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Graeme B. Dinwoodie - Mark D. Janis (szerk.): Trademark Law and Theory - A Handbook of
Contemporary Research. Edward Elgar, Cheltenham, UK-Northampton, USA, 2008;
ISBN 978 1 84542 602 6

Az Edward Elgar kiado szellemitulajdon-védelmi kutatasi kézikonyvsorozatanak (Research
Handbooks in Intellectual Property) masodik része a védjegyjoggal foglalkozik. A kotetet két
szerkeszt jegyzi, az egyikiik Graeme B. Dinwoodie, a University of Oxford és a Chicago-
Kent College of Law nemzetkozi hirli professzora, a masik szerkesztd Mark D. Janis, az
Indiana University szellemi tulajdoni kutatasok kozpontjanak igazgatdja.
el6szava nyitja, amely szerint céljuk az volt, hogy a védjegyjogteriilet vezet6 tuddsainak
legkiilonb6zbb tematikdju munkait dsszegytjtsék. A kotet a tanulmanyokat hdrom nagy
vizsgalodasi teriilet koré rendezve tarja az olvasok elé, azonban a harmadik részt tovabbi
négy szekciora bontottdk. A hdrom teriilet koziil az elsé a védjegyjog mddszertani szem-
pontjainak széles valasztékat kinalja. A kortars védjegyek sokoldala természetét bemutatva,
a kozremiikodok szemezgettek a joggazdasag (law and economics), a politoldgia, a szemio-
tika és a torténelem teriileteirdl. A kézikonyv masodik része vazolja a védjegyjog nemzet-
kozi térképét, kitérve a tradicionalis kultarara, az emberi jogok témakorére, a javak szabad
dramldsara és az anyagi jogi harmonizdci6 szerepére. A kotet eléremutatd nézeteket mutat
be, amelyek a védjegyjog és olyan tertiletek metszéspontjaira fékuszalnak, mint a reklamjog,
a szolasszabadsag, a szerzdi jog, a kibertér szabalyozasa és a formatervezésiminta-oltalom.
A modszertani rész 6t tanulmanya a védjegyjog széles spektrumat oleli fel. Lionel Bently,
a University of Cambridge Jogi Karanak professzora a védjegyek tulajdon(jog)ként torté-
né elismerésének torténelmi megkozelitését ismerteti (1. From Communication to Thing:
Historical Aspects of the Conceptualisation of Trade Marks as Property). Bently torténeti
jogesetekkel illusztralja, hogy egy védjegybitorloval szemben eleinte csak csalasért lehetett
keresetet inditani, majd a biréi joggyakorlat és a jogtudomany fejlédése vezetett el oda-
ig, hogy a 19. szazad végére a védjegyjogosultak mar tulajdoni alapon léphettek fel a jog-
sértokkel szemben. Kifejezetten elméleti kérdésekkel foglalkozik Barton Beebe, a Yeshiva
University (USA) Jogi Kara docensének tanulmanya, aki a védjegydoktrina és a védjegy-
kultira szemiotikai elemzésérdl ir (2. The Semiotic Account of Trademark Doctrine and
Trademark Culture), valamint Stacey L. Dogan, a Northeastern University School of Law
Jogi Karanak professzora és Mark A. Lemley, a Stanford Law School professzora kozos irasa,
amelyik a kutatasi koltségek elméletét vizsgalja a védjegyjogi elvek korlatozasan keresztiil
(3. A Search-Costs Theory of Limiting Doctrines in Trademark Law). A védjegy eljarasjogi
kérdéseivel foglalkozik Robert Burrell, a University of Queensland Jogi Kara docensének
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a védjegybiirokraciardl (4. Trade Mark Bureaucracies), valamint Clarisa Long, a Colum-
bia Law School professzoranak a védjegyhigitasrdl (5. The Political Economy of Trademark
Dilution) irt tanulmdnya.

A nemzetkozi és 6sszehasonlité védjegyjoggal foglalkozé masodik rész nagyobbik fele
a jogharmonizacionak a 2000-es évek elsé évtizedében aktudlis kérdéseit jarja kortl. Mig
Annette Kur, a Max Planck Institute for Intellectual Property Jogi Karanak professzora a
védjegyjog harmonizacidjanak alapveté problémait vizsgalja [6. Fundamental Concerns
in the Harmonization of (European) Trademark Law], addig Gail E. Evans, a Queen Mary
University of London docense az anyagi jogi harmonizaciot a jogalkalmazas teriiletén
elemzi (7. Substantive Trademark Law Harmonization: On the Emerging Coherence Between
the Jurisprudence of the WTO Appellate Body and the European Court of Justice). Evans
kutatasa elsésorban a Kereskedelmi Vilagszervezet Fellebviteli Testiilete és az Europai Unid
Birdsaga joggyakorlata kozott felmeriil6 osszefliggésekre fokuszal. Ugyancsak a védjegyjogi
harmonizacidhoz kapcsolddik Thomas Hays, a Molengraaft Institute (Utrecht, Hollandia)
oktatdjdnak irdsa, amelyben a kozosségi (unids) eldirasok gyakorlati megvaldsuldsat elemzi
(8. The Free Movement (or not) of Trademark Protected Goods in Europe]. Hays meglatasa
szerint ugyanis a védjeggyel védett javak szabad mozgasa, a jogkimeriilés elvének érvényre
jutasa ellenére, nem kell6en biztositott Eurdpaban, és ez versenyjogi visszaélésekre adhat
okot. A masodik részt Burton Ong, a National University of Singapore oktatojanak a két-
oldalt szabadkereskedelmi egyezmények védjegyjogi rendelkezéseirdl (9. The Trademark
Law Provisions of Bilateral Free Trade Agreements) sz616 tanulmanya zarja.

A kotet kritikai kérdéseket taglalé harmadik része tiz tanulmanyt tartalmaz, ezért a szer-
keszt6k a tanulmanyokat témajuk alapjan tovabbi szekciokba osztottak.

A védjegyek és a szolasszabadsag szekcio elsésorban az amerikai jogteriilethez kapcsolo-
dik. Rochelle Cooper Dreyfuss, a New York University School of Law Jogi Karanak profesz-
szora frasaban arra figyelmeztet, hogy a védjegyjognak is fel kell késziilnie a globalizacio és
az internethasznalat elterjedésével jelentkezd, marketingeszkozok altal kozvetitett tobbréte-
g, illetve tobbértelmti kommunikdciéra (10. Reconciling Trademark Rights and Expressive
Values: How to Stop Worrying and Learn to Love Ambiguity). Dreyfuss példaként emliti a
Mattel, Inc. v MCA Records, Inc.-iigyet, amelyikben az alperes a BABIE GIRL szovédjegyet
egy zeneszovegben hasznalta fel, és a hangfelvételt kereskedelmi forgalomba hozta.

Rebecca Tushnet, a Georgetown University Law Center Jogi Karanak professzora az ame-
rikai védjegytorvény és a ,kereskedelmi beszéd” doktrina' 6sszefiiggéseivel foglalkozik (11.
Truth and Advertising: The Lanham Act and Commercial Speech Doctrine). Ugyancsak el-
méleti kérdést vizsgal Michael Spenc, az Oxford University Tarsadalomtudomanyi Kara-
nak tanszékvezetdje, aki szerint a jogtudomany mindig meghatarozza, hogy valamilyen
védelmet vagy tiltast milyen indokkal kivan bevezetni; a védjegyek esetében a felhigulashoz

Eurépaban ennek megfelel6je a kereskedelmi (iizleti céli) kommunikdci6. Gellén Kldra: A kereskedelmi
kommunikacié szabalyozasa a médiajogban. HVG-ORAC, Budapest, 2012, p. 11.
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vezethet a megkiilonboztetGképesség elvesztése (Tiffany-eset) vagy a védjegy imazsanak
rontasa (Dallas Cowboys eset). Spenc irasaban egy harmadik indok bevezetésére tesz ja-
vaslatot, amelynek célja a védjegyekre torténd utalas korlatozasa (12. Restricting Allusion to
Trade Marks: A New Justification).

A negyedik rész masodik szekcidja a védjegyoltalom terjedelmének korldtozasaval fog-
lalkozik. A kérdéskort Jemnifer Davis, a Cambridge University Jogi Karanak oktatdja a
kozkincs (13. Protecting the Common: Delineating a Public Domain in Trade Mark Law),
Graeme W. Austin, a University of Arizona Jogi Karanak professzora a szabad felhasznalas
(14. Tolerating Confusion About Confusion: Trademark Policies and Fair Use), Eric Goldman,
a Santa Clara University School of Law professzora pedig az online ,,szdjhagyomany” (15.
Online Word of Mouth and its Implications for Trademark Law) oldalardl vizsgalja.

A harmadik szekcid a védjegyek és a tradicionalis tudas osszefiiggésével foglalkozik. Susy
Frankel, a Victoria University of Wellington professzora a védjegyek, a tradicionalis tudés
és a kulturalis szellemitulajdon-jogok kapcsan (16. Trademarks and Traditional Knowledge
and Cultural Intellectual Property Rights) kivaléan 6sszefoglalja, hogy a torzsek az ilyen tag
értelemben vett tudas (jelek, szimbolumok) elismerésével milyen célt kivannak elérni. Az
elismerés mellett a meg6rzés, a hasznalat, a hasznalat feletti ellendrzés és a tudds fejlesztése
a céljuk, tovabba ezzel tudjak a hitelességet és a forras azonosithatdsagot biztositani. Frankel
szerint a célokbdl is lathato, hogy a szellemi tulajdoni torvények célja jellemzden eltér ettdl.
A dél-afrikai népek altalanosabb nézépontjat Coenraad Visser, a University of South Africa
Kereskedelmi Jogi Karanak tanszékvezetdje ismerteti (17. Culture, Traditional Knowledge
and Trademarks: A View from the South).

A negyedik szekcio két, a védjegyoltalom hatarait feszegeté tanulmanyt tartalmaz. A
nemzetkozi hiri Jane C. Ginsburg, a Columbia University School of Law Jogi Karanak
professzora a szerz6i jog védjegyjogra gyakorolt hatasarol ir (18. Of Mutant Copyrights,
Mangled Trademarks, and Barbie’s Beneficence: The Influence of Copyright on Trademark
Law). Ginsburg elsésorban a Dastar Corp. v Twentieth Century Fox Film Corp.-esetet
elemzi, amelyben az Egyesiilt Allamok Legfels6bb Bir6sdga ugy dontott, hogy bar az ameri-
kai védjegytorvény (Lanham Act) tiltja a védjegybitorlast, a bitorlasra vonatkozo rendelke-
zést tompitja, hogy ha a szerzdi joggal védett mii (vagy akdr szabadalmaztatott talalmany)
kozkincsbe tartozik, hiszen azzal barki, barmit csinalhat. A perbeli tényéllds szerint ugyanis
a Fox 1948-ban televizidsorozatot készitett Dwight Eisenhower Keresztes haboru Eurépa-
ban cim irasabol. Amig a regény szerz6i jogat 1975-ben megujitottak, a Fox ezt a filmal-
kotdsaira nem tette, igy a kozkincsbe keriilt. A Dastar 1995-ben a tévésorozatot Ujravagta,
és 1j cimmel videokazettdn kiadta. A Fox egyrészt szerzdi, masrészt védjegyjogsértés miatt
inditott pert. A birdsag szerint azonban a korlatozott id6tartamu szerz6i jogot nem lehet
védjegyoltalommal 6rokéletiivé tenni.

A kotetet Alison Firth, a brit University of Newcastle upon Tyne Jogi Karanak profesz-
szoranak tanulmanya zdrja, amelyben kiilonbozé jelek, feliiletek, formak és strukturak
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formatervezésiminta- és védjegyoltalmanak a kapcsolatat vizsgalja (19. Signs, Surfaces,
Shapes and Structures — The Protection of Product Design Under Trade Mark Law).

A kotet magas szinvonalu és viszonylag hasonld terjedelmi tanulmanyokat kozol. A tar-
talom harom részre, majd a 3. rész tovabb-bontasa valdjaban 6 egységre tagolja a kotetet,
amibdl megfigyelhet6, hogy nehéz egy jogteriileten beliil teljesen kiilonb6z6 tanulmanyokat
vagy egy-egy résztéma koré dsszpontosulo irasokat csoportositani. Ebben a kotetben sokkal
inkabb érz6dott az angolszasz és a globalis jelenlét, kevesebb orszagspecifikus megoldasrdl
lehetett olvasni. Ugyan egyes jogeseteket tobb szerz6 is vizsgalt, vilagosan el lehetett hatarol-
ni, hogy ki milyen nézépontbdl elemzi, igy nem tortént olyan jelentds szévegismétlés, mit a
konyvsorozat els6 kotetében. A kotet hasznalatat nagyban megkonnyiti a targymutato.

Dr. Legeza Dénes PhD

* % %

Jonah Berger: Ragalyos! Hogyan terjed a siker? HVG Konyvek, 2017; ISBN 978 963 304 440 7

»A viralitas nem sziiletik, hanem késziil! Ez pedig valoban jo hir”
(a konyvbdl - és ez alapvetd jelentdségli tanulsag!)

»Mit6l valik elsopréen népszeriivé egy szaz dollarba keriil6 szendvics, miért siilnek el visz-
szafelé a kabitdszerellenes reklamok, és miért osztja meg tobb mint 200 millié6 ember egy
elsd rénézésre unalmas turmixgép videojat? Jonah Berger, a Wharton Uzleti Iskola marke-
tingprofesszora egy évtizede kutatja, vajon miért terjednek bizonyos étletek jobban mdsoknal.
Konyvében bemutatja a ragdlyossdg torvényszeriiségeit, amelyek a kiilonbozo termékekre és
szolgdltatdsokra ugyaniigy érvényesek, mint a szervezetekben terjedé itletekre és a tdrsadalmi
valtozdsokra. Szemléletes torténetei megmutatjak, hogy milyen szempontok szerint miiko-
dik a viralitas, és a hat konnyen érthetd és kovethetd alapelv segitségével mi magunk is sajat
termékeink, otleteink szolgalataba dllithatjuk a szébeszéd erejét” — A kiado ajanloja. (Kieme-
lések a recenzio szerz6jétol.)

