábban általános vonás volt,
hogy a dél-alföldi családok, egyének több jövedelem-
forrással rendelkeztek ipari alkalmazásuk, saját mezô-
gazdasági termelésük, illetve háztáji tevékenységük
révén. A két régió hagyományos értékeinek mintegy
metszetét jelenti a nagy hagyományú munkakultúra és
vállalkozó szellem, a szorgalom és a kemény munka
tisztelete (Csatári, 1995). A város és vidékének egyedi
kapcsolata korábban a dél-alföldön is zárt mezôvárosi
társadalmi-gazdasági identitásokat hívott életre a hoz-
zájuk kapcsolódó tanyarendszerrel (Csatári, 1995;
Kovács, 1999). A párhuzamok tehát érintik a gazdasá-
gi struktúrát, a jövedelmi viszonyokat, a településhá-
lózatot és a társadalmi értékeket, ám több analóg
vonásról elmondható, hogy a múltban meghatározó
jellegük mára jelentôsen meggyengült (a mezôvárosok
zárt identitásokként való léte például szétzilálódott, az

ipar és a mezôgazdaság rendszerváltás körüli átala-
kulása révén pedig a családok több lábon állása is
megingott, vagy legalábbis már nem tekinthetô
általánosnak). Nemcsak a Dél-Alföld múltja állítható
azonban párhuzamba a Harmadik Itália jellegzetes
vonásaival, hanem az olasz vállalkozásfejlesztés más-
fél évtizeddel ezelôtti történései is a magyar vállal-
kozásfejlesztés mai céljaival. Az olasz gazdaságpoliti-
ka a ’90-es évek elején fordult a kisvállalkozások és a
KKV-k innovációja felé, a korábbi pénzügyi ösztön-
zôk, koordinálatlan intézkedések helyett az elmúlt
évtizedben tértek át egy szakmai szolgáltatásokon ala-
puló, koordinált intézkedéssorozat decentralizált
végrehajtására (Dallago, 2000). Ezek a törekvések a
hazai vállalkozásfejlesztésben is fellelhetôek az elmúlt
néhány évben. A támogató intézmények (szakmai, vál-
lalkozói, vállalkozásfejlesztési, kormányzati stb.) is
igen nagy számban vannak jelen a gazdaságban, pro-
filjuk esetleges finomításával hasonló szervezô, köz-
ponti egységekké válhatnának talán, mint az olasz
szolgáltató központok.

A párhuzamok mellett az eltérések igen jelentôsek.
A Dél-Alföld sokkal inkább agrármúltú, gazdaság-
történetében a mezôgazdaság, az élelmiszeripar, va-
lamint a mezôgazdasági melléküzemágak dominálnak.
Jelen vannak természetesen a hagyományos iparágak
és a kézmûvesipar is, de nem olyan súllyal, mint Észak-
kelet- és Közép-Olaszországban. Ezt az agrárirányult-
ságot egészíti ki késôbb a nyomdaipar, üveg- és
porcelángyártás, az építôanyag-ipar és a vegyipar. A
telepítôtényezôt a megjelenô nagyüzemek számára a
jól képzett és viszonylag olcsó munkaerô jelentette,
ezen üzemek irányítása pedig gyakran a régión kívül-
rôl történik (Csatári, 1995). Az olasz körzetekben a
zártság miatt mindez nem jellemzô, helyi tulajdonú és
irányítású kisvállalkozások jelentik a gazdasági tevé-
kenységek alapját. Ezen túlmenôen míg az olasz kör-
zetek továbbra is a hagyományos iparágakra épülnek,
a Dél-Alföld sokkal inkább az új, legmodernebb te-
vékenységekben látja a kitörési pontot, jelenlegi rela-
tíve gyenge pozíciójának javítását (Csatári, 1995;
Beluszky, 1999). Településszerkezete mára ritkábbá és
hierarchizáltabbá vált (Kovács, 1999). A (dél-)alföldi
társadalom pedig igen sokszínû és differenciált, nincs
egységes specifikuma, mely oly módon jellemezné,
mint a Harmadik Itáliát a zárt közösségek sûrített tár-
sadalma. Vallási struktúrája sem olyan egységes, mint
az olasz térségé, egyedülállóan sok vallás van jelen a
Dél-Alföldön, összefonódva a régió nemzeti, etnikai
sokszínûségével (Csatári, 1995). A Dél-Alföld iden-
titásvizsgálata megmutatta, hogy az itt élôk a régiót,
vagy akár saját megyéjüket, kistérségüket is sokkal in-
kább földrajzi, mint társadalmi-történeti egységként
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kezelik (Murányi – Szoboszlai, 2000), ezzel is eltá-
volodva az olasz közösségi azonosságtudattól. Az az
átfogó, széles rétegeket érintô polgárosodás pedig,
mely a Harmadik Itália társadalomfejlôdését meghatá-
rozta, Baranyi (1999) szerint a (Dél-)Alföldön, illetve
Magyarországon még nem következett be.

Több tehát az eltérés, mint a hasonlóság, sôt a múlt-
ban sokkal inkább találunk közös szálakat, de ezek
mára itthon nagyrészt szétzilálódtak. A dél-alföldi sa-
játosságokra, az agrármúltra vagy más jellegû, innova-
tív tevékenységekre azonban adaptálhatóak az olasz
fejlôdési utak: a zártság-nyitás kérdése, a belsô átszer-
vezôdés és az innováció. A Dél-Alföld vagy a dél-
alföldi kistérségek endogén fejlôdése, belsô erôforrá-
saikra, egyedi értékekre támaszkodó elôrehaladása bi-
zonyos zártság érvényesítésének szükségességét jelen-
tené – annak tudatában, hogy az olaszokhoz hasonlóan
a megerôsödés után feltehetôen szükség lesz a zártság
oldására. A kistérségek szintjén a belsô gazdasági és tár-
sadalmi együttmûködések erôsítése a belsô átszervezô-
dés irányába mutatna, noha jelen pillanatban még nem
az internalizálás és standardizálás, sokkal inkább a
munkamegosztás és rugalmas specializáció, közösségi
összetartás formájában. Fôként a régió gazdasági, illet-
ve képzési csomópontjaiban lehetségesnek látszik az
innovációs út választása is, melyet feltehetôen támogat-
nának az elôzô két fejlôdési út eredményei is.

Az eltérô kiindulási pontok – a Harmadik Itáliában
a marshalli termelési modell, míg a Dél-Alföldön
leginkább Storper ágazati modellje (1. ábra) – analóg
fejlôdési utakkal párosulnak, az eltérések és idôbeli
eltolódások pedig szükségessé teszik, hogy a Dél-
Alföld fejlôdése, fejlesztése egyfajta tanulási folya-
matként mûködjön. A lehetséges olasz fejlôdési utak és
a jelenlegi dél-alföldi fejlesztési elképzelések alapján
feltehetô, hogy a két térség útjai az innovációs ter-
melési modell szférájában találkoznak majd.
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Lábjegyzetek
1 „Regionális (térbeli) klaszterek alatt széles értelemben a globális

vállalatokkal és egymással különbözô módon együttmûködô helyi
vállalatok, egyéb intézmények csoportjait, hálózatait értjük, me-
lyek földrajzilag koncentráltan megjelenô, a térben „sûrûsödô”,
szôlôfürtszerûen összekapcsolódó iparágak és velük kapcsolatban
álló vállalatok, intézmények halmaza” (Lengyel–Rechnitzer 2004,

167.). Az olasz iparági körzetek esetén az ezen megfogalmazásban
szereplô globális vállalatok nem kapnak szerepet.

2 Harmadik Itáliának hívjuk Észak-Kelet- és Közép-Olaszországot.
Az olasz régiók csoportosítása az egyes tanulmányokban gyakran
eltér. Közép-Olaszország alatt olykor Emilia-Romagnát, Tosz-
kánát, Umbriát, Marche-t és Lazio-t értik. Észak-Kelet- (Trentino
Alto Adige, Veneto, Friuli-Venezia-Giulia) és Közép-Olaszország,
vagyis a „North-East-Central (NEC) Italy” kifejezés déli határai,
tehát Marche, Umbria és Lazio hovatartozása nem mindig egyér-
telmû. Armstrong és Taylor (2000) (többnyire) Emilia-Romagnát,
Venetot, Trentinot és Toszkánát tekinti Harmadik Itáliának. Stor-
pernél ugyanez a megnevezés Emilia-Romagnát, Toszkánát,
Venetot és Marche régiót foglalja magába (Storper 1997, 137.).

3 Már itt megjegyezzük, hogy napjainkban az üzleti kapcsolatok
értékelésében a stratégiai és egyéb tényezôk mellett az együttmû-
ködésnek van kiemelt szerepe, mely az olasz iparági körzetek vizs-
gálatának is egyik központi eleme (Wimmer 2005). Éppen ezért
elkerülhetetlen Storper gondolataira építeni.

4 A Marshallihoz képest „új” iparági körzetnek (new industrial dist-
rict, NID) nevezzük a maiakat erôs intézményi beágyazottságuk, a
támogató intézményrendszer jelentôsége miatt, melyrôl Marshall
még nem tesz említést (Armstrong–Taylor 2000). A továbbiakban
nem teszünk különbséget a két elnevezés közt, hacsak nincs jelen-
tôsége a Marshall-i gondolatok és a mai jellegzetességek gondos
megkülönböztetésének, melyre minden esetben utalni fogunk.

5 Már Marshall is ekként közelítette meg: az iparági körzet „egy
adott telephelyen összpontosuló termelési rendszer, melynek ele-
mei a gyártási folyamat különbözô fázisaira specializálódott, egy-
mással szoros munkamegosztási kapcsolatban lévô kis- és közép-
vállalatok” (Zeitlin 1994, 151.o.).

6 Real Service Centre, RSC
7 Az olyan erôsen szolidáris csoportoknak, mint például egy olasz

iparági körzet társadalma „érdekük, hogy távol tartsák az el nem
kötelezetteket, mert a vegyes csoportok aláássák a csoportfegyel-
met és a szolidaritást” (Hámori 2003, 131. o.). Ez indokolja a kör-
zetek zártságát, a magas belépési korlátokat, hiszen ez garantálja a
közös társadalmi és kulturális hagyományokra, normákra, szabá-
lyokra épülô rendszer mûködését.

8 A tervezôk és az innovátorok alkotják azokat a szakértôi csopor-
tokat, melyeknek léte a körzetek rugalmasságát biztosítja.

9 Ebben a közösségben az egyén munkahelyének elvesztése például
nem okoz egzisztenciális krízist, vagyis a munkaerô-piacot sem
érdemes független egyének halmazaként vizsgálni, sokkal inkább
olyan egyének halmazaként, akik egy-egy családközösség tagjai.

10 Két évvel késôbbi publikációk ugyanis már arról számolnak be,
hogy Emilia-Romagna tartományban a helyi kormányzatok áta-
lakítják klaszter-politikájukat, hiszen a globális versenybe bekap-
csolódó helyi vállalkozások már nem igénylik azokat a szolgál-
tatásokat, melyeket az eddig mintaszerûen mûködô szolgáltató
központok (real service centres, RSC) nyújtottak (Andersson et al.
2004). A központok megszüntetése, mögött részben az áll, hogy
nem mindenhol ismerték fel azoknak a helyi vállalkozók más
vállalkozások, intézmények felé irányuló szükségleteit képvise-
lô, összefogó szerepét, így a nyújtott szolgáltatások iránti keres-
let csökkenésével fenntartásuk már nem látszott indokoltnak.

11 Nassimbeni az olasz szemüveg-gyártás empirikus vizsgálatából
vonta le ezt a következtetést.

12 A Harmadik Itália válasza a piaci kihívásokra a ’60-as években
is a testreszabás választása volt a tömegtermeléssel szemben.
Úgy tûnik, hasonló döntések meghozatala szükséges ismét.

13 A dinamizmust növeli az is, hogy a társadalmi és kulturális
meghatározottság önmagában sem stabil: „a társadalmi kontex-
tus fogalma nem egyszer s mindenkorra szóló befolyás, hanem
egy állandó, az interakciók során mindvégig épülô és újraépülô
folyamat. A gazdasági szereplôk nem viselkednek a társadalmi
kontextuson kívüli atomizált egyedekként, és nem követnek ki-
tartóan szolgai módon változtathatatlan szokásokat és normákat”
(Pecze 2005, 27.o.).

14 A párhuzamok és eltérések feltárása iránti tudományos érdek-
lôdésen túl jelen esetben személyes kötôdésem okán is.
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GAÁL Zoltán – HAUSZMANN János

LÁGY ELJÁRÁSOK ALKALMAZÁSA
A KARBANTARTÁSI DÖNTÉSEK
KIMENETELÉNEK ELÔREJELZÉSÉBEN

Ahogy a berendezések bonyolultsága növekedett,
olyan tényezôk is éreztették hatásukat, amivel nem
kellett számolni a klasszikus karbantartási feladatok
során. Megjelent az emberi szakértelem, a tudás, a szak-
mai hozzáértés, több ember együttmûködését koor-
dináló szervezet, az egyre nagyobb kockázat, dönté-
sek. Csupa olyan tényezô, melyek közvetlenül vagy
közvetetten az emberi cselekvéssel, tudással és az em-
ber szociokulturális, pszichológiai tulajdonságaival
álltak kapcsolatban.

Kutatásainkat egy nagy iparvállalat karbantartási
igazgatóságán végeztük. Felmerült az a gondolat, hogy
lehetséges-e a mai számítástechnika segítségével a
döntéshozóknak – bonyolult és sokrétû tevékenysé-
gükhöz – konkrét esetekre segítséget nyújtani úgy, hogy
a döntéshozó elôzetesen tájékozódhasson döntésének
várható kimenetelérôl? Reménytelen feladatnak látszott
olyan módszert találni, amellyel csak közelítôleg be-
csülni (osztályozni) tudtuk volna a döntéseket.

