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»A régiek elmultak, imé, Gjja lett minden!” [Pal 2Kor 5:17 (Karoli Gaspar forditasa)]
»Minden valdszintiség szerint épp egy robbanasszert innovaciés hullam

kezdetén vagyunk, amelynek eredményeként szinte minden elképzelhetd
kereskedelmi, ipari és fogyasztéi feladatkort elozonlenek majd a robotok”

(Minden forrasmegadas nélkiili idézet a konyvbdl, kiemelések a recenzid szerz6jétdl)

Az embert szolgalo, a keze altal alkotott teremtmény régéta szerepel a gondolkodasban,
s vele megjelenik az elszabaduldsatol, 6nallésodasatol vald félelem is. Az Encyclopaedia
Britannica is szdcikket szentel a Gélem kozépkori legendajanak. A luddizmus viszont mar a
modern nagyipar hajnaldnak terméke volt, ,forron és szilajon™: a szaktuddsukkal megkeres-
het6 kenyeriiket félt6 angol takacsok és textilmunkdsok 19. szazadi mozgalma a gépesités
ellen, amelyben az egzisztencidjukat éré fenyegetést lattak.

A gépesités ma valdban alapvetd ellentmondasnak igérkezé kihatasat jol példazza Ford
szazéves torténete: ,, A legifjabb Henry Ford és Walter Reuther, az amerikai autéipari dolgo-
z0k szakszervezetének legendas vezetdje gyarlatogatason volt egy nemrégiben automatizalt
autogyarban, amikor a Ford Motor Company elnok-vezérigazgatdja ezzel a gunyos kérdés-
sel fordult Reutherhez: "Walter! Hogy fogod ravenni ezeket a robotokat arra, hogy szakszer-
vezeti tagdijat fizessenek?” Mire Reuther: "Henry! Es te hogy fogod ravenni éket, hogy autét
vegyenek t6led?”” Az ilyen kérdésre az el6rejelzésekkel foglalkozok nemrég még koénnyed,
magabiztos valaszt adtak, mondvan, hogy az anyagi termelésbdl kiszorulé munkaerét fel-
szivja a szolgaltatéipar. Am jéllehet Ray Kurzweil szingularitdsdnak még az innensé oldaldn
vagyunk (Kurweil: A szingularitas kiiszobén — Ad Astra, 2013, L. Iparjogvédelmi és Szer-
z6i Jogi Szemle 2013/5. sz.), mar e konyv is tényekkel mutatja, hogy a rohamosan fejlédé
robotizalas és mesterséges intelligencia (a tovabbiakban: MI) oda is behatol, mindinkébb
kiszoritva az emberi munkaer6t.

A konyv részletesen elénk tarja: korunknak mar nem az a kritikus kérdése, vajon kiszo-
ritja-e az embereket az automatizalas a munkaerépiacrol, hanem hogy ez varhatéan milyen
mértékben és iitemben megy végbe, az MI fejl6désével hogyan terjeszkedik a mind ma-
gasabb szakképzettséget igénylé munkak felé, s mit tesz ez a tarsadalmakkal. Errél és az
alapul szolgal¢ technoldgiai és gazdasagi fejlddésrél ad széles korii attekintést és mélyrehat6
elemzést. Megallapitasai a tdrsadalom és a gazdasdg egészét felforgato atalakulast valoszi-
nusitenek, amelynek egyik legfébb tényezdje, hogy az exponencidlisan gyorsulva fejl6dé

IPARJOGVEDELMI ES SZERZOI JOGI SZEMLE



KONYV- £S FOLYOIRATSZEMLE 219

technologiak gazdasagi hasznositdsabol szarmazé jovedelemnovekedés szinte teljesen a
munkaaddéknal marad, ami még inkabb érdekeltté teszi 6ket az automatizalasban.

A szerz6rdl: Ford jovékutato, szakteriilete a mesterséges intelligencia és a robotika hatasa a
gazdasagra és a tarsadalomra. E miive 2015-ben elnyerte a Financial Times és a McKinsey
Az év konyve dijat, amelyet évente itélnek oda az év legjobb tizleti kdnyvének, amely ,,a leg-
megragadobb és legélvezetesebb betekintést nytjtja a modern tizlet kérdéseibe”. Mar tobb
mint hdsz nyelvre leforditottak. Az Amazon kiemeli, hogy szerepel a New York Times best-
seller-listéjan, a Forbes ,,2015 Legjobb Uzleti Konyvei” valogatésaban és az NBCNews.com
»2015 12 figyelemre mélté tudomanyos és technologiai konyve” kozott. A Wikipédidban
olvashat6, hogy 6 volt a 21. szdzadban az els6 szerzd, akinek a konyvében - The Lights
in the Tunnel, 2009 - erételjes érvelés jelent meg arrdl, hogy a robotika és a mesterséges
intelligencia terén megvalosul6 haladds végiil elavultta teheti az emberi munkaerd jelentds
hényadat. Abban a konyvében helyesen jésolta meg, hogy a mesterséges intelligencia lesz a
kovetkez6 ,Killer App”, és mint ilyen a Szilicium-volgy figyelmének kozéppontjaba kerl.
(a Wikipédiabol: A Killer App olyan szamitoégépes program, amely annyira sziikséges vagy
kivanatos, hogy nagyobb technoldgidk legf6bb értékévé valik — azaz a fogyasztok azért va-
sarolnak meg draga eszkozoket is, hogy azokon hasznalhassak.)

Ford szoftverfejleszt céget is alapitott a Szilicium-volgyben. A HVG ajanl6jabdl: ,,Szilici-
um-volgy kozismert véllalkozdja és jovkutatdja. A Michigani Egyetemen szamitastechni-
kabdl, a Kaliforniai Egyetemen pedig iizleti ismeretekbdl szerzett diplomat. 25 éves tapasz-
talattal rendelkezik a szamitogép-tervezés és a szoftverfejlesztés teriiletén.”

Sajat internetes bemutatkozasa (mfordfuture.com/about) kiemeli, hogy a jové technolo-
giajardl és annak velejaroirdl szolo irdsait koz16 lapok kozt van a The New York Times, a
Fortune, a Forbes, a The Atlantic, a The Washington Post, a Harvard Business Review, a The
Guardian és a The Financial Times. Gyakori el6adéja vallalati és tudomdanyos rendezvé-
nyeknek, tovdbba kormanyzati tamogatast eseményeknek és konferencidknak.

Jojjenek a szokasos bevezetd idézetek.

»Az automatizalasi technoldgia ma mar olyan hatékony, hogy még az alacsonyabb bére-
zésti kiilfoldi munkaerdvel is felveszi a versenyt.” - ,,Kiilfoldi”: a szerzé amerikai. S ez taplal-
ja a konyvében is bemutatott 1ij trendet, az ipar visszatelepitését az USA-ba.

»lekintve, hogy a Foxconn és tarsai mar most nagy precizitast igényl6 dsszeszerelési mun-
kak elvégzésére alkalmas robotokat szallitanak kinai gyaraknak, nincs okunk kételkedni ab-
ban, hogy egyszer majd gépek fognak kiszolgalni minket hamburgerrel, tacoval és lattéval a
gyorséttermek pultjaindl” Vagyis kinai automatizalt gyarak olcsé kiszolgalorobotjai veszik
at ott a munkahelyeket. Itt mar taldlkozunk ennek megvaldsult példaival.

»A beszédfelismerd technoldgiak (példaul az Apple-féle Siri) vagy a nagyobb teljesitmé-
nyt rendszerek (példaul az IBM-féle Watson) folyamatosan fejlédnek, és az aruk alapjan is
egyre elérhetdbbek lesznek. Ezek alapjan kénnyen elképzelhetd, hogy a vdsdrlék hamarosan

12. (122.) EVFOLYAM 3. SZAM, 2017. JUNIUS



220

majd a telefonjuktdl is tigy tudnak segitséget kérni, ahogyan régen a bolti alkalmazottaktol.
A kiilénbség annyi, hogy az elobbi esetben, természetesen, nem kell eladéra varnunk vagy
vadasznunk: a virtudlis asszisztens azonnal elérhetd lesz, és csak ritkan — vagy talan soha
nem - ad téves valaszt” Igazabdl ez tul szerény prognozis lehet. Feltéve, hogy a majdani
kereskedd valéban igyekszik eladni, s nem csupan rdhagyni a szerencsétlen érdeklédére,
hogy boldoguljon, ahogy tud, az 0j technoldgidkkal sokkal tobb lényegi informéciot tehet
elérhetévé a virtudlis asszisztens és altala az érdekl6dd szamadra, mint amennyivel akar a vi-
szonylag jol felkésziilt bolti alkalmazottak is rendelkeznek. Azt mar nem is emlitjiik, meny-
nyit ér az olyan mai, gyakori vélasz, hogy ,kérem, én drufeltolté vagyok™

»Azt a mai napig senki nem volt hajland¢ elismerni, és senki nem is nagyon beszél rdla,
hogy a technolodgia egyszer tényleg alapjaiban formdlhatja 4t a munkaerdpiacot, és ezzel,
végs6 soron, kikovetelheti mind a gazdasagi berendezkedésiink, mind pedig a tarsadalmi
szerz8dés alapvetd atalakitasat” A tédrsadalmi szerz6dés itt a jovedelmek elosztasara utal.
Ennek jovébeli része lehet — Ford itt beszél réla — az Gn. garantalt alapjovedelem is.

»Az elkovetkezd években, évtizedekben a megszokottnal sokkal gyorsabb tempoju fej-
16désnek lehetiink szemtanudi” E joslas alapja lényegében egy pozitiv visszacsatolas — on-
gerjeszté folyamat — feltételezése, amelyben a jov6 innovacioi képesek lesznek a tovabbi
tejlédésiik javara forditani az addigi fejlédés altal teremtett, kumulalt javakat, s egyben to-
vabb gazdagitani is azokat, erdsitve ezzel az Gjabb innovaciok eréforrasait. Az exponencialis
tejlédés progndzisa azonban nem csak csupa boldogsag: benne van annak a val6szintisége
is, hogy véges rendszerben toréshez vagy robbanashoz vezet.

»Ha kiszdmolnank, hanyszorosara novekedett egy komputer szamitasi kapacitasa 1960
Ota, és ezt a szamot Osszeszoroznank az azota megjelent uj mikroprocesszorok szamaval, az
eredmény elképeszté lenne. Elképzelhetetlen, hogy a vilag szamitasi kapacitdsainak ilyen
meérhetetleniil nagy novekedése végiil ne jarna drasztikus kovetkezményekkel a tudomany
és a miiszaki élet tobb teriiletén is” Az egyik drasztikus kovetkezmény madr az asztalainkon
és a zsebeinkben iil: az internet, minden lehet6ségével és kovetkezményével, s az emlitettek-
hez nagyon is oda kell tenni szinttigy a tarsadalmi hatasait.

»Arra a kérdésre, hogy a jovébeni [szoftver]fejlesztéseket illetGen miben van a legna-
gyobb potencial, Charles Simonyi (a Microsoft Word és Excel programjanak fejlesztéséért
felel6s vezetdje — Osman P) ezt felelte: "Erre alapvet6en azt tudom mondani, hogy tobbé
senki nem fog rutinszerd, ismétl6d6 feladatokat végezni’” S mondd, mit érlel majd annak a
sorsa, akinek igy nem jut kapanyél? Ez az egész progndzis talan legfontosabb alapkérdése.

»A szamitogép — és lehet, hogy a gépi intelligencia is — akkor éri majd el teljesit6képessége
végs6 hatarat, amikor a kutatok képesek lesznek egyesiteni akar a mai hardverek sebességét
valamivel, aminek a felépitése bonyolultsagban eléri az emberi agy bonyolultsagi szintjét”
Vajh mi oka lenne a fejlddésnek itt megtorpanni? A klasszikus sci-fi-iré Frank Herbert vetit
el6re a Diine sorozataban egy olyan jovét, amelyben az emberiség a negativ tapasztalatok
nyoman megtiltja az elme gépekkel torténd kiegészitését, felturbozasat. Ez csak mese, am
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Kurzweil A szingularitas kiisz6bén c. konyvében komolyan felveti, hogy ,,Amikor a gépek
szert tesznek arra a képességre, hogy ugyanugy tervezzék és fejlesszék a technoldgiat, mint
az emberek, csak éppen sokkal nagyobb sebességgel és kapacitassal, akkor hozza fognak
férni a sajat tervrajzukhoz (forraskddjukhoz), és képesek lesznek modositani azt” Ezzel bi-
zony az ember elveszti minden uralmat a dolgok tovabbi alakulasa fol6tt! Kiilondsen, mert:
»A technoldgiai valtozas sebessége nem fog az ember szellemi sebességére korlatozédni. A
gépi intelligencia olyan visszacsatoldsi ciklusban fogja fejleszteni a sajdt képességeit, amit az
emberi intelligencia nem fog tudni segitség nélkiil kivetni” Es Kurzweil idézi e konyvében:
»Az elsé ultraintelligens gép lesz az ember utolsé talalmdnya?

»Egy szinte korlatlan targyfelismerd funkciét egy robot alaplapi rendszerébe beépiteni
rendkiviil nehéz és koltséges lenne, az viszont konnyen elképzelhetd, hogy a jovében a ro-
botok - a Goggleshez hasonléan (a Google képfelismerd és ahhoz informaciokat gyjté
technologidja — Osman P.) — hatalmas kozponti képadatbazisok hasznalatdval ismerik majd
fel a kornyezetitkben taldlhat6 objektumokat. A felhdalapu képtar folyamatosan frissithetd
lenne, és a vizudlis felismerd szoftver is azonnal frissiilne minden olyan robotban, amelynek
hozzdférése van a rendszerhez.” Vagyis a kozponti adatbdzis tartalmazna a robotok szoftve-
rének frissitését is, amelyet azok onnan kapndnak meg automatikusan. Ford itt beszél olyan
rendszerrdl is, amelynél a robotok szoftverének nagy része a felhében van, s maga a robot
intelligens terminalként miikodik.

»A specializalt, rutinszert és kiszamithatd feladatok elvégzésében a szamitogépek fo-
lyamatosan drasztikus fejlddést produkalnak, és igen valdszintinek tlinik, hogy teljesitmé-
nyiikkel hamarosan sokakat lepipalnak, akik most még alkalmazottként végzik a feladato-
kat” Es innen is réérziink, hogy a szdmitégépeknek mar a kavéjat is robotok fézik majd, igy
jaj a legy6zotteknek!

A szcendrié kiinduldsa: ,,Az 1960-as években a Nobel-emlékdijas kozgazdaszt, Milton
Friedmant tanacsadonak kérte fel az egyik fejlddd azsiai orszag kormanya. Elvitték egy
nagyszabasu allami beruhdazas helyszinére, ahol munkasok tomegei tartak a foldet, de el-
vétve akadt csak egy-egy foldmunkagép. Amikor rakérdezett, miért van ez igy, az illeté-
kes kormdnyzati tisztvisel6 elmagyarazta, hogy a projekt — szandékaik szerint - ‘'munka-
helyteremté program’ is egyben. Friedman pikirt valasza azota szalloigévé lett: ’Akkor dso
helyett miért nem inkabb kanalat adnak az embereknek?” Friedman megjegyzésében az a
fajta szkepticizmus - sét nyilt gtiny — érhetd tetten, amely igen jellemz6 volt a kor kozgaz-
daszaira, akik a kozvélemény részérdl rendre azzal az altaldnos félelemmel talaltdk szembe
magukat, hogy a gépek majd elveszik az emberek munkajat, és tartos munkanélkiiliséget
okoznak. A torténelem bebizonyitotta, hogy a szakemberek szkepticizmusa cseppet sem
volt alaptalan. Az Amerikai Egyesiilt Allamokban, féleg a 20. szazad folyamén, a technold-
gia fejlédése folyamatosan biztositotta az dssztarsadalmi jolét ndvekedését.
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Menet kozben persze akadtak kisebb buktatdk, és volt, hogy komoly torések akasztottak
meg a folyamatot. Ezekben az dtmeneti idészakokban gyakori probléma volt a rovid ideig
tarté munkanélkiiliség, dm az sosem dllandésult vagy vdlt rendszerszintiivé. Uj munkahelyek
jottek létre, és az elbocsdtott munkdsok 1ij lehetdségeket taldltak maguknak. Ezek az uj dlldsok
sok esetben még kedvezébbek is voltak, mint a régiek, a korszertibb tuddsért cserébe magasabb
fizetést kindltak. Kiilonosen igaz volt ez a II. vildghdborii utdni huszondt évben. Ez volt az
amerikai gazdasdg aranykora, amelyben ldtszolag tokéletes békében megfért egymds mellett
a gyors technoldgiai fejlédés és az amerikai munkaerd joléte. Ahogy fejlédtek a gyartasban
hasznalt gépek, agy javult a gépeket {izemeltetd munkasok teljesitménye. Ett6l 6k még érté-
kesebb munkaer6vé valtak, és még magasabb bért kovetelhettek maguknak. A hdborii utdni
idbszakban a technoldgiai fejlédés a pénzt kozvetleniil az egyszerii munkds zsebébe tomte, hi-
szen a munkabér egyenes aranyban nott a meredeken emelkedd termelékenységgel. Cserébe
a munkdsok a folyamatosan novekvd jovedelmiiket szépen elkoltotték, ezzel pedig tovdbb no-
velték a keresletet azon termékek és szolgaltatdsok irdant, amelyeket 6k maguk dllitottak el.

A novekvd termelékenység és az emelkedd bérek szimbiotikus kapcsolata az 1970-es
években kezdett felbomlani. ... A jovedelmi egyenlbtlenségek az elmult években olyan magas
szintre emelkedtek, amilyet 1929 6ta nem latott Amerika, és vildgossd vilt, hogy az 1950-es
években még a munkdsokat gazdagito termelékenységnovekedésbil szarmazé haszon ma mdr
szinte teljes egészében a tulajdonosok és a befekteték zsebében marad. A nemzeti sszjove-
delembdl a munkaeréhoz vandorl6 jovedelem aranya folyamatosan csokken, és ugy ttnik,
hogy ezt a zuhanast semmi sem allitja meg. A nyerd szérianak vége, az amerikai gazdasdig
uj korszakba lépett. Egy olyan korszakba, amelynek legmeghatdrozébb eleme a munkdsok
és a gépek viszonydnak alapvetd dtalakuldsa lesz. Ez az atalakulas pedig a technologiaval
kapcsolatos alaptételeink egyikét — miszerint a gépek olyan eszk6zok, amelyek a munkasok
termelékenységét novelik — végleg atirja majd. Mert a gépek maguk is munkdsokkd vdlnak,
igy a munkaerd és a téke teljesitoképessége kozti hatdrvonal minden eddiginél jobban elhal-
vanyul majd. Ennek az egész folyamatnak a hajtéerejét — természetesen — az informdcio- és
kommunikdciotechnoldgia dllandé, gyorsulé iitemii fejlédése adja” Ford a gazdasagi helyzet
alakulasanak bemutatasat statisztikai adatokkal is segiti.

