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Mar igen régota foglalkozom a vezetdi tudatossdaggal és elmélyitésnek lehetoségeivel.
Ezen beliil is megemliteném, a legizgalmasabb kérdések koziil, az un. kulcsvaltozok és tar-
talmuk meghatdarozdsaval, valamint az informdcios bizonytalansdaggal kapcsolatos kérdése-
ket; - kiilonos tekintettel a valsagmenedzselés alaphelyzeteire, amikor is az elobb emlitett a
kérdéseknek és a vezetdi tudatossagnak is hatvanyozott szerepe van! Szamomra nagyon
izgalmas, és egyben igazi kutatoi ,,csemege” is, hogy vizsgalodasom ,,uj utjanak” analog
modelljét egy kétezer éves multtal biro harci jdaték, a sakk elméletének kutatdsi eredményei-
ben és annak a menedzsmentre kiterjesztheto, adaptiv felhaszndldasaban leltem meg. Erre a
lehetoségre rataldlni, két kivalo kutato elmének, és szamomra Oszinte segitséget nyujto kol-
léganak, Dr. Kende Gyorgy és Dr. Seres Gyorgy professzoroknak tartozom életre sz0lo ko-
szonettel és oszinte elismeréssel.

1. Bevezetés

Tulajdonképp mar a szamitogépek és elsd alkalmazasai 6ta egyre nyilvanvalobb, hogy az em-
beriség egy uj korszak kialakuldsa eldtt all. Hiszen, addig, amig a szamitogépesitést megel6zo
korszakok igy, vagy ugy, de mindig a materidlis technoldgidkhoz voltak kéthetdk, addig az
informatika térhoditasaval az informatikai technologiak mar nem az emberi izomerd kiteljesi-
tésérol, vagy a sziikos javak felhasznalasi modjairdl, hanem az emberi agy teljesitményét ki-
terjesztd technoldgiarol szol. Szamos tanulmany és kutatdsi eredmény igyekszik bemutatni
(Nora - Minc-tél, Masuda, Naisbitt-en at egészen Castells, Biegelbauer-ig, stb.), hogy az 0j
korszakban lépve, egyuttal olyan vildgba is 1épiink, ahol akkora korszakos valtasra van sziik-
ség (minden hatuliitéje dacara) amely biztos, hogy minden eddigi szemléletet, paradigmat,
kutatasi modszert, modellt és megoldast a fejetetejére allit, feliilir.

Ennek az uj korszaknak az egyik f0 jellemzdje, hogy soha nem latott mértékben gyorsul-
nak fel a valtozasok, s veliik dsszefliggésben a tudasnak, az ismertek eléviilésének sebessége
is egyre fokozodd. Tehat mikdzben szdzadunkban mind nagyobb értékkel bir az ijdonsagte-
remtd (a nehezebben megszerezhetd, rejtettebb komponensii) tudéas, amely a hozzaadott érték
novelésében, a versenyképes elonyok megteremtésében egyre nagyobb jelentdséggel vesz
részt, a masik oldalrol azzal is szamolni kell, hogy ezeknek a versenyképes tudasoknak a jel-
lege, sOt a megszerzési modja, mi tobb kockdzatainak jellege is egészen masok. Pl. a tudas
megszerzésben egyre nagyobb jelentdséggel bir maris a hagyomanyos képzési rendszerek
mellett, ,,lifelong learning” kovetelményének jegyében, az egyéni tudasgyarapitas kiilonféle
formai (pl. tacit tudas bdvitése kapcsan: a coaching, vagy a kiilonféle tuddsmegosztd kdzossé-
gek 1étrejotte, a megujuld mester - tanitvany viszony, az ismeretek megszerzésében az e —
learning, az internet, stb.) , s e sokrétli tudasmegosztassal és termeléssel kapcsolatos 0j kocka-
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zatok koziil — tobbek kozt — az, hogy a megszerzett tudas nem csak validalt elemekkel gyara-
podhat. Mikozben — s e kérdésben egyet kell érteni Velencei Jolan PhD értekezésében (Ve-
lencei [2007]) foglalt, idevagd felismeréseivel — mindezzel a jelenséggel meg kell tanulnunk
egylitt ¢lni, hiszen ahol csak a biztos tudast tartjdk elfogadhatonak, sohasem lehetnek élenja-
rok. Kovetkezésképp, nem csak le kell mondanunk a hagyomanyos értelembe vett biztonsag-
rol, de ha 1épést akarunk tartani a valtozasokkal és az ,.¢élbolyba” akarunk maradni, eleve
masképp kell tanulnunk, felkésziilniink, és ezzel is mindinkabb az un. validalasi képességiink
fejlesztésére kell torekedniink. Mindehhez viszont masképp kell gondolkodnunk, sét mas mo-
don meghoznunk dontéseinket és masképp kell cselekedniink is. Azonban erre csak olyan
emberek képesek, akik egységben latjdk az egészet, mint rendszert, s igy benne az 0j tudas
helyét is. Ebben a folyamatban a tapasztalat sziilte intuicié felértékelddik, és a modern don-
téshozok azzal vélhatnak kivalova és sikerhordozdva, ha tudjak hol, miként gyarapithatjak
minél magasabb fokon tudéasukat €s azt is, hogy ezek milyen kombindciokban épithetdk be az
tizleti dontésekbe (Velencei [2007]), s hogyan fejleszthetik vele vezetéi tudatossagukat.
(Noszkay [1988].

Az 1j jelenségek logikus kovetkezményének tekinthetd, hogy napjainkban egyre nyil-
vanvalobban fogalmazdédnak meg, és a megoldas igényére - reagdlasképp - jelentkeznek, az 1j
korszaknak a filozéfiai, ismeretelméleti, modellezési, megoldasi Ut keresései, probléma-
megoldasi mddszer valaszkisérletei. Ennek jegyében nem meglepd, st azzal Osszefliggd,
hogy kozelmultban feltlinden €élénk érdeklddés mutatkozik — tobbek kozt - a sakk irdnt.

