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BERACS Jézsef

OKTATASI HUB A LATHATARON
[LOGISZTIKAI TAPASZTALATOK TANULSAGAI

Az itt kovetkezo tanulmany a felsfoktatas nemzetkozi versenyképességének vizsgalataba agyazva azt elemzi,
hogy a XXI. szazad informacids és logisztikai technologidinak birtokaban milyen lehetéségei vannak a
feltorekvo orszagoknak. Az egyetemek és kiillonosen a kutato egyetemek koncentracidja a fejlett orszagokban,
elsésorban az Egyesiilt Allamokban (lisd pl. a kézgazdasagi Nobel-dijasok egyetemi hatterét), valamint a
Kkereslet varhato novekedése a fejlodd vilagban (pl. Kina) felveti a kormanyzati és a piaci erok 6sszehangolasa-
nak szerepét a kereslet és a kinalat alakulasaban. A Dubai Knowledge Village iizleti alapon tervezett uj egyete-
mi rendszere szolgaltatja a hatteret ahhoz, hogy a szerzo elemezze a felsGoktatast, mint szolgaltatast. A szolgal-
tatasra mint romlando, nem készletezhet6 termékre vonatkozo elditéletek (mitoszok) felszamolasat alkalmazza
a felsoktatasi tevékenységre. A logisztikai gondolkodas és a piaci orientacio vezet el ahhoz, hogy a tovabbi
harom szolgaltatasi jellemzot (nem elvalaszthatd, nem megfoghato, heterogén) is feloldva, a piaci vallalkozo
szempontjabol nézze a felsGoktatasi tevékenységet, mint terméket. Amellett érvel, hogy az egyetem, mint egy
sajatos gyar alapul vétele, és az iizleti életben sikeres logisztikai, ellatasi lanc menedzsmentbeli és készletezési
modszerek alkalmazasa egyrészt egy ujfajta egyetemi formanak nyithat teret a XXI. szazadban, masrészt

hatékonyabba, sot hatasosabba teheti a hagyomanyos egyetemi rendszereket.

A tanulmany hatterében meghtizodé alapgondolat ne-
vezetesen, hogy a gazdasdgban bekovetkezett fejlédés
szétteriiljon az egész tarsadalomban, végigkiséri a fel-
sGoktatas fejlédését is. A pedagdgiaban bekovetkezett
valtozasok, a tanitdsi modszerek fejlédése ezt hien
tiikr6zi. Ha azonban az eléttiink all6 idészakra gondo-
lunk, akkor azt kell megallapitanunk, hogy divatos
szoval paradigmavaltas kapujaban vagyunk.

Az ipari tarsadalom tobb szdz éves regnaldsa hozta
a nyugati vilag oridsi fejlédését, amellyel vezet$ sze-
repre tett szert a viligban. Ugyanakkor ez a vilag la-
kossaganak csak 15-20 szazalékat érinti, minthogy a
demografiai helyzet valtozasa kovetkeztében a fejlédo
vilag orszagai tdlnépesedési problémaval kiizdenek. A
kozel-keleti és észak-afrikai allamokban példaul a la-
kossdg egy harmada 15 év alatti. Az Egyesiilt Arab
Emirdtusban a lakossag 40 szazaléka 24 évesnél fiata-
labb (Al-Kram — Ashencaen, 2004). Mikozben a XX.
szazad végén a vilag fejlettebb részén a posztinduszt-
rialis tarsadalomrdl kezdtek beszélni, addig egyes

azsiai és afrikai orszagok, orszagrészek még az ipari
tarsadalom el6tti dllapotban szenvednek.

Néhany évtizednek el kellett telnie ahhoz, hogy a
tudosok is megértsék milyen tarsadalmi formacid is
koveti majd az ipari tarsadalmat. Ma mar a kutatok
szamara tobbnyire egyértelmii, hogy a csupan ,,tagada-
son”, meghaladason alapuld posztindusztrialis jelz6
helyett célszerlibb a XXI. szdzadot a fejlett nyugati
tarsadalmakban az informdcids vagy tuddsalapu tdr-
sadalomnak nevezni. Jollehet utdlag visszagondolva
ez a felismerés trividlisnak latszik, és a politikusok,
kormanyzati szakemberek szotaraban gyakran mar az
unalomig hangoztatott, az igazi megértése azonban a
legtobb helyen még varat magara. Nevezetesen a felis-
merésnek az a foka, amely tettekben is megnyilvanul.

Ha csupan az egyik legatfogdbb makrogazdasagi
mutatét a GDP-bdl a K+F-re forditott ardnyt nézziik,
akkor azt latjuk, hogy a feltorekvd és fejlédé orszagok
nagy lemaraddsban vannak. Az Eurdpai Unidban, az
eurdpai térség globalis versenyképességét novelni
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akard Lisszaboni Nyilatkozat szerint 2000-r61 2010-re
a K+F-re forditott koltségnek minden tagallamban el
kellene érnie a 3 szazalékot. Ezzel ellentétben Magyar-
orszagon a 2000. évi 1,1 szdzalékkal szemben alig egy
szazalékot tesz ki ez az arany 2005-ben, minden ellen-
tétes iranyu szandék ellenére. Az Egyesiilt Nemzetek
Szervezete altal publikdlt Arab Human Fejlédési Je-
lentés szerint az arab allamok atlagosan csak a GDP
0,2 szazalékat forditjak kutatasra €s fejlesztésre.

Ahhoz, hogy ezek az aranyok megvaltozzanak
szertedgazd intézkedési sorozatra van sziikség. Ezek
kozott kiemelt szerepet kell jatszania a felsdoktatds-
nak, azaz a felsoktatas korszertdsitésének. Annak elle-
nére, hogy az informdcids tarsadalomban a globalissa
valé vilagban, a tudomanyos eredményekhez elvileg
mindenki konnyen hozzajuthat, ez a hozzaférés azon-
ban a gyakorlatban egyenldtleniil valosult meg. Ahogy
a gazdasagban a polarizaci6 szemtandui lehettiink, azaz
a szegények relative még szegényebbek és a gazdagok
még gazdagabbak lettek, ugyanigy a tudomanyban is
nagyfoku szegregacid kovetkezett be. Ennek hatasara a
tudomanyos eredmények tobbsége a fejlett nyugati vi-
lagban, elsésorban az Egyesiilt Allamokban sziiletett.
Nem véletlen, hogy az USA rendelkezik a legfejlettebb
oktatasi rendszerrel is, amelyben az elmult néhany évti-
zedben tobb millié fejldé orszagbeli, els6sorban azsiai
didk szerzett diplomat. Az 4zsiai kis tigrisek gazdasdgi
novekedésében empirikusan is tetten érhet6 az oktatasi
rendszer kiemelt szerepének a befolyasol hatdsa.

Az Osszetett humdn tdke kozgazdasagi kategd-
ridban hangsulyosan jelenik meg a felsGoktatas. Leg-
gyakrabban két mutatészammal szoktak ezt kifejezni.
Egyrészt a 18-23 éves korosztilyon beliil a felsGok-
tatasi intézményekben tanuld hallgatok aranyaval. Ez a
mutatd a legfejlettebb allamokban 6tven szazalék fe-
letti, mig a fejlédd vilagban tiz szazalék alatt van. A
masik leggyakrabban hasznélt mutat6 az egész felndtt
lakossagon beliil vizsgédlja az egyetemi diplomaval
rendelkez6k aranyat. Itt a 15-20 szdzalék szamit viz-
valasztonak, ami nagymértékben a lakossag demogra-
fiai jellemzGitdl fiigg.

Végiil is az aktiv diplomasok hatdrozzak meg, hogy
a gazdasag milyen fejlettséget ér el. A kozgazdaszok
korében is vitatott, hogy milyen kdzvetlen hatast fejt ki
a gazdasagra a felsGoktatasban tanuldk szamanak nove-
kedése. A Belfild (2006) altal szerkesztett kétkotetes
md, az oktatasi kozgazdasagtan modern klasszikusai-
nak cikkeivel, széles teret szentel az eltérd nézeteknek.

A magunk részérdl elfogadjuk azt az érvelést, amit
Hanushek (2005) is képvisel, miszerint az abszolut
szamokkal, a beiskolazasi aranyokkal, a diplomasok

szamaval egyenranguan kell kezelni az oktatas mi-
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ndségét. Ez az a pont, ahol a modern menedzsment
eszkozei, amelyek a XX. szdzadban alapvetSen az
izleti szférdban teljesedtek ki, sikeres alkalmazdsra
szamithatnak az oktatdsban és kiilonosen a felsGokta-
tasban. Miként az iizleti életben a termékek, szolgal-
tatasok vilagkereskedelme jelezte leginkabb azt, hogy
versenyképesek a vallalatok ugyanugy a multban a
didkok nemzetkozi aramldsa jelezte leginkabb, hogy
mely egyetemek voltak versenyképesek. Az analdgia
azonban folytathaté. Miként az ipari tarsadalomban az
export mellett megjelent a licencatadas, a kozos gyar-
tas, a termelés kihelyezése €s a kiilfoldi vallalatok ala-
pitdsa is, ugyanigy ezek logikai megfeleléivel szamol-
nunk kell a felsdoktatasban is a XXI. szazadban.

Erre mutat példat a Dubai Tudas Faluként megala-
kult 4j felsGoktatdsi kozpont (hub), amit nevezhetiink
felsGoktatasi logisztikai kozpontnak is (vagy angol el-
nevezéssel a logistics hub mintéjara felsGoktatasi hub-
nak).

A felséoktatas fejlodése
a nemzetkoziesedés szempontjabol

A felsGoktatds dramai valtozasokon fog dtmenni a
XXI. szazad els6 felében. Az érett, legfejlettebb gaz-
dasagok, mint az USA, Kanada, Anglia és Német-
orszag harcolnak a globélis versenyképességiik megor-
z€séért, mikozben a fejlddd, felzark6zé gazdasagok uj
megoldasokat keresnek annak érdekében, hogy 1étre-
hozzak sajat versenyképes felsGoktatdsukat. Megko-
zelitSleg kétmillid egyetemista tanult kiilfoldi orszdg-
ban 2005-ben, a vilag Osszes felsGoktatdsi intézmé-
nyében tanulé szdzmillié hallgatébél. Az Egyesiilt Al-
lamok a legnagyobb fogadd orszag, mig Kina a leg-
nagyobb kiild§ orszdg a nemzetkozi didkmobilitdsban
(Davis, 2003). A fogadd orszagok rangsoraban az
Egyesiilt Kirdlysag, Németorszag és Franciaorszag ko-
vetkezik, mig a legnagyobb vasarld orszagok piacan
Korea, India és Japan a sorrend.

Az Institute of International Education altal 2003-
ban kiadott didkmobilitdsi térkép részletesen elemzi a
hasz legnagyobb fogadd orszag és a 75 legnagyobb
kiild6 orszag statisztikai jellemzdit. A szamok 6nma-
gukban is érdekesek, de még inkabb lenyligozéek a
trendek, valamint a jovére vonatkozd elképzelések.
Miutan az adatok 2000-re vonatkoznak €s az elmult
idészakban is 1ényeges valtozasok kovetkeztek be,
ez€rt csupan a témank szempontjabol fontos trendekre,
valamint elérejelzésekre hivjuk fel a figyelmet.

A felsGoktatas a fejlett orszagokban romegszeriivé
vdlt, és a kordbban jelzett 6tven szazalékos beiskola-
zottsagi arany mellett (ami a 18-23 éves korosztalyra
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vonatkozik) stabilizalddni latszik. A lakossag szama-
ban varhatd csokkenés kovetkeztében 2010 utan nem
varhatd, hogy a nappali képzésben tobb hallgatd jelen-
jen meg az adott nemzet piacan. A kiilfoldi hallgatok
jelenthetik a novekedés egyetlen lehetGségét, ha a
posztgradudlis kiegészitd képzésektSl most eltekintiink.
Az USA vezet§ szerepét a kovetkezd husz évre az
garantalja, hogy:
e egyetemei a legjobbak a vilagon, barmilyen dimen-
zi6 mentén is rangsoroljuk Gket,

o akiilfoldon tanul6 hallgatdk tobb mint egynegyede
(kozel 600 000 £6) jelenleg is az USA-ban talalha-
td, ami majdnem hdromszorosa a masodik helyen
1év6 Anglia kiilfoldi didkjainak,

e az USA-ban tanul a legtdbb dzsiai didk, ahonnan a
demografiai robbands miatt a jovében a legtobb
egyetemi kord hallgaté keriil ki, és ahol a legna-
gyobb lesz a gazdasdgi novekedés.

Amennyiben a felsdoktatdsban tanulé hallgatdk
szamat a demografiai adatokbdl akarjuk becsiilni, ak-
kor a legegyszerlibben az dsszlakossdghoz viszonyitott
ardnyokbol érdemes kiindulni. A legfejlettebb USA-
ban a 300 millids lakossdgra 15 millié felsdoktatasban
tanuld hallgaté jut (Davis, 2003). Ez 5 szadzaléknak
felel meg. Kindban 2005-ben torténelmi jellegli ese-
mény kovetkezett be. Az egyetemi hallgatok szama
elérte a 16 millidt, amivel a vilag legnagyobb felsGok-
tatasi iparat (legalabbis a hallgat6i 1étszam alapjan)
mondhatja magaénak. 1998-t6l indulva megharomszo-
rozodott az Ujonnan felvett hallgatok szama (Daniel —
Kanwar — Uwalic — Trumbic, 2006). Mindezek mellett
az 1,2 milliard lakossagra vetitve a 16 millidt, 1,33
szazalékot kapunk. A tehet8sebb kinai sziilSk tovdbbra
is kiilfoldre kiildik gyermekeiket, de az Osszes kinai
hallgaténak egyre kisebb aranya fog kiilf61don tanulni.

Ha a hallgatdi mobilitas novekedésében jelentds po-
tenciallal rendelkez6 orszagok, mint India, Mexikd, Ma-
lajzia, Indonézia, Brazilia stb. adatait is szamba vessziik,
akkor optimista becslések szerint a kiilf6ldon tanuld
hallgaték szama évtizedenként megdupldzddhat. 2015-
re négymillid, 2025-re pedig nyolcmilli6 kiilfoldi hall-
gatdval lehet szamolni az addigra kétszazmillids nagy-
sagura novekedett hallgatdsagon beliil (Davis, 2003).

A felséoktatas versenyképessége, profit,
nonprofit és allami intézmények versenye

A felsGoktatas globalissa valasa fokozza a versenyt
az egyetemek kozott. A verseny nagyobb teljesitmé-
nyekre sarkall, ami a gazdasagi novekedés hajtoereje

lehet. A hallgatéi szamok abszolut értékben vett no- :
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vekedése és az eurdpai felsGoktatds viszonylagos stag-
naldsa mellett felmeriil a kérdés: mi fog torténni az el-
kovetkez6 évtizedekben? Megmarad-e az eurdpai fel-
s6oktatds azon a szinten, ahogyan a XIX. szdzadban
kialakult, avagy megértve az id6k szavat a piac is
nagyobb szerepet kap az iranyitisban? Harom olyan
tényez6t szeretnénk kiemelni, amelyek a vitak k6zép-
pontjaban vannak, amelyekrdl nagyon megoszlanak a
vélemények, de amelyekrdl a tudomanyos és empi-
rikus vizsgalatok elég egyértelml kovetkeztetéseket
vontak le. A harom témakort egy-egy tézisszeri meg-
allapitassal jellemezném.

a) Legyenek barmilyen tulajdonviszonyok, a piaci ori-
entacio erdsitésére van sziikség a felsGoktatasban.

A felsGoktatas miikodésével kapcsolatban a vitak
gyakran a magan és az allami intézmények szembeal-
litasan feneklettek meg. Egyesek szerint az oktatas
kiilonleges aru, minden éallampolgdrnak elemi joga,
hogy hozzajusson, fiiggetleniil attdl, hogy anyagilag
megengedheti-e vagy sem. A tarsadalom érdeke az,
hogy minden allampolgdra megszerezhesse. Ebbél a
megfontoldsbdl adéddan allami kézben kell tartani az
tigyet. Ezzel szemben masok a tomegoktatas kordban
mar nem fogadjak el, hogy a fels6oktatas csak és don-
téen a tarsadalom szdmadra hoz hasznot, hanem ugy ité-
lik meg, hogy dontéen az egyén szamdara hoz nye-
reséget. [gy més, piacon kaphat6 javakhoz hasonldan itt
is ajanlatos a piaci mechanizmus érvényesitése. A The
Economist 2005 szeptemberében ,,The brains business”
cimmel a globalis felsGoktatasrol készitett vizsgalataban
arra a kovetkeztetésre jut, hogy ,,a piacorientaltabb fel-
s6oktatdsi rendszer sokkal nagyobb teljesitményre
képes, mint az allam altal dominalt rendszer”.

Maisokhoz hasonldéan a The Economist is megal-
lapitja, hogy a hangzatos eurdpai unids Lisszaboni
Nyilatkozat ellenére az eurdpai felsGoktatasi térség az
elmult 6t esztendében novekedési dinamikdjat tekint-
ve elmaradt az Egyesiilt Allamoktl, de kiilsnosen az
azsiai orszagoktol. Az egyetemek nagyfoku autono-
miat élvezve magukkal vannak elfoglalva. Gondolko-
dasuk kozéppontjaban a legnagyobb koltségtényezst
jelentd egyetemi oktatd all. Ezzel szemben a piacori-
entacid azt jelentené, hogy a vevdorientdcio és a ver-
senytdrs-orientdcio hatarozza meg az intézmény
mikodését. Ennek alarendelten kellene meghatarozni,
kialakitani a mikodési, szervezeti rendszert (Bara-
konyi, 2004). Megjegyezziik, hogy ez a felismerés az
tizleti életben sem automatikus. Eppen ezért foglalko-
zik sok kutatas (Kirca et al., 2005) azzal, hogy miként
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csupan az, hogy mig az tizleti életben a nem piacori-
entalt vallalkozdsok nagy valdszintiséggel tonkremen-
nek, addig az oktatdsban fennmaradnak.

b) A versenyképességet globalis szinten mérik, amit a
hatarok lebontasa csak fokoz.

Egy gazdasag novekedési potencidljat a versenyké-
pesség nagymértékben meghatarozza. ,,A versenyké-
pesség az intézmények, politikak és egyéb tényezdk
olyan Osszessége, amely a jelenben és kozéptavon is
fenntarthaté gazdasagi prosperitashoz vezet” (Sala-I-
Martin — Artadi, 2005). A kiilonboz6 versenyképességi
mutatészamok alapjan képzett nemzeti rangsorok
(mint a davosi Vildggazdasagi Férumra készitett tanul-
many a Harvard Egyetem részérdl, vagy a svajci IMD
tanulmany) valamilyen szinten az oktatasi rendszer al-
lapotat is figyelembe veszik.

Megfontolandé a porteri versenystratégidk koziil a
koltségminimalizald, illetve a differencidld (megkii-
1onboztetd) stratégia iitkoztetése a globdlis felsGokta-
tasi piacon. Abbdl a ténybdl adéddan, hogy a relative
szegény azsiai orszagok didkjai leginkdbb a legdra-
gabb és legnagyobb valtozatossdgot mutaté amerikai
egyetemeket valasztottak, az kovetkezik, hogy a dif-
ferencidld stratégia jelentette a versenyelSnyt. Ugy
itéljiik meg, hogy a jov8ben nagyobb hangsily he-
lyezbdik a koltségminimalizdlasra. Ennek oka, hogy a
helyi dzsiai egyetemek vélasztéka, kindlata megnd,
masrészt aranyait tekintve kimeriilében van az a fize-
téképes sziil6i kor, amely megengedheti, hogy kiilfold-
re kiildje gyermekét. A piaci méret adta lehet8ség az is,
hogy a globalis egyetemek, a multinaciondlis véllala-
tokhoz hasonldan, kihelyezett campusok, k6zos kép-
zések, licencatadasok utjan kiilfoldre helyezzék tevé-
kenységiiket.

¢) A felséoktatds finanszirozdasdban a magan és az al-
lami hozzdjarulasnak egyardnt meg kell jelennie.

A legsikeresebb amerikai felsGoktatasi rendszer azt
mutatja, hogy a magan és a kozintézmények egyre
inkdbb konvergalnak. Vannak éllami iizleti iskoldk,
ahol az allam csupén tiz szdzalékkal jarul hozza az
intézmény koltségvetéséhez. EbbSl adéddan a vevd, a
hallgaté szempontjabdl majdnem fikcié, hogy allami
vagy maganintézménybe jar. A tandij a kival6 allami
intézményben meghaladhatja sok maganintézmény
tandijat. Masrészt a maganintézmények gyakran tan-
dijmentességet biztositanak a szegény csaladbdl szar-
mazd kivalo hallgatéknak. Eurépaban a tandij kérdése
tabu téma a politikusok szamara. Nagy kockazatot val-
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lal az, aki megfelel6 (van ilyen?) el6készités nélkiil
vag bele a tandij bevezetésébe. A probléma gyakran az,
miként Magyarorszdgon is, hogy a kormdnyzat nem
stratégiai szinten, az egész felsGoktatas verseny-
képességének emelése részeként vezeti be a tandijat,
hanem a koltségvetési tulkoltekezés ellensulyozasa-
ként. fgy viszont elsikkad az az empirikusan bizo-
nyithatd tény, hogy a teljesen ingyenes szolgéltatds a
vélt tarsadalmi méltanyossdg helyett a szegényebb
addfizetSk karara valésul meg (Ferreira, 2001). Sok
vitat véltott ki a finanszirozasi rendszer megvaltoz-
tatasa Angliaban, amelynek eredményeként 2006-t6l
0-t61 3000 fontig terjedd Osszeget kell fizetniiik a
didkoknak évente, Nicholas Bar szerint mas orszagok-
nak is ajanlhaté bevezetésre. A London School of
Economics professzora szerint: ,.ha tisztességtelennek
tartjuk, hogy az egyetemi didkoktdl azt kérjiik, hogy
tobbel jaruljanak hozza a felsGoktatds koltségeihez,
akkor még inkdbb tisztességtelen ugyanezt kérni a nem
egyetemista adofizet6ktS1l” (Barr, 2005).

Eddigi gondolatmentiinket folytatva és a tanulmany
késébb kifejtendd tételeit megelSlegezve, az 1. dbrdn
harom olyan egyetemi modellt vazolunk fel, amelyek
egyidejlleg 1éteznek ugyan, de térben és id6ben kiilon-
b6z mddon jelennek meg. Nyolc fogalmat haszna-
lunk annak érzékeltetésére, hogy milyen hangsuilybeli
eltérések vannak az egyes modellek kozott. Minden
szonak gazdag jelentéstartalma van, és nagymértékben
atfednek egymassal. Ugyanakkor, mint ,hivészavak”
alkalmasak arra is, hogy az egyes modelleket megkii-
lonboztessék egymastdl. A kovetkezSkben roviden jel-
lemezziik az egyes modellek legmarkansabb sajatossa-
gait.

A hagyomdnyos vagy elit egyetem az dKori és a ko-
zépkori szerz6dések nyoman a felvilagosodas kori esz-
mék hatasara a XIX. szdazadban érte el fénykorat. A
torvénybe foglalt autondmia, a humboldti, németor-
szagi (porosz) egyetemi lét kozponti figurdja a PRO-
FESSZOR, aki széles korti tudasara alapozva OKTAT.
Az oktatas vagy ,kioktatds” szdban benne van, hogy a
tanar tobbet tud a didkjanal, ennek kovetkeztében tu-
domanyos kérdésekben fellebbezhetetlen igazsagok
kimonddja. (Majdnem dgy, mint a romai egyhaz,
amely hittételi kérdésekben tévedhetetlen.) A profesz-
szor idejének nagy részét a KUTATAS kéti le, minden
mast ennek rendel ala.

A globalis kapitalizmus XX. szdzadi torténetének
legnagyobb nyertese az Amerikai Egyesiilt Allamok. A
sikerben oridsi szerepe volt a modern piacgazdasdg-
nak. Erre is visszavezethetd, hogy az eurdpai egyetemi
hagyomanyokat tovabbfejlesztve a piacorientdlt egye-

i temen a PIAC valt a legfébb rendezberévé. Az a tanari
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¢s hallgatdi piac, ahol az orszagon beliili mobilitas ter-
mészetes, ahol mind a tanar, mind a didk tobbszor fel-
teszi magdnak (egyetemének) a kérdést: mi mibe ke-
riil? Miért éri meg egy adott egyetemen tanulni, kutat-
ni? Ha a vélasz nem kielégit6, akkor van masik lehe-
tdség elhelyezkedésre, tanuldsra. Egy kétmillids Szlo-
vénia vagy a tizmilliés Magyarorszdg tanarai/didkjai
szamara az anyanyelven vald tanitds/tanulds lehet6-
ségei meglehetdsen behataroltak. A 300 millids, don-
téen angolul beszéld USA-ban mds a helyzet. A va-
lasztast nagymértékben meghatarozza az INFRA-
STRUKTURA. Az amerikai campusok igy véltak egy
életforma megtestesitGivé. Ahol tanulni, kutatni, sz6-
rakozni, sportolni, azaz ,,éIni” lehet.

CIKKEK, TANULMANYOK

1. dabra
Versenyképességi modellek jellemzoi
a felsdoktatasban
Hagyomanyos Piacorientalt Menedzsment-
(elit) egyetem egyetem vezérelt egyetem
Professzor Professzor
Didk Didk Diak
Piac Piac
Kutatas Kutatds Kutatés
/Okm/ Oktatas Oktatds
~_
Tanul4s Tanulas
Infrastruktura @ Infrastruktira
Adminisztricié Adminisztracié { m‘
-

Az egyetemek harmadik modelljének a menedzs-
mentvezérelt egyetemnek a 1étrejottét az informacids
tarsadalom bekoszontése kényszeritette/kényszeriti ki.
Ez lehet a XXI. szdzad domindns modellje. A piacgaz-
dasag ,,melléktermékeként” a XX. szdzadban az tizleti
szféraban 1étrejott a menedzsmenttudomany.

Ennek egyik legjelesebb képviselGje (Iétrehozdja)
Peter Drucker is azt viziondlta, hogy a menedzsment-
tudomany alkalmazhaté lesz a kozszférdban is, mint az
egészségiigyben, felsGoktatasban. Ehhez pedig az kell,
hogy maga a gydgyitas, vagy a felsGoktatds esetén a
TANULAS, mint termelési folyamat alljon a kozép-
pontban. Mig az oktatds, tanitas esetén a tanar szerepe
volt a meghatarozo (elit egyetem), addig a tanulas a
DIAKOT illitja a fokuszba. Az igazi kérdés az, hogy
barmilyen tuddssal felvértezve érkezik a hallgatd az
egyetemre, hogyan lehet azt novelni. Hogyan lehet a

hallgaté értékét emelni. Ebbdl a szempontbdl egy vi- i

déki féiskola sokkal eredményesebb lehet, mint egy
elit, vilaghird egyetem. Ehhez azonban komoly folya-
matszabalyozasra és mindségellenirzésre van sziikség.
Ezt pedig egy professziondlis ADMINISZTRACIO
képes csak megvaldsitani.

A Dubai Knowledge Village

A fels6oktatdsi rendszer fejlddésének természetes
velejardja, hogy nagyon sok sikeres egyedi példaval ta-
lalkozhatunk. A kérdés az, hogy az egyedi példak csupan
az adott helyzetben, idSpontban, koriilmények kozott al-
kalmazhatok, vagy tagabb korben éltaldnosithatd tanul-
sagokkal is jarnak. Ez utobbi szandéktdl vezérelve mu-
tatjuk be a Dubai Knowledge Village kezdeményezést.

Dubai az Egyesiilt Arab Emiratus kdzpontja megfo-
galmazott egy vizidt arra vonatkozdan, hogy miként le-
hetne az olajra és a gazra épiil§ hagyomanyos gazdasa-
got a ,,tudas gazdasagava” véltoztatni. A DKV-t a Dubai
Technologiai és Média Szabadkereskedelmi Zondban
hoztak létre, amely 700 nemzetkozi informéacids és sza-
mitdgép-technoldgiai cégnek, mint a Microsoft, az IBM,
a Cisco nyujt otthont, amelyek egyiittesen 14 000 fudds-
munkdst alkalmaznak. Ezen tdlmenden még tovabbi
850 médiavallalat (mint CNN, Reuters stb.) is miikodik
a zonaban, 15 000 tudasmunkas alkalmazottal.

Ez a hattér, valamint az olajkincs jovoben bekovet-
kezd kifogyasa utani idGszakra vald felkésziilés
késztette a varost, illetve annak tizleti vallalkozdit arra,
hogy egy uj egyetem iizleti koncepcidjat felvazoljak.
El6zetesen szamba vették mindazokat a tényezoket,
amelyek korlatozzak az arab vilag felzarkozasat a fej-
lett vilaghoz. Ezek koziil csak cimszdszertien emlitiink
néhanyat, amelyek az adott régiot stjtjak:

e ameglévl egyetemek rosszul felszereltek, az infor-
matikai és konyvtari infrastruktura fejletlen, a prog-
ramok tulzsufoltak, a tanarok rosszul fizetettek,

e a jovedelmek eloszlasa egyenlStlen, vannak nagyon
szegény rétegek, a talnépesedés, valamint a mun-
kanélkiiliség és a magas irastudatlansag megfeleld
oktatdsi intézmények nélkiil konzervilja a szegény-
séget,

o kevés a tudomanyra és technoldgiara szakosodott
hallgatd, mig Koreaban minden 5., az arab didkok
kozott minden 20. valasztott ilyen szakiranyt,

e az akadémiai intézmények elszakadtak az ipartdl,
termeléstdl, igy az iizleti szféra sem mutatott érdek-
16dést az oktatasi szektor irant,

e ¢érvényesiil a (brain drain), az agyelszivas, egyes
években az arab egyetemeken végzettek 25 szaza-
Iéka is mds orszagba emigralt,
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e aszeptember 11-i események 6ta csokkent a tenge-
rentili egyetemekre jelentkezlk €s bejutdk szama,

e a kiilfoldi egyetemeken vald tanulds koltségei no-
vekedtek: egy haroméves fokozat megszerzése
Anglidban 85 000 dollarba is keriilhet.

Igy fogalmazédott meg 2002-ben a dubai kormény-
zat ,,Vizi6 2010” nevli 8 éves gazdasagi stratégiai ter-
ve. Ennek része a Dubai Knowledge Village (DKV)
Iétrehozasa, amely mas tuddsalapu iparagakkal egyiitt
az orszag GDP-jének 25 szazalékat fogja eredményez-
ni 2010-ben.

A fenti cél érdekében a DKV 2003-ban 100 000 m’-
es oktatasi és ahhoz kapcsolddo infrastruktiraval ren-
delkez6 egyetemvarost hozott 1étre. A nemzetkozi
igényeket kielégité létesitménybe kilenc orszagbol
(Ausztralia, India, Pakisztan, Irdn, Oroszorszag, Bel-
gium, Anglia, frorszdg és Kanada) 15 egyetemet hivtak
meg, amelyek a DKV-ban egyedi szerz6dés alapjan
diplomét nyujté programokat kinalnak. Az elsé tanév-
ben 2500, mig a masodik 2004-2005-6s tanévben
6000 diadk regisztralt, akik koziil 15, illetve 30 szazalék
nem Dubaibdl szarmazott. A DKV terve, hogy 2010-re
Dubait vildgszinvonalu oktatdsi célpontta fejlesszék.
Az itt tanul6 50 000 diak 90 szazaléka a tervek szerint
a régiobol, illetve mas kiilfoldi orszagbdl szarmazik.

Szolgaltatasok és fizikai termékek

A Dubai Tudas Falu felépitése egy zoldmezGs be-
ruhdzasra emlékeztet, amit az IBM, a Suzuki vagy bar-
mely nagy multinaciondlis cég szinte folyamatosan
végez a vilag valamely részén. A szamitogépek vagy
az autok gyartasanal természetesnek tekintjiik, hogy
egy lizleti terv alapjan beindult beruhazas eredménye-
ként, egy megadott idGszakon beliil legurulndnak az
Osszeszereld szalagrol a 10-20 000 dollart éré autok.
Ugyanakkor természetellenesnek hat, ha egy iizleti
terv eredményeként 3 €v utdn a DKV-bdl, egy eldz-
mények nélkiili egyetemvarosbdl, 2000 didk tavozik a
30-40 000 dollart éré diplomajaval, illetve tudassal.
Marpedig ez torténik Dubaiban, azaz az iizleti vallal-
kozasoknal bevalt iizleti modellre épiil a DKV.

Az elmult 30-50 éves fejlédés eredménye, hogy a
GDP haromnegyedét mar a szolgaltatd szektorban és
nem az ipari lizemekben, gyarakban termelik a fejlett
orszdgokban. A hagyomadnyos, fizikai termékeket
eléallitd vallalatok és a szolgaltatd intézmények mii-
kodési kiilonbségeit a szakérték (Kasper et al., 2006)
elGszeretettel vezették vissza a fizikai javakban és a
szolgéltatasi termékekben meglévs kiilonbségekre.
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Ezek:

e a megfoghatatlansag,

e az elvdlaszthatatlansag,
e a heterogenitas,

e aromlanddsag.

