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Jacques de Werra (szerk.): Research Handbook on Intellectual Property Licensing —
A Handbook of Contemporary Research. Edward Elgar, Cheltenham, UK - Northampton,
USA, 2013; ISBN 9781849804400

Az Edward Elgar kiadé szellemitulajdon-védelmi kutatdsi kézikonyvsorozatdnak (Research
Handbooks in Intellectual Property) hetedik része a szellemi tulajdoni engedélyezésekrol
szol. A kotet szerkesztéje Jacques de Werra, a Genfi Egyetem jogi karanak professzora, aki
kozel masfél évtizede kutatja a szellemi tulajdont érint6 szerzédések jogat, kiilonosen a
technoldgiatranszfert, a licenciat vagy a franchise-t érint6 kérdéseket, valamint vizsgalja a
szellemitulajdon-jogok teriiletén alkalmazhaté alternativ vitarendezési mechanizmusokat.

A szellemi tulajdonhoz kot6do szerzdi jogi felhasznalasi, szabadalomhasznositasi vagy
védjegyhasznalati (licencia-) szerzédések tobb orszagban a kotelmi jog sajatos részte-
riletét alkotjak. Magyarorszagon egyrészt a specidlis torvények tartalmazzak az egyes
licenciaszerzédési altipusok kiilonés szabélyait,! masrészt ezekre a szerzédésekre is a pol-
gari torvénykonyv altalanos kotelmi jogi szabalyait kell alkalmazni a Ptk. utaldszabalyanak
megfelelden.” Ezen oltalmi formdk jellemzdje, hogy a kizardlagos jogok felhasznélasa,
hasznositasa vagy hasznalata torténhet kozvetleniil a jogosult altal, vagy egy engedélyezési
jogviszony keretében a felek igen tag keretek kozott mozogva engedélyezhetik harmadik
személyeknek e jogok hasznalatat, végs6 soron akar a jogok atruhdazasat is. A jogosultak
ilyen foku rendelkezési lehet6sége teszi dinamikussa a szellemitulajdon-jogokat hazai és
nemzetkdzi szinten egyarant.

A kotet témdja kiilonos jelentéséggel bir. Ugyan egyes oltalmi formaknal, igy példaul
az eurdpai uniés védjegynél® vagy az eurépai szabadalomndl* megfigyelheték kételmi jogi
rendelkezések, s6t, egyes szerzdi jog részkérdésekben az unids iranyelvek is tartalmaznak
kotelmi jogi jellegli rendelkezéseket. A szerz6i jog teriiletén ilyen, mara az Szjt.-be atiiltetett
rendelkezésnek tekinthetd példaul, hogy egyes dijigényekrdl a jogosultak nem mondhatnak
I

Példaul a hatalyos szerzdi jogi szabalyozasban a felhasznalasi szerz6désre vonatkozé specidlis rendel-
kezéseket az Szjt. V. fejezete, az altalanos rendelkezéseket a Ptk. hatodik kényvének masodik része tar-
talmazza. Emellett az Szjt. tovabbi specialis felhasznalasi szerzédéseket is nevesit, igy a jogatruhazasra
iranyulo [Szjt. 55. § (1) bekezdés], a kiadoi (Szjt. 56-57. §), a megfilmesitési [Szjt. 66. § (1) bekezdés]
szerzGdéseket. Specialis szabalyozas vonatkozik az drva miivek felhasznalasanak engedélyezésére (Szjt.
IV/A. fejezet).

2:55. § [Kisegit6 alkalmazas] E torvényt kell alkalmazni a hatalya ala tartozé olyan kérdésekben, amelye-
ket a szerz6i jogrdl és az iparjogvédelemrdl rendelkezé torvények nem szabélyoznak.

Az Eurépai Parlament és a Tandcs (EU) 2017/1001 rendelete (2017. junius 14.) az eurdpai unids védjegy-
rél. A rendelet 4. szakasza sz4l az eurdpai unids védjegyoltalom forgalomképességérdl, és kiilonosen a
25. cikk szabalyozza a hasznalati engedély terjedelmét.

Az eurdpai szabadalmak megadasardl szol6 1973. oktdber 5-i Miincheni Egyezmény (Eurépai Szabadal-
mi Egyezmény) kihirdetésér6l sz616 2002. évi L. torvény, 72-74 cikk.
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le (bérletjog, kovetdjog, iireshordozo-dij), vagy hogy az eléadémiivészek bizonyos id6 el-
teltét kdvetden az egydsszegli jogdijra szold szerzddések utan ismételt dijazasra tarthatnak
igényt, amelyrdl ugyancsak nem lehet lemondani (ugynevezett kiegészité dijazas). Az egye-
stilt allamokbeli felmondasi joggal (termination right) szemben az Eurdpai Unié6 eddig egy
esetben avatkozott be lényegesen a szerzdi jogi kotelmi jogba, amikor bevezette az 50 éven
tali hangfelvételek esetében az eléadémiivészek felmondasi jogat.

Mindezek ellenére mégsem beszélhetiink sem kontinentdlis, sem nemzetkozi szinten
szellemi tulajdoni kotelmi jogrol. A szellemi tulajdont érinté termékek (ideértve a szerzoi
miuveket és a szomszédos jogi teljesitményeket is) gyartasa, forgalmazasa azonban nem-
zetkozi, igy a kereskedelemben résztvevok igen hamar szembe taldljak magukat az eltérd
kotelmi jogi szabalyozassal, a joghatosag vagy az alkalmazando jog problémajaval.

A konyv igazodik a sorozat altalanos felépitéséhez, igy a tartalomjegyzék és a szerzok
affiliacidjat bemutaté oldalak utan James E. Malackowski el6szava, majd a szerkeszt6 be-
vezetdje koszonti az olvasot. A szerkesztd célja az volt, hogy a kotet 6sszehasonlité modon
vizsgalja a szellemitulajdon-jogok engedélyezésének egyes vonatkozasait, egyesitve kiilon-
téle jogrendszerekbdl érkezd szakérték kutatdsait. A téma elsédlegesen az engedélyezés
szerz6déses és maganjogi szempontjaira dsszpontosit, ezért nem foglalkozik a kotelezo
engedélyezés vagy a licencia és a versenyjog kozotti Osszefiiggésekkel. A kotet torekszik
egyrészt altalanos képet adni az egyes oltalmi formakat és orszagokat vagy jogrendszereket
illetéen, masrészt a szabdlyozd szamara is j megoldasokkal szolgalni néhany dogmatikai
kérdésben.

A konyv harom nagy szerkezeti egységbdl all. Az els6 rész tanulmanyai a szerzéi joghoz,
az egyes iparjogvédelmi oltalmi formakhoz, valamint a know-how-hoz és az {izleti titokhoz
kot6do sajatos engedélyezési kérdéseket vizsgaljak. A masodik rész valamennyi oltalmi for-
méhoz kapcsolhato részelemzéseket tartalmaz. A kétet harmadik része a szellemi tulajdon
vilagaban kiemelt jelentéséggel bir6 orszagok (Kina, India, Japan) és Eur6opa engedélyezési
rendszerét mutatja be.

Az elsé rész (Specific intellectual property licensing policies) kilenc tanulmanyt tartalmaz,
amelybdl 6t kifejezetten a szerzéi jogokhoz kapcsolodik. Jane C. Ginsburg, a Columbia
University professzora az Amerikai Egyesiilt Allamok szerzéi jogi jogtruhazési és engedé-
lyezési szerz6déseit elemzi (1. Authors’ Transfer and License Contracts under US Copyright

> Szjt. 55. § (2) Ha a hangfelvétel forgalomba hozatalat vagy — ha erre nem keriil sor - a nyilvanossaghoz

kozvetitését kovetd év els6é napjatol szamitott 6tvenedik év elteltével a hangfelvétel-el6allitd vagy az 6 en-
gedélye alapjan mads személy nem kindlja fel a hangfelvétel tobbszorozott példanyait megfeleld mennyi-
ségben forgalomba hozatalra, vagy nem teszi a hangfelvételt vezeték utjan vagy barmely mas eszkozzel
vagy modon ugy a nyilvanossag szamara hozzaférhet6vé, hogy a nyilvanossag tagjai a hozzaférés helyét
és idejét egyénileg valaszthatjak meg, az eléadomiivész felmondhatja az eldadas rogzitésére vonatkozo,
a hangfelvétel-elallitoval kotott szerzddést.

(3) A (2) bekezdésben emlitett szerz6dés felmondasanak joga akkor gyakorolhatd, ha a hangfelvétel-
el6allité az eléadomiivésznek a szerzédés felmondasara iranyuld szandékarol szOlo értesitését kovetd
egy éven belill nem végzi el a (2) bekezdésben meghatarozott mindkét felhasznalasi cselekményt.
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Law). Vizsgalata ravilagit arra a nem is annyira sajatos egyesiilt allamokbeli helyzetre, hogy
egy jogatruhazasi-felhasznalasi szerz6désnél nem elég a szovetségi szerz6i jogi torvényre
figyelemmel lenni, hanem az allami szint(i kotelmi jogi el6irasokat is be kell tartani. Az
eurdpai szabalyozast, illetve annak hianyat Alain Strowel, a briisszeli Saint-Louis University
professzora és Bernard Vanbrabant tigyvéd altal jegyzett tanulmany mutatja be (2. Copyright
Licensing: A European View). Irasukban talaléan megjegyzik, hogy az egyes tagéllamok el-
téré mélységl és részletességli felhasznalasi szerz6dési szabalyainak dsszehasonlitdsat az is
neheziti, hogy a kételmi jog hdrom eltéré nézete (francia, német és angolszasz) is jelen van.
A szerz6k meglatasa az, hogy jot tenne az eurdpai harmonizacionak, ha elkésziilne egy, a
felhasznalasi szerz6dések szabalyait tartalmazé modelltorvény, mint amilyen a Wittem pro-
jekt keretében alkotott Eurépai Szerzéi Jogi Torvénykonyv is (European Copyright Code®).
Ugyancsak hasznos lenne, ha a hatdron atnyulé engedélyezésekre is sziiletne valamilyen
szabalyozas vagy sajatos unios jogintézmény, végiil pedig megfogalmazzak az igényt egy
jogtisztazasi mechanizmus irdnt, ami képes lenne tdmogatni a digitalis felhasznaldsokat.

A szoftverek és adatbazisok felhasznaldsat harom tanulmany vizsgalja. Robert A. Hillman,
a Cornell University professzora és Maureen A. O’Rourke professzor, a Boston University
jogi karanak dékanja az Amerikai Jogi Intézet altal kiadott szoftverengedélyezési (-atruha-
zasi) szerz6dések rendelkezéseit elemzi (3. ALI Principles of the Law of Software Contracts:
Some Proposals for a Global Software Licensing Policy), mig Robert W. Gomulkiewicz, a
University of Washington jogi karanak professzora a nyilt forraskédu szoftverek jogérvé-
nyesitési kérdéseit jarja koriil (4. Clarifications and Complications in Enforcing Open Source
Software Licenses). Raymond T. Nimmer, a University of Houston dékanja a tények, infor-
macidk és adatbazisok felhaszndlasi gyakorlatat elemzi (5. Issues in Modern Licensing of
Factual Information and Databases).

Tovabbi négy tanulmadny a tagabb értelemben vett iparjogvédelmi oltalmi formakkal fog-
lalkozik. Mark Anderson iigyvéd és szabadalmi {igyvivé a nemzetkdzi szabadalmi haszno-
sitast érint6 szabalyozasi rétegeket tekinti at, igy az altalanos tulajdonjogot, a szerzédési és
a szerz6désen kiviili karokozas jogat, a nemzetkdzi maganjogot és az egyéb kereskedelmi és
fogyasztévédelmi rendelkezéseket (6. International Patent Licensing). Anderson a fejezete
végén egy szabadalomhasznositasra vonatkozé kotelmi jogi javaslatot is kozzétesz, amely
az ENSZ Bécsi Vételi Egyezményéhez’ hasonléan egy adott teriileten kivinna a divergens
szabdlyozast megreformalni. John Hull, a Farrer & Co vallalat tandcsadoja az iizleti titok és
a know-how-engedélyezés (7. The Licensing of Trade Secrets and Know-How), Heinz Goddar,
a miincheni Boehmert & Boehmert iroda partnere az egyetemi technoldgiatranszfer

6 https://www.jipitec.eu/issues/jipitec-1-2-2010/2622/wittem-group-european-copyright-code.pdf — a terve-

zet szinte kizarolag szerzéi jogi anyagi jogszabalyokat tartalmaz, de mar ez is nagy el6relépés abba az
iranyba, hogy a 28 tagallamban egységes megkozelités keriiljon alkalmazasra példaul a személyhez f(iz6-
dé jogok, a munkaviszonyban létrehozott miivek vagy az egyes szabad felhasznalasi esetek terjedelmét
illetéen.

Egyesiilt Nemzetek Egyezménye az Aruk Nemzetkdzi Adasvételi Szerzédéseirdl.
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(8. Technology Licensing between Academic Institutions and Private Companies), Neil Wilkof,
a Bressler Group tagja és az izraeli Herzog Fox & Neeman szellemi tulajdoni szaktandcs-
adoja pedig a védjegyhasznalat aktualis kérdéseit dolgozza fel (9. Trademark Licensing: The
Once and Future Narrative).

A kotet masodik részébe (Common intellectual property licensing policies) sorolt hat
tanulmany valamennyi oltalmi format érinté problémakat vizsgal. Peter Beyer, a WHO
vezetd tandcsaddjanak irdsa a tdrsadalmi felel6sségvallalas kérdését jarja koriil a dohai
nyilatkozat® hatdsara atalakult hasznositdsi gyakorlat fényében (10. Developing Socially
Responsible Intellectual Property Licensing Policies: Non-Exclusive Licensing Initiatives in the
Pharmaceutical Sector). A jogalkotok szamara Anderson javaslata utan a masik hasznos
tanulmany Lorin Brennan, a Independent Film & Television Alliance szaktanacsaddja és
Jeff Dodd, az Andrews & Kurth, Austin és Houston iroda partnerének munkaja, ami tobb
egy hagyomanyos tanulmanynal. A szerzék kidolgoztak egy teljes szellemi tulajdoni keres-
kedelmimodell-torvényt, amely nyolc fejezetben és 38 szakaszban kivanja valamennyi oltal-
mi formadra alkalmazhaté médon az alapvetd rendelkezéseket dsszefoglalni (11. A Concept
Proposal for a Model Intellectual Property Commercial Law). Mark Reutter tigyvéd, a ziirichi
Walder Wyss partnere a cs6d esetén kényszerhelyzetbe keriilé partnerek, de elsésorban a
jogosultak szamara kivan attekint6 képet nyujtani a svdjci, német és egyesiilt allamokbeli
csddjogi rendelkezésekrdl (12. Intellectual Property Licensing Agreements and Bankruptcy).
Pedro A. de Miguel Asensio, a Complutense University of Madrid professzora a konyvsoro-
zatban mar tobbszor elékeriilt alkalmazando jog kérdését vizsgalja, elsésorban a Roma I.
Rendelet’ jogvalasztas hianydban alkalmazandé jogrdl szol6 4. cikkét, illetve az imperativ
(kotelezd) rendelkezésekrdl szolo 9. cikkét [13. The Law Governing International Intellectual
Property Licensing Agreements (A Conflict of Laws Analysis)]. A masodik rész utolsé két
tanulmanya az alternativ vitarendezéssel foglalkozik. Frangois Dessemontet, a University of
Lausanne professzor emeritusa az engedélyezést és a valasztottbiraskodast altalanos médon
mutatja be (14. Licensing and Arbitration), Jacques de Werra, a kotet szerkeszt6je ugyan-
ezt a kérdést helyezi nemzetkozi kontextusba (15. Global Policies for Arbitrating Intellectual
Property Disputes).

8 A dohai nyilatkozat szerint a TRIPS-egyezményt gy lehet, s6t kell értelmezni és végrehajtani, hogy a

WTO-tagoknak a kdzegészség védelméhez valo jogat timogassa, és killondsen a gyogyszerek mindenki
szamara elérhet6vé tételét elGsegitse. Ezt kovetden a WTO kidolgozta, hogy a gydgyszeriparral nem
rendelkezd orszagok milyen feltételekkel vehetnek igénybe kényszerengedélyeket, és importélhatnak
szabadalmaztatott gyogyszereket.

