té véltozdsok Osszegzé bemutatdsira szolgdl,
amelyeket leginkdbb akkor érdemes megtekin-
teni, ha valakit a konkrét adatok a tovabbi sza-
mitdsok szintjén érdekelnek. A melléklet egyik
érdekessége az egyes ipardgak gender mérlege-
inek megalkotdsa.

Erdemes megemliteni néhdnyat azon vélla-
latok kéziil, amelyek a jelentés 6sszedllitdsihoz
timogatast nytjtottak — beszédesek a cégne-
vek. Szdmos koziilitk Magyarorszagon is jol
ismert multinacionilis véllalat (pl. Coca-Cola,
Microsoft, Siemens, SAP), amelyek szimdra a
piacok vdrhaté valtozdsainak megértése valla-
latstratégiai kérdés. Ugyanakkor megjelennek
aszponzorok kdzott a 21. szdzadi munkaerd és
— maradjunk akkor ennél a szén4l — skill mene-
dzselésében érdekelt cégek (pl. LinkedIn), vagy
a klasszikusan is ismert munkaerd-kozvetitd,
tandcsadé vallalatok (pl. Adecco, Manpower).
Végiil nem maradtak tavol a kdzosségi gazda-
sdg emblematikus szerepldi sem, igy timogatta
a munkdt tbbek kézt az Uber is. Az imént fel-
sorolt cégek egy része 5-10 éve még csak nem is
létezett, masok az informatikai forradalomnak
készonhetik a lécitket, és végiil egy harmadik
csoportba tartoznak azok a ma mér klasszikus-
nak tekintett multinacionalis cégek, amelyek
képesek voltak véltani és kindni a nemzetgaz-
dasagi keretekbdl egy globalis piacra.

(World Economic Forum: The Future of Jobs:
Employment, Skills and Workforce Strategy for
the Fourth Industrial Revolution. WEF, 2016,
Geneva. vi + 157 p.)

Borbély-Pecze Tibor Bors
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TUDATOS JOVOKEPALKOTAS

Az Andy Hines és Peter Bishop szerkesztette
kétet (Thinking about the Future: Guidelines for
Strategic Foresight), ahogy a cime is eldrulja, a
stratégiai jov8képalkotdshoz szolgdl irdnymu-
tatéként, egyben szdmos részletes, praktikus
informdaciét és javaslatot is tartalmaz. Irasiban
36 szerzé miikodott kozre — mind elméleti
és gyakorlati szakért8k. A szerz8k sokszint-
sége biztositék volt arra, hogy egy komplex,
szintetizalt, az adott témdt tobb nézépontbdl
kériiljart ma keletkezzen, melynek alapvetd
célja, hogy szélesitse a stratégiai el8rejelzések
irant érdeklédék korét — kiilondsen az iizleti
szféréban. Villalkozdsuk sikerét mutatja, hogy
2 2006-ban megjelent kétet alapmiinek sz4dmit
a témaban.

A kényvbdl megtudhatjuk, miként lehet a
leghatékonyabban alkalmazni a stratégiaal-
kotashoz hasznalt 4j technikdkat, emellett a
szerz8k arra is iigyeltek, hogy jél kiemeljék a
lényegi pontokat, a fogalmi kiilénbségekre és
hasonlésagokra kézérthet8en vildgitsanak rd.
A kényv szerkesztése kidolgozott, preciz, ami
nagyban el8segiti az érthet8séget, kévethe-
t8séget. Rdadasul kifejezetten olvasmdnyos,
tigyhogy bitran ajinlhaté azoknak is, akik még
csak most ismerkednek a témdval, de azok is
haszonnal forgathatjék, akik méir rendelkez-
nek ismeretekkel a stratégiai el8rejelzések te-
rén.

A szerzdék a miiben konzekvens szerkeszté-
si elvet kovetnek, az irdnymutatdsokat megszd-
moztik (hiromszintd listit alkotva). Minden
egyes fejezet (alfejezet) a cimmel indul, majd
alatta egy-két bekezdésben az adott szerzd
réviden &sszefoglalja mondanivaléjit, mintegy
definialjaa cimet. A kévetkezd rész az igyneve-
zett kulcslépéseké: milyen lépéseket kell meg-
tenniink ahhoz, hogy tartani tudjuk magunkat
az irdnymutatisban foglaltakhoz? Ezutdn jén a
varhaté kimeneteleket taglalé rész, amelybdl az
is kideriil, milyen eldnydkkel jir, ha a kényvben
leirtak szerint cseleksziink. Minden fejezet
tartalmaz egy-egy hazai (értsd: amerikai) vagy
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nemzetkozi példit — ily médon szemléltetve,
hogyan néz ki a gyakorlatban a kordbban leirt
elméleti technika. Végiil pedig minden egyes
alfejezetet irodalmi ajinlisok z4drnak, amelyek
a tovabbi tdjékozod st szolgiljak.