Annak ellenére, hogy mar a kezdetektSl szakmai
vita illette azt a torekvést, amely a fizikai termékekt6l
ilyen jellemz8k mentén vélasztotta el a szolgaltatast,
mégis az elmult két évtizedben kiilon irodalma alakult
ki annak, hogy a szolgaltatdsok esetén miként (azaz
masként) lehet alkalmazni a menedzsmentet és a mar-
ketinget (Christopher,1998; Kasper et al., 2006). Most
jott el viszont az ideje annak, hogy a ma mar korlatként
haté sajatossagokat lazitsuk. A Journal of Marketing
2005 oktdberi szamdban 14 neves marketingtudds arrdl
fejti ki véleményét, hogy a marketingtudomany és -
gyakorlat is dtmeneti dllapotban van, és a tudomany
hatdrainak Uj meghuizdsara van sziikség. Lehet6ség-
ként, de egyben sziikségszertiségként is fogalmazzdk
meg az igényt a marketinggondolkodas, -gyakorlat s
-infrastruktira fejlesztésére, azaz a marketing rene-
szanszanak, megujulasanak sziikségszertiségére (Mar-
keting Reneiassance, 2005).

Ennek szellemében fogant Vargo — Lusch (2004)
tanulmanya, amelyben mitosznak nevezik a szolgal-
tatasi marketing négy jellemzdgjét. Széles korl szakiro-
dalomra tdmaszkodva tulajdonképpen csak 6k mond-
jak ki szisztematikusan, kategorikusan azt, amit mar
nagyon sokan leirtak korabban. A marketing kdzponti
gondolata a csere. Az arucserében azonban mindig,
egyidejlileg van sziikség valamilyen megfoghato,
fizikai valdsdgaban is létez§ dologra, valamint fizi-
kailag nem megfoghatd, de objektive ugyanigy létezd
un. szolgaltatdsra. Sok klasszikust idéznek, akik ezt a
kettGsséget mar régen felismerték és jol kezelték.
Kotler szerint ,,a fizikai termékek fontossaga elsGsor-
ban nem a birtoklasukban van, hanem sokkal inkabb a
megszerzésiik révén nyujtott szolgaltatasokban” (Kotler,
1997: 8. 0.).

Hasonldképpen vélekedik Edit Pensore, az eréfor-
ras-alapu viéllalatelmélet egyik megalapitdja, aki a val-
lalatok gazdasagi novekedését kutatta. ,,.Szigortian vé-
ve, sohasem maguk az erdforrasok képezik az ,,inpu-
tot” a termelési folyamatban, hanem csupan azok a
szolgdltatdasok, amelyeket az er6forrasok nydjtani ké-
pesek” (Peurose, 1959: 25. o0.). Ugyanezt a logikat foly-
tatva érvel Vargo — Lusch (2004) amellett, hogy a ve-
vlket, fogyasztokat sohasem az érdekelte, hogy meg-
foghaté vagy megfoghatatlan javakat vesz-e igénybe,

i hanem, hogy azok egyiittesen milyen ,,szolgaltatast”
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nydjtanak szaméra. Ebben az értelemben a szolgdl-
tatds fogalma nem azonos a korabban hasznalt és a sta-
tisztikai szambavétel érdekében képzett agazati szintd
besorolasi kategdriaval. A szolgaltatds sz6 maga a cse-
rében a vevd, a fogyasztd szamara nyujtott funkciot,
tevékenységet jelenti. Ez pedig mindig a ,két fél”
egylittmikodésén alapul. A legtobbet tudd szamitdgép
is csak egy egyszerd vas annak a vevdnek, aki nem
tudja kezelni. De egy csoddlatosan megtervezett és
miszakilag szamtalan Gjdonsagot felvonultatd auté is
értéktelen lehet egy olyan vezetd kezében, aki nem
fogékony (tudatlan) az ilyen dolgok irant.

A Vargo — Lusch (2004) szerzGparos bemutatja,
hogy a szolgaltatdsi jellemzék megkiilonboztetése
marketing-néz6pontbdl milyen korlatokkal jar, és a
marketinglogika alapjan milyen kovetkeztetés vonhato
le (1. tablazat). Tulajdonképpen leegyszerdsitve nincs
masrdl sz, mint amit Theodor Levitt marketing-ro-
vidlatds cimmel mar 1960-ban megfogalmazott. Ne-
vezetesen, hogy a vevd és nem a termék (akar 1étezik
fizikailag, akar nem, akar megfoghatd, akar nem) all
az lizleti csere és a marketing kozéppontjaban.

A cserében érték csak ugy jon létre, ha a vevé a
fogyasztds soran hasznossaghoz jut. Egy vevékozpon-
tu megkozelitésben ily mddon a heterogenitds, nem
azonos a kiszamithatatlan minéséggel, hanem éppen
ellenkezdleg azt jelzi, hogy a kiilonb6zé vevok mast
igényelnek és emiatt az a jo, ha minden vev§ azt kapja,
amire neki van sziiksége. A cél a vevdi testre szabas és
nem a termékek standardizaldsa. Ez nem mond ellent
annak, hogy a termelési funkcid, a termelési folyama-
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tok leegyszertsitése érdekében, a tomeggyartds ko-
raban standardizacidra torekszik. Ezt megtehetik az
egészségiigyben €s az oktatasban is, de sohasem lehet
elfelejteni, hogy az igazi cél a vevdi testre szabds.

Gondolatmenetiinket azzal zarjuk, hogy az oktatas
altaldban, de a felsGoktatas kimondottan olyan termék,
ahol a vevének (felnétt, dontési képességgel rendel-
kez4 didknak) fontos szerepe van az értékteremtésben.
A tandr és a didk nem egy virtudlis, megfoghatatlan
vildgban taldlkozik, hanem egy jol felszerelt tanterem-
ben, amely igenis megfoghat fizikai valésdg. Eppen a
tavoktatas, levelezd oktatas, internetes oktatds terén
megfigyelhetd illuzidk szertefoszlasa mutatja, hogy az
informacidés XXI. szazadban is azt értékelik a hus-vér
didkok, ha j6 infrastruktiraval rendelkeznek az egyete-
mek. Ha a szellemi taplalas megfeleld fizikumot bizto-
sitd sportlétesitményekkel parosul, ha az egyetemi ko-
z0sségi élet a tudas elmélyitését szolgalja, azaz része
maganak a szolgéltatisnak. Az e téren meglévd diffe-
rencialtsag az, ami a kiilonboz6 profila egyetemek sza-
mara is sikert jelenthet.

Készletezés és logisztika a felsGoktatasban

A szolgaltatas jellemzdk koziil az elvdlaszthatatlan-
sdg mitoszanak tarthatatlansdgat szemléltessiik az autd-
gydrtds és a diplomagyartds parhuzamba éllitasaval. Az
aut6 akkor lett a fogyasztdé, ha kifizette, hazavitte €s
szabadon rendelkezhet vele. A diploma (illetve a diplo-
ma dltal szimbolizalt tudas) akkor lett a hallgatdé, ami-
kor a diplomaosztds utan elhelyezkedett. A gyonyort

1. tdbldzat

A szolgaltatasi jellemz6k megkiilonboztetésének korlatai és kovetkezményei

Jellemzok

7z

Nézopont

Megforditott kovetkeztetés

Megfoghatatlansag
A szolgaltatdsok nem rendelkeznek
kézzelfoghaté mingséggel.

A gyartési outputra fokuszdlas rovidlato és
joszagorientalt.

A fogyasztok a megfoghat6 termékek ese-
tén is szolgaltatast vdsarolnak.

A megfoghatatlansdg mint pl. a marka-
imdzs fontosabb.

A megfoghatdsagot csokkenteni vagy
esetenként el kell felejteni, hacsak nem
fliz6dik hozza kiilon marketingelSny.

Heterogenitas
A fizikai javakkal ellentétben a szolgéltata-
sok nem standardizalhatok.

A termelési homogenitast a fogyasztdsban
heterogén mddon szemlélik.

A normativ marketingcél a vevdi testre
szabas mintsem a standardizacio.

Elvalaszthatatlansag

A fizikai javakkal ellentétben a szolgaltata-
sokndl a fogyasztas és a termelés egyideji-
leg torténik.

Csupén a gyartas huz hasznot az elvalasz-
tas hatékonysdgdbol. Az elvalasztas korla-
tozza a piacképességet.

A normativ marketingcél a fogyaszté maxi-
malis bevondsa az értékteremtésbe.

Romlandosag
A szolgaltatasok nem termelhetdk le id§
el6tt és nem készletezhetdk.

A villalat normativ célja a készletek csok-
kentése és a szolgaltatasi folyamatok maxi-
malizalasa lehetne.

Az értékteremtés a fogyasztds alkalmdval
és nem a gyarban torténik.

Forras: Vargo — Lusch (2004): 327. o.
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autd latvanya, miként a szépen kiallitott diploma for-
gatdsa, a diplomaosztasrol készitett képek nézegetése
azonban még nem jelenti az ,igazi” fogyasztast. Az
autot azért vasaroltuk, hogy beleiiljiink és autézzunk.
Az autdgytijtéket leszamitva a gardzsban tartott autd
nem jelent értéket a vevonek. Ahogyan a diplomak ér-
tékét is az adja, ha a munkahelyen hasznélni tudjuk.

Az autonkban (Mercedes marka) szuper motor van,
amivel 240 km/h-s sebességgel is lehet repeszteni. Le-
hetne, de a kozlekedési szabalyok nem teszik lehetévé,
kivéve Németorszdgban, ahovd viszont csak minden
masodik évben jutunk el. Ez azt jelenti, hogy van egy
tulajdonsag, funkcid, amit nem tudunk kihasznélni, igy
nem hoz szamunkra értéket, hidba fizettiik ki az arat. A
diploméank (Harvard Egyetemrdl) azt jelzi, hogy val-
lalatstratégiai kérdésekkel is foglalkozhatnank (t6bb
ilyen kurzust is hallgattunk) a munkahelyilinkén azon-
ban, a munkakori leirasunkban nem szerepel ilyen fe-
ladat. A vallalati klubban, informélisan megoszthatjuk
ugyan ilyen tudasunkat kollégdinkkal (miként az
autépdlyan a szabdlyokat megsértve gyorsabban is
szaguldhatunk), de ezért nem kapunk magasabb fize-
tést, nem jon létre igazi értékteremtés. Marpedig a
marketing célja az, hogy a fogyasztét minél inkabb
bevonjuk az értékteremtésbe. Ugyanakkor a termelés
az autdgyartasnal ugyandgy elvalik a fogyasztdstdl,
mint a diplomagyartasnal. Az a szereld, aki a szuper
motort behelyezte az autdba 2000-ben, ugyanugy
nincs velem 2006-ban az autopalyan, mint ahogy az a
Harvard professzor sincs mellettem 2006-ban a munka-
helyemen, aki a stratégiai tervezést tanitotta 2000-ben.

Az abszurdnak, szokatlannak t(iné példakkal azt
szeretném illusztralni, hogy amikor a termelés és a fo-
gyasztas elvalaszthatatlansagardl beszélnek, akkor a
fogyasztdst a termeld szempontjabdl sziiken értelme-
zik. Az, aki havonta jar fodrdszhoz, nem abban az 6ra-
ban ,,fogyasztja” a fodrasz altal nyujtott szolgéltatast,
amikor a fodrdsz €ppen dolgozik a fején, hanem az
elkovetkez6 honapban minden alkalommal, amikor pl.
tarsasagban megjelenik és a kollégdk azt mondjak
(1atjak), hogy jo a frizuraja, vagy amikor belenéz a
tiikorbe €s megallapitja, hogy ,,jol nézek ki”.

Az el6z$ példak alapjan, ha elfogadjuk az elva-
laszthatatlansag jellemzd tarthatatlansagat, akkor kony-
nyebb dolgunk van a romlanddsdg, a nem készletez-
het&ség megcdfolasaval. Ismét csak a felsGoktatas pél-
d4jandl maradva, nem igaz, hogy a szolgaltatdsok nem
termelhetdk le id6 el6tt. Miutan a fogyasztas folyamat
jellegii, ugy értelmetlen azt egy idSponthoz kotni. A
legyartott auté honapokig dllhat a termeld raktaraban,
mert nincs ra vevd, azaz készleten van. Ugyanigy a
friss diplomds hoénapokig varhat, amig allashoz jut.
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Miként az autdgyarak szamon tartjadk a késztermék-
készleteiket, ugyanugy a piacorientalt amerikai tizleti
iskoldk szamon tartjak az elhelyezkedni nem tudé vég-
zett hallgatoikat, és megtesznek mindent, hogy éllds-
hoz juttassak Sket.

Nagyon sokan egész életiikben csak egy diploma-
val rendelkeznek, sokkal tobben vannak, mint azok,
akik egész életiikben egy autdval beérik. Mas szoval a
romlandésag sokkal inkdbb fennall a fizikai terméknél
(autd), mint a szolgaltatasnal (diploma). Ha a termelési
folyamatba megyiink bele, akkor egy autdalkatrész
hidnya az abban az idGpontban legydrthaté autot
végérvényesen meg nem torténtté teszi. Ugyanugy egy
adott napon meg nem tartott eldadas soha nem tarthatd
meg. Ettél még a hallgaté meg fogja kapni a diploméjat,
miként az autdgyar is képes tartani a termelési tervét.

A DKV létrehozasa sok k6zos jegyet mutat az ipari
és logisztikai kozpontok kialakitasaval. J6 példat mu-
tat erre az, ahogyan Koreaban az Incheon Nemzetkozi
Repiildtérre tervezik egy globalis, logisztikai és gaz-
dasagi hub (kozpont) 1étrehozasat. Az indok, hogy a
kormdnyzat csak kevésbé timogatja az aruszallitast,
szemben a személyszallitdssal. Igy a dinamikusan né-
vekv{ koreai gazdasagnak tizleti alapon, a szinergikus
hatasokat kihaszndlva érdemes stratégiat kidolgozni.
Erre mutat példat Lee és Yang (2003) tanulmanya.
Ebben egy szuper kozpont (hub) tervét vazoljak fel,
amely a 1égi széllitas mellett a logisztikanak és a nem-
zetkozi lizleti tevékenységnek is helyet ad. A regio-
nalis klaszter modell a fokozatos fejlesztésre épit, aho-
va mas kapcsolddé ipardgak is betelepedhetnek. Ah-
hoz, hogy a repiil6térbél a vamszabad teriileten mii-
kodd, hatékony hub véljon, a dijakat és a kapcsolddo
logisztikai koltségeket minimalizalni kell, mikdzben
agressziv marketingstratégiat folytatnak. Tevékeny-
ségiiket Eszakkelet-Azsidra kiterjesztve, Kina és Japan
versenyével szamolva tervezték meg. Tamaszkodnak
az erGs helyi fiiggetlen logisztikai szolgaltatdkra, mi-
kozben a multinacionalis logisztikai cégeket is oda ki-
vanjak vonzani. Nem véletlen, hogy a szallitmanyozo
cégek mellett oktatasi és kutatdsi cégek betelepiilésére
is szamitanak.

Egy masik példa Kindban a Shenzeni Szabadke-
reskedelmi Zona, ahol elsGsorban elektronikai, infor-
matikai, szamitdstechnikai cégek telepedtek meg.
Most lattak elérkezettnek az id6t arra, hogy oktatasi
intézményeket is betelepitsenek a zéndba. Magyaror-
szagon egy vallalkozdi csoport a Szilikon Volgy min-
tajara a Zsambéki-medencében tervez Talentisz néven
ipari-tudomanyos parkot létrehozni. Ebben a tervben is
szerepel oktatasi intézmény betelepitése. Mindezek a

i példak azt sejtetik, hogy az oktatasi szolgéltatasi tevé-

XXXVIL EVF. 2006. 11. sSZAM



kenységeket ezek a befektetSk tabuktdl mentesen, iiz-
leti alapon, mas logisztikai, termelési folyamatokhoz
hasonléan fogjak megszervezni.

Visszatérve a DKV-hez, a helyi szervezok tgy élla-
podtak meg a beszallité egyetemekkel, hogy azok ga-
rantaljak a termék (a diploma) azonossigit az anya-
egyetemen kiadott diplomaval. A gyartasi, technolo-
giai tervet helyettesitd tanterv alapjan kibocsatasi ter-
vet készitenek, hogy évente hany hallgatdt vesznek fel.
A mindségi szinvonalat biztositja, hogy az 6rak lega-
labb 50 szazalékat az anyaegyetem altal szervezett
tanarok tartjak, akik a vilag minden részér6l johetnek,
¢s altaldban 1-3 hetes blokkokban tanitanak. Az oktato
tanarok jelentds részét ily modon a beszallitd egyete-
mek ,készletezik”, akiknek az ily mddon felmeriild
készletezési koltségeit is Ok alljak.

A Dubai Tudés Falu hallgatéi élik a tudasmunkdsok
életét. Szakmai gyakorlaton vesznek részt, projekteken
dolgoznak, vizsgaznak, sportolnak, kulturalis életet él-
nek, didkkozosséget iizemeltetnek, és mindent meg-
tesznek annak érdekében, hogy a diplomdjuk sokat ér-
jen, azaz jol tudjanak elhelyezkedni. Egy profesz-
sziondlis adminisztrativ garda szervezi, feliigyeli a
munkdjukat, és fogja majd nyomon kovetni a szakmai
palyajukat, az igazi értékesiilési folyamatot a végzés
utan. Mint a volt didkegyesiilet tagjai, akkor fejezik ki
legegyértelmiibben megelégedésiiket, ha az Alma
Matert adomannyal 1atjék el.

Kovetkeztetések

Tanulmanyunkban a felsdoktatdsi piac novekedési
trendjeit vizsgdlva, a fejl6dd, felzarkozo orszagok lehe-
tGségeit kutattuk a versenyképesség szempontjabol. Azt
talaltuk, hogy az eurdpai felsGoktatasi térség lisszaboni
céljai kudarcra vannak itélve, ha Eurdpa tovabbra is
kizardlag a XIX. szdzadi humboldti egyetemi modellre
épitve akar fejlédni, €s nem teszi lehetévé mas modellek
alkalmazdsat. A legsikeresebb amerikai felsGoktatasi
modell egyértelmtien mutatja a piacorientdcio elényét a
tomegoktatds koraban. Oly mddon tud a tomegek sza-
mara jo mindségli oktatdst nyujtani, hogy kozben az
elitképzésben is €len jar, amit az amerikai egyetemek
kutatasi eredményei bizonyitanak a legnyilvanvaldbban.

A Dubai Tudas Falu (DKV) 1étesitésének kapcsan,
a piacorientacié mentén végiggondoltuk, hogy milyen
kovetkezményekkel jér, ha felszabaditjuk az oktatast a
,Kiilonleges” termék mitoszatdl. Ugyanis abban latjuk
a fejlédd, felzarkdzo orszdgok felsGoktatdsi rendsze-
rének a kitorési lehet6ségeit, ha a menedzsmenttech-
nikdkat, amit a XX. szdzadban az iizleti szféraban ki-

fejtettek és sikeresen alkalmaztak, batrabban alkal- :
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mazzak. Az eurdpai felsGoktatds a XI. szazadi bolog-
nai kezdetektdl hosszu utat tett meg, és a XIX. szdzad-
ban érte el a tetGpontjat. Ennek gyiimolcseit élvezte
még a XX. szazad elsé felében is. JOl mutatja ezt a
Humboldt Egyetem torténete. 1900-1956 kozott 29
Nobel-dijjal jutalmaztak a kutatdit, azéta azonban, az
elmalt o6tven évben senki sem kapott, viszont annal
tobb amerikai egyetem (The brains Business, 2005).

Amennyiben 1étezik tarsadalmi igazsagossag és
méltanyossag, akkor a ma még szegénységben é16
négymillidrd {6, a vildg lakossdganak kétharmada sza-
mara is megnyilik a lehet8ség a felzarkdzasra. Kina és
India népessége indokolja, hogy a XXI. szdzad ma-
sodik felében mar vezetd szerepet jatszanak a globalis
felsGoktatasi piacon. Az ehhez vezet6 dton van sziik-
ség arra, hogy a szolgdlitatdst dltalaban, de a felsGok-
tatast kiilon is a marketing szempontjabol értékeljiik,
elfogadva Vargo és Lusch (2004) érvelését. Ezt tovabb-
gondolva, a logisztikai menedzsment és az ellatési-
lanc-menedzsment filozofiat kivanjuk alkalmazni a glo-
bélis felsGoktatasra. Ennek a logikanak megfelelGen az
egyetemi oktaté egy az inputok, eréforrasok kozott,
aki igenis ,készletezhet§” az oktatdsi/tanulasi folya-
matba torténd bevondsa iitemezhetd, a hallgatdi igény-
hez szabhatd. Az autégyartasban és mas bonyolult ter-
méket elballité ipardgban hasznalatos ,,anyagjegyzék”
mintdjara itt is van lehet&ség arra, hogy listat készit-
stink arrol, mit is ,,épitettiink be egy diplomds hallga-
toba. Konyvek, videdk, internetoldalak, el6adasok,
szeminariumok, szakmai gyakorlatok, kiilféldi tanul-
manyutak, klubdélutanok, partik, sportrendezvények
¢és sorolhatnank tovabb mi minden alkotja azt a jegy-
zéket, amit egy tudasmunkas diploméjanak tartalmaz-
nia kell. Amit6l egyik egyetem megkiilonboztethetd
egy masiktol, amitdl olcsdbb vagy dragabb, akar az al-
lam fizeti ki, akar a hallgatd.

A hallgaté nem altaldban akar tuddshoz jutni, ha-
nem az adott piacon szeretne eladhatd tudast szerezni,
minimalis (megfizethetd) koltségek mellett. A felsGok-
tatasban a piacorientaciohoz hasonl6 forradalomra van
sziikség a relativ versenyképesség novelése érdekében.
Az alapvetéen konzervativ kérnyezet azért is alakulha-
tott ki, mert a meglévé intézmények valamikor sikere-
sek voltak és most is eredményesek helyi szinten. A
nemzetkozi didkmobilitds segitségével, a globalis fel-
sGoktatasi kozpontok (hubok) létrehozasaval azt ki-
vantam bemutatni, hogy a globdlis versenyben ezek a
megoldasok a helyi piacon versenyzd egyetemek sza-
mara is elényoket hordoznak.

A Logistics Europe folyéirat 2006 jaliusi szama-
ban, az autogyartds logisztikdjat elemezve megalla-
pitjak, hogy novekszik azon autdk szama, amelyeket a
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vevéi igényekre gydrtanak le. Ehhez kifinomultabb
ellatasilanc-menedzsmentre és készletezésre van sziik-
ség. Ezzel egy idGben az International Educator 2006
majusi-juniusi szamaban arra a kérdésre keresik a va-
laszt, hogy az USA frissen végzett diplomdsai felké-
sziiltek-e a globalis versenyre. A NAFSA javaslatara a
Szenatus 2006-ot a ,Kiilfldi tanulmanyok évének”
nyilvanitotta. Annak illusztralasara, hogy a felsGokta-
tasi hub nem is dll olyan messze a mindennapi gyakor-
lattdl alljon itt egy idézet.

,Uj, ingyenes szolgéltatst vezetett be a University
of North Carolina (Wilmington), a tandrok és a nem aka-
démiai dolgozok szamara lehetdvé teszi, hogy megis-
merjék, megszervezzék a rovid és hosszd tavia munka-
cserét a vildg barmely részén taldlhaté egyetemek ko-
Z0tt.

Az International Professor Exchange Web oldalt
(http://uncw.edu/ipe) azért fejlesztették ki, hogy egy
online hub-ként szolgaljon, ahol a professzorok és ma-
sok, akik hasonl¢ oktatasi, kutatasi pozicidk irant érdek-
16dnek, a nemzetkozi cserében egymadsra taldljanak. A
honlap latogatéi megtekinthetik a tudomanyteriiletek, a
régidk, orszagok és a kezdési idépontok alapjan csopor-
tositott listdkat. Azok, akik bejelentkeznek tagként, hoz-
zajutnak a szamukra érdekes részletekhez, illetve 6k is
felhelyezhetnek ,,masok szdmara kiajanlott pozicidkat”
(International Educator, 2006: 10. o.).

Magyarorszagon az 1970-es években az Orszagos
Piackutatd Intézet készitett listat a vallalatok elfekvd
készleteirdl, amelyet az azonos dgazatban dolgozo val-
lalatok elGszeretettel hasznaltak. Egyrészt, hogy meg-
szabaduljanak felesleges készleteikt6l, masrészt, hogy
a kronikus hianyt felszamoljak. A médszer nem veszi-
tette el aktualitdsat.
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FARHKAS Ferenc

A VALTOZASMENEDZSMENT
KRITIKUS PONTJAI

Ez az iras a kozelmilt publikacidinak kritikai elemzésével azokra a kritikusnak nevezheté pontokra
iranyitja a figyelmet, amelyek a szerzo szerint, a hazai elméleti és gyakorlati szakemberek tudasbazisanak
novelése szempontjabol is, fokozott érdeklédésre tarthatnak szamot. Ezek a kritikus pontok sokfélék
lehetnek. Elotérbe helyezésiik és csoportositasuk minden esetben tartalmazza a szerzdok szubjektivitasat és
prioritasait, kiilonos tekintettel arra a tényre, hogy a valtozasmenedzsment komplex, sokszor zavaros
(messy) problémak kezelésére iranyul, amelyekben az ok-okozati viszonyok kordntsem egyértelmiiek. Igy
a vizsgalando tényezok sorrendje is akar felcserélheté lehet — fiiggden a kutatasi és gyakorlati céloktol

vagy sulypontoktol.

A valtozasmenedzsment nagy dilemmadja csak nem

akar (meg)oldddni. Mikézben a nagyméreti szervezeti

valtozasokra irdnyuld eréfeszitések és beavatkozasok
dontd tobbsége sikertelen, ekozben egyrészt:

e nem csillapodik az igény és az érdeklédés a val-
tozasmenedzsment témaju szakirodalmi forrasok
megjelenése irant, masrészt

e avaltozdsokra iranyuld akciok szama sem csokken.

Csak néhany adalék a dilemma létezésének igazo-
lasara. John P. Kotter 1995-ben és 1996-ban angolul,
1999-ben magyarul megjelent (Kotter, 1995, 1996,
1999), klasszikussd valt munkdinak alapjdul szolgald
kutatdsaiban hasonld aranyokat talalt a siker/kudarc
el6fordulasaira. A ProSci kutatdsai (Farkas, 2004)
ugyanezt mutatjdk. John Griffith (2002) felhasznélja
Higgs és Rowland (2000) becsléseit, és azokkal egyet-
értve, a valtoztatasi szandékok mintegy 70 szdzalékos
elbukdsat konstatdlja. Hasonldan 70%-os bukdsi aranyt
tesz kozzé egy tovabbi — az Egyesiilt Kirdlysagban —
2004-ben megjelent munka is (Balogun — Hope Hailey,
2004).

Mas tekintetben: ,,vallalatfelvasarlasi laz dul szerte
a vildgon” (Gaal, 2006). A Dealogie Kutatdintézet idé-

zett adatai szerint, 2006-ban eddig 1480 milliard dol- :

lart tett ki az M & A tevékenység értéke, és jo esély van
arra, hogy az idén megddljon a 2000-ben regisztralt
3300 milliard dollaros torténelmi rekord is. A ,,fGzio-
mania” a nagyméretii szervezeti valtozasok gyakori-
sagara utal, de a legtobb felmérés itt is azt bizonyitja,
hogy a fuzidk mintegy 70 szdzaléka nem véltja be a
reményeket.

A szakirodalmi forrasok nagysdgara nézve jellem-
z§G az alabbi hivatkozott adat (Sirkin — Keenan — Jack-
son, 2006): az Amazon.com konyvek kozotti keresés a
,»valtozas és menedzsment” cimszdonal nemrégen 6153
cimet adott ki. A dilemma a maga éltalanos sajatossa-
ga szerint, forditva is fenndll: a nagymértékii elméleti
és empirikus eréfeszitések ellenére, a vallalati gyakor-
lat timogatottsdga miért nem éri el a kelld mértéket?

Kritikus teriilet: az értelmezés és megértés

Nem csak az a kérdés, hogy kell-e valtozni és val-
toztatni (,,Navigare necesse est”), hanem szakirodalmi
tapasztalatok szerint, nem csitul a vita abban a kérdés-
ben sem, hogy mi a valtozasmenedzsment? A legfris-
sebb, ezt boncolgatd, 2005 decemberében publikalt
irasban Rune Todnem By (2005) kritikai attekintésé-
ben a szervezeti véltozasok karakterizalasanak legtel-
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jesebb korét adja. Az elmult 10-15 év szakirodalmanak
feldolgozasa alapjan azt javasolja, hogy a véaltozdsme-
nedzsment tipusai harom ismérv alapjan legyenek cso-
portba sorolva, Ggymint:

(1) az el6fordulasok gyorsasdga és jellege,

(2) tervszeriisége és

(3) mérete, kiterjedése szerint.

A tanulmany egyetlen tanulsiga: a valtozdsoknak
nincs pozitiv vagy negativ determindcidja aszerint,
hogy melyik csoportba is tartoznak. Az egyes meg-
kozelitések valdsagos tartalmat takarnak, de mindegyi-
kiiket egyenként jol kell felismerni, megtervezni és
végrehajtani.

E tanulmany szerzGje legutdbbi irasaiban (Farkas,
2005) a kaleidoszkop metafordt hasznalja a valtozas-
menedzsment sokszinliségének szemléltetésére. E
szerint, ahogy a kaleidoszkopot jra meg Ujra megraz-
va, ugyanazon darabocskdkbdl kiilonboz6 alakzatokat
kapunk, ugy kiilonbozik a véltozdsmenedzsment értel-
mezése is az eltéré megkozelitések tiikrében. A nem-
zetkozi és a hazai szakirodalom attekintése alapjan, a
véltozdsmenedzsmentnek az alabbi 5 értelmezését kii-
Ionitjiik el:

A valtozasmenedzsment mint er6forras-fejlesztés

Fontos, hogy az emberi er&forrasokat érint6 valto-
zasok nyoman olyan képességek jojjenek 1étre a szer-
vezeten beliil, az egyének szintjén, amelyek alkal-
masak a valtozasok tamogatdsara, és megvalositasara.
,.Képességeket alkotunk, hogy boldoguljunk a valtoza-
sokkal” (Christensen — Overdorf, 2001: 72. 0.).

Ezen képességek kialakitdsa a szervezetben harom
modon torténhet:

e Uj szervezeti struktirakat hoznak létre a vallalati ke-
reteken beliil, amelyekben 4j folyamatok fejleszt-
hetdk,

e kiperdiiléssel (spin out) a meglevé szervezettdl fiig-
getlen szervezetet hoznak létre, és ezen beliil hoz-
zak létre a probléma megoldasdhoz sziikséges U]
folyamatokat és értékeket,

o egy eltérd jellegii szervezetet vasarolnak fel, amely-
nek folyamatai és értékei csak igen kevéssé térnek
el az 0j feladat tamasztotta kovetelményektol.

Ebbdl a harom mo6dbdl a leggyakrabban alkalma-
zott az elsé: Uj képességek létrehozdsa a szervezeten
beliil. Hiszen a képességek a szervezeten beliil
rejlenek, és olyan tényezdk altal befolyasoltak, mint:
e az er6forrasok,

e a folyamatok €s
e az értékek.
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Ezek a tényezGk hatarozzdk meg, mire képes a val-
lalat, milyen valtoztatdsi képességekkel rendelkezik. A
szervezeten beliil a képességek eltolédasa figyelhetd
meg, az erSforrasoktol, a folyamatok és az értékek
iranyaba. Azonban ez nem azt jelenti, hogy az er6for-
rasok (kozottiik az emberi er6forrasok) leértékelddnek,
hanem azt jelenti, hogy a hangsuly az egyénrdl a kap-
csolatokra, €s a szinergidra helyezddik. Kiilonboz6
emberek, és szervezeten beliili csoportok a megszokot-
tol eltéré mddon fognak egyiittmlikodni, és hatni egy-
masra. Ennek kovetkeztében a szervezeten beliil dj
team-hatarok jonnek 1étre. A valtozdsok eredménye-
ként az egyiitt dolgozas uj mintdi alakulnak ki, ame-
lyek akar 1j folyamatokban forrnak egybe (Chris-
tensen — Overdorf, 2001). Ez jelenti az igazi véltozdst
az emberi er6forrasok menedzselése teriiletén.

A valtozasmenedzsment
az egyensiilyteremtés miivészete

A viltozasok értelmezésének legegyszertibb modjat
az alkalmazodk a kezdetektdl az tigynevezett egyensuly-
elméletben taldltdk meg.

Az értelmezés alapfeltevése, hogy a masodik
egyensulyi allapot (a ,,B”) jobb, mint az ,,A” allapot
volt. A ,jobb” mindsités mennyiségi €s mindségi
paraméterekben is kifejezhetd. E paraméterek megal-
lapitasa a véltozasok menedzselésének fontos Ossze-
tevéje. Az eredmény-, hatékonysagi-, mindségi stb.
mutatok paraméterezése nem konnyd feladat. Nap-
jaink leggyakrabban hasznalt, erre szolgald eljarasa a
kiegyenstlyozott stratégiai mutatészamok alkalmaza-
sa a két allapot leirasdra. Ez, a Robert Kaplan és David
Norton altal kidolgozott Balanced Scorecard mddszer
(Kaplan — Norton, 2000).