Az Eurdpai Parlament és a Tanacs 593/2008/EK rendelete (2008. junius 17.) a szerzddéses kotelezettsé-
gekre alkalmazandé jogrol (Réma 1.).
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A harmadik rész (Local intellectual property licensing policies) tanulmanyai a szellemi
tulajdon felhasznalasanak-engedélyezésének modjat négy nagy teriileti egységnél vizsgal-
jak. Hong Xue, a Beijing Normal University professzora a kinai (16. Intellectual Property
Licensing in China), Nikhil Krishnamurthy, a KLAW/Krishnamurthy vezet6 partnere az in-
diai (17. Intellectual Property Licensing in India), Shinto Teramoto, a Kyushu University pro-
fesszora a japan (18. Intellectual Property Licensing in Japan), végil pedig Jacques de Werra
az europai szabalyozast ismerteti (19. The Need to Harmonize Intellectual Property Licensing
Law: A European Perspective). De Werra professzor tanulmdnya néhany, az Eurdépai Unio
Birdsaga altal el6zetes dontéshozatali eljarasban hozott itéletet vizsgal, és megallapitja, hogy
a szellemi tulajdoni kotelmi jog hidnyat ugyan részben képes lehet a birosag pétolni, azon-
ban az igazsagszolgaltatas nem veheti at a jogalkotd szerepét, akinek a tudas terjesztése, a
digitalis felhasznalasok és az elektronikus kereskedelem miatt egyre inkabb feladata a sza-
balyozas harmonizalasa a szellemi tulajdoni engedélyezés teriiletén is.

A kotet, amellett, hogy a témat egyediilalldé modon torekedett sok oldalrél bemutatni,
nem foglalkozik az engedélyezési (licencia-) szerz6dés dogmatikai alapjaival. Igy a ktetbdl
nem tudjuk meg, hogy egy dltaldnos szerz6déshez képest miben mas egy szellemi tulajdoni
licenciaszerz6dés, vagy példaul az sem deriil ki egyértelmiien, hogy lehet-e egy modell-
szerz6dést/modelltorvényt minden oltalmi formara azonos mddon alkalmazni. A szerzék
mentségére legyen mondva, hogy egy ilyen szintli elemzés mar dsszehasonlitd szerzédési
jogi vizsgalatot kovetelt volna meg, ami tul messzire vihetett volna minket a szellemi tulaj-
doni kdtelmi rendelkezésektdl. Ilyen alapos vizsgalodast Reutter dsszehasonlité elemzésé-
nél lathattunk, akinek sziikségszertien harom joghatosag csédjogi szabalyozasanak mélyére
kellett asnia. A kotet olvasdsa soran ugyancsak feltinik, hogy az egyes kérdések csupan
egy-egy joghatdsdg oldalarél vannak megvizsgalva, igy az egymast kovetd cikkek allitasai,
hogy vajon ezt vagy azt a kérdést egy masik orszagban miként szabalyozzak, nehezen 6sz-
szevethetdk.

Végezetiil érdekes valasztas volt szellemi tulajdoni szempontbol harom jelentds orszagrol
rovid tanulmanyokat elhelyezni a kotetbe, azonban a tul altalanos és mindenre kiterjedd
leirds miatt az 4tadni kivant informécid elsikkadt. Erdeme lett volna néhény aspektust 6sz-
szehasonlité mddon, alaposabban kérbejarni.

Dr. Dorogi Zsolt

x* X %
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Geoff Mulgan: Nagy elme. Hogyan alakithatja dt vildgunkat a kollektiv intelligencia.
Princeton University Press, Princeton and Oxford, Pallas Athéné Konyvkiado Kft., 2018;
ISBN 9786155884009

Nagyon komoly, elgondolkodtat6 konyv. Ha végigtekintiink az emberiség eddigi torténel-
mén, azt latjuk, hogy kollektiv intelligencianak nyoma sincs eddig cselekedetein. Szerencsé-
re az ember, bar rettenetesen sok kart okozott mind maganak, mind a kdrnyezetének, eddig
minden tudasaval és eszkozével egyiitt is elég gyenge volt ahhoz, hogy akkora kart tegyen,
amelyet ne tudott volna tdlélni. Ugy tiinik azonban, hogy ebben forduléponthoz érkezett —
»korbaccsal vert a hadnagyunk, igy néttiink fel s most itt vagyunk” (Faludy Gyorgy: Német
zsoldosdal) —, amelyen tul immar a fennmaradasa a tét.

»Geoff Mulgan Big Mind cimt kdnyvét a Princeton University Press jelentette meg 2017
novemberében, és témajdnak rendkiviili aktualitdsa miatt azonnal sikerkényvvé vélt. Esz-
szeriien élni és egyben emdcidink szerint cselekedni mindannyiunk kihivdsa. Ertékeink men-
tén kozosen cselekedni ugyanakkor korunk egyik legnagyobb lehetdsége. Geoff Mulgan az
informdcids technoldgia kordban arra hivja fel figyelmiinket, hogy a tuddsmegosztas hoz-
zaférésen és megosztason alapuld kultiraja nem csupan egyéni, de kozdsségi szinten is ké-
pessé tehet benniinket érzelmeink és értelmiink 6sszehangoldsdra. A szerz6 azonban ennél
is tovabb megy, Nagy-Britannia vezet$ think-tankjének alapitoja arra vallalkozott, hogy
multidiszciplindris megkozelitéssel tdarja fel, hogyan jarulhat hozzd az intelligenciakutatds em-
beri kapcsolataink, a tarsadalmi rendszereink és az iizleti vildg szervezeti modelljeinek haté-
konyabb miikodéséhez. A kollektiv intelligencia a gyakorlatban szamos helyen tetten érhetd,
tarsadalmi szerzédéseink szintjén azonban ritkdn valdsul meg tudatos modon. Fliggetleniil
attdl, hogy vallalkozdsunk, hdztartasunk vagy a nemzetallamok szintjén értelmezziik iize-
neteit, Geoff Mulgan a jov6 gondolkodo életkozosségeinek kolcsondsen pozitiv kapcsolati
térképét fogalmazza meg szamunkra formabonté szavakba ontve, haldzati szemléletben,
ugyanakkor mindezt kdzértheté formaban” - a Kiad¢ ajanléjabol. (Kiemelések mindeniitt
a recenzid szerzGjétol.)

Mulganrél a NESTA honlapjarol (https://www.nesta.org.uk/team/geoff-mulgan/): ,Geoff
Mulgan 2011 6ta a Nesta vezetdje. A Nesta az Egyesiilt Kiralysag innovacios alapitvanya,
és tevékenységek széles korét miikodteti a befektetések, a gyakorlati innovaci6 és a kutatas
terén. Vezetése alatt a Nesta a kozszférabol kilépve fiiggetlen alapitvannya valt (elédszer-
vezetét 1998-ban parlamenti hatdrozattal alapitottak, eredeti tékéjét, 250 milli6 fontot a
UK National Lottery adta, nagyban kiszélesitette a tevékenységét 1j egységek, kozpontok
és alapok létrehozasaval, és kiegészitette belfoldi miikodését orszagok tucatjaiban végzett
munkaval szerte a vilagban.

1997-2004 kozott Geoff kiillonbozo szerepeket toltott be a brit kormanyzatban, egyebek
kozt a Kormanyzat Stratégiai Egysége igazgatdja volt, és "head of policy’ a Miniszterelnok
Hivataldban. Tarselnoke a World Economic Forum munkacsoportjanak, amely az innova-

IPARJOGVEDELMI ES SZERZOI JOGI SZEMLE



KONYV- ES FOLYOIRATSZEMLE 169

cid és az entrepreneurship szerepét vizsgalja a negyedik ipari forradalomban. Sok kormany
tandcsaddjaként dolgozott szerte a vilagban, jelenleg elndke Szoul polgarmestere nemzet-
kozi tanacsado bizottsaganak, s tagja az Egyesiilt Arab Emiratusok miniszterelnoki hivatala
tanacsado bizottsaganak, tovdbbd a skt kormdanyzat, valamint a Finn Innovacios Ugynok-
ség, a SITRA tanacsadd bizottsaganak. Szamos szervezet létrehozasat segitette.” Ilyen, on-
nan idézve, egyebek kozt a partkozi nézéponttal dolgozo brit agytroszt, a DEMOS, amely az
oktatastol és a szakképzéstdl az egészségligyig és a lakasteremtésig a teriiletek széles korén
szakosodott szocidlpolitikdra, a tapasztalatokra tdmaszkod6é megoldasok kifejlesztésére;
szintugy a Social Innovation Exchange, a vilag els6 szamu, szocidlis innovaciéra sszpon-
tosit6 halozata.

J6jjon a néhdny karakteres mondat. (Innentél minden idézet a konyvbol.)

»A digitalis technoldgidk bizonyos esetekben elbutithatjik az embert.” - J6 Eg, ez bizony
igaz!

»A 21. szazadban felnové gyermekek szamadra természetes adottsag, hogy érzékeldk és
kozosségi haldzatok veszik koriil 6ket. Egymast részlegesen atfedd kozosségek — kiilonféle
’kaptarak], csapatok és klubok - csoporttudataban vald részesedésiik egyfajta torz anakro-
nizmussa teszi azt az elképzelést, miszerint az intelligencia elsésorban az emberi koponyan
beliil 1étezik” — Kozosségek persze korabban is voltak, amelyekbdl az emberek meritettek:
csalad, kdrnyezet, egyéb kapcsolatrendszerek, azonban az akkoriban t6liik jové benyoma-
sok és informaciok valéban meg sem kozelitették azt az allandé és igencsak agressziven
rank nyomuld aradatot, amely a mai, hiperdsszekapcsolt vildgban éri az embereket.

,Ujra és ujra megmutatkozik, hogy a nagy adathalmazok nagy elme nélkiil (és néha nagy
sziv nélkiil) felerésitik a hibas megallapitasok és intézkedések lehetdségét” — Merthogy
megkeriilhetetlen tény, hogy az adat csak nyersanyag — tudds és gyakran a puszta tudason
tallépd intelligencia is kell a helyes megértéséhez és a helytallo kovetkeztetések kialakitasa-
hoz. S minél t6bb van bel6le, annal konnyebb eltévedni benne, félreérteni.

»Sok demokratikus intézmény - parlament, kongresszus és part — még az altaluk szolgal-
ni kivant tarsadalomnal is ostobabbnak tlinik” — Talan csak annak, aki félreérti — vagy tul
naivan feltételezi -, hogy mit is akarnak valdjaban.

,»Kilonos paradoxon, hogy egyre intelligensebb gépek miikodését lathatjuk ostoban vi-
selkedd rendszerekben.” - Nem biztos, hogy ez csak a gépekre igaz!

»Az emberi és a gépi intelligencidt nem egymads alternativdinak kell tekinteni, mert a leg-
jobb megoldasok elérésének tendencidja inkabb az dsszekapcsolasuk iranyaba mutat” — A
mondat masodik fele nyilvanvaldan ,the understatement of the year” — egyértelmten az
egymast kolcsondsen tamogatd emberi és gépi intelligencia a leghatékonyabb kombinacié.
Mas kérdés, hogy ebben megmarad-e az ember elsébbsége - vagy, némi, nem feltétleniil
megalapozatlan borulatassal, meddig marad az meg.
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A szerzd témabeli tapasztalatai és kutatdsai, kordbbi tanulmdnyai: ,,Ez a kényv valéjaban
mar tobb évtizede formdlodik bennem, tapasztalatok és kutatdsok nyomdn. A tapasztalato-
kat kiilonféle vdllalkozdsok, illetve kormdnyzati és nem-kormdnyzati szervezetek gyakorlati
munkdjaval kapcsolatban gyiijtottem, mikozben segiteni probdltam nekik a felmeriild problé-
mdk megolddsdban, a technologiai eszkozok alkalmazdsdban és tevékenységiik hatékonyabba
tételében. Ezzel parhuzamosan végzett kutatomunkdm féként arra irdnyult, hogy a gondolko-
ddsi folyamatok miként mennek végbe nagy léptékben, és irdsaim nagy része is ezzel a kérdés-
korrel foglalkozott. A Communication and Control: Networks and the New Economies of
Communication (Blackwell, 1990) cim kdnyvem a digitdlis technoldgia révén megvaldsulé
ujfajta hdalozatok természetét, valamint az irdnyitds dltaluk megnyitott lehetdségeit targyalja.
Bemutatja, hogyan képesek a hdalézatok sok mindent elGsegiteni vagy akdr hdtraltatni is. (Ez
utébbi egyszersmind cafolataul szolgal annak a reménykedésnek, hogy a halézatok auto-
matikusan a még teljesebb demokracia, egyenlGség és szabadsag korszaka el6tt nyitjak meg
az utat). A Connexity: How to Live in a Connected World (Harvard Business Press, 1997)
valamelyest filozofikusabb esszé az 6sszekapcsolt vilag’ moralitasardl, illetve a hdlozati kor-
nyezetben sziikségképpen kialakulé embertipusokrdl és azok jellemzd vondsairdl. A Good and
Bad Power: The Ideals and Betrayals of Government (Penguin, 2005) és a The Art of Public
Strategy: Mobilizing Power and Knowledge for the Common Good (Oxford University
Press, 2009) arrdl szol, hogy az dllam kivdltsdagos hatalma hogyan hasznalhaté fel a legjob-
ban a kozjo érdekében, beleértve az dllampolgdrok szellemi kapacitdsinak mozgdsitdsdt és
kamatoztatdsdt. A The Locust and the Bee: Predators and Creators in Capitalism’s Future
(Princeton University Press, 2013) 4j programot jeldl ki a gazdasagtudomdnyok szdmara,
s a tarsadalmak kollektiv intelligencidjanak és kreativ potencialjdnak nivelését javasolja a
kizsdkmdnyold tendencidk egyidejii megfékezése mellett. (Egy értelmes vilagban — amely-
ben bolcsen miikodé kollektiv intelligencia érvényesiil - ez lehetne a megoldas a nyugdij-
rendszerek és a szocialis halé ma nagyon is megoldhatatlannak mutatkoz6 problémédjara -
Osman P.) Az itt kovetkezd fejezetek mindezekre tamaszkodva épiilnek fel, reményeim szerint
meggyozo elméletté és egyszersmind hasznos titmutatova széve Ossze a gondolati szdlakat. Az
alabbiakban kifejtett elgondolasok meritenek korabbi munkaimbol, de nagy hatast gyako-
rolt rajuk szamtalan beszélgetés, olvasmany és vita is.”