- Egyfeldl, az oktatasban és a képzésben a sakkoktatas alkalmazasa, mint az informacio-
feldolgozasra, a problémamegoldasra, a dontésekre képes - mar egészen az ifju €letkorban jo
eséllyel alkalmazhato - eredményes szakemberré valo felkészités lehetséges terepét és eszko-
z¢ét.1 Igaz, ebben mar sok — sok éves tapasztalat van, amelyek hasznositasa — 1j szempontok
érvényesitése mellett- 0jbol aktualis. Szilagy Péter egyik tanulmanya szerint a pl. a FIDE
(Nemzetkozi Sakkszovetség) torindi eszmecseréjén megallapitottdk, hogy a sakk népszerisi-
tésében az utanpotlas nevelésérdl fokozatosan a pedagdgiai szempontokra tevddik at a hang-
suly. ,,A sakk hasznat a kozoktatasban ma mar mindinkdbb abban latjdk, hogy elémozditja a
kiilonboz6 tantargyak elsajatitdsat, vagyis egészében a jovore készit eld” (Szilagyi Péter
[2007] 31 old.)2, sbt - flizi tovabb gondolatait Szilagyi - ha valakinek nincs annyi ideje a sak-
kal foglalkozni, hogy mesteri szintii jatékos valjék beldle, sakktanulmanyai akkor is meghalal-
jak a befektetett erdfeszitéseket a mindennapok soran. Hiszen - ahogy azt Szilagyi Péter (Szil-
agyi [2007]) tanulméanyédban Vajnar Ilona tanarnd szavait visszaidézve irja — a sakk olyan dol-
gokra is megtanit, ami 6nmagaban is hasznos a mindennapok soran, igy pl. arra, hogy tanulas
nélkil nincs igazi fejlédés, hogy nehéz vagy kritikus helyzetekbdl is ki lehet jutni, hiszen
egyes problémaszituacidkra szamos megoldast lehet taldlni. Kovetkezéskép nem szabad
semmit feladni az elsd sikertelenségnél, sot a problémamegoldast ismételten ujra kell kezdeni.

- Masfeldl egyre gyakrabban kertil elotérbe a sakk, mint analogias modell felhasznalasa
kiilonféle tudomény teriileteken. Szilagyi Péter (Szilagyi [2007]) munkdjaban tobb kutatd
munkdjabol meritve bizonyitja, hogy a sakk ilyen iranyt felhasznaldsa és megkozelitése mar

! Szilagyi Péter e tekintetben talaloan 6sszegzi Toffler amerikai tudos megallapitasat, miszerint az un. modern vilagban mindinkabb
mulanddak az ismeretek. Kovetkezésképp célszerli az iskolasokat és a fels6foku tanintézetek hallgatoit képessé kell tenni az elavult gondola-
tok elvetésére, és arra, hogyan és mikor kell ezeket a gondolatokat mas ismeretekkel helyettesiteni, hiszen ,,A holnap miiveletlen embere nem
az lesz, aki nem tud szdmolni, hanem az, aki nem tanult meg tanulni.” (Szilagyi [2007] 28 old.)

Szamos hazai szakember ismét (a haboru el6tt tobben igy pl. Klebelsberg Kuno is szorgalmazta) behatoan foglalkozik az dvodai il-
letve az iskolai a sakkoktatasban rejld lehetdségekkel. A teljesség igénye nélkiil feltétleniil meg kell emliteni Durd Zsuzsa, Hardicsay Péter,
Fekete Jozsef, Fodor Janos, Kallai Gabor, Kovacs Imre, Mészaros Andras, Polgar Zsuzsa, Orgovan Sandor, Szilagyi Péter, stb. nevét.
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viszonylag régota foglalkoztatja a kiilonféle tudomanyteriiletek miveldit. (Csak néhanyat
nevet idézve Szilagyi Péter munkajabol pl. Seymour Papert, George A. Miller, H. Simon, K.
Anders Ericsson és N. Charness, Méré Laszld, és még sokan masok). Azonban — s ezt hatéaro-
zottan merem 4allitani - nem a véletlen, hogy a sakk analogidk és - szimulaciok hatalmas ér-
deklodést valtanak ki napjainkban. S nem csak azért, mert az ,,utobbi fél évszazad tobb olyan
tudomanyos felfedezését kapcsolja 6ssze egymassal, amelyek a sakk segitségével tisztazzak
bizonyos atlagon feliili problémafelismerd €s - megoldé mechanizmusok titkat” (Szilagyi Pé-
ter [2007] 19. old.), hanem azért is, mert a sakk stratégidk €s analog modelljei - elfogadva a
svéd Kuylenstierna és munkatéarsai véleményét, akik tanulmanyozva a sakkjaték torvénysze-
riségeit, komoly eredményeket értek el a katonai sikerek koriilményeinek feltdrasaban - és a
sakkal végzett kisérleteik egyéb teriileteken is érvényesek lehetnek. (,,... feltéve, hogy elmélet
kapcsolja 6ssze Oket a célhelyzettel, és ha szakitunk azzal a felfogassal, hogy az elvont labo-
ratoriumi koriilmények kozott kimunkalt kovetkeztetések kevésbé érvényesek a kiilvilagban,
mint a terepviszonyok kozott végzett kisérletek eredményeként sziileté megfigyelések™ (Szil-
agyi Péter [2007] 41. old.).

Az el6z6 gondolatok azt hiszem, érzékeltetik a sakk oktatasaban és analdog modellként
valé tanulmanyozasaban rejlé altalanos lehetdségeket. A tovabbiakban, munkdmban azzal
foglalkozom, hogy a sakk oktatasaval €s analogids modellfelhasznalasaval milyen potencialis
lehetdségeket és esélyeket remélek a vezetési - €s menedzsmentképzes, valamint az iizletviteli
problémamegoldésok ¢€s tlizleti dontések kapcsan.