A valtozasmenedzsment,
a zavaros helyzetek kezelésének gyakorlata

A valtozasmenedzsmentet (Ackoff, 1993) méltan
illetik a ,,zavaros helyzetek menedzselésének mtivésze-
te és tudomanya” kifejezéssel. Az a helyzet, amivel a
véltozdsmenedzser és mas érintettek szembe taldljak
magukat, szdmos esetben rendelkezik azokkal a tulaj-
donsdgokkal, amelyeket az . dbra szemléltet. Ez eset-
ben a problémahelyzetet (a kiindul6 ,,A” egyensulyi
allapotot) mindenekelStt behatarolhatova kell tenni,
strukturdlni kell.

A zavaros helyzeteknek ez az eredetileg az Open
University tananyagaiban megjelent értelmezése (Open
University, 1986) a véltozasmenedzsment szakirodal-

i maban széles kord elfogadottsdgot taldlt (Senior,
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1. dabra
A nem behatarolhato,
avagy a zavaros probléma jellemzdi
Hosszabb, bizonytalan Megkérdgjelezhetd
idShorizont prioritasok
e T T — B T -
' Bizonytalanabb, N
i i ) de komolyabb )
kovetkezmények
—_— NEM ~——
BEHATAROLHATO -

|
%
\ Hosszabb, blzonytalan
id6horizont

Megkérdéjelezhetd
prioritdsok

Forras: Személyzetfejlesztés és valtozasmenedzsment 7. konyv. The Open University Business School —

2002). A ,,messy” — , difficulty” fogalompar szembedl-
litdsa a lagy és kemény megkozelitések szinonimdjava
vélt. E szerint:

e a messy, vagyis zavaros problémak kezelésére a
,lagy” megkozelitések és modszerek (komplexitas,
érintettség €s bevonds, bizonytalansag, szertedgazd
megoldasok, széles idShorizont, bonyolult érdekvi-
szonyok stb.) a jellemzéek, mig

e a difficulties, vagyis bonyolult helyzetek, problémak
esetében a ,.kemény” megkozelitések €s modszeral-
kalmazasok (szamszerdség, jol leirhato célosszefiig-
gések, izolalhatdsdg stb.) lehetnek célravezetdk.

Természetesen, ez esetben sem beszélhetiink kiza-
rolagossagrol, a két megkozelités egyiittes alkalmaza-
sa elkeriilhetetlen kelléke a sikernek.

A valtozasi folyamat
mint problémaazonositas és -megoldas

A viltozas kezelése tekinthetd ugy, mint egyik
allapotbdl a masikba valo eljutds, vagyis: a problémas
allapotbdl a megoldott allapotba.

Tertiiletét és aranyait tekintve, a valtozasi probléma
le-het kicsi vagy nagy, és koncentrdlodhat egyénekre
vagy csoportokra, egy vagy tobb divizidra vagy osztaly-
ra, az egész szervezetre vagy a szervezet kornyezeté-
nek egy vagy tobb elemére.

Elméleti sikon a valtozasi probléma nem mas, mint
egyik allapotbdl (A) a masikba (A’) vald eljutas. Az A-

Euro-Contact Budapest, p. 62.

bdl az A’-be valé atlépés altalaban harom fajta cél ki-
tlizése és elérése eredményeképpen valdsul meg: ata-
lakitds, csokkentés és alkalmazds.

Az atalakitasi célok a két allapot kozotti kiilonbsé-
gek meghatarozasaval, a csokkentési célok ezen Kkii-
1onbségek megsziintetési mdodjainak meghatarozasaval
foglalkoznak Az alkalmazasi célok kovetésének esetén
a fenti kiilonbségek megsziintetésére ténylegesen hatd
tényezoket is figyelembe veszik. Amint azt a fenti cél-
tipusok is sugalljak, a valtozasi probléma elemzése —
kiilonféle id6pontokban — a valtoztatasi munka vég-
eredményének, ezen végeredmények Ilétrehozasahoz
sziikséges valtozasok meghatarozasara €s a sziikséges
valtozdsok azonositdsi vagy megvaldsitasi mddjara
koncentral. Egyszerlibben fogalmazva, a valtozasi
probléma ugy kezelhetd, mint kisebb problémak
egyiittese, melyeknek a véltozds hogyanjahoz, mijéhez
és miértjéhez van koziik.

A problémaazonositas és — megoldas tekintetében
Nichols (2000) harom érdekes néz6pontot tar fel. Ezek
mindegyike fontos a valtozds teljes architekturajanak
megismeréséhez és megértéséhez.

1) A valtozds mint ,,hogyan” probléma
A valtozasi problémat gyakran, legaldbbis kezdet-

ben a ,,hogyan” kérdés formajaban fejezik ki.

e Hogyan tehetjiik az embereket nyitottabba, hogyan
érhetnénk el, hogy nagyobb felelGsséget villalja-
nak és kreativabbak legyenek?
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e Hogyan dlljunk at az egyik informatikai rendszerr6l
egy masikra?

e Hogyan tegyiik a szervezetet innovativabba, ver-
senyképesebbé vagy termelékenyebbé?

e Hogyan kothetjiik szallitdinkat szorosabban ma-
gunkhoz? Hogyan hozhatunk létre partnerségen
alapul6 halozatokat?

Roviden, a valtozasi probléma kezdeti megfogama-
zasa eszkdzkozpontu, tobb-kevesebb utaldssal a célal-
lapotra.

2) A vdltozds mint ,,mi” probléma

Ahogy a fenti bekezdésben ramutattunk, a valtoz-
tatasi munka ,,hogyan” kérdésekben valé megfogalma-
zasakor a munkdt az eszkozokre kell Osszpontositani.
A diagnozist csak feltételezziik, vagy egyaltalan nem
is allitunk fel diagnozist.

Kovetkezésképpen: nem tarjuk fel a keresett vég-
célokat. A végcélokra vald koncentralashoz ,,mi” tipu-
su kérdéseket sziikséges feltenni.

Mit prébalunk megvaldsitani?

Milyen valtoztatdsok sziikségesek?
Milyen mutatészamok jelzik majd a sikert?
Mi az a szabvany, amit alkalmazni kell?

Milyen teljesitmény mérészamokra prébalunk hat-
ni?

3) A vdltozas mint ,,miért” probléma

A, miért” kérdéseket azért tessziik fel, hogy eljus-
sunk a tevékenységek végsé céljahoz, és utat nyissunk
a tevékenységek végzése Uj és jobb mddjainak meg-
talalasahoz.
e Miért tessziik azt, amit tesziink?

e Miért pont ugy tessziik azt, ahogy tessziik?

Gyakran talalkozhatunk olyan szervezetekkel, ahol
a ,,probléma” sz6 helyett mas kifejezések hasznalatat
preferaljak, ugy, mint ,kihivds” vagy ,lehetéség”. A
mogotte meghuzddd okfejtés eléggé nyilvanvald, hi-
szen a gyakorlatban a ,,probléma” kifejezést altalaban
valamilyen kellemetlen, nem kivanatos allapot leira-
sdra hasznaljuk. Igy ezen kifejezés hasznalata esetén a
szervezet sebezhetének vélhetd, ami nem feltétleniil
felel meg a valos szituacidonak. Barhogy is nevezziik a
kialakult helyzetet, a véltozdsok soran mindig egy
adott allapotbdl kiindulva érkeziink meg egy masikba,
és a hozza vezetS uton megoldjak a feladatokat, dtad-
va a helyiiket valami egészen ujnak. Mindez elGre
meghatarozott célkitizéseket kovetve zajlik, kijelolt
mérfoldkovek mellett haladva, illetve koriiltekintd ter-
vezés és az Erintettek elkotelezettségének biztositasa
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mellett. A ,,probléma” szd helyettesitését szolgdlo kife-
jezések kore széles a valtozasmenedzsment termi-
nolégiajaban, gy mint:

o lehetlség,

kihivas,

vélaszut,

vitas kérdés, tigy,

jelenség.

AZ 1. KRITIKUS TERULET
A valtozas mint szervezett visszavonulas
és megujulas

A Peter Drucker (1998) nevéhez kothetd koncep-
cio, a ,,szervezett visszavonulas” (organised abandon-
ment) gondolatdbdl kiindulva kozeliti meg a valtozas-
menedzsment lényegét. Ezen nézGpont szerint, minden
szervezet egy id6ben csak néhany dolgot tud sikeresen
menedzselni. (Ezek, valdsziniileg az alapvet6 képessé-
gekkel vannak Gsszefiiggésben.) Ahhoz, hogy az ész-
szerlien limitalt hatdarokon beliil, Gj tevékenységeket
(profilokat, termékeket, innovaciokat stb.) lehessen
meginditani, mas teriiletekrdl — tervszertien és szerve-
zetten — vissza kell vonulni — allitja Peter Drucker. Ez
a gondolat az életciklus-elméletekbdl taplalkozik, de
kozel all Kurt Lewin (1972) jol ismert, harmas szaka-
szolasdahoz is (felolvasztas-valtoztatas-visszafo-
gyasztas), amennyiben a régit a valtoztatas el6tt fel
kell olvasztani, ami szamos esetben a megszokott régi
tevékenység (a rutin) elhagydsat is jelentheti. Ez a
gondolatmenet dltalanosabb annal, hogy csupan a ter-
mékfejlesztésre legyen haszndlhaté. A felhalmozddo
feladatokat és funkcidkat, a menedzserek hosszu idén
keresztiil nem képesek azonos szinvonalon ellatni, ha
nem végeznek elemzést arra vonatkozdan, hogy mit,
mivel lehet felvéltani. Milyen energidkat lehet felsza-
baditani a jovében fontossa valo feladatok €s funkcidk
elldtasara? Es ez a gondolkodds nem mds, mint a val-
tozas maga.

Persze az érdemi valtozas csak akkor valdsulhat
meg, ha
1. megerdsitd mechanizmusok miikodnek a szerve-

zetben, amelyek eredményeképpen az érintettek

megértik a valtozasok fontossdagat, és motivaltak
lesznek annak elfogaddsaban, valamint
2. megtorténik a valtozasok befogaddsa.

Ez utdbbi, a koncepcid szerint, a tanulds bazisan és
eszkozeivel torténhet. A szerz6 az idézett irodalomban
(és a koncepcidt bemutatd videokazettan) Tiziant, a
nagy itdliai reneszansz fest6t emliti (Drucker, 1998:

i 71. 0.), aki még 91 éves koraban is festett, de el-mon-
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dasa szerint, minden harom évben uj technikat tanult.
Ennek a szabalynak a menedzserekre is érvényesnek
kell lennie. Sem a restség, sem a tanulds nehézségei
nem akadalyozhatjak ezt a folyamatot.

A 2. KRITIKUS TERULET
A valtozasmenedzsment architektiraja

A valtozas architektiirajanak atfogd koncepcidja
Colin Carnall Eurépdban igen népszeri konyvének
2003-as kiaddsaban jelent meg (Carnall, 2003). Fel-
fogasaban az alapvet kérdés: ,,Milyen tulajdonsagok-
kal jellemezhetd, avagy milyen ismertetGjegyekkel bir
egy sikeres valtozasmenedzselési folyamat?” E tanul-
many szerz§jének felfogasdban az architektira ennél
is tobbet jelent: azt az altalanos rendezdéelvet, ami
alapjan a vdltozdsmenedzsment elmélete és gyakorlata
osszekapcsolddik az alkalmazds sordn. Ebben az 6sz-
szekapcsolddasi folyamatban szamos (akar végtelen)
kombinaci6 johet 1étre, mint véltozdsmenedzselési
modell, vagy struktura — a legegyszertibbektdl a leg-
bonyolultabbakig. A szakirodalmi feldolgozasok visz-
szatérd kérdése: a hasonldsagok mellett milyen kiilonb-
ségek fedezhetdk fel az egyes modellekben, struktirak-
ban? A valasz idénként cinikus, azaz
hogy semmilyen, csupan az egyes prog-
ramok ,,csomagolasa” eltérd. Ez a vdlasz
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ahol:

1) a személyes tanulds
ciklusa,

2) a valtoztatasi képesség
és tapasztalatok
kialakulasanak ciklusa

3) a szervezeti valtozasok
ciklusa

zede (Judson, 1990) definialta azt az ot kulcsfon-
tossagu kérdéskort, amelyek az egyén tudatossagabol,
képességeibdl és szandékaibdl kiindulva osszekotik a
spirdlis ciklusokat, az alabbiak szerint:

Tudatossdg (stimuldcio: értem, egyetértek, tudom)

1) A véltozasok résztvevdéi milyen mértékben vannak
informédlva a célkitlizésekrdl, stratégiardl, litemterv-
r6l, vevoi sziikségletekrdl, sziikséges er6forrasokrol,
az elvart illetSleg Gjonnan kialakitandé viselkedés-
madrél, médszerekrdl, rendszerekrdl stb.?

2) Kialakitottak-e egyfajta szisztematikus eljarast a val-
tozasi folyamat megvaldsitasainak nyomon kovetésé-
re és a megkivant korrekcidk végrehajtasara?

2. dbra
A valtozasmenedzsment arcitekturaja

azonban nem elfogadhatd, mert:

1) a modellek mogott jelentSsen eltérd
mennyiségl- és mindségi tapasztalat
all, és

2) az iizleti vilag valdsaga megkoveteli
e ,,csomagolasok” mogott rejld tar-
talom ismeretét és megértését.

Napjaink szakirodalma az architek-
tardnak szakaszos-linedris jellegével
szemben, annak ciklikussagat hangsu- e
lyozza. EbbSl adéddan a megjelenités //
formdja is egymast atfed6 halmazokba
foglalt Osszetevék bonyolult szovevé-
nye, ahogyan azt Carnall (2003) modell-
je is szemlélteti a 2. dbrdn.

A valtozas spiralis jellegének meg-
értése nagyban segitheti az alkalmazd-
kat a megkivant architektira felépité-
sében. A ciklikus jelleg legalabb harom
egymadsra épiil6 korrel szemléltethetd,
mint:

A bels6 két kor lathatdan a szervezeti
tagrol, az egyénrdl €s annak tanulasi fo-
lyamatéarol sz6l. Judson mar masfél évti-

Szervezeti
egységek
részvétele

Altaldnos
koltségek
kezelése

Rugalmat-
lansag

Stratégiai
valtozas-
menedzselés

Vizidkép és vezetés

Projektcsoport
struktirdk

Magas N
koltségek

Részvétel

Standardok

Viltozd
standardok és
kompetencidk |

Kivalosag
kozpontjai

Méretgaz-
dasagossag

Vilasz-
képesség

Készségek,
képességek

,.Kerék
ujrafeltaldlasa”

Integracid

Stratégiai
kontroll

Szervezeti
szinergia
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Képesség

(felhatalmazas: képes vagyok rd, megbirkézom vele)

3) Maradéktalanul meghataroztak-e a sziikséges erdfor-
rasok tipusat és mennyiségét, beleértve a pénziigyi
er6forrasokat, szakképzettséget és az idtényezot?

Szandék

(részvétel: valaszolok, értékelem, rendelkezem)

4) Milyen mértékii a valtozasok irdnti elkotelezettsége
a f6bb aktoroknak (vezetdk, alkalmazottak)? Meny-
nyiben vélik hitelesnek a valtozas sziikségességét és
valljak magukénak a kezdeményezést tigy altalaban?
Hogyan biztosithato ez az elkotelezettség a valtozas-
menedzselési folyamat egésze soran?

5) Mennyiben mutatkozik szilirdnak az érintettek
elkotelezettsége a valtozasok megvaldsitisa irant?
Hogyan er6sithetd ez az elkotelezettség, 1étezik-e
motivacios stratégia a folyamatokat tamogatasara?
Milyen a teljesitményértékelési rendszer €s a hozza
kapcsolddo jutalmazasi szisztéma? Kiszamithatd-e
a vezetGség viselkedése és megfeleld elismerésben
részesiil-e az eredményesen elvégzett munka?
Osszegzésként megallapithatjuk, minden valtozas-

menedzselési esetnek meg kell lennie a maga architek-

turdjanak, amely alapjan az eset, a (projekt) megter-
vezhet$ és kézben tarthatd. Az architektira kidolgo-

zasa, felépitése a projekt iranyitdjanak, gazdajanak — a

véltozdsmenedzsernek — a feladata. Az épitkezési fela-

dat elvégzéséhez a kérdéskor szakirodalma jelentGs
segitséggel tud hozzdjarulni.

A 3. KRITIKUS TERULET:
a kemény és puha megkozelitések
szétvalasztasa vagy osszekapcsolasa

A szervezés- és vezetéstudomany nagy paradigmai
Taylor és Mayo (illetve munkatarsaik, kovet8ik) mun-
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késsagahoz vezethet6k vissza. A XX. szdzad a me-
nedzsmenttudomanyban nem sz4lt mdsrdl, mint a hoz-
zajarulasok kidolgozasarol €s alkalmazdsardl, egyik
vagy masik irdnyzat dominancidja alatt. Nem volt ez
masképpen a véltozasmenedzsment tudomanyos meg-
kozelitésében sem: népszertiek lettek modellek, mdd-
szerek (strukturdk, architektdrak stb.), a kemény 6sz-
szetevOkre helyezve a hangsulyt, abban latva a sike-
resség zalogat €s ellenkezbleg: a puhdnak tartott 6ssze-
tevSkre koncentraltan.

Bér a ,fekete” vagy ,fehér” jellegl éles elkiilo-
nitések ideje ledldozdban van, mégis nagy a kisértés a
két szélsGség hangsulyozasara. Ennek eklatans megje-
lenése Behr és Nohira (2000) azéta hiressé valt irdsa,
az ,,BE” és ,,0” elmélet-alkalmazasokrol, a valtozasok
jellegének megértéséhez. A szerzOk gyakorlati ese-
teken mutatjak be, hogy létezik az E-elmélet és az O-
elmélet konzisztens rendszere (1. tdbldzat), de hiba
lenne ezeknek egymadssal vald szembedllitasa. Ellen-
kezbleg: a két elméletet egyszerre felhaszndlva kell
végigvinni egy valtoztatasi folyamatot.

De ennek megoldasa sokkal nehezebb, mint azt né-
hanyan gondolndk, mert az elméleteken alapulé meg-
kozelitések jelentdsen kiilonboznek egymastdl. Azon-
ban mégsem kivitelezhetetlen, s6t azok a vallalatok,
amelyek sikeresen kombindljdk a kemény és a lagy
megkozelitést, jelentSs sikerre szamithatnak a valtoza-
sok menedzselésében.

A valtozasok vilagaban a szervezeti tanulds kozép-
pontba allitasa a lagy jellegli megkozelitések jelen-
létére — vagy azok preferencidjara — utal. Ez a tény a
tanulasi elméletek megjelenése dta elfogadott. Egy fi-
gyelemre méltd irds (Cameron — Ogilvie, 1996) tovabb
arnyalja ezt a vélekedést, amikor

1. tablazat

Az E- és O- valtoztatasi elméletek osszehasonlitasa

A valtozas dimenzioi E-elmélet O-elmélet A két elmélet kombinalasa
Célok Maximalizdlni a részvények Szervezeti kapacitdsok fejlesztése | Hatdrozottan, nyiltan azonosul a
értekét gazdasdagi értékekkel és a szerveze-
ti kapacitasokkal
Vezetés Feliilr8l iranyitott (Top-down) Batoritja a részvételt a folyamat- Az irdnyt feliilr6l megadni, és az
ban (Bottom-up) embereket alulrdl mozgdsitani
Fokusz Kihangsulyozza a strukturdt és a Vallalati kultdra felépitése: dolgo- | Szimultan figyelni a ,,kemény” és
rendszereket z01 magatartds és hozzaallds ,,ldgy” elemekre
Folyamat Tervezés és programok létrehozdsa | Kisérletez és kifejleszt Spontaneitas fejlesztése
Jutalmazasi Pénziigyi eszkozokkel valéd moti- | Motivalds elismerés révén — a fize- | Az 6sztonzdk segitsék a valtoztata-
rendszer vélas tést igazsagos ellenszolgaltatasként | sokat, de ne hajtsak!
értelmezi
Tanacsadok Tandcsaddk elemzik a problémdkat | Tandcsaddk timogatjdk a menedzs- | A tandcsaddk szakmai erdforrdsok,
alkalmazasa és megoldast dolgoznak ki mentet sajat megolddsok kialakitad- | akik fejlesztik az alkalmazottak
saban képességeit

Forras: Beer, M. — Nohria, N. (2000): Cracking the Code of change.. HBR May-June, pp. 133-141.
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e a rendszer-strukturdlis megkozelités, és

e a magyardazé megkozelités

kiilonbozdségét elemzi a kreativ akcidk és a tanulds fo-
lyamataiban. Az elkiilonités modern véltozata a Her-
bert Simon altal (Simon, 1978) publikalt, jol és rosszul
strukturalt problémak targyalasanak (2. rablazat).

2. tablazat
A rendszer-struktira megkozelités
és a magyarazo megkozelités osszehasonlitasa

CIKKEK, TANULMANYOK

Rendszer - struktura
megkozelités

Magyarazo
megkozelités

A kiilsé kornyezet konkrét és
objektiv, az események
mérhetdk

A kiils6 kornyezet bizonyta-
lan, tobbszorosen konfliktusba
keriilt magyarazatok léteznek

Az adatgyfijtés a lehetséges
kockdzatok csokkentését
szolgélja

Az adatgyiijtés elégtelen

Az informacié a szervezet
tagjanak magyarazata nélkiil
értelmetlen

Az informaci6 eloszlatja a
bizonytalansagot

A szervezeti tanulds a
szervezeti tagok akcidinak
magyarazatdbdl szarmazik

A szervezeti tanulas a
kornyezet ,,tudasképes”
mivoltabdl szarmazik

A ,kemény oldal” hivei és szorgalmazdi ujabb és
Ujabb, a hatékonysag novelésére kihegyezett koncep-
ciot, mig a ,,puha oldal” hivei a szervezeti kultura és
értékek fontossagat hangsilyozd koncepciokat ajan-
lanak az alkalmazdk figyelmébe. Fontos megjegyezni,
hogy a konvergencia elemei itt is el6térbe keriilnek. A
keménynek tiiné strukturdlis egyenletmodellezés a
szervezetfejlesztési dontéshozatal részévé valt (Schri-
esheim — Cook, 1988); vagy példaul az alkalmazottak
elkotelezettségének mérésére €s a kultura-auditra ira-
nyuld prébalkozasok jelennek meg az irodalomban
(Harkness, 2000). Neves kultarakutatdk, Todd Lapidus
és F. Trompenaars a valtozdsmenedzsment fogalom-
rendszeréhez igazitjak kutatasaikat, ugyancsak a meg-
kozelitések konvergencidjanak jegyében. Az elébbi

szerz6, munkatarsaval a sziikséges, de 4ltalaban
hidnyz6 innovacid és a szervezeten beliil uralkodd 4
kapcsolattipus Osszefiiggését bizonyitja, vallalati eset-
példak segitségével (3. tabldzat).

F. Trompenaars ¢s P. Wooliams (2003) uj értel-
mezésben ir a vallalati kultirak véltozasardl. A valto-
zast olyan folyamatnak kell tekinteni, amely a meg-
1évé kultarat gazdagitja, az uj véllalati kultdrat hoz-
zaigazitja a régihez és Gjraclemzi a kérdéses pontokat,
ahelyett, hogy az egész régi koncepciot félretolva, tjat
vezetne be helyette. A régi kultura teljes feladdsa a
pozitiv dolgok feladését is jelentené. A hozzaigazitasi
folyamat fontossaga abban all, hogy lehet6vé teszi a
szervezet formalodasat, fejlédését, de nem torzul vala-
mi massa. Egy szervezetnek olyan, egymasnak ellent-
mond¢ sziikségletei vannak, mint pl. stabilitds és val-
tozas, tradicid és innovacio stb.

Egybecseng ezzel a gondolatmenettel Sulivan és
Bufton irasanak (2002) lényege is. Kutatdsaik szerint
ujjaszervezddések, Osszeolvaddsok, felvasarlasok
vagy leépitések idGszakdban az értékalapon irdnyitott
cégek alkalmazottai képesek tovabbra is jol teljesiteni.
Ennek oka a szervezet valtozatlan értékeiben rejlik,
amelyek stabilitdst biztositanak a véaltozdsok nehéz pe-
riddusaiban. A szervezeti értékek fogjak az iranyt je-
lezni, mig az individudlis értékek biztositjak az em-
berek motivacidjat €s hozzajarulasi szandékat.

A tanulmany e pontja alatt targyalt kemény és lagy
megkozelitések, tartalmi elemek konvergencidjat jol
bizonyitja a Harvard Business Review magyar
kiaddsdban is a kozelmultban megjelent iras (Sirkin et
al., 2006). A cikk — cime szerint — a valtozasmenedzs-
ment kemény oldalardl sz6l. Es mi a négy kritikus
elem, amire a kemény oldalak kozott a siker érdekében
a szerzOk szerint koncentralni kell?

Ez a négy tényezé:

1) az idGtartam —hagyomanyosan a keménynek tartott
elemek egyike,

2) a projekt-team teljesitményének integritdsa — hagyo-
manyosan nem tekinthet§ annak,

3. tabldzat

A Kkapcsolatok négy tipusanak matrixa

A Kkapcsolat tipusa Bizalomszint Osztonzé tényezé Hozzaallas Viselkedés Lehetséges

kimenetek
Szorosan Sok befektetett biza- | Mindenki java Szinergia FelelGsségteljes Attoré innovécié
egyiittmlikodd lom
Egyiittmiikodd Tranzakcid kozpontd | A projekt sikere Win-win Készséges Elére meghatarozott

siker
Verseng6 Vonakodd, dvatos J6 benyomas Nyerni szabdlyosan | Agyaftrt Kompromisszum
Ellenséges Bizalmatlansdg Veszités elkeriilése | Nyerni mindendron | Késélre mend Kiszamithatatlan
Forras: R. A. Hattori — T. Lapidus, 2004
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3) a valtozas iranti elkotelezettség — tipikusan a puha
elemek egyike, taldn a legfontosabbika,

4) az a tobblet-er6feszités, amelyet a valtoztatasi kez-
deményezés a mindennapi munkén tdl kivan az al-
kalmazottaktdl — ugyancsak tradicionalisan a puha
elemek tartomanyaba sorolhatd tényezd.

Mindez ékes bizonyitéka annak, hogy csak a ke-
mény és lagy elemek €s megkozelitések egyiittes — a
konvergenciat elésegitd — alkalmazasa felel meg a kor
kovetelményeinek.

A 4. KRITIKUS TERULET
A konyortelen kommunikacio

A cim talan meglepd, de igen kifejez6. A ,,Com-
municate Relentlessly” (Managing Change and Tran-
sition, 2003. pp. 60-62.) jol szimbolizalja azt a drama-
tikus szerepet, amit a valtozas kommunikacidja jatszik
a sikerben vagy a bukdsban. Erdemes sorra venni azo-
kat a gyakorlati tandcsokat, amelyeket a Harvard Bu-
siness Review vonatkozé irdsaibol gydjtottek ossze, a
fent idézett konyv névvel nem jegyzett 6sszeallitoi:

1) Hatarozd meg a valtozas természetét!

2) Magyarazd el, miért van!

3) Magyarazd el a valtozas érvényességét, kiillono-
sen, ha az rossz hireket is tartalmaz!

4) Készits grafikus megjelenitést a véltoztatasi pro-
jektrél, hogy az érintettek megértsék és a fejiikkben
tartsak azt!

5) Szamolj a bevezetés negativ koriilményeivel is!

6) Magyarazd el a siker kritériumait €s azt, hogyan
lesz az mérve!

7) Magyarazd el, hogyan lesznek jutalmazva az em-
berek siker esetén!

8) Gyakran ismételd a valtozas céljat és a tervezett
akcidkat!

9) Hasznalj valtozatos kommunikacids stilusokat,
amelyek az érintettek igényeinek megfeleléek!

10) Mindig kétirdnydan kommunikalj!
11) Tedd lathatéva elkotelezettségedet a valtoztatasi
programért!

A konyortelen kommunikacié az Gszinteségre, a
kétiranyusagra helyezi a hangsilyt. A siker legkisebb
reményét varva, nem is lehet masképp. Ez a vezetdk
felelGssége, a beosztottak feladata.

Az Gszinte kommunikacié az el6feltétele a részvé-
telnek, az elkotelezettség elérésének, a varhato ellenal-
14s lekiizdésének. Mivel a valtozdsmenedzsmentben a
kommunikacié célja se nem tobb, se nem kevesebb,
mint:

VEZETESTUDOMANY
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e akezdeti ellenallas legy6zése,
e atamogatds megszerzése és megtartasa,

e a valtozasi cél iranti bizalom és elkotelezettség
létrehozasa.

Miller (2002) tanulmanydban bemutatott kutatas
alkalmaval vezetSk szazait figyelték meg a valtozasok
menedzselése soran, és azt tapasztaltdk, hogy szamos
hit, hiedelem vezeti 6ket a megvaldsitds soran. Ezeket
a feltételezéseket 4 csoportba soroltdk, amelyek jol
mutatjak az egyes csoportokba sorolt esetekben a kom-
munikacio eltérd értelmezését, és egyben feladatat (4.
tdbldzat).

4. tabldzat
Vezet6i eszmék, hitek, hiedelmek csoportjai,
a szervezeti valtozas vezetésével kapcsolatban

Csoportok JellemzGk

1. csoport | A vezetSk dgy gondoljak, hogy az emberek akkor
valtoznak igazabdl, ha megértik a valtozast kény-

szerit$ eréket.

Mdgottes feltevés: az emberek racionalisak és a
sajat onérdekiiket kovetik.

A vezetk ugy gondoljak, hogy az emberek az ak-
tiv és hatdsos kommunikacids technikak hatdsaként
valtoznak. A valtozasvezetési technikdkat a nagy
meetingek és szimbolumok hasznalata jelenti.

2. csoport

Moégottes feltevés: az emberek akkor alkalmaz-
kodnak a valtozashoz, ha a valtozas elényeit meg-
feleléen kommunikaltdk nekik.

A vezet6k ugy gondoljak, hogy az emberek nem
akarnak maguktdl megvaltozni. Specialistat alkal-
maznak, hogy véltozasvezetési tervet készitsen. A
vezet6k megvaldsitjak a tervet, ha megvaldsithatd
az id6- és koltségkereten beliil.

3. csoport

Moégottes feltevés: az emberek elkotelezetté val-
nak a valtozas irant a megvaldsitds folyamata
soran.

A vezetdk tisztaban vannak a munkatarsak val-
tozasra vonatkozo képességeivel és megértik,
hogy az emberek nem akarnak valtozni. Az alkal-
mazottakra vonatkozo valtozds tervezése fontos
részét képezi a megvalositas fazisdnak. A vezetSk
be szeretnék vonni a munkatarsakat a tervezésbe,
a nagyobb egyetértés elérése végett.

4. csoport

Mogottes feltevés: A sikeres szervezeti véltozas-
hoz sziikséges a munkatarsak részérdl az elkote-
lezettség, a szankciok nem hatékonyak.

Forras: Miller, 2002, 364. o.

John Wren és Victor Dulewicz (2005) a Royal Air
Force-ndl végbement szervezeti valtozasokat kutatva
ugy talalta, hogy a véltozas sikerességére vald hatas
ereje a vezetd részérdl csak akkor lehet magas, ha
(1)a figyelembe vett vezet6i dimenzidk kozott helyet

kap a hatékony kommunikacids stratégia, és
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(2)a vezet6i tevékenységek kozott elsd helyen all a
tiszta jovékép kommunikalasa.

Az Gjabb kelet(i szakirodalmi forrdsok tovabbra is
nagy hangsulyt helyeznek a kommunikacids tartalom-
ra, és az ahhoz id6ben jol hasznalt eszkozokre, tech-
nikédkra. ,,Az informacié — hatalom” — elv mélyen él a
vezetGkben. Ezt példazza Jack Welch-nek a GE
menedzsereir§l mondott tapasztalata, amely a kineve-
z€se elbtti idészakban jellemezte Sket: ,,A menedzse-
rek alapvetéen nem osztottdk meg az informaciot. Az
informacié fegyver volt, amit sajat keziikben akartak
tartani. Munkdjuk lényegét az iranyitdsban, az ellen-
Orzésben lattak. Szerintem ez nem gyiimolcs6zd mdd-
szer, f6losleges energiakidobas” (Laksham, C. 2005:
429.). (Ehhez teljesen hasonld tapasztalatot szerzett e
tanulmany iréja, amikor az egyik nagy multinacionalis
vallalat magyarorszagi vezetSinek tartott foglalkoza-
sokat a valtozdsmenedzsmentrdl. A legnagyobb vita
minden alkalommal akkor bontakozott ki, amikor a be-
osztottakhoz eljuttatandé informacidk mennyiségérol
és 1d6zitésérol kertiilt sz0. A résztvevlok megérezték a
,konyortelen kommunikacio” 1ényegét.) Szakértelem
és miivészet sziikségeltetik ezen elv karositd hatdsai-
nak legy6zéséhez, vagy akar csak csokkentéséhez.