A probléma leegyszerûsítve a következô volt: a
szervezetre háruló karbantartási problémák valami-
lyen inputhalmaza és a döntés lehetséges kimenetelei
között kerestünk olyan törvényszerûségeket (heurisz-
tikus szabályokat), amelyek alapján egy jövôben be-
következô problémára hozott döntés kimenetele jól jó-
solható. Mindezt információhiányos, zajos és bizony-
talan környezetben. Az inputok (döntési változók) és

output (döntési osztályok) közötti fekete dobozt egy
nem lineáris mûködésû, bonyolult kapcsolati hálóval
rendelkezô, a belsô alkotóelemek közötti kapcsolatokat
csak statisztikailag becsülhetô szabályszerûségekkel
jellemezhetô szervezeti viselkedés adja. Mivel a szer-
vezet tevékenységét szabályok, utasítások és eljárások
szabályozzák – feltételeztük, hogy viselkedése valami-
féle konzisztenciát mutat, nem csak a véletlenen múlik.
Továbbá ismert, hogy a szervezet emlékezik a nem túl
távoli múltban hozott döntések eredményeire. Ez
megfelel a szervezet hosszú távú memóriájának, ta-
pasztalatának. Következésképpen hasonló problémák
megoldására hasonló módon kell reagálnia. Végül a
reakcióit befolyásoló környezeti jelek – ezeket erôs és
gyenge jeleknek neveztük – és a múltból származó
tapasztalata alapján meghozza döntéseit. Ha igaznak
bizonyul, hogy a szervezet döntéseibe beépül a múlt-
béli tapasztalat, döntési elvárásainak megfogalmazá-
sához pedig többé-kevésbé ugyanazokat a környezeti
jelegyütteseket (jelkosarakat) használja, akkor lehetô-
ség van arra, hogy megbecsüljük egy jövôbeli karban-
tartási probléma megoldására hozott döntés várható
kimenetelét. Az 1. ábra a kutatási problémát sematiku-
san ábrázolja.

A kutatás során feltártuk a karbantartási szervezet
döntéshozóinak múltbéli tapasztalatait. Ezt a nem túl
távoli múltban1 történt karbantartási problémákra ala-

Karbantartási feladatok attól kezdve léteznek az ember életében, amióta munkája megkönnyítésére
eszközöket használ. Ezek az eszközök tönkrementek, meghibásodtak használatuk során, így gondoskodni
kellett az eszközök munkavégzô képességének megbízható megôrzésérôl, és mindezt a lehetô legrövidebb
idô alatt. A karbantartási döntések kimenetelének pontos jóslása az információk hozzáférhetôsége, a dön-
tési szempontok és elvárások magas száma, valamint a döntéshozók egyéni pszichológiai beállítódása miatt
igen bonyolult. A rendszer viselkedésének tanulmányozására akkor van esély, ha képesek vagyunk tömör,
leíró formában rögzíteni a rendszer viselkedését.
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poztuk. Meghatároztuk a döntéshozókat érô környezeti
hatásokat, amelyeket erôs és gyenge környezeti jel-
lemzôkre osztottuk. Az erôs jellemzôket két nagy cso-
portba soroltuk. A döntéshozókat a mûködés, míg a
szervezetet a végrehajtási szabályok és utasítások be-
folyásolták. A végrehajtást követôen a döntéshozók –
mintegy feltételes tanulást végezve – minôsítik a vég-
rehajtott döntést, és eredményére emlékezve, hipoté-
zisünk szerint, felhasználják a következô probléma
megoldásánál hozott döntéseikben. A vizsgálat során
csak a technológiai eseményekkel összefüggô problé-
mákra helyeztük a hangsúlyt. 

A bizonytalanság forrása – az emberi tényezô

A karbantartási tevékenység egy összetett, sokszak-
más, mûszakilag többvariációs megoldásokat tartal-
mazó, magas minôségi elôírásokat kielégítô, hatékony
és gazdaságos elvárásoknak megfelelô együttes. Mivel
a karbantartási problémák megoldása komplex látás-
módot követel, így az emberi tényezôk szerepe – a ma-
gas automatizálás ellenére – egyáltalán nem hagyható
figyelmen kívül a megoldások megvitatásánál. 

Az emberi szubjektivitás már a probléma elemzé-
sénél, megvitatásánál, az egyes megoldási variációk
elemzésénél óriási nyomással nehezedik a döntés ki-
menetelére. Rengeteg körülmény teszi bizonytalanná a
döntést. Ha tisztában lenne a döntéshozó a döntési vál-
tozókkal, akkor is szembe kellene néznie az elvárá-
saival. Az elvárásokat nemcsak a körülmények viszik
kényszerpályára, hanem a döntéshozó implicit és

explicit tudása, kockázatvállalása és az elvárások meg-
fogalmazásához begyûjtött információk mennyisége
és minôsége is. Számolnia kell továbbá az információs
zajjal, ami minden rendszerben létezik, és érzékenysé-
gétôl függôen zavarja álláspontjának kialakításában. 

A 2. ábra a döntéshozó információfelvételének és -
feldolgozásának folyamatát mutatja. Ezt a sémát
használtuk a döntéshozó minôsítô, következtetô
logikájának gyakorlati modellezésére. A döntésekben
keveredô szubjektív és objektív hatásokat többértékû
logikával helyettesítettük. 

Esetalapú ismeretek feltárása

Tapasztalati ismereteket konkrét karbantartási
problémák megoldására hozott döntések eseteinek fel-
dolgozásából nyertünk. A tapasztalatok feltárásához és
a tudás ábrázolásához adatbányászati megoldásokat
használtuk. Arra építettük, hogy a tudás leírható a szak-
ma speciális nyelvével, és tömören ábrázolható „Ha …
akkor”-szabályok segítségével. Ezen szabályok kap-
csolják össze a bemeneti és kimeneti döntési változókat. 

A tapasztalatok feltárása, a tudás ábrázolása

Természetesen mindezt csak akkor lehet megtenni,
ha a szakterületen van ilyen tapasztalat, és a terület
szakértôje képes ezt megfogalmazni. Ha van a terüle-
ten szakértô, de nem képes megfogalmazni a tapaszta-
lati szabályokat (például azért, mert szinte magától

1. ábra
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értetôdô számára, kimondhatatlan, mert nincs rá foga-
lom), akkor azokból az esetekbôl kell elôállítani ôket,
amelyeket a területi szakértô (vezetô, döntéshozó, sza-
ember) elmesél a szakma specifikus nyelvén, használ-
va a mindennapi életben is elôforduló kommunikációs
nyelvet. Ezek a szabályok nem lesznek teljes körûek,
nem lesznek egzaktak, és a tapasztalatokat csak bizo-
nyos keresztmetszetekbôl rögzítik. Viszont lehetôséget
adnak a külsô vagy akár a belsô szemnek is nagyon bo-
nyolultan viselkedô rendszerek egyszerû, heurisztikus
szabályokra alapozott tanulmányozására. Az így elôál-
lított szabálygyûjtemény nem áttekinthetetlen. Nagyon
tömör formában, de nem matematikai pontossággal
fogalmazza meg a vizsgált terület mûködését rögzítô
tapasztalati szabályokat. Ez a tapasztalati tudásbázis a
vezetôi döntéshozás mai modern nehézsúlyú fegyver-
tára. Szinte néhány releváns döntési változóra szorít-
kozva és néhány heurisztikus szabályra hagyatkozva
olyan megállapításokat képes ábrázolni, amelyek fi-
gyelmen kívül hagyása szinte biztosan elfogadhatat-
lanná teszik a meghozott döntést. 

Másfelôl tájolja is a döntéshozót, mivel a szóban
forgó probléma megoldására éppen meghozni kívánt
döntésének várható kimenetelét a múltban meghozott
döntésekre alapozva – ismerve a szabályok alapján a
döntések kimenetelét – prognosztizálhatja. A fentieket
tömör formában a 3. ábra mutatja.

Környezeti jelkosarak

A környezeti jelkosarak kialakítására azért volt szük-
ség, mert a kosárban levô környezeti jelek együttesen
sokkal jobban jellemzik a releváns döntési változó (Ai)
befolyásolását, mint egy releváns jel. Másfelôl a zava-

rokat, zajokat sokkal jobban kisimítja, beolvasztja az
eredô függvénybe. A környezeti jelkosarakban összefo-
gott jelinformációk a döntéshozót közvetlen vagy köz-
vetett formában érik. Ezen információk és személyes
hiedelmei alakítják álláspontját, képezik ismereteit.
Ismeretei segítenek megfogalmazni szempontjait és el-
várásait. A környezeti jelkosarak szolgáltatta informá-
ció képezi a szervezet rövid távú memóriáját (RTM). 

Minôsítô, következtetô logika

A minôsítô, következtetô logika a döntéshozók agg-
regát igazságfüggvényeit tartalmazza a lényeges dön-
tési változókra, Ai-re. Az aggregát függvényekbe ösz-
szegzôdnek a döntéshozók személyes, szociokulturális
és közgazdasági attitûdjei.

Tudásbázis

A tudásbázis azokat a heurisztikus szabályokat (Ha
… akkor) tartalmazza, amelyek összekapcsolják a lé-
nyeges döntési változók igazságfüggvényeit ([A] input

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXVII. ÉVF. 2006. 11. SZÁM 35

2. ábra
A döntéshozó információfelvétele és -feldolgozása
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halmaz) a döntés kimenetelének várható alakulásával
([D] output). Ez képezi le a szervezet hosszú távú me-
móriáját (HTM). 

Mind a minôsítô logikát, mind a tapasztalati tudásbá-
zist eltérô eszközökkel, külön-külön kellett kialakítani.

Tudásbázis építés
fogalmi hierarchiák segítségével

Az adatok tömör formában történô kifejezése ke-
vesebb input/output mûveletet eredményez. Hatéko-
nyabb és átláthatóbb, mint az aprólékos adatprimitív.2

Ha túlságosan általános eredményeket sikerül elôállí-
tani, akkor lehetôvé teszik a részletekbe történô „lefú-
rást”. Ekkor az általánosabb fogalmak konkrétabb fo-
galmakra cserélôdnek, és az adatok „felgörgetése” ré-
vén különbözô perspektívákból nyerhetünk betekintést
a rejtett adatkapcsolatokba. 

A fogalmi hierarchiákat a tudásmérnökök derítik
fel, és a terület szakértôi adják. Ez az adott szakterület
szakmaspecifikus nyelve, másképpen a szakma „tol-
vajnyelve”.

Elképzelhetô, hogy egy attribútumhoz különbözô
szintû döntéshozók nézôpontjából több fogalmi hierar-
chia is tartozik. 

Eseményeket leíró fogalmak jellemzése

Attribútumorientált indukció
Az alapötlet szerint elôször összegyûjtöttük a feladat

szempontjából lényeges fogalmakat a döntési esetekbôl,
majd általánosítást végeztünk úgy, hogy az attribú-
tumokra nézve meghatároztuk a különbözô értékek szá-
mát. Az általánosítás attribútumelhagyással történt. Az
elhagyás során az eseménysorokat összefésültük. Így
csökkent az általánosított adathalmaz mérete. 

Elsô lépésben a döntési események leírásából ki-
emeltük a leíró adatokat (döntési szempontok), ezt a
szakirodalomban adatáttekintésnek nevezik. A vizs-
gálat szempontjából lényeges adatokat késôbb ál-
talánosítással, további pontosítással illesztettük a hie-
rarchiába. Ilyen feladat volt például a zónakirakáshoz
kötött fôjavítási idôk tömörítése. A lényeges attribú-
tumokból a döntéshozó csak néhányat tudott felsorol-
ni. Nem egyformán értékelték ugyanazt az eseményt,
mást emeltek ki belôlük fontosnak. Így az attribútum-
orientált indukció során hálós felépítésû fogalmi hie-
rarchiákat kaptunk. Ezt mutatja a 4. ábra.

A következô fogalmakat használtuk az események
leírására:
l attribútum,3

l indukció,4

l attribútum orientált indukció.5

A felbontás attól függôen változott, hogy kit kér-
deztünk. Ahhoz, hogy érdekes mintákat nyerjünk az
adathalmazból, nem használhattunk részletes felbon-
tást, mivel ez teljesen elaprózta és statisztikailag érté-
kelhetetlenné tette volna a mintát. Az adatok tömörí-
tésén túl további nehézséget okozott a túl sok attribú-
tum. Esetünkben ez 27 volt, a 30-as mintában (1. táb-
lázat).

A vállalat múltbéli karbantartási eseteire
hozott döntések tanulóhalmaza

Döntési esetek halmazai
Látható, hogy a tapasztalatok gyûjtésénél nem lé-

nyeges a konkrét esetek ismerete. Elég, ha meg tudjuk
fogalmazni, hogy az adott esetben milyen döntési szem-
pontjaink voltak, milyen elvárásokat támasztottunk, és
a végrehajtást követôen milyennek értékeltük az ered-
ményt. Egy karbantartási cselekvéssorozatban nemcsak
a tervezés + végrehajtás eredményessége összegzôdik,
hanem a döntéseké is. (Sarkítva: Lehet kiváló csapa-
tunk, ha csapnivaló a vezetés + irányítás, és lehet na-
gyon gondatlan végrehajtás, ha kiváló is a vezetés + irá-
nyítás. Az eredményt formálisan a kettô szorzata adja.) 

Attribútum általánosítása

Az attribútum általánosítása a szabályok tömörsé-
gét szolgálja. Ha az attribútum nagyszámú értékkel
rendelkezik, és létezik több általánosító operátor,

4. ábra
Az eseményhalmazt minôsítô attribútum

értelmezése

Eseményhalmaz

Részletes
felbontás

Tömörített
felbontás

Speciális
felbontás

Év

Hó

Nap

Havi
bontás

heti

Osztály

Minôsítés

Heti
bontás

Napszak
bontás



akkor ki kell választani egyet. Ezzel az eseményhal-
mazban lévô egyedek közül egyszerre több is kielégíti
az attribútumérték párost. Azért fontos ennek a szabály-
nak az ismerete, mert amikor a döntéshozó kifejezi ér-
tékítéletét egy döntési eseményre nézve – akkor azt ál-
talános szinten teszi.

Például a [Jó] döntés a fogalmi fában6, egy maga-
sabb szinten helyezkedik el, és nagyon sok mindent
magában foglal. Ezt a példákból tanulásnál a fogalmi
fában történô felemelkedésnek nevezik. A fogalmi fára
a 4. ábra mutat gyakorlati példát.