2. A témafelvetés indokai és létjogosultsaga az uzleti szféra me-
nedzsmentjében és vezetésében

2.1 A sakk, mint lehetséges tantargy szerepe az oktatdsban, a képzésben

Mint arra a bevezetoben igyekeztem ramutatni, az 01j kor az élet valamennyi teriiletén 1j-
fajta filozofiai és szemléleti megkdzelitéseket, merdben mas megismerési és tanulasi, de egé-
szen mas probléma megoldasi-, és dontési megkdzelitéseket, modszereket igényel. Meghata-
rozoan azért, mert a valtozasok, és az allando véltozasokkal sziiletd uj (sokszor bizonytalan
tudaselemekkel is tarkitott) tuddsok annyira gyorsan jelentkeznek, hogy szinte allandoan
szembesiilniink kell olyan probléma megoldasi- és dontési helyzetekkel, amelyekre eddig nem
voltunk, mi t5bb nem is lehettiink felkésziilve’.

Tehat, s ez egyre nyilvanvalobbnak tlinik, a programozhat6 eljarasi modellek ¢s dontési mod-
szerek ,,nagy” korszakanak befellegzett é¢s — kiilonosen az iizleti életre felkészitd felséfoku
képzésekben — emiatt mind fontosabba valnak az olyan gondolkodasi- és tudédsgyarapitasi
modok, amelyek a vezetdi tudatossagot erdsitik. Tehat azt a készséget, hogy az un. progra-
mozhatatlan folyamatok kapcsan megjelend jeleknek értelmezhetd jelentést legyenek képesek
adni és megfelelé megoldasra, dontésre’ tudjanak jutni. Minderre felkésziteni a jov6 szakem-
bereit kétféle oldalrol megkozelitve esélyes:

- Az egyik, amely az dltaldnos készségfejlesztés oldalardl kozelit és éppen olyan tulajdon-
sdgokat erdsit, amelyet mar régota €és bizonyitottan tulajdonithatunk a sakknak. Hardicsay

Mindenekel6tt fontos szembenézni, hogy mint minden téren a felsGoktatasi felkészités teriiletén fokozodik a verseny. Ugy tiinik,
hogy ebben a versenyben az eurdpai egyetemeket kiilondsképp veszélyeztetik az indiai és kinai vetélytarsak, s erre maga az Eurdpai Unid
oktatasiigyi kormanybiztosa is felhivta a figyelmet. Ebben a helyzetben — s jO, ha nemcsak az eurdpai, de, sajat hazunk tajara nézve, a hazai
egyetemeket is tekintjiik (amelyek koziil sajnos egy sincs a vilag 100 legjobb egyetemének rangsoraban) — az egyetlen ésszerii stratégia a
,menekiilés elére”. De nem mindegy, hogyan! Ugyanis a felsoktatasi versenyben jo eredményeket a hagyomanyos modokon tobbé nem
lehet elérni, paradigmavaltasra van sziikség, kiilonosképp a tanulds-tanitas dilemmai mentén. (Nem véletlen, hogy a versenyben a legna-
gyobb veszélyt a keleti orszagok felsGoktatasa jelentheti, hisz ezekben az orszagokban a tanitas-tanulas egysége egészen mas filozofiai
alapokon nyugszik, mint a nyugati kultirdkban.)

4 Ezeket a dontési tipusokat nevezi Velencei Jolan PhD értekezésében un. embervezényelt dontéseknek. (bévebben 1d. Velencei [2007])
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Péter egyik munkajaban (Hardicsay [2004] 18.0.) pl. az alabbi, a sakk utjan megszerezhetd, ¢s
az ¢élet mas teriiletein jol felhasznalhato képességeket sorolja fel:

» akarat (a kudarc elviselése, feldolgozasa, a kovetkeztetések levonasa, felkésziilés az uj

feladatokra);

* tartos €s koncentralt figyelem, a figyelem megosztasa;

» az emlékezet fejlesztése;

» gondolkodas, itéletek, kdvetkeztetési képesség;

» reproduktiv és produktiv alkoto képzelet, tervezés, kreativitas, gondolkodési képesség;

» dontési képesség, itéloképesség, hatarozottsag, batorsag;

» rendszerszemléletli gondolkodas;

* megfontoltsag;

* helyzetmegitélés.

S mindehhez érdemes még hozzatenniink olyan fontos moralis hozadékokat is, miszerint
a sakk megtanit, hogy az ellenfelet nem szabad lebecsiilni, hogy a vereséget el kell tudni vi-
selni és a jatékszabalyokat kotelezé modon be kell tartani (Vajnar Ilona tanarnd szavait idézi
Szilagyi [2007]).

- A masik megkozelitési mod, az, amely a tanitas-tanulas paradigmavaltasaban a dinami-
kat, a folyamatelviiséget, a ciklikussag elvét koveti, s amely elsajatitdsi modszereibe beépiti a
tanulds szo kinai megfeleldjében rejld kettdséget — allando tanulmanyozast és gyakorlast. S
ami a Iényeg, ezt nem akarhogy teszi, hanem ugy, hogy az képes megfeleld egyensulyt terem-
teni az expilicit és az implicit tudas elsajatitasa kozott’. S ott, ahol és amennyire lehet nem
csak a hagyomanyos eszkdzokkel, hanem a megfelelé helyen és modon ,,beépitett” informati-
kai és informacids technologidk tdmogatasaval is. (Ezen elsdsorban nem a sokat szorgalma-
zott e -learning - megoldasok kiterjesztését célszerii csak érteni, inkabb annak egyéb, nem
csak az elsajatitas elvén nyugvo, szolgaltatasokkal kiegészitett rendszerét.)

A fentiekben feltart megkdozelitések napjainkra azért valnak kiilonleges jelentdségiivé, mert az
Uj kor iizleti szerepldi (jelzem nem csak az tizleti szerepldkre igaz ez) koziil azok, akik maguk
is rajottek és azonosulni tudnak ,,Az atlagos tevékenységeknek és szereploknek ,,befelleg-
zett”...”® megallapits igazsagaval, tudatosan torekedni fognak arra, hogy masként (és nem
csak egyszerli ismeretszerzéssel) is gyarapitsak majd tudasukat. A legnagyobb kiilonbség a
klasszikus (statikus ismeretalapi) elsajatitassal szemben, hogy korszerii ,,tudasgyarapitok™ un.
dinamikus tudasgyarapitasra, kognitiv sémaikra épitett mentalis modelljeik’ bévitésére, he-
lyezik a hangsulyt. Azaz sajat kognitiv sémaikat® sokszor teljesen mas — latszolag egymassal
semmi Osszefliggést nem mutatd dolgok, jelenségek Gsszekotésével’ is - bévitve, valogatva

’ Egy ilyen tartalmu és torekvésii modszer az O& TUMEN modszer is. (b6vebben 1d. Noszkay [2007])
6Idézi Velencei Jolan (Velencei [2007] 25 old.) Ridderstrile és Nordstrom ,,itéletét”.