A kommunikdcid tartalma arra vonatkozik, hogy
milyen informacidkat kapnak az alkalmazottak a val-
lalaton beliil, a vdéltoztatasi kezdeményezés eldtt,
kozben és utan, és milyen informacidk jutnak tSlik a
fels6 vezetéshez. Goodman €s Truss (2004) haromfaj-
ta informdcidt azonosit, amelyek befolydsoljak a mun-
kavallaldt a valtozas soran:

e mit kell a munkatarsaknak tudniuk a valtozasrol,
e mit kellene tudniuk, és

e mit tudnak meg valdjaban a valtozasrol.

Mindezt a bizonytalansag €s az ellenéllds csokken-
tése érdekében. Altalanos vélemény az, hogy az alkal-
mazottak ugy érzik, hogy nincsenek kellden tajékoz-
tatva a valtozasokrol a szervezetben, €s legtobbszor
csak a valtoztatdsi esemény utdn — és nem az elején —
kapjak meg a sziikségesnek gondolt informacidkat.
Azonban a paradoxon itt is gyakran érvényesiil: a
vezetk pedig Ggy gondoljdk: tul kordn, és a nem
megfeleld cimzettekhez jutnak el informécidk a val-
tozdsrél. Es ez egyrészt csokkenti a vezeték manipuld-
cids lehetdségeit, masrészt sziikségtelen kontraszelek-
ci6hoz vezethet — példaul olyanok kezdenek el a ta-
vozas gondolataval foglalkozni, akikre a véltozas so-
ran sziiksége lenne a szervezetnek. A csapdahelyzet
fennall, elkeriilése a véltozas sikerességének alapvetd
feltétele.

CIKKEK, TANULMANYOK

Végezetiil — a tanulmanynak mintegy 6sszefoglalo-
jaként — idézziik fel Craig Lundbergnek (1990) ne-
vezetes irasat, amelyben amellett érvel, hogy minden
szervezeti valtozds kommunikaciés folyamatokon
alapszik. Alapvet6 kérdés: a szervezeti jelenségek
arculata, ezeknek a véltozasai és a hozzajuk rendelhetd
kommunikaciés megkozelitések. Lundberg az 5.
tabldzatban bemutatott osszefiiggéseket taldlta a két
dimenzié mentén csoportositott valtozasi kategdridk,
és a hozzajuk rendelhet§ kommunikaciés megkoze-
litések sulypontjai kozott.

5. tabldzat
A Kiilonbo6z6 valtozaskategoriakhoz illé
kommunikacios megkozelitések sulypontjai

Szervezeti | Raciondlis Emberi Politikai | Kulturélis
vdltozds er6forrés-
tipusa kozponti
Belsd Szerepek Vezetési Forras- Kultdara
szaba- tisztazasa | rendszer elosztds megnyil-
lyozas véanuldsa
Kiilsd Stratégia | Tarsadalmi | Erdekelt | Osztonzé
ossze- struktuira felek és | hiedelmek
hangolds belsd
kapcsolatok
Jovdbeni | Jov8kép/ | Szervezeti | Dominans | Ideoldgia
elvdrasok elhiva- 1égkor szovetség
tottsag

Forras: Lundberrg, C. (1990) 12. o.

Az 5. tablazat egyes elemei visszautalnak az {ras-
ban korabban targyalt architektdra-alkotds fontossaga-
ra is. A véltozas jol azonositott architektiraja relevans
kommunikacioés megkozelitéseket kivan, és vica versa:
a valtozas kommunikacidja nélkiilozhetetlen része a
modellalkotasnak és a gyakorlati megvaldsitasnak.
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PATIK Réka

LATHATO KEZ" ES INNOVACIO -
OLASZ IPARAGI KORZETEK MA

Az olasz iparagi korzetek jelentos atalakulason mentek at az utobbi években. Ezek az atalakuldasok még nem
értek véget, kimeneteliik legalabb akkora érdeklédésre tarthat szamot, mint a korzetek ’80-as és *90-es évekbeli
sikerei. A nemzetkozi szakirodalom mar régodta jelzi a valtozasokat, melyek alapjan harom fejlodési ut latszik
korvonalazodni: az iparagi korzetek belsé atszervezddése, a korzetek eddig tarsadalmilag és gazdasagilag is zart
hatarainak megnyilasa, valamint az intenzivebb, radikalis innovacio felé valo elmozdulas. Az ezek kozti
valasztas egyben azt is meghatarozza majd, mennyit képesek a korzetek megorizni eddigi jellegzetes vonasaik-
bol, am ugyanez forditva is igaz: az eddigi jellegzetességek, azaz a tarsadalmi beagyazottsag, kulturalis hattér
befolyasolja, sikeressé valhat-e a valasztott fejlodési ut. Az iparagi korzetek tipikus vonasainak kozgazdasagtani
elméletek és kiillonb6zé modellek alapjan torténé osszegzése utan foként azon jellegzetességeket és tendenciakat
vizsgalja a tanulmany, melyeket a magyar régiok, koztiik a Dél-Alfold szamara is érdemes atgondolni.

,,Bizony, kicsi ez a vilag, és azt sem kétlem,
hogy a gazdasag globdlis, és az is lehet,
hogy lassan mindannyian dsszeolvadunk

a népek nagy olvasztotégelyében,

de vidéken a mindennapi élet tovdabbra is
minden izében jellegzetes:
osszetéveszthetetleniil olasz.”

(F. Mayes)

A szakemberek altalaban gy tekintenek az olasz ipar-
agi korzetekre, mint a regiondlis gazdasagfejlesztés te-
rén kovetheté egyik legjobb gyakorlatra. A dontéen
mikro- és kisvallalkozasokbdl allo haldozatok, klaszte-
rek' igen figyelemre mélté sikerei természetes modon
valtottak ki a kiils§ szemlélok kivancsisagat: vajon
adaptdlhatdak, atvehetéek-e az északkelet- és kozép-
olasz mddszerek, mas térségekben is bejarhato-e ha-
sonlo fejlodési ut? A globalis verseny erésodé nyoma-
sa azonban az iparagi korzetek szamara is nehézséget
jelent, mely a gazdasagi teljesitmény visszaesésében,
illetve a korzetek miikodésének megvaltozasaban mu-
tatkozik meg.

A hazai szakirodalom is gyakran hivatkozik az olasz
iparagi korzetekre a regiondlis fejlesztés kapcsan. A
Harmadik Itdlia’ sajatos fejlédése mar a *90-es évek 6ta
foglalkoztatja a szakembereket. A korzetek miikodését
igen részletesen ismerteti példaul Conti (1993), Zeitlin

(1994) és Horvath (1998). Kitin attekintést adnak
ezek a munkdk az olasz gazdasagrdl, az iparagi
korzetek torténelmi, tarsadalmi hatterérdl, valamint az
olasz regionalis politikardl. Ugy tiint, a Harmadik Italia
korzetei Marshall egykori leirdsanak megfeleléen mii-
kodnek: az egymassal szoros foldrajzi kozelségben mii-
kodd vallalkozdsok a specializacié igen magas fokat
mutatjak. Emellett szamos egyedi vonassal egésziil ki a
Marshall 4ltal alkotott fogalom Eszakkelet- és Kozép-
Olaszorszagban: dontéen kisvarosi kornyezetben
miikodnek, amelyet k6zosen vallott értékek (a kemény
munka, az egyiittmikodés és a kozosségi azonossagtu-
dat), valamint a kisvallalkozdkra és ipari munkasokra
épiild tarsadalmi szerkezet jellemeznek (Zeitlin, 1994).

A hazai szakirodalmat szdmos mds gondolat is
megihlette, példdul a Markusen-féle korzet-tipoldgia
(Markusen, 1996), vagy Lagendijk (1999) intézmény-
re épiil6 klasztere. A ’90-es évek kozepétdl az olasz
iparagi korzetek mar a klaszteresedés és regionalis ha-
l6zatok igen szemléletes példaiként jelennek meg a
publikaciokban (Kocsis — Szabd, 1997; Grosz,
2000a,b; Letenyei, 2002; Pelle — Imreh, 2002; Dedk,
2002; Buzas, 2002; Imreh — Lengyel, 2002), illetve
mint a markuseni vagy Lagendijk-féle tipoldgidkat jol
illusztralé jelenségek (Lengyel, 2001; 2002a,b, 2003;

¢ Lengyel — Dedk, 2002a,b).
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Gyakran emlitett ipardgi korzetek a textilipar
Pratoban és Carpiban, a béripar Arzignanoban, a csem-
pegyartas Sassuoloban vagy a butorgyartds Manza-
noban (UNIDO, é.n.). Mindezek meglehetésen sikeres
és életképes gazdasdgi képzdmények a 90-es évek-
ben. A foldrajzilag koncentraltan miikodd kis- és ko-
zépvallalkozasok kozt er6s a munkamegosztds, az
egylittmikodés, mig az innovacid terén verseny mu-
tatkozik a korzeteken beliil. Az erds tarsadalmi és kul-
turalis identitds, az ebbdl fakadd bizalom, a vallalkoza-
sokat tamogatd intézményrendszer azt eredményezi,
hogy akar mikrovallalkozasok is képesek egyiitt sikeres
exportpiaci jelenlétre — mely méltan valtotta ki a gaz-
dasdagi szakemberek meglepetését €s elismerését.

Ez a meglepetés egyrészt a sikeres modszerek adap-
talasara 0sztondz, masrészt talan hajlamossa tesz a kor-
zetek atalakuldasanak, valtozdsanak észrevételétdl valod
vonakodasra. Ez a valtozds a korzetek versenyképessé-
gének fenntartasat szolgalja, mikdzben erételjesen atfor-
malja az eddig mintanak tekintett rendszert. Vizsgalata,
nyomon kovetése éppolyan érdekességeket tartogat,
mint a korzetek "90-es évekbeli miikodéséé. Mivel pedig
érdemes az iparagi korzetekre dinamikus rendszerek-
ként gondolni, nem pedig olyan koncentracidkra, me-
lyek valtozatlan formaban biztositjak a versenyképes-
séget, adaptalhaté mintat adnak a tovabbiakban is.

Tanulmanyomban az iparagi korzetek elStt allo uj
kihivasokat mutatom be, 0sszegezve az eddigi miiko-
désiiket leiré modelleket, ezek alapjan felvazolva a
valtozas iranyat. Kiemelt szerepet kap a hazai adapta-
cio lehetGsége.

Miért foglalkozunk annyit
az olasz iparagi korzetekkel?

Az olasz ipardgi korzetek a regiondlis fejlédésben
szamos térség ,,példaképének” szamitanak. A regio-
nalis gazdasagtan storperi heterodox paradigmaja
(Storper, 1997; Lengyel, 2003), a térbeliség, a techno-
l6gia és a vdllalati szervezet ,szentharomsagat” uj
mddon 6sszekapcsold modell mar vildgosan jelzi a
kapcsolatokra’, parbeszédre és koordinécidra épiil6,
emberkozponti gazdasigi rendszerek jelentGségét.
Ezek az 1) hangstlyok a gazdasigfejlesztésben raira-
nyitottak a fejlesztéssel foglalkoz6 szakemberek és a
dontéshozok figyelmét a jelen tanulmany kozéppont-
jaban all6, nagyon sajatos gazdasagi képzédményekre.

Miért van az, hogy Eszakkelet- és Kozép-Olasz-
orszag iparagi korzetei a vildg szdmos mas klasztere,
hélézata kozt ennyire kiemelt helyet kaptak? Amin
(2003) szerint a ’80-as évekre olyan uj piaci és tech-
noldgiai koriilmények jottek 1étre a vilagban, melyek
egy megismételhetetlen torténelmi lehet8séget jelen-
tettek a nagyszériaban termelést6l vald eltavolodasra,
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mégpedig szakértelemre, rugalmas technoldgidkra és
kisszérias termelésre alapozva. A méretgazdasagossag
mellett ily mdédon megjelend valtozatossag gazdasa-
gossaga (economies of scope) lehet6vé teszi, hogy
hatékonysagvesztés nélkiil tobbféle végtermékké is
Osszeallithatoak legyenek ugyanazok az inputok. Ezek
a rugalmas, decentralizalt rendszerek agglomeraldd-
nak, alapvet&en haromféle iizleti rendszert alkotva:

e high-tech agglomeraciokat,

e virosi KKV-klasztereket és

e szaktudasra épiil6 kézmives-hdlozatokat.

Ez utébbiak tették a szakmai berkekben oly népsze-
riivé a Harmadik Italiat. Ennek okai a kovetkez6kben
rejlenek (Amin, 2003):

e az iparagi korzetek Uj lehetGséget adtak a kisvallal-
kozasoknak és a kézmiives-demokricidknak egy
olyan vilagban, mely személytelen nagyvéllalatai-
val hattérbe szoritja az egyén szaktudasat,

e az iparagi korzetek teret és hivatkozasi alapot adtak
azoknak az elméleteknek, melyek a gazdasagi élet
intézményi és tarsadalmi megalapozottsagat hang-
sulyozzdk,

e akorzetekrdl szo6l6 esettanulmanyok hasznos infor-
macidkkal szolgalnak a manapsag gyakran vizsgalt
tanulasi és adaptacids folyamatokrol,

e a decentralizalt termelési rendszerek vizsgalata ré-
vén yjjasziiletett a hely, a lokalitas, a régid erejébe
vetett bizalom.

Ha éttekintjiik ezeket a magyarazatokat arra, miért
kaptak ekkora szerepet az ipardgi korzetek, megal-
lapithatjuk, hogy a téménak van egyfajta — a kdzgaz-
dasdgi kutatasokat sem elkeriild — romantikaja. Mi-
kozben a globalizacid akar fenyegetésként is felfog-
hatd, megnyugtatd latni azt, hogy Olaszorszdg egyes
térségei tarsadalmi €s kulturalis hagyomanyaikbdl, en-
dogén erdforrasaikbdl tapldlkozva high-tech tevékeny-
ségek ¢és vilagvarosi agglomeraciok nélkiil is képesek
voltak sikereket elérni.

A romantikus elfogultsigon tul statisztikai ada-
tokkal és kozgazdasigtani elméletekkel is magya-
razhatd, miért érdemes az olasz iparagi korzeteket
vizsgélni. Vivarelli és tarsainak (1996) hat orszag 22
ipardganak 1981-1990-es iddszakra kiterjedd elem-
z€se azt az eredményt hozta, hogy a — Harmadik Italia
ipardgi korzeteinek magjat jelentd — hagyomanyos
ipardagak szinte mindeniitt az Aatstrukturalodé/atala-
kuld, illetve a hanyatld szektorok kozé sorolhatdak,
vagyis olyan szektorok, ahol a termelékenység és a
hozzaadott érték koziil a vizsgalt idészakban legalabb
az egyik csokkent. A Harmadik Italidban dominans ha-

i gyomanyos ipardgakra tehat sem nemzetko6zi, sem or-
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szagon beliili 9sszehasonlitdsban nem jellemzd a ter-
melékenység és a foglalkoztatasi szint novekedése a
’80-as és '90-es években, Eszakkelet- €s Kozép-
Olaszorszagban mégis képesek voltak ezek az dgaza-
tok a gazdasag huzoderejévé valni. Az innovacio pedig
az itteni kis- és kozépvallalkozasok esetében dontéen
nem csokkentette a foglalkoztatas szintjét. Mikdzben
tehat a termelékenység és a foglalkoztatas kozt orsza-
gos szinten negativ irdnyu a kapcsolat, ugy tinik,
Eszakkelet- és KozEp-Olaszorszdg olyan struktdréval
bir, mely (mashol) atalakuld és hanyatlo iparagakkal is
sikeressé teszi a térséget, valamint az innovaciot képes
a foglalkoztatas jelentGs csokkenése nélkiil befogadni.

Kozgazdasagtanilag az iparagi korzetek sikereihez
nagyban hozzdjarulnak az externhatasok (Asheim,
2000). Ezek azok a kozgazdasagtani alapkovek, me-
lyekre Marshall is épitett: pozitiv lokalis externalidk
(Lengyel, 2003: 31. 0.). Dontden a termelési rendszer
jellegébdl, a munkamegosztasbol fakadnak, a munka-
megosztashoz pedig nagyban hozzdjarul a termelési
rendszer foldrajzi koncentracidja. Armstrong és Taylor
(2000) olyan gondolatokra helyezi az 0j iparagi kor-
zetek® m(ikodését, mint a posztfordista termelési rend-
szerek, ezzel egyiitt a rugalmas specializacid, valamint a
tarsadalmi t6ke. A posztfordista termelési mod a *70-es
évek valsagabol nétt ki, meglovagolva a gyors technikai
haladas és a globalissa vald piacok eldnyeit. A tarsadal-
mi téke elmélete hozzateszi mindehhez, hogy a gazdasa-
gi fejlédést erdteljesen meghatdrozzak a helyi kozosség
kulturalis jellemzdi, hagyomanyai €s a bizalom.

Az iparagi korzeteket magyarazé elméletek szerint a
korzetek a piaci koordinacidés mechanizmusoknak
megfeleléen mikodnek, mely koordinacionak hatékony
csatornait épiti ki a foldrajzi kozelség és a kozos tarsa-
dalmi-kulturalis hattér. Olyan ez, mintha az iparagi kor-
zetek stratégidjat egy ,lathatatlan kéz” alakitand az
egyéni ¢és kozosségi érdekek mentén. Az utdbbi évek-
ben az iparagi korzetekben végbemend valtozasok eh-
hez képest gy foglalhatéak 6ssze, hogy a globdlis ver-
seny nyomasanak hatdsdra a rendszert eddig kezeld,
mikodtetd lathatatlan kéz egyre inkabb lathatéva valik
(Carbonara, 2002). Ez a ,,lathat6 kéz” a korzetek hierar-
chizalédasa révén jelenik meg, ahogy egyes vallalkoza-
sok vagy intézmények vezeté-iranyitd szerepre tesznek
szert. A véltozas kiindulépontjanak felvazoldsa utan ezt
a folyamatot vessziik gorcs6 ald, megvizsgalva a kor-
zetek fejlodésének lehetséges irdnyait, kimeneteit.

Korzetek bemutatasa kiillonbozé modellekkel —
a kiindulépont

Az olasz iparagi korzeteket altalaban helyi terme-
1ési rendszerekként’, klaszterekként vagy halézatok-

ként definialjak (Armstrong — Taylor, 2000; Pyke et al., !
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1992-t idézi Carbonara, 2002; Becattini, 1990-t és
Oinas — Malecki, 1999-t idézi Amin, 2003). Ezek a
megkozelitések mind arra helyezik a hangsulyt, hogy a
korzetek tobbet jelentenek puszta agglomeracional, egy-
szer( foldrajzi tomoriilésnél, itt a szerepldk kozti kap-
csolatok az igazan meghatarozdak. Ezek a helyileg meg-
hatdrozott tarsadalmi, gazdasdgi termelési rendszerek
szamos modellt ihlettek Markusent6l Storperig, tobb
szakember tipoldgidjaba beilleszthetéek. Ezek a model-
lek és tipoldgidk segitenek most felvazolni azt a képet,
mely lenytigozte a gazdasagfejlesztéssel foglalkozokat.

A kiilonboz6 tipoldgidk koziil idérendben Sebas-
tiano Brusco-¢ az els6. 1992-es tanulmanyaban I-es és
II-es tipusu korzeteket ir le (Asheim, 2000; Amin,
2003). Az I-es tipusu korzet mikodésébe a helyi kor-
manyzat nem avatkozik bele. A II-es tipusu korzetekben
mar megjelennek azok a jellegzetességek, melyek a ko-
vetkezOkben még nagyobb szerephez jutnak. Itt a helyi
korményzati beavatkozds mar erdteljes. A kisvallalkoza-
sokat egy formalizalt szolgaltat6 intézményrendszer ta-
mogatasa veszi koriil, valamint néhany vallalkozasnal
viszonylag nagy a technoldgiai innovacids kapacitas.
Mivel ezek a vallalkozdsok gyakran vezetd szerepet tol-
tenek be a haldzatban, valamint erés az intézményi hat-
tér, a Il-es tipusu korzetek kevésbé vannak rautalva a
(marshalli) informalis hagyomanyokra, kézmives in-
tézményekre. Ezek a korzetek mar elmozdultak a ,,lat-
haté kéz” altal vezérelt mikodés felé. Az elmozdulds
oka a korzeten kiviilrél érkezd innovéacids nyomas, mely
a technoldgiai kapacitasok novelése felé hajt.

Markusen (1996) négy korzettipust ir le, melyek
koziil az els6nek, a marshalli iparagi korzeteknek egy
altipusa mutatja be az olasz iparagi korzeteket. Itt a
helyi tulajdonu kisvéllalkozasok beruhdzasi és terme-
Iési dontései helyben sziiletnek, a vallalkozasok kozt
erds vevd-szallitd kapcsolatok vannak, mig a korzeten
kiviilre mutat6 kapcsolatok gyengék (dltalaban nyers-
anyagbeszerzésre és késztermékeladdsra koncentrald
egyszerli cserekapcsolatok). A munkaer6 nagyfokud
korzeten beliili mobilitasa teszi igazan rugalmassa a
korzeteket. A helyi kormanyzat szabalyozé és tamoga-
té szerepet tolt be. A versenytarsak kozti egylittmi-
kodést a kockazatcsokkentés, a piac stabilizalasa és az
innovacios eredmények terjesztése motivalja. Ehhez
természetesen sziikség van arra a bizalomra, mely a
multbeli konfliktus-megoldé mechanizmusok eredmé-
nyeként létrejott (Patik, 2004).

Guerrieri és Pietrobelli (2001) véazolja fel az egyes
korzettipusok atalakuldsanak utjait, 6sszekapcsolva ezt
a technoldgia-valtassal, illetve az 0j technoldgidk fo-
lyamatos megjelenésével. A marshalli/olasz iparagi
korzetek véleményiik szerint leginkdbb a kerékagy €s
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kiillék modellé alakulhatnak 4t azdltal, hogy az egyik
korzetbeli szereplé dominéns szerepre tesz szert. A
markuseni ipardgi korzet-tipoldgidnak van egy dj eleme

is, az Un. hibrid korzet, mely jol illusztral-
ja a végbemend valtozasokat. Ebben a kor-
zettipusban egy kozponti kis- vagy ko-
zépvallalat koré szervezddik kiillészerdien
a tobbi szerepld (Lengyel, 2003).

Lagendijk (1999) az alapvetd klasz-
tertipusokat csoportositotta fejlesztéspo-
litikai szempontbdl, az olasz iparagi
korzeteket szolgaltato-kozpontjaikkal® az
intézményre €piild klaszterek tipikus pél-
dainak tekintve (Lengyel — Dedk, 2002b).

Gordon és McCann (2000) elméleti
kozgazdasagtani alapokrdl kozelit a
klaszteresedéshez, melynek harom f6 for-
majat {rjak le: az externalidkra visszave-
zethet$ agglomeraciot, a weberi gondola-
tokkal és tranzakcids koltségekkel ma-
gyarazhaté iparagi komplexumot, vala-
mint az Uj intézményi kozgazdasigtan
meglatasaira reagdld szocioldgia oldala-
r6l megkozelithetd tarsadalmi haldzatot.
Az olasz iparagi korzetek tarsadalmi ha-
16zatként értelmezhetdek, ahol a klaszter
étrejotte nem kizardlag a gazdasagi lehe-
téségekre és komplementer erdforrasok
jelenlétére vald reakcioként foghaté fel,
hanem a tarsadalmi beagyazottsag és integ-
racid igen magas fokat is mutatja. Ezek a
hélézatok a tarsadalmi tSke tartds jelen-
létére €piilnek, emellett nem zarjak ki az
agglomeracid vagy a komplexum egyes
vonasainak jelenlétét sem.

Storper modelljei szintén a kozgazda-
sdgtan €s a szocioldgia hataran mozog-
nak, nagyon atfogé képet adva az olasz
iparagi korzetekrdl. A termelés négy vi-
lagat hatarozza meg a kritikus eréforra-
sok és kompetencidk specializaltsaga/
standardizaltsaga, valamint az alapjan,
hogy a piac testreszabott vagy tomegter-
mékeket var-e el (Storper, 1997; Storper
— Salais, 1997). Ezzel parhuzamos elem-
z€si szempontjai a technoldgia és terme-
Iési eljardas méretgazdasagossagra vagy a
véltozatossag gazdasagossagara vald kon-
centraldsa, tovabba a piac kiszamithato-
sdga és bizonytalansaga (1. dbra).

A termelés négy vilaga ezen dimen-
ziok kozt az Interperszondlis, a Piaci, az
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Agazati Vildg, valamint a Szellemi Eréforrasok Vi-
laga. A piaci szereplSk cselekvési keretét meghatarozo
vilagokban kiilonboz6 termelési modellek miikodhet-

1. abra
Termelési modellek és a termelés
altaluk meghatarozott vilagai
Kritikus eréforrasok és kompetenciak
Specializalt Sdandardizalt
A mindség értékelése: A mindség értékelése:
a vdsarl6 szamara helyi iparagi
az ar jelzi a szabvanyok
mindséget
Verseny: Verseny:
mindség els@sorban az 4ar,
masodsorban
a mindség terén
. | Keresletingadozis: Keresletingadozas:
‘é lokdlis, a mennyiégre vonatkozd b
5 piaci bizonytalansag sokréti id6beli kockdzat | °§
= a min6ség tekintetében (iizleti ciklus) | &
= ) , S
§ Rugalmassag: Rugalmassig: £
o kiils6: minGség kiilsé: minéség | N
['ij belsé: piac (mennyiség, ar) belsé: mennyiség, ar |
Marshall-i modell Piaci modell
Interperszonalis Vilaga Piaci Vilag
A A
A mindség értékelése: A mingség értékelése:
tudomdnyos és széles korben elterjedt
etikai szabalyok ipardgi szabvanyok
Verseny: Verseny:
tanulds utjan ar
Keresletingadozas: Keresletingadozas:
kinélat-ingadozasbol a mennyiégre vonatkozé | g0
G;) ered sokrétdi idSbeli kockdzat | 3
E (lizleti ciklus) _}E:
5o . . =
£ | Rugalmassdg: Rugalmassag: o
S kiilsd: minGség és mennyiség kiilsé: mennyiség %
belsé: mindség belsé: mindség | @
Innovéciés modell Agazati modell
Szellemi Eréforrasok Vilaga Agazati Vilag
Viltozatossdg gazdasdgossiga Meéretgazdasagossag

Technoldgia és termelési folyamat

Forras: Storper — Salais, 1997; Storper, 1997
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nek, igy az olasz iparagi korzetek keretét jelentd
Interperszonalis Vildgban az un. marshalli termelési
modell mikodik. Ebben az egyes szerepldk szervezeti
mikodését, alapelveit, napi tevékenységeit a kovet-
kezdk hatdrozzak meg (Storper, 1997; Storper — Salais,
1997):

e amindségre vonatkozo alapvetd jelzést az ar jelenti,

e averseny a mindség terén zajlik,
a kereslet ingadozasa a helyi piacon jellemzd, a

piaci bizonytalansag a mindség terén szamottevs,

a szerepl6k rugalmassaga a piac felé a mindségben
nyilvanul meg, azaz hogy milyen mértékben kove-
tik a piaci igények valtozasat, a bels6 rugalmassag
pedig a termékskdla arban és mennyiségben is
megjelend valtozatossdgaban mutatkozik meg.

Alapvetéen diverzifikdlt, minGségi terme-
Iés folyik, ahol nagyon fontos a kapcsolat-
tartds a folyamatosan valtozo igényeket meg-
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a specidlis er6forrasokba vald befektetés amellett,
hogy megdrzik az alacsony téke-output aranyt. A spe-
cializaltsag, valtozatossag orvosolhatja ezen keresztiil
a kapacitas-kihaszndltsagot is.

Erdemes roviden 4ttekinteni azt a lefrést is, melyet
Storper (1997) az ezen Interperszonalis Vilagot megje-
lenité Toszkana és Emilia-Romagna tarsadalmarol ad,
vagyis arrdl a kozegr6l, melybe az ipardgi korzetek
mint tarsadalmi halézatok bedgyazddnak, illetve mely
ezt az Interperszonalis Vilagot mikodSképessé teszi —
mindezzel mintegy Osszefoglalva, lezarva az iparagi
korzeteket leiro tipoldgidk és modellek bemutatasat (2.
dbra).

Az iparagi korzetekre Storper (1997) meglatasa
szerint a magas belépési korlatok’, az er6s koordinacid
¢ és a regiondlis zartsdg jellemzd. A termelési folyama-

2. abra

A helyi kultura és tarsadalom hatasa a korzetek miikodésére

jelenitd fogyasztokkal. A piacok véltozékony-
sdga nagyfoku kiilsé és belsd rugalmassagot
kivan meg, ugyanakkor erés a bizonytalansag
annak tekintetében, mit fogad el a piac. Sziik-
séges tehat egy k6zos nyelv a termeld és fel-
hasznalé kozt, tovabba a piaci kapcsolatok

,,/// \\,,
Helyi kultura,
a termelés, viselkedés,

identitds és részvétel hagyomanyai

— Y

N

/
A
-

T

épitése, dpoldsa, a vevdi lojalitds fenntartdsa. Koz6s kulturdlis és Kulturdlis és Kulturélis és
Ezt j6tékonyan segitik az erds kozosségi, kul- tdrsadalmi gyokerek térsadalmi kohézié térsadalmi diverzitds
turdlis hattér, az Interperszonalis Vilagot ne- A kultdra és A kultdra és A kulttra és
vébdl fakaddan is behdl6zé nem iizleti kap- tirsadalom tarsadalom térsadalom
csolatok helyhez kété lehetoségeket teremto Gsztonzd
. funkcidja funkcidja funkcidja
A bizonytalansag kezelésének itt tehat az a
, s 1. /e . m erGforrasokat mobi- m nyitottsdg m ,s(ritett tarsadalom”
\//al,asztott rr/}odja, hogy spec/lal}s,tf’:’rmekekf:t liz416 térsadalmi n tgsig (Fiiggetlenség, mo-
allitanak el6 a ,termékszemélyiség” hangsu- osztélyok m gazdasdgi csere és bilitds, egyenl$ség)
lyozésa mellett. A kritikus pontot az jelenti, | | ® csalddkozosségek reciprocitas m politikai
. e, m tarsadalom ,,zart m politikai kapcsola- szubkultdra
hogy jelen van-e az a szakértdi csoport, mely rendszere tok és nézetek
képes folyamatosan ujratervezni a terméket ¢
rejtett tudasara épitve, viszonylag rovid id6 Y y
alatt. Az ezzel egyiitt jaré technoldgia-fej- Piacokra valé belépés, Villalkozasok kozti Helyi tanulds
lesztés szintén folyamatos kommunikdcidt, az vallalkozdsok kapcsolatok er6sodése,
. L. e, , PR szelekcidja Vertikdlis kapcsolatok felgyorsuldsa
interperszondlis k6zosség hatékony miikodé-
sét kivanja meg.
e NP4 Y y
Az Interperszondlis Vildg igencsak mun- ,, o ~ ) ;
. , , . Uj villalkozasok Csokkend tranzakcids Helyi tanulds
kaintenziv, Storper (1997) elemzése szerint megjelenése és koordinaciés erésodése,
alacsony a kapacitaskihasznaltsag, és magas a koltségek felgyorsuldsa

hozzaadott érték egységére jutdé munkaerd-
koltség. A rugalmassag megdrzése megkivan-
ja a forgétéke magas allomanyanak meg-
Orzését, amit az eladott termékegységekre jutd
profit lehet6vé is tesz. Ez ugyanakkor a hosz-
szu tavu befektetések ellen hat. A cél a mars-

\

RN

Ipardgi korzetek /
m innovécidra val6 képesség
m dinamizmus, fejlédés
m valaszut: kilépési korlatok, lojalitas, alkalmaz-

kodasi képesség /

halli termelési modell szerint mikodo szerep-
16k szamara a valtozatossdg ,,0lcsd” novelése,

Forrés: Pilon — DeBresson, 2003: 31. o. és Storper, 1997: 140. o. alapjan.
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tot (piacok, véllalkozdsok, munkamegosztds, innova-
cid, gazdasagi hatékonysdg) a kiilonboz6 tarsadalmi
csoportok identitdsaval és kozosségi életben vald
részvételével a viselkedés, magatartds hagyomanyos
értékei kapcsoljak ossze.

Ot alapveté kozosség vesz részt Emilia-Romagna
és Toszkana ipardgi korzeteinek mikodtetésében: a
tervezOk, véasarldk és innovatorok® csoportja, a kozép-
osztalybeli vallalkozdk, az Gj vallalkozdk és kéz-
mivesek, az otthondolgozdk, valamint a szakképzett
munkaer6. Annak ellenére, hogy ezek a csoportok
identitasukat tekintve jelentds eltéréseket mutatnak,
hatdraik rugalmasak és atjarhatdak. A mobilitds magas
foka folyamatosan biztositja Gj piaci szerepl6k megje-
lenését, vagyis az erGs versenyt. Az emberi er6forrast
rugalmasan allokdld rendszert a tarsadalom egyfajta
,suritettsége”, tovabbd a paternalizmus és a hierarchia
szinte teljes hidnya jellemzi, melyek maskiilonben
gatolndk a verseny kibontakozasat. Ez az allapot az in-
formacidéaramlast, vagyis az ar- és mindségszint isme-
retét is garantalja, bizonyos standardokat, normékat
allitva valamennyi szerepld elé.