A ,ragdilyossdg” természetesen itt is, a cimben is a vélemények, értékitéletek, maga-
tartasi formak, rokon- és ellenszenvek emberrdl emberre torténé dtterjedését jelenti.
A ,yviralitdas” nyilvanvaldéan a virusként terjedéshez hasonld képességre utal — a https://
en.oxforddictionaries.com szétarbol idézve, a: ,Egy kép, vided, informaci6é hajlamossaga
arra, hogy gyorsan és széles korben terjedjen egyik internetfelhasznal6tdl a masikig”
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A konyv alapkérdése Berger honlapjardl: ,Mi teszi a dolgokat népszeriivé, elterjedtté? A
szobeszéd tizszer olyan hatékony, mint a hirdetés, am mi lehet az oka, hogy az emberek
bizonyos dolgokrol beszélnek, azokat megosztjak, inkabb, mint masokat? Miért valnak
bizonyos termékek népszertivé, miért terjednek szét bizonyos eszmék, valnak online tar-
talmak viralissd?” Es ott a folytatasbol (enyhe rekldmtartalommal, kicsi amerikaias tulzds-
sal): ,Jonah Berger, a Wharton professzora az utdbbi tiz évet e kérdések megvalaszolasanak
szentelte. E konyvében feltarja a szobeszéd és a tarsadalmi tovabbitas mogott allo titkos
tudomanyt. A konyv az attor6 kutatas eredményeit 6tvozi hatasos torténetmondassal”

A Wharton, bemutatkozasa szerint, a vilag elsd tizleti fakultasa, amelyet 1881-ben ala-
pitott Joseph Wharton vallalkozé és gyariparos a Pennsylvania Egyetemen. Jelenlegi 235+
»professzoraval” (,,associate” és ,,full” professzorok) az egyik legnagyobb és a publikaciok-
ban legtobbet szerepld iizleti fakultas. A végzett hallgatok szama 96 ezer, jelenleg Gtezren
tanulnak tiz tanszéken és husz kutatokdzpontban. Vezet6képzdin évente 9 ezren vesznek
részt.

Bergerrél a Wharton: ,a marketingtanszéken associate professor. Szakteriilete a szébeszéd
szerepe, a tarsadalmi rahatdsok, a fogyasztoi magatartds, és annak kutatdsa, hogyan ragad-
nak meg és terjednek a termékek, elképzelések, magatartasok. Cikkek tucatjait publikalta a
fels6 kategorias tudomadnyos folyoiratokban, és az eredményeit népszertien ismertetd irasai
gyakran jelennek meg a The New York Times-ban, a Wall Street Journalban, a Harvard
Business Review-ban és hasonlo kiadvanyokban. Konyvei nemzetkozi bestsellerek, és gyak-
ran hivott el6addja nagy konferencidknak és rendezvényeknek. Szamos kiilonféle feltorek-
v6 vallalat tandcsadd testiiletében dolgozik, és gyakran veszik igénybe olyan cégek, mint
a Google, a Coca-Cola, a GE, a Vanguard, az Unilever, a General Motors, a 3M, a Kaiser
Permanente és a The Gates Foundation. Jelenlegi kutatdsaiban a legmodernebb informatikai
technologidkat is felhaszndlja szovegelemzésre és nyelvi feldolgozasra (errdl és az igy kapott
kutatasi eredményeirdl sokat ir e konyvében).

Berger e konyvérdl: ,,Amikor azzal kerestek meg, hogy ajanljak olvasnivaldt a szobeszéd
elterjesztésérdl, az érdeklédéknek felsoroltam azokat a tudomanyos cikkeket, amelyeket
mésokkal e t¢émaban publikaltunk. Es dhatatlanul eljétt a pillanat, amikor elkezdtem olyan
e-maileket kapni, amelyben megkoszonték a segitségemet, de ennél 'kozérthetébb’ anyagra
vagytak - mads szoval olyasvalamire, ami kutatasokkal alatamasztott, de nem annyira sza-
raz, mint a tudomanyos folydiratokban publikalt, szakzsargonnal megttizdelt cikkek. Olyan
konyvet kerestek, amely tudomanyosan megalapozott iranyelveket ad a keziikbe ahhoz,
hogy megérthessék, mit6l valik valami népszertvé. Ez az a konyv.”

Mondandéja ,laboratoriumi” éles probdjarol: ,Néhany évvel ezel6tt kezdtem el oktatni
egy kurzust a Whartonon 'Ragélyos’ cimmel. A premissza egyszerQ volt: akdr marketing-
gel, politikaval, mérndki vagy kozegészségiigyi tevékenységgel foglalkozik valaki, mindenképp
meg kell értenie, miként teheti népszertivé a termékeit és az otleteit. A markamenedzserek
tobb zsongdst akarnak a termékeik koriil. A politikusok azt akarjak, hogy az elképzeléseik
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beszivarogjanak a szavazok fejébe. Az egészségiigyi szakemberek azt szeretnék elérni, hogy
gyorsételek és félkész termékek fogyasztasa helyett inkabb fézziink. Tobb szaz féiskolai,
egyetemi hallgatd, MBA-s masoddiplomas és vezetd beosztasu személy végezte el a kurzust,
és tudta meg, hogy miként viszi sikerre a termékeket, 6tleteket és viselkedésformakat a tar-
sas befolyas.”

Kiket érdekelhetnek az itt olvashatdk: ,A konyvet két, egymdst részben dtfedd kozonség-
nek szdntam. Bizonydra sokan elt(inédtiink mar azon, hogy miért pletykdlunk, miért valik
virdlissa az online tartalom, miért terjednek el alaptalan hiresztelések, vagy miért beszélge-
tiink szinte mindig ugyanazokrol a témakrol a vizautomata mellett. A beszéd és a megosztas
a legalapvetébb viselkedési formaink kozé tartozik. Ezek a cselekedetek kapcsolnak dssze,
formalnak és tesznek emberivé benniinket. A konyv ravilagit a kozosségi dtorokités tudomd-
nya mogott meghiizédo pszichologiai és szocioldgiai folyamatokra.

Azoknak is ajanlom a kovetkezd oldalakat, akik el szeretnék terjeszteni a termékeiket, az
otleteiket vagy valamely viselkedésformdt. Minden iparag nagy- és kisvallalatai népszertivé
szeretnék tenni a termékeiket. A sarki kavézo tobb latogatéra vagyik, az tigyvédek tobb
tigyfélre, a mozik tobb rendszeres nézdre, a bloggerek pedig magasabb nézettségre és tobb
megosztasra. A nonprofit szervezetek, a dontéshozdk, a tuddsok, a politikusok és az élet sza-
mos egyéb teriiletén tevékenykedd szakemberek szintén rendelkeznek olyan ’termékekkel’
vagy Otletekkel, amelyeket népszertsiteni akarnak. A muzeumok tobb latogatéra vagynak,
az allatmenhelyek tobb orokbefogadora, a kornyezetvéddk pedig minél tobb tiltakozora az
erddirtasok ellen.

Ez a konyv segit majd megérteni, hogy miként tehetnénk ragalyosabbd a termékeinket és az
otleteinket. Keretet teremt és egy sor sajatsdgos, gyakorlatban alkalmazhato technikdt kindl
az informdcid elterjesztéséhez és konnyebben dtadhaté torténetek, izenetek, hirdetések és
kiilonféle informaciok kidolgozasdhoz - nem szamit, hogy tiz vagy tizezer baratja van-e az
informaciot terjeszteni kivano személyeknek, és az sem, hogy beszédesek, nagy meggy6z6
erével rendelkeznek vagy félénk természettiek-e.

A konyv a legkorszertibb tudomdnyos eredményeket mutatja be a szobeszéd és a kozosségi dt-
orokités miikodésérdl és arrol, hogy miként dllithatjuk ezeket a termékeink és az otleteink sike-
rének szolgdlatdba.” (Ezzel kezd6déen minden forrasmegjelolés nélkiili idézet a konyvbél.)

J6jjon néhany karakteres mondat a konyvbol:

»Az a helyzet, hogy ha valaminek titokban kellene maradnia, akkor nagyobb valoszi-
niiséggel beszéliink réla. Es mi ennek az oka? A kozosségi valuta. Azt osztjuk meg, ami jo
szinben (vagyis jol értesiiltnek) tiintet fel benniinket.”

»Végil is mi értelme a statusznak, ha senki mas nem tud réla?”

»A jo jatékmechanizmusok még a semmibdl is képesek eredményt produkalni’”

,10bb évig tartd elemzés soran a The New York Times tobb ezer cikkét tanulmanyoztuk azért,
hogy jobban megértsiik, miért osztunk meg tobbszoér bizonyos internetes tartalmakat.”
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Nézziink kissé a dolgok mélyére!

Conditio sine qua non a rdhatdsban és az érvényesiilésben: kitiinni: A nyit6 példa fGsze-
repléje ,MBA diplomajat szallodamenedzsment szakiranyon szerezte, segitett a Starwood
Hotelsnek bevezetni a W markat, és tobb millidrd dollaros bevételeket kezelt a szallodaldnc
étel- és italdgazatanak igazgatdsagi tagjaként, (majd ...) Phillybe koltozott, hogy segitsen
megtervezni és beinditani a Barclay Prime nevi 4j luxussteakhazat” A feladat: ,,Philadel-
phia mar amugy is tobbtucatnyi draga steakhazzal biiszkélkedhetett, és a Barclay Prime-nak
ki kellett tlinnie koziiliik. Weinnek olyasmit kellett kitaldlnia, amivel kitorhet a reklam-
zajbol, és a marka egyediilallosaganak érzetét keltheti masokban.” Sziikségszertien minden
marketinges, minden kommunikator, minden véleményvezér elsédleges célja: kitiinni a
reklamzajbol. Amig ez nem sikeriil, minden tizenet kdarbavész, minden befolydsoldsi torekvés
hatastalanul szertefoszlik. Megjelenik tehat a konyv mondanddjanak velejét jelent6 kérdés:
»De hogyan lehet ezt elérni? Miként vehetné rd az embereket, hogy az éttermérdl beszéljenek?”
A megoldas itt, amint Berger elmondja, egy igencsak meghdkkentd, s ezzel nagy feltlinést
kelt6 4j termék piacra dobdsa: szdzdolldros dron adott kiilonleges sajtos-steakes szendvics.

Tarsadalmi jarvany: ,,Hogyan vdlnak népszeriivé bizonyos termékek, otletek és viselkedés-
formdk? Erre szamos népszer(i példat fel lehet sorolni. Helyi szinten ugyanezt a dinamikat
lathatjuk kisebb mértékben megvaldsulni: egy adott edzéterem trendi hellyé valik, az uj
templom vagy zsinagoga felkapott lesz, mindenki beall az 4j iskolai referendum mogé. A
fentiek mind a tdrsadalmi jarviny példdi. Olyan esetek, amikor adott termékek, otletek és
viselkedések elterjednek egy adott populacioban. Lehet, hogy eleinte csupan néhany sze-
mély vagy szervezet korében népszertiek, dm tovdbbterjednek, gyakran emberrdl emberre,
szinte mint egy virus.

A sokmillié dolldros kérdés: ,Noha a tarsadalmi jarvanyra konnyen talalhatunk példakat,
azt el6idézni valdjaban nem is olyan egyszert. A marketingbe és hirdetésekbe 6ntétt renge-
teg pénz ellenére csak kevés termék valik népszer(ivé. A legtobb étterem és tizleti vallalkozas
eltinik, és a tdrsadalmi mozgalmak tobbségének nem sikeriil kévetoket toboroznia. Miért
vadlnak sikeressé bizonyos termékek, otletek és viselkedésformak, amikor mdsok megbuknak?”

Az elsé kozelités: ,Az egyes termékek és otletek népszeriivé valdsanak egyik oka az, hogy
egyszeriien jobbak. Altaldban jobban kedveljiik a konnyebben hasznalhato weboldalakat, a
hatékonyabb gydgyszereket, és az igaz, nem pedig téves tudoményos elméleteket. Igy hat,
amikor egy jobban hasznalhaté vagy hatékonyabb dolog jelenik meg, hajlamosak vagyunk
atvaltani rd. Emléksziink még, hogy egykor milyen vaskosak voltak a televiziok és a szami-
togépes monitorok? A lapos képernydk részben azért terjedtek el, mert jobbnak bizonyul-
tak. Nem csupan nagyobb képfeliiletet kindltak, hanem konnyebbek is voltak. Nem csoda,
hogy népszertiek lettek” Sajnos, nem ilyen egyszert! Eleve, mi az, hogy ,jobb’? Ma mar
elvarasaink nagy hanyadat kiviilrdl, célorientdltan manipuldltan taplaljak belénk. Tovabba,
honnan tudna a laikus, melyik gyogyszer hatékonyabb, s még inkabb, hogy melyik tudo-
manyos elmélet igaz? A gyodgyszernél a placebohatdsra raerdsithet az agressziv marketing,
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az elmélet esetében vonzdobb, ami egyszeribb és ezért érthet6bb. Az arucikkek, elméletek,
iranyado vélemények és szamtalan egyebek piacain a kinalatok 6zonével és a lehetéségek
gazdagsaganak zavaréaval keriiliink szembe. Igy a dontéseinknél, vélasztasainknél sotét ren-
getegben botorkalunk, és csalfa fények segitenek tévutakra. Végiil is, innen épp azt tanuljuk,
hogyan mukddtessiink ilyen iranyfényeket.

»A termékek sikerességének egy mdsik oka a vonzé dr. Nem ujdonsag, hogy a tobbségiink
inkabb kevesebbet, semmint tobbet szeret fizetni. Emiatt két hasonlé termék versengésekor
gyakran az olcsébb nyer, ahogy az is megnoveli az eladasokat, ha a cég 50%-kal leviszi egy
termék arat” Az élet, hala a konstruktérének, ennél azonban sokkal izgalmasabban dssze-
tett (vagy sajna, ennél rutul bonyolultabb — nem kivant térlendd): ezzel ellentétben, a nyito-
példa épp arrdl szolt, hogyan lehet virusként terjed ismertséget gerjeszteni kirivéan magas
arral. Altaldban is igaz, hogy a presztizsfogyasztds igen erds tényezd a tarsadalmakban, és
sokszor épp az adja meg egy arucikk kelend6ségét, hogy magas ara presztizshordozova,
birtokosa irigylésre mélté anyagi helyzetének hirdet6jévé teszi. Az ilyen presztizshordozok
iranti igény is virusként terjedhet — errdl rémtorténeteket mondhatnak mar a kisiskoldsok
sziilei is. Igy tehat, bArmennyire paradox, a magas 4r is lehet vonzé.

Errél szol a konyv: ,,Bizonyos torténetek ragalyosabbak, és bizonyos hiresztelések ’fertd-
z6bbek. Néhany internetes tartalom nagy foku viralitsra tesz szert, masok az észrevétlen-
ség homalyaba siillyednek. De miért? Mi az oka annak, hogy bizonyos termékekrdl, otletekrdl
és viselkedésformdkrol tobbet beszéliink? Erre keressiik a vdlaszt ebben a konyvben.