Korunk diagnézisa diohéjban: ,Talan a legnagyobb probléma az, hogy a leginkabb ver-
senyképes agazatok, a fegyveres erdk, a pénziigyek és kisebb mértékben a marketing vagy a
valasztasi politika intézményei mondhatjak magukénak a nagyléptéka hirszerzés (valdjaban
nagy léptéki intelligencia a fogalom itteni jelentése szerint, amint az masutt is megjelenik
- a forditas itt megbotlott az ’intelligence’ tobbféle jelentésében — Osman P.) eszkozeinek
beszerzése és fejlesztése terén tett befektetések nagy részét, s ezeknek a befolydsa alakitotta
magat a technoldgidt. Ha legfébb célunk a védelem vagy viszonylagos el6nyok keresése a
pénziigyi piacokon, rendkiviil fontos a legkisebb véltozasok észlelése is. (Mert azok jelzik,
hol tehet szert elényre az ellenfél, vagy hol nyilik 4j lehet6ség, illetve veszély a piacokon —

IPARJOGVEDELMI ES SZERZOI JOGI SZEMLE



KONYV- ES FOLYOIRATSZEMLE 171

Osman P.) A technoldgidk tehdt sokkal fejlettebbé valtak a vdltozdsok meglatdsa, érzékelése,
feltérképezése és egymadssal valo Osszevetése terén, mint a megértést szolgdlo teriileteken. Mds
szoval, a digitalis technolégidk mindmdig olyan iranyban fejlédtek, hogy jok legyenek a vilasz-
addsban, de rosszak a kérdésfeltevésben, beviljanak a linedris logikdban, de a parhuzamos
logikdban kudarcot valljanak, és erésségiik legyen a nagyméretii adatdllomdnyok feldolgo-
zdsa, de gyengének bizonyuljanak a nemnyilvdnvalé mintdzatok felismerésében. A kevésbé
versenyképes, de a tarsadalom szamdra potencidlisan sokkal nagyobb hasznot hajté dgazatok,
mint példaul az egészségiigy és a mentdl-higiénia, a kornyezetvédelem és a kozosségi szolgdla-
tok jellemzden lemaradtak, és sokkal kevésbé befolydsoltik a technoldgiai valtozdsok irdnydt.
Mindennek eredménye az agyi kapacitds elénytelen eloszldsa, amit Jeff Hammerbacher, a
Facebook egykori adatszolgaltatasi vezetdje sajnalkozva igy foglalt 6ssze: 'Generaciom leg-
nagyobb koponyainak most azon kell dolgozniuk, miként vehetnék ra az embereket, hogy
rakattintsanak a hirdetésekre’”

A kiindulds - egyes szervezetek miért jobbak a tobbinél, mdsutt az okosak gyiilekezete mi-
ért ostoba? ,Konyvtarnyi irodalom szol az egyéni intelligenciarol, vizsgalva az eredetét és
megnyilvanuldsait, és hogy egynemi entitasnak vagy tobb dolog 6tvozetének kell-e tekinte-
niink. Jomagam sok éven dt inkdbb egy kevésbé kutatott teriilet irdnt érdeklédtem. Mikiozben
kormdnyzatokndl és jotékonysdgi szervezeteknél, kiilonbozé vdllalatoknal és mozgalmakndl
dolgoztam, mindig is lenyligozott az a kérdés, hogy egyes szervezetek vajon miért tiinnek any-
nyival iigyesebbnek és okosabbnak, mint a tobbi; miért tudnak jobban navigdlni a kériilottiik
orvénylé bizonytalan dramlatokban. Még ennél is lenytigoz6bbek azok a szervezetek, amelyek
tomve vannak okos emberekkel és draga technoldgidval, mégis ostobdn és onpusztité modon
miikodnek. Kortilnéztem, olyan elméleteket és tanulmdanyokat keresve, amelyek vélaszul
szolgélhatnak a jelenségre, de kevés ilyet taldltam. Igy hat megfigyeléseket végeztem, mér-
legeltem, és kovetkeztetéseket vontam le. A kutatasban segitségemre voltak a telekommuni-
kaci6 tudomanyteriiletén folytatott doktori tanulmanyaim, melyek soran a digitalis vilagrol
szereztem ismereteket. A digitdlis technoldgidk bizonyos esetekben elbutithatjdk az embert.
Megvan viszont az az elényiik, hogy lathatova teszik a gondolkodds folyamatat. Valakinek be
kell programoznia, hogy a szoftver hogyan dolgozza fel az informaciot, hogyan gytjtsenek
adatokat az érzékeldk, vagy hogyan taroljak az adatokat a memoriak. Mindannyian digitalis
korban éliink, és akiknek digitalisan kell gondolkodniuk a munkadjukban, azok elkeriilhetet-
leniil érzékenyebbek arra, hogyan szervezddik az intelligencia, mig egy masik korszakban
mindezt természetesnek, varazslatosnak és titokzatosnak tekintettiik” - ,,Egy masik’, azaz a
korabbi korszakban minden bizonnyal nagyjabdl csak egy sziik réteg, a hivatdsos és az ama-
tor teologusok, filozéfusok, kutatok érdeklddtek az intelligencia mibenléte és szervezédése
irant - a tobbieket ennél sokkal gyakorlatiasabb problémak kototték le, s ezért intellektualis
éhséget sem éreztek ilyen elvont kérdések irant, kiilondsen, hogy kaptak kész valaszokat,

13. (123.) EVFOLYAM 4. SZAM, 2018. AUGUSZTUS



172

foként a vallasoktdl, s az azok helyébe 1ép0 iranyzatoktol. A mai tarsadalmi-gazdasagi viszo-
nyok szabaditottak fel erre szélesebb korben szellemi energiat és érdeklédést.

A kollektiv intelligencia Mulgan felfogdasdban: ,, Azt a teriiletet, amelyhez eljutottam, néha
kollektiv intelligenciaként emlegetik. Ez sziikebb értelemben azzal foglalkozik, hogy em-
bercsoportok hogyan tudnak online egyiitt dolgozni, tagabb értelemben pedig arrol szol,
hogyan johetnek létre nagyobb léptékben kiilonboz6 fajta intelligenciak. Extrém értelem-
ben pedig lefedi az egész emberi civilizaciot és kulturat, amit fajunk kollektiv intelligencija
alkotott és alkot meg folyamatosan, és amit hidnyosan, kényveken és iskoldkon, el6addso-
kon és bemutatdkon keresztiil adtunk és adunk tovabb.”

»Az én érdekléddésem nem ennyire ambiciézus. Engem inkdbb az egyén és a civilizicié
egésze kozott hiizodo tér érdekel, amely az egyedi organizmus és az egész bioszféra kozotti
biologiai térnek felel meg. Ahogyan logikus a kiilonb6z6 6kologiai rendszerek - a folyok, a
sivatagok és az erd6k - tanulmanyozasa, ugyanugy értelmes feladat azoknak az intelligens
rendszereknek a tanulmanyozasa is, amelyek ezen a kozbiils6 szinten az egyes szervezetek-
ben, szektorokban vagy szakteriileteken mitkodnek.

Kézvetlen érdeklédésem az emlitett tematikan beliil még ennél is sziikebb kirre iranyul: ho-
gyan oldanak meg komplex problémdkat a tarsadalmak, kormdnyok vagy kormdnyzati rend-
szerek? Mds szoval, hogyan taldlnak kollektiv megolddsra a kollektiv problémdk?

A feladat: Az egyes idegsejtek csak akkor valnak hasznossd, amikor tobb milliard tovabbi
idegsejthez kapcsolédnak. Hasonloképpen az emberek és a gépek dsszekapcsoloddsa is jelen-
t0s ugrdst tesz lehet6vé a kollektiv intelligencia tekintetében. Amikor ez az ugras megtorténik,
az egész csupan a részek osszegénél sokkal tobbé is valhat. A mi feladatunk, hogy megértsiik,
miként tudjuk ezt az ugrdst jol kivitelezni; hogyan keriilhetjiik el az adatok tengerében val6
fuldoklast, hogyan ne siiketiiljiink meg a tulsagosan sok irrelevans informadcié larmajaban;
vagy hogyan haszndljuk fel a technoldgiat konnyedén kiszamithaté utak kovetése helyett
inkabb elménk erdsitésére”

»A konyv leiré részek és elméleti megfontoldsok egyfajta Otvizetét kindlja az olvasénak,
azzal a céllal, hogy titmutatéul szolgdljon a tervezéshez és a cselekvéshez egyardnt. Kozponti
tézise szerint minden egyén, szervezet vagy csoport sikeresebben tud fejlédni egy nagyobb el-
mével vald kapcsolaton keresztiil, mds emberek és intelligens gépek szellemi erejét kihaszndlva.
Ma kozel hairommillidard ember és kozel 6tmillidrd gép kapcsolodik 6ssze az interneten.
Optimalis kihasznalasukhoz azonban nagy figyelmet kell forditani a mddszerekre, a csap-
dak elkertilésére és a sztikos forrasok hatékony felhasznalasara. Hasonl6éan az agyunkban
miikodo idegsejtek kapcsolataihoz, a gondolkodas sikere is els6sorban a struktdratdl és a
szervez6déstdl tiigg, nem csupan a kapcsolodasok és jelzések szamatol.

Mindez talan még nyilvanvalobb lesz a kozeljovében. [A 21. szazadban az emberek éle-
tében] a nagy kockdzatot az jelenti szamukra, hogy a kollektiv intelligencia esetleg nem lesz
képes lépést tartani a mesterséges intelligencidval. Ennek kévetkeztében taldn olyan jové vdr
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rdajuk, amelyben a gyakran alkalmatlan rendszerek kozott rendkiviil ,,okossd” valt mesterséges
intelligencia hozza meg a legfontosabb dontéseket. Ennek a sorsnak az elkeriilése érdekében
tiszta gondolkodasra van sziikségiink. Példaul a tomegeket a multban természetiiknél fogva
veszélyesnek, konnyen félrevezethetének és kegyetlennek hitték. Mostanaban az ellenkez6
iranyba billent at a mérleg: a tomegek bolcsességre hajlanak. Az igazsag arnyaltabb. Meg-
szamlalhatatlan példa mutatja, miként lehet profitalni minél tobb ember mozgdsitasabdl,
hogy részt vegyenek kiilonféle megfigyelésekben, elemzésekben és problémak megoldasa-
ban. Am a tomeg - online és offline egyarant — ostoba és részrehajlé is lehet, st akar tal-
zottan magabiztos 'visszhangszobava’ is valhat. A szertedgazo és egymadssal iitkozd érdekek
barmely csoporton beliil mindenféle kollektiv intelligenciat az egyiittmiikodés eszkozévé te-
hetnek, de teret adhatnak a versengésnek, félrevezetésnek és manipuldcionak is” — Felettébb
fontos és stlyos figyelmeztetés. A ,,mozgodsitas” Iényegében elkeriilhetetleniil iranyit is, sok
és sokféle lehetdséget teremtve a manipulacidra. Apré példa: ha a ,,tomegek bolcsességére”
akarunk tamaszkodni megkérdezve ehhez az embereket, tudni kell, hogy szivesebben ad-
nak igenld, mint tagadd/elutasité valaszokat — pusztan a kérdések megfogalmazasaval mar
irdnyitani lehet az azok nyomdn megmutatkozé véleményt. Szamolni kell azzal is, hogy
napjainkra szinte minden, a tdrsadalom szdmdra fontos kérdés, probléma szakpolitikai
kérdéssé valt, s igy a megbizhaté megvalaszolasukhoz, a helytall6 véleménynyilvanitashoz
mind tobb specializalt szaktudas kell. Kiemelkedd példa erre egy orszag hosszutavu ener-
giapolitikajanak kialakitasa, aminél elengedhetetlen szamitasba venni egyebek kozt annak
Osszes, a kornyezetre gyakorolt hatasat, az er6forrasok felosztasat a kiilonféle feladatok ko-
z0ott — pl. az agrargazdasag az ellatasokhoz élelmiszert termeljen vagy biolizemanyagot —, s
nem utolsésorban annak kiszamithatatlansagat, hogyan alakulnak az eréforrasok piacai a
jovében. Hasonldképp, ha - itt ne kutassuk, miért — az atomerémiiveket lecseréljiik meg-
ujulé erdforrasokat hasznalokra, a nap- és szélerémuvekhez, természetiikbdl adédodan, ha-
talmas villamosenergia-tarold kapacitds kell. Ha ehhez még a gépjarmiiveket is lecseréljitk
elektromos meghajtastra, kik tudjak megbizhatéan prognosztizalni, mi mindent hoz ma-
gaval az akkumulatorgyartas mindehhez sziikséges felfuttatasa, annak nyersanyagellatasa, a
nyersanyag-kitermelés kornyezetterhelése, az elhasznalt akkumulatorok djrafelhasznalasa,
s a primer nyersanyagellatas kimeriilése? Mit tudhat errdl a tomegek bolcsessége tul azon,
amit kiilonféle médokon és okokkal beléjiik taplalnak? S6t, mit tudhat errdl egy olyan, akar
mesterséges intelligenciaval is timogatott kollektiv intelligencia, amely nem képes a tudasat
minden lényeges tényez6 alakuldsdra és hatdsdra kiterjeszteni?

Az intézmények el6tt allo kihivds: ,,Az intézmények szempontjabdl sem elhanyagolhatd
kihivés a tudatos kollektiv intelligencia egyre novekvo jelent6sége, ami masfajta latasmodot
kovetel a hatarok és a szerepek tisztazasa érdekében. Minden szervezetnek koriiltekint6b-
ben kell eljarnia, amikor megfigyeléseket végez, elemez, emlékezik vagy alkot. Gyakorlati
tapasztalatokbol meg kell tanulniuk a hibak kijavitasat, adott esetben 4j kategoriak létre-
hozasat, ha a régiek nem muiikddnek, és alkalmasint teljesen 1j gondolkodasi médok kiala-
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kitasat is. Meg kell taldlniuk a maguk helyét a csend és a zaj kozott: az egyik oldalon a régi
hierarchidk csendje, amelyben senki sem mert kétségeket felvetni vagy masokat barmire
is figyelmeztetni, illetve a végtelen sok hanggal eldrasztott halézati vilag larmas kakofo-
nidja kozott. A két szélsdség kozotti tér csak akkor valik sokatmonddva, ha a szervezetek
megtanuljak a megfelelé szintl felbontassal szelektalni és rendszerezni a dolgokat: elég-
gé leegyszertsitve, de nem primitiven; vilagosan, de nem tulsagosan nyersen; a 1ényegre
koncentralva, de nem révidlaté médon. Ilyen gondolkoddsmodra meghatdrozé fontossdgu
intézményeink koziil is csak nagyon kevés képes.” — Az utols6 mondat nélkiil nyilvanval6
igazsagok soroldsanak mondandnk az elStte 1évéket — ezek szerint mégsem felesleges ezek
kiemelése. Felmertil viszont a kérdés, vajon miért viselkednek igy ezek az intézmények. Az
itt kovetkez6kben Mulgan valaszt ad, ami viszont Gjabb kérdésre ad majd okot.

»A legnagyobb mértékben az iizleti vallalkozdsok érdekeltek az intelligensebb miikodésben,
és ezek dltalaban készek is jelentds befektetésekre mindenféle szoftverek és hardverek beszer-
zésével. Egész szektorok kovetnek el azonban ujra és Gjra nagy hibakat, félreértelmezik a
kornyezetiiket, s a dolgozoik és fogyasztodik altal szamukra felkinalt tuddsnak csupdn tore-
dékét hasznaljak fel kozos céljaik érdekében. Sokan elképesztéen okosak tudnak lenni sziik
hatdrokon beliil, de ha az egész képet nézziik, ez mdr egydltaldn nem jellemzo.

A demokratikus intézmények, amelyek révén egyiitt hozhatjuk meg legfontosabb dontése-
inket, még ennél is kevésbé hajlamosak megtanulni tanulni. A legtobben koziilik még min-
dig olyan formakhoz és strukturakhoz ragaszkodnak, amelyek egy-két évszazaddal ezelott
még célszerliek voltak, de mara igencsak elavultak” —A magyarazatot e keserves tényekre
taldn arrafelé kell keresgélni, hogy az intézmény - akarcsak a cég — valdjaban egy dontés- és
cselekvoképtelen szervezeti alakulat, amelyben és amely nevében egyének és azok kiilonféle
formalis és informalis kombinacidi hoznak dontéseket és cselekszenek. Ezekben viszonylag
kevés kivétellel azt az alapelvet kovetik, hogy a tulélés mindenek el6tt — a személy, a testiilet,
az intézmény tulélése, ebben a prioritdsi sorrendben.

Errél szol a konyv: ,,Hogyan tudnak tehat az emberek egyiitt, csoportokban gondolkodni?
Hogyan tudnanak sikeresebben tevékenykedni? Hogyan lehetnének segitségiinkre a kor-
nyezetiinket eldrasztd technoldgiai fejlesztések — a megfigyelésre, szamitasokra, dolgok egy-
masnak valé megfeleltetésére és események eldrejelzésére egyarant alkalmas technoldgiak
- a gondolkodasban és legsiirgetébb problémadink egyiittes megoldasaban?

Ebben a kényvben leirom azokat a most kialakuloban levé elméleti elgondoldsokat és mar
meglevé gyakorlati példdkat, amelyek ravilagitanak, miként foghatjuk fel mds és mds mo-
dokon a vildgot, és hogyan igazithatjuk ehhez tevékenységeinket. Szamos tudomdnydg ered-
ményeire tdmaszkodva ismertetek kiilonbozé elgondoldsokat, amelyekbdl megérthetjiik, ho-
gyan gondolkodnak a csoportok, valamint 1ij elméleteket, amelyek segithetnek kideriteni, hogy
néhdanyan miért boldogulnak, mig mdsok csak botladoznak; tovabbd bemutatom, hogyan is
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gondolkodhat sikeresebben egy erds tdrsadalmi mozgalom vagy kormdnyzat a legiijabb tech-
noldgiai eszkozok és a rendelkezésre allo sziirkedllomdny legjavanak kombindldsdval.

Felvazolom, hogy a kollektiv intelligencia kutatasa idével miként valhat elfogadott tu-
domanyagga, betekintést nyujtva abba is, hogyan mtikddnek a gazdasagok és hogyan lehet
megreformalni a demokraciat, s megprobalom szemléltetni a felvillanyozé és a lehangold
taldlkozok és targyalasok kozotti kiilonbséget.”

Az 1ij szakteriilet forrdsai és remélt szakmai tamaszai: ,Ennek az 1j szakteriiletnek nyitott-
nak és empirikusnak kell lennie. Ahogyan az emberi gondolkodds megismerésére szolgald
kognitiv tudomdnyok is olyan forrdsokra tdmaszkodhattak, mint a nyelvtudomany, az ideg-
tudomany, a pszicholdgia és az antropologia, tigy a gondolkodasi folyamatokat nagy [épték-
ben kutato 1j tudomdnynak is hasonlé alapokra kell tamaszkodnia. Forrasai kozé sorolhat6
a tarsadalompszichologia és az informatika, a kdzgazdasagtan és a szocioldgia.”