Ford a Moore-torvényt idézve jellemzi az informacidtechnoldgia exponencialis fejlédési
utemét. Kedvelt példaként § is az autokat veszi azzal, hogy ha sebességiik annak megfelel-
en néne, ,Ekkora sebességgel 10 —15 perc alatt eljutnank a Marsra. Nos, igy tudndm roviden
dsszefoglalni, hol tart ma az informdciétechnolégia ahhoz képest, amikor az 1950-es évek vé-
gén az els6, kezdetleges integrdlt dramkorok a maguk csigatempijaban mitkodésbe léptek.”

Tdjékozottsagardl: ,Jomagam tobb mint huszonét évet toltttem a szoftverfejlesztésben, igy

ezt a szédité gyorsasagu haladast az els6 sorbdl nézhettem végig. Azt a hihetetlen fejlédést
is testkozelbdl volt szerencsém latni, amely a szoftvertervezésben, valamint a programozdk
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produktivitasat noveld eszkozok terén ment végbe. Kisvallalkozoként azt is megtapasztal-
tam, ahogyan az informatika atformalta a cégvezetés gyakorlatat — hiszen az innovaciénak
koszonhetéen sokkal kevesebb embert kellett felvenni olyan rutinfeladatok elvégzésére,
amelyek egy véllalkozds miikodéséhez egyébként elengedhetetlenek. Amikor a pénzigyi
valsag kibontakozdban volt 2008-ban, azzal kezdtem el komolyabban foglalkozni, hogy mi-
lyen kovetkezményei lehetnek a szamitasi kapacitas allandé duplazédasanak, illetve féként
azt latolgattam, hogy az elkovetkezé években, évtizedekben vajon mi az esélye annak, hogy
ez a duplazodas drasztikus dtalakulast hoz majd a munkaerépiacon, illetve altalaban a gaz-
dasagban. Ekkor sziiletett meg az elsé konyvem, a The Lights in the Tunnel: Automation,
Accelerating Technology and the Economy of the Future”

Hideg zuhany jon forgészéllel: ,,Az emberek tobbségét nagy valdsziniiséggel vdratlanul fogja
érni, micsoda fejlédés megy végbe az elkiovetkezd években, évtizedekben. De nem csak a mi-
szaki ujdonsagok jellege okoz majd meglepetést: a gyorsulo fejlédésnek a munkaerépiacra és
a gazdasdg egészére gyakorolt hatdsa vdarhatéan megcdfol szinte mindent, amit eddig a techno-
lgia és a gazdasdg dsszefonédasdrdl gondoltunk. Mar most megdélni latszik az egyik ilyen,
sokak altal vallott nézet: az, hogy az automatizalas elsGsorban a viszonylag alacsony vég-
zettségl és képzettségti munkasokra jelent fenyegetést. Ez a feltevés abbdl a ténybdl ered,
hogy 6k jellemzéen ismétldds, illetve rutinfeladatokat végeznek. Am mielétt tilsdgosan is
megnyugtatnank magunkat ezzel az érveléssel, gondoljunk arra, milyen gyorsan valtoznak
e definicid keretei. Egykor a 'rutinfeladat’ valoszintileg szalagmunkat jelentett, ma viszont
mar egészen mast takar. Kétségtelen, hogy a fejlédés tovabbra is hatassal lesz az alacsonyabb
képzettséget igényl6 munkakra, am egy nap rengeteg diplomds értelmiségi is arra ébred majd,
hogy a szoftverautomatizalds és az eldre jelzé algoritmusok fejlédése miatt mdr az 6 munkdja
sem sokat ér. Kovetkezésképp: az ijabb végzettségek és képzettségek megszerzése nem feltétle-
niil jelent hatékony védelmet a jovébeni munkaautomatizaldssal szemben. Vegytik példaként
aradiolégust, aki orvosként a képalkoté diagnosztikara specializalddott. Egy radiolégusnak
rendkiviil sokdig kell képeznie magat — ez Amerikaban a kozépiskola elvégzése utin még
jellemzéen 13 évnyi tanulast jelent. Am a szamitégépek képelemzd képessége rohamtem-
podban fejlédik. Konnyen elképzelhetd, hogy egy nap, a nem tul tavoli jov6ben, a radioldgiai
feladatokat szinte kizarolag gépek végzik majd.”

A magasan képzett szakembereket is kiszoritja: ,Altaldnossagban is elmondhatd, hogy a szd-
mitogépek rendkiviil iigyesen sajatitanak el kiilonféle képességeket, f6leg akkor, ha ehhez nagy
mennyiségii adat is a rendelkezésiikre dll. Ez elsésorban a jellemzben pdlyakezddk dltal betol-
tott dlldasokat érinti, és ez mdr most is bizonyithatoan egy létez6 probléma. A frissdiplomasok
kezd bére az elmult tiz év sordn folyamatosan csokkent, raaddsul mintegy 50%-uk arra
kényszeriil, hogy olyan munkat vallaljon, amely nem igényel felséfoku végzettséget.
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Ahogy azt itt szemléltetni fogom, a magasan képzett szakemberek - tobbek kozott az iigy-
védek, 1ijsdgirok, kutatdk, gyogyszerészek — foglalkoztatottsdgat mdr most jelentds mértékben
csokkenti a fejlédé informdciétechnologia. Ezzel nincsenek egyediil: a munkak tobbsége
alapvetden rutinszerti és kiszamithato, és viszonylag kevesen vannak azok, akiket azért fi-
zetnek, hogy valoban kreativ, alkotd vagy elméleti tevékenységet folytassanak.” Olvashatunk
itt mar miikodd, médiatartalmakat, hireket, kommentarokat alkotd robotokrdl, zeneszerzd
robotrol is. Arcunkba vigyorog a kérdés: valojaban mi az a kreativitds, az az alkotoképesség,
amely csakis az embernek a sajatja?

Az apokalipszis kromozott lovasa: ,Mindez arra enged kovetkeztetni, hogy egy dtmeneti
id6szak elétt allunk, amikor is hatalmas nyomds ald keriil majd mind a gazdasdg, mind pedig
a tdrsadalom. Mindazok az dltaldnos, kozismert jo tandcsok, amelyekkel eddig a dolgozokat
és a munkaerdpiacra belépni késziilé didkokat ldttuk el, a jovében valdsziniileg haszndlhatat-
lanokka vilnak. Az a szomoru igazsag, hogy sokan lesznek olyanok, akik mindent jél csi-
nalnak — abban az értelemben, hogy diplomat és szakmat szereznek —, mégsem tudjak majd
megvetni a labukat ebben az djfajta gazdasagban. Azon tul, hogy milyen pusztité hatdssal
lehet az emberek életére és a tarsadalom szovetére a mindebbil kovetkezé hosszi tdvii mun-
kanélkiiliség és alulfoglalkoztatottsdg, a gazdasdg is megfizeti majd ennek az drdt. A javuld
termelékenység, az emelkedd bérek és a novekvo fogyasztoi koltések pozitiv visszacsatolasi
lanca a jovoben teljesen felbomlik. Ez a korforgas mar most is jelentdsen megbomlott: az
egyenl6tlenség soha nem latott méreteket 6lt, és nemcsak a jévedelmek, hanem a fogyasztas
terén is. Jelenleg a haztartasok fels6 5%-dhoz kothet6 a koltések kozel 40%-a, és ez a trend,
amely felfelé haladva még tovabbi koncentralédast mutat, szinte bizonyosan tovabb miko-
dik. Tovabbra is a munkavdllalds lesz a vdsdrloeré megszerzésének elsidleges mechanizmusa.
Ha ez a mechanizmus még tovibb eroddlédik, megeshet, hogy annyira lesziikiil a fizet6képes
fogyasztok kore, hogy mdr nem lesznek elegen ahhoz, hogy biztositsdk a gazdasdgi novekedést
ebben a mi tomegpiaci gazdasdgunkban.” - ,Tovébbra is a munkavallalas lesz”? A kibon-
takozni latszo tendenciak ezt nem igazan erdsitik meg. Ford maga is felhozza a garantalt
alapjovedelem gondolatat. Az még csak esetleges jovd, viszont mar régota valosag, hogy a
vasarloeré nem kis hanyadat hitelezéssel azok teremtik meg, akik eladni akarnak. Ennek
negativumait - tilkoltekezés — és kockdzatait - hitelvalsag - jol ismerjiik, de nem igazan
latszik, hogy a vasarlderdnek ezt a fajtajat érdemben, tartdsan vissza lehetne szoritani. Ami-
kor pedig az automatizalt arutermelés mindségileg magasabb szintre 1ép, igen jelentés mér-
tékben kiszoritva az emberi munkat, s ezzel elveszitve annak vasarloerejét, kritikus kérdés
lesz, vajon onnan tovabb mi lesz az egésznek a hajtéereje. Az embernek pedig vajon mije
marad, amivel megvasarolhatja a megélhetését? Jjeszt6 kilatds. Még inkabb az, ha hozza-
vessziitk Ford megallapitdsat a zar6 kovetkeztetései koziil: ,A torténelemben egyértelmien
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megfigyelhetd, hogy amikor sztikiil az allaspiac, a fokozodé munkanélkiiliségtil valo félelem
hathatos eszkizzé valik a politikusok kezében.

Forduldpont felé: ,,Ahogy azt szandékaim szerint ebben a konyvben tisztdzni fogom, a fejlédo
informdciotechnoldgia forduldpont felé tol minket, amelyet kovetéen virhatéan lecsokken az
egész gazdasdg munkaerdigénye. Am ez az dtmenet nem feltétleniil valamilyen egységes vagy
kiszamithat formdban zajlik majd. Két szektor — nevezetesen a felsdoktatds és az egészség-
tigy - eddig is erésen ellenallt annak az er6ziénak, amely a gazdasag egészében mar most
kezd latvanyossd valni. A helyzet ironiaja, hogy emiatt az ellenallas miatt a technoldgia dtala-
kit6 hatdsa mds szektorokban sokkal siilyosabb negativ kivetkezményeket vonhat maga utdn,
mert igy az oktatds és az egészségiigyi elldtds koltségei sokkal nagyobb terhet raknak rdjuk?”

Az innovdcié és az ijeszté valdsdg: ,,A gyors innovaciot szokas tisztdn kiegyenlité erének
tekinteni, amely képes minimalizalni vagy akar megforditani az dltalunk a kérnyezetiinkre
gyakorolt nyomast. Azonban, amint azt latni fogjuk, szamos ilyen feltételezésiink bizony-
talan alapokon nyugszik: ennél sokkal bonyolultabb a helyzet. Az ijeszté valésdg az, hogy
ha nem ismerjiik fel a fejlodd technoldgia kovetkezményeit, és nem alkalmazkodunk hozzd-
juk, akkor lehet, hogy végletes krizishelyzettel kell szembenézniink, vagyis a durvan névekvé
egyenlStlenség, a technolégia okozta munkanélkiiliség és a klimavaltozas hatdsai nagyjabél
egyszerre lépnek miikodésbe, és sok szempontbdl felerdsitik egymast, és még fokozottab-
ban gytirtiznek tovabb”

Az alapkérdés, amelyre a konyv vilaszt keres: ,Ebben a konyvben én egy ennél is atfogobb
kérdésre keresem a vélaszt: képes-e az egyre gyorsulo technologia annyira szétzildlni az egész
rendszeriinket, hogy azt alapjaiban kénytelenek legyiink dtstrukturdlni, ha azt akarjuk, hogy
a jolét korszaka ne érjen véget?” Valdjaban a nyugati értelemben vett ,,jolét korszaka” a’80-as
évek oOta gyengiil, s erés kérdés, mennyiben és hogyan tarthaté még.

Lass! A robotika nagy attorése a munka vildga felé a latasra, vagyis vizudlis felismerésre
képes robot. ,,A Microsoft mérnokei épitettek egy webkameraszerti eszkozt, haromdimen-
zi6s gépi latassal - ennek részben az a képalkotd technoldgia szolgélt alapjaul, amelyet egy
kis izraeli cég, a PrimeSense alkotott meg. A Kinect harom dimenziéban lat” , A Kinect
legforradalmibb tulajdonsaga az dra volt. A fejlett gépi latds technologidja — amely korab-
ban t6bb tiz-, s6t akar tobb szdzezer dollarba is belekeriilt, és egy terebélyes berendezést
igényelt —, immar konnyt és kompakt arucikk formajaban, 150 dollarért is elérhetévé valt.
A robotikaban dolgozé kutatok rogton felismerték, hogy a Kinect technolégidjaban meg-
van a lehet8ség arra, hogy teljesen atformadlja a szakteriiletitket” ,, Az Industrial Perception
is ugy dontott, hogy a gépi latas rendszerét a Kinect technolégiajara alapozza, és ennek
eredményeként megsziiletett egy elérhetd drii gép, amely rohamtempdban kozelit ahhoz, hogy
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szinte emberi modon tudja érzékelni a kirnyezetét és legyen képes kapcsolatba 1épni az ott
1év6 objektumokkal, mikozben a valo vildgra oly jellemzé kiszamithatatlansdg sem okoz neki
problémat”

Az 1j munkavadllalo: ,,Az Industrial Perception robotja rendkiviil specializalt gép, amelynek
fokuszaban a maximalis hatékonysaggal végzett dobozpakolas all. (Ford részletesen bemu-
tatja: maga ismeri fel, valogatja a dobozokat, és azt varjak, rakodételjesitménye hatszorosa
lesz az emberének — Osman P.) A bostoni székhelyt Rethink Robotics a sajat fejlesztésti
Baxterével mas iranyba indult. Ez a kisebb stlyud, humanoid gydrtorobot konnyen betanitha-
10 egy egész sor ismétlds feladat elvégzésére. A Baxter, amelynek az dra sokkal alacsonyabb,
mint egy dtlagos amerikai gydri munkds éves bére, lényegében egy lekicsinyitett ipari robot,
amelyet arra terveztek, hogy emberek kozelében is biztonsagosan tizemeljen. Rendelkezik
kétdimenzios gépi latassal, fel tudja venni az alkatrészeket, és még alapszintii mindség-ellen-
Orzési feladatokat is képes ellatni.

A hagyomanyos ipari robotok bonyolult és koltséges programozast igényelnek. A Baxter
betanitdsa viszont roppant egyszerii: elég, ha végigvezetjiik a karjat a sziikkséges mozgasso-
ron. Ha egy létesitményben egyszerre tobb Baxtert is haszndlnak, akkor elég csak az egyiket
betanitani, a tobbinek mdr egy szimpla pendrive-val is dtadhato a tudds. A robot a legkiilon-
félébb feladatoknal alkalmazhato, tobbek kozott konnyt 6sszeszerelési munkalatoknal, a
szerszamok futdszalagok kozti szallitasanal, csomagolasnal vagy a fémforgacsolashoz hasz-
nalatos gépek kezelésénél. A jaték épitékészleteket gyarté K'NEX-nél arra jottek ra, hogy
a Baxter preciz pakoldsi technikdjdnak koszonhetéen 20-40%-kal kevesebb doboz is elég a
kiszallitdshoz?

A nagy lehetdségeket kindlo szoftverplatform és a fejlesztés nitja: ,Igaz, hogy a Baxter és az
Industrial Perception dobozpakolé robotja két, egymastdl teljesen eltéré gép, de mind-
kett6 ugyanarra az alapszoftverplatformra épiilt. Az ROS sokban hasonlit az olyan ope-
racids rendszerekre, mint amilyen a Microsoft Windows, a Macintosh OS vagy a Google
Androidja, csak ezt kifejezetten a robotok konnyli programozasara és iranyitasara tervez-
ték. Mivel az ROS ingyenes és nyilt forrdskodii is - ami annyit tesz, hogy a szoftverfejlesztok
kénnyen tudjak modositani és fejleszteni —, szélsebesen terjed, és vilik a robotikai fejlesztések
szabvdny-szoftverplatformjdva. (Ez korunk egyik nagy utvélasztéja: a szellemi tulajdonra ta-
maszkodé verseny, vagy az arrél lemondé, mindenki szamadra nyitott hasznositds, fejlesztés,
teljesen nyitott egytittmiikodésekkel. - Osman P.)

A szamitastechnika torténetébdl vilagosan kideriil, hogy amint egy szabviny operdcios-
rendszer és hozzd egy olcsé és konnyen haszndlhato programozdsi eszkoz elérhetévé vilik, azt
hamarosan rengeteg felhaszndléi alkalmazds megjelenése koveti. Igy tortént ez a személyi
szamitogépek szoftvereivel, illetve ujabban az iPhone-, iPad- és Android-alkalmazasokkal
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is. S6t, ezek a platformok ma mar olyan telitettek, hogy szinte lehetetlen olyasmit kitaldlni,
amit ne csinalt volna meg valaki mar korabban.”

Inflexiés pont a fejlédésben, de mennyire? ,,J6 esély van rd, hogy a robotika tertilete is hason-
16 utat jar majd be. Minden valésziniiség szerint épp egy robbandsszerti innovdcios hulldm
kezdetén vagyunk, amelynek eredményeként szinte minden elképzelheté kereskedelmi, ipari
és fogyasztoi feladatkort elozonlenek majd a robotok. A robbandsszerii fejlédésre pedig ak-
kor keriil majd sor, ha elérhetévé valnak azok a szabvdnyositott szoftver- és hardvermodulok,
amelyekbdl viszonylag egyszeriien felépithet lesz egy-egy 1ij dizdjn anélkiil, hogy az egészet az
alapoktol kellene tijrakezdeni. Ahogy a Kinecttel megfizethetévé valt a gépi latas, ugy egyéb
hardverdsszetevok — példaul a robotkar - dra is elindul majd lefelé, ahogy a robotok el6al-
litasa atcsap tomegtermelésbe. 2013 6ta mar tobb ezer szoftverkomponens valt elérhetévé
az ROS-szel végzett munkéhoz, és a fejleszt6i platformok is elég olcsok lettek ahhoz, hogy
szinte barki belevaghasson 1j robotikai alkalmazasok tervezésébe.”