A kotet hat fejezetre (kulcslépésre) bom-
lik. Ezeket az elemeket a Jovékutatok Szakér-
t8i Szovetségének (Association of Professional
Futurists, APF) egy fejlesztési csapata dolgozta
ki. Hasznossagukat jelzi, hogy tobbek kdzott a
Houstoni Egyetemen, a Future Studies szakon
(mesterképzés) ezek alapjin készitették el a
tanmenetet. A fejezetek a kovetkezdk: Kere-
tek; Vizsgalat; Eldrejelzés; Elképzelések; Ter-
vezés; Cselekvés.,

A Keretek elsGsorban a hozzaallasrdl, a
hallgatésagrol, a munkahelyi kérnyezetrél, az
észszerliségrdl, a célokrdl és a csapatok kiala-
kitdsardl szol, mig a Vizsgdlat cim{ fejezet a
rendszer, a tdrténetiség és a jelenlegi helyzet
Osszefiiggéseinek  vizsgdlatdval kapcsolatos
irdnymutatdsokat tartalmazza. Az Elérejelzés
c. fejezetb8l megtudhatjuk, hogyan hasznil-
hatjuk fel helyesen a vizsgilatok sorin meg-
szerezett tuddsunkat, emellett felsorolja, hogy
milyen mutatdkat és bizonytalansigokat, esz-
kozoket, divergald és konvergalé megkézelité-
seket, illetve alternativikat sziikséges figyelem-
be venni. A negyedik fejezetben (Elképzelések)
a helyes kovetkeztetésekrdl olvashatunk, a Ter-
vezés cim fejezetben megismerhetjiik, miként
célszerti stratégidkat felépiteniink, hogyan
tudjuk elképzeléseinket megvalésitani. Végiil a
cselekvéseket részletezd fejezet témaja az ered-
mények megfeleld kommunikdciéja: hogyan
alkossunk eljirdsi rendszert, illetve miként
intézményesitsitk a stratégiai gondolkoddst,
hogyan tehetjiik a rendszert intelligensé?

Az elsd fejezet (Keretek) hat szakaszbdl ll:
Hozzddllds igazitdsa; Ismerd a célkozonséget!
Esszeriiség és a célok ismerete; Célok kitiizése;
Csapat kivdlasztdsa; Stratégiai munkakdrnyezet
kialakitdsa. Megtudhatjuk miért is kulcsfon-
tossagl, hogy a jovét pozitivan lassuk, és mi-
ként lehetséges ezt a pozitiv jov8képet fenntar-

tani. Fontos leszdgezni, hogy ez nem vakhitet
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jelent, hanem cselekvést és felel6sségvillaldst.
A magabiztossdg fontos eleme a sikernek, de
emellett nem szabad elsiklani a hidnyossiga-
ink, illetve kéz8sségen beliili pozitiv és negativ
differenciak felett. A kdnyvnek ez a része kii-
16nb6z8 médszereket (Spiral Dinamika, KAI,
MBTI és HBDI) is ismertet, amelyek segite-
nek a megfeleld csapat 6sszedllitdsiban, illetve
abban, hogy sikeresebben tudjuk kihasznalni
a csoport teljes szellemi kapacitdsit (pl. azil-
tal, hogy mindenki a neki megfeleld feladatot
litja el). Megtudhatjuk, miért fontos, hogy
heterogén csapatot hozzunk létre — olyan em-
berekbdl, akik egy nyitott és gatlasoktdl men-
tes munkakornyezetben mernek egymésnak
ellentmondani, képviselni a sajit véleményii-
ket. A stratégiai gondolkoddsban nem lehet
csak linedrisan gondolkodni, fel kell ismerni
a nem linedris mintdkat (exponencidlis loga-
ritmikus, hiperbolikus, ciklikus, illetve S-gor-
be). Amennyiben képesek vagyunk elfogadni
a komplexitdst, a problémik felmeriilésének
sokkal kisebb az esélye. Sziikség van révid-,
kézép- és hossztt tivi kockdzatelemzések-
re, hiszen kiilonb6z8 valtozasok kiilénbozé
id8kben kiilénb6z8 eredményeket hoznak. A
fejezetben ezekhez is kapunk mind elméleti,
mind gyakorlati tandcsokat. Viltozatos tech-
nikdkat ismerhetiink meg tovibbd: hogyan
lehet ésszerti célokat kit(izni, mi a teenddnk
a résztvevlkkel, érintettekkel, kiils piaci sze-
repl8kkel, dontéshozékkal?