Az 1ij szakteriilet kapcsoléddsa a gyakorlathoz: ,Mindezeknek a tudomanyteriileteknek
a meglatasai gyakorlati kisérletek alapjaul is szolgalhatnak. Amikor pedig az Gj tudomany
kialakul (és idedlis esetben a hozza kozel all6 tudomanyagak nem tamadjak a hatdraik fe-
szegetéséért, hanem inkabb segitik), szorosan a gyakorlathoz kell kapcsolédnia sokféle te-
vékenység tamogatdsdval, iranymutatdssal és ezzel egyidejiileg az adott kérdésekben jdrtas
kozosségektél valo tanuldssal, valamint olyan eszkozok létrehozdsdval, amelyek eldsegitik a
rendszerek sikeresebb gondolkoddsdt és tevékenységét”

Szinergikus tobblethatdsokat teremté 1ij szervezetek: ,A sok elemet egyesité kozosségek és
szervezetek képességei csakugyan létfontossaguva vilnak, ha a vildg valoban meg akar birkoz-
ni az olyan stilyos kihivdsokkal, mint az egészségiigyi gondok, a klimavdltozds és a migrdcio.
Ezeknek a szervezeteknek a feladata a tudds zenekari feldolgozasa, Gjszer(i hangszerelése’
lesz, a maiaknal joval szisztematikusabb mddszerekkel, beleértve a metaadatok, kiilonféle
verifikacids és identifikacios eszkozok hasznalatat, és a gondos odafigyelést a tudas gyakor-
lati alkalmazasaira. Az efféle szervezédések inkabb sokszorozo, mintsem 0Osszegzd jellegtiek:
igazi értékiik az elemek Osszekapcsoloddsaban rejlik. Az ilyenek azonban sajnos még ritkdk és
gyakran torékenyek”

Csdbité tévképzet és a valddi feladat: ,A helyes valaszok megtalalasahoz el kell utasita-
nunk a vonzd, konvencionalis "bolcsességeket. Az egyik ilyen elképzelés szerint egy erésebb
hél6zatban dsszefon6do vilag a természetes onszervezédés folyamatain keresztiil automa-
tikusan intelligensebb lesz. Ez a felfogds — annak ellenére, hogy fontos igazsagokat is rejt
magaban — mélyen félrevezetonek bizonyult. Mint ahogyan nyilvanval6an energiaigényes
szerverfarmok szolgalnak az allitdlag ingyenes internet miikodésének alapjaul, ugyanugy a
kollektiv intelligencia is a sziikds erdforrdsoktdl fiigg. (Es nehezen tor utat magénak az akadé-
lyokat ural¢ ellentétes érdekekkel szemben — Osman P.) A kollektiv intelligencia érvényesii-
lése lehet spontan megyvilagito erejl, Gjdonsag-értéki és jotékony hatasu, még gyakrabban
azonban tudatosan kell elésegiteni és hangszerelni, specidlis intézmények, tdrsadalmi szere-
pek és dltalanosan elfogadott normdk tamogatdsdval. Sok szakteriileten nem akad senki, aki
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mindezt a sajat feladatdnak érzi, s ennek kovetkeztében a vildg joval kevésbé intelligensen
miikodik, mint amennyire valéjaban tudna”

A nagy tét: ,A tét mar nem is lehetne magasabb. A kollektiv intelligencia fejlesztése sok
szempontbol a legnagyobb kihivds, ami az emberiség el6tt all, mert ha nem lesziink képesek
hatékonyabban egyiitt gondolkodni és cselekedni, kevés esélyiink lesz az olyan stlyos prob-
lémak megoldasara, mint amilyenekkel a klimavaltozas, az egészségiigyi ellatas nehézségei,
a gazdasagi egyenlétlenség vagy a haboruk szembesitenek benniinket.”

Ha taldn egynémely probléma nem is olyan, amilyennek beallitjak, az el6z6 4llitds min-
denképp igaz. Amde a tisztdnldtashoz itt felettébb helyénvald (lenne) a szigoru onvizsgalat.
A kollektiv intelligencidra tamaszkodé kozos cselekvéshez nélkiilozhetetlenek az egybevagd
akaratok, és — legalabbis eddig — nincsenek meggy6z6 jelei annak, hogy ezek feliil tudnak
irni az érdekellentéteket. Kiilondsen fontos tényezé ebben, hogy a nyugati berendezkedés
a piaci versenyt és a nyereségkozpontu gazdalkodast tette meg miikodése alapjanak, ezt
terjeszti a befolyasi teriiletein is, ez pedig eleve szembeallitja egymassal a globalis gazdasag
és tarsadalom szerepléit. Még ha az innovacidk valdban novelik is az emberiség rendelke-
zésére all6 er6forrasokat, azok végesek, az ember és mindenkori gazdasaga pedig olyan zart
rendszert alkot, amely a mindenkori egészen beliil zér6 6sszegli jatszmava teszi a gazdasagi
tevékenységek Osszességét — ez onmagaban is megteremti az emlitett érdekiitkozéseket.

Erés kérdés tehat, hogy az emberiség fenntarthato fejlédésének — netan a puszta fenn-
maradasanak biztositasa megvaldsithatd-e alapvetd paradigmavaltas nélkil. A mai nyugati
civilizaci6 az egyén jogainak és szabadsaganak kiteljesedését tette a tarsadalmi mukodés
szabalyozasanak alapértékévé. A hatékony egyiittgondolkoddashoz és -cselekvéshez viszont
elengedhetetlen, hogy az emberiség, a globalis tarsadalom fenntarthato fejlédésének bizto-
sitasa elsdbbséget kapjon az egyéni érdekekkel szemben. Az idedlis természetesen a kettd
osszehangoldsa lenne, ez azonban az egyéni érdekek természetes divergencidja, gyakran el-
lentéte miatt aligha megvaldsithatd.

Természetes kovetelmény lenne - ha a valosag ismerete nem jozanitana ki beléle —, hogy
a gazdasagi tevékenységek a globalis tarsadalom fenntarthaté fejlédését szolgaljak. A mai,
részérdekek altal vezérelt piacgazdasagi berendezkedésben ez spontan médon nem jon lét-
re. A gazdasag nagyon is olyan rendszer, amelyet csak kiilsé energiabevitellel lehet a rende-
zettség allapota felé vinni - olyan rendezettség felé, mint pl. a kdrnyezettel, az er6forrasok-
kal valé gazddlkodds minden szerepldre érvényes globalis szintii optimalizaldsa. A kérdéses
szerepl6k onmaguktél nem rendelik ez ald, nem adjak fel egyéni érdekeiket, nem mondanak
le a véllalkozas és a piac nekik alapértékként biztositott szabadsagarol. Akkor hogyan?

Ehhez alighanem azt is tudomasul kell venni, hogy a termel8erdk és a globalis gazdasag
fejlodésével a jo oreg Lathatatlan Kéz paralizist kapott, s bevonult a hatalmukat vesztett
istenek panteonjaba, tehat ra sem szamithatunk (s eleve sem ezt a feladatot osztottak ra).
Am akkor hogyan?
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Optimista kidltvdny? ,,Ma mar elkeriilhetetlennek tiinik, hogy életiink egyre szorosabban
osszekapcsolodjon kiilonféle intelligens gépek miitkodtetésével, amelyek alakitanak, proba-
ra tesznek, helyettesitenek és kiegészitenek benniinket, gyakran mindezt egyszerre. A kérdés
ezen a ponton nem az, hogy mindez egydltaldn megtorténik-e, hanem hogy miként alakithat-
juk gy az ilyen eszkozeinket, hogy azok minket is jol alakithassanak, tovabbfejlesztve ben-
niinket a sz6 mindenféle értelmében. Talan nem keriilhetjiik el a virtualis valdsag vilagaba
transzpondlt pornografiat, az ultraokos rakétakat és kémeket, de ezek mellett 1étrehozhatjuk
a kollektiv intelligencidnak egy jobb verzidjat is: egy olyan vilagot, amelyben a gépekkel
egyiittmiikodve bolcsebbé, koriiltekintobbé és egyszersmind életrevalobbd is valhatunk?

A tartalomrol nagy vonalakban: ,,A konyv négy £6 részbdol all”

»Az elso rész feltérképezi a targyalt problémakort és kifejti a kollektiv intelligencia mibenlétét.
Bemutatja a kollektiv intelligencia gyakorlati megjelenési formait, vazolja a vele kapcsolatos
gondolkodas {6 vonalait és ismertet néhanyat a legérdekesebb kortars példak koziil is.”

»A kollektiv intelligencia gyorsan fejldd6 alkalmazasainak bemutatdsat kovetéen a md-
sodik részben azokkal az eszkézikkel, fogalmakkal és elméletekkel foglalkozom, amelyekre
sziikségiink van a nagyléptékii intelligencidk miikodésének megértéséhez. Bemutatom a mi-
kodésiiket tamogatd elemeket — a megfigyeléstél és a memoriatdl egészen a vélemények
kialakitasaig —, valamint azt is, hogy ezek hogyan kapcsolédnak 6ssze az adatok értelmezése
és dontések meghozatala céljabol. Kulcsfontossagu lépésként targyalom azokat a hurkokat,
amelyek mentén a tanulasi folyamataink végbemennek, kitérve arra is, hogy akadalyba iit-
kozésiink esetén uj kategoriakat és uj gondolkodasi iranyokat hozhatunk létre. Megvizsgd-
lom azokat a csapddkat, amelyekbe szandékos ellehetetlenitési torekvések, illetve konfliktusok
kovetkeztében, vagy onbecsapdsbdl eredden beleeshetiink, és kifejtem, hogyan lehet felvenni a
kiizdelmet a kollektiv intelligencia megannyi ellenfelével. Bemutatom tovabbd, hogy a tobb
nem mindig jelenti a jobbat: tobb adat tobb résztvevé altal végzett feldolgozasanak elvileg
intelligensebb dontésekhez kellene vezetnie, erre azonban egyaltalan semmi garancia nincs.
Azutan leirom, hogyan johet létre egy kollektivaban az tigynevezett ‘mi’ érzés, az Osszetartozds
vallaldsa, kollektiva alatt egy csoportot, egy szervezetet vagy akar egy egész nemzetet értve,
s egyuttal ramutatok ennek a korlataira is. A mdsodik rész végére az olvasé megismerkedhet
kiilonféle modszerek egész fegyvertdrdval, melynek birtokdban barmilyen szervezetet, vdrost
vagy szakteriiletet megfigyelhet és megdllapithatja, hogy azok mennyire gondolkodnak helye-
sen vagy jol, illetve hogyan gondolkodhatndnak és tevékenykedhetnének hatékonyabban.”

A harmadik részben ,,a koncepciok és elméletek felsorolasa utan a kollektiv intelligencia
kérdése felé fordulhatunk, az ismerds teriileteket vizsgaljuk meg, hogy megmutassuk, ho-
gyan érthetjiik meg Oket, és érkezhetiink meg jobb gondolkodasi médokhoz ezaltal. [Ez
a rész] a kollektiv intelligencia spontdn megjelenési formdit vizsgalja a mindennapi életben,
a tarsadalom ‘természetes kozegében’, és az elméletbdl az egyes teriiletekre vonatkozéan le-
vonhaté kivetkeztetéseket tdargyalja, a kdvetkezd sorrendben: taldlkozdk szervezése, iizlet és
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gazdasag, demokracia, az egyetem, tarsadalmi valtozasok, uj digitalis kozosségek. Minden
esetben bemutatom, hogy a kollektiv intelligencidrdl valé gondolkodds 1ij tavlatokat és megol-
ddsokat tar fel”

A negyedik részben ,6sszekapcsolom az egyes témakat, és a kollektiv intelligencia politikai
aspektusaival foglalkozom, bemutatva, miként nézhet ki a nagyobb kollektiv bilcsesség felé
valo kozelités a gyakorlatban.”

Mar csak néhdny részlet, tovabbi izelit6ként.

Jo helyen keressiik-e az okokat? ,Ma elmondhatjuk, hogy az okos eszkozok és a feldol-
gozott adatdllomdnyok el6nyei mar mindeniitt megjelennek, kivéve ... szdmos teriiletet
a legfontosabbak koziil. A 2000-es évek végén bekovetkezett gazdasagi valsag kiilonosen
meggy6z06 példat nyujtott erre. A pénzintézetek, amelyek hatalmas 6sszegeket forditottak
az informaciotechnologiara, nem értették, hogy mi torténik veliik, vagy megértették ugyan
az adatokat, de nem értették, mi 4ll az adatok mogott, s igy a gazdasagi katasztréfa szélére
sodortak a vilagot.” ,, Irakban haborut inditottak egy sulyos hirszerzési hiba kovetkeztében,
amit az elképzelhetd legfejlettebb hirszerzési technikdra minden mds orszagnal tobb pénzt
fordito Egyesiilt Allamok és az Egyesiilt Kiralység kormdnyszervei kovettek el. Sok mas
példa is bizonyitja, hogy az okos eszk6zok nem vezetnek automatikusan intelligensebb el-
jarasokhoz” — Fontos a mélyére nézni, vajon igy lenne-e? A pénzintézetek valéban nem
értették-e, az iraki haboranal ,hirszerzési hiba” tortént? Vajon nem az idézte-e el6 a tor-
ténteket, hogy a pénzintézeteket, a bankokat a hatteriik rendszerszinti miikodése, és annak
az érdekeikre gyakorolt hatasa késztette igy cselekedni, s valami hasonlé mozgatta az iraki
beavatkozast?

»AZ egészségiigy taldn a legszembetin6bb példa az okos elemek és a gyakran ostoba vég-
eredmények paradox kombinacidjara.” (Mulgan 6sszegzi a technikai fejlédést, ugyanakkor
sorolja az anomaliakat is, és:) Roviden, a vildg hatalmas erdfeszitéseket tett az egészségiigyi
ellatds fejlesztéséért és oridsi mennyiségii tuddst halmozott fel erre vonatkozéan, dm ennek
ellenére még messze dll a rendelkezésre dllo tuddsnak a legjobb eredményekhez vezeté fel-
haszndldsatol” - Feltehetéen ez is hasonlé problémahalmaz: a piaci alapu egészségiparban
olyan részérdekek a meghatarozok, amelyek kizarjak — de legalabbis erésen csokkentik -,
teliilirjak a kollektiv intelligencia érvényesiilését.

Lehangolé diagnézis: ,Hasonlé a helyzet a politikdtdl az iizlet vildgan keresztiil egészen a
maganéletig: példatlan mértéka hozzatérés relevans adatokhoz, informaciokhoz és vélemé-
nyekhez, de kevés egyértelmii elérelépés az informdciok jobb dontések meghozatala érdekében
torténd hasznositdsdaban. ... Rendkiviili intelligencidval rendelkeziink specidlis, meghatdrozott
feladatok elvégzéséhez. Az egymdssal kolcsondsen dsszeftiggd bonyolult problémdk kezelésében
mégis alig mutatkozik haladds”

Teriiletek, ahol sokat segithetne: ,,A tovabbi fejezetekben azzal foglalkozom, miben nyil-
vanulhatna meg a valddi kollektiv intelligencia a legfontosabb teriiletek némelyikén. Hogyan
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lehetne a demokrdcidt mdsképpen szervezni annak érdekében, hogy a polgarok sziikségle-
teibdl, gondolataibdl és szaktudasabol a legtobbet tudjuk kihozni? Vilagszerte kiillonb6zo
kisérletek utalnak ra, hogy mi lehet a valasz, am ezek a hagyomanyos politikan nevelkedett
szakembereket Osszezavarjak. (Osszezavarjak'? Nem valoszinttlen, hogy ebben vastagon
benne lehet az is, hogy a ‘masképpen szervezés” hatalmas érdekeket sértene a "hagyomanyos
politikan nevelkedett’ tarsadalmi berendezkedésben, s a kérdéses szakemberek gondolko-
dasat, véleményalkotasat ez is befolydsolja — Osman P.) Hogyan valhatnak az egyetemek
sikeresebbé mindenféle tudas létrehozasaban, gyakorlati célokra torténd "hangszerelésében’
és megosztasaban? A hagyomanyos haroméves képzési modellekben, a kari hierarchiaban,
az eléaddtermekben és a szaktargyi jegyzetekben megtalalhatok ugyan kiilonb6z6 ajszerti
megkozelitések csirai, de a rendkiviili tunyasag vagy tehetetlenség jelei is. (Ma elsérendt
fontossagu témava valt, s mind jobban terebélyesed6 kutatas és szakirodalom targya a fel-
s6oktatas hatékonysaganak novelése, a tarsadalom és az alapjaul szolgal6 gazdasag szama-
ra gyimolcs6zd szimbidzis 1étrehozasa egyrészt a felsGoktatds, a nyugati értelemben vett
‘akadémiai szféra, masrészt a legszélesebb értelemben vett ipar kozott. Mas kérdés, hogy ez
sokban a felsGoktatds mindségének probakovévé is valhat, amit értheté okokbdl nem fogad
osztatlan lelkesedés — Osman P.)