7 Méré Laszlé ismert munkajiban a kognitiv sémakat ugy hatirozza meg, hogy azok énmagukban is értelmes, gondolkodasunk 6nallo,
értelmes jelentéssel bird egységei. ,,Aktivan irdnyitjadk az észlelést, a gondolkodast, mikozben a felderitett informaciok alapjan maguk is
modosulnak...” (Mér6 [1994] 9.0ld.)

8 A sémak kérdéshez két fontos mozzanat is hozzatartozik: az egyik, hogy eleve csakis a rendszerszemléletii sémédk lehetnek ,.életképesek™!
A masikra Csikos Csaba hivja fel a figyelmet: ,,Ahhoz, hogy valaki egy adott szakteriilet kivalo miiveldje legyen, nagyon sok, ezres nagysag-
rendben 1étezé sémara van sziikség a gondolkodasban. A sémak meggyorsitjak és hatékonnya teszik a gondolkodast. A sémak kialakuldsdhoz
azonban idére van sziikség. Jellemzd, hogy faradsagos, lassu, tudatos 1épéseken keresztiil valnak sémaink kdnnyen és gyorsan felhasznalha-
tova.” (Csikos [2007] http://drseres.com/sakk/presentations/hadmernok/htm/csikos.htm)

® Gondolom, ezek utan semmi Gjat nem arulok el az olvasé szamara, hogy a sakk analdgidkat is ilyen alkalmas sémanak - amelyre sok meg-
nevezése koziil, szamomra a sakkal kapcsolatosan a legszimpatikusabb értelmezése alapjan - gondolkodasi stratégianak, metaforikus modell-
nek tartom a vallalati menedzsment és vezetés problémamegoldasai kapcsan.
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teszik, s ami még ennél is fontosabb hasznositjak, azt, hogy jabb és ujabb - a hozzaadott ér-
ték termelésben hasznosithatd - megoldasi kombinacidkat hozzanak 1étre. Tokéletesen ideil-
leszkedd Seymour Papert amerikai professzor, azon megallapitasa, amelyet a sakkal kapcsola-
tos megfigyelései alapjan tett: ,,Barmely dolog konnyen megtanulhat6, ha 6sszhangba hozzuk
sajat modelljeinkkel... Az, hogy az egyén mit tud megtanulni, att6l fiigg, milyen modellek
vannak a birtokéban.”(idézi Szilagyi [2007] 29. old.)

Egyébként ugy gondolom — mivel a jelenség megallithatatlanul maris jelen van és fligget-
len a kiilonféle képzési rendszerek viszonyuldsatdl — szerencsésebb volna, ha a felsdoktatas
¢lére allna, s nem utdna kullogna a kor kdvetelményeinek. Annal is inkédbb, mivel az élethosz-
szig tartd tanulds elve megfeleld igényszintjének fenntartdsa masképp gyakorlatilag elképzel-
hetetlen. (Nagyon érdekes és megszivlelendd sakk analogias hipotézist fogalmaz meg ezzel
kapcsolatban Hardicsay Péter: ,,Az ¢lethosszig tarto tanulés elve 4ltal javasolt folyamatos 6n-
képzés egylittmozog a sakkbéli allas megitéléssel, mely folyamatosan fejlodik. A teljesitd
képes-, alkalmazhat6 tudds megszerzésére iranyuld képzés és Onképzés leggazdasagosabb
mobdja a sakkbéli allasmegitélés fejlesztése.” (Hardicsay [2007]
http://drseres.com/sakk/eloadas.htm)

2.2 Sakk analogidk és modellek hasznositasa az tlizletviteli menedzsment és - vezetésfej-
lesztés teriiletén

Az iizleti élet dontéshozoi, a vezetdk és menedzserek nem keriilhetik meg a tudastarsada-
lom altal veliik szemben tdmasztott kovetelményeit, illetve a bekdszontd az uj kor jellegzetes-
ségeibdl kovetkezd sajatos feltételeket és koriilményeket. Anélkiil, hogy valamennyi 0j ko-
rilményt végig vennénk, kettét — a legmeghatarozdbbak koziil — feltétleniil érdemes kiemelni:

a) Uj korszak — 1ij igények - 1ij helyzetek

Az 1j korszak egyik legfobb jellemzdéje - ahogy erre Ridderstrile és Nordstrom:
»Fanky bussines A tehetség tancoltatja a tokét” c. munkdjukban is ramutatnak - a kérdések
¢s problémak annyira differencidlodnak, ami miatt egyre kevésbé esélyes, hogy az univer-
zalis valaszok elégségeseknek bizonyuljanak (,,A sokféleség gydzedelmeskedett” ;- hirde-
tik fennen (Ridderstrdle és Nordstrom [2001] 37.o0ld). Mindebbdl az kovetkezik, hogy a

dontési helyzetek is egyre bonyolultabbéa valnak, s gyakran az igazan érdemi helyzetek al-
tal igényelt dontések is egyre kevésbé strukturalhatok.

(Az alabbi abra a dontési alaptipusokat a dontési helyzetek feltételeit mutatja be.)

Tipikus vezetoi dontési helyzetek — tipikus dontési feltételek

A vezetdi dontési helyzetek A dontési helyzetek feltételei
alaptipusai e

» a célallapot és az elérési miiveletek
* jol strukturalt problémak, rutin don-  g————ge-  tOkéletesen ismertek;

tési helyzetek;
* a célallapot teljesen, az elérési miive-

 félig strukturalt problémak, de jol letek csak részben ismertek

modellezheté dontési helyzetek; - . hes .
z yaetess * a célallapot és az elérési miiveletek is

csak részben ismertek, gyakran menet
» strukturalatlan problémak, nehezen kozben is valtoznak.
leképezhet6 dontési helyzetek.