A spontdn terjesztés (a szobeszéd) ereje: ,,Az a helyzet, hogy noha a hagyomanyos rekla-
mozas tovabbra is hasznos, a hétkoznapi emberektil érkezd szobeszéd tizszer hatékonyabb.
A szobeszéd két okbol eredményesebb a hagyomdnyos hirdetésnél. ElGszor is, meggy6zobb.
A hirdetések tobbnyire azt mondjak el, hogy milyen remek egy termék. De mivel a hirde-
tések mindig amellett érvelnek, hogy az 6 termékiik a legjobb, nem igazan hitelesek.” (Mi
rosszabb, a valdsagot helytalloan fejezi ki a népi bolcsesség, miszerint ,minden kupec a
maga lovat dicséri’, s ezt a kozonség is jol tudja — vagy legalabbis annak gondolkodo része.
A kozonség itéloképességébe vetett bizalmat ugyanakkor szamos reklam elbatortalanitja,
olyanok, amelyek igérete meredeken ellene megy a j6zan észnek.

»A barataink azonban hajlamosak kerek perec megmondani a véleményiiket. Tdrgyila-
gossdaguknak és Oszinteségiiknek koszonhetéen lényegesen nagyobb valdsziniiséggel bizunk
meg a bardtainkban, hallgatunk rdjuk, és hisziink nekik?

A jobb hatdsmechanizmus: ,Masodszor pedig, a szébeszéd sokkal célzottabb. A cégek ugy
probalnak meg hirdetni, hogy a legnagyobb szamu érdekl6dé vasarlot érhessék el. Vegyiink
példaul egy sifelszerelést értékesit6 céget! Nem valdszind, hogy a késé esti hirek kozben le-
adott televizids hirdetések hatékonyak lesznek, ugyanis a néz6k nagy része nem siel. Igy hat
a cég talan simagazinban hirdet, vagy valamelyik népszert sipalya felvondjegyeinek hatol-
dalan. De amig ezzel a megoldassal valoban tobbségében a sielni szeretéket éri el a hirdetés,
a cég tovabbra is elvesztegeti a pénzét, hiszen sokuknak nincs sziikségiik vj felszerelésre. (Itt
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azért felhorgad az emberben némi ellenkezés. Berger itt Gigy beszél a cégek hirdetéseirdl,
mintha csupa hozza nem érté muvelné ezt az ipart. Mara viszont a reklamozas megva-
16sitasat szolgalé marketingkommunikacié kifinomult szakmava valt, amely hatalmas és
folyamatosan fejlesztett tudasra tamaszkodik — olyan tudasra, amely képes beazonositani
és a rekliammal el is taldlni a célkozonséget. A reklimozo, ha akarja, a nyakunkba zuditott,
primitiven harsogo6 reklamok helyett valaszthat a maguk nemében valdban csticstechno-
logias mddszereket is. Igencsak izgalmas szempont ebben az is, hogy az igazan frappans,
elegans reklamnak koszonhetéen nem csak az keriil be a gondolkodasunkba - vagy annak
hatterébe - igen kedvezé szinben, amit kinal, hanem az is, aki kindlja.

A szébeszéd azonban, természetébdl fakadoan, az érdeklédo kozonség felé iranyul. Nem
minden ismerdsiinknek tjsagolunk el vagy javaslunk dolgokat, sokkal inkabb az torténik,
hogy kivdlasztjuk azt a néhdany embert, akikrél 1igy véljiik, hogy hasznosnak taldljak majd az
adott informdciot. A szébeszéd [igy] rendszerint azokat éri el, akiket ténylegesen érdekel a tdr-
gyalt téma. Nem csoda, hogy a baratok altal beajanlott vasarlok tobbet koltenek, gyorsabban
vasarolnak és sszességében nagyobb profitot hoznak”

A szébeszéd legjobb tulajdonsdga: ,Elaruljam a szébeszéd legjobb tulajdonsagat? Min-
denki szamdra elérhetd, a Fortune 500-as listajan szerepld, eladasnovelésre vagyo cégektol
kezdve az asztalaikat vendégekkel feltolteni kivano sarki éttermekig, az elhizas ellen kiizd6
nonprofit szervezetektdl a megvalasztasért kampanyold tjdonsiilt politikusjeloltekig. A sz6-
beszéd segit sikeressé valni. Még a B2B vallalatok is tudnak igy 1étez6 tigyfeleik segitségével
ij megrendelSket szerezni. Es nem kell dolldrmillidkat kélteni a hirdetésre, csupdn beszéltet-
ni kell az embereket” (,Csupan”? ,,Beszéltetni”? Ez bizony hatalmas feladat. Az eddigiekbdl
is egyértelmd, hogy a szobeszéd értékét, erejét a spontaneitasa adja. Ha a legcsekélyebb
mértékben is kicsendiil bel6le, hogy megrendelésre szol, ha a legkisebb halvanylila gyant is
belengi, hogy netan szolgalatra fogtak, akkor annyi a hitelének, s tobbé senkit sem fog meg.

7

S persze azt sem kénnyd elérni, hogy az emberek beszéljenek, a szobeszéd eleredjen. Igy
kovetkezik az ijabb sokmillio dolldros kérdés, am elGtte még egy megjegyzés. Van egy mod,
amellyel konnyti beszédre késztetni az embereket, am ugy, ahogyan azt nagyon nem szeret-
nénk: ha jol felbosszantjuk 6ket. Akkor szivesen elmondjak masoknak, vilagga is kiirtolik,
ami bosszantja 6ket, igy eresztve ki és mérsékelve a haragjukat, am ebbdl meglehetds csuf
kovetkezmények szarmazhatnak rank.)

»A kérdés minddssze az, hogy hogyan.” ,,A vallalatok és a szervezetek keziiket-labukat tor-
ve igyekeznek meglovagolni a szébeszédmarketing hullamat. A logika egyszeru: ha ra tudjak
venni az embereket arra, hogy beszéljenek az 6tletiikrél vagy megosszak a tartalmukat, azt
virusként terjesztik majd el a k6zosségi halok, és azonnal népszeri(ivé teszik a termékiiket
vagy az Otletiiket”

Két kritikus tényezo: ,,A mdédszernek azonban van két kérdéses pontja: a fokusz és a kivi-
telezés”
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Oridsnak ldtszé torpe: ,Hadd tegyek fel egy gyors kérdést! A szébeszéd vajon hdny szdzalé-
ka torténhet online? Masképp fogalmazva, a beszélgetések hany szazaléka zajlik a kozosségi
médidban, blogokon, e-mailekben és csetszobakban?” Itt tippek és vélelmek sorakoznak, és
»A tényleges szam 7%. Nem 47%, nem 27%, hanem 7%!” Berger igyekszik ennek magyara-
zatat is adni: ,Valoban sokat id6ziink az interneten, egyes becslések szerint kozel napi két
orat. De megfeledkeziink arrdl, hogy nagyon sok idét toltiink offline is. Ami azt illeti, t6bb
mint nyolcszor annyit. Ez pedig sokkal tobb id6t teremt a virtudlis tértdl fiiggetlen beszél-
getésekre” ,,Hajlamosak vagyunk tovabba tulbecsiilni az internetes szobeszédet, mert azt
konnyebben latjuk. Kozel sem gondolunk annyit azokra az offline beszélgetésekre, ame-
lyeket ugyanebben az idészakban folytattunk, mert azokat nem latjuk meg olyan kénnyen.
Noha ezek a beszélgetések nincsenek annyira szem el6tt, mégis jelent6sen kihatnak a vi-
selkedésiinkre.” ,Azt gondolhatnank tovabba, hogy az online szobeszéd tobb embert elér,
de ez sincs mindig igy. Elarasztanak benniinket az internetes tartalmak, ezért nincs idénk
elolvasni minden tweetet, izenetet vagy statuszfrissitést” Minden bizonnyal jécskan rontja
az ott kozreadottak viralitdsat, a befogadasi hajlanddsdgot, hogy nagyon ugy tiinik, a k6zos-
ségi média sokak szamara az indulatok, a kikivankozé - akar csak a pillanat hevében sziileté
- mondandoék csak kevéssé kontrollalt kibocsaté kozegévé, egytajta szellemi Cloaca Ultra
Maximava valt. Ehhez jon, hogy sokan hasznaljak, gyakran kevéssé rokonszenves mddon,
politikai agitdcids forumként. Mindez erésen ellene hat, hogy az ember nyitott, nem pedig
tobbnyire eleve stindisznoéallasban védekez6 elmével fogadja az onnan érkezé iizeneteket.

On vs off: ,Az online beszélgetések valoban elérhetnének egy sokkal nagyobb kozonséget,
de mivel az offline beszélgetések tartalmilag mélyebbek lehetnek, nem biztos, hogy a k6zos-
ségi média a jobb megoldas. Az elsé probléma tehdt a kozdsségi média koriili csinnadrattdaval
az, hogy hajlamosak vagyunk megfeledkezni az internetes kornyezeten kiviili sz6beszéd jelen-
t6ségérdl, noha az offline beszélgetések gyakoribbak és potencidlisan hatékonyabbak a viralitds
szempontjabol.”

»A mdsodik probléma az, hogy a Facebook és a Twitter technologia, nem [pedig] stratégia”
- Magyaran: azok voltaképp csak az elterjedést lehet6vé tevé feliiletek, passziv hordozok,
amelyek a megfeleld hasznalat nélkiil nem valésitanak meg semmilyen terjesztési stratégiat.
»A szobeszédmarketing csak akkor hatékony, ha az emberek ténylegesen beszélnek” (Nem
csak ugy, bele a vilagba, a kozosségi médiumok hatartalan ingovanyaba, hanem célzottan
egymashoz.)

Ime a lényeg: ,,A szébeszéd - legyen akdr online, akdr offline - erejének hasznositdsdhoz
meg kell érteniink, hogy miért beszélnek az emberek, és egyes dolgokrdl miért beszélnek tob-
bet, mint mdsokrdl. Ez nem mds, mint a megosztds pszichologidja, a kozdsségi dtorokités
tudomadnya.”

Véleményvezérek: ,,Az egyik elképzelés szerint a szobeszéd-generalas sikerének titka a
megfelel6 emberek megtalalasaban rejlik, mivel bizonyos személyek egyszertien befolya-
sosabbak masokndl. A marketingesek dollarmilliokat koltenek arra, hogy megprobaljak
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felkutatni az Gn. véleményvezéreket, akik ajanlani tudjak a termékeiket, a politikai kam-
panyok pedig ezektdl a ’befolyasoloktdl’ remélik a megvaltast. A kozfelfogds azonban téved.
Igen, mindnydjan ismeriink igazan erds meggy6z6készséggel megaldott embereket, és igen,
vannak, akik az atlagosnal tobb barattal rendelkeznek. Azonban a legtobb esetben ettél még
nem terjesztik hatékonyabban az informdciot, és nem tesznek virdlissd dolgokat. Mi tobb, ha
tilsdagosan a hirvivére koncentrdlunk, elhanyagoljuk a megosztds egy sokkal nyilvanvalobb
mozgatojdt: az iizenetet.” Ezen a gondolatmeneten csak nagyon is megfontoltan szabad ha-
ladni. Kétségtelen, hogy maga az tizenet kritikus jelent6ségu. Végiil is az a felcsalizott horog,
amely megfogja a célkdzonséget. Szinesiti az életet — és a szakmat —, hogy annak nem feltét-
leniil kell a pozitiv tartalmaval megnyerdnek lennie. Ha dltala az {izend a figyelmet akarja
magara iranyitani, ezt akar egy frappans blddlivel is elérheti. Az alkalmas {izenet azonban a
legtobbszor csak sziikséges, de nem elégséges feltétele a ,,ragaly” terjesztésének. Az lizenetet
a célba - azaz a célkozonséghez - eljuttatd , hirvivok” (,vektorok”) nélkiil az egész ugyantugy
nem miikodik, mintha az iizenet lenne alkalmatlan. Olyan ez, hogy ha egy pancélt - jelen
esetben az érdektelenség pancéljit — at akarunk iitni, ahhoz megfelelen jo lovedék kell. Am
az mit sem ér a hasonloképp jo eszkoz nélkiil, amellyel célba juttatjuk.

A mai tomegkommunikacié garmadaval szolgaltatja a példakat, hogy médiumaiboél dol-
nek az tizenetek, am olyan ,,hirvivék” utjan, akik/amelyek azoknak a legcsekélyebb hiteles-
séget sem képesek kolcsondzni. Berger kovetkezo tétele ennek ellentmond - ki-ki megitél-
heti, mennyire altalanos érvénnyel.

Fert6z6 tartalom: ,Vizsgaljunk meg egy analdgiat: a vicceket! A viccek sem egyformak.
Némelyik annyira jo, hogy nem szamit, ki adja eld, mindenki nevet még akkor is, ha az
el6ado egyaltalan nem mulatsagos. A fert6z9 tartalom is ilyen - olyan mélyrél fakadéan
viralis, hogy elterjed, barki is beszéljen rdla, és fiiggetlen a hirvivok meggy6zékészségétdl,
és attol, hogy tiz vagy tizezer baratjuk van-e” Valdban vannak zsenialis viccek, amelye-
ket szinte lehetetlen elrontani. Ugyanakkor - legalabbis régebben - a tarsasagi vagy akar a
munkahelyi élet nagyon megbecsiilt szerepléje volt a kitlind viccmeséld, s voltak olyanok
is, akik a ,,poéngyilkos” kevéssé megtisztel6 cimét érdemelték ki. Hasonloképp, sikeriilhet-
nek olyan zsenialisra, atiit6 erejlire az {izenetek, hogy mindegy, milyen a hirvivéjitk - am
felettébb kockazatos lenne mindent erre tenni fel. Végiil is, ha ez ilyen egyszert lenne, ez a
konyv is csak arrol szolna, hogyan alkossunk ellenallhatatlan iizeneteket.

»Milyen hat az az tizenet, amit az emberek tovabb akarnak adni?” ,Vannak szerencsés em-
berek, akiknek olyan Gtleteik vagy kezdeményezéseik vannak, amelyekkel természetszeri-
leg sok izgalmat és érdeklédést generalnak. Am még a megszokott, mindennapi termékek is
beindithatjak a szobeszédet, ha valaki megtalalja ra a megfelel6 mddot. Barmilyen egysze-
riinek vagy unalmasnak is téinik egy termék vagy 6tlet, mindig van ra maéd, hogy fert6zévé
tegyiik” Ebben van némi amerikaias tulzds. Viszont a kell6 mesterségbeli tuddssal mindig
javithato a teljesitmény. Erre vald e konyv is.
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A kulcskérdés: ,,Miként alakithatunk hat ki olyan termékeket, otleteket és viselkedésfor-
makat, amelyekrél beszélnek majd az emberek?”

A kutatdsa: ,,Persze hogy néhany dolog sikeres lesz. De miért lesz az? Mi az a mogottes
emberi viselkedés, ami ezeket a végeredményeket kivdltja? Nagyon érdekesnek talaltam eze-
ket a kérdéseket, amelyek valaszért kidltottak. Ugy dontottem hat, hogy felkutatom Sket.