Reshoring! A 20. szazad masodik felének nagy, bar nem épp maradéktalanul dlddsos inno-
vacioja volt az outsourcing, azaz a termelési és szolgaltatasi munkak végzésének kitelepitése
- ebben a t6ke odavitte a munkat, ahol optimalisan alacsony koltségekkel dolgozhatott. Igen
jelentds szerepe volt ebben a modern infokommunikacionak is. A robotizalds ezt a trendet
megfordithatja. ,, Az automatizalasi technolégia ma mar olyan hatékony, hogy még az ala-
csonyabb bérezést kiilfoldi munkaerével is felveszi a versenyt”

»Egy olyan robot, mint Baxter, nyilvan szamos, rutinfeladatokat végz6é munkas allasat
sziikségtelenné tudja tenni, ugyanakkor segithet abban, hogy az amerikai gyéaripar verseny-
képesebb legyen az alacsonyabb jévedelemszint(i orszagokkal szemben. Ami azt illeti, mos-
tanra beindult egy igen jelentds visszatelepitési’ (reshoring) trend, amelynek két mozgatdja az
1j technoldgidk elérhetdsége és a kiilfoldi munkavallalok bérkoltségének emelkedése. 2012 ap-
rilisaban a Boston Consulting Group felmérést készitett az amerikai gydripar cégvezetéinek
korében, és azt talalta, hogy az évente tobb mint 10 milliard dollaros arbevételt elkonyveld
cégek kozel fele aktivan torekszik arra, hogy visszakoltoztesse a gydrakat az Egyesiilt Alla-
mokba, vagy legaldbbis komolyan fontolgatja azt”

A gyar visszajon, a munkahely nem: ,Van azonban a reshoring torténetében egy igen jelen-
tds ellentmondas. Hosszt tavon még a most Gjonnan létrejovo, csekély szamu gyari allas
sem feltétleniil marad majd meg. Ahogy a robotok egyre okosabbak és iigyesebbek lesznek,
illetve ahogy széles kirben is elterjednek az olyan technoldogidk, mint a 3D-s nyomtatds, 1igy
sok gydr egyre nagyobb valészintiséggel fog dtdllni a teljes automatizdldsra”

A szolgdltatéipar sem adhat menekiilést: Evtizedekig a mantra és a remény az volt, hogy a
modernizélasok nyoman a mas szektorokbdl kiszorulé munkaerdt a béviilé szolgaltato-
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ipar veszi fel. Am Artur C. Clarke bolcs megallapitésaval , mindenben elérkezik egyszer
az utoljdra” (Isten kilencmillidrd neve): ,,Az Egyesiilt Allamokban és dltaldban a fejlett gaz-
dasdgokban a legnagyobb torést a szolgdltatéipar fogja elszenvedni — hiszen ez az a szektor,
ahol jelenleg az alkalmazottak donté tobbsége dolgozik. A trend mér ma is tetten érhetd
példaul az ATM-ek és az 6nkiszolgal6 kasszak megjelenésében, de az elkovetkezd évtizedben
az automatizdlt szolgdltatdsok 1ij formdinak robbandsszerii terjedése virhatd, amely milliok
egyébként is viszonylag alacsony bérezésii dlldsdt veszélyezteti majd” Egy latvanyos példa:
»Egy San Francisco-i startup cég, a Momentum Machines nekilatott, hogy teljes egészében
automatizdlja a prémium mindségii hamburgerek elkészitését. Amig egy gyorsétterem al-
kalmazottjanak munkdja kimeriil abban, hogy a grillre dobja a fagyasztott huspogacsakat,
addig a Momentum Machines gépe frissen daralt marhahusbol formdzza meg és a rendelés
beérkezésekor siiti ki 6ket — és még arra is tigyelni tud majd, hogy a hus kiviil tokéletesen
ropogosra siiljon, de beliil szaftos és puha maradjon. A gép, amely éranként 360 htuspoga-
csat tud elkésziteni, megpiritja a zsemlét is, felszeleteli a friss hozzavaldkat, a paradicsomot,
hagymat és uborkat, és azt is tudja, hogy ezeket csak a rendelés beérkezése utan tegye a
hamburgerbe. A cég becslései szerint egy atlagos gyorsétterem évente koriilbelill 135 ezer
dollart kolt a hamburgerkésziték munkabérére, igy az Egyesiilt Allamok gazdasdgdban a
hamburgerkészités teljes munkaerdkoltsége éves szinten mintegy 9 millidrd dolldr. A Mo-
mentum Machines szerint gépiik alig egy év alatt behozza az drdt. Célcsoportjukat az étter-
meken kiviil kiterjesztik az 6nkiszolgal6 élelmiszerboltokra és a biifékocsikra is, sét talan
ételautomatdkat is telepitenek”

Full automata szushi étterem drelénnyel: ,,A japan Kura szusiétteremlanc 262 éttermében
mar robotok segitségével késziil a szusi, a pincéreket pedig futdszalag helyettesiti. A vendé-
gek érintéképernyds paneleken adjdk le a rendelésiiket, és amikor végeztek, az tires talkakat
az asztaluknal 1év6 nyilasba helyezik. Ekkor a rendszer automatikusan kiallitja a szamlat,
megtisztitja a tdnyérokat, majd visszaszallitja 6ket a konyhdba. Ahelyett hogy kiilon tizlet-
vezet6t alkalmaznanak minden egységiikben, a menedzserek egy kozponti létesitménybdl
feltigyelik és monitorozzak az éttermek mitikodésének szinte valamennyi mozzanatat. Az
automatikan alapul6 tizleti modellnek készonhetéen a Kuranal egy-egy fogas csupan 100
jenbe (koriilbeliil egy dollarba) keriil, vagyis igencsak aldmegy a versenytdrsak arainak.”

Nagypdlydn is: ,Konnyen elképzelhetd, hogy azok a stratégiak, amelyek bevaltak a Kuranal
— automatizalt ételkészités, tivmenedzsment —, végiil megjelennek a gyorsétteremlancoknal
is. Mar eddig is jelentds 1épéseket tettek ebbe az irdnyba. ... Ha pedig egyszer az egyik legna-
gyobb piaci szereplé a fokozott automatizalas révén elkezd majd komoly elényre szert tenni,
a tobbieknek sem nagyon marad mas valasztasuk, mint hogy a nyomdokaiba lépjenek.

Az automatizdldsnak készonhetben 1ij dimenziok nyilnak majd a piaci versenyben, és a
cégek mar nemcsak a bérkoltség leszoritasaval tudnak versenyezni egymassal. A robotizalt
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gyartas raadasul higiénikusabb megolddsokat kindl, hiszen kevesebb munkds keriil érint-
kezésbe az étellel. N6 a kényelem, a gyorsasdg és a rendelés pontossdga, valamint boviil a
személyre szabott rendelési lehetdségek kore. Ha az egyik étteremben mdr rogzitették a vendég
preferencidit, az automatika révén konnyti kovetkezetesen ugyanazt elddllitani az étteremldnc
tobbi egységében is. Mindezeket figyelembe véve, azt hiszem, konnyen belathatd, hogy egy
atlagos gyorsétterem végiil akdr 50%-kal - sét taldn még nagyobb ardnyban - is csokkenteni
tudja az alkalmazottai szdmat?

Kiskereskedelem: A vazoltak olvastan logikailag is adodik a kovetkeztetés, hogy ha az auto-
matizalas erre képes, akkor bizonnyal szinte minden hasonldra. Ez nagy fenyegetés a mun-
kavallaloknak, hiszen ,,Az alacsony bérezésti szolgaltatdipari alldasok masik nagy gyujtéhe-
lye az altalanos kiskereskedelem” Es valéban: ,,Az internetes kiskereskeddk terjeszkedése
miatt elméletileg nem feltétlentil kellene allasoknak megsziinniiik. A hagyoményos kiske-
reskedelmi kornyezetbél a munkavallalok atkeriilhetnének az internetes cégek raktaraiba
és disztribucios kozpontjaiba. A valésdg azonban az, hogy ha a feladatok dttelepiilnek a rak-
tarakba, ott mdr sokkal kénnyebb dket automatizalni. 2012-ben az Amazon egy az egyben
felvasarolta a raktari robotokat gyart6 Kiva Systems nevii céget. A Kiva-robotokat raktiron
beliili anyagmozgatasra tervezték. Igy ahelyett, hogy a munkas jarné végig a sorokat és szed-
né ossze a szitkséges tételeket, a Kiva-robot egyszertien csak bekuszik a raklap vagy a polc
ala, felemeli, és odaviszi egyenesen a rendelést 6sszeallit6 munkashoz. A padloéra rogzitett
vonalkédok alkotta halézatnak készonhetéen a robotok 6nalléan tudnak tajékozédni. Az
Amazonon kiviil még szamos nagy kiskereskedelmi cég hasznélja 6ket a raktari munkak
automatizdlésara” Es ,,Egy Wall Street-i elemzd becslései szerint a robotok révén a cég akar
40%-kal is csokkentheti a rendelésteljesités osszkoltségét.”

»A Kroger Company, amely az Egyesiilt Allamok egyik legnagyobb élelmiszer-kereske-
delmi ldnca, szintén létrehozott néhany automatizalt disztribiciés kozpontot. ... Az auto-
matizdlt raktdarakban egydltaldn nincs sziikség emberi beavatkozdsra, egy feladatot kivéve: a
raklapokat még mindig a munkasok pakoljak le és fel a kamionokra” Abbdl, amit itt olvas-
hatunk, felettébb valoszinti, hogy hamarosan ezt is robotok végzik. S az olcso, pontosan és
megbizhatéan dolgozé robotok talan visszahozhatjak a vasarlas elveszett Paradicsomit, a
kozeliinkben 1évo, kellemes boltokat is.

Felhéalapui robotika: ,,Lehet, hogy a robotforradalom egyik legfébb motorja az un. felhdala-
pu robotika (cloud robotics) lesz — a kifejezés arra utal, hogy a mobil robotokat életre kelto
tuddsanyag nagy része dtvandorol a felhébe, néhdny hatalmas, elosztott szamitogépkiozpont-
ba. A felh6robotika megsziiletését az adattovabbitds sebességének oridsi 1éptékti noveke-
dése tette lehet6vé: a fejlett robotikdhoz sziikséges szamitasok nagy része ma mar ’kiszer-
vezhetd' a hatalmas adatkdzpontokba, mikézben az egyes robotoknak hozzaférést tudunk
adni egy egész halézatnyi eréforrashoz. Ennek koszonhetéen — természetesen — olcsobb lesz
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robotokat épiteni, hiszen igy kevesebb lokdlis szamitogépes kapacitds és kisebb memdria is elég
hozzd; illetve igy egyszerre tobb gépen is elvégezhetd a szoftverek azonnali upgrade-elése.
Ha az egyik robot a kozponti gépi intelligencia segitségével tanul és alkalmazkodik a kor-
nyezetéhez, akkor az az Gjonnan megszerzett tudas azonnal elérhet6vé valik barmely masik
gép szamadra is, ha belép a rendszerbe. Igy aztan a gépi tanulds konnyen kiterjeszthetd sok-sok
robotra. A Google mar 2011-ben bejelentette, hogy tamogatja a felh6robotikat, és egy olyan
felhasznaldi feliiletet biztosit hozzd, amely révén a robotok kihasznalhatjak az Android-
eszkozokre tervezett dsszes szolgaltatast.”

S ezzel a bemutatasban is elérkezett az utoljara. A kényv viszont még nagyon sok izgal-
mas tudast és prognodzist kindl. Mar csupan a tovabbiak fejezetcimeit hozzuk ide:

- Informdcidtechnolégia: a példdtlan felforgaté eré

- Veszélyben a szellemi munkdt végzok dlldsai

- A felsGoktatds dtalakitdsa

- A nagy kihivds: az egészségiigy

- A jové ipardgai és technoldgidi

- A fogyasztok, a novekedés korldtai... és a vilsdag?

- Szuperintelligencia és szingularitds

- Az 1ij gazdasdgi paradigma

- Konklizié

Ha az olvasottakon gondolkodva haladunk benne, a kényv izgalmasabb a legjobb sci-fi
miiveknél — még agy is, ha az intellektualis tartalmat vessziik, s nem azt, hogy a tét itt maga
a civilizacionk jovéje. A baj az, hogy nem lehet ezt letenni, és a ,,jozan 1ét utjara visszahull-
va” (Radndti Miklos: Levél a hitveshez) megnyugodni, mert ez maga a lét, ha sokban mind
kevésbé is érezziik jozannak. Ez is benne van a végkovetkeztetésében:

»A legnagyobb veszélyt egy lehetséges végletes krizishelyzet kialakuldsa jelenti, amikor is a
technoldgia okozta munkanélkiiliség és a klimavdltozds hatdsai nagyjabél egyszerre jelentkez-
nek, és sok szempontbol tdmogatjdk vagy akdr még fel is erdsitik egymdst. Ha valahogy mégis
képesek lesziink a technoldgiai fejlédés révén megolddst taldlni - felismerve, hogy a fejlédés
milyen hatdssal van a foglalkoztatottsigra meg a jovedelemeloszldsra, és alkalmazkodva en-
nek kovetkezményeihez -, akkor taldn bizhatunk egy optimistdbb kimenetben. Ezeknek az
egymdssal dsszefonddott erbknek a kibogozdsa, valamint egy széles korii biztonsdgot és pros-
peritdst nytijté jové megteremtése lehet korunk legnagyobb kihivisa.”

Dr. Osman Péter
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Chris Anderson: Igy késziilnek a TED-eléaddsok. Hivatalos TED-iitmutaté a nyilvdnos be-
szédhez. HVG Konyvek, 2016; ISBN9789633043530

,»Igy 6mlott volna szdjabdl a szé, / Ha volna 6nben szellem és tudds.”

(Edmond Rostand: Cyrano de Bergerac)

Sok van, ami csodalatos, de taldn nincs csodalatosabb annal, mint amikor egy ember pusz-
tan a szavai erejével, egy beszéddel, el6adassal értékeket hiv életre, juttat érvényre masok
gondolkodasaban, meggy6zi 6ket, akdr igen sokakat is, mit gondoljanak, tegyenek, miért
lelkesedjenek, kiizdjenek.

A szavak igazi hatalmat akkor értjilk meg, ha Osszevetiink két eszkozt: a parancsot és a
meggyGzést. A parancs erejét a mogotte allo hatalom adja, amely biintetéssel sdjt, ha nem
tessziik maradéktalanul, ami elrendeltetett. A parancs tehat atnyul az akaratunkon és kény-
szerit. E kényszer harom jellemzéje is meghatarozo jelent6ségti. Hatokore a legtobbszor
nem abszolut: az aldvetettek tobbé-kevésbé talalhatnak kibavoékat, onnan pedig mar mér-
legelés kérdése, mi éri meg jobban: végrehajtani a parancsot, vagy vallalni a kibuvassal jar6
terheket és kockazatokat. Aki a végrehajtds mellett dont, az is tobbnyire csak annyit tesz
meg, hogy ne vadolhassak a parancs megszegésével, ami gyakran igen messze van annak to-
kéletes teljesiilésétl. A masik jellemzd, hogy paranccsal csak a cselekedeteket lehet kikény-
szeriteni, a gondolkodast nem - elkotelezettséget nem képes létrehozni. Ebbdl is kovetkezik
a harmadik: a parancs instabil kotést alkot — csak addig miikodik, amig elegendéen erésnek
érezzitk mogotte a hatalmat ahhoz, hogy ne akarjunk ujjat huzni vele. Amint ez a félelem
nem igazgat, a parancs hajtéereje erodalddik, el6bb a kibuvas, megkeriilés igérkezik mind
jarhatobbnak, majd akar a nyilt szembeszegtilés is. Ha az utdbbi is valodi biintetés nélkiil
megall, a parancs szertefoszlik. Novekvd szerepe van itt a modern infokommunikacionak:
minél tobbekrdl tudjuk, hogy igy-ugy szembeszallnak a paranccsal, annal kénnyebben haj-
lunk arra, hogy ezt magunk is megtegyiik.

Ezzel szemben a meggy&zés az akaratot iranyitja: nem a biintetéstél valo félelembdl tesz-
sziik, amit tesziink (ami persze magaban foglalja azt is, hogy mit nem tesziink), hanem
mert meggy6ztek, hogy magunk akarjuk azt. Steve Jobs szornyeteg zsarnokként uralta a
csapatait, de az eredményeket, amelyeket elért veliik és altaluk, korbaccsal nem tudta volna
kikényszeriteni — meggydzéssel, ,nyilvdnos beszéddel” érte el, hogy a lehetetlent is legyézve
tlzbe menjenek érte, s hozzak a kitlizott teljesitményt. Anderson itt hasonl6 példat idéz
Elon Muskkal. A meggy6zésb6l kidbrandulni persze lehet, am amig miikodik, a kotése sta-
bil - az emberek nem keresnek kibuvokat, nem igyekeznek latszatteljesitéssel szabadulni,
hanem megtesznek mindent, amirdl ugy érzik, meg kell tenniiik a siker érdekében.

E konyv az alcime szerint ,,Hivatalos TED-titmutat6 a nyilvanos beszédhez”. Rogvest ra-
tériink, mi is a TED, és miért fontos ott kitiné eléadoként szerepelni, de hadd emeljiik ki
mar itt: aki egy TED-el6adasban képes igazan j6 lenni, az barmilyen mas nyilvanos terepen,
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pdédiumon is biztosan el tudja érni a kivant hatast, eredményt. E kényv igy valéjaban utmu-
tat6 ahhoz, hogyan tartsunk hatasos beszédet a nyilvanossag barmely foruman. Azt ne var-
juk téle, hogy a segitségével egész biztosan ellenallhatatlan el6adéva valunk — ahhoz olyan
adottsagok is kellhetnek, amelyeket taldn nem mindenki képes maradéktalanul elsajatitani.
Egészen bizonyos azonban, hogy a benne foglaltak felhasznaldsaval barki sokkal jobb el6-
addva valhat, mint nélkilitk. Ami viszont a ,hivatalost” illeti, tigyes reklamfogas — annyiban
all meg, hogy Anderson a kényvben is bemutatott pozicioja és tapasztalatai alapjan valéban
a leginkabb kompetens err6l szélni.

A TED-rél: A TED intézménye maga is egy kiemelked6en sikeres innovacié. Rendeltetése
élvonalbeli szakmai ismeretek kozreadasa a legjobb eldaddkkal, a hatékonységot optimali-
san szolgal6 technikéval, s ezzel az intellektualis és a szakmai fejlodés el6segitése a legkii-
16nfélébb teriileteken. ,,A TED kiildetése az, hogy minden lehetséges eszkozzel tamogassa
a nagy hatdasu gondolatok terjedését” - irja itt Anderson. A roévidités jelentése Technology,
Entertainment, Design, ezeket 6tvozik nagyhatast prezentdciéva. Rangos konferenciaso-
rozatként inditottdk, mara a vildgot atfogd multimédias rendszerré valt, amely a TED kon-
cepcidja és technoldgidja szerint szerepelteti a killonféle szaktertiletek legjobb el6addit és
témaikat.