Ismételten fel kell tenniink a kérdést: hogyan tudna egy varosi 6nkormanyzat vagy egy
nemzeti kormany sikeresebben gondolkodni olyan égeté problémdak megoldasardl, mint
a forgalmi dugok, a lakashiany vagy a biindzés, elbutitasuk helyett inkabb felerdsitve az
emberek képességeit?

Felvazolhatunk ésszerii, elfogadhato és kivitelezhetd lehetdségeket, amelyeknek a kiakndzdsa
nagymeértékben tokéletesithetné ezeket az intézményeket. A jelenlegi valésdag azonban minden
esetben messze dll attdl, ami lehetséges volna, és azok az eszkézok, amelyek az intelligencidt
erdsithetnék, néha éppen az ellenkezé hatast érik el. Marcel Proust irja: "Kilenctized része
azoknak a betegségeknek, amelyektdl az intelligens emberek szenvednek, az értelmiikbdl
ered’. Ez igaz lehet a kollektiv intelligenciara is.”

Kritikus jelentdségli kérdés: vajon miikodhet-e jol a kollektiv intelligencia homogén kozos
értékrend nélkiil? , A gépi intelligencia egyes fejlesztési programjai olyan visszataszitd szan-
dékok megvaldsitasat célozzak, mint a hatékonyabb gyilkolas, a pornografia és kabitdszerek
terjesztése, vagy a szerencsejatékok és a pénziigyi mohdsag tdmogatasa.” — Mi rossz, és mi
a jo: ezek is sokban onkényes kategoridk, amelyek érvényesitése hasznos fejlédési utakat
zarhat el. J6 példa a pornd. Bizonyos extrém fajtai kétségkiviil tild6zend6k, de amugy kulta-
rafiiggd, elitélendd-e, vagy elfogadott miifajnak mindésiil. Egyes nézetek szerint a ,,fogyasz-
tasa” alkalmas lehet olyan fesziiltségek oldasara, amelyek blindzésre késztethetnének. S va-
jon mi marad a piaci versenyre alapozott gazdasagbol, ha egy josagos dzsinn megsziintet
minden ,,pénziigyi mohdsagot™?

Mulgan részletesen sorolja a kollektiv intelligencia fejlédésének legujabb eredményeit.
Ebbdl dobbenetes kép bontakozik ki: az internet atjan elérhetd szép uj vildg mind tobb
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olyan intelligens eszkozt, rendszert kinal, amelyek nagyban kiegészithetik tudasunkat és ké-
pességeinket, am a legtobbiink nem is tud réluk. Egyéni és abbdl létrejohetd kollektiv intelli-
gencidnk fejlesztésének haszndlatra kész lehetdségei kallodnak tudatlansdagunk homalydban.

Mesterséges intelligencia szavazati joggal! ,Egy Hong Kong-i kockazatitéke-befektetési
tarsasag 2014-ben csatlakoztatott a vezetdségéhez egy VITAL elnevezésii befektetési algo-
ritmust, és az igazgatotanacs 6t emberi tagja mellett szavazati jogot biztositott szamara.” - A
dolog sulyat noveli, hogy az ilyen cégek vezet6i a legtobbszor vérprofik.

Ember-gép-dllat hibrid: , A hibridek taldn legérdekesebb példai azok, amelyeket embe-
rek, gépek és dllatok dsszekapcsoldsaval alkotnak meg. Peruban GoPro kamerakkal és GPS
késziilékekkel felszerelt keselytiket hasznaltak fel illegalis szemétlerakok felderitésére. A
projekt tdmogatasara szervezett allampolgari figyelemfelhivé kampanynak és az alkalma-
zott nyilt technoldgianak készonhetden a nyilvanossag is nyomon kévethette a keselytiket.”
— A keselyti itt olyan ,,autonom vezérlésti biodron”, amely képes kiszagolni a szemétlerakot.
A nyilvanossag bevondsa bizonyara novelheti a program visszatartd erejét, s ezzel is kiegé-
szitve a program a kollektiv intelligencia j6 megvalositasava fejlesztheto.

Uj remények és félelmek: ,Roviden meg szeretném emliteni mindenfajta kollektiv intelli-
gencia egy kiilonos jellemzdjét. Az optimistak szeretnék azt hinni, hogy a kollektiv intelli-
gencia egyszer(ien gyarapitja képességeinket a vildg uraldsara és problémak megoldasdra.
Ehelyett azonban djra és iijra azt tapasztaljuk, hogy mdr az emlegetése is ellentmonddsos
érzelmeket valt ki benniink. Egyrészt kiterjeszti kozos elképzeléseinket arra vonatkozoéan,
hogy mi lehetséges. Uj utdpiak és elképzelhetd tarsadalmak meriilnek fel, amelyek a vildg
formalhatésaganak friss érzetét inspiraljak. Ugyanakkor a kibévitett kollektiv intelligencia
még inkdabb dvatossagra int a torékenységgel, labilitdssal és a kockdzatokkal szemben. Mds
szoval, egyidejtileg reményeket és aggodalmakat is ébreszt.

Mindez az elmult fél évszazadban tapasztalhato volt az egészségiigyben is, ahol annak
jobb megértése, hogy miként javithatunk az egészségiinkon, mit tehetiink a betegségek
megelzéséért és hogyan lehetiink fittebbek, egyuttal nagyobb aggodalmakkal is egyiitt jart,
foként az ok nélkiil agg6do "képzelt betegek’ korében. Hasonloképpen egyre inkabb képes-
sé valunk a kornyezetiink alakitasara és megfelel6 kezelésére, de egyre nagyobb figyelmet
szenteliink a rendszer torékenységének is. Réviden szolva, egy olyan fejlédés, ami az emberi-
séget a kollektiv intelligencia egyre magasabb szintjére emeli, nem lesz megnyugtato és minden
félelmet vagy szorongdst eloszlaté folyamat, vagy ut. Ehelyett olyan 1j tudatossdgi szintekre
emel minket, amelyek kiterjesztik a latohatdrt, de egyidejiileg novelik a bizonytalansdgot is,
nemcsak a minket feliilmulo gépekkel kapcsolatos aggodalmainkat illetéen, hanem példa-
ul az azzal kapcsolatos félelmeink tekintetében is, hogy mi fog torténni akkor, ha a gépek
meghibasodnak, a halézat 6sszeomlik vagy aramkimaradas kovetkezik be, mi pedig mar
nem rendelkeziink tobbé az ilyen jellegli problémak athidalasahoz sziikséges emberi kész-
ségekkel” — Es nemcsak ,,a minket feliilmulé gépek” miatt helyénvalé az aggodalom. Téliik
leginkabb akkor kell tartani, ha az ember tulsdgosan is a sajat képére formdlja Oket, dtpldn-
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talva beléjiik agresszivitdsra indité dsztoneit és hajlamait. Itt mar sorsdonto szerepe lehet a
kollektiv intelligencidnak azzal, képes-e elejét venni annak, hogy az ember ezt megtegye. Az
»okos gépek’, vagy akar az itt is targyalt szinergikus tobblethatasokat teremtd 4j szerveze-
tek, a kollektiv intelligencia 1étrejottét és miikodését segitd djfajta szervezddések dnmaguk
nem lesznek képesek ezt biztositani — hacsak nem kapnak hatalmat az emberek kozdsségi
dontéseinek iranyitasara, akar még feliilirasara is, ami mar a mai gondolkodasunkkal fekete
utépidnak felelne meg. Az emberek érdekének megfelelden kialakitva, beszabalyozva, igy
alkalmazva csak annyit tehetnek, hogy segitik a kozosségeket jo dontéseket hozni, és mie-
16bb felderiteni a visszaéléseket — amelyeket azutdn a kozosségeknek kell ledllitaniuk.

Ha pedig a mesterséges intelligencia 1étrejottét és kiteljesedését ugy fogjuk fel, mint az
evolucio kovetkezd szintjét, gy izgalmas kérdés, vajon kialakul-e emberi rdhatas nélkiil is
benniik az agresszivitas, ahogy eddig az minden arra technikailag képes fajban megtortént.
Elgondolkodtatéan hasonlit ez arra, ahogyan egyes gondolkodok a Foldon kiviili élet kuta-
tasanak ,iizengetd” részéhez fliznek aggodalmakat: kapukat keresiink, prébalunk nyitogat-
ni, s nem tudjuk, mi johet be azokon.

Dr. Osman Péter

x* % %

Michael Cusumano, David B. Yoffie: A gydztes stratégia — Bill Gates, Andy Grove és Steve Jobs
ot orok érvényii leckéje. 21. Szdzad Kiado, 2017; ISBN 9786155638541

Tanulni a legjobbaktdl érdemes — s 6k mdr meg is fizették e tanulsagok drdt. E konyv 1igy
szolgdl hasznos tanulsagokkal, hogy két kiemelkedd iizleti iskola — a Harvard Business School
és az MIT Sloan School of Management — egy-egy professzora elemzi a nagyok kozott is a
legnagyobbak kozé tartozé hdrom vallalatvezetd sikereinek kozos forrdsait, vezetdi stilusuk,
jellemiik és modszereik kozds vondsait.

»A gyOztes stratégia egyiitt elemzi a harom zsenit, az elsé pillanattdl kezdve, sikereiket és
bukasaikat, hasonlosagaikat és kiilonbozoségiiket, felfedve az tizleti stratégia legfontosabb
szabalyait, melyekkel cégeiket épitették. David Yoffie és Michael Cusumano évtizedeken at
kovették és tanitottdk a modszereiket, és ebben a nagyszert kdtetben megmutatjak, hogyan
valtoztatta meg Jobs, Grove és Gates a stratégiai gondolkodast és altalaban a stratégia szaba-
lyait” - a kiad6 ajanléjabdl. (Minden idézet a konyvbdl, kiemelések a recenzié szerz6jétol.)

Cusumano az MIT Sloan School of Management ,,Distinguished Professor”-a. 2016-17-
ben a Tokyo University of Science elndkhelyetteseként és dékanjaként szolgalt (folyékonyan
beszél japanul, nyolc évet élt és dolgozott Japanban). Szakteriilete a stratégia, a termékfej-
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lesztés és az ,,entrepreneurship” a szamitdgépszoftverek, az autok és a fogyasztoi elektronika
teriiletén. Kozel szaz cégnél és szervezetnél dolgozott konzulensként és oktatoként mint pl.
az Alcatel, az AOL, az AT&T, a Cisco, az Ericsson, a Fiat, a Ford, a Fujitsu, a GE, a Hitachi,
a Huawei, az IBM, az Intel, a Liberty Mutual, a Lucent, a Microsoft, a Motorola, a NASA, a
NEC, a Nokia, a NTT Data, a Philips, a Robert Bosch, a Schlumberger, a Siemens, a Texas
Instruments, a Toyota, a Toshiba, a Verizon (az MIT honlapjardl).

Yoffie ,,Professor of International Business Administration” a Harvard Business School-
on. A 2006-2012 idészakban, els6 dékanhelyettese és elndke volt a HBS vezetéképzd
programnak. Ez id6 alatt annak bevételei csaknem 75%-kal néttek, tantermeket nyitottak
Sanghajban és Mumbaiban, és a HBS valt a vilag legmagasabbra értékelt és legnagyobb in-
tézményévé a vezetoképzésben. Tagja a HTC Corporation (mobilkésziilékeket gyarto tajva-
ni oriasvallalat) igazgatotanacsanak és a National Bureau of Economic Research vezet6tes-
tilletének. 29 évig volt tagja az Intel igazgatotanacsanak, ahol ,,Lead Director”-ként szolgalt.
Ottani 1989-es kinevezésekor 6 volt a legfiatalabb kiilsés igazgatdtanacsi tagja az USA 150
legnagyobb iparvallalatdnak (a Harvard Business School honlapjardl).

Stratégia: ,’A vizionarius gondolkodas megkdveteli, hogy tanuljunk a multbol, de szaba-
duljunk meg annak korlataitol" (Albert Einstein). A stratégia mesterei mds irdnybdl ko-
zelitenek. Ahelyett, hogy visszanéznének és elérefelé kovetkeztetnének, 6k elére néznek,
és visszafelé kovetkeztetnek. A nagy stratéga egyszerre mestere a jatékelméletnek és a sakk-
nak. ’Elére nézve’ hatdrozza meg, hogy hol akarja ldtni a cégét egy adott jovébeli idépontban,
és onnantol ’kovetkeztet vissza’ azokra a lépésekre, amelyeknek a megtételével el is fog jutni
oda. Az el6relatasnak és a jovo alakitdsanak a fokuszba helyezése kiilonleges fontossaggal
bir a gyorsan véltozo iparagakban, ahol az egylépésnyi el6ny megszerzése és a mezényhoz
valé igazodas kozotti kiillonbség hatarozza meg, hogy kibdl lesz kivald, ki vall kudarcot. Bill
Gates, Andy Grove és Steve Jobs nagyrészt annak a kivételes adottsagnak koszonhették a
sikeriiket, hogy képesek voltak a fogyasztok és a konkurencia el6tt jarni.

A stratégia mesterének kitartéan a jovore kell fokuszalnia, folyamatosan frissitenie kell
az el6rejelzéseit az tjonnan elérhetd informaciok tiikrében, a konkurensek 1épéseinek és
szandékainak a megismerése kovetkeztében.”

»A gyorsan valtozo6 iparagakban” - mondjak fentebb. Igazabol mindeniitt, hiszen a mai,
exponencidlisan gyorsuld fejlédésnek szintugy jellemzdje, hogy az innovacidk gyakran
nem maradnak iparagon beliil, hanem atveszik a hatalmat masutt is, vagy legalabbis az al-
kalmazdsuk gyokeres véaltozasokat idézhet el6 teljesen mds teriileteken is. Kimagaslé példak
erre az informatika betorése a tartalomkereskedelembe (zene, film, digitalizalt irodalom),
az e-kereskedelem (Amazon) vagy épp a 3D-nyomtatds alkalmazasainak még messze be-
lathatatlan tavlatai. Az utobbirdl némi merész fantazialassal még az is felvethetd, hogy szé-
les kort elterjedése akar drasztikusan is visszaveti a készarutermelést és -kereskedelmet, s
annak helyén felfuttatja a nyomtatashoz sziikséges anyagok el6allitdsat és kereskedelmét.
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Mindezzel az mondhatd, hogy mar szinte sehol semmilyen piaci szerepld sincs biztonsag-
ban.

A horizont peremén megjelent a blockchain, egyesek szerint hatalmas felforgat6 poten-
ciallal, arrol pedig még végképp semmi fogalmunk, vajon mit hozhat, ha korunk két kiala-
kuléban 1évé tektonikus hatast innovacids hullama, a mesterséges intelligencia és vele a
robotok szinre 1épése, valamint a dolgok internetének atfogo elterjedése 6sszekapcsolddik.

Utmutaté a kényvhiz : , Amikor belevagtunk ennek a konyvnek a megirdséba, voltaképpen
egy beszélgetésnek tekintettiik Gatesszel, Grove-val és Jobsszal arrél, hogy mi teszi az em-
bert a stratégia mesterévé. Rengeteget tanultunk azoknak a szabdlyoknak a boncolgatdsdabdl
és dttekintésébil, amelyeket véleményiink szerint mindhdrman kovettek. Ennek a folyamatnak
a keretén beliil felfedeztiik, hogy személyes torténetiik és érdeklddési teriiletiik fontos szerepet
jatszott a stratégia, a cégépités és a villalkozéi lét irdanti szemléletiik kialakitdsaban”

»Gates, Grove és Jobs munkassaganak hosszas tanulmanyozasa soran mély tiszteletet és
elismerést éreztiink mindharom vezetd irdnt, de nem rdzsaszin szemiivegen at vizsgaljuk
Oket. Egyikiik sem volt tévedhetetlen. Mindhdrman kovettek el hibakat, a stratégiaban is,
a végrehajtasban is. Mindhdrman sikra szélltak olyan termékekért, amelyek nagyot buk-
tak, vagy tul késon érkeztek a piacra, és nem hoztdk a remélt eredményt. Mindharmukkal
el6fordult, hogy kihagytak stratégiai lehetéségeket, am cégeik forrasainak koszonhetéen
4ltalaban képesek voltak utélag pétolni ezeket. Es mindhdrom vezérigazgaté iranyitdsa alatt
torténtek torvénytelenségek is. A Microsoft, az Intel és az Apple is kénytelen volt peren
kiviili megéllapodast kotni az amerikai igazsagiigyi minisztériummal vagy a Szovetségi Ke-
reskedelmi Bizottsaggal, és vilagszerte folytak elleniik trosztellenes vizsgalédasok.