Az elmult tiz évet - legtijabban a Pennsylvaniai Egyetem Wharton Uzleti Iskoldjanak
marketingprofesszoraként — ilyen és hasonl6 kérdések tanulmdnyozasaval toltéttem. A koz-
remiikodé munkatdrsak hihetetlen sordval tobbek kozott az alabbiakat tanulmdnyoztam:

- Miért valnak viralissa a The New York Times bizonyos cikkei, illetve a YouTube egyes

videdi?

- Miért beszéliink tobbet bizonyos termékekrdl?

- Miért terjednek el bizonyos politikai iizenetek?

- Mikor és miért lesznek népszertiek bizonyos keresztnevek, és miért mennek ki a di-

vatbol?

- Mikor néveli és mikor csokkenti az eladdsokat a negativ publicitds?

Tobb szaz évre visszanyuldan tanulmanyoztuk a keresztneveket, a The New York Times
tobb ezer cikkét és tobbmillionyi autdvasarlast vizsgaltunk meg. Tobb ezer érat toltéttiink
azzal, hogy minden elérheté adatot Osszegytjtottiink, rogzitettiink és elemeztiink mar-
kaktol, YouTube-videoktdl és varosi legendaktol kezdve egészen a termékismertetdkig és a
négyszemkozti beszélgetésekig. Mindezt pedig azzal a céllal, hogy megértsiik a tdrsas befo-
lydst és azt, hogy bizonyos dolgok mitdl vilnak népszertivé”

»A ragadlyossag hat alapelve™ ,,A kovetkezékben azt vizsgalom, hogy mitél valik egy tar-
talom ragélyossa. Amikor ’tartalomrol’ beszélek, torténetekre, hirekre és informaciokra
gondolok, termékekre és dtletekre, izenetekre és videokra. Mindenre, a helyi rddidallomas
adomanygyujtésétdl kezdve a gyermekeink felvilagositdsara szant, biztonsagos szexet hir-
detd tizenetekig. A ‘ragdlyos’ vagy fert6zd’ alatt az elterjedés valdsziniiségét értem, azt, hogy
valami szobeszéd és tarsas befolyas utjan emberrdl emberre terjed. Azt, hogy a fogyasztok, a
munkatarsak és a valasztopolgarok beszélnek rola, megosztjak egymassal vagy utdnozzak”

Receptek: ,,Kutatasaink soran a munkatarsainkkal felismertiink néhdny kozos motivumot
vagy jellemzot a kiilonféle fert6zé tartalmak kozott - ha ugy tetszik, a receptet arra, ami na-
gyobb valdszintiséggel népszeriibbé teszi a termékeket, otleteket és viselkedésformdkat?” Itt két,
sikeres példaként bemutatott esetre utal, amelyekben valéban sikeriilt viralis ismertséget
teremteni. ,Mindkét torténet igencsak figyelemreméltd, ezért mendnek tlinik tovabbadni.
Es mindkett hasznos informaciét kinal: mindig jol jén, ha jél miikodd termékrél vagy
remek fogasokat kinal¢ étteremrdl hallunk” (Itt kulcsfontossagu lélektani tényezot hoz fel:
»~mendnek tlinik tovabbadni” - ezzel pedig kihasznalhatd, hogy az emberek szeretnek ,,me-
nok” lenni! S6t: a hasznos informacié tovabbadasa tobbszordsen is jo lehet az embernek. J6
érzés segiteni az ismerdsoknek, baratoknak; jo esetben még elismerést, netan némi halat is
hozhat; s aki ilyeneket tud, az nyilvanval6an ,menének” mutatkozik.
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»10bb szaz fert6z6 tizenet, termék és otlet tanulmanyozasa utan észrevettiik, hogy gyak-
ran ugyanaz a hat ‘alkotéelem’ vagy elv fejti ki a hatasat. Ez a hat kulcsfontossagui elv késztet
benniinket arra, hogy beszéljiink dolgokrol, megosszuk és leutdnozzuk azokat?”

»1. alapelv: Kozdsségi valuta (Social currency)

Milyen benyomast kelt valakirdl, ha egy adott termékrdl vagy otletrél beszél? A legtobben
inkabb értelmesnek akarnak tlinni, semmint ostobanak; gazdagnak, nem pedig szegény-
nek; és mendének, nem pedig kockanak. Az éltozkodésiinkhoz és az auténkhoz hasonléan a
beszédtémdink is meghatdrozzdk, hogy mdsok milyennek ldtnak benniinket. Ez a kozdsségi
valuta. A mend dolgok ismerete azt a benyomast kelti, hogy éles esziiek és tdjékozottak
vagyunk. Igy hat, ha azt akarjuk, hogy masok arrél beszéljenek, amit mi szeretnénk, olyan
tizeneteket kell létrehoznunk, amelyek segitenek szamukra elérni a kivant benyomast. Meg
kell keresniink azt, hogy mi a rendkiviili az altalunk terjeszteni kivant dologban, és a benn-
fentesség érzetét kell kelteniink masokban. Ugy kell kialakitani a stratégiankat, hogy lehe-
tdséget nyujtsunk masoknak arra, hogy lathatd statuszszimbolumok birtokaba keriiljenek,
amiket aztan felmutathatnak a tarsaik el6tt.” Kissé pontositva: a bennfentességnek nem is az
érzete a dont6, hanem hogy az altalunk terjeszteni kivant dolog ismeretének mutogatdsdval
a »hirvivéink” bennfentesként tiindokolhessenek masok elétt. Emlékezziink: az emberek
szeretnek ,,menének” latszani.

»2. alapely: Kivalto impulzusok (Triggers)

Hogyan emlékeztessiink mdsokat arra, hogy beszéljenek a termékeinkrél és az otleteinkrol?
(Sorsdontd kérdés! Jevtusenko sorai — "Nappal ne is gondolj ram, ugy becsiilj. / Nappal
minden fonakjara keriil’ - itt a visszdjara fordulnak: akkor is minél tobbszor jusson esziik-
be, hogy arrdl beszéljenek, amit mi szeretnénk, amikor minden fonakjara keriil, amikor
elarasztja Oket a zaj. Ehhez kellenek a hatasos emlékeztetdk, triggerek — Osman P.) A kivdlté
impulzusok olyan ingerek, amelyek egy adott dologrél torténd gondolkoddsra késztetik az em-
bereket. Olyan termékeket és Otleteket kell tervezniink, amelyek szamdra a kornyezet kivalto
impulzusként funkciondl, és 1ij kivalto impulzusokat kell létrehoznunk azdltal, hogy a termé-
keinket és az dtleteinket az adott kornyezetben mdr hangstilyos jelekhez kapcsoljuk”” Erezhetd
itt a parhuzam az arujelzékkel, amelyek rendeltetése, hogy a talalkozas veliik esziinkbe idéz-
ze a mogottitk 4116 terméket, illetve piaci szereplét. Es akarcsak az utdbbiaknal, nyilvanva-
l6an a triggerek esetében is meg kell teremteni a kapcsolatot az emberek gondolkodasaban
— még hatdsosabb, ha annak hatterében - a trigger és az altala felidézend6 dolog kozott. Erre
(is) szolgal a jo marketingmunka.

Bizonyos érzelmek megosztdsra inditanak ,,3. alapelv: Erzelem (Emotion)

Ha valamiben érzelmileg érdekeltek vagyunk, akkor azt megosztjuk. Miként hozhatunk lét-
re olyan iizeneteket és Otleteket, amelyek érzéseket keltenek mdsokban? A természetszertileg
fert6z6 tartalom rendszerint valamilyen érzelmet general. Az iPhone 6sszeturmixolasa (egy
kiilonosen hatasos reklamban, amelyet Berger példanak hoz - Osman P.) meglepé. A po-
tencialis adoemelés dithitd. Az érzelmet kelté dolgokat gyakrabban osztjuk meg, igy hat ahe-
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lyett, hogy a funkcionalitdson lovagolndnk, az érzésekre kell dsszpontositanunk. Latni fogjuk
azonban, hogy mig bizonyos érzelmek fokozzdk a megosztdst, masok csokkenthetik azt, ezért
a megfelel6 érzelmeket kell generdlnunk. Fel kell szitanunk a tiizet, és néha még a negativ
érzelmek is hasznosak lehetnek” Vigyazat, ragalyveszély: mar utaltunk ra, hogy az embe-
rek hajlamosak a haragjukat is megosztani, igy ,kiszell6ztetni” a fejiikbdl. Ezt az érzelmet
konnyt felkelteni, annal nehezebb viszont megosztasanak pusztito kovetkezményeit hely-
rehozni. A parhuzam ismét kézenfekvé: nagy munka felépiteni egy arujelzé hatasossagat,
lerombolni azt viszont akar pillanatok alatt is lehet.

»4. alapely: Nyilvanossdg (Public)

Latjak-e az emberek, amikor masok a termékiinket haszndljdk vagy szdmunkra kivanatos
modon viselkednek? A dolgok lathatéva tételével azok konnyebben leutanozhatékka val-
nak, és ettdl nagyobb valoszintiséggel lesznek népszertiek, igy hat nyilvanossa, jol lathatova
kell tenniink a termékeinket és az otleteinket. Olyan termékeket és kezdeményezéseket kell
kidolgoznunk, amelyek onmagukat reklamozzaik, és olyan viselkedési nyomokat hoznak létre,
amelyek azutdn is megmaradnak, hogy az emberek megvdsdroltik a terméket vagy elfogadtdik
az otletet” Ez kissé talan zavarosra sikeredett. A lényeg, hogy a lathatdsag nyilvanvaldan a
viralitas sziikséges, de nem elégséges feltétele. Ezzel az érzékeléssel keriil be masok tudataba
a kérdéses dolog létezése, és — szamunkra jo esetben - ébred fel az igény, hogy az nekik is
kell, s hogy a hasznalattal vagy masként terjesztik annak kedvezé hirét. Ebben az sszefiig-
gésben a lathatdsag révén mikodnek az emlitett vektorok.

»5. alapelv: Gyakorlati érték (Practical Value)

Hogyan hozhatunk létre hasznosnak tiin6 tartalmat? Szeretiink segiteni egymasnak, ezért
ha meg tudjuk mutatni mdsoknak, hogy a termékeink vagy az otleteink révén idot, pénzt taka-
rithatnak meg, vagy javithatnak az egészségi dllapotukon, [azok majd valdszintileg] megem-
litik az ismerdseiknek is. (Van, aki tényleg szeret segiteni, mas pedig ezzel is igyekszik mu-
tatni, milyen mend - Osman P.) De tudvan, hogy milyen hatalmas mennyiség(i informacié
zudul mindenkire, észre kell vetetniink mdsokkal az iizenetiinket! Meg kell értetniink, hogy
mitdl valik valami kiilondsen jo vétellé, ki kell emelniink a kindlatunk hihetetlen értékét —
pénziigyi vagy mas szempontbol -, és kdnnyen tovabbadhaté mddon kell becsomagolnunk
a tudasunkat és a szakértelmiinket.” ,Hasznosnak t(in6 tartalmat”? Valdjdban a tartalomnak
itt az a rendeltetése, hogy felhivja masok figyelmét annak a dolognak a vonzé hasznalati
értékére, amelyet kindlunk, amint azt a kévetkezé mondat kifejti. ,,Hihetetlen”? Bocsas-
sunk meg neki, hiszen amerikai, am nagyon is érizkedjiink az ilyen hitelronté talzasoktol!
Es bizony nem a tuddsunkat és szakértelmiinket kell a tovébbitds szdrnyaira bizni, mint a
pitypang sikléernyds magvait, hanem azokat az informdcidkat, amelyek a kinalt dolog hasz-
nossagat hirdetik, s képesek minél ragalyosabb terjedésre.

»0. alapely: Torténetek (Stories)

Milyen tagabb narrativaba csomagoljuk be az otletiinket? Az emberek nem csupdn meg-
osztjdk egymadssal az informdcidt; torténeteket mesélnek el. A tréjai falé epikus meséjéhez
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hasonldan, a torténetek olyan hajok, amelyek rakomanyaban erkolcsi tizeneteket és tanul-
sagokat is talalunk. (Ez a tobbszoros képzavar gyongyszeme, és még folytatodik is. A 1é-
nyeg azért igy is értheté — Osman P.) Az informaci6 a céltalan terefere alruhdjaban uta-
zik, ezért nekiink is meg kell épiteniink a magunk tréjai falovat, és olyan torténetbe kell
bedgyaznunk a termékeinket és az otleteinket, amit masok szivesen elmesélnek. De tobb
kell annal, mint hogy egyszertien elmeséliink egy remek torténetet: értékessé kell tenniink
a viralitast, az iizenetiinknek a narrativa olyan szerves részévé kell vilnia, hogy ne lehessen
nélkiile elmondani a torténetet. (Korunk felettébb divatos varazsszava a torténetmondas.
Erdekes gyakorlat: rendre piedesztélra emeliink fogalmakat, hogy univerzalis megment
csodaszerként imadjuk, és reménykedjiink benniik — ami persze konnyebb, mint j6l megva-
l6sitani és haszndlatban a javunkra forditani azok lényegét, ha messze nem is olyan hatasos.
Igy tettiink a marketinggel, a kooperdciéval, az innovdciéval, s mostansag itt a narrativa. A
torténetel6adast (narrativa) mindinkabb az tizleti- és a kozéletben a meggy6zés egyik igen
hatékony, ezért fontos eszkozeként emlegetik. Igen tanulsagos konyvet irt ennek mtivésze-
térdl és technikdjarél Carmine Gallo: Storytelling — A torténetmesélés ereje cimmel (HVG
Koényvek, 2016), amely azt is vilagossa teszi, hogy az ilyen torténetek hatdsos megformalasa
nagy mesterségbeli tudast igényel.

Hat alapelv, hat fejezet: A bevezet6t kovetéen a konyv mondandojat Berger a hat alapelv
koré csoportositja. ,Ez a ragalyossag hat alapelve. A kovetkez fejezetek az egyes elveket
targyaljak. A kutatdsi eredmények és példik valamennyi alapelv esetében megvilagitjdik a tu-
domanyos hdtteret, és megmutatjak, hogy bizonyos személyek, vdllalatok és szervezetek mi-
ként alkalmaztik az alapelveket a termékeik, az otleteik és az dltaluk elérni kivint viselke-
désformdk sikeressé tételében. Tekintsiik ezeket az elveket a viralis tartalom létrehozasahoz
szitkséges hat 1épésnek, amelyek sikerre viszik az 6tleteinket. Ha az alkotdelemeket beépit-
jik az tizenetiinkbe, termékiinkbe vagy otletiinkbe, az nagyobb valdszintiséggel terjed el és
valik népszerivé”

Es ismét eljutottunk oda, hogy mér csupan néhény sokatmondé szildnkot hozhatunk
még elo.