»A TED-et mint konferencidt eredetileg évente egyszer rendezték meg, és arra az egy
alkalomra Osszesereglettek az informacidtechnolégia (Technology), a szdrakoztatds
(Entertainment) és a formatervezés (Design) szakteriiletének legnagyobb alakjai. De az
utdbbi években kibdviiltek a témakorok — ma madr teret kap a TED-en minden, ami koz-
érdeklédésre tarthat szdmot. Ez kiilonleges hely, ahol minden tudomdnydg képvisel6i meg-
oszthatjik a gondolataikat mdsokkal. A TED el6adéi arra torekszenek, hogy gondolataik a
laikusok szamara is érthetéek legyenek, ezért rovid, am alaposan kidolgozott el6addsokat
tartanak. Es a mi legnagyobb orémiinkre, ez az el6adds-formatum igazi netes sikernek bi-
zonyult, olyannyira, hogy 2015 6ta a TED-el6addsok nézettsége éves szinten meghaladja az
egymilliardot” - mondja Anderson.

S ha a szamok nem is igazan stimmelnek, ,,2012. november 13-an a TED.comon kozzé-
tett eldadasok nézettsége elérte az 1 milliardot, a napi oldalletoltések szama pedig mar 1,5
millié kéril mozog. Az el6adasokat kozel 100 nyelvre forditjak” — all Carmine Gallo: TED-
el6adasok — Az inspiralé nyilvanos beszéd 9 titka c. miivében (HVG Konyvek, 2014).

Tovabbi fontos innovacié a TED miikodésében, hogy létrehoztak egyfajta ,,franchise-
rendszert’, a TEDx-rendezvények rendszerét. Ez az eredeti koncepci6 kiterjesztése, amely-
nek rendeltetése, hogy helyi kozosségek, szervezetek tartsanak hasonlo célu és konstrukeioja
rendezvényeket ismeretek és tapasztalatok cseréjére, kapcsolatok épitésére. Itt felvételekrdl
bejatszott TED-eléaddsok épp ugy szerepelhetnek, mint helyi él6 prezentaciok. Ezeket a
TED sajét szervezetétdl fiiggetleniil hozzak létre a TED ingyenes licencével.
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Andersonrdl: Tudni kell, hogy az alkotas vildgaban két hires embert is ismeriink ezen a néven.
Egyikiiknek harom igen fontos sikerkonyve is megjelent a HVG Konyvek soraban: Kreato-
rok — Az Gj ipari forradalom mesterei / Ingyen! - A radikalis arképzés jovéje / Hosszt farok
— A végtelen vélaszték 4tirja az {izlet szabdlyait. Ot a Wikipédia iréként kiilonbozteti meg.
Masikuk a jelen konyv szerzéje, 6t vallalkozoként cimkézi. Ottani ismertetésébdl idézve:
A TED nonprofit szervezet tulajdonosa. (Igen, a TED magantulajdonban van.) Oxfordban
el6bb fizikat, majd filozofiat, politikat és kozgazdasagtant tanult. Szerkesztéje volt két ma-
gazinnak a korai személyi szamitdgépek korszakaban, majd sajat kiadévallalatot alapitott,
amelynek szakteriiletei kozott szerepeltek a szamitogépek, a technoldgia, a dizajn, a zene, a
videojatékok és a kerékparozas, s amely hét éven at évente megkettdzte a nagysagat. Tovabbi
vallalkozoi palyafutasa és cégalapitasai csticsan a cége 150 magazint és internetoldalt adott
ki, és kétezer embert alkalmazott. E sikerek szarnyan hozta létre nonprofit maganszerve-
zetét azzal a rendeltetéssel, hogy 4j utakat és modokat talaljon a stlyos globalis kihivasok
kezelésére a média, a technoldgia, a vallalkozasok révén, és mindenekfelett az 4j eszmék,
elgondolasok segitségével. Ez a szervezete vasarolta meg a TED-et, amelynek Anderson a
vezetd kuratora is lett.

A HVG ajanlojabdl: ,,Hogyan tegylink felejthetetlenné egy eléadast? Miként legyiink iga-
zan meggy6zdek a szinpadon? Hogyan allitsuk 0ssze az eléadasunk tartalmat? Egy el6adas
hatasosabb lehet barmilyen irott szévegnél. Egy alaposan kidolgozott, am rovid, kozérthetd
beszéddel tudunk a leghatékonyabban tudast és informaciokat dtadni, megosztani az al-
mainkat és masokat lelkesiteni. Chris Anderson elmagyarazza, mi térténik a TED szinpa-
dan. A nagy kedvencek el6adasain keresztiil, és az elmult évek tapasztalatai segitségével jol
hasznélhaté kiindulépontot ad egy ujfajta prezentéciés készség megteremtéséhez. Az Igy
késziilnek a TED-el6adasok kotelez6é olvasmany mindazoknak, akik gondolataikkal nyo-
mot akarnak hagyni a vilagban” S barmennyire reklamizd, az utols6 mondatot is érdemes
megfogadni.

A felséfoku ismeretterjesztés egyik fényes csillaga, Sir Ken Robinson igy szol e konyvrél:
,Chris Anderson és a TED csapata most el@szor Osszeszedte, mi mindent tanultak arrdl,
hogyan kell el6adést tartani. A j6 el6adasnak természetesen nincsen biztos receptje, am a
TED-esek tomoren, lelkesen és szellemesen ismertetik a nélkiilozhetetlen hozzavalokat.”
(Forras a HVG Konyvek honlapja. Robinson miiveirdl: Az alkot6 elem / Fedezd fel, mire
sziilettél, és minden megvaltozik - HVG Konyvek, 2010, 1. Iparjogvédelmi és Szerzéi Jogi
Szemle 2011/4. / Az alkot6 tér / Lépj ki a dobozbol, mert tobbre vagy képes, mint gondol-
nad! - HVG Konyvek, 2011, 1. Iparjogvédelmi és Szerzéi Jogi Szemle 2012/6 / Elemedben
vagy? / Fedezd fel a benned rejl6 tehetséget! - HVG Konyvek, 2014, 1. Iparjogvédelmi és
Szerz6i Jogi Szemle 2015/6.)
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Fuzziik hozza: Anderson a mondandéjat béven szemlélteti és tamogatja példakkal.
Idéz sok TED-el6adotol, szakirodalombdl, és kiillondsen hathatds eszkézként néhanyszor
szovegparokat mutat be arra, hogyan lehet a kozlést jol, illetve rosszul megfogalmazni.

Ideje idézniink par karakteres mondatot. (Innentél minden forrdsmegadas nélkiili idézet
a konyvbdl van, kiemelések a recenzio szerz6jétél.)

Az alapigazsig: ,Az emberiség fejlédésének valamennyi érdemi eleme azért johetett Iétre,
mert az emberek megosztottik egymdssal az Otleteiket, majd kiozos erével munkdlkodtak
azon, hogy valora valtsdk dket. Attdl kezdve, hogy néhany 6sember Gsszeallt, hogy kozosen
ejtsenek el egy mamutot, addig a pillanatig, amikor Neil Armstrong megtette az els6 1épé-
seket a Holdon, az emberiség egész torténelme arrol szolt, hogy a szavakbdl tettek, a tettekbdl
pedig dobbenetes, kozosen elért eredmények sziilettek?

Szintigy: ,A tuddst nem lehet beletuszkolni az emberek fejébe, azt nekik kell magukba sziv-
niuk.”

Ecce homo: , Tobbségiink jobban fél egy eldadds megtartasatol, mint a kigyoktol, a magas
helyekt6l - vagy akar a halaltol” Talan tulzas, de talald.

Alapismeret: ,,A prezentacids képesség nem a kevesek szabadon valaszthaté plusztudasa.
Ez a 21. szdzad egyik alapismerete. Az egyik leghatasosabb eszkoz ahhoz, hogy elmondjuk
masoknak, kik vagyunk és mi a fontos nekiink. Hatalmas 6nbizalmat adhat, ha el tudjuk
sajatitani, és talan magunk is elcsodalkozunk azon, milyen sokat lendit ez a sikereinken —
barmit nevezziink is sikernek” Ezt a képességet korunkban az teszi igazan alapismeretté,
nemritkan sz6 szerint is sorsdontd eszkozzé, hogy az 4j infokommunikacids technologi-
akkal szinte mindenki szdmdra megnyilt a korlatlanul terjedd nyilvanos beszéd lehetésége.
Anderson is kitér erre. Az internet gyorsan b6viild eszkozei — ma kilondsképp a kozosségi
oldalak - révén végelathatatlan terek nyilnak a nyilvanos kozlésre, s a lehetéség mindenki
szamara nyitva dll, aki rendelkezik az ehhez sziikséges képességekkel. Ennek az éremnek
a masik oldala viszont, hogy ha kdzreadunk valamit, nem kontrollalhatjuk, hova jut el, s
ebbdl bajok is szarmazhatnak.

Alapozis: ,,Az el6adas elkészitéséhez tokéletes alapot szolgaltat az, ha arra koncentralunk,
mit akarunk adni a k6zonségiinknek”

»lulsdgosan gyakran megesik, hogy az ember ott iil a kdzonség soraiban, hallgatja az
el6adot, és tudja, hogy ez az ember képes remek el6adasokat tartani — de ez most nem az”
Extrém zavaro¢ kiils6 hatasoktol eltekintve ez mindig az eldadé hibdja. ,, A kozonséget nem
lehet levaltani” — neki kell tudnia azt megszdlitani, s uralni a figyelmét és a reagalasat az
egész eldadds soran. Ennek mesterfogésairdl szol a konyv.

»Mindegy, hogy 2 perc, 18 perc vagy 1 ora éll-e rendelkezésiinkre, azt hiszem, leszogez-
hetjiik, hogy a kiindulépont: Az eléaddsunkkal csak akkora teriiletet fedjiink le, amekkordt
kellé mélységben fel is tudunk tdrni ahhoz, hogy hatdsa legyen”
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»Kulcsfontossagu része egy eldadas megtervezésének az, hogy megtalaljuk az egyensulyt
a bevezetend6 fogalmak, valamint a megértésiikhoz sziikséges metafordk és hasonlatok ko-
z06tt”

A konyv alaptétele: ,E konyv alaptétele igy hangzik: barki, akinek van egy megosztasra
érdemes gondolata, képes hatdsos el6adast tartani. Mert egy el6ado esetében egyetlen dolog
szamit igazdn - és ez nem a magabiztossag, a szinpadi jelenlét vagy az ékesszolas, hanem
az, hogy legyen érdemi mondanival6ja.” Ez bizony kissé vasari feldicsérés. A legtobbiinknek
volt mdr olyan élménye, hogy okos ember okos dolgokrdl beszélt... volna, ha nem hebeg-
habog annyira, vagy viselkedik olyan szerencsétleniil, hogy a mondandéja egyszertien nem
jott at, vagy a tiirelmiink hagyott cserben. De hiszen ha igaz lenne ez az 4llitds, nem kellene
a tudds, amit a konyv kindl. A valdsag feltehetéen valahol ott van, hogy barki, akinek van ér-
demi mondanivaldja, atlagos képességekkel is elsajatithatja azt a felkésziiltséget, amelynek a
birtokaban hatdsos eléadast tud tartani.

»A gondolatot itt meglehetdsen tag értelemben hasznalom. Nem kell, hogy ez egy tudo-
manyos attorés, egy zsenialis taldlmany vagy egy bonyolult jogi elmélet legyen. Lehet az egy
egyszeri modszer is. Egy jo meglatas, hatasos torténettel illusztralva. Egy gyonyorti kép,
amelynek jelentése van. Egy esemény, amely reményeink szerint a jév6ben létrejon. Vagy
csupdn egy tizenet, amely emlékeztet rd, mi az, ami igazan fontos az életben.

Ilyen gondolat lehet barmi, amitol az emberek esetleg masként tekintenek a vilagra. Aki
képes megidézni egy gondolatot mdsok fejében, kisebb csoddt visz végbe. Felbecsiilhetetlen ér-
tékii ajandékot ad az embereknek. Lényének egy darabjdat nyijtja dt - nem is annyira datvitt
értelemben -, és az orokre a résziik marad”

A legf6bb irdnyelv: ,,A TED-el6addsoknak van egy irdnyelviik, amelyhez Einstein tandcsa
szolgalt alapul: "Mindent a lehetd legegyszeriibben kozelitsiink meg, de anndl semmivel sem
egyszeriibben.” Nyilvan senki sem akarja azzal megsérteni a kozonség tagjait, hogy kétség-
be vonja az intelligencigjukat. Es néha igenis sziikség van a szakkifejezésekre. Arra nincs
sziikség, hogy tulragozzuk a dolgot. A legiigyesebben magyardzok valéjaban épp csak annyit
mondanak, amennyitdl a kozonség tagjai gy érzik, 6k maguk rakjik dssze a képet. Az § stra-
tégidjuk a kovetkez: bevezetik az Gj fogalmat, koriilirjak, de csak annyira, hogy azt a ko-
zOnség soraiban 116 felkésziilt elmék maguk tegyék helyre. Az el6add ezzel id6t, a kozonség
pedig egy mélyen kielégit6 élményt nyer. Majd a résztvevik sajdt intelligencidjuk fényében
siitkérezve tdvoznak az eléaddsrdl” Es sohase feledjiik Occam beretvajit: ,,A legegyszertibb
magyarazat tobbnyire a legval6szintibb”

E konyv célja: ,Az emberek kozti kommunikdcié valésagos csoda. Nap mint nap alkal-
mazzuk ugy, hogy nem is vagyunk tudataban annak, mit csindlunk. Ennek a kommunika-
cidnak kétségtelentl a legintenzivebb formadja az, amikor el6adast tartunk. Ez a konyv azzal
a céllal késziilt, hogy elmagyardzzam, hogyan sziiletik meg ez a csoda a szinpadon, és olyan
eszkozt adjak az olvaso kezébe, amellyel minden esélye meglesz arra, hogy maga is vardzslova
vdljon.”
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Nincs egy igaz t, sem biztos sikerrecept! ,Nem csak egyféleképpen lehet jo eléaddst tartani.
Az ismeretek tarhaza tilsagosan hatalmas, az el6adok, a hallgatosag és a koriilmények pedig
talontul sokfélék. Nem alkalmazhaté minden el6adéasra egyetlen, kébe vésett képlet — és az
erre iranyul6 prébalkozasok szinte biztosan visszafelé siilnek el. A kozonség rogton kiszirja
az ilyesmit, és ett6l Uigy érzi, manipulalni akarjak. De még ha lenne is egyetlen sikerrecept,
amely pillanatnyilag bevdlik, az sem lenne hosszii életii. Mert egy el6adds vardzsa, tobbek ko-
z0tt, épp a frissességében rejlik. Emberek vagyunk, akik mindig ujdonsagokra vagynak. Ha
az el6addsunk erésen hasonlit egy korabban hallott eléadésra, akkor mar nem lesz nagy ha-
tasa. A legkevésbé sem szeretnénk, hogy mindenki el6adasa egy kaptafara késziiljon, vagy
hogy a kozonség barkirél is azt gondolja, csak masol valakit”

Eszkozkészlet egyéni kivitelezéshez: ,,A konyvben szerepld tandcsokra semmi esetre sem
szabad szabdlyokként tekinteni, amelyek megszabjik az eléadds egyetlen lehetséges modjat.
Tekintsiik ezeket inkabb egyfajta eszkozkészletnek, amely a sokszintiséget tamogatja. Csak
azokat hasznaljuk, amelyek szamunkra a legmegfelelébbek, illetve az el6ttiink all6 lehe-
tdséghez a leginkabb illenek. Ha el6adast tartunk, val6jaban egyetlen feladatunk van: le-
gyen érdemi mondanivalonk, és azt a magunk mdédjan, a lehetd leghitelesebben adjuk at”
Anderson itt nem mond ki valamit, amit bizonyara magatdl értet6dének tekint: az érdemi
mondanivalét ,a magunk moédjan”, de gy kell eléadni, hogy az felkeltse a kozonség érdek-
16dését, mindvégig kiérdemelje a figyelmiiket, s azokat a gondolatokat iiltesse el a fejiikben,
amelyeket at akarunk adni. Enélkiil a ,,magunk médjan” csak kudarcba viszi az el¢adast. S
minden atadni kivant gondolatnal be kell tartani a kommunikaci6 alapszabalyat: nem az
szdmit, mit iizeniink, hanem hogy a fogado fél mit olvas ki a maga szdmdra az tizenetiinkbdl,
hogyan értelmezi azt, és milyen kovetkeztetésre jut beléle. Ha pl. a tavasz tideségét akarjuk
megidézni egy szép zold szinnel, egészen mashova visz, ha a masik ebben a Préféta szent
szinének a bitorlasat latja. A tovabbiakban ki is tér erre:

»A nyelv vardzsereje tehdt csak addig terjed, ameddig a beszél6 és a hallgato is megérti azt,
amit kozvetiteni szeretne. Ez a kulcsa annak, hogyan lehet véghez vinni a csodat, és elérni,
hogy a mi sajat gondolatunk megjelenjen és alakot 6ltson valaki masnak a fejében is. Csak
azokat az eszkozoket alkalmazhatjuk, amelyekhez a kozonségnek is van hozzaférése. Ha
kezdettdl fogva csak a sajat nyelviinket, a sajat fogalmainkat hasznaljuk, és csak a sajat fel-
tevéseinket, a sajat értékrendiinket vessziik figyelembe, akkor kudarcot vallunk. Foglalkoz-
zunk hat inkabb a kozonségével! Csakis erre a kozos nevezdre alapozva tud felépiilni a mi
gondolatunk az 6 fejiikkben.”

A retorika vardzslata: ,, A retorika si mitivészet, at- meg atszovi agyunk legmélyebb réte-
geit. A nyelv fejlédésével parhuzamosan az emberek a vildig minden pontjan, valamennyi
kultdraban megtanultak torténeteket mesélni, szavakba Onteni az almaikat, végyaikat, és
azokat masokkal is megosztani.”