A Vizsgdlat c. fejezet négy szakaszra (A
rendszer feltérképezése; A torténetiség tanulmd-
nyozdsa; A kornyezet vizsgdlata; Munkatdrsak
és kiilsé személyek bevondsa) és Osszesen 14
alfejezetre bomlik. Kideriil bel8le, mennyire
nélkiilszhetetlen, hogy képesek legyiink glob4-
lis szinten l4tni sajit helyzetiinket, problém3-
inkat, és itt is megismerkedhetiink kiilénboz8
médszerekkel (STEEP-analizis, Wilber-féle
kvadrins). Fontos a mult alapos ismerete
(“Nem sziikséges tjra feltaldlni a kereket.”). A
kérnyezet vizsgélata azért fontos, hogy lassuk,
milyen iitemben viltoznak a trendek, mi az,

ami kiviil esik a latékoriinkon.
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A harmadik fejezet (Eldrejelzés) bomlik a
legtobb részre, szdm szerint &t szakaszra (Is-
merd meg a mutatokat és bizonytalansdgokat;
Vilassz elérejelzési eszkozoket; Vilassz szét —
Hozz létre tleteket; Egyesits — rangsorold az ot-
leteket; Formdlj alternativikat) és 32 alfejezetre.
Ebben a fejezetben az alternativ jév8képek
felvizoldsinak fontossigival ismerkedhetiink
meg: milyen mélységben érdemes kidolgoz-
ni 8ket, milyen részekbdl kell allniuk. Az ide
tartozé médszerek: brainstorming, eltérd for-
gatokdnyvek irdsa, anomalidk meghatdrozésa.
A kiils8 er8k vizsgalata is fontos: ,jé helyen”
vagyunk-e a piaci viligban, hogyan befoly4sol-
nak minket a kiilsé hatasok, sziikség van-e val-
tozdsra, ,elmozduldsra” A tervezés sordn meg
kell hatirozni a fordulépontokat, melyek fon-
tos allomasai a célhoz vezetd ttnak. A sikeres
stratégiai gondolkodashoz nélkiilszhetetlen,
hogy minél tébbet megtudjuk a maltrél — csak
ily médon lehet tobbféle jovét elképzelni.

Nincs egyféle médszer (amelyet birmikor
alkalmazni lehetne), kiilonbz8 mddszereket
kell vegyiteni, egymast kiegészitve hasznilni.
A kétet abbdl indul ki, hogy minden problé-
méra van megoldés (legfeljebb még nem taldl-
tuk meg). A problémik megolddsihoz kiildn-
b6z technikak léteznek: biostratégia, sciencie
fiction, értékanalizis. A brainstormingot folya-
matosan tokéletesiteni kell, példdul a Jung-féle
kreativ gondolkodas segitségével. J6l hasznal-
haté elem a forditott gondolkod4s (mindenrsl,
amit tudni vélek, ténynek tartok, azt feltétele-
zem, hogy nem igaz, ezdltal képes leszek 1j/
més értelmezésekre). J6 taktika a szigortsig
és a kreativitds megfelel§ vegyitése, vagy az
irodalombdl ismert szinesztézia (pl. a profit
sillatdnak” meghatdrozisa). A csoport szdmi-
ra nélkiilozhetetlen egy koz8s, mindenki 4ltal
elfogadott és tdmogatott kiindulasi alap kije-
l6lése.
trendekkel,
Gjabbakkal szembeni szkepticizmus. Az igaz-

Ajanlott a kiilonésen az
sagot ne tekintsiik dogmdnak, inkdbb csak
egy lehetséges mentilis szerkezetnek. Semmi

jelenlegit nem szabad véglegesnek tekinteni.
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A stratégiai gondolkodds alapegysége az adat.
Adatok nélkiill nem lehetséges semmilyen
prognézis. Amennyiben elegendd kvantitativ,
esetleg kvalitativ adat 4ll rendelkezésiinkre,
tgy kiilonb6z8 matematikai modelleket lehet
hasznilni. A kényv itt abban is a segitségiink-
re van, hogy bemutatja, milyen kijelentésekkel
lehet/szabad megformalni alternativ jov8ké-
peket. Erdemes leszégezni, hogy a jov8kép-
alkot4s lényege nem a joslds, hanem az, hogy
segitségével felkésziilhessiink a lehetd legtsbb
forgatékdnyvre, jov8beni véltozasra. A jovSké-
pek kozétt sorrendet kell feldllitani, ami a 4P
modell (Possible, Plausable, Probable, Preferable)
alapjan térténhet.