Szobeszéd, a kozosségi valuta - a késztetés hdarom médja: ,Ahhoz, hogy a vallalatok és a
szervezetek szobeszéd generaldsara birhassak az embereket, kozosségi valutat kell el6al-
litaniuk. Biztositaniuk kell az emberek szamdra a lehetdséget, hogy jo szinben tiinjenek fel,
mikozben a termékeiket és az otleteiket népszeriisitik. Ennek hdrom médja van: a belsé figye-
lemreméltdsag, a jatékokra jellemzd elemek, mechanizmusok hasznalata és a bennfentesség
érzetének megteremtése.”

»A belso figyelemreméltosag” , A figyelemre mélté dolgok definicié szerint szokatlanok,
rendkiviiliek vagy észrevételre, odafigyelésre méltoak. Figyelemre mélt6 lehet valami azért,
mert Ujszerd, meglepd, szélsdséges vagy csupan érdekes. A figyelemre mélté dolgok legfon-
tosabb aspektusa azonban az, hogy emlitésre méltéak. Erdemes beszélni réluk. A figyelemre
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mélto dolgok kozosségi valutdt adnak, mert a réluk beszéldket jelentGsebbnek lattatjak” Bi-
zony, ismét arra alapozunk, hogy az emberek, dsi 6sztonként is, szeretik magukat kedvezd
szinben feltiintetni.

A terjedés természete: egyre figyelemreméltobba valik, mert a tovabbadok poentirozzdk:
»Az egész ugy mikodik, mint a tovabbsuttogos jaték: mikozben a torténet az egyik emberrdl
a mdsikra szdll, bizonyos részletek eltiinnek, mdsok pedig felerésodnek, és titkozben a torténet
egyre figyelemreméltobba valik?

A hajtéerd: ,A belsé figyelemreméltosdgot 1igy taldalhatjuk meg, ha dtgondoljuk, hogy mitél
lesz valami érdekes, meglepé vagy tijszerii. Képes-e olyasvalamire a termékiink, amit senki
nem tartott lehetségesnek réla? Az 6tlet vagy téma kovetkezményei szélsdségesebbek, mint
ahogy azt barki is el tudta volna képzelni?”

Mesterfogdsok: ,,Az egyik médja annak, hogy meglepetést okozzunk, ha megtorjiik az em-
berek dltal elvirt sémdkat” ,,Hazai palyankra” utalva, nagy er6t adhat ebben a téves szakmai
el6itélet latvanyos legy6zése, meghaladasa.

»A rejtély és az ellentmondas szintén figyelemre mélté” ,,Mit tesziink, amikor vitathat6
rejtéllyel taldlkozunk? Osztondsen megkériink mdsokat, hogy segitsenek megtalélni a va-
laszt” Es méris indulhat a ragaly.

»A figyelemreméltosaggal kapcsolatban azonban az a legjobb, hogy barmire alkalmazha-
to. Barmely termékben vagy otletben megtaldlhatjuk a figyelemreméltésagot, ha belegondo-
lunk abba, hogy mitél lesz kiilonleges az adott dolog.” Pontosabban, kell6 taldlékonysaggal és
sok hozzaértéssel megtaladlhatjuk, hogyan tegyiik a kozfigyelem homlokterébe juttatni ki-
vant dolgot figyelemre méltéva, még ha az alaphelyzetben tobbé-kevésbé banalis is. Berger
egyik kittin6 példaja az emlitett szdzdollaros szendvics, egy masik hasonl¢ telitaldlat pedig
egy turmixgépreklam, amelyben az amugy hétkoznapi joszagot azzal teszik kiugréan fi-
gyelemreméltéva, hogy bemutatjak: olyan erds és strapabiro, hogy képes iiveggolyokat és
golflabdakat porra apritani. Tampontnak pedig mindig ott a hires ,Tom Sawyer-szabaly”:
Mit fizetsz, ha kimeszelheted a keritésemet?

Itt el kell engedniink a mondand¢ fonalat, bizva abban, hogy az eddigiek elegend6 kedvet
ébresztettek ahhoz, hogy az olvasé maga vegye fel azt.

Mar csupan egyetlen tanulsagot emlitiink, amely viszont szerfelett izgalmas: Berger pél-
dai, elemzései kitin6en mutatjak, hogy ha embereket ra akarunk venni valamire, jelen eset-
ben, hogy jatsszak el a hirvivo, a ,,vektor” szerepét, kell6 taldlékonysaggal és hozzaértéssel
jol alapozhatunk arra, hogy bizonyos médokon és mértékekben bolondok vagyunk mind-
ahdnyan. S ha megvan benniink a batorsag, ennek sokféle mikéntjében olykor magunkra is
ismerhetiink.

Dr. Osman Péter
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Robert Kegan, Lisa Laskow Lahey: Immunis a vdltozdsra. Hogyan ismerjiik fel és gy6zziik le
onmagunk és csapatunk ellendlldsat? HVG Konyvek, 2017; ISBN 978 963 304 454 4

El6hang: A legnehezebb ellenfeliink, akivel a legkeservesebb megkiizdeniink, magunk va-
gyunk - tal kozel all hozzank.

El6hang 2: ,Mindenki tudja, hogy valtozni nehéz, de azt madr sokkal kevésbé értjiik, hogy mi-
ért, illetve, hogy mivel konnyithetnénk meg a sajat dolgunkat. Szamtalan magyarazat sziiletett
mar arra, miért olyan nehéz véghez vinni a korunk altal megkdovetelt valtozasokat, és ezek az
érvek, bar egyes esetekben igaznak bizonyulnak, altalanossagban mégiscsak gyengék. Talan
nem elég siirgetd ez a kényszer? Vagy a megfelel6 6sztonzés hidnyzik? Nem tudjuk biztosan,
mit is kellene masként csinalni? Valoban ezek lennének az els6dleges akadalyok, amelyek
utjat alljak a valtozasnak benniink, a koriilottiink él6kben és a veliink dolgozokban?

Ha az emberek azokat a valtoztatasokat sem képesek véghez vinni, amelyeket nagyon
szeretnének, mert az életitk mulik rajta, akkor hogyan varhatnank el a vezet6ktdl — dolgoz-
zanak barhol, barmilyen szinten -, hogy sikeresen tdmogassak a valtozas folyamatat (még
ha sziviigyiik is a dolog), amikor a tét és a varhat6 haszon korantsem ekkora? A napnadl is
vildgosabb, hogy 1ij nézépontbol kell megkozeliteniink a kérdést: Vajon mi gatolja, és mi segiti
elé a benniink zajlé valtozdsokat?” (Idézetek a konyvbdl, kiemelések mindeniitt a recenzié
szerz6jétol.)

Eléhang 3: ,Ma mar a ’kemény’ és a ‘puha’ tudomanyok szakértéi is egyetértenek abban,
hogy a szellemi képességeink fejlédésének nem feltétlen kell fiatal felnéttkorban véget érnie.
Am az még nem tisztdzott, hogy a lehetdségeink ilyen dramai 4tértékelése milyen kovetkez-
ményeket von maga utan.

Létezik egy szinte kimerithetetlen tudasforras, amelyrél joforman tudomast sem vesziink:
egy vezetd (és az 6 emberei) barmely életkorban képes(ek) tullépni jelenlegi értelemkeresé-
stik és teremtésiik korlatain. (Ez a nem igazan sikeriilt mondat a téves szakmai elditélet le-
gyozésének egy uj és killonosen fontos eredményére utal. Alapvetéseik kozt a szerzok is ki-
fejtik: az agykutatds legujabb eredményei megdontétték a korabban uralkod¢ allitast, hogy
feln6tt korra az emberi agy mar elvesziti a képességét a rugalmas fejlédésre, a mtikodési
mddjanak, szervezédésének, funkcidinak megvaltoztatasaval jard tanulasra. Ennek felis-
merése és kutatasa a "tudasforras, amelyre itt utalnak, s amely valoban alapvetd jelent6ségii
Uj tavlatokat nyit a fejlodési képességeink terén. Kimerithetdsége még messze nem kérdés,
hiszen a feltardsanak és kiaknazasanak az elején jarunk - Osman P.)

Az emberi fejlddés alaposabb ismerete nélkiil - hogyan zajlik, mi segiti és mi gatolja - a
vezetOfejlesztés inkabb csak 'vezetdoktatasnak’ vagy vezetOképzésnek’ nevezhetd. Az igy
megszerzett tudas és képesség leginkabb olyan, mint az aktudlisan hasznalt operacids rend-
szerben telepitett uj program vagy fajl. Tagadhatatlanul hasznos — noveli a rendszer ha-
tékonysagat és rugalmassagat —, de csak arra tudjuk haszndlni, amire a meglévé operdcids
rendszer sziikos keretein beliil lehetdségiink van. A valddi fejlédés maganak az operdcios rend-
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szernek az dtalakitdsdt jelenti: tuddsalapunk vagy viselkedésformdink kibdvitése még kevés
hozzd.” , Az emberi fejlodés” itt az egyes emberek fejlddési képességét jelenti az el6z6ekben
jelolt osszefiiggésben, nem a faj evolucidjat. Kulcsfontossagu viszont itt az ,,operacids rend-
szer” hasonlat. Valoban err6l sz6l a mondanivalé.

Motté: ,, A megismerés modja akkor vélik komplexebbé, amikor az ember mar képes meg-
latni azt, amin eddig csak atnézett” Ez is a mondando egyik talpkove — kifejtés késébb.

Errél szol a konyv: ,,A konyvben szerepld beszamolok és torténetek egy valodi fejlédéshez, a
szellemi képességek mindségi gyarapoddsihoz vezetd utat vazolnak fel, amely révén jelentésen
nének a kollektiva emberi képességei — és nem attol, hogy 1j embereket vesziink fel, hanem
attdl, hogy megujitjuk a mar meglévé csapat adottsagait.” Idekivankozik, hogy az eredeti
alcim sokkal jobban fejezi ki ezt: ,Immunitas a valtozasra - Hogyan gy6zziik le, és szaba-
ditsuk fel a képességeket és lehet6ségeket magunkban és a szervezetben, amelyet vezetiink.”
Miért hagytak le a magyar cimbdl ez utébbi, nagy jelentdségli hozadékot, ez rejtély. Es: ,,a
szervezetben” — a konyv az onfejlesztéssel legalabbis egyenrangu célként kezeli, hogy a veze-
t6k hozzasegitsék szervezeteiket is a valtozdssal szembeni immunitdsuk legyézéséhez.

A HVG ajdnléjabol: ,Hogyan és miért akadalyozzuk 6nmagunkat céljaink elérésében?
Meddig fejlesztheté gondolkodasmdédunk rugalmassaga? Hogyan segithetjiik az altalunk
vezetett szervezetben dolgozé tehetségek kibontakozasat?

A fejlédés természetét gyakran tévesen értelmezziik. Ugy véljiik, hogy azért kell tanulnunk
és jobba valnunk, mert a vildg egyre bonyolultabb lesz, nekiink pedig alkalmazkodnunk kell
hozza. Am az Uj képességek elsajatitdsa és a régi szokasok elhagyésa nem feltétleniil jelenti
azt, hogy fejlédiink is, az emberi agy ugyanis sokkal immunisabb a valtozasra, mint gondol-
nank. (Itt pontosabb, a lényeget jobban megragado lenne az ‘agy’ helyett elmét mondani. A
koponyankban lakozé, ultrabonyolult kiityiinek nem a neuroldgiai hardverében van a val-
tozassal szembeni 'immunitds’ — magyaran ellendllds — mozgatoereje, hanem az elménkben,
a gondolkodasunk tudatos és nem tudatos rétegeiben. A szerzok is egyik példaként hozzak
a nagy elhatarozast, a fogyokurat. Nos, egy dolog akarni mindazt a jét, amit a testtomegiink
csokkentése hozhat, s a masik, hogy egy-egy ronda, vagy akar csak faraszté nap utan a
lelkiink’ ellenallhatatlanul igényel némi boldogsaghormont — amit csokoladé vagy egyéb
édesség révén allithatunk magunknak elé - Osman P.)

Robert Kegan és Lisa Laskow Lahey valtozasmenedzsment-professzorok szerint egy uj ki-
hivas esetén hidba szanjuk el magunkat a valtozasra, gyakran mégis ugy viselkediink, mint-
ha egyik labunkkal a gazpedalt, a masikkal pedig a féket taposnank. Ezért dridsi szakadék
tatong akozott, amit szeretnénk elérni és akozott, amire valdjaban képesek vagyunk. Kony-
viik elméleti és gyakorlati titmutato, amellyel feltdrhatjuk, milyen feltételezések és aggodalmak
akadalyoznak minket, és kitiizhetjiik a megfelel6 céljainkat. Modszeriikkel barmely életkorban
komplexebbé tehetjiik gondolkoddsmédunkat, igy valodi valtozast érhetiink el 6nmagunkban,
csapatunkban és egész vallalatunk, illetve szervezetiink szintjén is.
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Kegan és Lahey tobb mint huszonot éve dolgoznak egyiitt, kozos cégiik a Minds At Work”
Koényviikben 6k elmondjak: ma mdr évente tobb ezren vesznek részt a képzéseiken.

Keganrol a Harvard Egyetem honlapja: ,Kutatdprofesszor, pszichologus, szakteriilete a
felnéttkori tanulas, fejlédés, szakmai fejlédés. A felnéttkori folyamatos pszichologiai atala-
kulds lehet6ségét és sziikségességét kutatja, a modern élet rejtett kovetelményei és a felnott-
kori képességek kozti megfelelést, a tudatossag felnéttkori fejlodését és ennek kihatasait a
telnéttkori tanulas timogatasara, a szakmai fejlédésre és a felnéttoktatasra” A honlap innen
hosszan sorolja Kegan fontos szakmai pozicioit és tevékenységeit felsoktatdsi intézmények
iranyitasaban, szakképzésben, szakmai tanacsadasban. Engedéllyel biré klinikai pszicho-
légusként gyogyité munkat is végez, és széles korben tart eléadasokat szakmai és laikus
hallgatésagnak. A honlap szamos szakmai kitlintetését is felsorolja.

Ugyanott Lahey-rdl: ,,Legutobb az egyetem Change Leadership Group-janak tarsigazgatoja
— ezt a nemzeti programot a Bill and Melinda Gates Alapitvany finanszirozta, s rendeltetése
nagyobb belsé kapacitas kifejlesztése az orszag nyilvanos altalanos és kozépiskolai korzetei
szervezeti feljavitdsanak irdnyitdsdra. Alapitoja és tdrsigazgatdja tovabba a Minds At Work
tanacsado csoportnak, amely cégek, kormanyzati és nonprofit intézmények fels6 vezetdivel
és teamjeivel dolgozik. Lahey a teljes oktatasi spektrumban dolgozott, alap- és kozépfoku
intézményekben és egyetemeken, valamint az utébbiak vezetésében; szintugy szamos céggel
és nonprofit szervezettel.” A honlapon szerepel Kegannal két k6zos konyve is.