Mindezek dacdra meggy6z6désiink, hogy Gates, Grove és Jobs a high-tech vildgdanak leg-
sikeresebb vezérigazgatoi és stratégdi kozé tartoznak - taldn minden iddk legjobbjai is egy-
ben. Mesterei voltak a stratégidnak, és meglepd hatékonysdggal vezették cégiiket. Hosszu és
rovid tava célokat tiztek ki szervezeteik elé, a sikerhez vezetd palyara allitottak dket, ko-
nyorteleniil preciz végrehajtd csapatokat iranyitottak, és hosszu id6n at uraltak piacaikat a
konkurensekkel szemben. Noha sikereik (és kudarcaik) mdr a torténelem részét képezik, az
ezekbdl levonhaté tanulsdgok idétlenek. A konyviinkben alkalmazott ot szabdly, amely leirja
a stratégia és a végrehajtds irdnti attitiidjiiket, minden cégvezets szamdra segitséget nyjthat
abban, hogy magabiztosabban kormdnyozza szervezetét a jovo felé.” Az ,,6t szabaly”-rol ter-
mészetesen a tovabbiakban szélunk.

»Mindezek dacara®? De hiszen ezek teljesen atlagos, altalanos vondsok, elkeriilhetetlen
velejaroi a vallalatvezetésnek, nem valamiféle tehetség- vagy jellembeli gyengeségek. Volta-
képp csak azt mutatjak, hogy 6k sem csodalények. A legutobbiak is csupan azt jelzik, hogy
6k is felvallaltak a konfliktusokat, amelyeket az valt ki, ha egy nagyvallalat az adminisztrativ
hatarokat feszegeti.
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A kényv alapjairdl — az indité ellentmondds: ,, Kozel harminc éven keresztiil tanitottunk
stratégiat a Harvardon és a Massachusetts Institute of Technologyn. Az elmult harom évti-
zedben a stratégiatudomany hatalmas fejlédést ért el a szigoru, analitikus keretek kialaki-
tasaban, amelyek nagyrészt olyan tudomanyagakban gyokereznek, mint a mikrogazdasag,
a jatékelmélet és a szocioldgia. Noha szdmos eszkozzel ldatjuk el a didkjainkat, csak ritkdn
beszéliink arrél, hogy a kivdld stratégdk hogyan gondolkodnak, hogyan tanulnak, hogyan
hozzdk dsszhangba gondolataikat a cselekedeteikkel. A valoban kivdld stratéga tulajdonsdgait
illetéen mély szakadék tdatong az ismereteinkben. Kutatok gyakran tanulmdnyozzadk a cégeket
és vezetdiket, de csak ritkdn mélyiilnek el az egyének megismerésében és annak megértésében,
hogy mely dontéseik hatdroztik meg a pdlydjukat és az dltaluk felépitett szervezeteket.”

Kiindulé feltevések: ,,Ebben a projektben néhany fontos feltételezésbdl indultunk ki. Az
egyik az volt, hogy a cégvezetdk és a vdllalkozok sokat tanulhatnak Bill Gatestél, Andy Grove-
tol és Steve Jobstol, barmennyire kiemelkedd egyéniségekrol beszéliink is. Az egy pillanatig
sem volt kérdés a szamunkra, hogy személyes képességeiket és eredményeiket tekintve ez a
harom ember nem éppen tipikus vezérigazgatd vagy vallalkozd. A legkevesebb, amit el lehet
mondani réluk, hogy az iparaguk titanjai. Ugyanakkor arra a kovetkeztetésre is eljutottunk,
hogy az 6 szemléletiik megismerésével minden cégvezetd és villalkozé szisztematikusabban
tudna gondolkodni mind a stratégidrdl, mind a végrehajtdsrol, hiszen hasonlé médon kezeltek
kulcsfontossdagui problémdkat” — Kissé nyakatekert a szoveg. ,Ugyanakkor”? De hisz’ tanulni
mindig a legjobbaktdl kell — azzal lehet kiemelkedni a tipikusak koziil.

A masodik feltételezésiink az volt, hogy bdr mindhdrom alanyunk a csiicstechnologia vila-
gabol érkezik, tapasztalataik szdmos cégtipus szamdra szolgdlhatnak kivdlé meglatdsokkal a
stratégia és a végrehajtds szerepét és fontossagat illetéen. Az egyik oka annak, hogy palyank
jelentds részét high-tech cégek tanulmanyozasaval toltottiik, az a megfigyelésiink volt, hogy
a valtozasok ritmusa oriasi elényoket hoz annak, aki megfelel6 idében fogalmazza meg a
megfelel6 stratégiat, és odafigyel a végrehajtas részleteire. Mi tobb, a gyorsan valtozo tech-
noldgiak valamennyi izletagba beagyazddnak. A kozosségi média, a felhdalapt szamitas-
technika, a mobil eszk6zok és a viselhetd technoldgia gyors valtozasai a cégek tobbségére
hatast fog gyakorolni a kovetkez6 évtizedekben. Az izleti élet mindennapjainak részévé valt
a high-tech vilag stratégiai fejlédésének megértése” — Hat, ha ,,a high-tech vilag stratégiai
fejlédésének megértése” feltehetéen tul kemény di6 is az ,,atlagos” vezeték nagy hanyada-
nak, az ott sziiletett/alkalmazott mesterfogdsok eltanuldsa nekik is sokat segithet. Epp ez
adja ennek a kdnyvnek az értelmét és hasznat.

»Harmadik feltételezésiink szerint a stratégia és a végrehajtds szétvalaszthatatlanul Ossze-
kapcsolédik. Orainkon a didkjaink gyakran felteszik a kérdést: "Mi a fontosabb, a stratégia
vagy a végrehajtas?’ Erre altalaban rovid hatdssziinet utan egy viszontkérdéssel valaszolunk:
"Mit szeretnél jobban? Egy gyengén végrehajtott kivald stratégiat, vagy egy tokéletesen vég-
rehajtott rossz stratégiat?’ Erre természetesen az a valasz, hogy egyiket sem. Ertéktelen az a
kivalo stratégia, amelyet nem tudsz végrehajtani, és semmire sem jutsz a kivalo végrehajtdssal,
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ha az rossz irdnyba vezet. Az ligyes vezérigazgatonak jo iranyba kell forditania a cégét, és
eredményesen kell vezetnie a véllalatot. Ahogy Bill Gates mondta: ’A rossz stratégia mindig
kudarcot vall, barmennyire jok is az informdcioid, a béna végrehajtis pedig kisiklatja a jo
stratégidt. Ha sok mindent csindlsz rosszul, tonkre fog menni a céged’” — Stratégia és végrehaj-
tas: régi aranyszabaly, hogy ,,Ha ostoba a vezetd, tiszta szerencse, ha legalabb lassu itemet
diktal - kevesebb kart okoz.” Anouilh hires tétele poénnak szellemes, vezetési mddszernek
viszont életveszélyes: ,Nekiink nagy erdt ad, hogy nem tudjuk pontosan, mit akarunk. A
szandékok teljes bizonytalansagabol bamulatos manéverezési szabadsag sziiletik” - Jean
Anouilh: Beckett vagy Isten becsiilete. A nehezebb feladatot pedig kétségkiviil a helyes stra-
tégia kialakitasa jelenti. Lyndon B. Johnson szavaval: ,,Nem probléma helyesen cselekedni
— a probléma tudni, mi a helyes”: www.quote-them.com/.

»Végiil pedig meggy6z6désiink, hogy senki sem sziiletik kivalo stratéganak. A sikeres ve-
zetOk tobbsége az id6k soran tanulja meg a jobb stratégiai gondolkodast és a hatékonyabb
végrehajtast mind a taktika, mind a szervezet szintjén.

Ehhez a témahoz konyviink utolsé fejezetében fogunk visszatérni. El6tte azonban meg-
mutatjuk, hogy Bill Gates, Andy Grove és Steve Jobs sem volt mar eleve kivéalo stratéga: Jobs
els6 vezetdi idészaka alatt majdnem csédbe vitte az Apple-t, Grove els6 vallalkozasvezetési
publikacioja, a High Output Management (Kimagasléan eredményes vezetés) a cégek mii-
kodésére koncentrald kozépvezetok kézikonyve volt, mig Gates ismeretei a cégvezetés és az
lizleti stratégia tekintetében aligha voltak nevezheték impozansnak, amikor félbehagyta ta-
nulmanyait a Harvardon. Az tette 6ket hosszui idén dt kiemelkedGen hatdsos vezetdkké, hogy
képesek voltak tanulni — stratégidrol, végrehajtdsrol, sajat tizletdgukon beliili 1j tertiletekrol.
(Kiilonosképp a sajat hibaikbdl, tévedéseikbdl! — Osman P.) Feltételezziik, hogy mas felsd
vezetOk és vallalkozok is el tudjak sajatitani ezeket a képességeket, ha raszanjak magukat.”
— Ezt persze nem szabad szd szerint venni. Az ilyesfajta, dnfejlesztést kinalé miiveknek
mindig elengedhetetlen része némi tulz6 buzditas, ami egyarant szolgalja, hogy ,,Vegyétek
e konyvet!”, s hogy ,,Olvassatok is szorgosan!”. Ismeretes a hires tétel, miszerint tizezer 6ra
gyakorlas kell ahhoz, hogy valaki mesterré valjék, am valdjaban nincs annyi gyakorlds, ami
barkibdl is Gates-t, Jobsot vagy épp Jehudi Menuhint vagy Elton Johnt csindlna, ha nincse-
nek meg ehhez a képességei. Tanulassal kozeliteni lehet az igazan jok tudasahoz, teljesitmé-
nyé¢hez, s mar ez is sokat hoz.

A kényvet megalapozé kutatds és betekintési lehetdségeik: ,,A konyviinket megalapozd
kutatas szamos tekintetben az 1980-as évek kozepén indult, amikor elkezdtiik a szoftver-,
hardver- és félvezetSipar tanulmanyozasat, cikkek irdsat ezekben a témakban, illetve mi
magunk is dolgoztunk ilyen cégeknél. Felhasznaltuk a harom cégnél 1987-t6l kezdve készi-
tett interjukat. Osszességében mintegy szdz sajdt, kiilonbozd iddszakokbdl szdrmazé interjiira,
valamint mi magunk és mds szerz6k dltal irt konyvre, cikkre és esettanulmdnyra tdmasz-
kodtunk. Nagyjabdl egy éven at havonta tobb alkalommal talalkoztunk, hogy kicseréljitk
gondolatainkat a hdrom alanyunkrol, és még az irds megkezdése eldtt kialakitsuk a konyv
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szerkezetét. Az o6t {6 ‘szabaly’ és képességegyiittes kerete, amelyben véleményiink szerint
a hdrom vezérigazgatd osztozik, mar az els6 napok megbeszélései soran korvonalazddott,
megerdsitve minket abban a meggy6z6déstinkben, hogy Gates, Grove és Jobs sok mindenben
hasonléan kozelitett a stratégiai kihivdasokhoz?”

Grove segitsége a konyv szakmai megbizhatosdgahoz: ,,Andy t6bb alkalommal is talalko-
zott veliink 2013 szeptembere és 2014 juliusa kozott. Elolvasta és megjegyzésekkel latta el a
kézirat tobb részét, és szamos e-mailre adott valaszt.”

Forrdsok és segitdk: ,,Két kivételtdl eltekintve azt a stratégiat valasztottuk, hogy olyan veze-
téket interjuvoljunk meg, akik kozeli munkatdrsai voltak Gatesnek, Grove-nak vagy Jobsnak,
de ma mdr nem az adott cégnek dolgoznak. Nem akartunk senkit sem kellemetlen helyzetbe
hozni. (Vagy inkabb 6k merhettek 8szintébben beszélni — Osman P.) A kivételek egyike
Renée James volt, aki 6t éven at dolgozott Grove technikai asszisztenseként, és nem sokkal
taldlkozasunk el6tt nevezték ki az Intel elndkének. A masik pedig Joel Podolny, az Apple
humadnigazgatdja, aki egyiitt dolgozott Daviddel a Harvard Business Schoolon, miel6tt a
Yale-hez, majd az Apple-hez igazolt. ... Igen nagy hasznunkra volt tovabbd, hogy sokan elol-
vastak a kéziratot, illetve az el6adasaink kapcsan irasbeli visszajelzéseket kiildtek nekiink.”

»Abban a nagy szerencsében volt résziink, hogy t6bb mint huszondt éven dt tanulmdnyoz-
hattuk ezt a hdrom vezet6t és a cégeiket, s6t dolgozhattunk is veliik. David Yoftie 1989 éta tag-
ja az Intel igazgatdtanacsanak, és kozeli kapcsolatban dolgozott Groveval annak tizenegy éves
vezérigazgatoi és hétéves elnoki megbizdsa alatt. Ezenfeliil tobb izben is talalkozott és interjut
készitett Gatesszel, Jobsszal és mas iparagi vezet6kkel a Harvard Business Schoolon végzett
high-tech stratégiai kutatasainak a keretében. Ugyanezen id6ben Michael Cusumano elme-
riilt a Microsoft stratégidjdban és miikodésében. Az MIT Sloan iizleti iskola vezetd szoftver-
ipari szakértdjeként tobb tanulmdnyt irt az ipardgrdl, és mélyinterjikat készitett Gatesszel,
Grove-val, valamint a Microsoft, az Intel és az Apple szdmos vezetdjével és fejlesztomérnike-
vel. 1998-ban kozosen irtuk meg a Competing on Internet Time (Versenyfutas az internet
idejében) cimt tanulmanyunkat a Microsoft és a Netscape epikus harcarol, ami bestseller
lett. Barki masnal jobban tudjuk, hogy mit gondolt ez a hdrom vezetd, amikor a Microsoftot,
az Intelt és az Apple-t ilyen hatalmas magassdgokba lendité — és néha mélypontra taszito -
dontéseiket hoztak”

Osszevetd értékelés, a kozis vondsok kiemelése: ,,Szintén fontos, hogy alkalmunk nyilt meg-
figyelni Gatest, Grove-ot és Jobsot egymds mellett is. Ennek kdszonhetben tudjuk azonositani
azokat a kozos pontjaikat a stratégidhoz, a végrehajtdshoz és a vallalkozoi léthez valo viszo-
nyuldsukban, amelyeket kiilonbozé egyéniségiik és stilusuk gyakran elfed. Cégeiket elemzd
esettanulmanyokban, cikkekben és konyvekben aligha van hiany. Mindharom vezérigazga-
torol irtak mar tobb életrajzot is, legyen az hatszazotven oldalas tégla vagy illusztralt gye-
rekkonyv. (Hosszu lenne itt felsorolni, hany ilyen konyvrél széltunk mar az Iparjogvédelmi
és Szerz6i Jogi Szemle hasdbjain is — Osman P.) Ezeknek a megkozelitése nyilvanvaldan
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az egyediséget hangstlyozza. ... Am mindezen kiilonbségek alatt ott lapul egy kozos keret,
amely cégvezetdvé tette Gket” — Természetesen nem a ,keret” tette ket vezetévé — az eredeti
sz6 ,common framework” -, hanem az adottsagok, képességek, hozzaallasi sajatossagok
rendszere, amellyel a munkajukat végezték. Jol mutatjak ezt az erre kovetkezdk, amelyek
felvezetik a mar hivatkozott ,,6t szabalyt” és 6sszekapcsoljak azokat e ,,kozos kerettel”

»Nem azonnal és nem is egyszerre jutottak el a stratégia és a végrehajtas lényegét meg-
ragadé kozelitéshez. Mindharmuk pélydjanak van egy fejlddési ive, amelyben béven tetten
érhetok rogtonzo kisérletezések. Konyviink arra az 6t szabalyra alapul, amely megallapita-
sunk szerint meghatdrozza ezt a kozos keretet.