Anderson az 6si jelenettel szemlélteti a pszichés mechanizmust: tabortliz, mesemondas.
»Mikozben a meséld beszél, az emberek lelki szemei el6tt kirajzolodik a torténet, annak

IPARJOGVEDELMI ES SZERZOI JOGI SZEMLE



KONYV- £S FOLYOIRATSZEMLE 237

minden részletével egyiitt. A szereplék érzelmei dtragadnak a hallgatdsagra is. Hatalmas
és mélyrehatd erd van ebben a folyamatban. Ilyenkor a kiilonallé elmék sz6 szerint dssze-
kapcsolddnak, és megsziiletik a kozos tudat. A taborttiz koril 6l6k egy rovid idére eggyé
olvadnak. Ha feléllnak, tdncolnak, mind egyitt, egyszerre mozdulnak, ha kantélnak, szavuk
egyszerre csendil. E kozos tudatallapottdl mar csak egy 1épés a vagy, hogy kozosen csele-
kedjenek, hogy megsziilessen az elhatarozas, hogy kézos utra induljanak, kozdsen vagjanak
neki egy csatdnak, épitkezésnek, az tinneplésnek. Ez ugyanigy mikédik ma is”

A leghatdsosabb mozgésitéeszkoz: ,,Vezetdként — vagy széviviként — egy eldaddssal lehet a
legjobban empdtidt ébreszteni, lelkesiteni, tuddst és informdciokat dtadni, dlmokat megoszta-
ni.” ,,Az él6sz6 manapsag még tobb potencialt rejt magaban. A tabortliz koré ma mér oda-
fér az egész vilag. Az internetnek koszonhetéen milliok lathatnak egy olyan el6adast, amely
csak egyetlenegyszer, egy zart eléadoteremben hangzott el. Ahogy a nyomdagép megsok-
szorozta az irok hatokorét, ugy a vilaghdlé is megsokszorozza az eléadok éltal gyakorolt
hatast”

~Egy jo el6adas felvillanyozé és szemléletformald lehet. Egy jo el6adds hatdsosabb lehet,
mint barmilyen irott szoveg. Az irdshoz csak szavakat, az eléaddshoz egy egészen 1ij eszkoz-
készletet kapunk. Amikor belenéziink az el6ad6 szemébe, hallgatjuk a hangjat, megérezziik,
milyen sebezhetd, intelligens és szenvedélyes, akkor olyan képességekbdl kapunk izelitét,
amelyeket az ember tobb szazezer év alatt csiszolt tokéletesre. Ezek azok a képességek, ame-
lyek révén az eléado energiat, erdt, inspirdciot ad a kozonségének.”

E konyv célja: ,, A retorika sz6 alapjelentése egyszertien ennyi: ‘a hatasos beszéd miivésze-
te’ Alapveten ennek a konyvnek is az a célja, hogy tjraértelmezze, tijradefinidlja a retorikdt
a modern kor szdmdra; és hogy jol haszndlhaté kiindulépontot adjon egy tjfajta prezentdci-
0s képesség megteremtéséhez. Nem csupdan az, hogy bemutassa, hogyan kell TED-el6adast
tartani. A célunk ennél sokkal szélesebb korti: tdmogatni szeretnénk az eléadds minden olyan
formdjat, amely magyardzni, inspirdlni, informdlni, meggydzni akar, legyen szé akar tizleti,
akar oktatasi célu vagy mas, nyilvanos el6adasrdl. Igaz, hogy a konyvben szereplé példak
talnyomo tobbsége TED-el6adas, de ennek nem csak az az oka, hogy mi ezeket ismerjitkk
a legbehatobban. A TED-el6adasok az elmult években alaposan felkavartak az allovizet, és
ugy véljiik, sokat tanulhatnak bel6liik a retorika tudomanyéval foglalkozok. Azt gondoljuk,
hogy a TED-el6addsok meghatdrozo alapelvei stabil és erds alapot adhatnak a tdgabban értel-
mezett prezentdcios képességek elsajatitdsdhoz.”

A tanulsagok forrdsa: ,Az elmult évek TED-es tapasztalatai segithetnek nekiink kijel6lni
az utat. A kollégaimmal mar tobb szaz TED-es el6addval dolgoztunk egyiitt — segitettiink
nekik tokéletesre csiszolni az tizenetiiket és az el6adasmodjukat. Ezek a fantasztikus embe-
rek teljesen atformaltédk a vilaglatdsunkat. Az elmdlt tiz évben szenvedélyes vitak zajlottak
kozottiink arrol, vajon ezek az eldaddk pontosan hogyan is érték el azt, amit elértek. Volt
szerencsénk az elsé sorbdl megtapasztalni, ahogyan izgalomba hoztdk, felbdszitették, in-
formaltak és inspiraltak a kozonséget, és veliik egyiitt benniinket is. Tovabba lehet6ségiink
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volt arra is, hogy kozvetleniil téliik kérjiink tandcsot arra vonatkozoéan, hogyan kell eléké-
sziteni és el6adni egy ilyen lenyligozé eldadast. Zsenialitasuknak koszénhetden tébbtucat-
nyi hasznos tippel gazdagodtunk, és igy kozelebb keriiltiink annak megfejtéséhez, hogyan
voltak képesek ilyen rendkiviili teljesitményre — minddssze néhdny perc leforgdsa alatt. (A
TED el6adasok id6tartamat 18 percben hatdroztdk meg. - Osman P.) A konyv anyagahoz a
sokezernyi, télink fiiggetlen, helyi szervezésti TEDx-esemény kollektiv tuddsanyagabdl is
sokat meritettiink. A helyi szervez6ktdl, el6adoktol a vildg szinte minden pontjarol érkezd
tartalom gyakran meglepetést és nagy 6romet szerez nekiink, és gazdagitja elképzeléseinket
arr6l, mi minden valdsithaté meg egy el6adas keretein beliil”

A beszéd mindent megvdltoztato ereje — olykor az innovdcié esélyét is megmentheti: ,Egy
jol elmondott eléadas bamulatos eredményekkel jarhat. Vegyiik példaul a vallalkozo, Elon
Musk beszédét, amelyet a SpaceX alkalmazottainak tartott 2008. augusztus 2-an.” (I. hozza:
Ashlee Vance: Elon Musk - Tesla, SpaceX és a fantasztikus jovo feltalalasa. HVG Koényvek,
2015, Iparjogvédelmi és Szerzdi Jogi Szemle 2016/1. sz. Anderson is ebbdl idéz.) [Anderson
elmondja: aznap kovetkezett be a SpaceX harmadik kudarca] ,,és mindenki tudta, a kudarc
egyet jelenthet azzal, hogy lehtzhatjak a rolot. A cég munkatdrsai koziil mintegy harom-
szazotvenen gytltek Ossze, és a teljes kétségbeesés jellemezte a hangulatot. Majd megjelent
Musk, hogy szdljon hozzajuk. Elmondta az embereinek, hogy a torténtek ellenére igenis
elértek valamit aznap, méghozza olyasmit, ami csak kevés orszagnak, és plane nagyon kevés
cégnek sikeriilt eddig. Sikeresen teljesitették a kilovés els6 fazisat, és kijuttattak egy tirha-
jot az trbe. Most pedig egyszertien meg kell razni magukat, és folytatniuk kell a munkat”
»Majd Elon ezt mondta, méghozza olyan erével és vehemenciaval, amilyen a tobb mint
hutszoras ébrenlét utan csak telt t6le: Ami engem illet, én soha nem adom fel, komolyan
mondom, soha’ Azt hiszem (egyik ottlévé vezetd szavai - Osman P.), ezek utan a tobb-
séglink még a pokol torndcdra is kovette volna 6t, napolajjal a keziinkben. Még soha nem
lattam ilyen lenyligozé vezetéi megnyilvanulast. Par pillanattal késdbb a kétségbeesés és a
legy6zottség érzése k6kemény elszantsagba fordult at, ahogy az emberek elkezdtek a jovével
foglalkozni, és tobbé nem keseregtek a multon. Ilyen ereje van egyetlen beszédnek”

Megismerni sajdt tuddsunkat a témdrdl: ,Lehet, hogy a beszéd vagy el6adas megtartasa-
nak lehet8sége adja meg az utolsé 16kést ahhoz, hogy végre belekezdjiink egy fontos ku-
tatasi projektbe. a kutatas sordn felmeriilé és megvalaszoland6 kérdések megadhatjik az
el6adasunk vazat. Melyek a leglényegesebb problémdk? Hogyan viszonyulnak egymashoz?
Hogyan lehet ezeket a lehetd legérthetébben elmagyardzni? Melyek azok a rejtélyek, ame-
lyekre még nincsenek meg a jo megoldasok? Melyek az alapvetd vitas kérdések? Az el6adas
kulcsfontossagti momentumait mind felfizhetjiik a sajat felfedezésiink menetére. Tehat ha
valaki azt gondolja, talan mégiscsak van egy jo témdja, de nem biztos benne, hogy tud-e
réla eleget, annak azt javaslom, hasznalja az el6adas nyujtotta lehetdséget arra, hogy ezt
végre kideritse. Es valahdnyszor azon kapja magét, hogy lankad a figyelme, csak képzelje el,
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ahogy ott all a szinpadon, tobb szaz szempar kereszttiizében. Ez garantdltan megadja a kell¢
lendiiletet a munka folytatasahoz”

Errél szol a konyv: ,,A tovabbiakban tehat abbdl a feltételezésbdl fogok kiindulni, hogy ol-
vasémnak igenis van érdemi mondanivaloja, legyen az az életét végigkisérd szenvedély, egy
olyan téma, amelybe szeretné magat beleasni vagy egy prezentdland6 projekt a munkahe-
lyen. Az elkivetkezd fejezetekben mdr nem a ‘mire’, hanem a ’hogyanra’ fogok dsszpontosi-
tani. Am az utolsé fejezetben visszatériink a mi témakorére, mert meggy6z6désem, hogy
mindenkinek van valami fontos ismerete, amelyet megoszthatna, és meg is kellene osztania
veliink, tobbiekkel?”

Anderson az el6adast egy utazashoz hasonlitja, amelyen az el6adé kalauzolja végig a ko-
zOnségét. Voltaképp e konyve is egy nagyszabasu el6adas — idézziik ide a staciokat az 6t
nagy rész és a fejezeteik cimeivel.

Alapozds — benne Prezentdcios képesség — A fejleszthetd tudas / A gondolat — Ajandék,
amelyet csak egy jo eléadas adhat / Csapdahelyzetek — Kertilend6 szénoki stilusok / Az el6-
adds vezérfonala — Mi a 1ényeg?

Eszkozkészlet — benne Kapcsolatteremtés — Legyen személyes a hangvétel! / Narrdcié - A
torténetek ellenallhatatlan vonzereje / Magyardzds - Hogyan magyarazzunk meg bonyolult
fogalmakat? / Meggydzés — Egy jo érv mindent megvaltoztat / Feltdrds — Essen le az alluk!

Felkésziilés — benne Szemléltetéeszkozok — Silany diak / Szovegezés — Betanulni vagy nem
betanulni? / Olvasoprébdk — Hogyan? Probalni is kell? / Nyitds és zdrds — Milyen benyomast
szeretnénk kelteni?

Eléadds — benne Ruhatdr — Mit vegyiink fel? / Mentdlis felkésziilés - Hogyan gy6zhetjitk
le az idegességiinket? / A rendszer — Pulpitussal, kontrollmonitorral, jegyzetkartyakkal vagy
(ne adj isten) mindezek nélkill? / Hang és jelenlét — Keltsiik életre a szavakat! / A formdtum
innovdcidja — A teljes spektrumu el6adasok igérete (és atka)

Elemzés — benne A beszédek reneszdnsza — A tudas vilaghaldja / Miért fontos ez? — Az
emberek vilaghaléja / Fordul a kocka - A filozéfus titka.

Ebbél maris latjuk a jo el6adds egy Gjabb mesterfogasat: olyan cimekkel kell tagolni, ame-
lyek 4jbol és jbol felébresztik és magukra rantjak az érdeklédést.

J6jjon még par részlet a mondando kifejtésébol!

»Igenis van jelentdségiik a szavaknak! Az érzelmek kommunikalasa fontos, és ami az el6adas
ezen aspektusat illeti, a beszél6 hangszine és testbeszéde tényleg nagyon sokat szamit. A
késbbbi fejezetekben magam is kitérek erre. De az eldadds egészét tekintve azt kell monda-
nom, igenis nagyon sok miilik a szavakon. A szavaink mondjék el a torténetet, épitik fel a
gondolatot, magyarazzak el azt, ami bonyolult, érvelnek amellett, ami észszerd, szélitanak
fel cselekvésre. Ha tehdt azt halljuk valakitél, hogy egy eléadds soran sokkal fontosabb a
testbeszéd, mint a verbalitas, tudjunk rdla, hogy az illeté egy tévesen értelmezett elméletre
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hagyatkozik. (Vagy a hecc kedvéért megkérhetjiik, ugyan ismételje mar el az érveit sza-
vak nélkiil, gesztikulalva.) A konyv elsé felében javarészt a nyelv vardzserejének miikodését
boncolgatjuk majd. Az emberek kozti verbalis kommunikacié fontossagat igazolja mar az a
puszta tény is, hogy ily médon képesek vagyunk gondolatokat dtadni egymaésnak. Igy épiil
fel, ett6l formalodik a vildglatasunk. A gondolataink tesznek minket azza, akik vagyunk.
Azok az el6adok, akik rajottek, hogyan tudnak gondolatokat kiildeni embertarsaik fejébe,
képesek olyan hullamverést generalni, amelynek - pozitiv értelemben véve - belathatat-
lan kovetkezményei lehetnek” Az utolsé mondat ugyanakkor csak az igazsag felét mondja
ki. Barmit tekintiink is pozitivnak, a megfelel$ el6addi technikaval kozvetitett gondolatok
annak ellenkezdjére is sarkallhatnak, ennek megfelelé kovetkezményekkel. ,Gutta cavat
lapidem non vi, sed saepe cadendo’, azaz ,,A csepp kivajja a kovet, nem erével, hanem gya-
kori esésével”, ez a manipulacionak is az egyik alapelve. Ha valamit elég sokat sulykolnak,
azt a célkozonség végiil igazsagnak fogadja el.

Intellektualis felfedezdut ,, A jo el6adas — hogy egy gyonyor(i hasonlattal éljek — olyan, mint
az utazas, amelyre az el6ad¢ és a hallgaté egyiitt indul el. A szénok, Tierney Thys ezt igy
fogalmazta meg: ’Akarcsak egy jo film vagy egy jo konyv, a jo el6adas is magaval ragad. Az
ember imadja a kalandokat, szeret ugy uj helyekre utazni, hogy van mellette egy tajékozott
és talan kissé agyafurt idegenvezetd, aki olyan dolgokat mutat neki, amelyeknek még csak a
létezésérél sem tudott. Aki arra 9sztokéli, hogy kitekintsen azokon az ablakokon, amelyek
Uj, ismeretlen vildgokra nyilnak; aki egy masfajta szemiiveget nyom a kezébe, amelyen at
rendkiviilinek tiinnek a hétkoznapi dolgok is; aki elbtivoli, és aki agyanak egyszerre tobb
részét is felvillanyozza. Ezért gyakran ugy épitem fel a beszédeimet, mintha egy utazasra
indulnék’

Ennek az analdgidnak az ereje abban rejlik, hogy egyértelmiien tisztdzza, miért fontos, hogy
az eléadé, akdrcsak egy idegenvezetd, onnan induljon, ahol a kozonség is tart, és miért tilos
minden bakugrds és érthetetlen irdanyvdltds. Mindegy, hogy ez az ut a felfedezés, a magyara-
zas vagy a meggy6zés utja, a végeredmény egy és ugyanaz legyen: a kozonség jusson el egy
gyonyord, addig ismeretlen helyre. Ez sem mas, mint egy ajandék”

Kadrtékony, keriilendé el6adéi stilusok: ,Létezik par igen cstf szénoki stilus, amely egyarant
veszélyes az el6ado jo hirére és a kozonség jollétére. Ebbol dlljon most itt az a négy, amelytdl,
azt tandcsolom, minden koriilmények kozt tartsuk tavol magunkat.”

Az els6, amelyet bemutat, az onrekldm. ,, Az el6addk néha pont forditva képzelik el a dol-
got: nem azt tervezik, hogy adnak, hanem azt, hogy elvesznek” A felhozott példdban az
el6ado cége szolgaltatasait dicsérte. ,,A helyzet ir6nidja, hogy ez a kapzsi szemléletmod még
csak az elbadé érdekeit sem szolgdlja. Meglepne, ha a kozonség soraibol barki is igénybe
vette volna a szolgaltatasait. Vagy ha mégis, az nagyon meg kellett, hogy érje neki, tekintve,
hogy a tobbiek szemében micsoda presztizsveszteséggel jart maga a tett.
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A j6 hir mindennél fontosabb. Az ember nyilvan arra torekszik, hogy nagylelk(i ember-
nek ismerjék meg, aki valami csodalatos dolgot hoz el a kdzonségnek, ne pedig unalmas, két
labon jaré reklamfeliiletnek. Nincs anndl egyhanguibb és idegesitébb, mint amikor minden-
dron el akarnak adni nekiink valamit, féleg ha valami teljesen mdsra szdmitunk? A reklam
telettébb trikkos dolog — ha rosszkor, rossz helyen nyomjak, arra vezethet, hogy akdr irraci-
onalisan nagy mértékben is utaljuk és elutasitsuk mind a rekldmozdt, mind pedig azt, amit
ajanl. ,,Legfébb elviink, hogy az eléado tartsa szem el6tt: az 6 feladata az, hogy adjon valamit
a kézonségnek, és ne elvegyen téle. Tandcsos lenne még egy iizleti ajanlat prezentdldsakor is
ezt a célt kovetni. A legeredményesebb értékesitdk titka, hogy beleképzelik magukat a hall-
gatdsag helyébe, és kitalaljak, mivel szolgalhatnak leginkabb az 6 érdekeiket” A felvezetés
hatalmat igen jol mutatja a ,Tom Sawyer-szabaly”, amely, ha j6l alkalmazzak, olykor valéban
mukodik: ,Mit fizetsz, ha kimeszelheted a keritésemet?”

»A csapongo: Rengeteg ilyen eléadds van. Szl errdl is, arrdl is, de nincs egyértelmd ira-
nya. Az el6ad¢ talan azzal dltatja magat, hogy zsenialitdsanak megvillantdsa még ebben a
csapongo stilusban is leny(igozi az embereket. De ha tobb szdz ember 1igy dont, hogy rdnk
szdn a napjdbol 15 értékes percet, akkor nem tehetjiik meg, hogy rogtonziink. Aki tehat ugy
dont, hogy ajandékba ad a kozonségnek egy csodalatos gondolatot, az el6bb szanjon némi
id6t a felkésziilésre! Es felejtse el a hadovalast!” Ennek a megvaldsitdsa gyakran nehezebb,
mint hinnénk. Az ember nem latja magat a kozonsége szemével, s hajlamos beleszeretni
az elképzeléseibe. Oszintén ugy vélheti, hogy szines, fordulatos, intellektudlisan izgalmas
el6adast készit, csak nem képes elérni, hogy a kozonség is ilyennek taldlja.