A Harmadik Italia csaladkozosségei szintén egy
egész Eurdpaban egyediilallé vonassal gazdagitjak a
korzeteket. Tobbgeneracios haztartasokrdl van szd, erés
sziil6i, altalaban apai tekintéllyel, ahol bizonyos hierar-
chia nyilvanvalé megjelenése mellett az utédok 6roklés
tekintetében vett teljes egyenrangusiga a jellemzd.
Ezen csaladkozosségek torténelmi, fejlédést befolya-
sol6 jelentdségét Blim (2001) is hangstlyozza, ugy vél-
ve, hogy az elmult negyven év fejlédése alapvetSen
ezeknek a tdrsadalmi alapsejteknek koszonhetd. A
Harmadik Italiaban 1étezd csaladkozosségek kozos kolt-
ségvetésbdl gazdalkodnak, a cél pedig nem az egyéni,
hanem a kozos jovedelemmennyiség maximalizalasa’.

Az iparagi korzetek tarsadalma beliilrdl egyediilal-
I6an nyitott, a struktira dtjarhato, a mobilitds erds. A
korzet hatarai azonban mar sokkal merevebbek, ez a
fajta nyitottsag csak azok szamara elérhetd, akik a ko-
z0Osség tagjai. A tarsadalmi rendszer kifelé zart. A tag-
sag azokra értelmezhetd, akik a korzeten beliil egyiitt
élnek és dolgoznak, ismerik egymast, helyi tulajdond
kisvallalkozasokat miikodtetnek, megosztjdk egymas
kozt a munkaerdt a kapacitasigény valtozdsa esetén, €s
egy olyan csaladk6zosség tagjai, mely egyfajta tar-
sadalmi t6kével ruhdzza fel Gket.

A térségek tagjai kozti interperszondlis kapcsolatok
haldja a reciprocitds keretét teremti meg. Ez a hdldza-
ti bizalom jelenlétét, a reciprok altruizmus miikodését
jelenti (Hamori, 2003). Az egymast jol ismer6 val-
lalkozasok megosztjak egymds kozt munkaerejiiket,
olykor munkaeszkozeiket, gépeiket is. A visszaélést,
csalast a rendszer kisz(ri. A str( és jol mikodd kap-
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csolati hdlé miatt ugyanis az informdcié nagyon gyor-
san aramlik, igy barmilyen bizalommal val6 visszaélés
villdimgyorsan koztudotta valik, megvonva a j6 hirne-
vét vesztett ,elkovetSt6l” a tagsag nyujtotta eldnyoket.

A gazdasagi kapcsolatok jellege lehetévé teszi az
egymast kiegészitd technoldgiai fejlesztéseket, vala-
mint a vallalkozdsok szdmos jol dokumentalt esetben
hatékonyan tamogattak sajat, szakképzett alkalmazot-
taik cégalapitasat valamilyen kiegészit6 teriileten. A
reciprocitds alapjat képezi tehat a vertikdlis kapcsola-
tokon beliil a technoldgiai fejlédés és a piacbdvités is.
A szerepl6k nem kozvetlen versenytarsai egymasnak,
altaldban kiegészitik egymds tevékenységét (a ver-
tikalis dezintegracié mentén), egyiittmikodésiik az
er6forrasok megosztdsara, a fejlesztésekre és a marke-
tingre ,,korlatozodik”.

A korzetek ma

Akiilfoldi szakirodalomban az utébbi években tobb
helyen is felmeriilt a kérdés, hogy vajon mi fog tortén-
ni a kovetkezd években, évtizedekben az olasz iparagi
korzetekkel. Carbonara (2002) véleménye szerint
maris igen mélyen haté valtozasok indultak meg. Mig
a korzetek egykor egymassal egyenértékii, kisméretd
szereplokbdl dlltak, akik azonos értékeket vallottak,
azonos térségi identitassal rendelkeztek, mara két vo-
nalon is megjelennek 0] vondsok: egyrészt szamos
korzeten beliil megfigyelhets, hogy egy vallalkozas
vezetd szerepet vallal, koordindlja a korzet mikodését,
a kiils6 piacra jutast. Ezzel megsziinik az eddigi hie-
rarchia-mentesség. Masrészt a kiilonbozé kozvetitd,
szolgaltatd, érdekképviseleti intézmények, szervezetek
szerepének megerdsodése zajlik. Ez utobbi vonas nem
tekinthet$ altaldnosnak, egyes térségekben ngy tinik,
pont az intézményi hattér gyengiilése a domindns a ve-
zet vallalkozasok megjelenésével parhuzamosan'.

Carbonara (2002) szerint az alulrdl szervezddd,
spontan fejlédés ereje akkor mutatkozik meg, amikor
az egyedi, helyi erSforrasok és erdsségek kiaknazasat
teszi sziikségessé a gazdasdgi kornyezet, és ezaltal
javithat6 a gazdasagi teljesitmény. Ezutan azonban az
eddig csodalt gazdasagi szerkezet (példaul egy iparagi
korzet) eljut arra a pontra, ahol megfeneklik, hacsak
egy kéz nem lenditi tovabb. Ez a kéz a mlikodést és
spontan fejlédést korabban segité smith-i lathatatlan
kéz, mely ezen a ponton valik lathatévd a vezet§ sze-
repet betolté véllalkozas vagy intézmény, szervezet
képében. A vezet$ szerepet betoltd vallalkozas képes
megujitani stratégiajat, kompetencidira alapuld ver-
senyelényokkel rendelkezik és a tobbi szerepléhoz
képest nagyobb a targyaldereje. Koré szervezddik a

! korabban mar ismertetett hibrid korzet. A vezet§ val-
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lalkozds j stratégidja hatassal van a véllalkozas térsé-
gi bedgyazottsagara is. Amint a verseny nyomasdara
korzeten kiviili tényezdket is egyre inkdbb mérlegelnie
sziikséges, ugy ,,puhulnak fel” a korzet eddig viszony-
lag merev hatarai.

A Kkorzetek tehat spontan modon alakultak ki,
egyediilallo gazdaséagi teljesitményiik azonban egy id6
utdn lassulé novekedést mutatott, majd egy ponton
sziikségessé valt a , lathat6 kéz” 1j lendiiletet adé meg-
jelenése. Ebben az dltalanos életciklus-gorbe ismer-
het$ fel, melynek csucspontja kornyékén szerencsés
esetben hanyatlds helyett (vagy rovid hanyatlas utan)
egy Ujabb felfuté szakasz indul. Carbonara és szer-
z6tarsai (2002) foglalkoznak az iparagi korzetek élet-
ciklusaval, melynek szakaszai a kialakulas, fejlédés,
érettség, hanyatlds, atalakulds. Az olasz iparagi kor-
zetek az utdbbi években elérték az érettség szakaszat.
Mig a fejlédés szakaszaban az erételjesen specializald-
dott KKV-k egyiittmlikodése, a koztik folyd tudas-
aramlés a jellemzd, valamint egyes véllalkozasok koz-
ponti szerepre tesznek szert a szakasz végére, az érett
korzetben a kozponti, specidlis kompetencidval bird
véllalkozasok helyzete megerdsodik, domindnssd va-
lik, mely atalakitja a vallalkozasok kozti kapcsolatokat
és a tudasaramlas, tudasmenedzsment folyamatat.
Megkezdddik a hierarchizalddés, innen pedig Nassim-
beni (2003) szerint két Ut vezet tovabb: bizonyos te-
vékenységek kiszervezése (korzeten kiviilre), valamint
a vezetd vallalkozas dltal a korabban alvallalkozdk
altal végzett tevékenységek internalizalasa. A két ut
kozti valasztds meghatarozza a vallalkozasok speciali-
zacidjanak mértékét, ezdltal a specializacidbdl reali-
zalhat6 elényoket (3. dbra).

Carbonara és szerzStarsai (2002) ugyanezeket a
fejlédési utakat vazoljak fel: a vertikélis integraciot
(internalizalast), valamint a vezetS vallalkozas nove-
kedését, azzal a kiilonbséggel, hogy ez a vezet$ val-
lalkozds nem 1épi 4t a korzet hatdrait. Nassimbeninél a
mindségre vonatkozd igények novekedése viszont
rakényszeriti ezt a kozponti szerepldt egyes tényezdk,
termékek korzeten kiviilr6l vald beszerzésére''. A mi-
néségre vonatkozo igények dltaldban megkovetelik a
termelési folyamat atszervezését, atalakitasat, a vezetd
véllalkozas irdnyitd szerepének erdsitését és az alval-
lalkozok alarendeltségének fokozasat. A mindségira-
nyitasi rendszerek bevezetése, a CAD és CAM rend-
szerek hasznalata formalizdlja, kodifikalja a rejtett tu-
dést, igy részben eltlinnek az iparagi korzetek korab-
ban ismertetett jellegzetes vonasai.

Az Interperszondlis Vilag nyilvanvaldéan taldlkozik
mas vilagok termékeivel is a globalis méretli verseny-
ben (Storper, 1997). A mindségi elvarasoknak valé meg-
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3. dbra
Iparagi korzetek fejlodése
Lokalizacids elényok
(a korzeti elhelyezkedésébdl,
koncentraltsagabol fakadd elényok)
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Forras: Nassimbeni, 2003: 165. o.

felelés mellett a profitabilitas terén felmeriil§ ne-
hézségek kezelésére torekedve is csabitd lehet a stan-
dardizalas valasztasa, ez azonban teljesen megvaltoztat-
ja a termelés vildgat, és arversenybe visz at, mely az
Agazati és a Piaci Vildg sajétosséga. Ezen az tton az
iparagi korzetek olyan vildgokba jutnanak, ahol a ver-
seny és a termelés tekintetében nem rendelkeznek ta-
pasztalattal, gyakorlattal. Storper szerint éppen ezért
sokkal inkdbb erdsiteni, fokozni kell a valtozatossagot',
ij menedzsmenttechnikdkat keresni, melyek megdrzik a
szakember-kozosségeket és a kapcsolati, interperszona-
lis jelleget. A valtozas kényszere ugyanakkor magaban
hordozza a zartsag, a protekcionizmus erésodésének le-
het6ségét is. Mindezek figyelembevételével Storper
(1997) az alkalmazkodasi képesség kapcsan két lehetd-
séget vet fel: a hierarchizaldédast €s a nyitast mint iga-
zodasi stratégiat. Valdszintleg a kovetkez6 évtizedben
fog kideriilni, milyen dontést hoznak a korzetek, és
mennyire képesek sikereiket megdrizni. Atalakuldsuk
azonban nem kudarcként konyvelendd el. Szamos ku-
taté tekint ugy az iparagi korzetekre, mint az iparosodasi
folyamaton beliil egy kiilonleges fejlédési fazisra
(Asheim, 2000). Nem statikus termelési rendszerek, ha-
nem fejlédd, atalakuld, dinamikus szervez&dések.

Innovacio — a Harmadik Italia harmadik utja
Az eddig ismertetett fejlédési utak a belsd atszer-

vezOdést (internalizalast és standardizalast), valamint a
korzetek hatarainak megnyildsat irtdk le, mintegy ket-

i tés utelagazasként. Van azonban egy harmadik ut is.
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Az iparagi korzetek jovEjét ugyanis nagy valdszini-
séggel az innovacids kapacitds hatirozza majd meg
(Asheim, 2000). Dont6 lesz, hogy képesek lesznek-e
radikalis innovacidkkal kitorni az utfiiggd fejlédésbol,
folyamatos innovaciokkal egy egészen uj palyat de-
finidlni maguknak.

Az iparagi korzetek ugyanis nyilvanvaldan képesek
technoldgiai innovacidra, hiszen komplex, haldzati,
eredendGen nem hierarchikus rendszerekként képesek
mukodtetni az ehhez sziikséges 1ényegi kommunika-
ci6s és cselekvési kapcsolatokat (Storper, 1997). Am
ez a technoldgiai innovécié kimondottan gyakorlatias,
kevés vagy kozvetett szerepe van a formalis tudo-
manynak és kutatds-fejlesztésnek. A sikeres innova-
ciokért a termelési folyamat dsszetett kapcsolati visz-
szacsatolasai a felel6sek. Innen lehetne tovabblépni
egy, az innovaciot a kozéppontba helyezé rendszer,
példaul Storper szellemi er6forrasokra épiild intellek-
tudlis vilaga felé.

A Szellemi Er6forrasok Vilaga egy hosszu tava fej-
16dés eredménye lehet, hiszen az innovicid, az innova-
cids halozatok miikodése erdsen Osszefonddik a helyi
kornyezettel, kultaraval (4. dbra). A hagyomanyok, a
kultdra és a kapcsolatok er6sen meghatarozzak a vizs-
galt térség fejlédési utjait (Storper, 1997). Hatdsuk
tovabb érezhetd, mint ahogy azt a tranzakcidk indokol-
nak. El6fordulhat, hogy egy adott termelési rendszer
esetleg mar el is tlint vagy atalakult volna, ha a hagyo-
manyok és kapcsolatok mint horgonyok meg nem tart-
jak. Ilyen formdaban az ipardgi korzetek innovacids
fejlédését is befolyasoljak ezek a ,horgonyok”. Meg-
hatarozé lehet az is, hogy a vezet$ vallalkozas koriil
szervezddd Uj hierarchia mennyire gyokeresedik meg
a korzetekben, ez akadalyozni fogja-e a technoldgiai
innovacidt vagy segiteni.
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Mindenesetre gy tlnik, az innovaciéra fokuszald

fejlédés jobban megdrizné a korzetek mikodési alap-
elveit, mint a standardizdlds felé vald elmozdulas vagy
a nyitas. A versenynek erdsen kitett iparagi korzetek
mindenképpen dontés eldtt allnak, a radikalis innova-
ciora és a stratégiai viselkedésre vald képesség egyes
kutatdk szerint mar a vezetd vallalkozasok megjelené-
sében és miikodésében tetten érheté (Amin, 2003).
Masok ugy latjak, az iparagi korzetek az innovacids
mili6 mint kovetkez6 fejlédési fazis alapjait teremtik
meg (Armstrong — Taylor, 2000).
A korzetek bels atszervezédése (standardizalas, inter-
nalizalas) és a nyitas mellett tehat az innovacio jelenti
a harmadik lehet8séget (4. dbra). A késGbbi genera-
ciok vallalkozdkedve, a csaladi véllalkozasok oroklési
kérdései, a korzeten kiviili olcsd nyersanyagok min-
denképpen kihangsulyozzak a nyitds jelentGségét. A
belsd dtszervez&désnek mar jelenleg is vannak jelei a
lathatd kéz” megjelenésével. Az innovacios kapacitas
bdviilése mindkét folyamatbdl profitdlhat, am ennek
sikere jelenleg még nem {télhetd meg.

Osszegzés

Az olasz iparagi korzetek mar a 90-es évek elején
megjelentek a hazai szakirodalomban mint a gazdasag
térbeliségének jellegzetességeit illusztrald példak. A
korzetek torténelmi jelentésége abban rejlett, hogy a
globalizalédd gazdasiagban olyan termelési rendszerek-
ként tiindokoltek, melyek a kézmiives kisvallalkozasok
egylittmikodésére épiiltek — mindez a multinacionalis
véllalatok €s a high-tech szektorok fejlédése kozepette
igen meglepd és egyedi jelenség volt.

Mar a ’90-es évek elején rogziti azonban a kiilfoldi
szakirodalom a korzetek kozti kiilonbségeket a fejlo-
dés kiilonboz6 fazisainak tipizalasaval. Brusco, majd
Storper is nyilvanvaldva teszi, hogy
az olasz iparagi korzeteket nem ér-
demes statikus rendszerekként ke-

zelni. KésGbb a globalis verseny ki-
hivasai egyre tobbek figyelmét
hivjak fel a korzetekben végbeme-
né valtozasokra, a kutatdk tobb fej-
16dési utat is felvazolnak.

Ezek a fejlédési utak a belsd at-
szervez6dés, a nyitas és az innova-
ci6 harmasdval {rhatéak le. Nem
valaszthatéak el mereven egymas-
== » | tOl, a hierarchizalodas, belsé atszer-

4. abra
Az iparagi korzetek fejlodési utjai
A . Y
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‘% @® —> Nyitis
.: ~
2 \ Innovécié AN
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Kialakulds Fejlédés Erettség Hanyatlds Atalakulds 1d6
(hierarchiza-
16das kezdete
a szakasz
végén

vezddés példaul nagy valdszinilség-
gel befolyasolja az innovacids ka-
pacitast stb. Figyelembe kell venni

Forras: Sajat szerkesztés.
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tarsadalmi és kulturdlis hattérnek tulajdonithaté. Ez az,
ami tartésan meghatdrozza a korzetek mikodését, és
amire a jelenlegi atrendezddések hosszu tavon hatassal
vannak. Ugy gondolom, ezen héttér megérzése jelent-
heti a korzetek szamdra azt a biztos pontot, mely az
atalakulds soran megdrizendd. Véleményem szerint ez
leginkabb a Szellemi Er6forrasok (storperi) Vilaga felé
mozdulva valésithaté meg.

Az olasz iparagi korzetek mindig is felkeltették az
adaptalds igényét. Atalakuldsuk felhivja a figyelmet
arra, hogy nem statikus ,,siker-receptekrél” van szd,
hanem olyan dinamikus rendszerekrdl, melyeket a
globdlis gazdasag er6i is mozgatnak”. Ez a dinamiz-
mus, a fejlédési utak koziil késébbi években kikrista-
lyosodd megoldas szintén képezheti adaptalas targyat.
A hazai rurdlis térségek szamara jelentGséggel bir
példaul Carbonara gondolata arrdl, hogy a helyi erd-
forrasok kihasznalasa alulrdl szervez6dé spontan ak-
ciokkal valdsithaté meg, mikozben folyamatosan tu-
datdban kell lenni annak, hogy a verseny nyomasa
el6bb-utobb minden korzetet kimozdit ebbdl az al-
lapotbdl, és valtoztatasra kényszerit. A fejlédési utak
kozti valasztast valdszinlileg az hatidrozza majd meg,
hogy melyek azok a sikerességi tényezdk, melyekre
hosszu tavon épiteni lehet. Ez természetesen nem
feltétleniil esik majd egybe az olasz korzetekével.

Az adaptalasndl mindig figyelembe kell venni,
mennyire erételjes analdgidk fedezhetdek fel az érin-
tett térségek kozt, mennyire meghatarozé a parhuzam
a gazdasdguk, multjuk, tarsadalmuk tekintetében — ez
utébbi a Harmadik Itdlia vizsgalatiban kiemelt sze-
repet kap. Erdemes péld4ul 4tgondolni ezeket a szem-
pontokat a hazai régiok koziil a Dél-Alfold kapcsan'.
A régié multjat és jelenét vizsgalva lathatova valik,
hogy mindkét térségben hagyomanyosan a kisiizemek,
kisvallalkozdsok domindlnak. Az olasz csaladk6zos-
ségekhez hasonléan kordbban éltalanos vonds volt,
hogy a dél-alfoldi csaladok, egyének tobb jovedelem-
forrassal rendelkeztek ipari alkalmazasuk, sajat mezG-
gazdasagi termelésiik, illetve haztdji tevékenységiik
révén. A két régiéo hagyomanyos értékeinek mintegy
metszetét jelenti a nagy hagyomanyd munkakultura és
vallalkozd szellem, a szorgalom és a kemény munka
tisztelete (Csatari, 1995). A véros és vidékének egyedi
kapcsolata korabban a dél-alf6ldon is zart mez&varosi
tarsadalmi-gazdasagi identitasokat hivott életre a hoz-
zajuk kapcsolédd tanyarendszerrel (Csatari, 1995;
Kovacs, 1999). A parhuzamok tehat érintik a gazdasa-
gi struktarat, a jovedelmi viszonyokat, a telepiilésha-
l6zatot és a tarsadalmi értékeket, am tobb analdg
vonasrél elmondhat, hogy a multban meghatarozé
jellegiik mara jelentésen meggyengiilt (a mez&varosok

zart identitasokként valo 1éte példaul szétzilalodott, az |
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ipar és a mez@gazdasdg rendszervaltas korili atala-
kuldsa révén pedig a csalddok tobb labon élldsa is
megingott, vagy legalabbis mar nem tekinthetd
altalanosnak). Nemcsak a DéI-Alfold multja allithatd
azonban parhuzamba a Harmadik Itilia jellegzetes
vonasaival, hanem az olasz vallalkozasfejlesztés mas-
fél évtizeddel ezelbtti torténései is a magyar vallal-
kozasfejlesztés mai céljaival. Az olasz gazdasagpoliti-
ka a ’90-es évek elején fordult a kisvallalkozasok és a
KKV-k innovacidja felé, a korabbi pénziigyi 0szton-
z8k, koordindlatlan intézkedések helyett az elmult
évtizedben tértek at egy szakmai szolgaltatasokon ala-
puld, koordinalt intézkedéssorozat decentralizalt
végrehajtasara (Dallago, 2000). Ezek a torekvések a
hazai vallalkozasfejlesztésben is fellelhetéek az elmualt
néhany évben. A tamogatd intézmények (szakmai, val-
lalkoz6i, vallalkozasfejlesztési, kormanyzati stb.) is
igen nagy szamban vannak jelen a gazdasagban, pro-
filjuk esetleges finomitasaval hasonld szervezd, koz-
ponti egységekké valhatnanak talan, mint az olasz
szolgaltaté kozpontok.

A parhuzamok mellett az eltérések igen jelentGsek.
A Dél-Alfold sokkal inkabb agrarmultd, gazdasag-
torténetében a mezdgazdasdg, az élelmiszeripar, va-
lamint a mez6gazdasagi mellékiizemagak dominalnak.
Jelen vannak természetesen a hagyomanyos iparagak
és a kézmiivesipar is, de nem olyan sillyal, mint Eszak-
kelet- és Kozép-Olaszorszagban. Ezt az agrariranyult-
sagot egésziti ki kés6bb a nyomdaipar, iiveg- és
porcelangyartds, az épitanyag-ipar és a vegyipar. A
telepitStényezot a megjelend nagylizemek szamara a
jol képzett és viszonylag olcsé munkaerd jelentette,
ezen iizemek iranyitasa pedig gyakran a régién kiviil-
rél torténik (Csatari, 1995). Az olasz korzetekben a
zartsag miatt mindez nem jellemzd, helyi tulajdont és
iranyitasu kisvallalkozasok jelentik a gazdasagi tevé-
kenységek alapjat. Ezen tdlmenden mig az olasz kor-
zetek tovabbra is a hagyomanyos iparagakra épiilnek,
a Dél-Alfold sokkal inkabb az 1j, legmodernebb te-
vékenységekben latja a kitorési pontot, jelenlegi rela-
tive gyenge pozicidjanak javitasat (Csatdri, 1995;
Beluszky, 1999). Telepiilésszerkezete mdra ritkabba és
hierarchizaltabba valt (Kovacs, 1999). A (dél-)alfoldi
tarsadalom pedig igen sokszind és differencialt, nincs
egységes specifikuma, mely oly mddon jellemezné,
mint a Harmadik [taliat a zart kozosségek stritett tar-
sadalma. Vallasi struktirija sem olyan egységes, mint
az olasz térségé, egyediilalléan sok vallas van jelen a
Dél-Alf6ldon, osszefonddva a régié nemzeti, etnikai
sokszintiségével (Csatdri, 1995). A Dél-Alfold iden-
titdsvizsgalata megmutatta, hogy az itt él6k a régiot,
vagy akar sajat megyéjiiket, kistérségiiket is sokkal in-
kabb foldrajzi, mint tarsadalmi-torténeti egységként
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kezelik (Muranyi — Szoboszlai, 2000), ezzel is elta-
volodva az olasz ko6zosségi azonossagtudattdl. Az az
atfogo, széles rétegeket érinté polgarosodas pedig,
mely a Harmadik Italia tarsadalomfejlédését meghata-
rozta, Baranyi (1999) szerint a (Dél-)Alf6ldon, illetve
Magyarorszagon még nem kovetkezett be.

Tobb tehat az eltérés, mint a hasonldsag, s6t a mult-
ban sokkal inkabb talalunk kozos szalakat, de ezek
mara itthon nagyrészt szétzilalodtak. A dél-alfoldi sa-
jatossagokra, az agrarmultra vagy mas jellegd, innova-
tiv tevékenységekre azonban adaptdlhatéak az olasz
fejlédési utak: a zartsag-nyitas kérdése, a belsd atszer-
vezOdés €s az innovacid. A DéEl-Alfold vagy a dél-
alfoldi kistérségek endogén fejlédése, belsd eréforra-
saikra, egyedi értékekre tamaszkodd elérehaladasa bi-
zonyos zartsag érvényesitésének sziikségességét jelen-
tené — annak tudataban, hogy az olaszokhoz hasonldan
a meger8sodés utan feltehetGen sziikség lesz a zartsag
oldésara. A kistérségek szintjén a belsé gazdasagi és tar-
sadalmi egyiittmiikodések erdsitése a belsd atszervezs-
dés iranyaba mutatna, noha jelen pillanatban még nem
az internalizalas és standardizalas, sokkal inkabb a
munkamegosztas és rugalmas specializacid, kozosségi
Osszetartas formajaban. Féként a régid gazdasagi, illet-
ve képzési csomdpontjaiban lehetségesnek latszik az
innovacids Ut valasztasa is, melyet felteheten tdmogat-
nanak az el6z6 két fejlddési ut eredményei is.

Az eltér6 kiindulasi pontok — a Harmadik Italidban
a marshalli termelési modell, mig a Dél-Alf6ldon
leginkabb Storper adgazati modellje (1. dbra) — analdg
fejlédési utakkal parosulnak, az eltérések és idGbeli
eltolédasok pedig sziikségessé teszik, hogy a Dél-
Alfold fejlédése, fejlesztése egyfajta tanuldsi folya-
matként mlkodjon. A lehetséges olasz fejlédési utak és
a jelenlegi dél-alfoldi fejlesztési elképzelések alapjan
feltehetd, hogy a két térség utjai az innovacios ter-
melési modell szférajaban talalkoznak majd.
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Labjegyzetek

~Regiondlis (térbeli) klaszterek alatt széles értelemben a globalis
vallalatokkal és egymassal kiilonboz6 médon egyiittmlikodé helyi
véllalatok, egyéb intézmények csoportjait, haldzatait értjiikk, me-
lyek foldrajzilag koncentrdltan megjelend, a térben ,,sirlis6d6”,
szdldftiirtszerien osszekapcsolddo iparagak és veliik kapcsolatban

all¢ vallalatok, intézmények halmaza” (Lengyel-Rechnitzer 2004, -
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167.). Az olasz iparagi korzetek esetén az ezen megfogalmazasban
szerepl globalis vallalatok nem kapnak szerepet.
Harmadik Itdlidnak hivjuk Eszak-Kelet- és Kozép-Olaszorszagot.
Az olasz régidk csoportositisa az egyes tanulmanyokban gyakran
eltér. Kozép-Olaszorszdg alatt olykor Emilia-Romagndt, Tosz-
kanat, Umbriat, Marche-t és Lazio-t értik. Eszak-Kelet- (Trentino
Alto Adige, Veneto, Friuli-Venezia-Giulia) és K6zép-Olaszorszag,
vagyis a ,,North-East-Central (NEC) Italy” kifejezés déli hatarai,
tehat Marche, Umbria és Lazio hovatartozdsa nem mindig egyér-
telmd. Armstrong és Taylor (2000) (tobbnyire) Emilia-Romagnat,
Venetot, Trentinot és Toszkanat tekinti Harmadik Italianak. Stor-
pernél ugyanez a megnevezés Emilia-Romagnat, Toszkanat,
Venetot és Marche régiét foglalja magaba (Storper 1997, 137.).
Mdr itt megjegyezziik, hogy napjainkban az iizleti kapcsolatok
értékelésében a stratégiai és egyéb tényezSk mellett az egyiittmi-
kodésnek van kiemelt szerepe, mely az olasz ipardgi korzetek vizs-
gélatanak is egyik kozponti eleme (Wimmer 2005). Eppen ezért
elkeriilhetetlen Storper gondolataira épiteni.
A Marshallihoz képest ,,uj” ipardgi korzetnek (new industrial dist-
rict, NID) nevezziik a maiakat erds intézményi beagyazottsaguk, a
tamogatd intézményrendszer jelentGsége miatt, melyr6l Marshall
még nem tesz emlitést (Armstrong—Taylor 2000). A tovabbiakban
nem tesziink kiilonbséget a két elnevezés kozt, hacsak nincs jelen-
tésége a Marshall-i gondolatok és a mai jellegzetességek gondos
megkiilonboztetésének, melyre minden esetben utalni fogunk.
Mar Marshall is ekként kozelitette meg: az iparagi korzet ,.egy
adott telephelyen dsszpontosuld termelési rendszer, melynek ele-
mei a gyartasi folyamat kiilonboz4 fazisaira specializalodott, egy-
massal szoros munkamegosztasi kapcsolatban 1€vé kis- és kozép-
vallalatok” (Zeitlin 1994, 151.0.).
¢ Real Service Centre, RSC
Az olyan erdsen szoliddris csoportoknak, mint példaul egy olasz
iparagi korzet tarsadalma ,.érdekiik, hogy tavol tartsdk az el nem
kotelezetteket, mert a vegyes csoportok aldassdk a csoportfegyel-
met és a szolidaritast” (Hamori 2003, 131. o.). Ez indokolja a kor-
zetek zartsagat, a magas belépési korlatokat, hiszen ez garantélja a
kozos tarsadalmi és kulturdlis hagyomanyokra, normékra, szaba-
lyokra épiil§ rendszer miikodését.
A tervezOk ¢s az innovatorok alkotjak azokat a szakért6i csopor-
tokat, melyeknek léte a korzetek rugalmassagat biztositja.
Ebben a kozosségben az egyén munkahelyének elvesztése példaul
nem okoz egzisztencidlis krizist, vagyis a munkaerd-piacot sem
érdemes fiiggetlen egyének halmazaként vizsgalni, sokkal inkabb
olyan egyének halmazaként, akik egy-egy csaladkozosség tagjai.
Két évvel késébbi publikdciok ugyanis mar arrdl szdmolnak be,
hogy Emilia-Romagna tartomanyban a helyi korményzatok ata-
lakitjak klaszter-politikdjukat, hiszen a globdlis versenybe bekap-
csolddd helyi vallalkozasok mar nem igénylik azokat a szolgal-
tatdsokat, melyeket az eddig mintaszertien mikod6 szolgéltatd
kozpontok (real service centres, RSC) nyujtottak (Andersson et al.
2004). A kozpontok megsziintetése, mogott részben az all, hogy
nem mindenhol ismerték fel azoknak a helyi vallalkozok mas
vallalkozasok, intézmények felé iranyuld sziikségleteit képvise-
16, osszefogd szerepét, igy a nyujtott szolgaltatasok iranti keres-
let csokkenésével fenntartasuk mar nem latszott indokoltnak.
Nassimbeni az olasz szemiiveg-gyartas empirikus vizsgalatabdl
vonta le ezt a kovetkeztetést.
A Harmadik Italia vélasza a piaci kihivasokra a *60-as években
is a testreszabds vilasztdsa volt a tdmegtermeléssel szemben.
Ugy tlinik, hasonld dontések meghozatala sziikséges ismét.
A dinamizmust noveli az is, hogy a tdrsadalmi és kulturalis
meghatdrozottsdg 6nmagaban sem stabil: ,.a tarsadalmi kontex-
tus fogalma nem egyszer s mindenkorra sz6l6 befolyds, hanem
egy dllandd, az interakcidk sordan mindvégig épiild és tjraépiild
folyamat. A gazdasagi szerepl6k nem viselkednek a tdrsadalmi
kontextuson kiviili atomizalt egyedekként, és nem kovetnek ki-
tartdan szolgai médon valtoztathatatlan szokdsokat és normakat”
(Pecze 2005, 27.0.).
* A parhuzamok és eltérések feltdrdsa irdnti tudomdnyos érdek-
16désen til jelen esetben személyes kotédésem okan is.
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GAAL Zoltén - HAUSZMANN Jénos

LAGY ELJARASOK ALKALMAZASA
A KARBANTARTASI DONTESEK
KIMENETELENEK ELOREJELZESEBEN

Karbantartasi feladatok attol kezdve léteznek az ember életében, amiota munkaja megkonnyitésére
eszkozoket hasznal. Ezek az eszkozok tonkrementek, meghibasodtak hasznalatuk soran, igy gondoskodni
kellett az eszkozok munkavégzo képességének megbizhato megorzésérol, és mindezt a lehetd legrovidebb
id6 alatt. A karbantartasi dontések kimenetelének pontos joslasa az informaciok hozzaférhetdsége, a don-
tési szempontok és elvarasok magas szama, valamint a dontéshozok egyéni pszichologiai beallitodasa miatt
igen bonyolult. A rendszer viselkedésének tanulmanyozasara akkor van esély, ha képesek vagyunk tomor,

leiro formaban rogziteni a rendszer viselkedését.