Attribútumáltalánosítási vezérlés

Az attribútumoktól vagy az események osztályo-
zásától függôen a felhasználó bizonyos attribútumokat
alacsony, másokat magasabb általánosítási szinten

kíván tartani. Egy attribútum álta-
lánosított szintje erôsen függ az
ember szubjektív megítélésétôl. Az
irodalom ezt az eljárást attribútumál-
talánosítási vezérlésnek nevezi. 

Ha egy attribútumot (döntési szem-
pontot) túl magas szinten általánosí-
tunk, akkor a kapott szabályok túl ál-
talánosak lesznek, következéskép-
pen nem lesznek elég informatívak.
Ha túlságosan alacsony szinten hagy-
juk az általánosítást, akkor alulálta-
lánosítottak lesznek, és ezért nem
lesznek elég informatívak. Fontos
volt a helyes arány eltalálása, ami
nem mindig egyértelmû és könnyû.
Az esetek és fogalmak gyûjtésénél
nagyon sokszor kellett visszatérni a
döntéshozóhoz, hogy a számtalan
elemi fogalmat összefüggô értelmes
struktúrába szervezhessük. Mind-
ezek ellenére is 37 döntési szempont-
ra sikerült tömöríteni. Ezek a szak-
mai fogalmak igen jól jellemzik a
karbantartási döntésekkel kapcsola-
tosan felmerülô döntési szemponto-
kat, de még mindig nagyon sok ah-
hoz, hogy elfogadhatóan jó ered-
ményeket adó heurisztikus szabá-
lyokba lehessen ôket szervezni.
Többször kellett kísérletezni, mire
valamelyest elfogadható megoldást
jött létre. Az 2. táblázatban össze-
foglaltuk a döntési szempontokat, a
szempontokra kialakított elváráso-
kat. Az attribútumok csak a meg-
adott nyelvi változókat vehették fel. 

Attribútum elhagyása

Az attribútum elhagyása segít abban, hogy a komp-
lex rendszer viselkedését kevesebb fogalommal is
kifejezhessük. Az elhagyás azon az egyszerû szabá-
lyon alapul, hogy amennyiben egy attribútumnak
kezdetben nagyon sok értéke van, és nincs általánosító
operátora (olyan mûvelet definiálva, amely tömörré
tenné), és az attribútumot magasabb fogalmi hierarc-
hiában, más attribútumok kifejezik, akkor az attribútu-
mot célszerû elhagyni. E mögött az a gondolat húzódik
meg, hogy egy attribútum-érték páros a konkrét esetre
vonatkozó szabályszerûséget fejezi ki, melyet több
más attribútum-érték párossal konjukcióba szervez-
nek. Ha kiiktatunk egy ilyen párost, azzal csökkentjük
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1. táblázat
Döntési tanulóminta

Esetek Biztonság Hatóság Minôség Idô Pénz

Döntési esetek

c1 – – kielégítô – – jó

c2 – – – – – briliáns

c3 – – – – kevés kielégítô

c4 – – – – – jó

c5 – – Jó – – jó

c6 elfogadható engedélyez Jó – – jó

c7 elfogadható – kielégítô kevés – kielégítô

c8 elfogadható – – kevés – jó

c9 elfogadható engedélyez – kevés – kielégítô

c10 elfogadható – – kevés amennyi kell jó

c11 elfogadható – – kevés kielégítô kielégítô

c12 elfogadható – – – – kielégítô

c13 – engedélyez Jó – – kielégítô

c14 elfogadható engedélyez – – kielégítô jó

c15 – – – amennyi kell – jó

c16 – – Jó – – jó

c17 elfogadható engedélyez – – – jó

c18 – engedélyez Jó kielégítô kielégítô elfogadható

c19 – – Jó kielégítô kielégítô briliáns

c20 – – – kielégítô – jó

c21 – – Jó – – jó

c22 – – – – – jó

c23 – engedélyez – – – jó

c24 elfogadható engedélyez – amennyi kell kielégítô briliáns

c25 elfogadható – – – – jó

c26 – engedélyez – – – jó

c27 – – – kielégítô – jó

c28 – – Jó – – jó

c29 – – – – kielégítô kielégítô

c30 – engedélyez – – – jó

Vezetôi döntés



a szabály bonyolultságát, és általánosabbá tesszük, mi-
vel kikapcsolunk egy megszorítást.

Feltételledobás

Amennyiben az attribútum a fogalmi hierarchia fel-
sôbb szintjein kifejezôdik, akkor a tömörség, átlátha-
tóság érdekében megint csak célszerû elhagyni. Ezt az
utóbbi elvet feltételledobásnak nevezik a példákból
való tanulás irodalmában (Jiawei Han – Micheline
Kamber: Adatbányászat). 

Az információelmélet felhasználása
az attribútumok megfelelôségének mérésére

A döntési események halmazának rendezési célja a
döntési fa mélységének minimalizálása. Kiindulás-
képpen olyan attribútumot kellett találni, amely a lehe-
tô legjobban képes szeparálni az eseteket. A döntés-
hozókkal úgy határoztunk, hogy a döntéseket önké-
nyesen öt csoportba fogjuk sorolni. A 2. táblázatban
ezt kivastagítva láthatjuk. Így egy tökéletes attribútum
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2. táblázat
Lingvisztikai változók a döntési szempontok

és elvárások megfogalmazásához

Attribútum Nyelvi érték 1 Nyelvi érték 2 Nyelvi érték 3 Nyelvi érték 4 Nyelvi érték 5

Anyagvizsgálat lényegtelen elfogadhatatlan megfelelô

Beruházás nem fontos nincs forrás van forrás

Beszerzés lényegtelen késik indítható várható

Biztonság elfogadhatatlan elfogadható

Dokumentáltság elfogadhatatlan kielégítô jó

Élettartam lényegtelen kielégítô hosszú

Ellenôrzés lényegtelen ritka gyakori rendszeres

Fôjavítási ütemterv nem fontos csúszik feszes tartható

Gazdaságosság nem fontos minimális költség ésszerûen minimális kiesés

Használhatóság elfogadhatatlan elfogadható jó

Hatóság nem engedélyez engedélyez

Hibaanalizálás nem feltárt kielégítô teljes

Idô lényegtelen kevés kielégítô amennyi kell

Információ-hozzáférés lényegtelen korlátozott szabályozott

Informális kapcsolat lényegtelen nincs létezik

Javítási módszer lényegtelen elfogadható hatékony

Javítási technológia lényegtelen elfogadható precíz

Karbantarthatóság lehetetlen korlátokkal végrehajtható

KMB-határozat nem fontos állást foglalt döntött

KTU-végrehajtás nem fontos korlátokkal kielégítô precíz

Meghibásodás lényegtelen ritka kevés sok

Mérés lényegtelen nincs kiépítve

Minôség lényegtelen elfogadható jó kielégítô

Munkaszervezés lényegtelen primitív kezelhetô bonyolult

Munkavédelem lényegtelen biztonságos balesetveszély

MÜSZ-korlát nincs van

MVH-állásfoglalás lényegtelen ráutaló konkrét

Pénz lényegtelen nincs kevés amennyi kell

Rendelkezésre állás lényegtelen kicsi kielégítô folyamatos

Sugárvédelem lényegtelen legkevesebb ésszerû kockázati

Szakértelem elfogadhatatlan lényeges fontos

Szakmai állásfoglalás lényegtelen kompromisszum szigorú szabályok

Technológiai mûködés lényegtelen nem mûködik korlátozott mûködô

Termelés lényegtelen nincs csökkentett stabil

Üzembevétel lényegtelen csúszás nélkül minél elôbb ahogy lehet

Vezetôi döntés elfogadhatatlan elfogadható kielégítô jó briliáns
Eszköz lényegtelen hiány rendelkezésre áll



öt részre bontaná a 30 eseményt úgy, hogy mindegyik
csoportba csak azonos kimenetekkel rendelkezô ese-
mények tartoznának. Az öt csoport a döntési osztá-
lyokat jelöli. Az öt csoport se nem túl kevés, se nem túl
sok ahhoz, hogy általános semmitmondó, avagy fel-
aprózott ítéletet alkossunk. 

Ekkor az attribútum egymagában is képes lenne
egy még ismeretlen kimenetelû probléma megoldását
besorolni. Képes lenne a jövôt prognosztizálni, mivel
az attribútum bemenete és a döntés kimenetele között
egyértelmû függvénykapcsolat állna fent. Egy nagy-
mértékben haszontalan attribútum olyan példahalma-
zokat hoz létre, amelyben nagyjából ugyanolyan mér-
tékben vannak a lehetséges válaszok, mint az eredeti
halmazban. Mivel a lehetséges kimenetek eloszlása
egyforma, nem lehet dominanciát felfedezni a spektru-
mában. Az ilyen attribútum értéktelen. 

Arra törekedtünk, hogy valamilyen módon megkü-
lönböztessem az „elég jó” és a „nagyon haszontalan”
attribútumokat. A mérték maximumot vesz fel a töké-
letes attribútumra, és minimumot arra, amelyiket a to-
vábbiakban nem tudtuk hasznosítani. A mérték, amely
eldöntötte a rangsort közöttük, az információ várható
értéke volt. 

Informativitás

Az informativitást matematikai értelemben két ku-
tató definiálta (Shannon – Weaver, 1949). A fogalom
magyarázatára rendkívül elmés kísérletet találtak ki.
Egy pénzérme feldobása esetén arra szeretnénk választ
kapni, hogy az eredmény fej/írás lesz. Ha valakinek
van egy méréssorozata, és ebbôl elôállítható tapaszta-
lati úton egy jó becslés, akkor az aktuális dobásra
vonatkozó válasz kevésbé informatív. Tegyük fel,
hogy 100 $-t tettünk fel a fejre, és olyan információink
vannak, hogy a pénz manipulált. Megközelítôleg 99%,
hogy fej az eredmény. Ekkor a várható nyereség:

100x0,99–100x0,1=98$

Ez azt jelenti, hogy legfeljebb 2 $-t vagyunk haj-
landóak fizetni azért az információért, amely azt jelzi,
hogy konkrétan mi lesz a feldobott pénz aktuális ered-
ménye. Ennyi az információnak az értéke. 

Ha a pénzérme szabályos, akkor 50-50% lesz a
fej/írás kimenetel. Így a várható nyereség 0. Ekkor haj-
landóak vagyunk akár 100 $-t is fizetni azért az infor-
mációért, amely az aktuális dobás kimenetelét meg-
mondja. Ebbôl az következik, hogy minél kevesebbet
tudunk, annál értékesebb az információ, annál többet
vagyunk hajlandóak érte fizetni. 

Az információelmélet ugyanezt a szemléletet kö-
veti, de nem $-ban, hanem bitekben méri az informá-
ció értékét. Egy bitnyi információ egy olyan igen/nem
kérdés megválaszolásához elég, amelyrôl elôzetesen
fogalmunk sem volt.

Általánosan megfogalmazva: ha a lehetséges ni vá-
laszok valószínûsége P(ni)  akkor az adott válasz I in-
formációtartalma:

m

I[P(nl,...P(nn)]=∑–P(ni)log2P(ni)
j=l

Ez pedig nem más, mint a különbözô események
átlagos információtartalma, az egyes események va-
lószínûségeivel súlyozva. Például egy szabályos pénz-
érme esetében ez az információ:

1 1    1     1 1    1
I(–,–)= - – log2  – - – log2 – =1bit

2 2    2      2 2       2

Ha a pénz manipulált, a fenti példának megfele-
lôen, akkor:

1 99    1     1 99     99
I(–––,–––)= - –––log2 ––– - ––– log2 ––– = 0,08bit

100 100   100      100 100      100

Látható, ha a fejdobás valószínûsége 1-hez tart (tel-
jesen biztos esemény), akkor az információtartalom a
nullához konvergál.

Döntési szempontok kiszûrése
attribútumrelevancia-elemzéssel

A döntési esetek az attribútumok segítségével dön-
tési fába szervezhetôek. A döntési fának arra a kérdés-
re kellett minden esetben válaszolnia, amikor új esettel
találkozott, hogy mi a helyes besorolása a szóban forgó
esetnek? 

A lehetséges válaszok valószínûségeinek becslését
a tanulóhalmazban levô példák kimenetei alapján vé-
geztük. A következôképp:

VezetôiDöntés(X)⊂(Elfogadhatatlan,Elfogadható,
Kielégíthetô,Jó,Kitûnô)

ahol X a döntési esemény.

PElfogadhatatlan (X)=0
PElfogadható (X)=0
PKielégíthetô (X)=7/30
PJó (X)=18/30
PKitûnô (X)=05/30
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Az elôbbi gondolatmenetet követve a tanítóhalmaz
információ tartalma:

7 18   5 7     7 18     18     5          5
I(–––,––– –––)=- –––log2 ––– - ––– log2––– - ––– log2––– =1,3622bit

30 30  30      30 30    30        30    30        30

Ez az érték azt jelenti, hogy ennyi információra van
átlagosan szükségünk az esetbesorolás eldöntéséhez a
tanulóhalmazban.

Bármelyik A attribútum az X eseményhalmazt [X1,
X2, X3,..., Xi,..Xn] részhalmazra bontja, ha A kimenetele
n választ eredményezhet. Ennek megfelelôen a i-edik
attribútum által igényelt információ mennyisége,
amely a besorolás megválaszolásához szükséges:

n1      n2           nk            nmI(––– , ––– ,..., ––– , ,... ––– )
m         m           m            m

∑nj ∑nj ∑nj ∑nj
j=l       j=l          j=l            j=l 

nj : eseményszám a j-edik kimenetre 
m
∑nj : az összes esemény m lehetséges 

kimenetel esetén

Bármely, a rendszerben elôforduló attribútum tesz-
telése sokkal kevesebb információt ad ennél (kivéve
akkor, ha egyértelmû összerendelés van a bemenet/
kimenet között). Azt, hogy mennyit ad, azzal mérjük,
hogy mennyi információra van még szükségünk az
attribútum tesztelése után. Ezt nevezzük az attribú-
tumteszt információnyereségének:

Nyereség(A) = Gain(A) = 
I Eredeti_példahalmaz –IA–attribútum_teszt,

ahol A – a tesztelt attribútum.
Alkalmazva a fenti elveket: a Biztonság attribútum

két szempont szerint sorolja be a teszthalmazt (elfo-
gadhatatlan, elfogadható). Ha megvizsgáljuk ezt az
attribútumot, akkor azt találjuk, hogy 30 esetbôl 11
esetben fordul elô, és a 3.táblázatban látható módon
osztja fel a 30-as esethalmazt.