Forrés: Santané — Téth E. — Bird6 M. — K6 A.- Lovrics L. [2008]
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b) Uj korszak — 1ij problémdk - 1ij megolddsok

A masik fontos jellemzd, hogy a hozzaadott érték ndvelésével, a versenyképes eld-
ny0k megteremtésével 0sszefliggésben az un. tacit tudas, s vele egyiitt az intellektualis t6-
kegazdalkodas jelentdsége felértékelddik. Ez merdben 1) vezetési kihivasokat, nagyon 6sz-
szetett problémaérzékelést és reagalast igényel. Nemcsak abban az értelemben, hogy mert
ezen tul masképp kell vezetni, az emberi tOkével banni, de abban az értelemben is, hogy
teljesen masképp kell pl. az intellektualis tokét mérni, azzal gazdalkodni, a hagyomanyos
er6forrasokkal ujszerli - a véllalatot sikerre vivé — kombinacidk lehetdségeit felismerni,
stb.

Ezek teljesen 0j helyzetek, s az 0 lehetdségek megértése, megteremtése pedig —
amelyre mar bevezetd gondolataimban is igyekeztem felhivni a figyelmet - kifejezetten
igényli az intuicidt, a kombinativ megoldasok keresésére alkalmas gondolkodasmodot. Hi-
szen, ahogy ezt dontéstamogatasrol sz6lo legjabb miiben is olvashatjuk az intuitivan gon-
dolkodok:

,» ....képzelOerejiikre tdmaszkodnak, igy aztdn olyan megoldasokra is eljuthatnak,
amelyeket deduktiv kdvetkezetéssel nem tudndnak kihozni. A dolgokat egységbe foglalo,
szintetizalo képességiik okan képesek a vizsgalt helyzet elemeit 0sszekapcsolni, ezaltal 1j
megoldasokra talalni.” Santané — Téth E. — Bird6 M. — K6 A.- Lovrics L. [2008] 41. old.)”

A fenti Ujszerli problémak nagyvonald jellemzése utan térjiink ra arra, miként jutottam el
¢s milyen 1) eredményeket remélek a sakk analdgidk alkalmazasatdl az 0j kor sikeres me-
nedzsment- és vezetdi helyzetek jobb megértése, problémamegoldasai, a mind nélkiilozhetet-
lenebbé valo vezetdi tudatossag fokozasa teriiletén.

A vallalatok egészséges ¢€s beteg megnyilvanulésait, diagnosztizalasanak modjait, a siker-
re vivo vezetés ¢s menedzsment titkait 36 éve kutatoként vizsgalom, €és gyakorld tanacsado-
ként gylijtom az idevonatkozo tapasztalataimat. Ezen beliil is kitiintetett jelentoséggel kezel-
tem mindig - de most egy masik oldalrél megkdzelitve - a vezetdi tudatossag kérdését. Ez a
téma mar az elsd, vezetési rendszerekkel kapcsolatos kutatasaim ota foglalkozat'.

De igazan aktualissa, korunk felgyorsult €s ,,virtualizal6do” tizleti vildgaban vald, gyors
helyzetmegitélés, és a sikerre vivd megoldasok vizualizalashoz elengedhetetlen, (,, ...a figye-
lem megosztasa csak viszonylagosan osszekapcsolt objektumok kozott, a dinamikus helyzetek
iranti érzékenység, szemlélddd beallitottsag, az intellektudlis fejlettség magas foka™''- t téte-
lezd) vezetdi képességek sajatsagos kombindcidiban megnyilvanuld, azonnali vezetéi donté-
sek igényei tették. Ugyanakkor mar jo ideje nyilvanval6 a szdmomra, az is, hogy épp gy a
vezetOk, menedzserek szakmai felkészitésben, mint mindennapos munkajukat megujitdo szem-
1¢letvaltashoz, 0j analogidk és modellek kellenek, amelyek kapcsan a hagyomanyos megko-
zelitések mit sem érnek. Hiszen az 10j korszak iizleti jelenségeinek kezeléséhez ,.fejetetejére”
kell allitani minden eddigit, beleértve az eddigi kognitiv sémainkat, modelljeinket, megoldési
modszereinket. Azonban a menedzsment és a vezetés egész teriiletére igaz Velencei Jolan
megallapitasa: ,,A tudashattér fogalmai a normal (sajat megjegyzésem,értsd alatta: hagyoma-
nyos) korszakra vonatkoznak. A Iényeges valtozas a tegnap €s a ma kozott a tudasmegosztas
jelenti.” (Velencei [2007] 15. old.) Ennek a Iényeges valtozdsnak a megtorténtét segitden van
sziikség, tehat olyan, teljesen mas teriiletrl hozott, de ugyanakkor jol tanulmanyozhato és

' Erre a kandidatusi értekezésembél irt konyvem (Id. ,Egészséges vagy beteg ...A véllalat diagnosztikai modellje (KJK 1986. 28. old.),
valamint az altalam tizen6todik éve allando tovabbfejlesztéssel kidolgozott O&TUMEN modszer is bizonyiték.