Ahogy a berendezések bonyolultsiga novekedett,
olyan tényezdk is éreztették hatdsukat, amivel nem
kellett szamolni a klasszikus karbantartdsi feladatok
soran. Megjelent az emberi szakértelem, a tudas, a szak-
mai hozzaértés, tobb ember egyiittmlikddését koor-
dinalé szervezet, az egyre nagyobb kockazat, donté-
sek. Csupa olyan tényezd, melyek kozvetleniil vagy
kozvetetten az emberi cselekvéssel, tudassal és az em-
ber szociokulturdlis, pszicholdgiai tulajdonsagaival
alltak kapcsolatban.

Kutatdsainkat egy nagy iparvallalat karbantartasi
igazgatosagan végeztiik. Felmertilt az a gondolat, hogy
lehetséges-e a mai szamitdstechnika segitségével a
dontéshozoknak — bonyolult és sokrétii tevékenysé-
glikhoz — konkrét esetekre segitséget nyujtani ugy, hogy
a dontéshozo eldzetesen tdjékozodhasson dontésének
varhato kimenetelérol? Reménytelen feladatnak latszott
olyan mddszert talalni, amellyel csak kozelitéleg be-
csiilni (osztalyozni) tudtuk volna a dontéseket.

A probléma leegyszer(sitve a kovetkez$ volt: a
szervezetre hdrulé karbantartdsi problémdk valami-
lyen inputhalmaza és a dontés lehetséges kimenetelei
kozott kerestiink olyan térvényszertiségeket (heurisz-
tikus szabdlyokat), amelyek alapjdn egy jovében be-
kovetkezd problémdra hozott dontés kimenetele jol jo-
solhato. Mindezt informdcidhianyos, zajos és bizony-
talan kérnyezetben. Az inputok (dontési vdltozok) és
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output (dontési osztalyok) kozotti fekete dobozt egy
nem linedris miitkodésti, bonyolult kapcsolati hdldoval
rendelkezd, a belsd alkotéelemek kozotti kapcesolatokat
csak statisztikailag becsiilhetd szabdlyszeriiségekkel
Jellemezhetd szervezeti viselkedés adja. Mivel a szer-
vezet tevékenységét szabdlyok, utasitdsok és eljdrdsok
szabdlyozzak — feltételeztiik, hogy viselkedése valami-
féle konzisztencidt mutat, nem csak a véletlenen mulik.
Tovabba ismert, hogy a szervezet emlékezik a nem tul
tavoli multban hozott dontések eredményeire. Ez
megfelel a szervezet hosszu tavd memdridjanak, ta-
pasztalatanak. Kovetkezésképpen hasonld problémak
megolddsara hasonlé médon kell reagdlnia. Végiil a
reakcioit befolyasold kornyezeti jelek — ezeket erds €s
gyenge jeleknek neveztik — és a multbdl szarmazd
tapasztalata alapjan meghozza dontéseit. Ha igaznak
bizonyul, hogy a szervezet dontéseibe beépiil a mult-
béli tapasztalat, dontési elvarasainak megfogalmaza-
sahoz pedig tobbé-kevésbé ugyanazokat a kornyezeti
jelegyiitteseket (jelkosarakat) hasznalja, akkor lehetd-
ség van arra, hogy megbecsiiljiikk egy jovGbeli karban-
tartdsi probléma megoldasara hozott dontés varhatd
kimenetelét. Az 1. dbra a kutatéasi problémat sematiku-
san abrazolja.

A kutatds soran feltartuk a karbantartdsi szervezet
dontéshozdinak multbéli tapasztalatait. Ezt a nem tdl
tavoli multban' tortént karbantartasi problémakra ala-
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1. abra

Dontésosztalyozo rendszer elvi miikodési abraja

Miikodési szabalyok
(explicit tudas)

t

Végrehajtasi szabalyok
(explicit tudas)

t

Erds komyezeti jelek

=P <= | (utasitdsok, eljarasok, | e 2 -
g P f e
32 irott szabalyok) =
23 Déntéshozdk Karbantartdsi szervezet E€e
5 = (dontés a konkrét (tervezés, —) %S5
©n /s ’ ez =
=2 roblémarol) — végrehajtas) B enZ
S5 P Gyenge kornyezeti jelek e =8
£ <= | (hiedelmek, remények, | mp ]e
< varakozasok)

t

Muiltban hozott dontések
eredményei (konkrét
esetek tapasztalatai)

t

Tapasztalati tudas
(implicit tudés)

poztuk. Meghatdroztuk a dontéshozokat éré kornyezeti
hatasokat, amelyeket er8s és gyenge kornyezeti jel-
lemzd8kre osztottuk. Az erds jellemzdket két nagy cso-
portba soroltuk. A dontéshozokat a miikodés, mig a
szervezetet a végrehajtasi szabalyok €s utasitiasok be-
folyasoltak. A végrehajtast kovetden a dontéshozdk —
mintegy feltételes tanuldst végezve — mindsitik a vég-
rehajtott dontést, és eredményére emlékezve, hipoté-
zisiink szerint, felhaszndljadk a kovetkezd probléma
megoldasanal hozott dontéseikben. A vizsgdlat soran
csak a technoldgiai eseményekkel 6sszefiiggd problé-
makra helyeztiik a hangsulyt.

A bizonytalansag forrasa — az emberi tényezo

A karbantartasi tevékenység egy Osszetett, sokszak-
mads, miszakilag tobbvaridciés megoldasokat tartal-
maz0, magas mindségi eléirasokat kielégitd, hatékony
és gazdasagos elvarasoknak megfeleld egyiittes. Mivel
a karbantartasi problémak megoldasa komplex latas-
moédot kovetel, igy az emberi tényez6k szerepe — a ma-
gas automatizdlas ellenére — egyaltalan nem hagyhatd
figyelmen kiviil a megoldasok megvitatdsanal.

Az emberi szubjektivitds mar a probléma elemzé-
sénél, megvitatasanal, az egyes megoldasi varidciok
elemzésénél oOriasi nyomassal nehezedik a dontés ki-
menetelére. Rengeteg koriilmény teszi bizonytalanna a
dontést. Ha tisztdban lenne a dontéshozé a dontési val-
tozokkal, akkor is szembe kellene néznie az elvara-
saival. Az elvarasokat nemcsak a koriilmények viszik
kényszerpalyara, hanem a dontéshozé implicit €s

explicit tudasa, kockdzatvallalasa és az elvarasok meg-
fogalmazasahoz begyijtott informacick mennyisége
és mindsége is. Szamolnia kell tovabba az informacids
zajjal, ami minden rendszerben létezik, és érzékenysé-
gétdl fiiggden zavarja allaspontjanak kialakitdsaban.

A 2. dbra a dontéshozd informacidfelvételének és -
feldolgozasanak folyamatit mutatja. Ezt a sémat
hasznaltuk a dontéshozé mindsits, kovetkeztetd
logikajanak gyakorlati modellezésére. A dontésekben
kevered$ szubjektiv és objektiv hatasokat tobbértéki
logikaval helyettesitettiik.

Esetalapu ismeretek feltarasa

Tapasztalati ismereteket konkrét karbantartasi
problémak megolddséara hozott dontések eseteinek fel-
dolgozasabdl nyertiink. A tapasztalatok feltarasahoz és
a tudas abrazolasahoz adatbanydszati megoldasokat
hasznaltuk. Arra épitettiik, hogy a tudds leirhato a szak-
ma specidlis nyelvével, és tomoren abrazolhaté ,, Ha ...
akkor” -szabélyok segitségével. Ezen szabédlyok kap-
csoljak 0ssze a bemeneti és kimeneti dontési valtozokat.

A tapasztalatok feltarasa, a tudas abrazolasa

Természetesen mindezt csak akkor lehet megtenni,
ha a szakteriileten van ilyen tapasztalat, és a teriilet
szakértdje képes ezt megfogalmazni. Ha van a teriile-
ten szakért$, de nem képes megfogalmazni a tapaszta-
lati szabalyokat (példaul azért, mert szinte magatdl
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2. dbra
A dontéshozo informaciofelvétele és -feldolgozasa
Kornyezeti informaciok Korflyez.etl ) Kockazatvallalasi Hlerarchla nyomasa
(erds és gyenge jelek) (pletykdk, hiedelmek, hailam (melyik szintjén
s gyenge) remények, varakozasok) J helyezkedik)
. S g s g Kockazatvallalasi (
Feliigyeleti szlird Kognitiv sziiré hajlam - [télet

A

A

A

A

Pszicholdgiai jellemzdk
(elgitélet, percepcio,

Szocié-kulturalis jel-
lemzG8k (csalad, szakmai

Tapasztalatok, tanultak
(implicit+explicit tudas)

Konfliktus keriilési
hajlam

attit(id) kultdra, neveltetés)

értet6dd szamara, kimondhatatlan, mert nincs ra foga-
lom), akkor azokbdl az esetekbdl kell eldallitani Oket,
amelyeket a teriileti szakértd (vezetd, dontéshozd, sza-
ember) elmesél a szakma specifikus nyelvén, hasznal-
va a mindennapi életben is el6fordulé kommunikacids
nyelvet. Ezek a szabalyok nem lesznek teljes koriek,
nem lesznek egzaktak, és a tapasztalatokat csak bizo-
nyos keresztmetszetekbdl rogzitik. Viszont lehetéséget
adnak a kiils6 vagy akar a belsé szemnek is nagyon bo-
nyolultan viselkedd rendszerek egyszerd, heurisztikus
szabalyokra alapozott tanulmanyozasara. Az igy el6al-
litott szabalygyijtemény nem attekinthetetlen. Nagyon
tomor formaban, de nem matematikai pontossaggal
fogalmazza meg a vizsgalt teriilet mikodését rogzitd
tapasztalati szabalyokat. Ez a tapasztalati tuddsbazis a
vezetSi dontéshozds mai modern nehézsulyu fegyver-
tara. Szinte néhany relevans dontési valtozora szorit-
kozva és néhany heurisztikus szabalyra hagyatkozva
olyan megéllapitasokat képes abrazolni, amelyek fi-
gyelmen kiviil hagyédsa szinte biztosan elfogadhatat-
lanna teszik a meghozott dontést.

Masfeldl tajolja is a dontéshozot, mivel a szdban
forgd probléma megolddsara éppen meghozni kivant
dontésének varhat6 kimenetelét a miltban meghozott
dontésekre alapozva — ismerve a szabalyok alapjan a
dontések kimenetelét — prognosztizalhatja. A fentieket
tomor formaban a 3. dbra mutatja.

Kornyezeti jelkosarak
A kornyezeti jelkosarak kialakitasara azért volt sziik-
ség, mert a kosarban lev kornyezeti jelek egyiittesen

sokkal jobban jellemzik a relevdns dontési valtozo (A;)
befolydsoldsat, mint egy relevans jel. Masfeldl a zava-
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rokat, zajokat sokkal jobban kisimitja, beolvasztja az
ered¢ fiiggvénybe. A kornyezeti jelkosarakban 6sszefo-
gott jelinformdcidk a dontéshozdt kozvetlen vagy koz-
vetett formaban érik. Ezen informaciok és személyes
hiedelmei alakitjdk allaspontjat, képezik ismereteit.
Ismeretei segitenek megfogalmazni szempontjait és el-
vardsait. A kornyezeti jelkosarak szolgéltatta informa-
ci6 képezi a szervezet rovid tdva memoridjat (RTM).

3. dbra
Az elérejelzé modell rendszerszintii felépitése

Kornyezeti o Mindsitd, kovetkeztetd _»@
jel kosarak 3 Fuzzy logika !

Tudasbézis
(HA.AKKOR szabélyok

)

Mindésitd, kovetkezteto logika

A mindsitd, kovetkeztetd logika a dontéshozok agg-
regat igazsagfiiggvényeit tartalmazza a lényeges don-
tési valtozdkra, A-re. Az aggregat fiiggvényekbe 0sz-
szegzGdnek a dontéshozok személyes, szociokulturalis
és kozgazdasagi attitidjei.

Tudasbazis

A tudésbazis azokat a heurisztikus szabalyokat (Ha
... akkor) tartalmazza, amelyek Osszekapcsoljak a 1é-
nyeges dontési valtozdok igazsagfiiggvényeit (fA] input
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halmaz) a dontés kimenetelének varhat6 alakuldsaval
(/D] output). Ez képezi le a szervezet hosszu tava me-
moéridjat (HTM).

Mind a mindsit6 logikat, mind a tapasztalati tuddsba-
zist eltérd eszkozokkel, kiilon-kiilon kellett kialakitani.

Tudasbazis épités
fogalmi hierarchiak segitségével

Az adatok tomor formaban torténd kifejezése ke-
vesebb input/output miveletet eredményez. Hatéko-
nyabb és atlathatébb, mint az aprolékos adatprimitiv.’
Ha talsagosan altalanos eredményeket sikeriil eléalli-
tani, akkor lehet6vé teszik a részletekbe torténd ,,lefu-
rast”. Ekkor az éltalanosabb fogalmak konkrétabb fo-
galmakra cserélédnek, és az adatok ,.felgorgetése” ré-
vén kiilonbozd perspektivakbdl nyerhetiink betekintést
a rejtett adatkapcsolatokba.

A fogalmi hierarchidkat a tudasmérnokok deritik
fel, és a teriilet szakértdi adjak. Ez az adott szakteriilet
szakmaspecifikus nyelve, masképpen a szakma ,.tol-
vajnyelve”.

Elképzelhets, hogy egy attributumhoz kiilonb6z4
szintli dontéshozdk néz6pontjabdl tobb fogalmi hierar-
chia is tartozik.

Eseményeket leiro fogalmak jellemzése

Attributumorientdlt indukcio

Az alapotlet szerint el6szor 6sszegyjtottiik a feladat
szempontjabol 1ényeges fogalmakat a dontési esetekbdl,
majd altaldnositast végeztiink tgy, hogy az attribi-
tumokra nézve meghataroztuk a kiilonbozg értékek sza-
mat. Az altalanositas attribiitumelhagydssal tortént. Az
elhagyés soran az eseménysorokat Osszefésiiltiik. Igy
csokkent az altalanositott adathalmaz mérete.

Els6 1épésben a dontési események leirasabdl ki-
emeltiik a leiré adatokat (dontési szempontok), ezt a
szakirodalomban adatattekintésnek nevezik. A vizs-
galat szempontjabdl lényeges adatokat késébb dl-
talanositassal, tovabbi pontositassal illesztettiik a hie-
rarchidba. Ilyen feladat volt példdul a zonakirakdshoz
kotott féjavitasi idSk tomoritése. A 1ényeges attribu-
tumokbdl a dontéshozd csak néhanyat tudott felsorol-
ni. Nem egyforman értékelték ugyanazt az eseményt,
mést emeltek ki belSliik fontosnak. Igy az attribitum-
orientdlt indukcid sordn halds felépitésti fogalmi hie-
rarchidkat kaptunk. Ezt mutatja a 4. dbra.

A kovetkezd fogalmakat hasznéltuk az események
leirdséra:

e attributum,’
e indukcid,’
e attribitum orientélt indukcid.’
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4. dbra
Az eseményhalmazt mindsitd attributum
értelmezése
Eseményhalmaz ‘
/
Részletes Tomoritett Specialis
felbontds felbontas felbontds
Y Y Y Y
Ev ‘ ‘ Havi ‘ Heti ‘ Napszak ‘
~ bontds bontds bontds

A

L
A |

{/Osztély |
p

Mindsités

A felbontas attdl fiiggden valtozott, hogy kit kér-
deztiink. Ahhoz, hogy érdekes mintdkat nyerjiink az
adathalmazbdl, nem hasznalhattunk részletes felbon-
tast, mivel ez teljesen elaprozta és statisztikailag érté-
kelhetetlenné tette volna a mintat. Az adatok tomori-
tésén tul tovabbi nehézséget okozott a tul sok attribu-
tum. Esetiinkben ez 27 volt, a 30-as mintdban (/. tdb-
ldzat).

A vallalat maltbéli karbantartasi eseteire
hozott dontések tanulohalmaza

Dontési esetek halmazai

Léthat6, hogy a tapasztalatok gydjtésénél nem 1é-
nyeges a konkrét esetek ismerete. Elég, ha meg tudjuk
fogalmazni, hogy az adott esetben milyen dontési szem-
pontjaink voltak, milyen elvdrdsokat tdmasztottunk, és
a végrehajtast kovetden milyennek értékeltiik az ered-
ményt. Egy karbantartasi cselekvéssorozatban nemcsak
a tervezés + végrehajtds eredményessége Osszegzddik,
hanem a dontéseké is. (Sarkitva: Lehet kivalé csapa-
tunk, ha csapnivalé a vezetés + iranyitds, és lehet na-
gyon gondatlan végrehajtas, ha kivald is a vezetés + ira-
nyitas. Az eredményt formalisan a kett§ szorzata adja.)

Attributum altalanositasa

Az attributum altalanositisa a szabalyok tomorsé-
gét szolgdlja. Ha az attributum nagyszamu értékkel

i rendelkezik, és létezik tobb daltaldnosité operator,
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1. tablazat kivan tartani. Egy attribitum alta-
lanositott szintje erdsen fiigg az

— ember szubjektiv megitélésétdl. Az

Dontési esetek . cs s . ‘
. - — i . . | irodalom ezt az eljarast attribitumal-

Esetek| Biztonsag | Hatosag | Mindség 1do Pénz Vezet6i dontés taldnositasi vezérlésnek nevezi.

cl - - kielégitd - - i0 Ha egy attribitumot (dontési szem-
c2 - - - - - brilidns pontot) tdl magas szinten altalanosi-
3 - - - - kevés kielégitd tunk, akkor a kapott szabalyok tual al-
c4 - - - - - jo taldnosak lesznek, kovetkezéskép-
5 - - J6 - - j6 pen nem lesznek elég informativak.
¢6 | elfogadhatd | engedélyez|  J6 - - jo Ha tdlsdgosan alacsony szinten hagy-
¢7 | elfogadhaté - kielégité |  kevés - kielégits juk az altalanositast, akkor alulalta-
8 | elfogadhatd - - kevés - i6 lanositottak lesznek, és ezért nem
c9 | elfogadhatd | engedélyez - kevés - kielégité lesznek elég informativak. Fontos
cl0 | elfogadhatd - - kevés amennyi kell jo volt a helyes ardny eltaldldsa, ami
cll | elfogadhaté - - kevés kielégité kielégitd nem mindig egyértelmd ¢és konny.
cl12 | elfogadhaté - - - - kielégitd Az esetek és fogalmak gy(ijtésénél
cl3 _ engedélyez 16 _ _ kielégitd nagyon sokszor kellett visszatérni a
cl4 | elfogadhatd | engedélyez - - kielégits jo dontéshozéhoz, hogy a szdmtalan
<15 _ _ ~ | amennyi kell _ i elemi fogalmat 0sszefiiggd értelmes
16 _ _ 36 _ - i struktirdba szervezhessiik. Mind-
c17 | elfogadhat6 | engedélyez Z _ — i ezek ellenére is 37 dontési szempont-
cl8 - engedélyez J6 kielégit6 kielégitd elfogadhatd ra slkeﬁﬂt témérltem"/ E;ek a S.Zak'
c19 - - J6 | Kielégits | Kielégits plignspon Mai fogalmak igen jol jellemzik a
20 - ~ ~ Kiclégits - e karbantartdsi dontésekkel kapcsola-
a1 — - 16 - - 5 tosan felmeriilé6 dontési szemponto-
0 - - - - - i kat, de még mindig nagyon sok ah-
3 - engedélyez - - - 3 ho,z, hogy el,fogadhgtoa}n jo erec}—
; ; . e ményeket ad6 heurisztikus szaba-

c24 | elfogadhatd | engedélyez - amennyi kell]  kielégit6 brilians , )
y = lyokba lehessen Oket szervezni.

c25 | elfogadhatd - - — - i) .. .. ;. . .
- = Tobbszor kellett kisérletezni, mire

c26 - engedélyez - - - jo , ,
> Celeatih = valamelyest elfogadhaté megoldast

C — — — 1elegito - (0] [ 7 7 7 o

53 7 g J jott 1étre. Az 2. tabldzatban 0ssze-
C29 - - ° — e 1_, — o lJo i foglaltuk a dontési szempontokat, a
030 - ;’l - - i — szempontokra kialakitott elvardso-
¢ ~ engecelyer)  ~ - - i kat. Az attribitumok csak a meg-

akkor ki kell valasztani egyet. Ezzel az eseményhal-
mazban 1évé egyedek koziil egyszerre tobb is kielégiti
az attributumérték parost. Azért fontos ennek a szabély-
nak az ismerete, mert amikor a dontéshozo kifejezi ér-
tékitéletét egy dontési eseményre nézve — akkor azt al-
talanos szinten teszi.

Példaul a [Jo] dontés a fogalmi fdban®, egy maga-
sabb szinten helyezkedik el, és nagyon sok mindent
magaban foglal. Ezt a példakbol tanulasnal a fogalmi
faban torténd felemelkedésnek nevezik. A fogalmi fara
a 4. abra mutat gyakorlati példat.

Attributumaltaldnositasi vezérlés

Az attributumoktdl vagy az események osztilyo-
zasatdl fiiggden a felhasznald bizonyos attributumokat
alacsony, masokat magasabb altalanositasi szinten

VEZETESTUDOMANY

adott nyelvi valtozdkat vehették fel.
Attributum elhagyasa

Az attributum elhagyésa segit abban, hogy a komp-
lex rendszer viselkedését kevesebb fogalommal is
kifejezhessiik. Az elhagyds azon az egyszer(l szaba-
lyon alapul, hogy amennyiben egy attributumnak
kezdetben nagyon sok értéke van, és nincs altalanosito
operatora (olyan mivelet definidlva, amely tomorré
tenné), és az attribitumot magasabb fogalmi hierarc-
hidban, mas attribatumok kifejezik, akkor az attribitu-
mot célszeri elhagyni. E mogott az a gondolat huzddik
meg, hogy egy attributum-¢érték paros a konkrét esetre
vonatkozd szabdlyszerliséget fejezi ki, melyet tobb
mas attributum-érték parossal konjukcioba szervez-
nek. Ha kiiktatunk egy ilyen parost, azzal csokkentjiik

XXXVIL EVF. 2006. 11. sSZAM

37



CIKKEK, TANULMANYOK

2. tablazat

Lingvisztikai valtozok a dontési szempontok
és elvarasok megfogalmazasahoz

Attribitum Nyelvi érték 1 Nyelvi érték 2 Nyelvi érték 3 Nyelvi érték 4 Nyelvi érték 5
Anyagvizsgalat 1ényegtelen elfogadhatatlan megfelel6

Beruhazas nem fontos nincs forras van forrds

Beszerzés Iényegtelen késik indithat6 varhatd
Biztonsag elfogadhatatlan elfogadhato

Dokumentaltsag elfogadhatatlan kielégitd jo

Elettartam lényegtelen kielégitd hosszu

Ellendrzés lényegtelen ritka gyakori rendszeres
Féjavitasi iitemterv nem fontos csuszik feszes tarthatd
Gazdasagossag nem fontos minimalis koltség ésszertien minimalis kiesés
Hasznalhatosag elfogadhatatlan elfogadhat6 jo

Hatosag nem engedélyez engedélyez

Hibaanalizalas nem feltért kielégitd teljes

1dé 1ényegtelen kevés kielégitd amennyi kell
Informacid-hozzaférés Iényegtelen korlétozott szabélyozott

Informalis kapcsolat Iényegtelen nincs 1étezik

Javitasi modszer Iényegtelen elfogadhaté hatékony

Javitasi technoldgia lényegtelen elfogadhat6 preciz

Karbantarthatdsag lehetetlen korl4tokkal végrehajthatd

KMB-hatarozat nem fontos allast foglalt dontott

KTU-végrehajtas nem fontos korlatokkal kielégitd preciz
Meghibasodas Iényegtelen ritka kevés sok
Mérés 1ényegtelen nincs kiépitve

Mindség lényegtelen elfogadhaté jo kielégits
Munkaszervezés 1ényegtelen primitiv kezelhetd bonyolult
Munkavédelem 1ényegtelen biztonsagos balesetveszély

MUSZ-korlat nincs van

MVH-allasfoglalas Iényegtelen rautald konkrét

Pénz Iényegtelen nincs kevés amennyi kell
Rendelkezésre allas lényegtelen kicsi kielégits folyamatos
Sugarvédelem lényegtelen legkevesebb ésszerd kockdzati
Szakértelem elfogadhatatlan lényeges fontos

Szakmai allasfoglalas Iényegtelen kompromisszum szigoru szabalyok

Technologiai miikodés Iényegtelen nem miikodik korlatozott miikodd
Termelés Iényegtelen nincs csokkentett stabil
Uzembevétel lényegtelen csuszas nélkiil minél el6bb ahogy lehet
Vezet6i dontés elfogadhatatlan elfogadhato kielégit6 jo brilians
Eszkoz 1ényegtelen hiany rendelkezésre all

a szabaly bonyolultsagat, és altalanosabba tessziik, mi-
vel kikapcsolunk egy megszoritast.

Feltételledobas

Amennyiben az attribitum a fogalmi hierarchia fel-
s6bb szintjein kifejezddik, akkor a tomorség, atlatha-
tosag érdekében megint csak célszerl elhagyni. Ezt az
utébbi elvet feltételledobasnak nevezik a példakbol
valé tanulas irodalmaban (Jiawei Han — Micheline
Kamber: Adatbanyaszat).

Az informacidelmélet felhasznalasa
az attributumok megfeleloségének mérésére

A dontési események halmazanak rendezési célja a
dontési fa mélységének minimalizaldsa. Kiindulas-
képpen olyan attribitumot kellett talalni, amely a lehe-
té legjobban képes szeparalni az eseteket. A dontés-
hozdkkal gy hataroztunk, hogy a dontéseket onké-
nyesen Ot csoportba fogjuk sorolni. A 2. tdbldzatban
ezt kivastagitva lathatjuk. Igy egy tokéletes attribitum
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Ot részre bontana a 30 eseményt ugy, hogy mindegyik
csoportba csak azonos kimenetekkel rendelkezd ese-
mények tartozndnak. Az 6t csoport a dontési oszta-
lyokat jeloli. Az 6t csoport se nem tul kevés, se nem tal
sok ahhoz, hogy altalanos semmitmondd, avagy fel-
aprozott itéletet alkossunk.

Ekkor az attribitum egymagédban is képes lenne
egy még ismeretlen kimeneteld probléma megoldasat
besorolni. Képes lenne a jov4t prognosztizalni, mivel
az attributum bemenete és a dontés kimenetele kozott
egyértelmil fiiggvénykapcsolat allna fent. Egy nagy-
mértékben haszontalan attribtum olyan példahalma-
zokat hoz 1étre, amelyben nagyjabol ugyanolyan mér-
tékben vannak a lehetséges valaszok, mint az eredeti
halmazban. Mivel a lehetséges kimenetek eloszlasa
egyforma, nem lehet dominanciat felfedezni a spektru-
maban. Az ilyen attribitum értéktelen.

Arra torekedtiink, hogy valamilyen mddon megkii-
Ionboztessem az ,elég j6” és a ,,nagyon haszontalan”
attribitumokat. A mérték maximumot vesz fel a toké-
letes attribitumra, és minimumot arra, amelyiket a to-
vabbiakban nem tudtuk hasznositani. A mérték, amely
eldontotte a rangsort kozottiik, az informacié varhato
értéke volt.

Informativitas

Az informativitast matematikai értelemben két ku-
tat definidlta (Shannon — Weaver, 1949). A fogalom
magyarazatara rendkiviil elmés kisérletet talaltak ki.
Egy pénzérme feldobdsa esetén arra szeretnénk valaszt
kapni, hogy az eredmény fej/iras lesz. Ha valakinek
van egy méréssorozata, és ebbdl elGallithatd tapaszta-
lati uton egy jo becslés, akkor az aktudlis dobdsra
vonatkoz6 vélasz kevésbé informativ. Tegyiik fel,
hogy 100 $-t tettiink fel a fejre, és olyan informacidink
vannak, hogy a pénz manipulalt. Megkozelit6leg 99%,
hogy fej az eredmény. Ekkor a varhatd nyereség:

100x0,99-100x0,1=98$

Ez azt jelenti, hogy legfeljebb 2 $-t vagyunk haj-
landdak fizetni azért az informacidért, amely azt jelzi,
hogy konkrétan mi lesz a feldobott pénz aktudlis ered-
ménye. Ennyi az informacionak az értéke.

Ha a pénzérme szabdlyos, akkor 50-50% lesz a
fej/iras kimenetel. [gy a varhaté nyereség 0. Ekkor haj-
landéak vagyunk akar 100 $-t is fizetni azért az infor-
maciéért, amely az aktudlis dobas kimenetelét meg-
mondja. Ebbdl az kovetkezik, hogy minél kevesebbet
tudunk, annal értékesebb az informacid, annal tobbet
vagyunk hajlanddak érte fizetni.

VEZETESTUDOMANY
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Az informacidelmélet ugyanezt a szemléletet ko-
veti, de nem $-ban, hanem bitekben méri az informé-
cio értékét. Egy bitnyi informacid egy olyan igen/nem
kérdés megvélaszoldsdhoz elég, amelyrdl elézetesen
fogalmunk sem volt.

Altalanosan megfogalmazva: ha a lehetséges n, vi-
laszok valészintisége P(n;) akkor az adott valasz / in-
formdcidtartalma:

1P(n,...P(n,)]=S—P(n)log,P(n)

J=1

Ez pedig nem mas, mint a kiilonb6z8 események
atlagos informdcidtartalma, az egyes események va-
16szintiségeivel silyozva. Példaul egy szabalyos pénz-
érme esetében ez az inform4cio:

1t 1. 11,1
I(~,—)=- — log, —-~ log, — =1bit
220 2 T 22 T2

Ha a pénz manipuldlt, a fenti példanak megfele-
16en, akkor:

1 99 1 1 99 99
I(—,—)=- —1Ilog, — - —log, —= 0,08bit

100 100 100 100 100 100

Lathatd, ha a fejdobds valdszintisége 1-hez tart (tel-
jesen biztos esemény), akkor az informécidtartalom a
nullahoz konvergal.

Dontési szempontok Kisziirése
attributumrelevancia-elemzéssel

A dontési esetek az attributumok segitségével don-
tési faba szervezhetSek. A dontési fanak arra a kérdés-
re kellett minden esetben valaszolnia, amikor 0j esettel
talalkozott, hogy mi a helyes besoroldsa a szoban forgd
esetnek?

A lehetséges valaszok valdszintiségeinek becslését
a tanuléhalmazban levé példak kimenetei alapjan vé-
geztiik. A kovetkez6képp:

VezetdiDontés(X) (Elfogadhatatlan,Elfogadhatd,
Kielégithetd Jo,Kitiind)
ahol X a dontési esemény.

P iypogadnatatian (X) =0
P ipogaanars (X) =0
Prictsgitners (X)=7130
P, (X)=18/30
Pl(izu”né' (X) =05/30
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Az el8bbi gondolatmenetet kdvetve a tanitéhalmaz
informacio tartalma:

7185 7 7 18 18 5 5
[(———)=-—log, — -— log,— -——log,—=1,3622bit
3030300 30 30 30 30 30 30

Ez az érték azt jelenti, hogy ennyi informacidra van
atlagosan sziikségiink az esetbesorolds eldontéséhez a
tanuléhalmazban.

Béarmelyik A attributum az X eseményhalmazt [X,
Xy, X;,..., X; X, ] részhalmazra bontja, ha A kimenetele
n valaszt eredményezhet. Ennek megfeleléen a i-edik
attributum 4altal igényelt informacié mennyisége,
amely a besorolas megvalaszolasahoz sziikséges:

n;, n, ny; n
I(—m, = s T s e :)
an an an 271]
j=i =l j=1

n; : eseményszam a j-edik kimenetre

m
2n;: az Osszes esemény m lehetséges
j=l kimenetel esetén

Barmely, a rendszerben el&fordulé attribitum tesz-
telése sokkal kevesebb informaciot ad ennél (kivéve
akkor, ha egyértelmii osszerendelés van a bemenet/
kimenet kozott). Azt, hogy mennyit ad, azzal mérjiik,
hogy mennyi informacidéra van még sziikségiink az
attributum tesztelése utan. Ezt nevezziik az attribu-
tumteszt informacionyereségének:

Nyereség(A) = Gain(A) =

Eredeti_példahalmaz _IAmttribu'tumifeszt’

1

ahol A — a tesztelt attribatum.

Alkalmazva a fenti elveket: a Biztonsdg attributum
két szempont szerint sorolja be a teszthalmazt (elfo-
gadhatatlan, elfogadhats). Ha megvizsgaljuk ezt az
attributumot, akkor azt taldljuk, hogy 30 esetbdl 11
esetben fordul eld, és a 3.tdblazatban lathaté mddon
osztja fel a 30-as esethalmazt.