A fejezet ezeken kiviil bemutatja, miben
4ll a visszafelé gondolkod4s technikdja, miért
hasznos, ha az eseményeket forditott idérend-
ben vizsgaljuk. A szerzdk szerint érdemes a
jovére egyfajta jitékként tekinteni. Ilyenkor
a tervezés sordn hatdrozzuk meg, hogy kik a
jatékosok; ki kivel van; lesz-e vesztes, illetve
nyertes (azaz kooperativ vagy kompetitiv-e a
jaték); mik a jacékszabalyok; mi a cél. Szik-
séges megteremteni a harménidt vdgyak és
lehet8ségek, illetve viltozas és 4llandésag ké-
ZOtt.

A negyedik fejezet (Elképzelések) hirom
szakaszra (Kovetkezmények meghatdrozdsa;
Feltételezések kétségbe vondsa; Viziondls gon-
dolkoddsméd) és 15 alfejezetre tagolédik. A
fejezetbdl megtudhatjuk, hogy a jovdelképze-
lések felvazolisa (jév8alkotds) sordn milyen
lépéseket kell megtenniink annak érdekében,
hogy a legjobb déntést hozhassuk meg a jelen-
ben. Kivilé szakemberek, tobbek kézott Pierre
Wack, Jerome Glenn médszereivel ismerked-
hetiink meg (“Mi lenne ha...?” tipust kérdé-
sek; jov8kerék). Fontos a rendszerszintii vizs-
galat, hiszen olyan események is torténhetnek,
amelyekre nincs hatdsunk, vagy amelyek cse-
lekedeteink nem szdndékolt kdvetkezményei.
A szerzdk azt tandcsoljék, hogy barmennyire
nehéznek tlinik is kiszakadni a megszokott
struktirdkbdl, szitkség van rd, amennyiben

tényleg az a célunk, hogy 4j néz8pontokat ta-
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léljunk. A tabuk és gitak ledontése azt jelenti,
hogy mindent meg kell kérdéjelezniink, sem-
mit sem szabad evidensnek tekinteniink, min-
denfajta kdz6s tuddssal, konvenciéval szemben
gyanuperrel kell élniink. Nagyon fontos az
dllandé ellendrzés (valészintiségi rita alkal-
mazésaval), emellett azt is folyamatosan feliil
kell vizsgalnunk, hogy mindent megfelelden
hajtottunk-e végre, nem hagytunk-e ki valamit,
nem kévettiink-e el logikai hibat. A fejezetben
megismerhetjitk tSbbek kozott Peter Senge
déntéshozasi stratégiai médszerét és Jim Dator
torvényét, illetve megtudhatjuk, mi a BHAG
(Big Hairy Audacious Goal, sz6 szerint: “Nagy
Bolyhos Merész Cél”), és hogyan hasznositha-
t6 a jov8kutatdsban.

A Tervezés c. fejezet, amely két szakaszra
(Stratégiai gondolkodds; Stratégiai lehetéségek
megteremtése) és kilenc alfejezetre bomlik, egy
igen szemléletes John Wooden-idézettel kez-
dédik: “Tervezd meg a dolgaidat! Dolgozz a
terveiden!” A tervezés hid az elképzelés és a
cselekvés kézdtt. Az emberi tényezdt itt is fi-
gyelembe kell venni, sziikség lehet mas tudo-
ményteriiletek (pl. demogrifia, szociolégia,
etnogréfia, fiziolégia vagy pszicholégia) segit-
ségiil hivdsira. Minél tSbben részt vesznek a
stratégiai gondolkod4s, tervezés folyamatiban,
annél nagyobb a siker valészintisége. A terve-
zés soran azt is fel kell mérni, mi az, amin nem
kell valtoztatni. Tovabbi elem az elagaz4si pon-
tok meghatdrozdsa. Mind a belsd, mind a kiils§
hatésokra figyelni kell. A kivint at mellett tilos
utat (utakat) is meg kell hatdrozni. Meglepeté-
sekre is fel kell késziilni, ehhez nyujthat segit-
séget a kdnyvben bemutatott extrém vilaszok
keresésének mddszere.