A besorolás elvégzéséhez szükséges járulékos
információ tartalma:

4 5   2
I(––,––, –– =1,5bit

11 11 11

Ha most véletlenszerûen veszünk egy következô
esetet, akkor ebben az új esetben a Biztonság attribú-
tum elôfordulási valószínûsége  

11 4   5   2
––I(––, ––,  –– = 0,55bit
30   11 11 11

információra lesz még szükségünk az eset besoro-
lásához az attribútum tesztje után. 

Az attribútum tesztjének információnyeresége az
eredeti információigény (a tanulóhalmazban elôfordu-
ló lehetséges válaszok valószínûségeibôl számított in-
formációigény) és a teszt utáni új információigény
különbségeként definiálható:

Nyereség(Biztonság) = Gain(Biztonság) =
1,3622 – 0,55 = 0,8122bit

Elvégezve a számításokat, a 4. táblázat az elsô 10 lé-
nyeges attribútumra vonatkozó eredményeket mutatja.

Az információnyereség mérésénél egy problémával
kell számolnunk. Problémát okozhatnak azok az attri-
bútumok, melyek sok értéket vesznek fel. Az ilyen att-
ribútumok nagyon sok osztályra bontják fel a példa-
halmazt, így nagyon lényegesnek tûnnek a nyereség-
mérés vizsgálatánál. A nyereségarány [GainR(x)] kri-
térium bevezetése feloldja ezt a mérési hibát, mivel a
nyereség és az attribútum által adott információ hánya-
dosát használja szelekciónak. Vagyis: arra keres vá-
laszt, hogy mi az értéke a szóban forgó attribútumnak.
Azt kísérli meg bemérni, hogy az attribútum milyen
hatékonyan járul hozzá egy újabb eset korrekt beso-
rolásához. Képletben:

Info(A)
GainR(A) = ––––––

Gain(A)

Alkalmazva a Biztonság attribútumra:

Info(Biztonság)      –0,5481
GainR(Biztonság) = –––––––––––––––– = –––––––– = 0,69

Gain(Biztonság)     – 0,7901

Elvégezve az ismertetett számításokat az attribútu-
mokra, a 4. táblázat eredményeit kapjuk.

A döntési változó kiválasztása

A biztonsági attribútumot leszámítva vita tárgya
lehet, hogy melyik döntési változót használjuk a jóslá-
sainkhoz. Ha például küszöbvezérlésnek (egy olyan
szakértô által adott mérték, amely megszabja, hogy a
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j=l

3. táblázat
A Biztonság attribútum minôsítô jellemzôire adott

döntési válaszok

Biztonság attribútumértékeiA döntés kimenete

ÖsszesenElfogadhatóElfogadhatatlan

Elfogadhatatlan 0 0 0
Elfogadható 0 0 0
Kielégítô 0 4 4
Jó 0 5 5
Kitûnô 0 2 2

0 11 11

lesz. 

Így átlagosan

11
30



döntési változó bekerüljön a fontos tényezôk kosarába,
avagy sem) az információnyereség-arányt [Gain(x)]
választjuk, akkor az idôtényezô dominánssá válik, és a
döntési fát ebbôl a nézetbôl kezdjük el építeni. Infor-
mativitása viszont gyengébb a biztonsági paraméter-
nél, ami nem csoda, mivel a biztonsági szempontnak
kettô, az idônek pedig négy minôsítési kimenete van,
ebbôl kifolyólag az eseteket sokkal jobban felaprózza,
de nem annyira, hogy értéktelenné váljon (2. legjobb
paraméter). Információnyereség szempontjából a mi-
nôségi paraméter viszi el a pálmát (4. táblázat), vi-
szont az informativitása rosszabb a másik kettônél, és
persze a sûrûsége is ritkább azoknak az eseteknek,
ahol a minôségi paraméter elôfordul. Vagyis attól füg-
gôen, hogy mit választok küszöbvezérlésnek (nyereség-
arány, nyereség, sûrûség), lesz egyik vagy éppen má-
sik döntési változó fontosabb vagy kevésbé fontos. 

Mivel a vizsgálatok során úgy teszünk, mintha
semmi tapasztalatunk nem lenne a területen, csupán a
mintákból szeretnénk megtanulni a szervezet dönté-
seire nyomást gyakoroló relevanciákat – ezért most
nekünk kell dönteni (konzultálunk a szakértôvel,
vezetôvel), hogy mégis melyiket vegyük elsônek. 

Látható, hogy a nyereségarány [GainR(x)] alapján
raktuk sorba a változókat. Ennek oka pedig az, hogy a
gyenge sûrûségû mintánál hiába emelkedik meg az
Info(x) függvény értéke, a besorolásánál mégis rossz
tippet ad, mert 2-3 mérésre semmit sem lehet alapozni.
Így fontos az is, hogy mekkora sûrûségû minta adja a
nyereséget. Ez elég logikusnak látszott a besorolásnál.
(Már itt észrevehetô, hogy csak szuboptimális megol-
dásokat tudunk elôállítani.) 

Ez esetben az elsô négy paraméter elegendô ahhoz,
hogy egy intelligenciával igen, de semmilyen ismeret-
tel nem rendelkezô ágens (érzékelni és cselekedni tudó
intelligens döntéshozó) ebbôl a mintából gyakorlati
vonatkozású tapasztalatokat vonjon le a rendszer dön-

téshozására. Történetesen a Biz-
tonság, az Idô, a Hatóság és a
Minôség paraméterekre definiált
elvárások alapján képes megjósol-
ni a döntés várható kimenetelét. A
döntésekre nézve három osztály
szerepel a mintában. (Elfogadha-
tó, Jó, Kiváló)

Logikailag megfogalmazva az
alábbi összefüggés együttest állít-
ja fel magában az ágens:

∀x∴Biztonsag(x)yIdo(x)
yMinoseg(x)yHatosag(x)

⇒Decision_class(Elfogadható,
Jó,Kivaló) ahol

X egy problémaeset 
∀x olvasd: minden esetre igaz, hogy ...

A következôképpen kell olvasni: 
Minden Esetre igaz, hogy Ha biztonság vagy idô

vagy minôség vagy hatóság szerint minôsítve az adott
problémaesetet, akkor a döntés várható kimenetele:
Elfogadható, vagy Jó, vagy Kitûnô.

Ez így természetesen nagyon általános, de egy lépés-
sel közelebb vitt a megoldáshoz. Feladatunk az volt,
hogy megpróbáljuk a bemeneteket és a kimeneteket ösz-
szehangolni, és amikor elfogadható az összkép (ezt teszi
a számítógép is, mint tudás nélküli ágens, csak küszöb-
számok alapján), akkor kész a heurisztikus szabályalko-
tás. Azzal, hogy az egyes bemeneti variációkhoz keres-
sük a legbiztosabb kimeneteket, azt is elismerjük, hogy
nincs legjobb, és nincs pontos, csak közelítô szabály. 

A mintából és a releváns szempontokból
következô heurisztikus szabályok elôállítása

A Biztonság szerepe
A minta értékelése jól mutatja, hogy a biztonság

döntési változó önmagában, egyedül még nem elegendô
a jóslásra. Az 5. táblázatból csak annyit olvashatunk ki,
hogy amennyiben elfogadható a biztonság, akkor a
kielégítô és jó döntések nagyobb súllyal fordulnak elô,
mint a kielégítô döntések. Kellene még valami, amit
értékelhetnénk. Az Idô és a Hatóság is szóba jöhet.
Ezek a paraméterek is hozzáadnak informativitásuk
révén a döntés kimenetelének megítéléséhez. Az ember
nem és-ekben és vagy-okban gondolkodik csak, hanem
sokkal bonyolultabban. 

A Minôség szerepe
Érdekes következtetésre ad lehetôséget a Minôség

vizsgálata. Szavakban megfogalmazva: Ha a Minôség =
jó, akkor a Döntés gyakran jó, és elôfordul, hogy kitûnô.
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4. táblázat
Lényeges döntési változók az informativitás, az információnyeresége

és nyereségrátája a döntési tanulómintában

Sûrûség7 GainR(x)Gain(x)Info(x)KitûnôKielégítôJó

Biztonság 5 4 2 –0,5481 –0,7901000 69% 11

Idô 4 5 3 –0,4754 –0,8628000 55% 12

Hatóság 6 3 1 –0,4318 –0,9064000 48% 10

Minôség 6 3 2 –0,413 –0,9252 45% 11

Pénz 1 3 3 –0,2918 –1,0464300 28% 7

Ellenôrzés 8 2 0 –0,2163 –1,1220000 19% 10

Technológiai
mûködés 1 2 2 –0,1333 –1,2049000 11% 5

Sugárvédelem 3 1 1 –0,0918 –1,2464000 7% 5

Javítási 
technológia 2 0 1 –0,0667 –1,2716000 5% 3

Hibaanalizálás 1 1 1 –0,1585 –1,1797 13% 3



Ha a Minôség = Kielégítô, akkor a Döntés inkább
Kielégítô lesz. A szemléletünkkel teljesen összhangban
áll, hogyha valaminek a minôsége éppen hogy csak
megfelel, akkor az eredmény sem különbözik tôle (6.
táblázat).

Az Idô szerepe 
Az Idô esetében vegyes a kép. Azt azonban vilá-

gosan mutatja, hogy ha kevés az Idô, akkor a döntés
csak kielégítô. Ez tapasztalatunkkal összhangban van. 
Kielégítô idô esetén a döntések várható kimenetele a jó
és a kitûnô között várható.

Ez szintén egyezik a tapasztalatunkkal. Megjegy-
zendô, hogy nyugtalanító a kielégítô, de mivel csak
egyszer fordult elô, ezért kiugró, nem jellemzô eset-
ként fogjuk fel (7. táblázat).

A Hatóság szerepe
Ez esetben a szabály: Ha a Hatóság elfogadó, akkor

a Döntés kimenete gyakran jó, ritkán kielégítô. Ez a
domináns szabály. Elemezhetjük, ha van több esetünk
is, hogy mitôl lesznek a döntések kitûnôek, de sok ér-
telme nincs, mert a kitûnô döntések nem hatóság-spe-
cifikusak. Gyenge a függôség (8. táblázat).
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5. táblázat
Biztonsági szempont

és a döntés kimenete közötti kapcsolat

PHD_Esetek$_kereszttábla

Osztályzat Biztonság Idô Minôség Hatóság Pénz

kitûnô elfogadható bôséges elfogad kielégítô

kitûnô elfogadható kielégítô jó

kitûnô kielégítô jó kielégítô

kitûnô kevés

kielégítô elfogadható elfogad

kielégítô elfogadható kevés kielégítô

kielégítô elfogadható kevés elfogad

kielégítô elfogadható kevés kielégítô

kielégítô elfogadható elfogad

kielégítô kielégítô

kielégítô kielégítô

jó elfogadható kielégítô

jó elfogadható kevés kielégítô

jó elfogadható jó elfogad

jó elfogadható elfogad

jó elfogadható elfogad

jó elfogadható

jó jó

jó jó

jó kielégítô

jó

jó elfogad

jó elfogad

jó elfogad

jó kielégítô

jó jó

jó

jó jó

jó bôséges

6. táblázat
Minôség-döntés kapcsolat

7. táblázat
Az Idô-döntés kapcsolata

PHD_Esetek$_kereszttábla

Minôség Osztályzat

kielégítô kielégítô
kielégítô jó

jó kitûnô
jó kitûnô
jó jó
jó jó
jó jó
jó jó
jó jó

PHD_Esetek$_kereszttábla

Minôség Osztályzat

kielégítô kitûnô
kielégítô kitûnô
kielégítô kielégítô
kielégítô jó
kielégítô jó

kevés kielégítô
kevés kielégítô
kevés kielégítô
kevés jó

bôséges kitûnô
bôséges jó

8. táblázat
Hatóság-döntés kapcsolat

PHD_Esetek$_kereszttábla

Minôség Osztályzat

elfogad kitûnô
elfogad kielégítô
elfogad kielégítô
elfogad kielégítô
elfogad jó
elfogad jó
elfogad jó
elfogad jó
elfogad jó
elfogad jó



A Pénz szerepe
A pénz ugyan nem tartozik a releváns paraméterek

közé, de a döntés felépülésénél meghatározó szerephez
jut. Egyértelmû szabály következik: Ha a Pénz kielé-
gítô, akkor a Döntések kimenetele kielégítô vagy
kitûnô. Szemléletünket csak annyi zavarja, hogy miért
nem mindig kitûnô. Ennek megválaszolásához azon-
ban további mintákat kell gyûjtenünk, és alaposan
megvizsgálni ezt a kérdést. 

Van még egy érdekes törvényszerûség is. 17 olyan
eset fordult elô, amikor a pénznek nem volt szerepe, és
a döntések kimenetele jó volt. Ez elgondolkodtató. Ezt
a releváns attribútumokból nem biztos, hogy meg tud-
juk válaszolni (9. táblázat).

Funkcionális függôségek
a lényeges döntési változók között

Látható a keresztfüggôségi táblából, hogy a pénz és
az idô között van egy erôsnek mondható kapcsolat (hét
esetbôl ötször közösen fordulnak elô). Ez arra a kö-
vetkeztetésre vezet, hogy a pénz szerepét az idô segít-
ségével leírhatjuk az erôs függôség miatt.

Pénz = f(Idô,Erôs), ami annyit jelent, hogy a Pénz
döntési változó függvénye erôsen másolja az Idô att-
ribútum-függvény viselkedését. Ezért is kizárhatjuk
elsô körben a pénz meghatározó szerepét. Persze ez
fordítva is igaz: a pénzzel is jól jellemezhetô az idô
szerepe. Kölcsönösen helyettesítik egymást az ered-
mény leírásában, annak ellenére, hogy a pénznek va-
lamivel kisebb az informativitása (10. táblázat).