Ujszerti, alapos gyakorlati teszteléssel igazolt médszert kindlnak: ,Teljesen tjszert, 4m ala-
pos, gyakorlati tesztelésen atesett modszert kinalunk mindazoknak, akik szeretnének jelen-
tds javulast elérni akar az egyes kollégaiknal, akar egy munkahelyi csoporton beliil.”

A hdrom legfontosabb dolog: ,,A két legfontosabb dolog, amit feltétlen tudnunk kell arrdl
az emberrdl, akinek segiteni probdlunk: Mit akar valdjaban? Mi olyat tesz, ami megakada-
lyozza e cél elérését? Modszeriink egyik nagy el6nye, hogy egy harmadik elemre is fényt
derit: Miért ragaszkodik azokhoz a viselkedésformakhoz, amelyek megakadalyozzak, hogy
megkapja, amit akar?” Ennek felderitésével vastagon meg lehet lepni a pacienst.

Kutatdsi és tapasztalati hdtteriik: ,,Szeretnénk betekintést engedni a "laboratériumunkba,
hogy bemutassuk a felfedezésiinket: azt a jelenséget, amelyet a valtozassal szembeni im-
munitdsnak neveztiink el. A mi laborunk nem valamelyik egyetem épiiletében talalhato,
és munka kozben nem viseliink fehér kopenyt. A mi munkdnk a nagyvilagban zajlik, valds
munkahelyi kérnyezetben, az iizleti szféra, a kozigazgatds és az oktatds intézményeiben, szerte
az Egyesiilt Allamokban és a vildg mds orszdgaiban. Es mindenhova bétor vezeték — vezér-
igazgatok, felsé vezetdk, bizottsagi elnokak, feliigyelok — meghivasara érkeziink, akik arra
kérnek minket, vezessiik végig dket és menedzsereiket ezen a tobb honapig tarto, vijszerii ta-
nuldsi folyamaton.”

A konyv kozponti iizenete: ,Ennek a konyvnek a kdzponti lizenete, miszerint az emberek
igenis képesek megvaltozni, egy plusz jelentéstartalommal béviil: igen, az emberek (még a
felnéttek is!) képesek jelentds fejlodésre életiik fobb teriiletein, ahol korabban szamtalanszor
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nekiveselkedtek a vdltoztatdsnak, de mindig kudarcot vallottak; és igen, még a felnéttek is
képesek egyre komplexebb mentalis rendszereket kialakitani — hasonldéan ahhoz, ahogyan a
gyerekkorbdl a serdiilékorba atlépé fiatalok agya atalakul, és kialakul benniik egy tisztabb,
feleldsebb és kevésbé egocentrikus vilagfelfogas”

A célkozonsége: ,Akik probdltak mdr - sikerteleniil — vdltoztatni életiikon, vagy mdsoknak
segiteni ugyanebben, ezt a konyvet nekik irtuk. F6leg akkor, ha menedzserként, vezet6ként,
tandcsadoként, edzoként, coachként vagy oktatoként tevékenykednek - és a személyes fej-
16dés vagy a munkahelyi csapatteljesitmény az egyik legfébb prioritasuk”

Referencidaikbdl: ,,A konyvbdl elsajatithato elméletet és gyakorlatot régota sikerrel alkal-
mazza, tobbek kozétt, az egyik eurdpai orszdg vasuttarsasdga, az egyik nemzetkézi pénziigyi
szolgaltatd, Amerika egyik legnépszeribb informatikai cége, az egyik allami gyermekjoléti
hivatal vezetdsége, szamos amerikai oktatasi korzet tobb féfeliigyeldje és iskolaigazgatoja,
a vilag els6 szamu nemzetkozi stratégiai tanacsadd cégének vezetdsége, és az USA leggyor-
sabban névekvd szakszervezete.”

A kiindulé kutatdsuk: ,Kutaté pszichologusként eredetileg azzal foglalkoztunk, hogyan ala-
kul és fejlodik az ember gondolkoddsa és szellemi komplexitdsa felndttkorban. Kegan az 1j
elmélet kidolgozasat vallalta, mig Lahey az elmélet tesztelésére és finomhangolasara szolga-
16 kisérleti modszerek és ezek kiértékelési rendszerének kidolgozésat. Igy kezdtiink neki a
munkdnak, amelynek eredményeként az 1980-as években olyasmire jottiink rd, ami teljesen
magaval ragadott minket, és veliink egyiitt a téma szamos elméleti és gyakorlati szakértdjét
vilagszerte — és még azota is leny(igoz ez a felfedezés.”

A dontd jelentdségii felismerésiik: ,Ellentétben azzal a kozkelett — s6t akkoriban tudoma-
nyosnak szamité - véleménnyel, miszerint az agyunk, akarcsak a testiink, a fiatal felnéttkor
elmulta utdan mar nem fejlddik’ tovabb, mi azt talaltuk, hogy felnétt kutatasi alanyaink ko-
ziil néhanyan a vilag megismerésének egészen komplex 0j sémadit és tjszer modszereit ké-
pesek kifejleszteni magukban.” Ez igencsak bonyolult kérdéskor. Laikusként keveset tudunk
arrol, hol tartott akkor az agykutatds, hogyan valt szét és milyen allasponton volt abban az
agy és az elme fejlodési lehetdségeinek kutatasa. Tudjuk, a neuroplaszticitas felfedezése eldtt
az volt a vezetd elmélet, hogy felnétt korban az agyi idegsejtek nem regeneralddnak, s ez
kihat az elme mtikodésének neurologiai alapjaira is. Tudjuk, hogy mikdzben mind tobbet
felfedeziink az agy mikodésérdl, alapvetd hidnyossdgaink vannak a tanulds, az emlékezés
neuroldgiai alapjairol és mikéntjérdl. Tragikus és egyben nevetséges, de a legtobben tanulni
sem tudnak azon tul, hogy igyekeznek belapatolni a sziikséges ismereteket az elméjiikbe, és
remélik, hogy képesek lesznek azokat sziikség esetén hatékonyan és torzitatlanul lehivni.
Ennél tobbet az iskolak tilnyomo része sem képes adni. Ugyanakkor napi tapasztalat, hogy
az ember felnétt kordban is képes tanulni, hiszen folyamatosan ezt tessziik az élet minden
tertiletén, olyan éles mddozatokban is, mint amikor az ember 4j szakmat tanul. Ismerjitkk
ugyan a népi bolcsességet, miszerint ,,6reg kutya mar nem tanul uj tritkkoket”, de ennek

12. (122.) EVFOLYAM 6. SZAM, 2017. DECEMBER



196

hétterében alighanem éppen a valtozassal szembeni ellenallas, az ahhoz sziikséges eréfeszi-
téssel szembeni huzddozas all. Biztosak lehetiink viszont abban, hogy ez a két kutaté nem
kockaztatnd a szakmai hirnevét azzal, hogy nem helytalléan vazoljak fel a tudomany akkori
allasat, amelyet kutatdsukkal sikeriilt meghaladniuk.

A fejlédés menete: ,Noha csak kevesen jutottak el a vizsgalddasaink soran feltart fejlodési
mintazatok legmagasabb szintjére, a longitudindlis kutatas soran (amikor évekig ugyan-
azokat az embereket vizsgaljuk Gjra és ujra) az igy is nyilvanvaléva valt, hogy amikor az
emberek ténylegesen fejlodtek, akkor a folyamat mindig ugyanabban a sorrendben zajlott le.
Minden uj szellemi magaslat fokozatosan dontétte le az el6z6 szint szisztematikus korlatait.
(A helyes fogalmazas itt nyilvdnval6an ‘az 0j szellemi magaslat elérése; a fokozatossag pedig
a megismerésnek és az elfogadasnak a természetes menete — Osman P.) Tovabbi kutata-
sokkal végiil sikeriilt bebizonyitani, hogy az egyes mindségi elérelépések eredményeként
az alany nemcsak jobban latja a vilagot és sajat magat, de hatékonyabban cselekszik is” Ez
utébbi természetes hozadéka az el6bbieknek.

Kutatdsuk célja: elémozdithaté-e az emberek fejlédése: ,Ugyanakkor azt is lattuk, hogy
sokaknal nem alakultak ki Gj mentalis képességek a fiatal felndttkor utan, és ha fejlédtek is,
csupan jelentéktelen mértékben. Mivel sziviink mélyén mi mindig is tandrok voltunk (és
egyetemi éveinket sem a vezet6képzd kurzusokon, hanem a tandri karon toltottiik), ezért
szerettiik volna megtudni, vajon van-e valami, amivel tdmogatni tudndnk gondolkoddsmo-
dunk kitagitasdat, komplexitdsanak fejlédését. Tudni akartuk, vajon az efféle fejlédés csupdin a
szerencse és a véletlen miive, és a legkevésbé sem muilik rajtunk, vagy lehet valamivel segiteni
az embereket abban, hogy fejlédjenek. Az 1990-es években ez vitt minket egyre el6rébb a
megkezdett Gton, és vezetett el egy tjabb felfedezéshez”

A vdltozdssal szembeni immunitds felfedezése: ,,Mi, mondhatni, el6szor kiviilrdl vizsgaltuk
a szellemikomplexitds-fejlodés evoliciojat — az értelemkeresés, a megértés egyes modszere-
it akartuk felvazolni: azt kutattuk, hogyan alakul ki elménkben egy adott valésagkép, és mi
valtozik meg benne, amikor tovabbfejlodiink. (A vizsgalat itt nyilvanvaléan nem pusztan a
valdsagkép ilyeténként bekovetkezd valtozasara iranyul, hanem annak valtozasara, hogyan
alakul ki a valosagképiink fejlédésiink kiilonbozd szintjein. Tagadhatatlan, hogy a szoveget
egynémely helyen valamelyest elnagyoltnak érezziik, s olykor ébred némi gyandnk a fordi-
tas helyessége irant is - Osman P.) De ekkor, anélkiil, hogy tudatdban lettiink volna, sikeriilt
bepillantdst nyerniink a folyamat belsé dinamikdjaba, és igy sok mindenre fény deriilt - elsé-
sorban arra, mi az az un. ’f6 inditék’, ami miatt a szellemi komplexitds adott szintjén reked az
ember. Felfedeztiink egy jelenséget, amelyet a viltozdssal szembeni immunitdsnak’ neveztiink
el: egy eladdig rejtett er6t, amely — valami egészen brilidns médon - aktivan védekezik a vilto-
zds ellen, mert csak a meglévé értelemkeresési, megértési sémdinkat szereti, de azt nagyon.”

Elsé konyviik errdl: ,,E16sz0r a 2001-ben megjelent, How the Way We Talk Can Change
the Way We Work cimt konyviinkben ismertettiik meg olvasdinkat a valtozassal szembe-
ni immunitas fogalmaval. Abban a muben egy latszélag egyszerii folyamatot mutatunk
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be - valdjaban éveken at tart6 csiszolgatas, finomitgatas eredményeként —, amely révén az
emberek fel tudjak tarni azokat a mélyben megbujo motivaciokat és hiedelmeket, amelyek
meggatoljak ket a valtozasok végrehajtasaban, akkor is, amikor ezekrdl a valtozasokrol
pontosan tudjak, milyen fontosak, és akarjak is ezeket (barmi legyen is a cél, példaul a fo-
gyds vagy a batrabb kommunikacio).”

A két cél: ,,Nekiink tobbek kozt az valt be, hogy felismertiik: az eredeti célunk - segiteni
az embereknek nagyon konkrét, am eddig minden gondos tervezésnek és Gszinte fogad-
kozasnak ellenall6 fejlodések, valtozasok véghezvitelében — elvdlaszthatatlanul kapcsolodik
egy mdsik torekvéshez: abban is segiteniink kell az embereknek, hogy kialakitsanak egy 1ij, a
jelenlegi értelemkeresési rendszeriik korldtait ledonteni képes rendszert. Kollégank, Ronald
Heifetz kétféle kihivast kiillonboztet meg, és ezeket — igen sokatmondodan - ’adaptiv’ és
‘technikai” kihivasoknak nevezte el. Ez alapjan azt mondhatjuk, hogy bizonyos személyes
valtozdst igénylo célokhoz - féleg azokhoz, amelyekrdl tudjuk, hogy muszdj megvaldsitanunk,
mégsem megy — az kell, hogy mi magunk felndjiink’ egy kicsit: vagyis ahhoz, hogy elérjiik
a célunkat, adaptdlédnunk kell” Amint kifejtik, ,,a technikai kihivasokndl pontosan tudni
lehet, hogy azok teljesitéséhez milyen készségek és képességek kellenek. Ha azonban valaki
a mai kor és a jov6 varhat6 kihivasainak akar megtelelni, akkor az esetek nagy részében, s6t
tobbségében nem elég, ha a mar meglévd szellemi képességeit ujabb technikai ismeretekkel
boviti. Szembe kell néznie az un. adaptiv kihivasokkal is, és ezt csak ugy lehet teljesiteni,
hogy atalakitjuk a gondolkoddsmoédunkat, ehhez pedig el kell jutnunk a szellemikomplexi-
tas-fejlédés egy magasabb szintjére”

Segiteni diagnosztizalni is, feliilkerekedni is: ,,EbbOl sziiletett az elgondolas, hogy ha fel
tudndnk épiteni egy olyan, jol miikodé tanuldsi kornyezetet, amely az ellendllds diagnosztizad-
lasan til inkabb az ellendllds legydzését tamogatnd, azzal egy csapdsra mindkét célunkat el-
érnénk. Azt tudtuk, hogy a diagnosztikai modszeriink segitett lathatéva tenni a lathatatlant,
amitol - ezt a kutatdsaink is bebizonyitottak — nétt az emberek szellemi komplexitasa, szel-
lemi struktdrajukban a ’szubjektumbol’ objektum) az iranyit6 eszkozbdl iranyitott eszkoz
lett. Ugy véltiik, be kellene bizonyosodnia, hogy a konkrét adaptiv kihivdsok teljesitéséhez
kulcsfontossagui, hogy az ember képes legyen belépni a sajdt gondolkoddsdanak vilagaba, és
dtformdlni azt”

A teljes cél: 1ij dolgokra tegyen képessé: ,Ugy véljiik, hogy egy adott tanuldsi kornyezetet
nem elég azzal tesztelniink, hogy valaszt ad-e a ’Segit-e nekem abban, hogy elérjem a kitii-
z0Ott célomat, és eljussak oda, ahova szeretnék?’ tipusu kérdésekre. Persze, ha a fenti kérdésre
az esetek tobbségében ’igen’ a valasz, az mar 6nmagaban elég ahhoz, hogy azt mondhassuk,
értékes platformot hoztunk létre. Mi azonban kezdettdl fogva a kovetkezd kérdésre foku-
szaltunk: Segit-e a tanulasi platform abban is, hogy fejl6djon a szellemi komplexitasom, ami
nem csak az adott cél elérésében segit majd, hanem egy egész sor 1j dologra tesz képessé?’
Ha a valasz erre is ’igen, akkor érdemes egy ilyen adaptiv fejlesztési modszerbe invesztalni,
mert a haszon sokszorosa lesz annak, amit csupan egyetlen célunk elérése hozna?”
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A konyv kiinduldsa hdarom problémakor: ,, A konyv kiindulasi pontja harom, igen termé-
keny problémakor. Ezek egyike épp az a [fentebb emlitett] szakadék, hogy noha egyre in-
kdbb tudatiban vagyunk a viltozds sziikségességének, mégsem tudjuk, mi tart vissza téle. Ha
mi magunk is hasonlitunk a sok vezet6hoz, akikkel a szerzék elméleteik és gyakorlataik
kidolgozasakor egyiitt dolgoztak, akkor lehet, hogy egy kicsit szkeptikusak vagyunk azzal
kapcsolatban, hogy valéjaban mennyire tud megvdltozni valaki - 5nmagunkat is beleértve.
Ezzel pedig el is érkeztiink a mdsodik, hasonléan szertedgazo problémakorhoz.