! Részletesebben 1d. Szilagyi Péter vonatkozo megallapitasat (Szilagyi [2007] 15. old.) és tanulmanyat.
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érzékletes metaforakra, modellekre, stb., amelyek épp a mas teriiletrdl valoé szdrmazésa okan,
s azok Ujszerti felhasznalasaval, hasznosulasaval segitik az 0 kor ,,massdganak™ feltarasat,
mikozben a vele kapcsolatos menedzsment-, és vezetdi problémamegoldasokhoz analdgiaik-
kal szolgélhatnak. Ezekben a kérdésekben eldrelépést, tehat vizsgalodasaim ,,uj Gtjanak™ el-
méleti alapjat és egyben analdég modelljét, a kétezer éves multtal bird sakk elméletének, kuta-
tasi eredményeinek és annak a vezetésre és a menedzsmentre kiterjeszthetd, adaptiv felhasz-
nalasatodl (is) remélem. Ehhez a megkozelitéshez Lasker, egykori matematikabol €s filozofia-
bol is jeleskedd, sakkvildgbajnok megéllapitdsa is batorit minket (miszerint a filozofia és a
logika, a gazdasagtan ¢€s a vezetéstudomany, a matematika és az informatika tertiletén hatéko-
nyan kiaknazhatok a sakkban rejlé modszertani lehetdségek). De komolyabb sakk analdgidkat
remélhetiink azoktdl a sakk kutatdsoktol, amelyeket, a kozel multban Magyarorszagon, a had-
tudomanyi teriiletén, a sakkozé multtal is rendelkezd, Dr. Kende Gyorgy professzor (Zrinyi
Miklés Nemzetvédelmi Egyetem) kezdeményezett, egyiittmikddésben Dr. Seres Gyorgy pro-
fesszorral (Kende - Seres [2006])"%. Kutatdsukat Gsszefliggésbe hoztak a viligban igen nagy
figyelmet kivalto, két jelentds — szintén a hadéaszattal kapcsolatos — és a sakk kutatasban igen
érdekes eredményekre jutd, svéd Jan Kuylenstierne' vezette, ill. az ausztral Jason Scholz'
nevével fémjelzett mithelyek (a sakk és haboru Osszefiiggéseinek vizsgalata, szamitogépes
informatikai és matematikai modszerek alkalmazasaval) munkai .

Az emlitett kutatok, és az ugyanezt vizsgalod potencidlis partnerek, kutatasi alapjai mo-
gott természetesen az a - kozel sem uj — felismerés all, hogy a sakk és a hadtudomany, vala-
mint a sakk és a képességfejlesztés, sot a személyiségfejlesztés lehetdségei kozott Gsszefiigges
l1étezik. A téma mélyebb kutatasadnak aktualitdsat a hadédszatban is, az 0 korszakkal bekdszon-
td gyors - a sakk kifejezésével ¢€lve - ,,allasmegitélési” és dontési kényszerek hivtak életre,
mig kutatasdnak héttér lehetéségét az informatikai-, és informaciotechnologiai fejlettség ki-
nalja.

Fontos leszdgezni, hogy az elobb emlitett hadikutatasok koziil egyik sem jatszmaelemzéssel
foglalkozik, hanem — tobbek kozt - az un. ,,mélytervezésben” alapvetd kulcsvaltozok és tar-
talmuk vizsgalataval, mig a mésik az informacios bizonytalansaggal.

Hogyan is hasznosithato a sakk az iizleti problémamegoldas szdmdara akar analogidk és meta-
forikus példak szintjén?! Bar még épp csak elején tartok a vonatkozo6 kutatasaimban, amelye-
ket a ZMNE Dr. Kende Gyorgy altal vezetett, a témdban inditott miithely keretében végzek (az
eddig elért sakk analdgids hadi kutatasok, lizleti viszonyokra alkalmazasa céljabol), de maris
mindkét iranyt (a sakknak az oktatasaban — igy a felsdoktatadsban is — intuitiv- és kognitiv
készség fejlesztésre vald — hasznositasat) igéretesnek tartom.

12 Kende és Seres professzorok kutatasai ma mar a ZMNE —n doktori témaként is meghirdetettek.

'3 Jan Kuylenstierna svéd kutaté kiindulasi alapja az, hogy a sakkjaték hasonlit a haborura, hiszen felleheték benne a harc fontos elemei: a
csapas, a mozgas ¢s a védelme. Kuylenstierna és munkatarsai szerint a sakkban is megtalalhat — a csatakbol ismert parancsnoki - un. ,,dina-
mikus dontéshozo helyzet”, hiszen gy a hadéaszatban, mint a sakktablan dontések egész sorozatat kell meghozni egy - egy tényleges és
konkrét 1épés megtétele el6tt. Mikozben a tablan (ill. a csataban) 1évo helyzet mindkeét jatékos (ill. szemben 4116 csapat) dontéseinek hatasara
valtozik, mikézben az id6 is fontos tényezd. Kuylenstierna és munkatarsai a kisérleteket végeztek jatékosokkal tigy, hogy mindegyikiik
kiilonallo tablakon jatszottak, mikdzben Oket egymastol, egy nem étlatszo paravan valasztotta el. A 1épéseket ezek utan egy jatékvezetd tette
meg a tablakon, de nem mindig azonnal, hanem pl. két 1épés késleltetéssel. ,,Ezen sakkjatszmak alapjan a kutatok az alabbi kovetkeztetésre
jutottak: az er6folény és a tobb harctéri informacio kevésbé fontos abban az esetben, ha a szembenallo felek kevés informacioval rendelkez-
nek, ugyanakkor a gyors miveleti iitem jelentdsége nem csokken. ,,Az informacios folényre erdsen hat a bizonytalansag, mig a miveleti
iitemre kevésbé” — mondja Kuylenstierna.” (Kende [2005.] http://www.chessville.com/misc/ChessAsMartialGame.htm).

14 Az ausztral kutatocsoport gy talalta, hogy a gyors iitem fontos lehet, kiilondsen az n. ,,mély tervezéssel”
egyiitt. A mély tervezés azt jelenti, hogy a jatszd felek minden egyes 1épésnél értékelik az eddig megtett 1épése-
ket és a kapcsolatos terveket, és ennek alapjan hatarozzak meg a kovetendd stratégiat.” (Kende [2005.]

http://www.chessville.com/misc/ChessAsMartialGame.htm)
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Az eldbbiekben mar sok oldalrol végig jartuk az utébb emlitett képzésben valod alkalmazas
altal kifejleszthetd - a fejléds képességekben jol mérheté' - hozadékait. Most tekintsiink bele
a sakk analogids modellfelhasznalas lehetdségeibe. Az alabbi abran lathatd, hogy miként is
fejlodik a vezet6i (tulajdonképp barmilyen emberi) tudatossag, amely a mind bonyolultabb
dontések meghozatalaban manifesztalodik.