További függôségi kapcsolatok is felfedezhetôek az
idô és a minôség, az idô és a biztonság, továbbá a biz-
tonság és a hatóság döntési változók között, de ezek a
függôségek gyengék. 

Ha megvizsgáljuk, akkor a biztonság és hatóság
között illik egy függôségnek lennie, mivel az összes
hatósági engedélyköteles munka igényel biztonsági

szempontot is. Így ez a változó további minták be-
gyûjtése után akár erôsödhet is. Pont az lett volna fur-
csa, ha mindez nem derül ki. 

További következtetésre ad lehetôséget, hogy az
idôfaktor szerepét kiemelten kezeljük, mivel funkcio-
nális függôségi viszony áll fent a minôség-idô és biz-
tonság-idô vonatkozásában. Ez a döntési fából nem
derül ki, és intelligens ágensünk is csak a kereszttáb-
lából fedezheti fel ezt a függôséget. Nekünk kell meg-
mondani, hogy ez egy funkcionális függôség. 

Racionálisan arra a következtetésre juthatunk,
hogyha elegendô idô áll a rendelkezésünkre, akkor a
minôség is javulni fog, valamint a biztonsági elvárások
kielégítése szintén igényli valamilyen mértékben az
idô szerepét. 

Lehet, hogy a döntési fa építését az idôfaktorral
kellett volna kezdeni? 

Tény, hogy az információnyeresége nagyobb az Idô
döntési változónak, mint a Biztonsági faktornak. 

Elemzéseink arra sarkallnak, hogy az idôfaktor
szerint bontsuk szét az esethalmazunkat. (Tapasztala-
tunk okán tesszük ezt, mert tudjuk, hogy a karbantar-
tási idôk leszorítása, illetve az idônormák tartása min-
dig is fontos volt.) Az intelligens ágens viszont ezt
nem tudja. Neki nincs ilyen tapasztalata. Csupán any-
nyit érez, hogy a biztonság és az idô döntési változó
preferenciája nagyon közel van egymáshoz. 

Ha tehát definiálunk egy kifizetési függvényt (egy
olyan összesítô függvényt, amelybe összegzôdik a sû-
rûség, az információnyereség, a nyereségarány) min-
den egyes döntési változóra, akkor a  PayOf(Idô) ⇔
PayOf(Biztonság) majdnem felcserélhetô számára.
Pontosan így vagyunk vele mi is, csak a hosszú távú
memóriánkban sokkal több tapasztalat van (több eset-
mintánk van, mint az ágensnek), ezért esetleg mi
meglépnénk, amit az ágens még nem. További esetek
feldolgozása nyomán azonban ezt az ágens is meglépi.
A döntése teljesen másolja az emberi „gondolkodunk-
cselekszünk” sort. Minél többször tapasztalunk vala-
mit törvényszerûen, annál nagyobb meggyôzôdéssel
állítjuk a bekövetkezését. Az ágens mindezt egy kifize-
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9. táblázat
Pénz-döntés kapcsolat

PHD_Esetek$_kereszttábla

Minôség Osztályzat

kielégítô kitûnô

kielégítô kitûnô

kielégítô kielégítô

kielégítô kielégítô

kielégítô jó

kevés kitûnô

1 eset kitûnô

5 eset kielégítô

17 eset jó

10. táblázat
Lényeges döntési változók közötti kapcsolatok

gyakorisága

BiztonságIdôDöntési eset számaKözös részek

Idô 13 1 0

Biztonság 12 6 1

Minôség 11 4 2

Ellenôrzés 10 3 2

Hatóság 9 3 4

Pénz 7 5 3
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tésfüggvényen keresztül érzékeli, és ez alapján dönti el
a várakozását. 

Problémát jelent, hogy az emberi attitûdök, a koc-
kázatvállalási hajlam, a szociokulturális elemek hatása
a kifizetési függvényben nem jelenik meg. Az ágens
tehát egy objektív, csak a tényekre szorítkozó dön-
téshozó. Ennek következtében azt gondolhatnánk,
hogy hibás várakozásokat (elôrejelzéseket) készít. Ez
azonban nem igaz, mert az ágens intelligens módon
nem szabályokat tanul meg (például: SZMSZ, Folya-
matutasítások), hanem a konkrét eseteket jegyzi föl.
Továbbá képes fogalmi hierarchiába rendezni a szakmai
terminológiát, és ezekbôl kiválogatni a releváns döntési
változókat. Végül mindezekbôl heurisztikus szabályo-
kat alkot, amelyekbôl következtet a jövôre.

A szervezet döntéseinek megítélésében
kulcsszerepet játszó heurisztikus szabályok

l Ha a Biztonság elfogadható, akkor a Döntés kie-
légítô vagy jó.

l Ha a Minôség jó, akkor a Döntés gyakran jó, elô-
fordul, hogy kitûnô.

l Ha a Minôség kielégítô, akkor a Döntés inkább kie-
légítô.

l Ha az Idô kevés, akkor a döntés kielégítô.
l Ha az Idô kielégítô vagy bôséges, akkor a Döntés jó

vagy kitûnô.
l Ha a Hatóság elfogadó, akkor a Döntés gyakran jó,

ritkán kielégítô.
l Ha a Pénz kielégítô, akkor a Döntés néha kielégítô,

néha kitûnô, és elôfordul, hogy jó.
l Ha a Pénz nem lényeges, akkor a Döntés gyakran

jó, elôfordul, hogy kielégítô.

Szélsôséges, zajos eseteket leíró
heurisztikus szabályok eredményei

l Ha a Pénz nem lényeges, akkor a Döntés gyakran
jó, elôfordul, hogy kielégítô.

l Ha a Minôség lényegtelen, akkor a Döntés gyakran
jó, néha kielégítô.

l Ha az Idô lényegtelen, akkor a Döntés gyakran jó,
ritkán kielégítô.

l Ha a Hatóság lényegtelen, akkor a Döntés gyakran
jó, elôfordul, hogy kielégítô.

l Ha a Biztonság lényegtelen, akkor a Döntés gyak-
ran jó, elôfordul, hogy kielégítô.

A szabályok erôs és gyenge jelzôkkel láthatók el.
Egy olyan rendszerben, amelyben nincsenek receptek

a megoldásokra, mindkettô lényeges. Röviden az aláb-
bi jellemvonások mutatják szerepüket:
l A gyenge kapcsolatok stabilizáló szereppel bírnak.

Ezek jelentik a garanciát a megoldatlan problémák
holtpontról történô kimozdításánál.

l Az erôs kapcsolatok biztosítják a megoldások
állandóságát, stabilitását.

Ha elakad a megoldás a cél felé vezetô úton, akkor
az erôs kapcsolat nem képes a lokális kátyúból ki-
mozdítani, mert a ráhatásra a válasz mindig ugyanaz.
A gyenge kapcsolat válaszolhat a megszokottól eltérô
módon is. Ez viszont elôsegíti, hogy másféle módon is
próbálkozzunk, ne csak a megszokott módon. 

Konklúziók

A 3. ábrán vázolt elôrejelzô rendszer modelljének
tudásbázisa az ismeretlen esetet minôsítô logika
számára a fenti heurisztikus szabályokat szolgáltatja.
Nyolc tendenciózus, viszonylag koherens szabályt,
valamint öt olyan szabályt szolgáltat, amelyek akkor
lépnek mûködésbe, ha a döntési változóra elôírt el-
várás lényegtelen. (Vannak más megoldások is ilyen
esetek kezelésére, mivel a tanulómintából mindez
megtanulható; ezt választottuk.)

A szabályok – mint az látható – összekapcsolják a
bemeneti és kimeneti input/output halmazokat
egymással. A kapcsolat néhol erôs, néhol gyenge.
Több szabály is „tüzelhet” egyszerre, adott inputvariá-
ció esetén. Így a kimeneten megjelenô várható döntés
szimbolikus értéke több különbözô kimenetelû ered-
mény súlyozásával állítható elô. (A heurisztikus szabá-
lyok kimenetén különbözô döntési kimenetelek talál-
hatóak, eltérô súllyal.) 

A minôsítô fuzzy logika feladata, szerepe

Terjedelmi okok miatt a minôsítô fuzzy logika
mûködését meghatározó ún. döntéshozói igazságfügg-
vények kimérését, aggregátumait, reprezentativitásuk
fokmérôjét nem ismertetjük. 

A döntéshozói igazságfüggvények minden döntési
szempontra, mint attribútumra, minden attribútum
nyelvi változójára, mint elvárásra, a döntéshozók köz-
remûködésével meghatározásra kerültek (Biztonság,
Hatóság, Idô, Minôség, Pénz és a Döntés értékelése).
Szintén terjedelmi korlátok miatt nem teljes körûen, de
a rendszer mûködésének érthetôsége érdekében az Idô
és a Döntés kimenetére mért karakterisztikákat alább
megadjuk (5. ábra).



Ha a 6. ábrán látható kimeneti lehetôségek (trapéz
alakú9) halmazfüggvényeit megvizsgáljuk, láthatjuk,
hogy különbözô „terpeszkedéssel”, toleranciával,
„meredekséggel”, érzékenységgel rendelkeznek. Az
egyes szabályok által megszólított kimenetekre elôál-

lítható egy eredô
kimeneti igazság-
függvény. (Az ere-
dô az ábrán látha-
tó trapéz alakú
függvények szu-
perpozíciójaként
jelenik meg.) Az
egyes inputvariá-
ciók által mûkö-
désbe hozott sza-
bályok többször is
megszólíthatják
ugyanazt a kime-
nô „trapéz jelet”,
és másokat is.

Így a várható
döntés kimenete-
lét leíró kimeneti
függvény nem
egyértelmûen ad-
ja meg a kimenet
várható értékét,

hanem tartalmazza az összes lehetséges kimeneti variá-
ciót, méghozzá úgy, hogy hozzákapcsolja annak
igazságmértékét10. Kiértékelése sokféleképen elvégez-
hetô. Legnépszerûbb kiértékelési módja az eredô függ-
vény alatti terület gravitációs középpontjának megke-

resése. A szimbolikus skálán le-
olvasható a döntés várható értéke.
A 7. ábrán, az érthetôség érde-
kében, egy lehetséges kimeneti
függvényt mutatunk be. 

Nemcsak azt tudja ezzel a
rendszer bemérni, hogy a döntés
például a jó és az elfogadható kö-
zött lesz, ennél többet mond! Elô-
re jelzi, hogy a döntés kimenete-
lével milyen várható fejlemények
adódnak. Például a döntés a jó és
az elfogadható közé esik úgy,
hogy vannak feltételei a végrehaj-
tásnak. Nyilván ez egy elôrejel-
zés! A „vannak feltételei” most azt
jelenti, hogy erre készülhet a dön-
téshozó. Nem egy sima döntés-
végrehajtásról lesz szó. Hogy
pontosan milyen feltételei lesz-
nek? – ezekbôl a paraméterekbôl
megállapítani nem lehet. A konk-
rét eset határozza meg a mélyeb-
ben fekvô döntési változók által,
hogy konkrétan melyek is ezek. 
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5. ábra
Az idô döntési változó szempontjainak tagsági értékei

6. ábra
A döntés kimenete szempont változóinak tagsági értékei 8
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7. ábra
Egy döntés várható kimenetelének alakulása

A kimeneti igazságfüggvény (7. ábra) azt is mutat-
ja, hogy a döntések nem fehérek-feketék, hanem ár-
nyaltak. Az eltérô preferenciákkal (szociális, pszicho-
lógiai, konfliktuskerülés, kockázatvállalás) rendelkezô
döntéshozók mindegyikének máshol lesz az elôre-
jelzés szerinti súlypontja. Például egy nagymértékben
kockázatkerülô azt mondhatja a fenti esetben, hogy
inkább az elfogadhatóra szavaz, míg egy konfliktu-
sokat vállaló a kitûnôre is leadja a voksát. 

Az intelligens ágens azonban az aggregát igaz-
ságfüggvények által azt a várható kimenetet jelzi,
amely a leginkább jellemezni fogja a szervezet döntés-
sel kapcsolatos elvárását, hiszen a döntéshozói attitû-
dök eleve belefogalmazottak az igazságfüggvényekbe,
a heurisztikus szabályok pedig adottak.

Mennyire jók a jóslatok?

Az ismertetett elveken megépített intelligens ágens
gyakorlatilag csak kétféle döntés várható kimenetelét
képes ebbôl a mintából jól/rosszul megjósolni. Az egyik
az elfogadható, a másik pedig a jó döntéseké. Ennek
oka az, hogy a kitûnô döntésekre nagyon kevés, míg az
elfogadhatatlan döntésekre egyetlen esetet sem ismer,
így nem tudja, hogy mikor lesznek a döntések egyál-
talán elfogadhatatlanok. Nincs tudása errôl! A kitûnô
döntéseket pedig rossz hatásfokkal fogja eltalálni11.
Mindkét kimenetre nézve további tanulásokat kell
végeznie. Mivel egy adaptív rendszerrôl van szó, ez
semmilyen nehézséget nem okoz számára. Egyszerûen
megtanulja a szervezet következô döntéseit, beépíti az
eddigi ismeretei közé. Ezzel megerôsíti, vagy éppen
gyengíti a szabályok erôsségét. Ahogy a környezet vál-

tozik, és a szervezet reakciói változnak, úgy fogja az
ágens is változtatni a várható kimeneteket12. 

Jóllehet ez csak egyetlenegy teszt, valamilyen tám-
pontot már ad arra nézve, hogy az ágens mennyire volt
képes megtanulni a szervezet viselkedését.

A tesztdöntések gyors kiértékelése

Tíz ismeretlen kimenetelû döntésnek a kiértékelé-
sére volt lehetôségünk. Ezek alapján az intelligens
ágens képességeit minôsíteni nagy bátorság lenne, de
egy támpontot a jóslás jóságának megítélésre már
nyertünk. Nyílván a további mérések biztosabb érté-
keléshez adnak támpontot. Kellô számú tesztdöntés
lefuttatása után megrajzolható az ágens, tanulási tel-
jesítmény-függvénye. Itt csak arra van lehetôségünk,
hogy extrapolációval jelezzük, hogy melyik szakaszán
tart az ágens a tanulásnak. 