Cselekvés a cime a hatodik, egyben utolsé fe-
jezetnek. Ez négy szakaszra (Kommunikdld az
eredményeket; Készits cselekvési tervet; Alakits ki
egy intelligens rendszert; Intézményesitsd a stra-
tégiai gondolkoddst) és 23 alfejezetre bomlik.
Az itt ismertetett technikik szdmos utalast
tartalmaznak korabbi fejezetekre (a vonatkozé
fejezetcimek mindeniitt szerepelnek, ami meg-

kénnyiti, hogy 8sszefiiggd egészként ldssuk a
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kényv tartalmat; visszalapozva, az adott részt
tjra elolvasva, viligosabba vilhat, hogy minek
mi a célja). A kommunik4cié sordn nagyon fon-
tos, hogy jol ismerjiik azokat, akikkel kommu-
nik4lunk. Ha tisztdban vagyunk a célk6zénség
gondolkoddsmddjdval, viselkedési mintdival,
kénnyebben tudunk akar provokativak is len-
ni: péld4ul arra sarkallni 8ket, hogy nézzenek
szembe a kiilsS és a belsd kihivasokkal.

A szerz8k bemutatjik, miként lehet kiilon-
b6z8 eszkdzoket (képek, példik, szemléltetd
eszkozok, kreativ feladatok) arra hasznélni,
hogy az adott csoporthoz a lehetd legjobban
eljuttassuk az 4ltalunk fontosnak vélt informd-
ciét. A cselekvési terv elkészitésének kezdeti
lépése egy fontossigi sorrend feldllitdsa. Ennek
sordn t6bb mindenre ki kell térni, példdul arra,
hogy milyen a csoportdinamika, a vallalati hie-
rarchia, mennyire nyitottak a tagok. Ki kell je-
18Ini mérfoldksveket, ezek teljesitését célszerti
»megiinnepelni”, ami segit a pozitiv hozza4llas
folyamatos fenntartdsaban. Erdemes legalibb
egy — az adott pillanatban — valészintitlennek
tlind otletet kivalasztani.

A viltozésokat folyamatosan figyelni kell.
Egy megfelelden tapasztalt személy mar ak-
kor észreveszi a véltozas jeleit, amikor az még
nem kévetkezett be, negativ fejlemények ese-
tén igy hamarabb és eredményesebben kozbe
tud 1épni. Passzivitas helyett aktiv hozz4all4s
a megfelel. Folyamatosan keresni kell zavaré
tényez8ket: azok az akadilyok valnak prob-
lémév4, melyekre nem figyeliink fel idében.
Révid tava prognézisok segitenek alternativ
jov8képek felvizoldsiban, hamarabb atlatjuk
a jovét befolyasolé eseményeket és viltozékat.
Az intézményesités részeként dizdjnt, fogalmi
keretet kell valasztani, ezzel is névelve az 6sz-
szetartozas érzését. Ki kell alakitani egy olyan
(intelligens) rendszert, amelyben az elemzési
folyamatot menetrendszerien jrakezdjiik,
ezzel is garantilva a folyamatos fejlédést, a ku-
tatdst és az innovaciét. Mindez nem megy kre-
ativitds nélkiil, nem szabad csupin mechani-
kusan, megszokasbél cselekedni. A szerz8k itt

ismét felhivjik a figyelmet arra, mennyire fon-
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tos, hogy képesek legyiink kilépni a ,komfort-
z6n4nkbél”, hogy elfogadjuk, szorgalmazzuk
és oriiljiink a valtozdsoknak. Egy tréningprog-
ram kialakitdsa az intézményesités meghatéro-
z6 része. Ezzel érhetjiik el egyik legfontosabb
célunkat, egy gondolkodé szervezet létrejoetét,
ahol a vizié és a valdsig egybefonddik és har-

monidban van egymdssal.

Egy ilyen jellegli konyvre, mint a most ismerte-
tett kiadvany, nagy igény lehet kiilsnbsz8 szek-
torokban is (pl. iizleti, kormdnyzati, oktatdsi,
non-profit szféra). Ajanlhaté emellett szak-
emberek, oktatdk szdmdra, akik a kényvben

szerepld elméleteket, kutatisokat jél hasznil-
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hatjak sajit céljaikra. Utébbiak péld4ul konyv-
részeket feladhatnak hallgatéiknak elemzés,
tovibbgondolds, sajit stratégidk megalkotdsa
céljabol. A kényv nem médszertani kiadvény,
inkabb egyfajta sztenderdet alkot: mirdl, mi-
lyen kérdésekkel kell elemzdként gondolkod-
nunk? A j6 gyakorlatok sziirt valtozata lényeg-
re tdrd, a szamos szemléltetd példa kifejezetten
olvasmdnyos. A kényv hidat alkothat gyakorlat
és elmélet kozote.

(Andy Hines & Peter Bishop (eds):
Thinking about the Future: Guidelines for
Strategic Foresight. Social Technologies,
2006, Washington D. C. ix + 242 p.)

Szabad Klaudia
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