»Az untaté”: A példa itt arrol szol, milyen kudarchoz vezet, ha nem ismerjiik fel, hogy
amit akar §szintén is izgalmasnak tartunk, masoknak érdektelen és ezért unalmas lehet.
»Percek alatt dlomba lehet ringatni a kozonséget minden olyan el6adassal, amelyben az
el6ado elmeséli az altala képviselt cég, civil szervezet, laboratérium rendkiviili térténetét,
felvézolja annak bonyolult, am leny(igoz6 felépitését, bemutatja hihetetleniil tehetséges és
elképesztéen fotogén csapatdnak tagjait, és elbiiszkélkedik termékeik mérhetetlen sikerei-
vel. Lehet, hogy mindez neki és a csapatanak érdekfeszitd, de sajnos mi, tobbiek, akik nem
dolgozunk ott, kiviil vagyunk ezen a koron.” A jé megoldds: ,, Am egészen més lesz a hely-
zet, ha az el6ad¢ az altaluk végzett munka jellegére és a munkat athaté gondolatok erejére
Osszpontosit, és nem pusztan a szervezetre vagy a termékre.” De ,,Ez azonban nem is olyan
konnyd, mint gondolnank” Anderson itt sz6 szerint nem mondja ki, de a kifejtésébdl meg-
érthetjiik: nem azt kell bemutatni, milyen okosak, ligyesek vagyunk, hanem azokat az ered-
ményeinket, amelyek a kozonség szamara is hasznos utmutatassal szolgalnak, és gondosan
tigyelni kell, ne menjen 4t a prezentdcié onreklamba. Némi tizleti érzékkel segitve a jozan
ész is ezt diktalja. ,, Az egyik fenntartja az érdeklédést. A masik csirdjaban fojtja el. Az egyik
el6adas ajandék. A masik puszta onfényezés”

»Az ihletads: Minden kétséget kizaréan az egyik legnagyobb hatdsu dolog, amelyet egy
elbadds kozonsége megtapasztalhat, az inspirdcio. Amikor az eléadé munkassaganak meg-
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ismerése és szavai révén az ember egészen fellelkesiil, és igy érzi, lehet8ségek végtelen sora
var ra. Alig varja, hogy djra kilépjen a vilagba, és jobb ember valjon beléle. A TED fejlédé-
sének és sikereinek motorja éppen a rengeteg inspirdlé hatdsii eldadds volt. S6t eleve engem is
ez vonzott a TED-hez. Hiszem, hogy az inspirdcié hatalom. De ezzel a hatalommal is csinjdn
kell banni.”

»A helyzet az, hogy az inspiraciéért meg kell dolgozni. Valaki nem attél vélik inspiraléva,
hogy bociszemekkel néz az emberekre, és arra kéri éket, higgyenek az dlmaban. Hanem
attdl, hogy tényleg van egy olyan dlma, amelyért joggal lelkesedhet bdrki. Am az efféle dimok
nem jonnek maguktol. Vérrel, verejtékkel és konnyekkel fizetiink értiik”

S mar csak néhany szilank.

Vezérfonal: ,Létezik egy hasznos kifejezés, amelyet szindarabok, filmek, konyvek elemzé-
sére haszndlnak, és amely az el6adasokra éppugy alkalmazhatd. Ez a mii vezérfonala, amely
Osszeflizi a narrativa valamennyi elemét. Minden el6addsnak kellene, hogy legyen vezérfona-
la. Mivel a cél az, hogy egy kis csodat hozzunk létre a hallgatéink fejében, a vezérfonalat te-
kinthetjiik egy erés kotélnek vagy drétnak is, amelyre felakasztgatjuk a felépitend6 gondolat
elemeit. Gyakorlasnak jo lehet, ha megprébaljuk az eléadasunk vezérfonalat legfeljebb 15
szoba stiriteni. De abban a 15 széban aztan legyen benne a lényeg! Az is fontos, hogy a ve-
zérfonal ne legyen tul kiszamithat6 vagy banalis. Az aldbbiakban néhany népszerti TED-es
el6adas vezérfonalat osztom meg. Vegyiik észre, hogy mindegyikben van valami vdratlan!”

»A lényeg, hogy az ember megtalalja azt a szerkezetet, amely segitségével a rendelkezésre
allo id6 alatt a leghatdsosabban képes kifejteni a vezérfonalat; és hogy minden egyes elem
esetén vildgos legyen, hogyan kapcsolodik a vezérfonalhoz”

A tovabbiakban alapos kitanitast kapunk a vezérfonal kidolgozasardl, szemlélteté példa-
val arra is, hogyan ne tegyiik, s hogyan tegytik, és ellenérz6 listaval. A mesterfogasok egyik
legfontosabbja és legnehezebbje pedig itt is, hogy irni kdnnyt - szelektalni, kidobni nehéz,
Anderson szavaival ,,A jo iras titka a kitorolt szavak erejében rejlik. Ez az el6adasokra is
igaz. A sikeres el6adds titka néha abban rejlik, ami kimaradt beldle. A kevesebb néha tobb”
Néha? Ne reménykedjlink: a fecsegés mindig lerontja a kozlés atiit6 erejét!

Az elbadok ot legfontosabb eszkize: ,,Ha a vezérfonal kész, meg kell tervezni, mi mindent
fogunk ‘raaggatni’. A gondolatok felépitésének szamos modja van. A kovetkezd ot fejezetben
sorra vessziik az eléadok ot legfontosabb eszkozét. Ezek pedig a kovetkezok: Kapcsolatte-
remtés / Narracié / Magyarazas / Meggy6zés / Feltaras. Ezek barmilyen kombinacidban
hasznalhatdk. Egyes el6adasok csupan egyetlen eszkozre épitenek, mas eldadasokban pedig
egyszerre akdr tobb eszkoz is jelen van. Akad olyan is, amelyben mind az 6t szerepet kap
(sok esetben nagyjabol a fenti sorrendben). De érdemes kiilon-kiilon megvizsgalni ezeket,
mert ez 6t, egymastdl teljesen eltérd eszkoz”

Onvédelmi fegyverek és hozzdférés (a Kapcsolatteremtés fejezetbdl): ,, Az ember térsas lény,
a maga mindenféle sajatos tulajdonsdgaival. J6 néhany olyan fegyvert kifejlesztett, amely
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megvédi azoktol a veszélyes ismeretanyagoktol, amelyek be akarjak szennyezni a vildgné-
zetét. Ezek a fegyverek név szerint a szkepticizmus, a bizalmatlansag, az ellenszenv, az una-
lom és az értetlenség. Ezek a fegyverek rendkiviil értékesek. Ha az elménk tarva-nyitva allna
minden nyelvi behatds elétt, az életiink pillanatok alatt darabjaira hullana. Igy tehat eldads-
ként az elsé és legfontosabb dolgunk, hogy megtaldljuk a médjdt, hogyan fegyverezhetjiik le a
kozonség elméjét, és alakithatunk ki bizalmi kapcsolatot, hogy aztdn pdr percre onként — sot
orommel — adjanak teljes hozzdférést az agyukhoz.”

Tény, hogy konyvével Anderson ismeretanyagot igyekszik plantalni az olvasé elméjébe.
Remélhetden az itt vazoltak is érzékeltetik, hogy érdemes nyitottan fogadni.

Dr. Osman Péter

Stanley McChrystal, Tantum Collins, David Silverman, Chris Fussell: Csapatok csapata.
Szervezeti egyiittmiikodés és elkotelez6dés felséfokon. HVG Konyvek, 2016;
ISBN 9789633043745

»A hatékonysagnak a vilagon semmi értéke sincs, ha képtelen a valtozé koriilményekhez
igazodni” Ez e konyv legfébb, dltaldnos érvényii mondanivaldja.

Abszurd kép a helyzet abszurditdsdrol ,,Gyakorlatilag egy olyan rendszerre lett volna sziik-
ség, amely anélkiil is képes alkalmazkodni a felmeriilé kihivdsokhoz, hogy elére tudnank
az ehhez sziikséges kivanalmakat; egy olyan rendszerre, amely nem egy ismert x-et alakit
at egy ismert y-nd, hanem képes létrehozni egy ismeretlen kimenetelt egy kiszamithatatlan
bemenetelbdl” A szerzok itt kozvetlen példaként egy kiilondsen innovativ katonai alakulat
problémajardl szolnak, de valéjaban ugyanezzel kiizd mindenki, aki a mai, gyorsan és el6re
nem lathatéan véltozo vildgban prébal sikeresen miikodé szervezetet létrehozni.

Ez a konyv nem katondkrol sz6l - ,,sz6 sincs haboris torténetrél” - hangsilyozzék a szer-
zO8k -, nem is a katonai hadviselésrél, hanem annak a stratégidanak a kialakitdsdrol, amely
a mai, a kordbbiakndl drasztikusan nagyobb dinamikdjii miiszaki-gazdasdgi kornyezetben a
sikert hozhatja egyebek kozt az innovdcids fejlesztésben is.

A szerz6k elmondjék, hogy a konyvben bemutatott tuddsanyagot, tapasztalataikat, ku-
tatasi megéllapitdsaikat és az erre alapozott modszeriiket sajat vallalatvezetési kutato és ta-
nacsad6 magancégiikben hasznositjak, ilyen szolgaltatasokat kindlnak. Aligha alaptalan a
teltevés, hogy e konyviik végsd soron ebben magas szinvonalt ,,reklamanyagként”, szolgal-

"o

tatasaik szakmai megalapozottsaganak meggy6z6 bizonyitékaként is szolgal.
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A HVG ajanléjabél: ,Hogyan egyesitsiik a kis csapatokra jellemz6 rugalmassagot és ossze-
tartast a nagy szervezetek lehetdségeivel és eréforrasaival? Stanley McChrystal tabornok
oriasi, nemzetkozi szovetségesekbdl allg, hierarchikus felépitési, fegyelmezett hadi gépe-
zetet vezetett, am az al-Kdidaval szemben mit sem szamitott 1étszambeli, felszerelésben és
kiképzettségben megmutatkozo folénytik. A hadsereg hagyomanyos miikodése nem felelt
meg napjaink hadviselésének, ezért McChrystal a haboru kellés kozepén atlathatéan kom-
munikald, decentralizalt halozatta alakitotta csapatait. A hdboriiban tapasztalt kihivdsok ta-
nulsdgai az iizleti vallalkozdsok, nonprofit és egyéb szervezetek szamdra is példaértékiiek. A
konyv dltal ismertetett stratégia minden teriileten miikodéképes, akdr egy korhdzrol, akdr a
NASA-r6l van sz, és a vezetdk akkor cselekednek a legbilcsebben, ha kisérletezési szabadsdg-
gal és szervezeti szintif raldtdssal ruhdzzdk fel csapataikat” A kiemelt rész (minden kiemelés
a recenzid szerz6jétdl) tokéletesen helytdlld, 4ltalanos érvényti tapasztalatokra mutat — ezért
is szolunk itt e konyvrdl. Jol tanusitja ezt a kitind szakiré Walter Isaacson elészava. Az
Iparjogvédelmi és Szerzdi Jogi Szemle 2012/1. szdmaban mutattuk be Steve Jobsrdl sz6l6
konyvét (Steve Jobs - HVG Konyvek, 2011), a 2016/2. szamban pedig az Innovatorok - Ho-
gyan inditotta el egy csapat hacker, zseni és geek a digitalis forradalmat c. nagy attekintését
(HVG Konyvek, 2015). Isaacson korabban a Time f8szerkeszt6je és a CNN elnoke volt — két
olyan feladatkor, amelyek igen nagy kommunikaciés szakmai tudast igényelnek. Jelenleg az
amerikai Aspen Intézet (The Aspen Institute) elnok-vezérigazgatdja. Ez utdbbi, a bemutat-
kozasabol idézve, ,Oktatasi és *policy’ tanulmanyok készitésére szakosodott washingtoni
szervezet. Kiildetése a tartos értékekre timaszkodo vezetés tudomanyanak és gyakorlatanak
elémozditasa.

Kiemelést érdemel itt, hogy a gazdasagi versenyben a fejlesztés — ha nem pusztan javitd
célu -, az innovacid és a piaci munka mindig rokon a hadviselés mas valtozataival. J6 példa
erre, hogy a marketingszakma - szintugy a vezetéstudomany - egyik meghataroz¢é klasszi-
kusaként tartja szamon a kb. 2500 éve élt kinai katonai iré, Szun-ce A hdbort mivészete c.
muvét. A hadviselés az e konyvbdl nyerhetd tanulsagok szempontjabol nem agresszivitas-
ként jelenti a tanulsagok és jol hasznalhaté megoldasok forrasat, hanem mint hasonloképp
tobbnyire extrém gyorsan és gyakran nemlinedrisan valtozo, erésen instabil és mindezekért
kiszamithatatlan mtkodési kornyezet — amilyen, egyebek kozott, mind gyakrabban az in-
novaciok mai kdrnyezete is.

A szerzékrél a HVG ajanldjabol:

Stanley McChrystal harmincnégy évnyi katonai szolgalat utdn, négycsillagos tabornok-
ként vonult nyugallomanyba. Utolsé megbizatasa idején az amerikai és koalicios er6k pa-
rancsnoka volt Afganisztanban. (Az 6bolhdborukban a Specidlis Miiveletek Egyesitett Pa-
rancsnoksagat vezette Irakban — Osman P.) Vezetése idején fogtak el Szaddam Huszeint,
illetve gy6zték le az iraki al-Kaidat Abu Muszab az-Zarkavi megolésével. My Share of the
Task cim visszaemlékezése, akarcsak 1j konyve, a Csapatok csapata, bestseller lett. Jelenleg
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a Yale Egyetem nemzetkozi kapcsolatokkal foglalkozo Jackson Intézetének fomunkatdrsa,
és a CrossLead tarstulajdonosaként felsd vezetSket oktat a szervezeti szintli alkalmazkodo-
képességre.

Dave Silverman az Egyesiilt Allamok Haditengerészeti Akadémidja 1998-as elvégzését
kovetSen valt SEAL-1é (specialis muveleti alakulat, a konyv sokat elmond réla — Osman P.),
Irakban is megfordult, majd 2009-ben Afganisztanban szolgalt a Nemzetkozi Biztonsagi
Kozremiikodd Er6k (International Security Assistance Force, ISAF) f6hadiszalldsan. Jelen-
leg a CrossLead vezetd beosztasi munkatarsa.

Chris Fussell szintén egykori SEAL, hosszu éveket t6lt6tt a Haditengerészeti Kiilonleges
Hadviselési Fejlesztd Csoportnal (Naval Special Warfare Development Group, NSWDG),
és majdnem egy éven at volt McChrystal tdbornok szarnysegédje az Alkalmi Harci Ko-
teléknél, miel6tt a monterey-i Haditengerészeti Posztgradualis Iskolaban a tobb szerveze-
tet Osszefogd sejteket tanulmanyozta. A csapatfejlesztés és motivalas szakértdje, jelenleg a
CrossLead egyik vezetGje.

Tantum Collins a Yale-en szerzett ,Global Affairs” diplomat. Jelenleg Marshall-6sztondi-
jasként nemzetkozi kapcsolatok és politikatudomany szakos hallgaté a Cambridge-i Egye-
temen.

Az innen merithetd tudds értékérdl, Isaacson el6szavdbol: ,,Legyen sz6 iizletrdl vagy hdborii-
16l, a gyors reagdlds és alkalmazkodds képessége létfontossagui tényezd, amelyet az elkeriilhe-
tetlen technolégiai és bomlaszté tdrsadalmi valtozdsok iiteme csak még inkdbb kihangsulyoz.
Mindez tjfajta kommunikaciot és egytittmikodést tesz sziikségessé. Napjainkban a kreati-
vitds kozos igyekezet, az innovdcio pedig csapatmunkdval megvaldsitott erdfeszités. (Itt Kissé
eltértiink a magyar forditastol, hogy visszaadhassuk az eredeti mondanivalét — Osman P.)
E konyv célja, hogy segitséget nytijtson bdrmely szervezetnek, amely sikerre torekszik ebben az
1j kornyezetben. Alapjat azok a megtortént és élethtien leirt események adjak, amelyekkel
Stanley McChrystal tabornoknak Irakban és Afganisztanban parancsnokként kellett szem-
benéznie. Konyvében érthetdvé vilik, miként kell egy szervezetnek tijra és tijra feltaldlnia on-
magdt, és hogyan lehet feloldani az egyes szervezeti egységek kiilondlldsdt és tokéletesiteni azt
az alkalmazkodoképes hozzddllast, amely végiil valodi csapatmunkdt és egyiittmiikodést tesz
lehetdvé.

Napjaink gyorsan valtozo vilagaban, amit a megnovekedett sebesség és a kdlcsonos fiiggd-
ség jellemez, a szervezetek minden teriileten szédit6 kihivasokkal néznek szembe, a globalis
terrorizmustdl kezdve a jarvanyok megéllitasan at az ellatasi lancban bekovetkezd zavaro-
kig, valamint a korszakalkot6 technologidkig. Az ilyen problémdkat csakis egy folyamatos
szervezeti alkalmazkodoképességre épiild csapatok csapata feldllitdsdval lehet megoldani.

A McChrystal tabornok és kollégai altal szerzett tapasztalatok, valamint masok ismerete-
inek vizsgalata ravilagitott arra a tényre, hogy a redukcionista iranyitds szamara a hal6zatba
szervezett vilag bonyolult sokrétiisége lehetetlenné teszi a felmeriil6 problémak megoldasat.
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A hatékonysag elengedhetetlen, de mar kozel sem elegendd egy szervezet sikeréhez. A 20.
szazadban mukodoképes eljarasokat alkalmazhatatlanna tette a sebesség és az olyan kis-
szamu szereplSk, mint a terroristdk, a startupok és a virusszertien terjedé trendek eltulzott
hatasgyakorlasa”

(Kozbevetett megjegyzés: Ha az olvasd egynémely mondat szakmai jelentését sehogy sem
érti, nem feltétleniil 6 a hibas. Akad par nyilvanval6 félreforditds.)

»A tervezésen és elbrejelzéseken alapulé menedzsmentmodellek nem képesek rugalmasan
alkalmazkodni a valtozo koriilményekhez, vagyis mdr nem felelnek meg napjaink kihivdsai-
nak. A szervezeteknek, szakitva az elszigetelt berendezkedéssel, a siker érdekében muszaj
hélézatba szervezddniiik. Céljuk eléréséhez a hatékonysdg helyett a folyamatos szervezeti
alkalmazkoddképességre kell helyezniiik a hangsiulyt. Ehhez drasztikus viltoztatdsokra van
szitkség mind a mentalis, mind a szervezeti modellek terén, mikézben a vezetésnek folya-
matos eréfeszitéseket kell tennie a valtozasokhoz elengedhetetlen kornyezet megteremté-
séért.

A konyvben kifejtett legfontosabb tanulsdg az, hogy a kis létszdmui csapatok alkalmazkodo-
képességét és kohézidjat a szervezet egészére kell kiterjeszteni. Mindez lehet6vé teszi egy olyan
csapatok csapata felallitasat, amely segiti és tdimogatja a kiillonb6z6 egységek egyiittmiiko-
dését, vagyis az egyes csapatok és személyek tudasanak, illetve tetteinek szervezeti szintl
felhasznalasat. Az innovaci6 és problémamegoldds igy nem az egyéni tervezés, hanem a
csapatmunka eredménye lesz. ... Ez az 1ij megkozelités azonban egyuttal sziikségessé teszi a
hagyomdanyos vezetdi felfogds megvdltoztatdsdt is: a vezetd szerepe az egyszer( utasitast add
és ellendrz6 mikromenedzseléshez képest lényegesen tagabb értelmezést nyer.