Az intelligens ágens, az öt heurisztikus szabállyal,
mely négy döntési változóra épül 60% eredményt ért el
a döntés kimenetelének eltalálásában. Vagyis 10-bôl 6
darabot eltalált. Eredményeit az alábbi táblázat tartal-
mazza. Ha kockadobással jósoltunk volna az öt lehet-
séges kimenet között, akkor 20% esélyt adtunk volna
mindegyik kimenetnek. Látható, hogy amennyiben
tudással rendelkezünk – hozzávetôleges ismeret esetén
is – a becslések bizonytalansága drasztikusan lecsökken.
Mindez néhány tucat esetnél már érezteti hatását. A
kiértékelésnél „Occam beretvája” elvet használva az
elôrejelzések gyorsak is lesznek (11. táblázat).
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Az ágens tanulási görbéje (8. ábra), az ágens tel-
jesítményfüggvénye. A fenti teszt alapján egyetlen
pontot jelöltünk meg rajta. A teljesítményfüggvény
eleje azt mutatja, hogy az ágensnek, amíg nincsenek
ismeretei, addig nincs esélye eltalálni (csak véletlensze-
rûen) a döntés kimenetét. Ahogy az esetalapú ismeretei
nônek, úgy növekszik a találati arány is. Ahhoz, hogy
nagyon pontosan tudjon jósolni, nagymennyiségû ese-
tet kellene megtanulnia, mindemellett azt is elvárná,
hogy környezete mindvégig változatlan maradjon. Er-
re a gyakorlatban szinte semmilyen esélye nincs. Így a
legtöbb esetben megelégszünk az elôrejelzés egy
megadott pontosságával. A 8. ábra azt mutatja, hogy
az ágens hol tart a tanulásban. 

A tesztdöntések kiértékelése fuzzy módszerrel.

A tesztdöntések finomabb felbontású kiértékelése
rámutat az ágens tanulóképességére. Sokkal jobban, és
alaposabban képes a várható döntést magyarázni, mint
a gyors felszínes kiértékelés. Az 12. táblázat azt mu-

tatja, hogy a döntéshozók milyen konkrét elévárásokat
vagy helyzetet fogalmaztak meg a releváns döntési
változókra. A zárójelben szerepelô számok százalékos
értékben azt jelentik, hogy az értékelési skálán milyen
mértékben elégíti ki a szóban forgó minôsítô kategó-
riákat. 

Például az elsô tesztnél a Kielégítô(Idô) 70% Több
_ dologra_elég(Idô). Ebbôl viszont az is következik,
hogy a kielégítô idôre megfogalmazott heurisztikus
szabály konklúzióját tovább bizonytalanítja a konkrét
helyzet. A második döntési változó a minôség
kategória a példában, mely Jó(Minôség)    100% jó(Mi-
nôség) teljes mértékben teljesül. Így itt a heurisztikus
szabály nem válik bizonytalanná. A két döntési válto-
zóhoz kapcsolt döntési kimenetek szuperpozíciója adja
a lehetséges megoldások halmazát. Esetünkben ez az
alábbiak szerint alakul (9. ábra).

l Ha a Minôség jó, akkor a Döntés gyakran jó.
l Ha az Idô kielégítô, akkor a Döntés jó vagy kitûnô. 

Megkeressük a gravitációs kö-
zéppontját a különbözô valószí-
nûségekkel súlyozott területeknek.
A második heurisztikus szabály a
kitûnô és jó döntéseknek 50-50%
esélyt ad. Az elsô pedig a jó dön-
tést dilatálja, nagyobb „terpeszt”
biztosít neki. Ez alapvetôen a bi-
zonytalanság miatt van. A sötét
színû terület jól láthatóan túlnyúlik
a tagsági függvény által letakart te-
rületen. 

A végsô eredmény az interval-
lum skálán a „némi zavarral” tör-
ténô Jó döntés környezetében vár-

11. táblázat
Tesztdöntések vizsgálatának eredménye

Eset Biztonság
Elvárás

Hatóság
Elvárás

Minôség
Elvárás

Idô
Elvárás

Tanító Biztonság
kimenete

Hatóság
kimenete

Minôség
kimenete

Idô
kimenete

Ágens
kimenete

T1 * * jó kielégítô jó * * Jó jó/kitûnô Jó
T2 elfogadható * jó kevés jó kielégitô/jó * gyakran jó kielégítô kielégítô
T3 elfogadható elfogad * * jó kielégitô/jó gyakran jó * * Jó
T4 * * jó * kielégítô * * gyakran jó * Jó
T5 * elfogad jó * kielégítô * gyakran jó gyakran jó * Jó
T6 * * jó kielégítô jó * * gyakran jó jó/kitûnô Jó
T7 * * jó bôséges jó * * gyakran jó jó/kitûnô Jó
T8 elfogadható elfogad * kielégítô kielégítô kielégitô/jó gyakran jó * jó/kitûnô Jó
T9 elfogadható * jó * jó kielégitô/jó * gyakran jó * Jó
T10 * * kielégítô kevés kielégítô * * kielégítô kielégítô kielégítô
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8. ábra
Az intelligens ágens tanulási görbéje
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9. ábra
Egy tesztdöntés kiértékelése fuzzy logikával

ható. Ha megvizsgáljuk a tagsági függvényeket,
~90%-ban a Jó, és ~40%-ban a Kitûnô döntéseket
eredményez. Vagyis az ágens döntése a Jó döntés mel-
lett helyes volt, hiszen a legmegalapozottabb lehetô-
séget választotta.

Az elemzett T1 döntés mintájára a 12. táblázatban
bemutatjuk a T1-T10 döntések eredményeit a transz-
formációkat végrehajtva, és részletes bemutatásukat
mellôzve.

Az eredmények tekintetében a rendszer nem lett
jobb. Ugyanúgy 10-bôl 6-ot talált el. Viszont a dön-
tések kimenete sokkal jobban magyarázható, mivel a
felbontás finomabb. Mivel a tagsági függvények átfe-
dik egymást, ezért nagymértékû redundanciával ren-
delkezik a rendszer. Az eredményt másként is lehet ér-
telmezni, amely egyenértékû a közölt eredményekkel.
Ez viszont lehetôvé teszi a környezet bevonását annak
eldöntésbe, hogy melyik minôsítô tagsági függvény-

12. táblázat
Tesztdöntések kiértékelése fuzzy logikával

T1 * * jó(100) több dologra elég(70) Jó (némi zavarral) jó
T2 vállalható(100) * jó(100) valamit tudunk csinálni(90) Jó(feltétel nélkül) jó
T3 vállalható(100) elfogadható(90) * * Jó(némi zavarral) jó
T4 * * jó(100) * Jó(végrehajtható) kielégítô
T5 * elfogadható(90) jó(100) * Jó(némi zavarral) kielégítô
T6 * * jó(100) kielégítô(100) Jó(végrehajtható) jó
T7 * * jó(100) sok(100) Kitûnô(végrehajtható) jó
T8 vállalható(100) elfogadható(90) * kielégítô(100) Jó(némi zavarral) kielégítô
T9 vállalható(100) * * Jó(feltételek nélkül) jó
T10 * * éppen jó(90)) valamit tudunk csinálni(90) Kielégítô(vannak feltételek) kielégítô

Teszt döntések Biztonság Hatóság Minôség Idô Ágens Tanító



kategória segítségével kerüljön a várható döntés kime-
nete magyarázatra. 

Intelligens ágensünk sokkal okosabb, és rafináltabb
lett azzal, hogy hangolhatóságot biztosítottunk neki.
Más következtetésre is juthat. A környezeti jelkosarak
súlya, azok pozitív/negatív volta (amit egy neurális
hálózattal menetközben megtanul, és figyel) segít el-
dönteni, kiszavazni a megfelelô tagsági függvényt. Ha
ezt az intelligenciát beépítjük az ágensbe, akkor a ta-
lálati pontossága növekszik. 

Összefoglalás, konklúziók

Egy kaotikusan viselkedô rendszer várható kimene-
telének pontos jóslása az információk hozzáférhe-
tôsége, a döntési szempontok és elvárások magas szá-
ma, valamint a döntéshozók egyéni pszichológiai beál-
lítódása miatt lehetetlen. A rendszer viselkedésének
tanulmányozására akkor van esély, ha képesek va-
gyunk tömör, leíró formában rögzíteni a rendszer vi-
selkedését. A tömörség nem mehet az érthetôség
rovására, mert akkor általános érvényû, de semmire
sem használható következtetésekre jutunk. Nem bont-
hatjuk nagyon részletesen sem fel a konkrét eseteket,
mert akkor olyan események is belekerülnek a konklú-
ziókba, melyek alapvetôen zajos, szélsôséges eseteket
reprezentálnak, és hibás következtetésekre vezetnek. A
kettô között kell megtalálni az arany középutat. Ez
adott esetben több kísérletezés után elôállítható. Nincs
recept arra, hogyan is kell eljárni. 

Másfelôl a rendszer annyira lesz pontos (annyi bi-
zonytalanságot hordoz magában), amennyire az elemi
leíró szimbólumok – akár kvantitatív, akár kvalitatív
jellemzôk – pontosak. Függ a tudás mélységének leírá-
sától. Egy szakértôi tudásbázis megépítésénél erre fi-
gyelemmel kell lenni, hiszen ez képezi a rendszer hosz-
szú távú memóriáját. A tudás leírására, ábrázolására a
legkülönbözôbb formákat találták ki. Egyik tömör áb-
rázolási módja a döntési fák. Miután egy tréning
mintasorozatból felépítettük a döntési fát – képesek
vagyunk felszínes, gyors értékeléseket végezni segít-
ségével. A döntési fából kiolvasható a rendszer visel-
kedését leíró néhány domináns heurisztikus szabály. 

Bármilyen bonyolultságú is egy rendszer, néhány
heurisztikus szabály segítségével viselkedése leírható.
Ezek azonban, csak egy megadott pontosságot biztosí-
tanak. A konkrét esetre nem rendelkeznek pontos ki-
menettel. A döntéseinknél a legtöbb esetben erre nem
is tartunk igényt, mivel az input információk is hiá-
nyosak, zajosak és néha hamisak, zavarosak. Így a
rendszer hátránya elônyére válik, mivel képes egy
megadott felbontási ablakon belül tartani a megoldást.

Ezáltal a homályos, zajos jelek okozta variációkat nem
kell egyenként vizsgálni, temérdek idôt takarítva meg
a döntés meghozatalánál. 

Amennyiben a konkrét viselkedést úgy ítéljük meg,
hogy átlépi a toleranciánkat, akkor az új input ada-
tokkal korrigáljuk az elôzô döntést, támaszkodva újra
a heurisztikus szabályokra. Ezzel azt ismerjük el, hogy
döntéseink nem lesznek pontosak, sôt rosszak is lehet-
nek, ugyanakkor a gyors visszacsatolás és újra bea-
vatkozás lehetôsége miatt a korrekciók a helyes irány-
ba terelik a rendszer viselkedését. A döntési sorozatot
mindaddig folytatjuk, ameddig nem vagyunk elégedet-
tek az elért eredménnyel.
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Lábjegyzetek

1 Távoli múltban történt eseményeket a döntéshozók nem, vagy
csak nagyon homályosan tudtak felidézni. Másfelôl a távoli
múltban mûködô környezet teljesen másféle feltételrendszert
tartalmazott a döntési szempontokat, elvárásokat illetôen.
Sokkal praktikusabb volt azokra az esetekre építeni, amelyek a
nem túl távoli idôben, 1-2 éven belül következtek be. Itt
számíthattunk arra, hogy a mûködési feltételek, a környezet nem
változott meg gyökeresen, így a problémamegoldás során a ha-
sonló problémákra a szervezet hasonló megoldásokkal próbálko-
zott. 

2 Meg kell említeni az esetekkel kapcsolatban, hogy nem képes a
rendszer közel sem jól reagálni egy újabb ismeretlen probléma
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megoldására, ha a tapasztalatai (heurisztikus szabályok) a távoli
múlt eseteibôl épülnek fel. Így a távoli múltban felhalmozott
ismeretanyagnak azon részét, amely a távoli múltban mûködô
környezettel állt kapcsolatban – el kell „felejteni” a szabály-
alkotásnál, történeti archívként kell kezelni. Vagyis egy jól mû-
ködô adaptív, modellezô rendszernek tudni kell felejteni is.

2 Olyan adat, amely tovább már nem bontható. Pld. egy dátum
2006.02.14, vagy egy mérési érték [y(t=5)=14] 

3 Az attribútum egy szóban forgó esemény, egy bizonyos jellem-
vonását azonosítja. Itt egy döntési szempontot jelenít meg. Mi-
vel döntéseink általában több szempontúak, ezért több jellemvo-
nással, attribútummal jellemezhetôek.

4 Indukció. Konkrét döntési eseteket használunk arra, hogy ösz-
szekapcsoljuk a döntési szempontok (tulajdonságok) értékeit
általános szabályokká. Az általánosított szabályokhoz úgy ju-
tunk, hogy az egyes esetekbôl építjük fel az általánost, vagyis
induktív módon.

5 Egy attribútum reprezentációtól elvárható, hogy legyen kifejezô
és tömör. Minden számunkra érdekes dolgot el lehessen benne
mondani. Legyen független a használat kontextusától, és bizto-
sítsa a hatékony következtetés lehetôségét. Ezeket a követelmé-
nyeket elégítik ki többé-kevésbé azok a döntést leíró lényegi
attribútumok (szempontok, tulajdonságok), melyeket kieme-
lünk, mint releváns szempontokat az általános szabályok felépí-
téséhez. A releváns szempontok megalapozottak, és nagymérték-
ben hasznosak.

6 A fogalmi fa, szimbólumok hierarchikus szerkezete, melyben az
általános szinten történô tömör leíró szimbólum több más
konkrét leíró szimbólum által magyarázott. A konkretizált szim-
bólumok legtöbbször, hálós kapcsolatot alkotnak. Tudást repre-
zentálnak. A tudást pedig számtalan módon ki lehet fejezni.