3. tabldzat
A Biztonsag attributum mindsit6 jellemzdire adott
dontési valaszok

A dontés kimenete Biztonsag attribitumértékei
Elfogadhatatlan | Elfogadhaté | Osszesen

Elfogadhatatlan 0 0 0
Elfogadhatd 0 0 0
Kielégitd 0 4 4
Jo 0 5 5
Kiting 0 2 2

0 11 11

CIKKEK, TANULMANYOK

A besorolas elvégzéséhez sziikséges jarulékos
informdci6 tartalma:

4 5 2
I(—,—,—=1,5bit
1111 11
Ha most véletlenszerlien vesziink egy kovetkezd
esetet, akkor ebben az 4j esetben a Biztonsdg attribu-

tum el6forduldsi valdszinilsége 11 lesz.

. 30
Igy éatlagosan

Uy 2, 2 20,550

30 11 1111
informaciora lesz még sziikségiink az eset besoro-
lasahoz az attribitum tesztje utan.

Az attribitum tesztjének informacidnyeresége az
eredeti informacidigény (a tanuléhalmazban eléfordu-
16 lehetséges valaszok valdszintiségeibdl szamitott in-
formacidigény) és a teszt utani Uj informécidigény
kiilonbségeként definialhato:

Nyereség(Biztonsdg) = Gain(Biztonsdg) =
1,3622 — 0,55 = 0,8122bit

Elvégezve a szamitasokat, a 4. tdbldzat az els6 10 1é-
nyeges attribitumra vonatkozo eredményeket mutatja.

Az informécionyereség mérésénél egy problémaval
kell szdmolnunk. Problémat okozhatnak azok az attri-
batumok, melyek sok értéket vesznek fel. Az ilyen att-
ribatumok nagyon sok osztalyra bontjak fel a példa-
halmazt, igy nagyon lényegesnek tlinnek a nyereség-
mérés vizsgalatanal. A nyereségarany [GainR(x)] kri-
térium bevezetése feloldja ezt a mérési hibat, mivel a
nyereség és az attributum altal adott informacié hanya-
dosat haszndlja szelekcidnak. Vagyis: arra keres va-
laszt, hogy mi az értéke a szdban forgd attribitumnak.
Azt kisérli meg bemérni, hogy az attribitum milyen
hatékonyan jarul hozza egy ujabb eset korrekt beso-
roldsahoz. Képletben:

Info(A)

Gain(A)
Alkalmazva a Biztonsdg attributumra:
Info(Biztonsag)  —0,5481
Gain(Biztonsag) T 0,7901:

GainR(A) =

GainR(Biztonsag) = X
Elvégezve az ismertetett szamitasokat az attributu-
mokra, a 4. tabldzat eredményeit kapjuk.

A dontési valtozo kivalasztasa

A biztonsagi attributumot leszamitva vita targya
lehet, hogy melyik dontési valtozot hasznéljuk a josla-
sainkhoz. Ha példaul kiiszobvezérlésnek (egy olyan

s

. szakértd dltal adott mérték, amely megszabja, hogy a

VEZETESTUDOMANY

40

XXXVIL EVF. 2006. 11. sSZAM



Lényeges dontési valtozok az informativitas, az informacionyeresége
és nyereségrataja a dontési tanulomintaban

CIKKEK, TANULMANYOK

4. wblazat éshozisara. Torténetesen a Biz-
tonsdag, az 1dd, a Hatdsdg és a
Mindség paraméterekre definialt

Ivarasok alapjan képes megjdsol-
J6 | Kielégits | Kitdné | Infox) | Gain(x) |GainR(x)|Sirdség | O, 2las0€ alapjan XEpes megjoso
ni a dontés varhato kimenetelét. A
Biztonsig 50 4 2 | —05481 | —0.7901000 | 69% 11 dontésekre nézve hirom osztily
1dé R 3| 04754 | —08628000 | 55% 12| szerepel a mintdban. (Elfogadha-
Hatosdg 6 3 I | —04318 | —0,0064000 | 48% 10| 4. 76, Kivdld)
Mindség 6 3 2 -0,413 -0,9252 45% 11 Logikailag megfogalmazva az
Pénz 1 3 3| 02918 | 10464300 | 28% 7 aldbbi osszefiiggés egyiittest 4llit-
f‘llel:wrlz,es. Ik 2 0 | —02163 | —1,1220000 | 19% 10| ja fel magdban az 4gens:
echnologiai Vx..Biztonsag(x)yldo(x
miikodés ) 2 | 201333 | 12049000 | 11% i SeZ ) I‘_gli”i)};a (i{))
Sugdrvédelem | 3 | 1 1| 20,0918 | —1,2464000 7% :>1}; ,‘,)0 8 ly (Eifo 8 s
1o e ecision cLass gaanalto,
Javitasi P ’
technolégia 2 0 1| 00667 | —1,2716000 5% J6,Kivalo) ahol
Hibaanalizalds | 1 1 1| —0,1585 | -1,1797 13%

dontési valtozo bekeriiljon a fontos tényezdk kosaraba,
avagy sem) az informdacidnyereség-aranyt [Gain(x)]
valasztjuk, akkor az id6tényez6 dominanssa valik, és a
dontési fat ebbdl a nézetbdl kezdjiik el épiteni. Infor-
mativitdsa viszont gyengébb a biztonsagi paraméter-
nél, ami nem csoda, mivel a biztonsagi szempontnak
kettd, az idének pedig négy mindsitési kimenete van,
ebbdl kifolydlag az eseteket sokkal jobban felaprozza,
de nem annyira, hogy értéktelenné véljon (2. legjobb
paraméter). Informacidnyereség szempontjdbdl a mi-
ndségi paraméter viszi el a palmat (4. tabldzat), vi-
szont az informativitasa rosszabb a masik ketténél, és
persze a slrlisége is ritkdbb azoknak az eseteknek,
ahol a mindségi paraméter eléfordul. Vagyis attol fiig-
gben, hogy mit valasztok kiiszobvezérlésnek (nyereség-
arany, nyereség, slrliség), lesz egyik vagy éppen ma-
sik dontési valtozo fontosabb vagy kevésbé fontos.

Mivel a vizsgdlatok soran ugy tesziink, mintha
semmi tapasztalatunk nem lenne a teriileten, csupan a
mintdkbdl szeretnénk megtanulni a szervezet donté-
seire nyomast gyakorold relevancidkat — ezért most
nekiink kell donteni (konzultdlunk a szakértGvel,
vezetGvel), hogy mégis melyiket vegyiik els6nek.

Lathatd, hogy a nyereségarany [GainR(x)] alapjan
raktuk sorba a véltozokat. Ennek oka pedig az, hogy a
gyenge sirliségi mintdnal hidba emelkedik meg az
Info(x) fiiggvény értéke, a besorolasanal mégis rossz
tippet ad, mert 2-3 mérésre semmit sem lehet alapozni.
Igy fontos az is, hogy mekkora stiriségti minta adja a
nyereséget. Ez elég logikusnak latszott a besorolasnal.
(Mar itt észrevehetd, hogy csak szuboptimalis megol-
dasokat tudunk eldallitani.)

Ez esetben az els6 négy paraméter elegendd ahhoz,
hogy egy intelligenciaval igen, de semmilyen ismeret-
tel nem rendelkezd agens (érzékelni és cselekedni tudo
intelligens dontéshozd) ebbdl a mintabdl gyakorlati
vonatkozasu tapasztalatokat vonjon le a rendszer don-
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X egy problémaeset
Vx olvasd: minden esetre igaz, hogy ...

A kovetkezoképpen kell olvasni:

Minden Esetre igaz, hogy Ha biztonsdg vagy idd
vagy mindség vagy hatdsdg szerint mindsitve az adott
problémaesetet, akkor a dontés varhaté kimenetele:
Elfogadhaté, vagy Jo, vagy Kitiind.

Ez igy természetesen nagyon altalanos, de egy 1épés-
sel kozelebb vitt a megoldashoz. Feladatunk az volt,
hogy megprobaljuk a bemeneteket és a kimeneteket 6sz-
szehangolni, és amikor elfogadhatd az 6sszkép (ezt teszi
a szamitogép is, mint tudas nélkiili agens, csak kiiszob-
szamok alapjan), akkor kész a heurisztikus szabalyalko-
tas. Azzal, hogy az egyes bemeneti variacidkhoz keres-
siik a legbiztosabb kimeneteket, azt is elismerjiik, hogy
nincs legjobb, €s nincs pontos, csak kozelitd szabaly.

A mintabol és a relevans szempontokbol

kovetkezo heurisztikus szabalyok eléallitasa

A Biztonsdg szerepe

A minta értékelése jol mutatja, hogy a biztonsag
dontési valtoz6 donmagaban, egyediil még nem elegendd
a joslasra. Az 5. tabldzatbdl csak annyit olvashatunk ki,
hogy amennyiben elfogadhaté a biztonsag, akkor a
kielégitd és jo dontések nagyobb sillyal fordulnak el8,
mint a kielégité dontések. Kellene még valami, amit
értékelhetnénk. Az Ido és a Hatdsdag is szdba johet.
Ezek a paraméterek is hozzdadnak informativitasuk
révén a dontés kimenetelének megitéléséhez. Az ember
nem és-ekben és vagy-okban gondolkodik csak, hanem
sokkal bonyolultabban.

A Mindség szerepe
Erdekes kovetkeztetésre ad lehetdséget a Mindség
vizsgalata. Szavakban megfogalmazva: Ha a MinGség =

i jo, akkor a Dontés gyakran jo, és el6fordul, hogy kitiind.
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5. tabldzat
Biztonsagi szempont
és a dontés kimenete kozotti kapcsolat

CIKKEK, TANULMANYOK

PHD_Esetek$ kereszttabla

6. tablazat
Mindség-dontés kapcsolat

PHD_Esetek$ kereszttabla

Mindség Osztalyzat
kielégitd kielégit6
kielégits jo

j6 kit(ing

j6 kiting

Jo jo

j6 j6

j6 j6

jo jo

jo jo

7. tabldzat
Az Id6-dontés kapcsolata

Osztalyzat| Biztonsag 1dé Mindség | Hatdsag| Pénz
kiting | elfogadhat6 | béséges elfogad | kielégité
kiting | elfogadhaté | kielégit6 jo
kitind kielégits jo kielégitd
kitiing kevés
kielégitd | elfogadhatd elfogad
kielégit6 | elfogadhatd | kevés | kielégitd
kielégit6 | elfogadhatd | kevés elfogad
kielégit6 | elfogadhatd | kevés kielégitd
kielégit6 | elfogadhatd elfogad
kielégitd kielégitd
kielégitd kielégitd
6 elfogadhato kielégitd
jo elfogadhaté | kevés kielégitd
jo elfogadhaté jo elfogad
jo elfogadhat6 elfogad
jo elfogadhato elfogad
jo elfogadhato
jo jo
jo jo
jo kielégit6
jo
jo elfogad
jo elfogad
6 elfogad
jo kielégité
jo jo
jo
jo jo
jo bdséges

Ha a MinGség = Kielégits, akkor a Dontés inkabb
Kielégitd lesz. A szemléletiinkkel teljesen 9sszhangban
all, hogyha valaminek a mindsége éppen hogy csak
megfelel, akkor az eredmény sem kiilonbozik téle (6.
tdabldzat).

Az 1d6 szerepe

Az 1d6 esetében vegyes a kép. Azt azonban vila-
gosan mutatja, hogy ha kevés az 1d6, akkor a dontés
csak kielégitd. Ez tapasztalatunkkal 6sszhangban van.
Kielégitd id6 esetén a dontések varhatd kimenetele a jo
és a kitlin6 kozott varhato.

Ez szintén egyezik a tapasztalatunkkal. Megjegy-
zend8, hogy nyugtalanité a kielégits, de mivel csak
egyszer fordult eld, ezért kiugrd, nem jellemzd eset-

ként fogjuk fel (7. tdblazat).

PHD_Esetek$_kereszttabla
Mindség Osztalyzat
kielégit kitding
kielégit kitding
kielégit kielégit6
kielégits j6
kielégits j6
kevés kielégitd
kevés kielégitd
kevés kielégitd
kevés jo
bbséges kitdind
bbséges jo

A Hatdsdg szerepe

Ez esetben a szabély: Ha a Hatdsag elfogadd, akkor
a Dontés kimenete gyakran jo, ritkan kielégitd. Ez a
dominans szabdly. Elemezhetjiik, ha van tobb esetiink
is, hogy mitdl lesznek a dontések kitlinéek, de sok ér-

telme nincs, mert a kitling dontések nem hat6sag-spe-
cifikusak. Gyenge a fiigg6ség (8. tabldzat).

8. tdblazat
Hatosag-dontés kapcsolat

PHD_Esetek$_kereszttabla
Mindség Osztalyzat
elfogad kitind
elfogad kielégitd
elfogad kielégitd
elfogad kielégit6
elfogad jo
elfogad jo
elfogad jo
elfogad jo
elfogad jo
elfogad jo
VEZETESTUDOMANY
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A Pénz szerepe

A pénz ugyan nem tartozik a relevans paraméterek
koz¢, de a dontés felépiilésénél meghatarozo szerephez
jut. Egyértelmd szabaly kovetkezik: Ha a Pénz kielé-
gitd, akkor a Dontések kimenetele kielégitd vagy
kitiind. Szemléletiinket csak annyi zavarja, hogy miért
nem mindig kitiind. Ennek megvalaszolasahoz azon-
ban tovabbi mintakat kell gydjteniink, és alaposan
megvizsgalni ezt a kérdést.

Van még egy érdekes torvényszertiség is. 17 olyan
eset fordult el8, amikor a pénznek nem volt szerepe, és
a dontések kimenetele jo volt. Ez elgondolkodtaté. Ezt
a relevans attributumokbdl nem biztos, hogy meg tud-
juk vélaszolni (9. tdbldzat).

CIKKEK, TANULMANYOK

9. tablazat
Pénz-dontés kapcsolat
PHD_Esetek$_kereszttabla

Minéség Osztalyzat
kielégitd kittind
kielégit6 kitling
kielégit6 kielégit6
kielégits kielégit6
kielégité jo

kevés kitlin

1 eset kitlin

5 eset kielégit6
17 eset jo

Funkcionalis fiiggéségek
a lényeges dontési valtozok kozott

Lathat6 a keresztfiigg6ségi tablabdl, hogy a pénz és
az id6 kozott van egy erésnek mondhatd kapcsolat (hét
esetbdl 6tszor kozosen fordulnak eld). Ez arra a ko-
vetkeztetésre vezet, hogy a pénz szerepét az idG segit-
ségével leirhatjuk az erds fiiggdség miatt.

Pénz = f(1d4,Er6s), ami annyit jelent, hogy a Pénz
dontési véltozd fiiggvénye erésen masolja az IdJ att-
ributum-fiiggvény viselkedését. Ezért is kizarhatjuk
elsé korben a pénz meghatarozd szerepét. Persze ez
forditva is igaz: a pénzzel is jol jellemezhet6 az id6
szerepe. Kolcsonosen helyettesitik egymast az ered-
mény leirasaban, annak ellenére, hogy a pénznek va-
lamivel kisebb az informativitasa (/0. tabldazat).

Tovabbi fiiggdségi kapcsolatok is felfedezhetSek az
id6 és a minGség, az id6 és a biztonsag, tovabba a biz-
tonsag €s a hatosag dontési valtozok kozott, de ezek a
fliggbségek gyengék.

Ha megvizsgdljuk, akkor a biztonsidg és hatdsag
kozott illik egy fiiggdségnek lennie, mivel az Osszes
hatésagi engedélykoteles munka igényel biztonsagi

VEZETESTUDOMANY

10. tablazat
Lényeges dontési valtozok kozotti kapcsolatok

gyakorisaga
Ko6z0s részek Dontési eset szama | Id6 | Biztonsag
1dé6 13 1 0
Biztonsag 12 6 1
Minéség 11 4 2
Ellendrzés 10 3 2
Hatoésag 9 3 4
Pénz 7 5 3

szempontot is. Igy ez a véltozé tovabbi mintik be-
gyljtése utan akdr erésodhet is. Pont az lett volna fur-
csa, ha mindez nem deriil ki.

Tovabbi kovetkeztetésre ad lehetdséget, hogy az
id6faktor szerepét kiemelten kezeljiik, mivel funkcio-
nalis fiiggdségi viszony all fent a mindség-id6 és biz-
tonsag-idé vonatkozasdban. Ez a dontési fabdl nem
deriil ki, és intelligens agensiink is csak a kereszttdb-
1abdl fedezheti fel ezt a fiiggdséget. Nekiink kell meg-
mondani, hogy ez egy funkcionalis fiiggdség.

Racionalisan arra a kovetkeztetésre juthatunk,
hogyha elegend6 id6 4ll a rendelkezésiinkre, akkor a
mindség is javulni fog, valamint a biztonsagi elvarasok
kielégitése szintén igényli valamilyen mértékben az
id§ szerepét.

Lehet, hogy a dontési fa épitését az idéfaktorral
kellett volna kezdeni?

Tény, hogy az informacidnyeresége nagyobb az Idd
dontési valtozonak, mint a Biztonsdgi faktornak.

Elemzéseink arra sarkallnak, hogy az id&faktor
szerint bontsuk sz¢t az esethalmazunkat. (Tapasztala-
tunk okén tessziik ezt, mert tudjuk, hogy a karbantar-
tasi id6k leszoritasa, illetve az idénormadk tartdsa min-
dig is fontos volt.) Az intelligens dgens viszont ezt
nem tudja. Neki nincs ilyen tapasztalata. Csupan any-
nyit érez, hogy a biztonsag és az id6 dontési valtozd
preferenciaja nagyon kozel van egymashoz.

Ha tehat definidlunk egy kifizetési fiiggvényt (egy
olyan osszesité fiiggvényt, amelybe 6sszegzddik a si-
riség, az informaciényereség, a nyereségarany) min-
den egyes dontési valtozora, akkor a PayOf(I1dd) <
PayOf(Biztonsdg) majdnem felcserélhetd szamara.
Pontosan igy vagyunk vele mi is, csak a hosszd tavi
memoriankban sokkal tobb tapasztalat van (tobb eset-
mintank van, mint az Aagensnek), ezért esetleg mi
meglépnénk, amit az dgens még nem. Tovéabbi esetek
feldolgozasa nyoman azonban ezt az dgens is meglépi.
A dontése teljesen masolja az emberi ,,gondolkodunk-
cseleksziink™ sort. Minél tobbszor tapasztalunk vala-
mit torvényszerdien, annal nagyobb meggydzddéssel

i allitjuk a bekovetkezését. Az agens mindezt egy kifize-
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tésfiiggvényen keresztiil érzékeli, €s ez alapjan donti el
a vdrakozasit.

Problémat jelent, hogy az emberi attitGdok, a koc-
kazatvallalasi hajlam, a szociokulturalis elemek hatasa
a kifizetési fliggvényben nem jelenik meg. Az dgens
tehat egy objektiv, csak a tényekre szoritkozé don-
téshoz6. Ennek kovetkeztében azt gondolhatnank,
hogy hibas varakozasokat (eldrejelzéseket) készit. Ez
azonban nem igaz, mert az agens intelligens moédon
nem szabdlyokat tanul meg (példaul: SZMSZ, Folya-
matutasitisok), hanem a konkrét eseteket jegyzi fol.
Tovabba képes fogalmi hierarchiaba rendezni a szakmai
terminologidt, és ezekbdl kivalogatni a relevans dontési
valtozdkat. Végiil mindezekbdl heurisztikus szabalyo-
kat alkot, amelyekbdl kovetkeztet a jovdre.

A szervezet dontéseinek megitélésében
Kulcsszerepet jatszo heurisztikus szabalyok

e Ha a Biztonsag elfogadhatd, akkor a Dontés kie-
1égitd vagy jo.

e Ha a Mindség jo, akkor a Dontés gyakran jo, elG-
fordul, hogy kitiind.

e Ha a MinGség kielégitd, akkor a Dontés inkabb kie-

1égitd.

/.

o Ha az 1d6 kevés, akkor a dontés kielégitd.

o Haaz 1d6 kielégits vagy bGséges, akkor a Dontés jo
vagy kitiind.

e Ha a Hatésag elfogado, akkor a Dontés gyakran jo,
ritkdn kielégitd.

e Ha aPénz kielégitd, akkor a Dontés néha kielégitd,
néha kitiind, és el6fordul, hogy jo.

e Ha a Pénz nem lényeges, akkor a Dontés gyakran
Jo, el6fordul, hogy kielégitd.

Szélséséges, zajos eseteket leird
heurisztikus szabalyok eredményei

o Ha a Pénz nem lényeges, akkor a Dontés gyakran
Jo, eléfordul, hogy kielégito.

o Ha a MinGség lényegtelen, akkor a Dontés gyakran
jo, néha kielégitd.

e Ha az 1d8 lényegtelen, akkor a Dontés gyakran jd,
ritkdn kielégitd.

e Ha a Hatésag lényegtelen, akkor a Dontés gyakran
Jo, el6fordul, hogy kielégitd.

e Ha a Biztonsag Iényegtelen, akkor a Dontés gyak-
ran jo, el6fordul, hogy kielégitd.

A szabalyok er@s és gyenge jelzékkel lathatok el.

Egy olyan rendszerben, amelyben nincsenek receptek :

CIKKEK, TANULMANYOK

a megoldasokra, mindkettd 1ényeges. Roviden az alab-

bi jellemvonasok mutatjak szerepiiket:

e A gyenge kapcsolatok stabilizalé szereppel birnak.
Ezek jelentik a garanciat a megoldatlan problémak

Y4

holtpontrdl torténé kimozditasanal.

e Az erGs kapcsolatok biztositjadk a megoldasok
allanddsagat, stabilitasat.

Ha elakad a megoldas a cél felé vezet uton, akkor
az erds kapcsolat nem képes a lokalis katyubol ki-
mozditani, mert a rahatdsra a valasz mindig ugyanaz.
A gyenge kapcsolat valaszolhat a megszokottol eltérd
modon is. Ez viszont eldsegiti, hogy masféle mddon is
prébalkozzunk, ne csak a megszokott mddon.

Konkluzidk

A 3. dbran vazolt el6rejelzé rendszer modelljének
tuddsbazisa az ismeretlen esetet mindsité logika
szamara a fenti heurisztikus szabalyokat szolgaltatja.
Nyolc tendencidzus, viszonylag koherens szabalyt,
valamint 6t olyan szabdlyt szolgaltat, amelyek akkor
Iépnek miikodésbe, ha a dontési valtozdra eldirt el-
varas lényegtelen. (Vannak mas megoldasok is ilyen
esetek kezelésére, mivel a tanulémintabol mindez
megtanulhatd; ezt valasztottuk.)

A szabalyok — mint az lathat6 — dsszekapcsoljdk a
bemeneti ¢s kimeneti input/output halmazokat
egymadssal. A kapcsolat néhol erds, néhol gyenge.
Tobb szabaly is , tiizelhet” egyszerre, adott inputvaria-
ci6 esetén. Igy a kimeneten megjelend varhaté dontés
szimbolikus értéke tobb kiilonbozd kimenetelll ered-
mény sulyozasaval allithatd eld. (A heurisztikus szaba-
lyok kimenetén kiilonb6zd dontési kimenetelek talal-
hatdak, eltérd sullyal.)

A mindsité fuzzy logika feladata, szerepe

Terjedelmi okok miatt a mindsit§ fuzzy logika
miikodését meghatarozo Gn. dontéshozoi igazsagfiigg-
vények kimérését, aggregatumait, reprezentativitasuk
fokmérgjét nem ismertetjiik.

A dontéshozoi igazsagfiiggvények minden dontési
szempontra, mint attribitumra, minden attribiitum
nyelvi valtozdjara, mint elvarasra, a dontéshozdk koz-
remikodésével meghatdrozasra keriiltek (Biztonsdg,
Hatosag, 1dd, Mindség, Pénz és a Dontés értékelése).
Szintén terjedelmi korlatok miatt nem teljes kortien, de
a rendszer mikodésének érthetGsége érdekében az 1dd
és a Dontés kimenetére mért karakterisztikdkat alabb
megadjuk (5. dbra).
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Az id6 dontési valtozo szempontjainak tagsagi értékei

5.dbra lithaté egy eredd

kimeneti igazsag-

fiiggvény. (Az ere-
d6 az dbréan latha-
té trapéz alaku
fiiggvények szu-
perpozicidjaként
jelenik meg.) Az
egyes inputvaria-
cidk dltal miko-
désbe hozott sza-
balyok tobbszor is
megszolithatjak
ugyanazt a kime-
nd ,trapéz jelet”,
¢s masokat is.

Igy a varhat6
dontés kimenete-
1ét leiré kimeneti
fliggvény  nem
egyértelmiien ad-
ja meg a kimenet

Ha a 6. dbrdn lathat6 kimeneti lehet8ségek (trapéz
alaki’) halmazfiiggvényeit megvizsgéljuk, lathatjuk,
hogy kiilonb6z6 ,.terpeszkedéssel”, tolerancidval,
~meredekséggel”, érzékenységgel rendelkeznek. Az
egyes szabdlyok altal megszdlitott kimenetekre eldal-

- igazsdgmértékét

10

6. dbra

A dontés kimenete szempont valtozdinak tagsagi értékei®
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varhatd értékét,

i hanem tartalmazza az Gsszes lehetséges kimeneti varia-
. ciét, méghozzd dgy, hogy hozzdkapcsolja annak
. Kiértékelése sokféleképen elvégez-
i hetd. Legnépszeribb kiértékelési modja az eredd fiigg-
| vény alatti teriilet gravitdciés kozéppontjanak megke-

resése. A szimbolikus skalan le-
olvashato a dontés varhato értéke.
A 7. dbrdn, az érthetéség érde-
kében, egy lehetséges kimeneti
fiiggvényt mutatunk be.

Nemcsak azt tudja ezzel a
rendszer bemérni, hogy a dontés
példaul a jo és az elfogadhatd ko-
zott lesz, ennél tobbet mond! El§-
re jelzi, hogy a dontés kimenete-
l1ével milyen varhaté fejlemények
adddnak. Példaul a dontés a jo és
az elfogadhato kozé esik gy,
hogy vannak feltételei a végrehaj-
tasnak. Nyilvan ez egy eldrejel-
zés! A ,,vannak feltételei” most azt
jelenti, hogy erre késziilhet a don-
téshozd. Nem egy sima dontés-
végrehajtasrdl lesz sz6. Hogy
pontosan milyen feltételei lesz-
nek? — ezekbdl a paraméterekbdl
megallapitani nem lehet. A konk-
rét eset hatarozza meg a mélyeb-
ben fekvd dontési valtozok altal,
hogy konkrétan melyek is ezek.

XXXVIL EVF. 2006. 11. sSZAM

45



CIKKEK, TANULMANYOK

7. dbra

Egy dontés varhaté kimenetelének alakulasa

A kimeneti igazsagfiiggvény (7. dbra) azt is mutat-
ja, hogy a dontések nem fehérek-feketék, hanem ar-
nyaltak. Az eltér6 preferencidkkal (szocidlis, pszicho-
16giai, konfliktuskeriilés, kockdzatvallalds) rendelkezd
dontéshozdk mindegyikének mashol lesz az elGre-
jelzés szerinti sulypontja. Példaul egy nagymértékben
kockazatkeriil§ azt mondhatja a fenti esetben, hogy
inkdbb az elfogadhatdra szavaz, mig egy konfliktu-
sokat vallald a kitlinre is leadja a voksit.

Az intelligens agens azonban az aggregat igaz-
sagfiiggvények altal azt a varhatd kimenetet jelzi,
amely a leginkdbb jellemezni fogja a szervezet dontés-
sel kapcsolatos elvarasat, hiszen a dontéshozoi attit(i-
dok eleve belefogalmazottak az igazsagfiiggvényekbe,
a heurisztikus szabalyok pedig adottak.

Mennyire jok a joslatok?

Az ismertetett elveken megépitett intelligens agens
gyakorlatilag csak kétféle dontés varhatd kimenetelét
képes ebbdl a mintabdl jol/rosszul megjésolni. Az egyik
az elfogadhatd, a masik pedig a jo dontéseké. Ennek
oka az, hogy a kitlin dontésekre nagyon kevés, mig az
elfogadhatatlan dontésekre egyetlen esetet sem ismer,
igy nem tudja, hogy mikor lesznek a dontések egyal-
talan elfogadhatatlanok. Nincs tuddsa errdl! A kitind
dontéseket pedig rossz hatasfokkal fogja eltaldlni'.
Mindkét kimenetre nézve tovabbi tanuldsokat kell
végeznie. Mivel egy adaptiv rendszerrdl van szd, ez
semmilyen nehézséget nem okoz szamara. Egyszertien
megtanulja a szervezet kovetkez$ dontéseit, beépiti az
eddigi ismeretei kozé. Ezzel megerdsiti, vagy éppen
gyengiti a szabalyok erésségét. Ahogy a kdrnyezet val-

tozik, és a szervezet reakcidi valtoznak, ugy fogja az
dgens is valtoztatni a varhat6 kimeneteket'.

Jollehet ez csak egyetlenegy teszt, valamilyen tdm-
pontot mar ad arra nézve, hogy az dgens mennyire volt
képes megtanulni a szervezet viselkedését.

A tesztdontések gyors Kkiértékelése

Tiz ismeretlen kimeneteli dontésnek a kiértékelé-
sére volt lehet8ségiink. Ezek alapjan az intelligens
agens képességeit mindsiteni nagy batorsag lenne, de
egy tampontot a joslds josaganak megitélésre mar
nyertiink. Nyilvan a tovabbi mérések biztosabb érté-
keléshez adnak tdmpontot. Kell6 szdmu tesztdontés
lefuttatdsa utdn megrajzolhaté az agens, tanuldsi tel-
jesitmény-fiiggvénye. Itt csak arra van lehet&ségiink,
hogy extrapolacidval jelezziik, hogy melyik szakaszan
tart az agens a tanuldsnak.

Az intelligens agens, az 6t heurisztikus szabadllyal,
mely négy dontési valtozdra épiil 60% eredményt ért el
a dontés kimenetelének eltaldlasdban. Vagyis 10-bdl 6
darabot eltalalt. Eredményeit az alabbi tablazat tartal-
mazza. Ha kockadobdssal josoltunk volna az 6t lehet-
séges kimenet kozott, akkor 20% esélyt adtunk volna
mindegyik kimenetnek. Lathat6, hogy amennyiben
tudassal rendelkeziink — hozzavetdéleges ismeret esetén
is — a becslések bizonytalansdga drasztikusan lecsokken.
Mindez néhany tucat esetnél mér érezteti hatdsat. A
kiértékelésnél ,,Occam beretvaja” elvet hasznilva az
eldrejelzések gyorsak is lesznek (11. tablazat).
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11. tablazat

Tesztdontések vizsgalatanak eredménye

Eset | Biztonsag | Hatésag | Mindség 1d6 Tanito | Biztonsag | Hatosag | Mindség 1d6 Agens
Elvaras Elvaras Elvaras Elvaras kimenete | kimenete | kimenete | kimenete | kimenete
Tl * * i6 kielégits jo # # J6 jo/kitiné Jé
T2 |elfogadhatd * jo kevés jo kielégit6/jo * gyakran jo| Kkielégité | kielégitd
T3 |elfogadhatd| elfogad * * jo Kkielégit6/jo | gyakran jo * * Jo
T4 * * jo * kielégito * * gyakran jo * Jo
T5 * elfogad jo * Kkielégito * gyakran jo|gyakran jo * Jo
T6 * * jo kielégits jo * * gyakran jo | jo/kitiing Jo
T7 * * jo bdséges jo * * gyakran jo | jo/kitiin Jo
T8 |elfogadhaté| elfogad * kielégité | Kkielégitd |kielégit6/jo| gyakran jo * jo/kitiing Jo
T9 |elfogadhatd * jo * jo Kielégit6/jo * gyakran jo * Jo
T10 * * kielégitd kevés kielégito * * kielégité | Kkielégité | Kielégité

Az éagens tanuldsi gorbéje (8. dbra), az agens tel-
jesitményfiiggvénye. A fenti teszt alapjan egyetlen
pontot jeloltink meg rajta. A teljesitményfiiggvény
eleje azt mutatja, hogy az dgensnek, amig nincsenek
ismeretei, addig nincs esélye eltaldlni (csak véletlensze-
rien) a dontés kimenetét. Ahogy az esetalapt ismeretei
ndnek, ugy novekszik a taldlati ardny is. Ahhoz, hogy
nagyon pontosan tudjon josolni, nagymennyiség ese-
tet kellene megtanulnia, mindemellett azt is elvarna,
hogy komnyezete mindvégig valtozatlan maradjon. Er-
re a gyakorlatban szinte semmilyen esélye nincs. fgy a
legtobb esetben megelégsziink az elérejelzés egy
megadott pontossagaval. A 8. dbra azt mutatja, hogy
az agens hol tart a tanuldsban.

A tesztdontések kiértékelése fuzzy modszerrel.

A tesztdontések finomabb felbontdsu kiértékelése
ramutat az agens tanuldképességére. Sokkal jobban, és
alaposabban képes a varhaté dontést magyarazni, mint
a gyors felszines kiértékelés. Az 12. tabldzat azt mu-

Az intelligens agens tanulasi gorbéje

tatja, hogy a dontéshozdok milyen konkrét elévarasokat
vagy helyzetet fogalmaztak meg a relevans dontési
valtozokra. A zéaréjelben szerepeld szamok szazalékos
értékben azt jelentik, hogy az értékelési skdlan milyen
mértékben elégiti ki a szoban forgd mindsitd kategd-
ridkat.