1. Nézz elére, kovetkeztess vissza!

2. Fogadj nagyban, de sose tedd kockara az egész céget!

3. Platformokat és 6koszisztémakat épits, ne csak termékeket!

4. Elj a hatéstobbszorozéssel és az erével, miiveld a dzsudét és a szumobirkdzést is!

5. Epitsd a cégedet a személyed éltal képviselt timpont koré!

Azzal, hogy ezeket a szabdlyokat alkalmaztdk a cégeikre, Gates, Grove és Jobs minden
id6k legkiemelkeddbb eredményeit érték el.”

A nagysdg dtka? ,Ezek az imponal6 szamok (a szerzok el6zdleg a cégek teljesitményadata-
it sorakoztatjak - Osman P.) bizonyitjak, hogy egy kivalé stratégiai helyzet egy attorést hozo
termékcsoporttal vagy egy dominans ipari platformmal kombinalva hossza tavon hozhat
hatalmas gazdasagi hasznot. (Ez 6nmagaban kozhely, értelmét itt az adja, hogy felvezeti
a kovetkezé megallapitasokat — Osman P.) Am az utébbi években a Microsoft, az Intel, de
még az Apple pénziigyi eredményessége, piaci értéke és altalanos megitélése is csokkent a
korabbi torténetiik magas szintjéhez képest. Immadron nem latunk az iparagi atlagot két-
szeresen vagy haromszorosan meghaladé névekedési ratakat, sem igazan forradalmi ter-
mékeket. Ez nem teljesen meglepd. A Gates, Grove és Jobs nyomdokaiba lépé vezérigazgatok
bizonyos értelemben elddjeik sikerének az dldozatai. Nem fiirge kezd6k egy gyorsan nove-
ked¢ iizletdgban, hanem hatalmas, érett ’behemotok’ 6rokosei, akik jelentds szakadasokat
tapasztalhatnak a piacaikon, minden oldalrél éhes versenytarsak 1épnek fel veliik szemben.
Mindharom cég szamara kihivast jelent ujabb technoldgiak és tizleti modellek megjelenése,
legyen az a szoftver szolgaltatasként torténd pozicionaldsa, a felhdalapt szamitastechnika,
az ’ingyenes, reklamalapon miikodo szoftver és szolgaltatas, a kozosségi média, vagy a vi-
szonylag olcsé okostelefonok és tabletek piacanak robbandsszerti névekedése.” — Ez bizony
valéban a nagysag természetes, jol ismert és az innovacids szakirodalomban is kitargyalt
velejardja. Ismert tény, hogy a sikeres, megallapodott cégben tul sok a belsé elmerevedés,
a vezetoknek — legalabb kozéptdl felfelé — tul sok a vesztenivaldja, nem hajtja 6ket ugy az
¢hség sem anyagi, sem sikerértelemben. A nagy cég - a ,,lapos szervezetrdl” sz6l6 minden
szépséges szoveg ellenére elkeriilhetetleniil is elnehezed? struktiraban, biirokratikusba for-
dulé rendszerben miikodik. Ezért is van, hogy az innovacios fejlesztéshez sokkal inkabb a
kisebb partizanalakulatok adjak a j6 feltételeket, szervezeti és intézményi kotottségek nélkiil,
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vesztenivald nélkiil, éhes, a sikerért mindent batran kockaztaté emberekkel. S meghatdrozé
szerepet jatszik mindebben a cég tulajdonldsa és az ahhoz alkalmazkodé cégkormanyzas is.
Kicsi cég ,,3F” finanszirozassal indul: ,,founder, family, friends” (vagy cinikus rossznyelvek
szerint ,,family, friends and fools”), igy a vezet6knek nem kell folyamatosan arra figyelni-
ik, ne kockaztassanak olyat, amiért az elégedetlen tulajdonosok kirepitik a székébdl. Nagy
cégnél a vezetOknek aggddva kell figyelniiik annak piaci értéke alakulasat, s nehezen koc-
kaztatjak azt a tavolabbi jovében remélhet6 sikerek kedvéért.

Uj nemzedék a nagysdg iitjdn: ,Ma a reflektorfény cégek és vezérigazgatd vallalkozok egy
Uj generacidjara iranyul. Olyanokra, mint Larry Page (Google, aki Grove-hoz hasonldéan
komoly tudomdnyos és mérnoki képesitéssel rendelkezik), Mark Zuckerberg (Facebook,
»hacker”, és Gateshez hasonléan nem fejezte be a Harvardot), Jeff Bezos (Amazon, aki
ugyanolyan rogeszmésen fogyasztasorientalt nonkonformista, mint Jobs), valamint Huateng
»Pony” Ma (a Tencent, a legnagyobb kinai internetes cég alapitdja). Ahogy err6l majd ké-
s6bb sz6 esik, ezek a vezérigazgatok Gates, Grove és Jobs titjdt kovetik. Latjuk, hogy hasonlé
stratégiai elveket kovetnek. Erre bizonyiték Page latnoki vizidja a felh6rdl, Zuckerberg merész
lépései a Facebook-platform kiépitésében, Bezos szenvedélye a platformok létrehozasara és
egy felilmulhatatlan felhasznaldi élmény nyujtasara és Ma eltokéltsége a legjobb internetes
tizenetkiild6 és halozatépitd technologiak felhasznalasara és kibovitésére” — Jobs valdja-
ban nem , fogyasztas-”, hanem fogyasztéorientalt volt. A termékfejlesztésben a fogyasztoi
élménynek az 6 koncepcidja szerinti maximalizalasat tette meghatarozova. Bezos igen ha-
sonlét mivelt a vdsdrldsi élmény tekintetében az Amazon internetes rendszerével.

Széles korben haszndlhaté tanulsdgok: ,Nem meglepd, hogy a high-tech véllalkozoknak
ez az Ujabb nemzedéke a Gates, Grove és Jobs altal létrehozott alapokra épit. Hires el6dje-
ikhez hasonléan gyorsan fejlédes, ‘platform’ jellegii ipardgakban tevékenykednek, amelyeket
az exponencidlis novekedés potencidlja és a gyakran elére lathatatlan valtozdsok sora hatdroz
meg. (Amint arra mar utaltunk, a ‘gyakran eldre lathatatlan valtozasok soranak’ eshetdsége
ma mar, a technoldgiai 'keresztbeporzasoknak’ kovetkeztében minden iparagat fenyeget.
Erre még lentebb visszatériink — Osman P.) Am gy véljiik, hogy a technoldgiai szektoron
kiviil, a legkiilonbozobb ipardgakban tevékenykedd vezetdk szamdra is hasznos lehet ennek a
hdrom vezérigazgaténak a tanulmdnyozdsa. Az olyan dinamikus ipardgak, mint a szamitas-
technika, a félvezetok, a szorakoztato6 és haztartasi elektronika és a digitalis média, az tizleti
vildg megtermeékenyitéi. Mivel a véltozadsok roppant gyorsak, és az életciklusok igencsak
rovidek, szamtalan esély nyilik megfigyelni, miért sikeresek egyes cégek, és miért vallanak
kudarcot vagy botladoznak masok. Annak a megértése, hogy a Microsoft, az Intel, az Apple
és mds high-tech cégek milyen modon menedzselték a fejlodésiiket, segithet mds ipardgak felsé
vezetbinek és villalkozoinak sajdt piacuk valtozdsainak jobb kezelésében”

A téliik nyert legfobb tanulsdg: ,,A kulcsszo a tanulds. Mivel tobb mint két évtizeden dt volt
modunk megfigyelni Gatest, Grove-ot és Jobsot, szamunkra teljesen vildgos, hogy a stratégia
mesterfoku miivelése nem veliink sziiletett képesség. A vezérigazgatok tobbsége megtanul-
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ja, hogyan valhat jobb stratégiai gondolkoddva és cégvezetdvé. (Kulcskérdés, s ezért nem
szOrszalhasogatds felvetniink, vajon nem kell-e valamelyes veliink sziiletett képesség ahhoz,
hogy valaki mesterfokon miivelje a stratégiat. Ha ez pusztan csak tanuldst igényelne, a mar
emlitett legendas tizezer érat vagy akarmennyit, akkor a Gates—-Grove-Jobs-osztalyu veze-
ték nem magasodnanak ennyire a mezdény folé, sokkal tobb lenne beldliik. Nézve Jobsot,
harmuk kozott a legkarakteresebbet, aki legalabb harom iparagban vitte végbe a teremt6
rombolast: karizmdja, rendkiviili megnyerd, meggy6z6 ereje aligha masolhaté pusztan el-
tanuldssal, nélkiile pedig bizonydra nem tudta volna megvaldsitani stratégidjat, gyézelemre
vezetve szélsGségesen elgyotort, kifacsart seregeit. Es Jobs, a zenminimalista, ha meg is al-
kotja stratégiaként a rendkiviil leegyszertsitett, letisztult konstrukcidit, a kell6 eltokéltség
és batorsag nélkiil nem tette volna fel cége jovéjét arra, hogy azokat vigye piacra, s tolja le
a fogyasztok torkan. S egyaltalan, eltanulhatd-e a latnoki képesség, elszantsag és meggy6z6
erd, amellyel Jobs vagy épp Bezos megalkotta stratégiajat, s annak jegyében gy6zelemre vitte
a cégét? — Osman P.)

Példaul palyaja elején Grove ugy vélte, hogy a cég stratégidjat a terepen dolgozd, az ligy-
telekkel legkozelebbi kapcsolatban allé vezetdknek kellene meghatarozniuk. Késébb raéb-
redt, hogy a stratégiaban egyarant sziikség van a fentrdl lefelé és lentrdl felfelé iranyuld
szemléletre. Gatest varatlanul érte az internet felemelkedése, és kevés hijan elvesztette a
bongészéhaborut a Netscape-pel szemben. De mivel néhany fiatal és viszonylag tapaszta-
latlan alkalmazottja jelezte a problémat, sikeriilt elég gyorsan alkalmazkodnia a helyzet-
hez és megmentenie a céget a potencialis katasztrofatol. Jobs elsé vezérigazgatdsaga idején
majdnem csddbe vitte az Apple-t, am késébb megtanulta, hogy nem elég kival6 termékeket
tervezni. Rajott, hogy ha életben akarja tartani és fel akarja virdgoztatni a cégét, széles koru
ipardgi partneri kapcsolatokat kell kiépitenie és egyiitt kell miikédnie a rivélisaival - neve-
zetesen Bill Gatesszel és a Microsofttal.”

A high-tech cégek piacainak dinamikajarol mondjak a szerzok, hogy ,,Ez a dinamika azt
kivianja meg a high-tech cégek vezetditdl, hogy gyorsan és a jovét illetéen csekély bizonyossdg
birtokdban hozzanak meg roppant Osszetett dontéseket. Ha igazuk van, hatalmasat nyernek,
ha tévednek, pusztité kovetkezményeknek néznek elébe. Kevesen tudtdk volna elképzelni
(Steve Jobson kiviil), hogy egy uj, iPhone nevili mobiltelefon alig par év alatt irrelevans pi-
aci szereplové zsugorithatja az iparag oriasait (a Nokiat és a BlackBerryt). Vagy hogy egy
apro seattle-i startup cég (a Microsoft) megdontheti legnagyobb tigyfelét, egyben koranak
legnagyobb és legértékesebb cégét (az IBM-et). Vagy hogy egy aprd, csddkozelbe keriild,
félvezet6-alapu memoriat gyartd cég (az Intel), amelyet az IBM-nek kellett megmentenie,
egy évtizeden beliil legy6zi a japanokat, a koreaiakat és az eurdpaiakat, és piacvezetd lesz
egy kritikus fontossagu 4j technoldgia, a mikroprocesszorok terén.” — Tegyiik hozza: a
mindinkabb t6bbszordsen is dsszekapcsolt gazdasagban a piac sajatos karaktere, valtoza-
sainak gyors dinamikaja egyaltalan nem csak a high-tech dgazatok sajatja. Ellenkezéleg,
»keresztbeporzassal” barhova atragadhat, igy a fent vazolt vezetdkkel szembeni kivanalom
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mindinkabb éltaldnos modus operandiva valhat. Hiszen min6 rémalmaban gondolta volna
példaul a Disney, hogy jon egy zsenidlis 6riilt, Jobs, és alapjaiban felforgatja a filmgyartast
- ugy, ahogyan az talan a hangosfilm megjelenése 6ta nem tortént. Hasonld, ahogy az iPod
és az iTunes kihuzta a 1étalapjukat a hanglemez- és hangkazettaipar és -kereskedelem aldl,
és akkor még nem emlegettiik, amit az Amazon mtvelt a hagyomanyos kereskedelemmel.
S a nemrég volt nagyok uralmat és hanyatlasat nézve, ne feledjiik: hova lett a hagyomanyos
postacégek levél- és taviratforgalmi lizletdganak tilnyomo része azzal, hogy az elektronikus
infokommunikacid fejlesztdi széles korben hasznalhatéva tették az e-mailt és az SMS-t, s
meddig lesz még vasarlo, aki pénzt ad hagyomanyos tartalmakat szallitd sajtotermékekért?

A hdrom fészerepld dsszevetése: ,,Ami a személyiségiiket illeti, Gates, Grove és Jobs roppant
kiilonbozok. Grove fegyelmezett mérnok, doktori fokozatot szerzett, f6 erdssége a problémdk
megolddsa volt. Az Intelnél eleinte operativ igazgatoként dolgozott annak ellenére, hogy
nem részesiilt vezet6i képzésben. Az els6 idészakban minden feladattal 6 foglalkozott, ezek
a tapasztalatok a vezetés tudomanyanak lelkes tanulmanyozdjava tették, és er6s nyomot
hagytak vezérigazgatdi stilusan is. Igy példdul ragaszkodott hozzd, hogy mindenre létezzen
formalis rendszer, az alkalmazottak teljesitményének az ellendrzésétol a cégtdl valo tavozas
elotti elbeszélgetéseken at a hosszu tavu stratégiai tervezésig.

Az egy generacioval fiatalabb Jobs elmeriilt az 1960-as évek ellenkulturajaban, és erds volt
benne a hajlam a status quo megkérddjelezésére. Egyesek enyhén 1okottként’ jellemezték,
mivel gyakran viselkedett gy, mintha rd nem vonatkoznénak a normélis szabalyok. Am a
latszolagos lazasag dacdra a tervezés tekintetében perfekcionista volt, rogeszméjévé vilt az ele-
gancia és az egyszertiség. (Ime az innovaci6 vilaganak egy jellemz8 vonasa. ’'Rogeszme’ helyett
talalobb, hogy - amint mdr utaltunk ra - a fejlesztésben stratégiai alapelvként ragaszkodott
hozzd, s akar komoly iizleti kockdzatokat és belsé konfliktusokat is felvéllalt az érvényesité-
séért. Nagy sikerei igazoltdk - ha belebukik, akkor lehetett volna rogeszmének bélyegezni
- Osman P.) ’Ha valami nincs rendben, nem lehet egyszertien csak annyiban hagyni, és azt
mondani, majd késobb kijavitjuk] hajtogatta. "Ilyet csak mas cégek csindlnak’

Jobsszal szemben Bill Gates komoly technikai képességekkel rendelkezett. Egyetemista ko-
raban kitalalt egy olyan algoritmust, amely nemcsak hogy megoldotta az alkalmazott ma-
tematika egy régi kombinatorikai problémadjat, hanem t6bb mint harminc éven at érvény-
ben maradt mint leghatékonyabb megoldds. Gyakran intézte el masok technikai gondjait
azzal, hogy odavetette: En ezt egy hétvége alatt bekddolndm’ De Gatesnek sosem volt célja
a tokéletesség. Pragmatikus volt, arra fékuszalt, hogy olyan termékeket, majd platformokat
hozzon létre, amelyek elég jok’ ahhoz, hogy domindns poziciot érjenek el a tomegpiacon. Mig
Jobs miivészként és mesteremberként tekintett 5nmagara, Gates biiszkén allitotta magarol,
hogy ’hacker’ és programozé, aki gyorsan kiszallitja a piacra a termékeit, és aztan erdtelje-
sen feljavitja Gket” - Alighanem a legtobbiink tobbé-kevésbé tanudja és egyben szenvedd
alanya is ennek a fejlesztési stratégianak. Eléggé nyilvanvaldan a vasarlasok 0sztonzésének,
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s6t kikényszeritésének érdekében, a Microsoft striin all el6 a Windows és az Office Gjabb
és tjabb verzidival. A hozzaért6k tudjak, a felhasznaldok tapasztaljak, hogy ezek olykor elég
tavol esnek a tokéletestdl, amin a Microsoft frissitések és javitasok kibocsatasaval igyekszik
segiteni. E sajatos stratégiahoz még az is hozza tartozik, hogy leallitja korabbi verzidinak
tamogatasat — beleértve még az azok hasznalatat segit6 sugoszolgaltatast is, ami elég hatasos
kényszer az tjabb verzié megvasarlasara.