KSmyezeti témpersk Fejlodés: aredlis helyzetértékelésti - jowd dlapot
vizidk-
rutin-, helyzetfelismerésre alapul 6-, és kreativ-
problémamegoldd dontésekig
1. Hsd fejlettségi szint:
A jelenség elemeinek
érzékelése, éselése Egyszerd
(klasszikus)
dontéshozat
2. Misodik fejlettségi szint:
az adott helyzet megérése

Tudatos —
problémamegold
o dontéshozatali

képesség

3. Harmadik feflettségi szint
a jovoallapot viziondlasa

Forrds: Csikds Caba {2007}

1. abra A vezetdi tudatossag kialakuldsnak modellje

Az 1. abra ugyanazt a fejodési utat példazza, amelyet az ember, az egyszerii kezd6tdl, a
haladon, a szakérton at egészen — ha egyébként képes és alkalmas rd — a nagymesterig bejar.
A vonatkozo6 fejlédési fokozatok egymasra épiilése, de foképp az egyikbdl a masikba valo
atmenet mindségi ugrasainak koriilményei, feltételei mar nagyon régota foglalkozatnak sok —
sok, foképp a pszichologus, illetve a dontéstudomanyokkal foglalkozo kutatét. Igy jutottak el
a metakognicidig'®, amelynek szerepe az, ,,.....hogy a szakértévé valas utjan segitse egyes
gondolkodasi folyamataink automatizalodasat. Ez ugy lehetséges, hogy néhanyszor 6nma-
gunk szdmara tudatossa tesziink egy-egy gondolkodasi 1épést, lehetdvé téve azt, hogy gyakor-
las révén az majd automatizalodjon”.

(Csikos [2007] http://drseres.com/sakk/presentations/hadmernok/htm/csikos.htm

Ugyan a magam részérél nem tartozom egyik korbe sem, tehat nem hivatdsszeriien
foglakoztat a kérdés, de a nagymesterek ,,titka” (hiszen az el6bbi fokozatokkal leirhato fejlo-

'3 Bér egyelére legutobb nagycsoportos dvodasok és kisiskolasok korében végez kutatasokat és méri Durd Zsuzsa (Durd [2007] intézménye-
sitett sakkoktatas képességek fejlesztd hatasait az abban résztvevok korében, azonban — megitélésem szerint — az altala alkalmazott mérési
modszer mas korcsoportra is kiterjesztheto.

' Robert Sternberg megallapitasa szerint: metakognici6 elemei: (1) az idébeosztas a problémamegoldas folyamataban, (2) a dolgok kozotti
analogiak tudatos figyelembe vétele, (3) problémamegold6 stratégiak kivalasztasa, (4) a feladatnehézség eldrejelzése, (5) a sajat probléma-
megoldo folyamatok nyomon kovetése. (R. Sternberget idézi Csikos Csaba (Csikos [2007]
http://drseres.com/sakk/presentations/hadmernok/htm/csikos.htm)
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dési fazis minden szakmara érvényes) mindig is érdekelt. Koszonhetden a kérdéssel hivatas-
szerlien ezzel foglalkozoknak, ma mar, igen sok minden tudhatd. Mérd Laszlo szavaival élve
pl. hogy a haladéra jellemzd, hogy ,,tudja, mit nem tud”, a szakértd ,,tudja, hogy mit tud és
honnan”, mig a nagymester ,tudja mi a helyes, de nem tudja honnan.” (Méré [2007]
http://drseres.com/sakk/eloadas.htm)

Tulajdonképp mindkét oldalrdl, feltettem a kérdést, tehat
- egyfeldl, fejleszthetlink- e ugy barkit is (természetesen ez e felvetés ndlam mindig a
vezetés és menedzsment, iizleti tandcsado szakteriilet szempontjabol volt kérdés),
hogy az akar eljuthasson a nagymester szintig;
- masfeldl (és az élettapasztalataim egyre inkdbb errdl gydztek meg) ha csak az un.
szakértdi szintig; - mivel a nagymesteri szinthez mas is kell, akkor mi az a ,,mas”?!

a) Fejlodés a kezddtdl a szakemberig....

Tekintsiik elészor az elsé kérdést! 1993-ban egy 1) (nappali képzésben megvaldsuld me-
nedzser) szak kapcsan lattam elérkezettnek az id6t, hogy a problémaval modszertani szinten
kezdjek el foglalkozni. (Gondoljunk arra, hogy érettségi utan igy kellett a menedzser palyara
felkésziteni hallgatdkat, hogy tobbségiik a vallalatot szinte még kiviilrdl is alig lattak, mikoz-
ben a vallalat ¢letét befolyasold dontésekre, beavatkozasokra kellett Oket felkésziteni, s ez
még akkor igy igaz, ha természetesen a legtobbyjiik asszisztensként kezdte vonatkozé palyafu-
tasat.) Ekkor dolgoztam ki egy komplex (az O& TUMEN)'", oktatasi célt tuddsmenedzselési
modellt és mddszert, amelynek allandé (immar 15 éve tartd!) tovabbfejlesztése alatt szerzett
tapasztalataim alapjan - allitom - sikeriilt az el6bb felvetett problémédhoz kdzelebb jutnom.
Miutén a modszer részletesen megismerhetd, mindossze egy —két dolgot emelnék ki:

ad.1. A szakértdi problémamegoldo szintre elvben, a kitartd és szorgalmas, szakmajaban
elmélyiilni hajlandé atlag képességli ember is felhozhatd, azonban ha a késébbi nagymesteri
»marsall bot”- ra is esélyessé kivanjuk tenni, azt csak az alabbi harmas, egyiittes sullyal valo
kezelésével tehetjiik (ui. nincs problémamegoldo tudas, ha nem alapozzak meg targyi tudéssal
¢s soha nem teljesedhet ki a kettd, ha ahhoz nem parosul megfeleld és stabil erkdlcsi
értékenddel. (Ezért az alabbi képlet, ill. ,,képletes” szorzat!)