Bdrmilyen tertileten dolgozzunk is, dlljunk a vezetés bdarmely fokdn, a konyvben tdrgyalt
meglatdsok és készségek elsajatitasdra minden bizonnyal sziikségiink lesz. Azon til, hogy iz-
galmas és lebilincselé olvasmdny, napjaink gyorsan vdltozé kornyezetében nélkiilozhetetlen
utmutato a méltén elismert csapatmunkdhoz és a szervezeti viltozdsokhoz?”

A kiinduldsi alap: ,, Az utobbi évtizedek technoldgiai valtozasai egymastol sokkal inkabb
fiiggdvé és gyorsabba tették a vildgot, ami a komplexitds allapotat hozta létre. (A kolcso-
nos fiiggés nyilvanvaldan a 'vilag’ szerepldire, a gyorsasag pedig a véltozasokra vonatkozik
- Osman P.) A komplexitds olyan helyzetet teremtett, amely alapjaiban kiilonbozik a muilt
bonyolult kihivdsaitdl; habar a bonyolult problémak megoldasa is nagy eréfeszitést igényel,
végs6 soron megfelelnek az eldrejelzésnek. A komplexitds lényege az, hogy a megnovekedett
nyomon kovetési és mérlegelési képességek dacdra a vildg sok szempontbdl joval kiszamithatat-
lanabb lett. Ez a kiszdmithatatlansdg alapvetéen Osszeegyeztethetetlen a tervezésen és eldrejel-
zésen alapulo redukcionista menedzseri modellel. Az 1ij kornyezet 1ij megkozelitést igényel.”
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Néhdny karakteres idézet (minden forrasmegadas nélkiili idézet a konyvbél):

»Az 0sszekapcsoltsag és az azonnali informacidatadas képessége példatlan mértékii befo-
lyassal ruhazhatja fel a garazszenekarokhoz, a kollégiumi szobak startupjaihoz, a virusmar-
ketingesekhez és terroristasejtekhez hasonld apré csoportokat” Hasonloképp, az ismeret-
anyagok robbandsszer( boviilésébdl, a K+F- és a termelési tevékenységek, valamint a piaci
munka eszkozigényének novekedésébdl kényszertien is kovetkezd specializacio sziikségsze-
riivé teszi a kisebb szerepl6k munkamegosztdsat, amely egyre inkabb halézatos egytittmi-
kodéssé alakul. Az 6sszekapcsoltsdg és az azonnali informdcidatadas képessége ebben is
donté szerepet jatszik.

»Nagyszerti 20. szazadi szervezet voltunk, am ez a 21. szazadban mar kevésnek bizonyult.
Réjottiink a vératlan és orditéan nyilvanvald tényre, mely szerint a mi korlatozé tényezénk
a menedzsment evilagi mtivészetében keresend®. ... A gyézelemhez meg kellett valtoznunk.
Meglepé mdodon a vdltozds nem elsésorban a taktikdkrél vagy az 1ij technoldgidkrol szolt, sok-
kal inkdbb az erbink belsé felépitésérdl és kultirdjardl — mds szavakkal, a menedzsmenthez
valo hozzddllasunkrdl” A szerzék ezt kozvetlen tapasztalatként McChrystal harci szerveze-
térdl, az Alkalmi Harci Kételékrol - Joint Special Operations Task Force - irjék, de igen sok
cég, gazdasagi és egyéb szervezet is szembekeriil vele, mar ha eléggé bolcs felismerni az j
id6k kihivasat.

»A sebesség pénz” E mondas itt egy bankartél van, és arrél szol, hogy a mai tézsdei keres-
kedésben meghatarozo szerepe lehet a reagalas sebességének. A konyv részletesen targyalja,
mekkora a jelentsége, hogy a szervezet képes legyen a gyors reagalasra, s milyen problé-
makba titkozik ez egy komplex rendszerben.

»A big data senkit sem fog megvédeni, mivel ugyanaz a technoldgiai fejlédés, amely le-
het6vé teszi szamunkra az adathegyek és digitalis forrasok elemzését, egyidejiileg olyan
valtozékony kommunikdciés halokat és médiaplatformokat hoz létre, amelyek az egykor
az Ustokosokhoz hasonld, kiszdmithatd tarsadalmi szempontokat a hidegfrontokhoz te-
szik hasonlova. Vagyis az adatszegény, de legaldbb viszonylag kiszamithato dllapot felél az
adatgazdag bizonytalansdg felé tartunk”

»Az Alkalmi Harci Koteléket lehetetlen lett volna egyetlen hatalmas csapattd szervezni,
de a csapatparancsnoksag terén sem kothettiink kompromisszumot; a kis méretd, elszige-
telten mkodo csapatok halmaza nehézkessé tett minket. Ugyanakkor az sem tlint jarhato
utnak, hogy lebontva a redukcionista felépitményt, hagyjuk, hogy a csapatok maguk boldo-
guljanak; muszaj volt koordinalni a véllalkozast. Valamiképpen rd kellett jonniink arra, hogy
miként terjessziik ki a kolcsonds bizalom és a kozos céltudat mértékét anélkiil, hogy kdoszt
okozzunk vele.” Erre mondhatja mind tobb szervezet: Szdljanak, ha rajéttek — nekiink is
nagyon kell!

»Sajndlatos médon, szdmos olyan tulajdonsdg, amely csapatszinten pozitiv hatdst vdlt ki,
szervezeti szinten sulyos problémdkhoz vezet. Mi is belelitkoztiink néhany alapvetd nehézség-
be. Az dltalunk kigondolt megoldds a tsapatok csapata’ lett — egy olyan szervezet, amelyben
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az egyes csapatokat ugyanolyan kapcsolati haléval kotjiik 6ssze, mint amilyen a csapattagok
kozott alakul ki: igy a hagyomdnyosan bezdrkozo és elkiiloniilé csapatok kozott létrejohet a
bizalmon és kozos céltudaton alapuld egytittmiikodés” A vazolt tapasztalatok, a problémak
elemzései kristalytisztan vezetnek erre a megoldasra. Megvaldsitani azonban - ezt tudhatja
szinte mindenki, aki kozelrdl latott hagyomanyos felépitésti szervezetet, kiillonosen ha az

viharos vizeken hanykédik, vagy mas nyomas alatt miikodik - nem is olyan egyszerti.

Az ismeretlen feltérképezése: ,,Konyviink egyik f6 témdja a nem ismert tényezdk jelentisége-
nek felbecslése” Ez a gyorsan fejlédé, Gj tényezok (pl. 4j technolégiak, szervezddési modok,
Uj mozgas- és erbterek) altal formalt miikodési kdrnyezetben az egyik legnagyobb kihivas.
Meghatérozd jelentdségl a tervezésben, ugyanakkor még annal is sokkal nehezebb feladat,
mint amilyennek elsé ranézésre gondolnank. Régi, nagyon igaz mondas, hogy ,,Sokat kell
tudni ahhoz, hogy fogalmunk legyen, mit nem tudunk” Az ilyen mérlegelésnél az elsé nagy
feladat annak legalabb kozelité szambavétele, hogy milyen, még nem ismert tényezok buk-
kanhatnak fel, amelyek jelentds hatassal lehetnek terveink megvaldsulasara.

A primer tapasztalatok kiinduldsa, a harctér: ,2003 nyaran behatoltunk Irakba. A
Szadddm Huszein rezsimjének megbuktatasat célzo hagyomanyos katonai hadmiivelet az
év végére egy elkeseredett, szunnitak ellen vivott, konyortelen kiizdelemmé valtozott. Az
Alkalmi Harci Ko6teléknek nem volt mas vélasztdsa, mint alkalmazkodni a sziikségszerusé-
gekhez. Habar kivalo kiképzést kaptunk és bévében voltunk a felszereléseknek is, vesztésre
alltunk egy olyan ellenséggel szemben, amelyet minden jézan szamitas szerint le kellett
volna gy6zniink. Idével rajéttiink, hogy nem csupan az ellenséggel kell megkiizdeniink,
hanem a kornyezettel is, amely alapvet6en kiilonbozott mindattdl, amire szamitottunk és
kiképzést kaptunk. Az események sebessége és kolcsonos fiiggdsége 1ij dinamikdt hozott létre,
amely azzal fenyegetett, hogy egyszeriien elsopri az dltalunk létrehozott hagyomdnyos folya-
matokat és kultiirat. Az dtalakuldsnak csupdn elenyészé része volt tervezett, és ezek koziil is
csak néhdny dolog alakult az dltalunk elképzelt modon. A fejlédés sokkal inkabb a gyors
ismétlddésekben rejlett: valtozas — kiértékelés — ujabb véltozas. Egy olyan katona szdméra,
aki a West Pointon szerzett mérnoki képesitést, kifejezetten zavaré volt a gondolat, hogy
ugyanarra a problémdra minden egyes nap mds vdlaszt kell adni. Pedig éppen errél volt sz6.
Kiiléndsen a 20. szazad utolsé harmaddban és ma hasonlékrél szamolhat be sok addig erés
vallalat, ahogy szembekeriil az uj, gyakran sz szerint ,,felforgaté” technoldgiakkal és azok
nemritkan robbandsszert hatésaival.

Nem mérsékel - ravilagit: ,E konyv nem fogja mérsékelni az 4j korszakban jelentkezd
kihivasokat és leegyszertsiteni a sikerhez vezetd Osszetett utat, am, mint egyfajta objektiv,
ravilagit a megértésiikre, s6t felvazolja azt a megkozelitést, amely lehet6vé teszi az egyes
szervezetek szamara az Gj kovetelményekhez val6 alkalmazkodast”

A feldllas és a vizsgalodds: ,,A téma hatékony feldolgozasa érdekében kutatasunk két
iranyvonalat kovetett. Els6ként megalapitottuk a CrossLeadet (vallalatvezetési kutatd és
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tandcsadd cégiitk — Osman P.), hogy civil cégekkel egyiittmiikddve nézhessiink szembe a
gyorsan és komplexen véltozé kornyezet jelentette kihivasokkal. Az erdfeszités révén pa-
ratlan tehetségeket toboroztunk: fiatalokat és idésebbeket, civileket és egykori katonakat,
illetve hivatdsos hirszerz6ket, elméleti és gyakorlati szakembereket. Az egyes iigyfelekkel a
terepen végzett gyakorlati munka révén végre megpillanthattuk a valtozo tényezék orvényét:
az dllanddk olyan valtozékka alakultak dt, amelyek ellehetetlenitették a kiszdmithatésdgot és
kihivds elé allitottdk a hagyomdnyos vezetési és menedzsmentmodelleket. Sok sikeres szerve-
zet szembesiilt azzal, hogy az egykor kifogastalanul miikodé eljarasok mostanra hatéstala-
nokka valtak.

Kozvetlen elkotelez6désiink mellett mds nézépontokbol és elméleti dimenzidk mentén is
igyekeztiink megvizsgdlni a jelenséget, és azt kellett latnunk, hogy azok, akik ebbél az irdny-
bél vallaltdk a téma dtfogo elemzését, szintén hasonlo kovetkeztetéseket vontak le. Méghoz-
z& nagymértékben hasonléakat. Attekintettiik a rendelkezésiinkre all6 tanulményokat, és
beszélgettiink a legkiilénbozébb teriiletek szakértdivel, akik nagylelkiien hajlanddk voltak
id6t aldozni rank, majd megvizsgaltuk személyes tapasztalatainkat, hogy eredményeinket
osszevethessiik az 6 tudasukkal”

»Tulajdonképpen mi is ez a konyv, és mi nem: Habar az al-Kaida elleni harcban szerzett
tapasztalataink 4tsz6vik a mondanival6t, sz6 sincs hdboriis torténetrdl. Reményeink szerint
ravilagitunk arra, miben vdltozott napjainkra a vildg, és hogy ennek tiikrében mi a teendénk;
és bebizonyitjuk, hogy a hatékonysdg elérését szolgdlo torekvéseken valtoztatni kell. Habar a
hatékonysag tovabbra is fontos tényez6 marad, a komplex és folytonos viltozdsokhoz valé
alkalmazkodéképesség elengedhetetlenné vdlt. Annak érdekében, hogy a probléma tineteit,
kivalto okait és a masok altal is hatékonynak itélt megkozelitéseket felvazolhassuk, hdboriis
tapasztalatainkat egy sor iizleti, korhdzi, civil szervezeti és mds valdsziniitlen helyrél meritett
példaval vegyitettiik. Ily médon érthetékké és megismerhetékké vilnak a rank varé kihivdsok,
és képessé valunk egy megfeleld keret kialakitdsdra, amellyel megérthetjiik Gket.”

A lényeg egyik megjelenitése, ,,A csapatok csapata: Evezredes viselkedési minték, az embe-
ri agy neuroldgiai korlatai és az amerikai kiilonleges miveleti egységek hagyomanyai ellen
dolgoztunk, amikor megprébaltunk tullépni ,,a barki mas tehet egy szivességet” mentalitd-
son. Muszdj volt kiterjeszteniink az egyes rangerszakaszokat, kiilonleges miiveleti egységeket
és SEAL-csoportokat dthatoé egységességet — és az ezzel egyiitt jaré alkalmazkoddoképességet
- tobb ezer emberre is. Rdjottiink, hogy nem egyetlen hatalmas méretii csapat létrehozdsdra
van sziikségiink. A csapatok csapatit kellett megalkotnunk. Ami els6 hallasra csupan giccses
szemantikai kiilonbségnek tinik, valdjdban egy dontd szerkezeti kiilonbségre utal, amely
megvalosithat6 célla nemesitette a csapat varazsanak kiterjesztésére vald torekvéstinket”

Ennek mikéntje: ,Egy csapatban a bizalom kialakuldsdhoz mindenkinek ismernie kell a
mdsikat, az dtfog6 tudatossdg mindenkori fenntartdsihoz pedig a kozos céltudat fenntartdsd-
ra van sziikség — ami gyerekjaték, ha 25 emberrdl van sz, de 50 tekintetében mar kissé ne-
hezebb, 100 £6 folott kifejezetten tritkkos, egy tobb ezer katondbdl all6 harci killonitmény-

12. (122.) EVFOLYAM 3. SZAM, 2017. JUNIUS



250

nél pedig hatarozottan lehetetlen. A csapatok csapatiban azonban nincs sziikség arra, hogy
mindenki ismerje a mdsikat; ehelyett az egyes csapatok kozott kell a csapaton beliili emberi
kapcsolatokhoz hasonlé kotddéseket létrehozni” Lényegében ugyanezzel keriiliink szembe a
vallalatoknal és egyéb szervezeteknél: elérni, hogy az egyes részlegek bizzanak a tobbiekben,
legyenek hajlanddak fenntartasok és elkiiloniilés nélkiil egyiitt dolgozni, akar nagy terheket
is vallalni tgy, hogy tudjak: az eredmény dont6 mértékben a tobbiektdl is figg.

Kozos tudat és sajdt szakértelem: ,,Esziink dgaban sem volt azonban a csapatokat genera-
lizdlni — a SEAL-t6l ugyanugy azt vartuk el, hogy a sajat teriiletén legyen a legjobb, mint
ahogy a katonai elemz6ktdl is. A specidlis képességek széles tiarhdza nélkiilozhetetlen volt a
sikerhez. Azt akartuk, hogy a tudatossag parosuljon a szakértelemmel. Alakulatunk egé-
szével 1igy kellett megosztanunk egy olyan alapvetd, holisztikus megértést, amely a miikodési
kornyezetiinkhoz és a sajat szervezetiinkhoz is kapcsolodik, hogy kozben fenntartjuk az egyes
csoportokra jellemzd szakértelem szinvonaldt. A magunk részérél kozos tudatnak neveztitk
ezt a célt — ezt az adaptiv, emergens szervezeti intelligenciat —, ami az atalakulas sarokko-
vévé valt” Ugyanezt kell elérni pl. egy Osszetett innovacids fejlesztés résztvevdinél, szintugy
egy nagy cég mikodésében.

Egy elérehozott példa arra, milyen kulcsfontossdgii gyakorlati problémdkat tdrgyal a konyv:
Egy alfejezet kritikus jelentéségli gyakorlati problémat feszeget. Altalanosan haszndlt in-
formacidbiztonsagi dvintézkedés a need to know (itt a tényleges jelentést kevéssé visszaad6
»szitkséges ismeretnek” forditjak) alkalmazasa. Ez gyakorlatilag arra alapoz, hogy aki nincs
az informacio birtokaban, attol ki sem szivaroghat, igy sziikségtelen kockazat azt olyannak
is odaadni, akinek nincs sziiksége rd. A mérlegelés persze nehéz, kényes, és — ahogy a szer-
z0k bemutatjak — csif bajt okozhat, ha ez az egytittmiikodés rovasara megy. J6 kérdés azon-
ban, hogy val6jaban mi az optimalis kitit ebbdl a csapdabol. A szerzék ismertetik, hogyan
alakitottdk at a NASA szervezetét Kennedy hires programhirdetésének — embert kiildeni
a Holdra - a teljesitéséhez, aminek egyik f6 eleme épp a naprakész informdciomegosztas
biztositasa volt:

»A NASA 1963-ban George Muellert kérte fel az Apollo-program iranyitasanak kiala-
kitasara. Ezt kovetden tengernyi valtozasra keriilt sor. Mueller egyetlen, dsszekapcsolodo
agyként gondolt a NASA-ra - vagyis olyan emergens intelligenciaként, amelyet a kiilonleges
képességekkel rendelkezd csapatokra jellemz6 *kognitiv egység’ hoz létre. Wernher von Braun,
a NASA igazgatéjanak megfogalmazdsa szerint Mueller villamosmérnokként egy vezetdi
szintli “idegrendszer’ létrehozdsdra torekedett, mikozben a gépészmérnok von Braun egysze-
risitett szerkezetekként tekintett a szervezetekre. Mueller szakitott a régi berendezkedéssel,
valamint elvdrta a sajdt szakteriiletiikon miikodé vezetktl és mérnokoktdl, hogy napi szintii
kommunikdciot tartsanak fenn azokkal a kollégdikkal, akik mads teriileteken és csapatokban
dolgoztak. Eltiintek a szabalyos, MECE-szer(i szervezeti egységek. (Az informaciok szétda-
raboldsa, hogy mindenki csak a neki kell6ho6z juthasson hozza — Osman P.) A kiilonleges
kutatasi és gyartasi projekteket feliigyel6 mérnokok egyszeriben olyan vezet6kké valtak,
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akik feleldsek voltak a szabélyzatért, az adminisztracioért és a pénziigyekért. Elmultak azok
az id6k, amikor [az emberek] csendes elszigeteltségben kizarolag a sajat problémaikkal fog-
lalkozhattak.”