Valamennyi agazat szervezeteir6l elmondhatd, hogy évrél évre egyre tobb kihivassal és
lehetéséggel keriilnek szembe, ezért rengeteg értékes eréforrast — egyiittesen sok milliard
dollart és rendkiviil sok munkaidét - invesztdlnak abba, hogy megprobaljak fejleszteni
az embereik képességeit. Mégis azt tapasztaltuk, hogy akarhanyszor a bizalmaba fogadott
minket egy vezetd, szinte mindig elhangzik téle a kovetkezé mondat - dltaldban egy pohar
ital vagy egy jo vacsora mellett: Lassuk be! Az emberek nem igazan tudnak megvaltozni.
Az ember, mire eléri a 30-35 éves kort, mar az, aki. Bar talan lehet rajta csiszolni itt-ott, de
igazabdl a legjobb, amit tehetiink, hogy maximalisan kihasznaljuk az erésségeit, ami meg
nem megy neki, arra felvesziink valaki mést’ Erdekes médon tehat, az igazsdg az, hogy
mig a személyes fejlodés ilyen mértékii és szervezeti szintii tamogatasaval kifelé optimizmust
sugdrzunk, addig a lelkiink mélyén nagyon is pesszimistdn itéljiik meg az emberek viltozdsra
valo képességét.”

Ezért sziiletett ez a konyv: ,Valami tényleg nem stimmel, és pontosan ezért sziiletett meg
ez a konyv. Csattands vilaszként mindazoknak, akik vitatjik, tényleg meg tud-e valtozni az
ember vagy a szervezeti kultiira.”

Hiteles visszaigazoldsok: ,,A valtozasok, amelyekrdl e konyv lapjain sz6 esik, nem ’itt-ott
elvégzett csiszolgatasok, és bizonyitékként nem oOndltaté onértékelések szerepelnek, hanem
valodi, kiilsé értékelések. Ezek a sokszor névteleniil kiosztott itéletek ugyanis az emberek
legnagyobb kritikusaitél szarmaznak: azoktol, akikkel nap mint nap egyiitt vannak a munka-
helyiikon és otthon”

A harmadik problémakdr: ,,De ha meg akarunk felelni a 21. szdzadi valtozasok jelentette
kihivasoknak, akkor ideje, hogy megint egy kicsit magasabb szintre emeljiik a munkahelye-
ken zajlo egyéni és kollektiv tanulast. (A legbutdbb kozhelyek versenyében a 21. szdzadra
mint a kovetelmények és mindségek 1j, magasabb szintjére torténd hivatkozas garantaltan
dobogos helyet kapna. Rdadasul fogalmunk sincs, hogy a szamos teriileten exponencialisan
gyorsuld vagy épp varatlan, 4j palyara vivé valtozasok milyen 4j kovetelményeket, miikodé-
si paradigmakat hoznak e szdzad el6rehaladtaval. Az viszont kétségteleniil igaz: barmilyen
szamjegyeket mutasson is a naptdr, beszéljiink emberekrdl vagy szervezetekrdl, ebben a
ronda sz¢p vilagban csak azoknak van esélyiik a talpon maradasra, akik/amelyek megtanul-
nak adaptalddni a rajuk t6ré uj fejleményekhez, viszonyokhoz, s ehhez meghaladni addigi
gondolkodasi kereteiket. Ez lesz az egyik legfébb, sziikséges, bar onmagaban még messze
nem elégséges tényez6 annak alakuldsaban, miképp jut valaki a gy6ztesek vacsordjara: az
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asztalhoz, vagy az asztalra — Osman P.) Enélkiil hiaba a sok tréning és onreflexio, tovdbbra
is képtelenek lesziink a remélt vagy elvart valtoztatdsokra, mert a tanuldsunk a jelenlegi gon-
dolkoddsmddunk keretein beliil marad majd. Es ezzel el is jutottunk a harmadik és egyben
utolsé problémakorhoz. A szervezeti tanulds elméletébdl hianyzik a felnéttkori fejlédés dimen-
zibja, és ennek még soha nem volt ekkora jelentdsége, mint manapsdg, amikor a vezetok sorra
olyasmire kérik az embereiket, amire azok képtelenek, nincsenek felkészitve, és amire, fej-
lettségiiket tekintve, még nem alkalmasak. A ’vezetdfejlesztés’ teriilete tul sokat foglalkozik
a 'vezetés' résszel, és tul keveset a fejlesztés’ résszel”

A konyv felépitése, tartalma: ,,A konyv harom részbdl all. Az I. részben 4j, az eddigiektdl
eltér6 modon kozelitiink a valtozas mint folyamat megértéséhez. A II. részben bemutatjuk,
hogy a médszeriink hogyan valhat haszndra az egyéneknek, a munkahelyi csapatoknak és az
egész szervezetnek. A 111. részben arra invitdljuk az olvasét, hogy maga is prébadlja ki ezt a
modszert.”

»Kiinduldsképpen 0sszefoglaljuk, hogy az elmult harminc év kutatdsainak eredménye-
ként mi mindent tudtunk meg a szellemi komplexitas felnéttkori fejlodésérél, fejlesztésérdl,
valamint arrol, hogy mindez mit jelent a munka vilagaban.” Az utdbbi kétszeresen is kiemel-
kedben nagy jelent6ségli. Az elmult harminc évben vélt napi, megkeriilhetetlen valosagga
az emberek szdmara a munkaban az élethosszig tanulas konyortelen kovetelménye. Mas-
részt szinte mdr nincs is olyan cég, szervezet, amely a megmaradasa érdekében ne kénysze-
riilne mind str(ibb alkalmazkodasra, amelyek pedig er6sek akarnak maradni, folyamatosan
meg kell tudniuk kapaszkodni a valtozasok, fejlemények élvonaldban, a legerésebbekként
pedig diktalni, de legalabbis iranyitani azokat. Ehhez olyan gardara van sziikségiik minden
kritikus pozicioban, akik képesek egyiitt fejlédni a valtozasokkal, s ehhez rendre fejleszteni
gondolkodasi kereteiket és rendszertiket is — a szerzok itteni kulcsfogalmaval rendre fejlesz-
teni szellemi komplexitasukat az Gj kovetelményeknek megfeleléen.

»Az 1. fejezetben letessziik azokat az elméleti és gyakorlati alapokat, amelyekre az azt
kovetd beszamoldk és gyakorlati modszerek épiilnek. A 2. fejezetben elmeséljiik, hogyan
ismertiik fel azt az addig rejtett jelenséget, amely meggatolja, hogy végigcsinaljuk még az
Oszintén és ténylegesen akart valtozasokat is — ennek a dinamikanak a ’valtozassal szembeni
immunitas’ nevet adtuk. A 3. fejezetben megismerkediink két vezetével - egyikiik az iizleti,
masikuk az allami szféraban dolgozik -, és megtudjuk, 6k hogyan és miért épitették be a
modszeriinket a munkajukba, és milyen eredményeket értek el vele.

A II. részben részletes esettanulmdnyok kovetkeznek, amelyekben bemutatjuk, milyen val-
tozasokon mennek keresztiil az egyének és a szervezetek, amikor felismerik és lekiizdik
magukban a véltozassal szembeni immunitds tiineteit. Alanyainkat kiilonbozé gazdasdgi
teriiletekrdl valasztottuk, akik a leheté legkiilonfélébb célokért kiizdenek, és a legkiilonfélébb
dolgokban akarnak fejlédni. A 4. fejezetben elaruljuk, mi térténik akkor, amikor egy csapat
tagjai egyiitt néznek szembe a sajat valtozdssal szembeni immunitdsukkal; majd az 5. és 6.
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fejezetben végig is kovetjiik két olyan ember torténetét, akik 1igy dontittek, legybzik maguk-
ban ezt az immunitdst. A 7. fejezetben pedig bemutatjuk a legambiciozusabb célt: milyen az,
amikor egy meglévé munkahelyi csapat tagjai egyszerre dolgoznak azon, hogy lekiizdjék
magukban az immunitast, mikozben, ezzel parhuzamosan, a csapatuk teljesitményén is ja-
vitani probalnak”

Kozvetlen megtapasztalds: ,,A konyv II1. részével azt szeretnénk elérni, hogy az olvasé
kozvetleniil is megtapasztalja a kotet gerincét ado jelenséget, mikozben végigvezetjiik a sajat
egyéni és kollektiv immunitdsanak legyézéséhez vezetd uiton. A 8. fejezetben sorra vessziik, mi
minden kell egy efféle valtozasfolyamat tamogatdsdhoz. A 9. és 10. fejezetben lépésrdl lépésre
segitiink feldllitani a diagndzist, majd megkezdjiik a vdltozdssal szembeni egyéni immunitds
lekiizdését. A 11. fejezetben megismerkediink azokkal az eszkozokkel és folyamatokkal, ame-
lyek segitenek az elvégzett munkat dtiiltetni egy csapat vagy szervezet keretein beliil végzett
tevékenységekbe is”

Az ebben sikeres vezetdk hét tulajdonsdga: ,Végiil a Konklizidban sorra vessziik, mi az
a hét tulajdonsdg, amely kivétel nélkiil megvan minden olyan vezetében, akinek sikeriilt az
egyéni és kollektiv fejlédés termékeny talajava tenni a munkahelyi kornyezetet”

»A vdltozds jelentette kihivds vijragondoldsa”: ,Mi lesz az, ami az elkdvetkezd években
megkiilonbozteti majd a vezet6i stilusunkat masokétol? Az, hogy képesek lesziink fejleszte-
ni dnmagunkat, az embereinket és a csapatainkat.” Rossz kérdésre rossz valasz! A jé kérdés:
Mi lesz az, ami az elkévetkezo években megkiilonbozteti majd a nyerteseket a vesztesektdl?
A j6 valasz, tanulva e konybdl: az adaptiv 6n- és csapatfejlesztés magasszintli képessége. Ezt
emeli ki a kovetkezd idézett rész is.

»Sokkal inkdbb nyertes poziciobol indulnak azok a vezetdk, akiket az érdekel, hogyan tud-
nak az irdnyitasuk alatt all6 munkahelyi kdrnyezetet a lehet6 legtermékenyebb talajja val-
toztatni, ahol a tehetség felszinre tor és kiviragzik. Ezek a vezeték pedig azt is tudjak, mi az,
ami el6segiti, és mi az, ami akadalyozza ezt” Az utdbbi ismét kritikus jelentéségt! Szépen,
vilagosan megérthetjiik innen, hogyan akadéalyozza meg gondolkodasunk sotétben bujkalo
ellenforradalmar része, hogy tudjunk és merjiink fejlédni. A tehetség tehat sokszor eleve
csak szakszeri segitséggel akar felszinre torni, masként elsorvad kételyeink és szoronga-
saink haldjaban - ezt a segitséget adhatjak meg a jo vezet6k. Nem feltétleniil személyesen,
hiszen ezek a szerzok is ezt a segitségnyujtast miivelik hivatasszertien.

A komplexitasnak kell tudnunk megfelelni: ,, Amikor azt érezziik, hogy a vilag 'talsdgosan
bonyolult, akkor valéjaban azzal szembestiliink, hogy a vildg komplexitasa nincs 6sszhang-
ban azzal a komplexitdssal, amely jelenleg minket jellemez. Ezen a diszharmdnian alapja-
ban véve csak kétféleképpen lehet segiteni: vagy csokkentjiik a vildg komplexitasat, vagy
noveljiikk a sajatunkat. Az el6bbi reménytelen vallalkozas lenne. Az utobbirdl pedig sokaig
azt gondoltak, hogy felnéttkorban mar lehetetlenség. E konyv szerzéi mostanra egy em-
ber6ltényi id6t toltttek a felndttkori szellemi komplexitas fejlddésének tanulméanyozasa-
val. Felismeréseik segitségével jobban megérthetjilk 6nmagunkat, és azokat, akik veliink és
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nekiink dolgoznak. Ha sikeriil elérniink ezt a tudatossagot, emberi képességek egészen 1j
tavlatai nyilnak meg el6ttiink” Ez kodosen hangzik, igy nincsen hatasa! Mondhatta volna
érthetébben, kis lovag — anndl is inkabb, mert errdl sz6l a konyv, jelesiil arrél, hogy tartésan
érvényesiilni, sét talpon maradni is akkor tudunk, ha vilagunk névekvd és/vagy valtozé komp-
lexitasdhoz a sajdt szellemi komplexitdsunk fejlesztésével alkalmazkodunk. A szerzdk felisme-
rése, mondandojuk kvintesszencidja, hogy erre képesek lehetiink haladottabb életkorban is.