Szakmai ismeret (explicit targyi tudas) X problémamegoldoé tudas (rejtett, képességalapu, implicit
tudas) X értékek

ad. 2. A képzésben az alabbi ciklikussélg18 — a rendszerszemléletben modellezett, illetve
egymasra €piild, és egyre magasabb szintet jelentd menedzserkompetencidk mentén térténd -
érvényesitése a célravezetd:

7 Az O & TUMEN (a rovidités jelentése: oktatas és tuddsmenedzselés) modszer részletes leirasa ,,Uj utak és modszertani megoldasok a
fels6oktatasban — O & TUMEN,a kompetenciaalapt képzés tudasmenedzselési modszere” cimmel olvashato a Vezetéstudomany 2007/10.
szamaban, 50 - 61 old.)

'8 A ciklikus elsajatitisi modellnek - a szervezeti életciklus szintekhez illeszkedSen — tobb, konkrét elsajatitasi fazisa van. Igy: a val-
lalkoz6 (alapitd) személyéhez tapado strukturalatlan kis szervezet; az épitkezd, differencialodo, strukturakat kialakitd és rendszerré fejlédo,
novekedésben 1évo szervezet; az érett szervezet; a valtozo (profitjat, kapacitasait, informatikajat és tudastokéjét stb. transzformalni képes)
szervezet; a valtozasra kényszeriild (bajban 1évo) szervezet.
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ﬁ [GMERET ﬁ MODELL q K Ef&ii{EgRﬁiP 8]

SELRVELETI PRCBLEMAK
- MODELLEE ES MECOLDAS
SEAKNAL TARGYI MENEDZSER- i £, ,
- - TUDASIZINERGIAR
EOMPETEMNCIAK
2. abra

ad. 3. Mindezek egyiittesén beliil alapvetd - az donfejlodést és egyéni gyakorlast is lehe-
tové tevo - mikro vallalkozéas, mint a megalapitidsatol a sokrétii manifeszt beavatkozasra ¢€s
,materialis” gyakorlasra is alkalmas terep. Ui. ez teszi lehetévé, hogy kialakulhassanak a
hallgatok, vallalkozo6i én-tudatat meghatarozo, illetve a késébbi vezetdi - ill. menedzser-
tudatossaganak nélkiilozhetetlen fundamentumat képezd kognitiv sémai €s problémamegoldd
modelljei.

b.) A vezetés és tandacsadas nagymesteri talanyai

A legmeghatarozobb - s a sajat és masok munkamodszereibdl fakadd megfigyelésem —
hasonlatos ahhoz, ahogy a sakkmesterek is kezelik a nagymennyiségli informacioikat, s amely
H. Simon (bdvebben 1d. Simon, H. A. - Chase, W. G. [1973]) szerint az informdacios hierar-
chiat un. chunkokra (a vallalati diagnosztikai és valsagkezelési praxisban magam részérol
ezeket a vallalati atvilagitas informacios hierarchiajabol 6sszedllo, akar grafokkal is model-
lezhetd, objektumoknak nevezem) valod darabolasaval old meg. Ezek segitik — persze egyéb
mas, bonyolult vélogatdsi mechanizmusok miikodése mellett — pl. akar un. szomatikus
markerek (masodlagos emociok) utjan a ténylegesen szamitasba johetd alternativak kivalasz-
tasat. Az Osszetett, sokszor ma még megmagyarazhatatlan mechanizmusok senkit se tévessze-
nek meg, ui. az eldbb emlitett mechanizmusok kialakuldsa nem remélhetd, ha mindezt egy
kemény szakmai felkészités nem el6z meg. Ebben tapasztalataim okan tokéletesen egyet értek
Csikos Csabaval, aki minderrdl azt irja: ,,Az allitjuk tehat, hogy a megfeleléen miik6do képes-
ségek, és a hosszl tanulasi folyamatban elsajatitott ismeretek egyiitteseként 1étrejovo szakér-
té1 gondolkodasi sémak jelentds erdforrasokat szabaditanak fel a gondolkodds meta-szinti
Osszetevoi szamara.”

(Csikos [2007] http://drseres.com/sakk/presentations/hadmernok/htm/csikos.htm)

A masik — szintén tapasztalati Gton nyert megfigyelés — a nagymesterek, barmilyen szak-
teriilet miiveldi is legyenek, ha valamilyen ok folytdn 6sszehozza dket a sors, bamulatos se-
bességgel ratalalva, olyan kozos platformon (egyfajta ,,metanyelven”) képesek gondolatokat
cseré¢lni, amelyekkel szinte ,,félszavakbol” értik egymast, de nem csak értik, hanem segithetik
is egymas problémamegoldasat.'”” Ez szintén batoritd és érdemesitd lehet, hogy az 0ij kor me-

""Ezzel kapcsolatban egy érdekes élményemrél hadd szamoljak be. Egyik évben volt egy siirgés vallalati munkam, amit hataridére el kellett
végeznem. Emiatt huztam — halasztottam egy, kiilfoldon munkét véllalé kutatéorvos baratommal a talalkozomat. A végén mar fenn allt
annak a veszélye, hogy a talalkozasunk nélkiil utazik vissza. ,,Kinomban” azt javasoltam neki, hogy ha mar nincs jobb lehetdségiink, leg-
alabb nézze meg mivel foglalkozom (a cégnél, majd mint az asszisztensemet mutatom be), és legalabb egy kicsit mégis egyiitt lehetiink.
Bevallom mély aggodassal néztem a nap elé! S mily kellemes csalodas, dobbenetes gyorsassaggal taldlta meg az orvosi analdgiakat a diag-
nosztikai munkamban, (a végén még egészen jo kérdésekkel is tudta ,bombazni” a cég alkalmazottait). De az igazi meglepetés, az utana
egyiitt elkoltott vacsorank alatt ért. Amikor is bucsuzoul a nyakamba borult és megkdszonte a lehetdséget mivel egy hosszu ideje gyotrd
kutatdi dilemmajanak megoldashoz kapott dtletet, ahogy 6 mondta analdog modellt;- a napkdzben nekem feltett kérdései €s az arra adott
diagnosztizal6 magyarazataim altal.
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nedzsment ¢és vezetdi dilemmai okan a kétezer éves multtal bird harci jaték — a sakk - alkal-
mazo6i kutatasi eredményeit, a menedzsmentre kiterjeszthetd, adaptiv felhasznalasaval is segit-
stik.
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