Tovdbba, a beszdllitok nélkiilozhetetlen alkalmazdsihoz: ,Valtozott a NASA kiils6 bedol-
gozdkkal szembeni hozzaallasa is. A megoldast a kiilsés vallalkozok szervezetbe valé in-
tegraldsa jelentette. A NASA vezetése belatta, hogy egy interaktiv termék létrehozasa soran
a szakértSk elszigetelése ostobasag volt: az atiitd siker el6feltétele a hatékonysagesokkentd
tényezdk visszaszoritasa” Egészen biztos ugyanakkor, hogy itt is kulcskérdés volt az infor-
macidszivargas megakadalyozasa — ami létfontossagu az innovacios fejlesztések igen nagy
hényadanal is, kiillonosen amelyek meglepetésszerti elérelépést, térnyerést hivatottak létre-
hozni.

Ot részben a megolddsig — a konyv tartalmdrol

»Az I. rész 2004-ben, Irakban veszi kezdetét, ahol a vilag legkivalobb terrorelharitd erdi
kiizdenek egy radikalis harcosokbdl allo, latszolag szedett-vedett tarsasag ellen. Varatlanul
szembestiliink azzal a nem vart ténnyel, hogy a legnagyobb kihivdst nem is az ellenség jelenti,
hanem a széditéen 1ij kornyezet, amelyben miikodniink kell, valamint sajdt szervezetiink gon-
dosan kialakitott jellegzetességei. Ahhoz, hogy megértsiik az el6ttiink all6 kihivast, Frederick
Winslow Taylor (Wikipédia: amerikai mérnok, akinek az 1911-ben kiadott A tudomdnyos
iranyitas alapelvei cimii kényve a 20. szdzad els6 felének ipari vezetéselméleti bestsellere
volt - Osman P.) segitségével leasunk az alapokig, és attekintjiik az elmult 150 év hatékony-
sagra épulé torténetét, valamint azt, hogy mindez milyen hatast gyakorolt szervezeteink-
re, illetve az azokat vezetSkre és menedzseldkre. Megvizsgaljuk, hogy napjaink vilagaban
a felfokozott sebesség és a megnovekedett kolcsonos fiiggdség miként hozta létre a komp-
lexitas szintjeit, és hogy ez mennyire zavarja 0ssze az ipari kor o6ta hatékonyan miikodé
intézményeket is. Legnagyobb csalédasunkra arra a kovetkeztetésre jutunk, hogy a big data
sem mentesit benniinket a folyamatos alkalmazkodas elkeriilhetetlen kovetelménye aldl” A
konyvben ajanlott szervezési és mitkodési koncepcid nem kis részben a taylori munkaszer-
vezés maig él6 hatdsaival kiizd.

»A II. rész a csapatok magidjanak és mitoszdanak vizsgalata. Megvizsgaljuk, hogy milyen fo-
lyamatok segitségével lehet kialakitani azt a bizalmat és kozos céltudatot, amely képes Ossze-
fogni a kis méretii, dm anndl kivdlobb csoportokat, és eloszlatjuk azt az érvelési hibat, mi-
szerint szupercsapatokat csak szupermanekbél lehet 6sszekovacsolni. Megvizsgaljuk, hogy
a novekvé komplexitds milyen alkalmazkoddsi médszereket eredményezett, és kinyomozzuk,
miért vallanak kudarcot olyan nagy szdmban a kis létszdmii csapatok és cégek, amint terjesz-
kedésbe kezdenek”
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LA III. rész a folyamatos vdltozds és a fenyegetben ldtvanyos modon, nyaktord sebességgel
novekvd komplexitds kezelési lehetOségeinek vizsgalata. Példak segitségével — a NASA méltan
hires Apollo-programjanak egyik inditéallasatol kezdve, ahonnan el6szor utazott ember a
Hold felszinére, azokig az elsotétitett helikopterekig, amelyek fedélzetérdl a haderd kiilon-
leges mitiveleti egységei leereszkednek egy bizonyos falludzsai haz tetejére — ismerhetjiik fel
a megosztott tudat jelentdségét: azt, hogy az dtldthatésig és a kommunikdcio csatarendbe
dallitasaval miként érhet el kiemelkedd eredményeket egy szervezet még akkor is, ha kifejezetten
sok csapatbol dll. A fogolydilemma és a jatékelmélet segitségével viszont azt szemléltetjiik,
milyen komoly kihivdst jelent a bizalom egyszerii koncepcidjanak megteremtése a nagy mére-
tii szervezeteknél”

»A IV, rész a cselekvési felhatalmazds torténetét, elonyeit és sziikségszeriiségeit kutatja egy
adott szervezet keretein beliil: a dontéshozatal és a feleldsség megfelel§ szintre torténd dele-
galdsdt minden egyes cselekedet sordn. Kovetjiik Perry kapitany Japan felé tarté behemot
hadihajéit, és velem virraszthatnak egy kicsit Irakban, mikézben meghozok néhany élet-
rél és halalrol szolo helyszini dontést. Igazoljuk a ,Tartsuk nyitva a szemiinket, viszont el
a kezekkel” tipust vezetés elvét. Ezutan a hagyomanyos elveket kovetd vezetSkre vetiink
egy pillantast, és arra, hogy mi okbdl valnak minden bizonnyal veszélyeztetett fajja az j
kornyezetben. Végiil bemutatom, miként alakitottam és vezettem naprol napra az Alkalmi
Harci Kotelék eréfeszitéseit a videotelekonferencia segitségével, és elutazunk azokra az apré
iraki és afganisztani bazisokra is, ahol a feladatot végre kellett hajtani. Ezek alapjdn vildgit-
juk meg a magas rangii vezet6k 1ij és egyre fontosabbd vdlo szerepkorét?

»Az V. rész részletesen bemutatja, hogy a kolcsonds bizalom, a kozos céltudat, a megosztott tu-
dat és a cselekvési felhatalmazds miként tette sikeressé az Abu Muszab az-Zarkdvi utdni haj-
szat. Csatlakozunk Alexis de Tocqueville-hez, mikozben tiikrot tart Amerika elé, és amellett
érveliink, hogy az egyes szervezeteknek és vezetdiknek alapjaikban kell megviltozniuk az ij
kornyezetben kivivando sikerhez, de taldn még a tuléléshez is. Az egykor mindenhaténak hitt
hatékonysdgnak dt kell adnia a helyét a strukturdlis, eljdrdsi és gondolkoddsmodbeli alkal-
mazkodoképességnek, amely szamos kényelmetlenséget okozhat”

A mondanivalé gyakorlati értékérdl, tanulsagokrdl: ,,Hisziink abban, hogy a bevett gondol-
kodas megvaltoztatasa révén magyarazhatjuk el legjobban tapasztalatainkat, és adhatunk
at olyan hasznos elméleti és gyakorlati tudaskombindciot, amely segit megkiizdeni a rank
varé novekvo kihivasokkal” Az tjabb térvesztésekrdl, az iszlamistdk el6retoréseirdl beszél-
ve: ,A legujabb fejlemények megerdsitenek néhany korabban megtanult fontos leckét. Az
els6, hogy a folytonosan véltozo, teljességgel konyortelen kornyezet, amelyben tevékeny-
kedniink kell, egy pillanatra sem teszi lehet6vé az elégedett hatrad6lést. A masodik, hogy az
altalunk létrehozott szervezetek, finomra hangolt eljarasok, valamint az sszekovacsolt és
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apolt kapcsolatrendszerek nem tarthatok fenn ugy, mint a katondk fizikai dlloképessége: a
szervezetek folyamatos vezetést igényelnek, vagy, ha épp arra van sziikség, addig kell nyom-
ni Gket felfelé, ameddig muszaj. Ha nem igy cseleksziink, és akar egy pillanatra is megpihe-
niink, vissza fogunk gurulni.

Mindannyiunk szamara ott a kisértés, hogy rajtunk kiviil all6 okokkal magyardzzuk a
kudarcot: ‘az ellenfél 3 m magas volt, "igazsagtalanul bantak veliink; vagy ‘ez lehetetlen fel-
adat, inkabb ne is vagjunk bele’ A bevalt eljarasok fokozottabb, hatékonysaguktdl fiiggetlen
eréltetése szintén bevett gyakorlat. Csupan kevesen vessziik a faradsagot, hogy megkérdgje-
lezziik a korabban mitkodéképesnek bizonyult dolgokat. A kényelem és a biralatok el6l valo
kitérés azonban soha nem lehet a siker mércéje. A keményen kiizdé emberek valdszintileg
a mennyorszagba jutnak, mégis csupdn a siker szamit igazdn. Ha ehhez meg kell viltoznunk,
akkor ez a kiildetésiink.” Ez utobbi talan a konyv legkellemetlenebb, s egyben legfontosabb
tétele.

A kardindlis kérdések, amelyeket a konyv tdrgyal: ,[egy merénylet nyomdn, amelyet nem
tudtak elhdritani] Fel kellett azonban tenniink egy mélyebb, sokkal aggasztobb kérdést is:
ha mi vagyunk a legjobbak legjobbjai, miért szaporodik az efféle tdmaddsok szdma, ahelyett
hogy teljességgel meghitisitandnk 6ket? Miért nem voltunk képesek legydzni a rosszul elldtott
felkelbket? Miért allunk vesztésre? (Ha eddig mi voltunk a legjobb cégek egyike, miért veszi-
tiink a piacon megjelent uj ‘gerillakkal’ szemben? Steve Jobs, Jeff Bezos és tarsaik csapatai a
kapuk el6tt. - Osman P.)

E konyv a fenti kérdést, illetve a ra adott vilaszokat és az ezekbdl fakadé, az Alkalmi Harci
Koteléken tul az egész vildgra érvényes kovetkeztetéseket targyalja. Az iraki al-Kaida szemé-
lyében egy teljesen iij tipusii fenyegetéssel néztiink szembe egy alapvetden tijfajta kornyezet-
ben. Az eléttiink all6 harc nem csupan a nemzetallamokkal addig megvivott haboruktdl
kiilonbozott, de a 20. szazad folyaman megvivott minden mas haborutdl is. A felkelés, a
terrorizmus és a radikalizacio a torténelem soran folytonosan tetten érheték voltak a konf-
liktusokban, am 2004-re 1ij technoldgiai valtozokkal egésziilt ki a jelenség, ami egy teljesen ij
problémahalmaz Iétrejottéhez vezetett. Az emberek tobbségének szerencsére soha nem kell
erészakos felkelések kozepette harcolnia, am azok a technolégiai és tarsadalmi viltozdsok,
amelyek sikeressé tették az iraki al-Kdidat, mindnydjunkra hatdssal vannak? A szerzok kifej-
tik: az al-Kaida nem valamiféle zsenialis harci innovacié volt, hanem az emlitett véltozasok
hoztak nyerd helyzetbe. Ezek a valtozasok sem csupdn a katonai harctereken fejtik ki a leg-
nagyobb hatasukat, hanem a gazdasag és a tarsadalmak szinte egészében.

Tanulni téliik: ,Habar 2004-ben még éppen csak érteni kezdtiik a valtozas sulyat, a kovet-
kezé hénapok soran mar tudtuk, hogy ha le akarjuk gyézni az iraki al-Kdiddt, akkor muszdj
lesz tanulnunk téliik. Ahogy az 1990-es, illetve 2000-es években sziiletett fiatal generaciora
digitalis bennsziilottekként, mig sziileikre digitalis bevandorlokként’ tekintiink, Ggy az ira-
ki al-Kaida szervezete is a 21. szazad informdcidgazdag, siirtin behaldzott vilagaban alakult
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meg. Olyan eljardsok muikodtették, amelyek radikalisan eltértek az altalunk "helyesnek’ és
“hatékonynak’ véltektol. Mégis bevaltak.”

Az innovdcié mikéntje: teremtd rombolds és épitkezés: ,A harc sordn el kellett felejteniink
mindent, amit a hdaborii - és a vildg — miikodésérdl tudni véltiink. Le kellett rombolnunk az
otthonos szervezeti strukturakat, hogy egy gydkeresen 1ij irdnyvonal mentén épitsiik tijja ket
- amerev architekturat a szerves agilitds valtotta fel, mivel ez volt az egyetlen mddja annak,
hogy szembeszalljunk az sszetett fenyegetések novekvé dradataval. Kifejezetten az alapoktdl
kellett tijjaszervezniink magunkat, méghozza a szélsdségesen dtlathaté informdciémegosztds
(»megosztott tudat”) és a decentralizdlt dontéshozatal (,cselekvési felhatalmazas”™) elvei
mentén. Le kellett bontanunk azokat az akadalyokat — a bels6 valasztdfalakat és a szervezeti
hierarchia emeleteit —, amelyek kordbban hatékonnya tettek minket. Megvizsgaltuk a kis
méretd csapataink miikodését, és kitalaltuk, miként lehet a miikodési elveiket a tobbezres
szervezetekbe is atiiltetni és harom kontinensre is kiterjeszteni. A ,,csapatok csapataként”
kezdtiink magunkra hivatkozni: egy nagy méretii parancsnoksdigra, amely magaéva tette és
kiterjesztette az dltaldban csak kis méretii csoportokra jellemzd gyorsasdgot. Szinte minden,
amit tettiink, ellenkezett a katonai hagyomdnyokkal és a bevett szervezeti gyakorlattal. Szaki-
tottunk szamos olyan szaballyal, amely a 20. szdzad folyaman segitette a hatékonysagunkat,
hiszen a 21. szdzadban mar mads jatékszabalyok érvényesiiltek”

Az 1j szabdly: a hatékonysdgot az alkalmazkodoképesség jelenti: ,A kiizdelem, amelyet
2004-ben Irakban vivtunk, nem kivétel - maga az 4j szabaly volt. Egyszertien szélva, azok
felett a szervezeti sikerformadk felett, amelyek meghataroztdk a 20. szazadot és amelyeknek
gyOkerei az ipari forradalomig nyulnak vissza, elszallt az id6. A hatékonysagra vald torekvés
— vagyis a lehetd legkevesebb energia, id6 és pénz raforditasaval a lehet6 legtobbet meg-
szerezni — egykor dicséretre mélté hozzdallas volt, dm napjaink vildgdban a hatékonysdig
kérdése mdr nem annyira az ismert (és viszonylag dllandd) valtozok optimalizdldsin, hanem
inkdbb a folytonosan viltozo kornyezet iranti fogékonysdagon mulik. A hatékonysdg helyett
az alkalmazkodcképességet kell az elsédleges kompetencidvd tenni.” Természetesen lehetne
boncolgatni, vajon a hatékonysag mércéje valdoban csupan a fajlagos réaforditassal elérhe-
té eredmény, s hogy az alkalmazkoddképesség ett6l valdoban tgy kiilonall-e, ahogyan azt
itt a szerzok kezelik. A tanulsag lényegét azonban mindenképp az alkalmazkodoképesség
fontossaga jelenti. Végiil is szintugy egyfajta modern alkalmazkoddképesség, ha valaki felis-
meri és kihaszndlja — amint Steve Jobs is tette —, hogy a célk6zonség nem feltétleniil a maga
igényei kielégitését varja, hanem hajlandé akar azokkal szemben is vezetni hagyni magat, és
igen jol honoralja azt, amit igy kap.

Sok szervezet veheti haszndt e tanitdsnak: ,,Napjainkban az Alkalmi Harci Koteléket ért ki-
hivdsokban azok a kortdrs szervezetek is osztoznak, amelyeket, hozzink hasonléan, egy letiint
vildg értékrendje szerint épitettek fel. Miota elhagytam a hadsereg allomanyat és 2011-ben
megalapitottam a CrossLeadet, kollégdimmal a megvaltozott vildg azon nehézségeit tanulmd-
nyozzuk, amelyekkel a tiilélés és gyarapodds érdekében az tizleti villalkozdsoknak és mds cso-
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portoknak is meg kell kiizdeniiik. A kovetkezd oldalakon rdmutatunk arra, hogy a szervezetek
tobbsége miért nem képes megfelelni az ket ért kihivdasoknak, lépésrl lépésre ismertetjiik
majd az Irakban szerzett tapasztalatainkat, az dltalunk talalt mitkodéképes megolddsokat és
azokat a kés6bb elvégzett kutatdsokat, amelyek e megolddsok szélesebb kirben valé alkalma-
zdsdt vizsgdltik?”

A hadviselés egyik gyakran donté jelent8ségi eleme a rugalmas elszakadas. Legfobb ide-
je, hogy itt mi is elszakadjunk e konyvtél. Ezért mar csupan egy részletet hozunk ide.

A szerz8k elmondjak a Maginot-vonal legendas példajat: a legyézhetetlennek szant oridsi
védmivet a németek az 6j haditechnoldgiakkal, a modern pancélosokkal egyszertien meg-
kertilték, harci repiildgépeikkel atrepiiltek felette, igy megszerezve maguknak, amit annak
védenie kellett volna. ,,Minden félelmetessége ellenére André Maginot muve elégtelennek
bizonyult a harckocsik és repiilégépek jelentette 1ij kornyezetben, valamint egy olyan parancs-
nokkal szemben, aki a szabdlyok felriigdsa mellett dontott. Ahelyett, hogy a vonal meggatolta
volna a német tamadast, hozzajarult az Gj tipust habord 6sztonzéséhez. 2004-ben, mikoz-
ben az dramu-pontossagu rajtaiitéseket tulajdonképpen az utolsé csepp tizemanyag felhasz-
nalasaig megterveztik, egy menedzseri Maginot-vonalat miikodtettiink: az egyediilalléan
hatékony eljarasok és tervek jol kivitelezettek és sziikségesek voltak, mégis hatdstalannak
bizonyultak” Es ,,Ahogy a harckocsi muszaki fejlédése megvéltoztatta a harctéri védelem
realitdsait, Ugy az informdcids korszak 1ij technolégidinak elterjedése is idejétmuilt menedzseri
paradigmava tette a taylorista hatékonysdgot.” Adddik itt egy rendkiviil izgalmas és fontos
parhuzam, amelyet részletesebben fejtegetni nincs sem helyiink, sem batorsagunk, ezért
csupan megemlitjiik. Ez a szellemi tulajdon védelmének alakuldsa: egyrészt az alkotdsokra
abszolut szerkezetd jogokat biztosité hagyomanyos ,védmivekkel’, masrészt a nyilt meg-
osztast, a ,,halozatos”, szabad hasznositast és tovabbfejlesztést szolgalé uj konstrukciokkal,
mint a nyilt forraskodu kozreadas, a Creative Commons és hasonlok.

Dr. Osman Péter
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