7 A minta nagysága 30 döntési eset.
8 A kimeneti igazságfüggvények meghatározása (trapézfügg-

vények) a döntéshozók által egyénileg megrajzolt hasznosság-
függvények alapján történt. A hasznosságot egy az attribútumot

teljes mértékben leíró mérési skála-tartomány és az attribútum
nyelvi változói között fennálló igazságérzet adta. Ebben a dön-
téshozó összes attitûdje (szociológiai, pszichológiai, kulturális,
közgazdasági, technikai stb.) összegzôdött, és a rajzolat könnyû
elkészítése miatt nem volt szükség bonyolult tesztekre. 

9 A trapézfüggvény az elégedettség fokát leíró fuzzy függvény,
melyet a döntéshozók egyéni, különbözô lefutású igazságfügg-
vényeinek aggregátumából állítottuk elô a következô elfogadott
szabály alapján: (1) ha az x függvényérték <30%, akkor’ 0; (2)
ha az x függvényérték > 70%, akkor ’1; a kettô között pedig
arányosan növekvô elégedettséget definiáltam.

10 Valójában arról van szó, hogy a kimenet, a konklúzió csak any-
nyira lehet igaz, amennyire a premisszák igazak. Így a kimenet
minden esetben a bemeneti igazságértékeket veszi fel. Mivel az
esetek vizsgálatánál kimértünk egy korrelációt a bemeneti és
kimeneti változók között, ezért ez a korreláció erôssége adja a
kapcsolat erôsségét. A korreláció erôsségét szimbolikus logikai
kifejezésekkel minôsítettük. Ezek a mindennapi nyelvhasználat-
ban is jól ismert módon fejezik ki a bizonytalanságunkat (pél-
dául: elôfordul, ritka, néha-néha, gyakran, majdnem). Ezeket a
fuzzy logikában módosító operátorként használják. Itt a szabály
erôsségére utal.

11 Azokat a kimeneteket, amelyekre nincsenek konkrét esetek a
tudásbázisban, a rendszer nem tudja értékelni. Azokra a kime-
netekre, amelyek ritkán fordulnak elô a környezeti zaj erôsen
hat, mint általában minden kimenetre. Azonban a kimenet gya-
koriságának növekedése az egyes inputváltozókat szignifikán-
san kiemeli ebbôl a zajtérbôl. Ezt a szignifikancia-vizsgálatot
például  c2 próbával is el tudjuk végezni. 

12 Meg kell jegyezni, hogy amennyiben a döntéshozók száma nô/
csökken, akkor az új helyzetre a minôsítô fuzzy logika aggregát
igazságfüggvényeit újra kell számolni. Ekkor az elégedettség
fokát egy másképp „terpeszkedô”, és más érzékenységgel ren-
delkezô kiértékelô halmazfüggvény írja le.
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MOLNÁR Ferenc

FENNTARTHATÓ ERÔFORRÁS-
FELHASZNÁLÁS ÉS STRATÉGIAI 
TERVEZÉS 
A BIOMASSZA ENERGETIKAI CÉLÚ HASZNOSÍTÁSÁNAK PÉLDÁJÁN

A fenntartható fejlôdés fogalma és koncepciója (Brown,
1981) ugyan már több mint két évtizede ismert, mégis
több dimenzióban jelentôs a lemaradásunk a megvaló-
sítására való törekvés színterén. 

A fenntarthatóság elvének érvényesítésére való tö-
rekvés, valamint a fenntarthatóság elérése érdekében
kialakítandó beavatkozás-csomagok stratégiai tervezé-
se, programozása és értékelése mind hazánk számára,
mind nemzetközi szinten jelentôs kihívást jelent a tu-
dományos szféra és a szakértôk – , valamint a projekt-
és programmenedzsment, illetve az ahhoz kapcsolódó
értékelô, hatásvizsgáló tevékenységek – számára. 

Mindezt nehezíti, hogy számos területen nem ter-
jedt el az életciklus szemlélet (Csutora – Kerekes,
2003) és a fenntarthatósági indikátorok alkalmazása is
döntôen csak kiegészítô jelleggel jelenik meg.  

Írásunkban bemutatjuk, hogy az erôforrás- és terü-
lethasználat területén – ezen belül a biomassza ener-
getikai célú hasznosításához kapcsolódóan – milyen
problémák jelennek meg a fenti hiányosságok miatt,
valamint szólunk az életciklus szemlélet, az ökológiai
lábnyom és az ökológiai deficit (http://www.panda.
org/news_facts/publications/key_publications/li-
ving_planet_report/lpr00/index.cfm) tervezés- és dön-
téstámogató felhasználásának lehetôségeirôl.

Az ökológiai lábnyom, az ökológiai deficit
és az életciklus szemlélet

Minden ember és társadalom felhasznál egy bizo-
nyos területnagyságot Földünk felszínébôl, hiszen itt
termeli meg a szükségleteinek kielégítéséhez kapcso-

lódó javakat (élelmiszerek, energia stb.) és itt helyezi
el, dolgoztatja fel a természettel azokat a jószágokat,
maradékokat és hulladékokat, amelyeket kibocsát,
illetve nem hasznosít tovább. Ennek a területhasználat-
nak a volumenét méri az „ökológiai lábnyom”,
melynek a fentiekbôl következôen a mértékegysége az
úgynevezett „globális hektár” (http://www.redefining-
progress.org/footprint/), egy globálisan átlagos ökoló-
giai tulajdonságú területegység/nagyság.

Más megfogalmazásban az ökológiai lábnyom az a
föld-, illetve vízterület-nagyság, amelyre adott népes-
ség és életszínvonal – tetszôlegesen hosszú ideig való –
fenntartásához szükség lenne (Vida, 2001).

Az ökológiai lábnyom segítségével tehát megpró-
bálhatjuk számokban is kifejezni azt, hogy életmódunk
milyen hatással van a természetre. 

Az ökológiai lábnyom aggregált mutatószám, mely
számos területre számít részértékeket: 
l az a terület, ahol a táplálkozáshoz szükséges élel-

miszerek megtermelhetôk, 
l az a terület, amely a hústermeléshez nélkülözhetet-

len, 
l a hal, rák és más vízi állatok fogyasztásával ará-

nyos tengerterület-nagyság,
l az a terület, ahol a lakhatás, a bútorok, a papír és a

ruházat elôállításához szükséges javak és rostok
létrehozhatók,

l az a terület, amit napkollektorok és egyéb mester-
séges fedvények borítanak,

l az energia elôállításához és az energiatermelés ki-
bocsátásainak megkötéséhez kapcsolódó területek

A „Fenntartható erôforrás-felhasználás és stratégiai tervezés a biomassza energetikai célú hasznosításá-
nak” címû írás bemutatja az életciklus szemlélet, az ökológiai lábnyom és az ökológiai deficit tervezés- és
döntéstámogató felhasználásának lehetôségeit. Kitér arra, hogy az erôforrás- és területhasználat-tervezés
területén – ezen belül a biomassza energetikai célú hasznosításhoz kapcsolódóan – milyen problémák
jelennek meg az életciklus szemlélet hiánya és a fenntarthatósági indikátorok mellôzése miatt. 

 



CIKKEK, TANULMÁNYOK

XXXVII. ÉVF. 2006. 11. SZÁM52

VEZETÉSTUDOMÁNY

nagysága a fosszilis energiára (gáz, szén, olaj), a
biomassza-energiára, a nukleáris, és a vízi energiá-
ra vonatkozóan, valamint – ezen belül – az az erdô-
terület, amely az energiafogyasztás során keletkezô
szén-dioxidot megköti (WWF, 2004 :14-16. o.). 

Az ökológiai lábnyom akkor válik igazán érdekes-
sé, ha összehasonlítjuk az eltartóképességet – az erô-
források szûkösségét – mérô rendelkezésre álló glo-
bális földterülettel, a „teljes biokapacitással” (WWF,
2004: 20. o.). Az ökológiai lábnyom és az eltartóké-
pesség különbsége az úgynevezett „ökológiai deficit”
(WWF, 2004: 20. o.), amely megmutatja, hogy életmó-
dunk mennyire (nem) fenntartható, azaz annak követ-
kezményeit mennyiben hárítjuk a jövô generációkra.

Az életciklus szemlélet (Csutora – Kerekes, 2003)
lényege, hogy adott tevékenység, termék és/vagy szol-
gáltatás értékeléséhez annak teljes életútjára (beleértve
a tervezést, fejlesztést, vagy az erôforrás-kivonást épp-
úgy, mint az esetleges hulladékok kezelését stb.) vo-
natkozóan valamennyi természeti, társadalmi és gaz-
dasági hatást – köztük a közvetett hatásokat is – meg
kell jeleníteni.

Az ökológiai lábnyom és deficit életciklus szem-
léletû indikátorok, hiszen a termelés és fogyasztás tet-
szôlegesen hosszú ideig való fennmaradása esetén fel-
lépô hatások számszerûsítésére törekszik.

Fenntarthatatlan globális és hazai trendek

A WWF által elkészített Living Planet Report 2004
adatainak elemzésébôl kitûnik, hogy Észak-Amerika
(9,3) és Nyugat-Európa (5,1) egy fôre esô ökológiai
lábnyoma a legnagyobb, és jelenleg (2004) egyedül
Afrika az a földrész, amelyik nem használja fel a ren-
delkezésére álló ökológiai potenciált (1. ábra).

Az 1992-tôl 2004-ig rendelkezésre álló WWF ada-
tokat vizsgálva megállapíthatjuk, hogy Magyarország
egyre növekvô ökológiai deficittel rendelkezik, így je-
len gazdasági és fogyasztási struktúrája hosszú távon
nem fenntartható. A trendek alakulása kedvezôtlen,
ugyanis a rendszerváltás „ajándék-hatása” (Csutora –

Kerekes, 2003) után a fogyasztói társadalom mintái-
nak gyors terjedésével az egy fôre jutó ökológiai láb-
nyom és az ökológiai deficit a 90-es évek közepe óta
folyamatosan nô (2. ábra).

A stratégiai – különösen a fejlesztéspolitikai – ter-

vezés során ennek megfelelôen kiemelten kell koncent-
rálnunk meglévô biokapacitásunk megôrzése mellett a
fogyasztói társadalom negatív mellékhatásainak kikü-
szöbölésére, csökkentésére.

Uniós összehasonlítás

A kibôvített Unión belüli helyzetünket elemezve
megállapíthatjuk, hogy hazánk ökológiai deficite
kisebb, mint az EU-15, EU-23 (az EU25 Ciprus és
Málta nélkül), illetve a kohéziós országok (Spanyol-
ország, Portugália, Görögország és Írország) átlaga, és
lényegében megfelel a visegrádi országok (V4) átlagá-
nak (3. ábra). 

Ökológiai lábnyomunk jelentôs része az energia-
termelésnek és felhasználásnak köszönhetô. 

Nemzetközi összehasonlításban magas a terület-
használatból eredô ökológiai lábnyomunk, ami ráirá-
nyítja a figyelmet a zöld mezôs beruházásokról a barna
mezôs beruházások irányába való eltolódás, az inten-
zív mezôgazdaságról az ökológiai tájgazdálkodásra
való átállás szükségességére.

A stratégiai tervezésben törekednünk kell a jelenle-
gi – uniós összehasonlításban elôkelô – pozíciónk
megôrzése mellett a megújuló energiaforrások elôtérbe
helyezésére; a lakossági és ipari energiatakarékosság
és energiahatékonyság-javítás ösztönzésére, illetve
egy fenntarthatóbb vidékfejlesztés és területhasználat
kialakítására.

A biomassza energetikai célú hasznosításával 
kapcsolatos fenntarthatósági problémák 

A biomassza energetikai célú hasznosítása – a bio-
massza-égetés és a bio-üzemanyagok részarányának
növelése – az Unió és Magyarország több stratégiai
tervezési dokumentumában a helyi adottságokra ala-

1. ábra
Ökológiai lábnyom, teljes biokapacitás

és ökológiai deficit térségenként

Forrás: Saját szerkesztés a WWF 2004 adatai alapján.

2. ábra
Magyarország fenntarthatósági helyzete 



pozott, az energiatermelést és a közlekedést környe-
zetkímélôvé tévô alternatívaként jelenik meg.

Az ökológiai lábnyom- és deficit-számítások,
valamint az életciklus szemléletû hatás-elemzések
azonban rámutatnak, hogy a környezeti elônyök meg-
jelenítése mellett figyelembe kell venni azt is, hogy a
fenti technológiák milyen hatással vannak az egyéb
megújuló energiaforrások fejlesztésére és az erôforrás,
azon belül a földhasználat-intenzitására és annak kö-
vetkezményeire.

A biomassza energetikai célú hasznosításának
általában nevesített elônyei a következôk:
l hozzájárulhatnak a növekvô mértékû szén-dioxid-

kibocsátás mérsékléséhez,
l csökkenthetik a közlekedés és energiaellátás im-

port- és kôolajfüggôségét,
l bevételi forrást biztosíthatnak a mezôgazdaság

számára.

Ezen elônyök fenntarthatósági hatása önmagában
sem egyértelmû. Ugyanis a csökkenô fajlagos szén-di-
oxid-kibocsátás az összenergia-felhasználás – azon be-
lül kiemelten a közlekedés energiaigényének – növe-
kedése miatt az össz-szén-dioxid-kibocsátás növeke-
déséhez is vezethet. Így az ökológiai lábnyom és defi-
cit is nôhet. 

Az életciklus-szemléletnek megfelelôen nem sza-
bad megfeledkezni a biomassza energetikai célú hasz-
nosításának további hátrányairól sem:
l a technológiától függôen elôfordulhat, hogy nem

csökken, sôt növekedni fog az energiatermelésbôl
és a mezôgazdaságból származó szén-dioxid-kibo-
csátás,

l növekedhet a területhasználat, illetve a területhasz-
nálat intenzitása, 

l a biomassza energetikai célú hasznosítását lehetôvé
tevô növények termesztése károsan hathat a bioló-
giai sokféleségre,

l a fenti technológiák támogatása torzítja a piacot, és
nem ösztönöz innovációra és egyéb környezetbarát
technológiák bevezetésére.

Mindezek eredményekképpen nô az ökológiai láb-
nyom, csökken a biokapacitás és nô az ökológiai de-
ficit.