Példdul az els6 tesztnél a Kielégitd(1dd)—2—>Tobb
_dologra_elég(1dd). Ebbdl viszont az is kovetkezik,
hogy a kielégité idére megfogalmazott heurisztikus
szabaly konkluzidjat tovabb bizonytalanitja a konkrét
helyzet. A madsodik dontési védltozé a mindség
kategoria a példdban, mely Jo(Mindség)— " jé(Mi-
ndség) teljes mértékben teljesiil. Igy itt a heurisztikus
szabaly nem valik bizonytalanna. A két dontési valto-
z6hoz kapcsolt dontési kimenetek szuperpozicidja adja
a lehetséges megoldasok halmazat. Esetiinkben ez az

alabbiak szerint alakul (9. dbra).

e Ha a Mindség jo, akkor a Dontés gyakran jo.
e Ha az Id{ kielégitd, akkor a Dontés jo vagy kitling.

Megkeressiik a gravitacids ko-
zéppontjat a kiilonboz6 valdszi-
niiségekkel sulyozott teriileteknek.

8. abra

_ 09 A masodik heurisztikus szabaly a
el 1 kitling és j6 dontéseknek 50-50%
E ; Aot [OTO I esélyt ad. Az els6 pedig a jé don-
£z 06 ’ tést dilatdlja, nagyobb ,terpeszt”
EL biztosit neki. Ez alapveten a bi-
§§ ° zonytalansdg miatt van. A sotét
EZ 03 szin( teriilet jol lathatéan tulnyulik
£% a tagsagi fiiggvény altal letakart te-

E} riileten.
< 0 A végs6 eredmény az interval-
1 3 5 7 o 1315 171921 23 25 lum skélén a ,, némi zavarral” tor-
Teszthalmaz mérete téné Jo dontés kornyezetében var-
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9. abra

Egy tesztdontés kiértékelése fuzzy logikaval

hat6. Ha megvizsgaljuk a tagsagi fiiggvényeket,
~90%-ban a Jo, és ~40%-ban a Kitiind dontéseket
eredményez. Vagyis az agens dontése a J6 dontés mel-
lett helyes volt, hiszen a legmegalapozottabb lehets-
séget valasztotta.

Az elemzett T1 dontés mintajara a 12. tabldzatban
bemutatjuk a T1-T10 dontések eredményeit a transz-
formacidkat végrehajtva, és részletes bemutatasukat
mellGzve.

Az eredmények tekintetében a rendszer nem lett
jobb. Ugyanugy 10-bdl 6-ot talalt el. Viszont a don-
tések kimenete sokkal jobban magyardzhatd, mivel a
felbontas finomabb. Mivel a tagsagi fiiggvények atfe-
dik egymast, ezért nagymértékl redundancidval ren-
delkezik a rendszer. Az eredményt masként is lehet ér-
telmezni, amely egyenértékii a kozolt eredményekkel.
Ez viszont lehet6vé teszi a kornyezet bevonasat annak

” r.on

i eldontésbe, hogy melyik mindsité tagsagi fiiggvény-

12. tabldzat

Tesztdontések Kkiértékelése fuzzy logikaval

Teszt dontések Biztonsag Hatosag Minéség 1d6 Agens Tanito
Tl * * 6(100) tbb dologra elég(70) J6 (némi zavarral) j6
T2 véllalhat6(100) * jO(100) valamit tudunk csindIni(90) Jo(feltétel nélkiil) jo
T3 véllalhaté(100) | elfogadhat6(90) * * Jo(némi zavarral) jo
T4 * * jo(100) * J6(végrehajthatd) Kielégitd
T5 * elfogadhat6(90) jO(100) * J6(némi zavarral) Kkielégit6
T6 * * 6(100) kielégits(100) J6(végrehajthato) j6
T7 * * 6(100) sok(100) Kit(ind(végrehajthatd) j6
T8 vallalhat6(100) | elfogadhat(90) * kielégit6(100) Jo(némi zavarral) kielégito
T9 véllalhat6(100) * * Jo(feltételek nélkiil) jo
T10 * * éppen j6(90)) | valamit tudunk csindlni(90) | Kielégitd(vannak feltételek) Kkielégitd
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kategdria segitségével keriiljon a varhaté dontés kime-
nete magyarazatra.

Intelligens agensiink sokkal okosabb, és rafinaltabb
lett azzal, hogy hangolhatdsagot biztositottunk neki.
Mas kovetkeztetésre is juthat. A kdrnyezeti jelkosarak
sulya, azok pozitiv/negativ volta (amit egy neuralis
héaldzattal menetkdzben megtanul, és figyel) segit el-
donteni, kiszavazni a megfeleld tagsagi fliggvényt. Ha
ezt az intelligenciat beépitjiik az dgensbe, akkor a ta-
lalati pontossiaga novekszik.

Osszefoglalas, konkluziok

Egy kaotikusan viselked6 rendszer varhatd kimene-
telének pontos joslasa az informacidk hozzaférhe-
tésége, a dontési szempontok és elvarasok magas sza-
ma, valamint a dontéshozdok egyéni pszicholdgiai beal-
litddasa miatt lehetetlen. A rendszer viselkedésének
tanulmanyozasara akkor van esély, ha képesek va-
gyunk tomor, leiré formdban rogziteni a rendszer vi-
selkedését. A tomorség nem mehet az érthetdség
rovasdra, mert akkor altaldnos érvényd, de semmire
sem hasznalhat6 kovetkeztetésekre jutunk. Nem bont-
hatjuk nagyon részletesen sem fel a konkrét eseteket,
mert akkor olyan események is belekeriilnek a konklu-
ziokba, melyek alapvetden zajos, szélsdséges eseteket
reprezentalnak, és hibds kovetkeztetésekre vezetnek. A
kettd kozott kell megtaldlni az arany kozéputat. Ez
adott esetben tobb kisérletezés utan elddllithatd. Nincs
recept arra, hogyan is kell eljarni.

Masfeldl a rendszer annyira lesz pontos (annyi bi-
zonytalansagot hordoz magdaban), amennyire az elemi
leird szimbdlumok — akar kvantitativ, akar kvalitativ
jellemz8k — pontosak. Fligg a tudas mélységének leira-
satol. Egy szakértdi tudasbazis megépitésénél erre fi-
gyelemmel kell lenni, hiszen ez képezi a rendszer hosz-
sz tdvu memoridjat. A tudas leirdsara, abrazolasara a
legkiilonb6zEbb formakat taldltak ki. Egyik tomor db-
razolasi mddja a dontési fadk. Miutdan egy tréning
mintasorozatbdl felépitettiik a dontési fat — képesek
vagyunk felszines, gyors értékeléseket végezni segit-
ségével. A dontési fabol kiolvashatd a rendszer visel-
kedését leiré néhany dominans heurisztikus szabaly.

Barmilyen bonyolultsagu is egy rendszer, néhany
heurisztikus szabdly segitségével viselkedése leirhatd.
Ezek azonban, csak egy megadott pontossagot biztosi-
tanak. A konkrét esetre nem rendelkeznek pontos ki-
menettel. A dontéseinknél a legtobb esetben erre nem
is tartunk igényt, mivel az input informaciok is hia-
nyosak, zajosak és néha hamisak, zavarosak. Igy a
rendszer hatranya el6nyére valik, mivel képes egy
megadott felbontdsi ablakon beliil tartani a megoldast.

VEZETESTUDOMANY
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Ezéltal a homadlyos, zajos jelek okozta varidcidkat nem
kell egyenként vizsgalni, temérdek id6t takaritva meg
a dontés meghozataldnal.

Amennyiben a konkrét viselkedést agy itéljiik meg,
hogy étlépi a toleranciankat, akkor az Uj input ada-
tokkal korrigaljuk az el6z6 dontést, timaszkodva djra
a heurisztikus szabalyokra. Ezzel azt ismerjiik el, hogy
dontéseink nem lesznek pontosak, sot rosszak is lehet-
nek, ugyanakkor a gyors visszacsatolas és udjra bea-
vatkozds lehet&sége miatt a korrekcidk a helyes irdany-
ba terelik a rendszer viselkedését. A dontési sorozatot
mindaddig folytatjuk, ameddig nem vagyunk elégedet-
tek az elért eredménnyel.
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Labjegyzetek

' Tévoli miltban tortént eseményeket a dontéshozok nem, vagy
csak nagyon homadlyosan tudtak felidézni. Masfel6l a tdvoli
multban miikod6 kornyezet teljesen masféle feltételrendszert
tartalmazott a dontési szempontokat, elvarasokat illetéen.
Sokkal praktikusabb volt azokra az esetekre épiteni, amelyek a
nem tal tavoli idében, 1-2 éven beliil kovetkeztek be. Itt
szamithattunk arra, hogy a miikodési feltételek, a kornyezet nem
valtozott meg gyokeresen, igy a problémamegoldas soran a ha-
sonld problémakra a szervezet hasonléd megoldasokkal probélko-
zott.

Meg kell emliteni az esetekkel kapcsolatban, hogy nem képes a
rendszer kozel sem jol reagdlni egy djabb ismeretlen probléma
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megoldasara, ha a tapasztalatai (heurisztikus szabélyok) a tdvoli
mult eseteibdl épiilnek fel. Igy a tavoli multban felhalmozott
ismeretanyagnak azon részét, amely a tdvoli multban mdikodo
kornyezettel allt kapcsolatban — el kell ,.felejteni” a szabaly-
alkotdsnal, torténeti archivként kell kezelni. Vagyis egy jol mi-
kod6 adaptiv, modellezd rendszernek tudni kell felejteni is.
Olyan adat, amely tovabb mar nem bonthatd. Pld. egy datum
2006.02.14, vagy egy mérési érték [y(t=5)=14]

Az attribitum egy szdban forgd esemény, egy bizonyos jellem-
vonasdt azonositja. Itt egy dontési szempontot jelenit meg. Mi-
vel dontéseink altaldban tobb szempontiak, ezért tobb jellemvo-
nassal, attribitummal jellemezhetdek.

Indukcié. Konkrét dontési eseteket haszndlunk arra, hogy 0sz-
szekapcsoljuk a dontési szempontok (tulajdonsagok) értékeit
altaldanos szabalyokka. Az altalanositott szabalyokhoz ugy ju-
tunk, hogy az egyes esetekbdl épitjiik fel az altaldnost, vagyis
induktiv médon.

Egy attribitum reprezentaciotdl elvarhatd, hogy legyen kifejez6
és tomor. Minden szamunkra érdekes dolgot el lehessen benne
mondani. Legyen filiggetlen a haszndlat kontextusatdl, és bizto-
sitsa a hatékony kovetkeztetés lehet8ségét. Ezeket a kovetelmé-
nyeket elégitik ki tobbé-kevésbé azok a dontést leird lényegi
attribitumok (szempontok, tulajdonsidgok), melyeket kieme-
liink, mint relevans szempontokat az altalanos szabalyok felépi-
téséhez. A relevdns szempontok megalapozottak, és nagymérték-
ben hasznosak.

A fogalmi fa, szimbdlumok hierarchikus szerkezete, melyben az
altaldnos szinten torténd tomor leird szimbdlum tobb mas
konkrét leir6 szimbdlum éltal magyardzott. A konkretizalt szim-
bélumok legtobbszor, halds kapcesolatot alkotnak. Tudast repre-
zentalnak. A tudast pedig szdmtalan mddon ki lehet fejezni.

A minta nagysaga 30 dontési eset.

A kimeneti igazsdgfiiggvények meghatarozdsa (trapézfiigg-
vények) a dontéshozdok altal egyénileg megrajzolt hasznossag-
fiiggvények alapjan tortént. A hasznossagot egy az attribitumot

CIKKEK, TANULMANYOK

©

S

=}

teljes mértékben leiré mérési skdla-tartomany €s az attribitum
nyelvi valtozéi kozott fennalld igazsagérzet adta. Ebben a don-
téshozd Osszes attitlidje (szocioldgiai, pszicholdgiai, kulturdlis,
kozgazdasagi, technikai stb.) 6sszegz6dott, és a rajzolat konnyid
elkészitése miatt nem volt sziikség bonyolult tesztekre.

A trapézfiiggvény az elégedettség fokat leird fuzzy fiiggvény,
melyet a dontéshozok egyéni, kiilonboz6 lefutdsu igazsagfiigg-
vényeinek aggregatumabdl allitottuk el6 a kovetkezd elfogadott
szabdly alapjan: (1) ha az x fiiggvényérték <30%, akkor» 0; (2)
ha az x fiiggvényérték > 70%, akkor ~1; a kett6 kozott pedig
aranyosan novekvé elégedettséget definidltam.

Valdjaban arrél van sz, hogy a kimenet, a konklizié csak any-
nyira lehet igaz, amennyire a premisszak igazak. [gy a kimenet
minden esetben a bemeneti igazsagértékeket veszi fel. Mivel az
esetek vizsgdlatandl kimértiink egy korreldciot a bemeneti és
kimeneti valtozok kozott, ezért ez a korreldcid erdssége adja a
kapcsolat erésségét. A korrelacié erdsségét szimbolikus logikai
kifejezésekkel mindsitettiik. Ezek a mindennapi nyelvhasznalat-
ban is jol ismert mddon fejezik ki a bizonytalansagunkat (pél-
ddul: el6fordul, ritka, néha-néha, gyakran, majdnem). Ezeket a
fuzzy logikdban mddositd operatorként haszndljak. Itt a szabély
erésségére utal.

Azokat a kimeneteket, amelyekre nincsenek konkrét esetek a
tuddsbazisban, a rendszer nem tudja értékelni. Azokra a kime-
netekre, amelyek ritkdn fordulnak el§ a kornyezeti zaj er6sen
hat, mint 4ltaldban minden kimenetre. Azonban a kimenet gya-
korisaganak novekedése az egyes inputvaltozokat szignifikdn-
san kiemeli ebbdl a zajtérbdl. Ezt a szignifikancia-vizsgélatot
példaul +y2 prébaval is el tudjuk végezni.

Meg kell jegyezni, hogy amennyiben a dontéshozdk szdma né/
csokken, akkor az 0j helyzetre a mindsit6 fuzzy logika aggregat
igazsagfiiggvényeit ujra kell szamolni. Ekkor az elégedettség
fokat egy masképp ,.terpeszked6”, és mas érzékenységgel ren-
delkezd kiértékeld halmazfiiggvény irja le.

KEDVES OLVASO!
NE FELEJTSE MEGUJITANI ELOFIZETESET
A KOVETKEZO EVRE IS!
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MOLNAR Ferenc

FENNTARTHATO EROFORRAS-
FELHASZNALAS ES STRATEGIAI

TERVEZES

A BIOMASSZA ENERGETIKAI CELU HASZNOSITASANAK PELDAJAN

A ,,Fenntarthato erdforras-felhasznalas és stratégiai tervezés a biomassza energetikai célu hasznositasa-
nak” cimii iras bemutatja az életciklus szemlélet, az okoldgiai labnyom és az okoldgiai deficit tervezés- és
dontéstamogato felhasznalasanak lehetdségeit. Kitér arra, hogy az erdforras- és teriilethasznalat-tervezés
teriiletén — ezen belill a biomassza energetikai céli hasznositashoz kapcsolodéan — milyen problémak
jelennek meg az életciklus szemlélet hianya és a fenntarthatosagi indikatorok mell6zése miatt.

A fenntarthatd fejlédés fogalma és koncepcidja (Brown,
1981) ugyan mar tobb mint két évtizede ismert, mégis
tobb dimenzidban jelentds a lemaraddsunk a megvalo-
sitdsara valo torekvés szinterén.

A fenntarthatésag elvének érvényesitésére vald to-
rekvés, valamint a fenntarthatésdg elérése érdekében
kialakitandd beavatkozads-csomagok stratégiai tervezé-
se, programozasa €s értékelése mind hazank szamara,
mind nemzetkozi szinten jelentds kihivast jelent a tu-
domanyos szféra és a szakérték — , valamint a projekt-
¢és programmenedzsment, illetve az ahhoz kapcsol6do
értékeld, hatasvizsgdld tevékenységek — szamara.

Mindezt neheziti, hogy szamos teriileten nem ter-
jedt el az életciklus szemlélet (Csutora — Kerekes,
2003) és a fenntarthatdsagi indikatorok alkalmazasa is
dontden csak kiegészit jelleggel jelenik meg.

[rasunkban bemutatjuk, hogy az eréforrds- és terii-
lethaszndlat teriiletén — ezen beliil a biomassza ener-
getikai céld hasznositisahoz kapcsoléddéan — milyen
problémak jelennek meg a fenti hidnyossagok miatt,
valamint szélunk az életciklus szemlélet, az dkologiai
labnyom ¢és az okologiai deficit (http://www.panda.
org/news_facts/publications/key_publications/li-
ving_planet_report/lpr00/index.cfm) tervezés- és don-
téstamogato felhasznalasanak lehetdségeirdl.

Az okologiai labnyom, az okologiai deficit
és az életciklus szemlélet

Minden ember és tarsadalom felhasznal egy bizo-
nyos teriiletnagysagot Foldiink felszinébdl, hiszen itt
termeli meg a sziikségleteinek kielégitéséhez kapcso-
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16d6 javakat (élelmiszerek, energia stb.) és itt helyezi
el, dolgoztatja fel a természettel azokat a joszagokat,
maradékokat és hulladékokat, amelyeket kibocsat,
illetve nem hasznosit tovabb. Ennek a teriilethasznalat-
nak a volumenét méri az ,0koldgiai labnyom”,
melynek a fentiekbdl kovetkezGen a mértékegysége az
ugynevezett ,,globdlis hektar” (http://www.redefining-
progress.org/footprint/), egy globdlisan atlagos 6kolo-
giai tulajdonsagu teriiletegység/nagysag.

Mas megfogalmazasban az 6koldgiai 1abnyom az a
fold-, illetve vizteriilet-nagysag, amelyre adott népes-
ség €s életszinvonal — tetsz6legesen hossza ideig valo —
fenntartasahoz sziikség lenne (Vida, 2001).

Az dkoldgiai 1dbnyom segitségével tehat megprd-
bélhatjuk szamokban is kifejezni azt, hogy életmdédunk
milyen hatdssal van a természetre.

Az okoldgiai labnyom aggregélt mutatdszam, mely
szamos teriiletre szamit részértékeket:

e az a teriilet, ahol a taplalkozashoz sziikséges élel-
miszerek megtermelhetdk,

e az a teriilet, amely a hdstermeléshez nélkiilozhetet-
len,

e a hal, rak és mads vizi allatok fogyasztasdval ara-
nyos tengerteriilet-nagysag,

e az a teriilet, ahol a lakhatds, a batorok, a papir és a
ruhdzat elballitdsahoz sziikséges javak és rostok
létrehozhatdk,

e az a teriilet, amit napkollektorok és egyéb mester-
séges fedvények boritanak,

e az energia elGallitdsdhoz és az energiatermelés ki-
bocsatasainak megkotéséhez kapcsolddéd teriiletek
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nagysaga a fosszilis energidra (gz, szén, olaj), a
biomassza-energidra, a nukledris, és a vizi energia-
ra vonatkozdan, valamint — ezen beliil — az az erdd-
teriilet, amely az energiafogyasztds soran keletkezd
szén-dioxidot megkoti (WWE, 2004 :14-16. o.).

Az 6koldgiai labnyom akkor valik igazan érdekes-
sé, ha Osszehasonlitjuk az eltartoképességet — az erd-
forrasok szlikosségét — méré rendelkezésre allé glo-
balis foldteriilettel, a ,teljes biokapacitassal” (WWEF,
2004: 20. o.). Az okoldgiai ldbnyom és az eltartoké-
pesség kiilonbsége az ugynevezett ,,0koldgiai deficit”
(WWE, 2004: 20. 0.), amely megmutatja, hogy életmo-
dunk mennyire (nem) fenntarthatd, azaz annak kovet-
kezményeit mennyiben haritjuk a jové generacidkra.

Az életciklus szemlélet (Csutora — Kerekes, 2003)
lényege, hogy adott tevékenység, termék és/vagy szol-
galtatds értékeléséhez annak teljes életdtjara (beleértve
a tervezést, fejlesztést, vagy az eréforras-kivonast épp-
ugy, mint az esetleges hulladékok kezelését stb.) vo-
natkozdan valamennyi természeti, tarsadalmi és gaz-
dasagi hatast — koztiik a kozvetett hatdsokat is — meg
kell jeleniteni.

Az Okoldgiai labnyom és deficit életciklus szem-
Iéletl indikatorok, hiszen a termelés és fogyasztas tet-
sz6legesen hosszu ideig vald fennmaradésa esetén fel-

Y4 ” 7

1épd hatasok szamszer(sitésére torekszik.

Fenntarthatatlan globalis és hazai trendek

A WWEF altal elkészitett Living Planet Report 2004
adatainak elemzésébdl kitlinik, hogy Eszak-Amerika
(9,3) és Nyugat-Eurdpa (5,1) egy fére esé okoldgiai
labnyoma a legnagyobb, és jelenleg (2004) egyediil
Afrika az a foldrész, amelyik nem hasznalja fel a ren-
delkezésére 4ll6 6koldgiai potencialt (1. dbra).

1. dbra
Okoldgiai labnyom, teljes biokapacitas
és okologiai deficit térségenként
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Forras: Sajat szerkesztés a WWF 2004 adatai alapjan.

Az 1992-t61 2004-ig rendelkezésre 4ll6 WWF ada-
tokat vizsgdlva megallapithatjuk, hogy Magyarorszag
egyre novekvo okoldgiai deficittel rendelkezik, igy je-
len gazdasdgi és fogyasztasi strukturaja hosszu tdvon
nem fenntarthatd. A trendek alakulasa kedvezdtlen,

ugyanis a rendszervaltas ,,ajandék-hatasa” (Csutora —

Kerekes, 2003) utdan a fogyaszt6i tarsadalom mintai-
nak gyors terjedésével az egy fére juté 6koldgiai lab-
nyom és az Okoldgiai deficit a 90-es évek kozepe dta
folyamatosan né (2. dbra).

A stratégiai — kiilonosen a fejlesztéspolitikai — ter-

2. dbra

Magyarorszag fenntarthatosagi helyzete

vezés soran ennek megfeleléen kiemelten kell koncent-
ralnunk meglévé biokapacitasunk megérzése mellett a
fogyasztdi tarsadalom negativ mellékhatasainak kikii-
szOobolésére, csokkentésére.

Unios osszehasonlitas

A kibdvitett Union beliili helyzetiinket elemezve
megallapithatjuk, hogy hazank o©koldgiai deficite
kisebb, mint az EU-15, EU-23 (az EU25 Ciprus ¢és
Malta nélkiil), illetve a kohézids orszagok (Spanyol-
orszdg, Portugélia, Gorogorszag és [rorszdg) atlaga, és
Iényegében megfelel a visegradi orszdgok (V4) atlaga-
nak (3. dbra).

Okoldgiai labnyomunk jelentds része az energia-
termelésnek és felhasznalasnak koszonhetd.

Nemzetkozi Osszehasonlitisban magas a teriilet-
hasznalatbdl eredd okoldgiai labnyomunk, ami rdira-
nyitja a figyelmet a z6ld mezds beruhdzasokrdl a barna
mezG3s beruhdzdsok iranyaba vald eltolddas, az inten-
ziv mez6gazdasagrél az okologiai tajgazdalkodasra
vald atallas sziikségességére.

A stratégiai tervezésben torekedniink kell a jelenle-
gi — unids Osszehasonlitasban el8keld — pozicidnk
megOrzése mellett a megijuld energiaforrasok elétérbe
helyezésére; a lakossdgi €s ipari energiatakarékossag
és energiahatékonysag-javitds Osztonzésére, illetve
egy fenntarthatébb vidékfejlesztés és teriilethasznalat
kialakitasara.

A biomassza energetikai céli hasznositasaval
kapcsolatos fenntarthatosagi problémak

A biomassza energetikai céli hasznositdsa — a bio-
massza-égetés és a bio-lizemanyagok részaranyanak
novelése — az Unié és Magyarorszdg tobb stratégiai
tervezési dokumentumdaban a helyi adottsdgokra ala-
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3. dbra

i

Okolégiai potencial és felhasznalasa kibovitett Unioban

Forras: Sajat szerkesztés a WWF 2004 adatai alapjan.

pozott, az energiatermelést és a kozlekedést komye-
zetkimél6vé tévé alternativaként jelenik meg.

Az 0©kologiai labnyom- ¢és deficit-szamitasok,
valamint az életciklus szemléletii hatas-elemzések
azonban ramutatnak, hogy a kornyezeti elényok meg-
jelenitése mellett figyelembe kell venni azt is, hogy a
fenti technolégidk milyen hatdssal vannak az egyéb
megujulé energiaforrasok fejlesztésére és az er6forras,
azon beliil a foldhaszndlat-intenzitdsara és annak ko-
vetkezményeire.

A biomassza energetikai célu hasznositdsanak
altaldban nevesitett elényei a kovetkezdk:

e hozzdjarulhatnak a novekvd mértékl szén-dioxid-
kibocsatas mérsékléséhez,

o csokkenthetik a kozlekedés €s energiaellatas im-
port- és kdolajfiiggdségét,

e bevételi forrast biztosithatnak a mezdgazdasag
szamara.

Ezen el6nyok fenntarthatésagi hatdsa onmagédban
sem egyértelmi. Ugyanis a csokkend fajlagos szén-di-
oxid-kibocsatas az 6sszenergia-felhasznalas — azon be-
lill kiemelten a kozlekedés energiaigényének — nove-
kedése miatt az Ossz-szén-dioxid-kibocsatas noveke-
déséhez is vezethet. fgy az 6kolégiai 1abnyom és defi-
cit is néhet.

Az életciklus-szemléletnek megfeleléen nem sza-
bad megfeledkezni a biomassza energetikai céld hasz-
nositasanak tovabbi hatranyairdl sem:

e a technoldgiatdl fiiggéen el6fordulhat, hogy nem
csokken, s6t novekedni fog az energiatermelésbol
és a mezdgazdasagbdl szarmazd szén-dioxid-kibo-
csatas,

e novekedhet a teriilethaszndlat, illetve a teriilethasz-
nalat intenzitasa,
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e abiomassza energetikai céli hasznositasat lehetévé
tevs novények termesztése kdrosan hathat a biold-
giai sokféleségre,

e a fenti technoldgidk tdmogatdsa torzitja a piacot, €s
nem 0sztondz innovaciora és egyéb kornyezetbarat
technologidk bevezetésére.

Mindezek eredményekképpen né az dkoldgiai 1ab-
nyom, csokken a biokapacitas és nd az okoldgiai de-
ficit.

A negativ hatasok konnyen az elényoket joval meg-
haladé mértékiek is lehetnek. Az Eurépaban és a vi-
lagban tapasztalhaté arszerkezeti €s élelmiszerkeres-
leti trendek mellett az energetikai termények iranti
keresletet csak részben lehet kielégiteni azaltal, hogy a
lehetséges alapanyagokbdl élelmiszer helyett energia-
alapanyagot gyartanak (FAO, 2003). A megmivelt
foldteriilet nagysaga tehat globalisan novekedni fog.
Ha figyelembe vessziik, hogy az Unié megujul6 ener-
giaforrasokkal kapcsolatos célkitlizésének (EP/ET,
2001, 2003) eléréséhez jelentésen novelni kell az ener-
giatermények mennyiségét is, az ezek termesztéséhez
sziikséges teriilet az EU-25 jelenlegi 6sszes mezdgaz-
dasagi teriiletének mintegy 11-28%-at fogja kitenni
(Jensen, 2003). Korabban nem mivelt foldeket is mi-
velésbe kell vonni, ami csOkkenti a biodiverzitast, az
okoldgiai potencialt és noveli a szén-dioxid-kibocsa-
tast, akdr a biomassza-égetésre vald atallas pozitiv
egyenlegét joval meghaladé mértékben*.

Felmeriilhetne a biomassza mas orszagokbdl vald
behozatala, de ez csupan a terhelés térbeli dthelyezését
jelentené, s igy mashol is megnovelné az Gkologiai

*Ennek oka, hogy amikor a szerves anyag szervetlenné alakul at,

a talaj szén-dioxidot bocsat ki; s e folyamatot a szantas még fel is
gyorsitja (http://ies.jrc.cec.eu.int/ Download/eh/31).
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labnyomot, illetve nem csokkentené az importfiig-
gbséget sem. SGt a szallitds miatti kornyezetterhelés
miatt a globdlis okoldgiai labnyom vélhetéen megha-
ladna a hazai eléallitdsét. A bioilizemanyagok esetében
a negativ hatds a biomassza-égetésnél is er8sebb, hi-
szen a biomassza lizemanyagga valé alakitasahoz tobb-
letenergiara van sziikség, igy csokken a netté energia-
nyereség is.

A biodiverzitas csokkenése, a mez6gazdasagi terii-
letek hasznalati intenzitdsanak novelése ellentmond az
Unié és az ENSZ biodiverzitds meg6rzését célzo to-
rekvéseinek is. Ha ugyanis a kiilterjesen mdvelt ter-
mdfoldeket energiatermények eléallitasara vagy inten-
ziv élelmiszer-termelésre allitjdk at a fokozott fold-
haszndlati igény miatt csokkenni fog a bioldgiai sok-
féleség.

Az energiapiac egészEt tekintve a biomassza ener-
getikai célu hasznositasanak tdmogatasaval folytatodik
a tamogatasok energiapiacot torzitdé hatasa (Stiglitz,
2000) a hagyomanyos technoldgidk javara, e techno-
16giak kornyezetterhelése ellenére, holott éppen az in-
novacid osztonzésére €s a kevésbé szennyezd alterna-
tivak tdmogatasara lenne sziikség.

Kovetkeztetések a hazai
stratégiai tervezés szamara

A fenti elemzési keret kiilonosen aktualis a mai —
magyarorszagi — stratégiai tervezés szamara, mikor is
az Uni6 2007-2013 kozotti koltségvetéséhez kapcso-
16d¢6 forrasok tervezése és programozasa folyik.

Ennek megfeleléen ramutattunk, hogy a stratégai
tervezés és programozas soran minél inkabb érvénye-
siteni kell az életciklus jelleget, ugyanis ennek elmu-
lasztasa szamos, fenntarthatdsagi szempontbdl kedve-
z6tlen beavatkozashoz, igy a tarsadalmi jolét hosszd
tava csokkenéséhez vezethet.

A fenntarthatdsagi helyzetet és annak valtozasat,
valamint az egyes beavatkozds-csomagok fenntartha-
tosagi hatasait is megjelenitd indikdtorok haszndlata
mind a tervezés, mind az értékelés soran hasznos infor-
macidkkal timogathatja a tervezést €s a programozast.

A stratégiai tervezés soran torekedniink kell a jelen-
legi — unids Osszehasonlitisban el6keld — pozicionk
meglrzése mellett a fogyasztoi tarsadalom negativ
mellékhatasainak kikiiszobolésére, csokkentésére; a
megujuld energiaforrasok elStérbe helyezésére; az
energiatakarékossag és energiahatékonysag 0sztonzé-
sére; illetve egy fenntarthatdbb vidékfejlesztés €s terii-
lethasznalat kialakitaséra.

Nemzetkozi Osszehasonlitisban magas a teriilet-

hasznalatbdl eredé okoldgiai labnyomunk, ami raira- |
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nyitja a figyelmet a z6ld mez3s beruhazasokrdl a barna
mezd3s beruhdzasok irdnyaba valé eltolddas, az inten-
ziv mezOgazdasagrél az oOkoldgiai tdjgazdalkoddsra
vald atallas sziikségességére.

A biomassza energetikai céli hasznositdsanak kap-
csan ramutattunk, hogy hazank kiemelt 6koldgiai érté-
kekkel, és bar novekvd, de még nem kiemelten magas
okologiai deficittel rendelkezik. Ugyanakkor az ener-
giahaszndlathoz kot6dd és a teriilethasznalati 1dbnyo-
munk mar most is igen magas, amit egy esetleges ener-
getikai céli biomassza-program tovabb ndvelhetne.

Ennek megfelelden tovabbi elemzések sziikségesek
annak eldontésére, hogy hazank tovabbra is tdmogas-
sa-e a biomassza energetikai céld hasznositasat, vagy
forrasait mas célokra, fenntarthatésagi szempontbdl
hatékonyabban (energetikai innovaciok tamogatisa
stb.) hasznalja fel. Ehhez kapcsoloddan célszert feliil-
vizsgélni az energiapiacot torzitd artdimogatasok rend-
szerét is.

A fenntarthatd fejlédés elvarasainak megfelelGen,
dontben helyi eréforrasokra (geotermikus energiakész-
let, magas napsiitéses oraszam stb.) és adottsagokra (a
lakossagi és a kozszféra energetikai fejlesztésében
rejld kiemelt lehetGség stb.) kell alapozni a fejlesztési
tervekben és programokban megjelend beavatkozas-
csomagokat.
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BERACS Jozsef
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.

GAAL Zoltin- HAUSZMANN Janos
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.

MOLNAR 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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