Kozos adottsdgaik: ,Hatteriik és egyéniségiik kiilonbozosége dacara Gates, Grove és Jobs
tobb kulcsfontossagu személyi adottsagban is osztozott. Ezek koziil a leglényegesebb, hogy
mindhdrman hihetetleniil ambiciézusak voltak, és nagyokat dlmodtak — nem is annyira sajat
maguk, mint inkdbb a cégiik, az ipardguk és a vildg szamdra. Eltokélten nyomot akartak hagy-
ni. (A modern, innovacidkra tamaszkodd cégbirodalom-épit6krél sz6l6 miivek szinte kozos
motivuma, hogy kimagaslo vezetdi tevékenységiik f6 hajtdereje volt, hogy 'nyomot akartak
hagyni, megvaltoztatni a vilagot. Ez igy mar nem a pénzrdl szdl, nem is a hatalomrdl, igy
igencsak érdekes végiggondolni, mi hajtotta, hajtja ma is a hozzajuk hasonlékat ebben. Egy
lehetséges valtozat, hogy a teljesitményével kimagaslé ember nehezebben néz szembe az
elkertilhetetlen elmuldssal, és a nagyszabdst mtvet azért igyekszik 1étrehozni, hogy az meg-
orokitse az emlékét. Egy masik, amelyet a legkiilonfélébb alkotdk végtelen sora igazol, hogy
az intelligens emberek jelentds hanyaddnak lelki sziikséglete az alkotds — Osman P.) Gates
példaul felidézte, hogy amikor Paul Allennel 1975-ben megalapitottdk a Microsoftot, arrol
beszéltek, hogy 'minden iréasztalon és minden otthonban legyen egy szamitégép’. Méghozzd
nem is akdrmilyen, hanem olyan, amelyen a Microsoft szoftverei futnak. A maga részér6l Jobs
Oszintén hitte, hogy az Apple dltal eléallitott termékek - a sajdt szavaival élve - "behorpasztjik
az univerzumot’ (ez a 1épték kivaldan illik Jobs jol érzékelhetd elhivatottsagérzéséhez —
Osman P.). Nem egyszertien az volt a célja, hogy a termékeit megvegyék, hanem az, hogy
megvaltoztassa sok millié ember hétkoznapi életét. Marpedig ezek az Gjitdsok nem lettek
volna lehetségesek az Intel altal feltalalt mikroprocesszor nélkiil. Grove bevallott célja abbol
dallt, hogy datformalja a vildg szamitégépes ipardt, és az Intelt helyezze annak a kozéppontjaba.
(Gates és Grove ezek szerint nagyon is pragmatikusan alltak hozza a vilag megvaltoztatasa-
hoz - 4gy, ahogyan az a cégeik érdekét szolgalhatja. - Osman P.)

Mi tobb, Gates, Grove és Jobs is roppant erés munkaetikdval rendelkezett, amelyet bele-
épitettek az dltaluk vezetett szervezetek cégkultiirdjaba is. (Szép eufemizmus — koznapibb
szofordulattal ez széls6séges hajcsart jelent. A réla sz6l6 miivekbdl tudhatd, milyen ’szent
szornyetegként’ hajszolta Jobs gy6zelemrdl-gy6zelemre és az ehhez sziikséges munkdra a
csapatait. Erre a szerzok is utalnak lentebb — Osman P.) Amikor 1981-ben visszaesett a
csipipar, Grove bevezette a ’125%-o0s megolddst’, amivel arra kérte az Intel alkalmazdsaban
dllo dolgozokat, hogy napi két orat dolgozzanak pluszban ingyen. Jobs arra buzditotta a ter-
mékekkel foglalkozo csoportjait, hogy hetente 90 ordt dolgozzanak, és olyan teljesitményt
nyujtsanak, amelyrél a csapattagok tobbsége nem is hitte, hogy képes lenne ra. Gates hir-
hedten csipds hangvételii e-maileket kiildott ki a nap vagy az éj barmely érdjaban, és a hétvé-
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geken a Microsoft folyosdin jarkdlt, hogy ldssa, ki van bent az iroddban. Erre a hasonldsagra
Jobsszal még Gates is felfigyelt. Amikor a kozos vonasaikrol kérdezték, Gates azt mondta,
hogy 'mindketten hiperenergikusak vagyunk, és szuperkeményen dolgozunk’” — Egy haj-
dani egyetemi oktatonk hires kiszdlasaval, ‘az reganyja térgye kalacsal” - a sajat munkasti-
lusuk a maguk tigye, amit viszont igy miiveltek, azt érdesebb korokben széls6séges kizsak-
manyoldsnak mondjak.

»~Mindhdrom vezetd elGszeretettel buzditott a "késhegyig mend intellektudlis vitdkra’, ahogy
azt Grove mondta, amelyek nemegyszer tivoltozésbe torkollottak. (Az intellektudlis vita
valéban a fejlesztés egyik kitling eszkoze. Ha mindenki ugy megy bele, hogy szigortian a
tervezett megoldas értékeit és hibait, veliik az életképességét elemzi, s ebbe nem visz bele
semmilyen mas szempontot, inditékot — pl. személyek kozti versengés, intrika -, az igen
hasznos szlir6ként szolgal. Sokkal jobb, ha egy elképzelés mar papiron elvérzik, mint ha
csak dragabb munka elvégzése utan bizonyosodik be, hogy ez a sorsa. Hasonloképp, inkabb
mar a vita hantsa le a rossz, téves elemeket, mint a megépitett konstrukcié mitkodése. Ezzel
nagyban javithat6 a hatékonysag — ha az érintettek képesek ugy megvalositani az egészet,
hogy javitsa, ne pedig rontsa a csapatszellemet és a személyes kapcsolatokat - Osman P.)

A sajat képességiik tekintetében mérhetetlen onbizalommal felvértezett vezetok egyike sem
torédott kiilondsebben munkatdrsainak és alkalmazottainak az érzelmeivel. (Nem eltanulan-
do, sét, kifejezetten keriilendd! Ha a vezetd a személyisége és a mestersége cimeréiil a bun-
kot 16balja, beosztottai sérelmét nem orvosolja a tény, hogy a f6nok zseni. Ez csak rontja
azt a fajta odaadast, amely nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy az emberek mindent megtegyenek
a cég és a projekt sikeréért. Ha az ember a lehetetlent is kéri masoktol, legyen tekintettel
az érzelmeikre — ez gyakran még tobbet is segit, mint a mérsékeltebb jutalmak — Osman
P.) Gates gyakran 16tt le neki nem tetsz6 Otleteket azzal, hogy ‘ez a kib...-ttul legostobabb
dolog, amit valaha hallottam’ (Annak alapjan, ami Jobsrél olvashatd, ez akar az 6 gyakori
reagalasa is lehetne — Osman P.) Az eredeti Macintosh-csapat egyik tagja felidézte, hogy
’Jobs hihetetlen érzékkel ratalalt a leggyengébb pontodra, tudta, mit6l fogsz 6sszetoporod-
ni, megalazkodni’. Grove udvariasabb volt, de nem kevésbé lélekrombolé. Azt nem javasoljuk
egyetlen vezérigazgatonak vagy vezetdnek sem, hogy utdnozza ennek a harom embernek
az agresszivitasat, de mindenképpen fontos, hogy atvegyék azt a szenvedélyességet, amely
kivaltotta ezeket a verbalis tdamaddsokat. (Fentebb mar ejtettiink szét az adottsagok elta-
nulhatdsagardl. A szenvedélyesség alighanem épp olyan, amelyet, ha nincs eleve meg az
emberben, nem lehet megtanulni. Azt viszont lehet, hogy félelem nélkiil, s az esetleges be-
felé forduld természete ellenére is engedje szabadjara a szenvedélyét, ha az segiti a vezetés
gyakran kegyetleniil nehéz munkdjaban — Osman P.)

Gates, Grove és Jobs is az igazsdgra torekedtek’, ahogy azt Grove egyik kollégaja mondta az
Intelnél. Es nagyon tisztelték azokat a munkatdrsaikat, akiknek volt elegend intelligencidjuk,
tuddsuk és bdtorsaguk bizonyitani nekik, hogy nincs igazuk. (Ez az igazi vezet6i nagysag
fontos — és sajna meglehetésen ritka — eleme! - Osman P.) Jobs példaul igy fogalmazott
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egy interjuban 1995-ben: 'Engem a siker érdekel, nem pedig az, hogy igazam van-e’ (Erre,
az elmonddsokbol ugy tlinik, azért illik az olasz kézmondas: 'A szo6tdl a tettig hosszu az ut;
azaz Jobs nem mindig tiindokolt ekkora dnmérséklettel. Ez tlinik ki a kovetkezé mondatbdl
is - Osman P.) Miutdn felismerték, hogy Jobsban egyarant megvan a képesség masok meg-
félemlitésére és a hajlanddsag a visszakozasra, az Apple Macintosh csapata létrehozott egy
éves dijat, amelyet az kapott, aki a leghatékonyabban szallt szembe vele”

A tartalomrdl: ,,Az elsé hdrom fejezet az alapvetd stratégiai szabdlyokat vizsgdlja, amelyek-
nek kdészonhetéen Gates, Grove és Jobs a legnagyobb sikereiket érték el. Az 1. fejezet témdja
az elbrenézés a jovobe és a visszatekintés a mdban elvégzendd feladatokra. Vezérigazgatoi
megbizasanak els6 ot éve alatt Gates és Grove is kifejlesztett egy sajatos vilaglatast, mig Jobs
erételjes vizidja az Apple élén t6ltott masodik ciklusa soran alakult ki. Ugyanennyire lénye-
ges — és a gyakorlatban sokkal ritkabban tapasztalhato - az, hogy mindhdrman képesek voltak
kidolgozni a viziéjuk megvaldsitdsdhoz sziikséges azonnali teenddket, méghozzd nagyon rész-
letesen. A fogyasztdi igények megjdsolasaval, a konkurencia lehetéségeinek sztikitésével és
az iparagi dinamikdnak a sajat javukra torténé modositasaval az otleteiket stratégiakka és
cselekvésekké fejlesztették” — Jobs, amint mar utaltunk ra, igencsak sajatosan kezelte a fo-
gyasztoi igényeket: szinte messianisztikus magabiztossaggal iranyitotta a termékfejlesztést
azzal, hogy 6 jobban tudja, mi kell a fogyasztoknak, mint 6k maguk, s a fogyasztok majd
beleszeretnek mindabba, amit a legjobb eszkozként, szolgaltatasként szamukra 6 kitalal. S
barmilyen hajmeresztd is, a cég sikere igazolta, hogy Jobsnak ,,a fogyasztok nem tudjak, mit
akarnak, amig az Apple meg nem mutatja nekik, s ne is torjék rajta a fejiiket, csak imadjak
és foként azt vegyék, amit az Apple kindl” stratégiaja bevilt, s6t arra is jo volt, hogy a tobbi-
ekkel szemben hosszu évekre piacvezet6vé tegye a cégét.

»A 2. fejezet témdja a bdtor, de nem vakmerd lépések meghozatala oly médon, hogy ne
tegytik ki felesleges kockazatnak az egész cégiinket” — ,Felesleges kockazat” — ha tudhaté
lenne, mi esik ebbe, nem mennénk bele. Masrészt, az innovacié sokban a rendhagyo elkép-
zelések, meredek megoldasok muvészete, s amit az atlagos szakember felesleges kockazat-
nak vél, esetleg a siker utja lehet.

»A 3. fejezet a stratégia egy viszonylag uij megkozelitési modjardl szol, amelynek értelmében
platformokat és teljes dkoszisztémdkat épitiink ki egyedi termékek és cégek helyett. A techno-
légidkra intenziven tdmaszkod¢ ipardgak nemegyszer olyan kiilonleges tulajdonsagokkal
rendelkeznek, amelyek megkovetelik a vezetdiktol, hogy sajat legjobb termékeiken és sajat
cégiik keretein tullépve gondolkozzanak. Gates, Grove és Jobs azt tanitja meg nekiink, ho-
gyan egyensulyozzunk a kivalo termékek létrehozdsa és az egész ipardgra terjedd platformok
kiépitése kozott, hogyan mérlegeljiik ezek elonyeit és hatranyait. Mig egy kival6 termék 6nma-
gaban is képes megallni a laban, egy iparagi platform piaci sikeréhez mas cégek kiegészitd
Ujitasaira is sziikség van.” - Mdra meghatarozova valt, hogy a mind térben, mind az dgaza-
tok kozti atjarasban globalissa valt verseny mind drasztikusabban roviditi a termékek piaci
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élettartamat, gyorsitja azok elavulasat, ezért a kivalo termékek is csak rovid ideig allnak
meg a labukon mind a hasznélatban, s még inkabb a piacon. A régi felismerés, miszerint a
fogyaszt6 valdjaban nem is terméket vasarol, hanem abban megtestesiilé szolgaltatasokat
(funkcidkat), ma egyre inkabb ugy érvényesiil, hogy a termékek szolgaltatasokat nyujto ele-
mekbdl 6sszealld platformokka valnak, s ezek folyamatos fejlesztései tartjak azokat életben.
Ez a fajta megkozelités joval nyitottabba és ezzel hatékonyabba teszi a termékfejlesztést. Jo
példa erre az Apple szamitégépe: Jobs a Xerox fejleszt6kdzpontjaban latta meg a grafikus
felhaszndloi interfész, valamint az egér korai valtozatait, és azonnal felismerte, hogy ér-
demes veliik kiegésziteni a szamitogépét. A Xerox viszont nem ismerte fel a benniik rejlé
lehetdségeket.

»A kovetkezd két fejezet a Gates, Grove és Jobs dltal taktikai és szervezeti szinten kovetett
végrehajtdsi titmutatokat elemzi és illusztralja. A 4. fejezet témdja a hatdstobbszorozés és az
erdé kombindlt haszndlata a konkurencia legydzésére, vagy ahogy mi mondjuk, a cselgancs és
a szumobirkozas taktikainak az alkalmazasa. Gates, Grove és Jobs is a taktika mestereinek
bizonyultak, nem egyszer sikeriilt ellenlabasaik erdsségeit sebezhet6séggé alakitaniuk.”

»Az 5. fejezet arrdl szol, hogyan épitsiink fel egy céget a vezetd egyedi készségei és iizleti
meglatdsai, vagy ahogy mi mondjuk, egy személyes tampont koré. Gates a szoftvertechno-
l6gidk mély ismerete koriil épitette fel a Microsoftot, Grove komplex félvezetd termékek
tomeggyartasat eredményezd, fegyelmezett ‘'mérnoki’ folyamatok kidolgozasara késztette az
Intelt, mig Jobs a terméktervezés és a felhasznal6i élmény elegancidjara és egyszertiségére
koncentrald rogeszméjéhez alakitotta az Apple-t. Mi tobb, mindhdrman felismerték a sajdt
gyengeségeiket, és ezek kompenzdldsdt a megfelelé emberek felvételével és a megfeleld cégkul-
tura, rendszerek és értékek kialakitdsdval és dpoldsaval oldottak meg.” — Ismét a valodi nagy-
sag jele! Ez a ,kompenzalds” bizonyos mértékig sebezhetdvé teszi a vezetdt, s a megitélésébe
is bevisz valamelyes kockazatot: épp, hogy a nagysaga, vagy inkabb a gyengesége jeléiil ér-
telmezik. A nagysag bizonysaga, ha valaki ezt bevéllalja a jobb teljesitmény érdekében.

»A Konkluzidban oOsszefoglaljuk, hogy mi sziikséges az ot stratégiai szabdly elsajatitdsa-
hoz. Attekintjiik a Gatestdl, Grove-tdl és Jobstdl tanultakat, és megnézziik, hogyan alkalmaz-
za mdr most ezeknek a technikdknak nagy részét a kovetkezd generdcié néhdny tagja: Mark
Zuckerberg, Jeft Bezos, Larry Page és Pony Ma. Végiil pedig ravilagitunk Gates, Grove és Jobs
vezetdi idOszakdnak legnagyobb tévedéseire, beleértve cégen beliili utéddlasuk eldkészitését
is. Megfogalmazunk tovabbd néhdny javaslatot, aminek kdszonhetben a felsé vezetdk és a
vdllalkozok elkeriilhetik a hasonlé hibdkat, vagy csokkenthetik azok hatdsdt sajat cégiik ird-
nyitdasdaban”

Dr. Osman Péter
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