A negatív hatások könnyen az elônyöket jóval meg-
haladó mértékûek is lehetnek. Az Európában és a vi-
lágban tapasztalható árszerkezeti és élelmiszerkeres-
leti trendek mellett az energetikai termények iránti
keresletet csak részben lehet kielégíteni azáltal, hogy a
lehetséges alapanyagokból élelmiszer helyett energia-
alapanyagot gyártanak (FAO, 2003). A megmûvelt
földterület nagysága tehát globálisan növekedni fog.
Ha figyelembe vesszük, hogy az Unió megújuló ener-
giaforrásokkal kapcsolatos célkitûzésének (EP/ET,
2001, 2003) eléréséhez jelentôsen növelni kell az ener-
giatermények mennyiségét is, az ezek termesztéséhez
szükséges terület az EU-25 jelenlegi összes mezôgaz-
dasági területének mintegy 11-28%-át fogja kitenni
(Jensen, 2003). Korábban nem mûvelt földeket is mû-
velésbe kell vonni, ami csökkenti a biodiverzitást, az
ökológiai potenciált és növeli a szén-dioxid-kibocsá-
tást, akár a biomassza-égetésre való átállás pozitív
egyenlegét jóval meghaladó mértékben*. 

Felmerülhetne a biomassza más országokból való
behozatala, de ez csupán a terhelés térbeli áthelyezését
jelentené, s így máshol is megnövelné az ökológiai
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3. ábra
Ökológiai potenciál és felhasználása kibôvített Unióban 

Forrás: Saját szerkesztés a WWF 2004 adatai alapján.

* Ennek oka, hogy amikor a szerves anyag szervetlenné alakul át,
a talaj szén-dioxidot bocsát ki; s e folyamatot a szántás még fel is
gyorsítja (http://ies.jrc.cec.eu.int/ Download/eh/31).



lábnyomot, illetve nem csökkentené az importfüg-
gôséget sem. Sôt a szállítás miatti környezetterhelés
miatt a globális ökológiai lábnyom vélhetôen megha-
ladná a hazai elôállításét. A bioüzemanyagok esetében
a negatív hatás a biomassza-égetésnél is erôsebb, hi-
szen a biomassza üzemanyaggá való alakításához több-
letenergiára van szükség, így csökken a nettó energia-
nyereség is. 

A biodiverzitás csökkenése, a mezôgazdasági terü-
letek használati intenzitásának növelése ellentmond az
Unió és az ENSZ biodiverzitás megôrzését célzó tö-
rekvéseinek is. Ha ugyanis a külterjesen mûvelt ter-
môföldeket energiatermények elôállítására vagy inten-
zív élelmiszer-termelésre állítják át a fokozott föld-
használati igény miatt csökkenni fog a biológiai sok-
féleség.

Az energiapiac egészét tekintve a biomassza ener-
getikai célú hasznosításának támogatásával folytatódik
a támogatások energiapiacot torzító hatása (Stiglitz,
2000) a hagyományos technológiák javára, e techno-
lógiák környezetterhelése ellenére, holott éppen az in-
nováció ösztönzésére és a kevésbé szennyezô alterna-
tívák támogatására lenne szükség.

Következtetések a hazai
stratégiai tervezés számára

A fenti elemzési keret különösen aktuális a mai –
magyarországi – stratégiai tervezés számára, mikor is
az Unió 2007-2013 közötti költségvetéséhez kapcso-
lódó források tervezése és programozása folyik. 

Ennek megfelelôen rámutattunk, hogy a stratégai
tervezés és programozás során minél inkább érvénye-
síteni kell az életciklus jelleget, ugyanis ennek elmu-
lasztása számos, fenntarthatósági szempontból kedve-
zôtlen beavatkozáshoz, így a társadalmi jólét hosszú
távú csökkenéséhez vezethet.

A fenntarthatósági helyzetet és annak változását,
valamint az egyes beavatkozás-csomagok fenntartha-
tósági hatásait is megjelenítô indikátorok használata
mind a tervezés, mind az értékelés során hasznos infor-
mációkkal támogathatja a tervezést és a programozást.

A stratégiai tervezés során törekednünk kell a jelen-
legi – uniós összehasonlításban elôkelô – pozíciónk
megôrzése mellett a fogyasztói társadalom negatív
mellékhatásainak kiküszöbölésére, csökkentésére; a
megújuló energiaforrások elôtérbe helyezésére; az
energiatakarékosság és energiahatékonyság ösztönzé-
sére; illetve egy fenntarthatóbb vidékfejlesztés és terü-
lethasználat kialakítására.

Nemzetközi összehasonlításban magas a terület-
használatból eredô ökológiai lábnyomunk, ami ráirá-

nyítja a figyelmet a zöld mezôs beruházásokról a barna
mezôs beruházások irányába való eltolódás, az inten-
zív mezôgazdaságról az ökológiai tájgazdálkodásra
való átállás szükségességére.

A biomassza energetikai célú hasznosításának kap-
csán rámutattunk, hogy hazánk kiemelt ökológiai érté-
kekkel, és bár növekvô, de még nem kiemelten magas
ökológiai deficittel rendelkezik. Ugyanakkor az ener-
giahasználathoz kötôdô és a területhasználati lábnyo-
munk már most is igen magas, amit egy esetleges ener-
getikai célú biomassza-program tovább növelhetne. 

Ennek megfelelôen további elemzések szükségesek
annak eldöntésére, hogy hazánk továbbra is támogas-
sa-e a biomassza energetikai célú hasznosítását, vagy
forrásait más célokra, fenntarthatósági szempontból
hatékonyabban (energetikai innovációk támogatása
stb.) használja fel. Ehhez kapcsolódóan célszerû felül-
vizsgálni az energiapiacot torzító ártámogatások rend-
szerét is. 

A fenntartható fejlôdés elvárásainak megfelelôen,
döntôen helyi erôforrásokra (geotermikus energiakész-
let, magas napsütéses óraszám stb.) és adottságokra (a
lakossági és a közszféra energetikai fejlesztésében
rejlô kiemelt lehetôség stb.) kell alapozni a fejlesztési
tervekben és programokban megjelenô beavatkozás-
csomagokat. 

Felhasznált irodalom

Brundtland, G. H. et al. (1987): Our Common Future, Oxford
University Press, Oxford – New York 

CEC (2001): A Sustainable Europe for a Better World: A European
Union Strategy for Sustainable Development. Communication
from the Commission. COM (2001) 264 final, Commission of
the European Communities, Brüssels

Csutora Mária - Kerekes Sándor (2003): A környezetbarát vál-
lalatirányítás eszközei, KJK Kerszöv, Budapest 

EEAC (2001): Greening sustainable development strategies: pro-
posals by the European Environmental Advisory Councils for
the EU Sustainable Development Strategy 2001.

Európai Parlament (EP) és Tanács (ET) (2001): 2001/77/EK
irányelv a villamos energia belsô piacon, megújuló energiafor-
rásokból történô elôállításának ösztönzésérôl, Brüsszel, 2001.

Európai Parlament (EP) és Tanács (ET) (2003): 2003/30/EK
irányelv a bioüzemanyagok és más megújuló tüzelôanyagok
közlekedésben való használatának ösztönzésérôl, Brüsszel,
2003. május 8.

FAO (2003): World agriculture: Towards 2015/2030 – An FAO
Perspective, Ed. Jelle Bruinsma. Earthscan, London, 2003.
május

Garrod, Guy – Willis, Kenneth G. (1999): Economic Valuation of
the Environment. Methods and Case Studies. Edward Elgar,
Cheltenham

IPCC SPECIAL REPORT (2000): Land use, land use change, and
forestry, Summary for Policymakers, UNEP-WMO, Intergo-
vernmental Panel on Climate Change, 2000. 

Jensen, Peder (2003): Scenario Analysis of Consequence of Re-
newable Energy Policies for Land Area Requirements for Bio-
mass, DG JRC/IPTS

CIKKEK, TANULMÁNYOK

XXXVII. ÉVF. 2006. 11. SZÁM54

VEZETÉSTUDOMÁNY



Kerényi Attila (1995): Általános környezetvédelem – Globális
gondok, lehetséges megoldások, Mozaik Oktatási Stúdió,
Szeged

Kerényi Attila (2003): Környezettan, Természet és társadalom –
globális szempontból, Mezôgazda, Budapest

Meadows, Dennis (1972): Die Grenzen des Wachstums, Bericht
des Club of Rome zur Lage der Menscheit, Deutsche Verlags-
Anstalt, Stuttgart 

Meskó Attila (2000): Átmenet a fenntarthatósághoz a 21. század-
ban. Magyar Tudomány, Budapest, (1252-1260. o.) 

OECD (1997): Guiding the Transition to Sustainable Deve-lop-
ment: A Critical Role for the OECD, Paris

Pearce, David (1993): Blueprint 3, Measuring sustainable devel-
opment, UK, London (2-3. o., 41. o., 186. o.)

Stiglitz, J. (2000): A kormányzati szektor gazdaságtana,
Közgazdasági és Jogi Könyvkiadó. Budapest

Trombitás Gábor (2001): Ökológiai lábnyom. Mennyi Földet fo-
gyasztunk? Élet és Tudomány, 2001. 01.14.

Vida Gábor (2001): Merre tovább? Magyar tudomány, 2001. 6.
szám

Wackernagel, M. – William, E. R. (2001): Ökológiai lábnyomunk -
Az emberi hatás mérséklése a Földön. Föld Napja Alapítvány,
Budapest 

World Commission on Sustainable Development (1987) in:
http://ods-ddsny.un.org/doc/UNDOC/GEN/N87/187/67/IMG/
N8718467.pdf?OpenElement

WWF 1992: Living Planet Report
WWF 1996: Living Planet Report
WWF 2000: Living Planet Report
WWF 2004: Living Planet Report
http://countries.eea.eu.int/SERIS/view_on_coverage?country=hu

http://europa.eu.int/comm/sustainable/docs/COMM_PDF_SEC_2
005_0225_1_EN_DOCUMENTDETRAVAIL.pdfhttp://org.ee
a.eu.int/documents/newsreleases/soer2005_pp-en

http://reports.eea.eu.int/state_of_environment_report_2005_1/
http://reports.hu.eea.eu.int/briefing_2004_3/hu/HU_Briefing_No_

03_web.pdf
http://reports.hu.eea.eu.int/briefing_2004_4/hu/HU_Briefing_4.pd

f 
http://reports.hu.eea.eu.int/environmental_assessment_report_200

2_9-sum/hu/HU%20summary%20web.pdf
http://reports.hu.eea.eu.int/environmental_issue_report_2002_31-

sum/hu/energy_low_sum_hu.pdf
http://reports.hu.eea.eu.int/report_2003_0617_150910/hu/HU_WI

R_WWW.pdf
http://reports.hu.eea.eu.int/signals-2004/hu/HU_Signals_web.pdf
http://themes.eea.eu.int/Sectors_and_activities/transport/reports
http://www.ecologicalfootprint.com/
http://www.epa.gov/sustainability/
http://www.esc.eu.int/sustainable_development/forum_14_04_200

5/Indicators_SEC_2005_0161_F_EN.pdf
http://www.esc.eu.int/sustainable_development/forum_14_04_200

5/info_en.pdf
http://www.esc.eu.int/sustainable_development/forum_14_04_200

5/programme_en.pdf
http://www.esc.eu.int/sustainable_development/forum_14_04_200

5/sec_2005_451_en.pdf 
http://www.geographic.hu/index.php?act=napi&rov=1&id=6228
http://www.panda.org/news_facts/publications/key_publications/li

ving_planet_report/lpr00/index.cfm
http://www.redefiningprogress.org/footprint/

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXVII. ÉVF. 2006. 11. SZÁM 55



A CIKKEK ANGOL NYELVÛ ÖSSZEFOGLALÓI

BERÁCS József
An educational hub on the horizon –
Edifications of logistic experiments

In this paper the author analyzes what possibilities of  the devel-
opment countries are in the higher education in the 21st century.
The author exams the coordinational role of the government and
market resources in relation of the supply and demand. The new
market based educational system of the Dubai Knowledge
Village has got the background to the author  to analyze the high-
er education as a service. The thought of logistic and market ori-
entation leads to three other service characters (inseparable, intan-
gible, heterogeneous) have been also  lifted to characterize the
higher education as a product in point of view of an entrepreneur.
The author argues that the new university model as a special fac-
tory with successful logistic and supply chain management and
stock methods will become more efficient and more impressive
in the 21st century.

FARKAS Ferenc

The critical points of the change management

The author pays the attention with critical analysis of the recent
publications to those critical points  which according to the author
could keep count of increased interest in increasing the knowl-
edge base of the domestic theoretical and practical professionals.
These critical points could be diversed. In every case these impor-
tance and aligment consist the autjor’s subjectivism and priorities
with particular regard to that the change management aims to
handle  complex, often messy problems in which the cause and
effect relations have not often been unambiguous.   

PATIK Réka

„Visible hand” and the innovation  –
The Italian clusters today

The Italian clusters have significantly changed in last years. The
international literature has signed the changes for a long while
which based on three development ways could shaped up: inter-
nal reorganization of the clusters, opening the socially and eco-
nomically closed frontiers of the clusters and moving to the more
intensive and radical innovations. The author exams mainly those
characters and tendencies which would be useful to the
Hungarian regiones within the South-Plain after the summary
which based on economic theories and various models of typical
characters of the clusters.                                                                 

GAÁL Zoltán– HAUSZMANN János
Using soft methods in the forecast of the maintenance decisions

The maintenance has been in the life of the man ever since using
tools. These tools have spoiled and failed in the using and these
needs to be repaired and mended.
The promtly forecast of the outputs of the maintenance decisions
have been very difficult because of the expectations and point of
views of the decisions and the individual psychological attitudes
of the decision makers. The study of the system will even be suc-
cessful if we can fix in a concise , descriptive form the behaviour
of the system. 

MOLNÁR Ferenc

The sustainable resource use and strategic planning –
On example of the biomass energetic use

This paper presents the opportunities of the use of the life cycle
approach, the ecological footprint and the ecological deficit plan-
ning and decision support. The author analizes in the resource and
land use planning – including the biomass energetic use – what
problems have been because of the failure of the life cycle
approach and the slight of the sustainable indicators.
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