Mindabban, amirdl itt sz6 van, a laikus szdmdra szét nem szélazhatéan dsszefonodik az
idegrendszer képessége a felndttkori neuroldgiai valtozasra (neuroplaszticitas) és az elme
hasonlé adottsdga. A tudomany korabbi allasa az el6bbirdl, ahogy azt a szerzdk is idézik,
igencsak egyértelmi volt: ,,a fiatal felnéttkor lezdrulta utdn az agykapacitdsban mar nem
torténnek jelentds valtozasok” Folytatva szavaikkal: ,,Persze, ennek az egzakt tudomany-
nak’ a felkent szakért6i azt készséggel elismerték, hogy az idésebb emberek gyakran bol-
csebbek és tigyesebbek, mint a fiatalabbak, de 6k ezt az élettapasztalatok javara irtak: agy
vélték, ez annak koszonhetd, hogy az idésebbek mar megtanultak, hogyan lehet tébbet
kihozni ugyanazokbdl a szellemi képességekbdl, és itt még véletleniil sem a szellemi ké-
pességek mindségi fejlédésérdl vagy javulasardl van sz6.” A korabbi kutatdk iranti minden
Oszinte tisztelet és megbecsiilés mellett és a megkdvezés kockazata ellenére is megkockaz-
tathatd a kijelentés: ma gy latni, hogy az agykutatast a legmodernebb képalkotd technolo-
gidk alkalmazasa kezdte hatékonyan kozeliteni ahhoz, ami mar valéban egzakt tudomany.
Eléttiik egyszertien technikai képtelenség volt ennek a rendkiviil - az addigi technikakkal
sz0 szerint felmérhetetleniil - bonyolult és Gsszetett rendszernek a részletes megismerése,
miikodésének a neuroldgiai folyamatok szervezddését és részleteit is megmutato feltardsa.
A noninvaziv technikak finom felbontasra képtelenek voltak, az invazivak pedig megzavar-
hattak a vizsgalt miikodést, torzitva az eredményt. Mds kérdés, hogy egy talan nem is sokkal
késdbbi kor hasonldan fejletlennek taldlhatja majd a mai 4j technologidinkat, s alighanem
varnak még nagy meglepetések mind agyunk finomszerkezetének, mind mitikodési maodja-
nak megismerésében.

»Aztan eltelt harminc év, és tessék! Az egzakt tudomanyok mesterei ma mar fejlettebb
eszkozokkel dolgoznak, és az agy mdr egydltalan nem olyannak tiinik szamukra, mint har-
minc évvel ezel6tt. Ma mdr az idegrendszer plaszticitdsdrol, vagyis a neuronok rugalmassa-
garol beszélnek, és arrdl, hogy az agy, csoddval hatdros modon, életiink végéig képes az al-
kalmazkoddsra” (Részletesen errél: Norman Doidge: Hogyan gyogyul az agy? Figyelemre
mélto felfedezések és gyodgyulasok a neuroplaszticitas vilagabol — Park Kiado, 2016. - L.
Iparjogvédelmi és Szerz6i Jogi Szemle 2017/1. sz. és Norman Doidge: A valtozé agy. Elké-
pesztd torténetek az agykutatds élvonalabdl - Park Konyvkiado, 2011. - L. Iparjogvédelmi
és Szerz6i Jogi Szemle 2011./3. sz.)
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Az egyéni fejlodés alakuldsa — ,,A szellemi komplexitds hdarom felnéttkori szintje”

»A szocializdlt elme

- Személyes kornyezetének elvarasai és meghatarozasai formaljak.

- Személyiségének kulcsa, hogy ahhoz igazodik és ahhoz hiiséges, amivel és akivel azo-
nosulni tud.

- Ezelsdsorban az emberi kapcsolataiban és/vagy gondolkodasi irdnyzataiban (eszmé-
iben, hiedelmeiben) nyilvanul meg”

»Az Onirdnyito elme

- Képes kelloképp eltavolodni sajat tarsadalmi kornyezetétol, és kialakitani egy sajat,
bels6 értékrendet, amely mar mérlegeli a kiilsé elvardsokat, és megvalogatja, melyek-
nek akar megfelelni, és melyeknek nem.

- Személyisége sajat hitrendszerébdl és ideoldgiai/személyes szabalyrendszerébdl all
Ossze, illetve abbol, hogy képes iranyitani dnmagat, kidllni 6nmagaért, korlatokat
szabni 6nmagdanak, meghuzni és megvédeni a hatdrait dnmaga érdekében.”

»Az ondtalakito elme

- Képes eltavolodni sajat értékrendje vagy vilagképe korlataitdl, és kell6 tavolsagbol
szemlélni azokat; beldtni, hogy bizonyos értelemben minden rendszer vagy dnszerve-
z6dés részleges vagy hidnyos; megbaratkozni az ellentmondasokkal és ellentétekkel;
valamint egyiitt élni a tobbféle rendszerrel ahelyett, hogy a sajat vilagképét erdltetné
ra mindenre.

- Személyiségének kulcsa, hogy belsé vilaga konzisztens voltat nem téveszti dssze a tel-
jességgel, a hidnytalansaggal, és a szélsGségek helyett a sokszintség felé huz.

»A szellemi komplexitasnak ez a harom, mindségileg eltérd, felnéttkori szintje segit ér-
telmezni, megérteni a vilagot ugy, hogy kozben mindhdrom rendszer alapvetben teljesen
mdsként miikédik. Ez barmely munkakornyezetben tetten érhetd, a szervezeti mikodés
akarmelyik aspektusat vessziik is gorcs6 ala: mindenhol megfigyelhetjiik, hogy mds-mads pers-
pektivabol mennyire mdsként latjdk az emberek ugyanazt a jelenséget — példaul az informa-
cidaramlas kérdését” Ez adddik az emberi természetbdl. Tudjuk példaul, az emberek nagy
részénél ,,a hollét hatdrozza meg a tudatot’, azaz ugy szemlélik a vilagot, hogy amit érzékel-
nek, az milyen hatassal lehet rdjuk — ez pedig fiigg attol, hogy milyen feltételrendszerben
kell érvényesiilniiik vagy akarcsak (tal)élniiik. A ,perspektivahoz” tartozik itt a hozzaallas
is. Az emberek valészintileg tilnyomo része konfliktusminimalizalasra torekszik, legalabb-
is, ami ket érinti — 6k igy néznek a vilagra, igy kezelik a valtozast is. Vannak ugyanakkor
adrenalinfligg6k, és vannak a sikerre toérekvok, akik a konfliktusban a lehetdség igéretét
latjak. S ha az ember valamelyest tisztadban van énmagaval - pl. elolvasvan ezt a konyvet
nagyjabdl tudja, milyen a szellemi adaptiv képessége —, akkor ehhez képest érzékeli és érté-
keli a jelenséget.

»Nyilvanvalo, hogy egy rendszer mikodésének meghatarozo eleme az, ahogyan az infor-
maci6 aramlik, vagy nem aramlik benne - vagyis az, hogy kinek és mit "kiildenek’ az embe-
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rek, illetve hogyan fogadjak, hogyan kezelik azt, ami hozzajuk érkezik. (A kommunikacié
egyik alaptorvénye — amelyet oly gyakran figyelmen kiviil hagynak -, hogy sohasem az
szamit, mit tizeniink, hanem hogy a célk6zonség mit olvas ki maganak abbol. Az iizenetnek
ezt a transzformacidjat a célkozonség nagyon sok kiils6 és belsé paramétere befolyasolja,
kiilonosképp a gondolkodasmddja. Karakteres példa erre, hogy ha az lizenetben valamely
problémara hivjuk fel a figyelmet, helyzetiikt6l és gondolkodasmodjuktol fiiggéen lesznek,
akik ebben fenyegetésre figyelnek fel, s lesznek, akik kiaknazhatd lehetdségre — Osman P.)

A szervezeti kultdra, a szervezeti magatartds, illetve a szervezeti valtozasok témakorének
szakért6i gyakran igen ellentmondasos viszonyban allnak ezzel a témaval: arrél rendkiviil
sokat tudnak, hogy a rendszerek hogyan hatnak az egyén viselkedésére, de abban megdob-
bentden tajékozatlanok, milyen fajstlyos tényez6 tud lenni az egyén szellemi komplexita-
sanak szintje, amely alapjaiban hatdrozza meg, hogyan tekint a szervezeti kultirara vagy a
valtozast hozo kezdeményezésre”

A szocializdlt elme sajdtos kommunikdcidja

»Egy szocializalt elme jelenléte nagy hatdssal van példaul a munkahelyi informaciéaramlas
kiild6 és fogado oldalara is. Ha én a szellemi komplexitasnak errdl a szintjérdl szemlélem
a vilagot, akkor a kommunikdciémat erésen befolydsolja majd, hogy szerintem a tobbiek mit
akarnak hallani. Ismerds lehet ez azokbdl a csoportgondolkodast vizsgal6 tanulmanyokbol,
ahol az egyes csapattagok visszatartanak bizonyos informacidkat, nem osztjak meg azt a
tarsaikkal a k6zos dontéshozatali folyamat soran, mert (mint az a kutatds masodik korébél
kideriil) bar tudjak, hogy a terv nem fog sikertilni, azt latjak, hogy a vezeté tamogatast var
a résztvevoktol”

»A szocializdlt elme azt is jelentésen befolydsolja, hogy az egyén hogyan fogadija és kezeli a
beérkezd informdcidkat. Amikor a szamunkra fontos kiilvilaghoz val6 sikeres alkalmazko-
das és igazodas sziikséges ahhoz, hogy az én megdrizze koherencidjat, akkor az ember szo-
cializalt elméje rendkiviil érzékennyé valik arra, mit tud dsszeszedni, és minden informdcio
komolyan befolyasolja is. Marpedig a sz6 szerinti izenetnél sokszor sokkal t6bb minden is
eljut hozza. Sokszor a végeredmény az odaképzelt, rejtett iizenetek valami zavaros egyvelege
lesz, amely raadasul gyakran nagyobb hatdssal van a cimzettre, mint a szandékolt tizenet.
A vezetdk sokszor dobbenten és rémiilten allnak e jelenséggel szemben, és nem értik, hogy
beosztottaik hogyan tudtak ebbdl az tizenetbdl azt kiokoskodni’ (vajon az ilyen vezet6 la-
tott-e madr beliilr6]l munkahelyi kollektivat? - Osman P.). De mivel a cimzett ’jel/zaj detek-
tora’ elallitodott, megeshet, hogy ami ténylegesen ‘atmegy, az koszonéviszonyban sincs a
felad6 szdndékaval” (Igy nem szabad hozz4allni a kommunikdciohoz! Ordég csoddjat 4lli-
todott el a cimzett detektora — az mindig keresé tizemmadban van, és igyekszik megtalalni,
mi minden segithet a bejové lizenetbdl kihamozni, hogy valéjaban hogyan érintheti az a
cimzettet. A feladonak kell ezzel mindig szamolnia, és ugy alakitani ki az tizenetét annak
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minden metakommunikacios 0sszetevéjével egyiitt, hogy a cimzett minél inkabb az értse
beléle, amit 6 lizenni akart.

Az oniranyité elme kommunikdcios miikodése

»Vessilk most 0ssze mindezt az Oniranyitd elmével, szintén az informaciéaramlds szem-
pontjabol! Ha én a szellemi komplexitdsnak errdl a szintjérdl szemlélem a vildgot, akkor az
iizenetemet valdsziniileg inkabb az hatdrozza meg, hogy mi az, amit szerintem a tébbieknek
feltétlen hallaniuk kell, illetve mi az, ami a leginkdbb elsegiti a tervem vagy a kiildetésem
megvalésitdsat. Akar tudataban vagyok, akar nem, nekem van egy célom, egy tervem, egy
alldaspontom, egy stratégiam, egy elemzésem, vagyis egy prekoncepciom, és minden kom-
munikaciom ebbdl fakad.

Az informadcié fogadasakor is hasonl6é gondolkoddsmoéddal taldlkozunk. Az dnirdnyitd
elmének van egy szlirdje, és megvalogatja, hogy ezen mit enged at. Néla els6bbséget élvez-
nek az dltala keresett informdciok. Ezutdn kovetkeznek azok az informaciok, amelyekrdl
rogton latja, hogy a terve, alldspontja vagy gondolkoddsmddja szempontjabdl abszolut re-
levansak. Viszont sokkal nehezebben jutnak at a szlirén azok az informaciok, amelyeket
nem kért, és amelyek nem egyértelmiien kapcsolodnak a terveihez. Kénnyen beldthatd, hogy
ezeknek a tulajdonsdgoknak az eredményeként az onirdnyito elme bamulatos koncentraloké-
pességgel rendelkezik; kiilonbséget tud tenni a fontos és a siirgls iigyek, tennivalok kozott, és
megvannak az eszkozei ahhoz, hogy dtvdgja magat az dllandoan a figyelmét koveteld, végeldt-
hatatlan és egyre csak névekvd informdciérengetegen, és a lehetd legjobban tudja kihaszndlni
a rendelkezésére dll6, korldtozott idGkeretet. Mindebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy az 6n-
iranyit6 elme jobb, mint a szocializalt elme. De a fenti leirasbdl latszik, hogy az eredmény
akar katasztrofdlis is lehet, ha hibas a cél vagy a terv, ha épp néhany kulcsfontossagu elem
rostalodik ki a szliréjén, vagy ha a vildg olyan irdnyba vdltozik, hogy attél az egykor helyes-
nek vélt keretek elavulttd vilnak”

Az ondtalakité elme
»Az onatalakit6 elmének is van sztirgje, de - ellentétben az dniranyité elmével - nincs 6sz-
szeforrva vele. Az Ondtalakito elme képes eltdvolodni a sajat sziir6jétél, és nem csak hasz-
nalni, hanem kritikusan szemlélni azt. Hogy mégis miért? Mert az Onatalakité elme nem
kritikatlanul tesz magaéva egy-egy allaspontot, elemzést vagy tervet, hanem szkeptikus is
ezekkel szemben. Figyelembe veszi, hogy barmilyen grandiozus is egy terv, torvényszerd,
hogy vannak benne hianyossagok. Tisztdban van azzal is, hogy az id6 egy pillanatra sem
dll meg, a vilag is folyton mozgdsban van, és aminek ma még van értelme, az holnapra taldn
értelmét veszti.

Kovetkezésképp az ondtalakitoé elmével rendelkezé ember a kommunikdciojaval nem csu-
pan a terveit és céljait akarja elémozditani, hanem egyuttal a lehetséges modositdsoknak és
bévitéseknek is helyet csindl. Uzeneteiben, hasonldan az énirdnyitd elméjt tarsahoz, kérdé-
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sek és informaciokérés is szerepelhetnek; de ilyenkor érdeklédése nem reked meg az adott
terv keretei kozott (vagyis nemcsak olyan informacidkat kér, amelyek el6zetesen rogzitett
tervét elorébb vihetik), hanem magdt a tervet is kérdés tdrgydva teszi. Vagyis olyan infor-
mdciokat is var, amelyek birtokaban 6 és csapata megerdsitheti, vagy tovdbb finomithatja,
modosithatja, vagy kibdvitheti az eredeti tervet. Az informaciokiildés nala nem csupan az
el6rehaladast célozza; arra is jo lehet, hogy sziikség esetén az ember Ujratervezze az utvo-
nalat vagy moédositsa az uti célt. (Megkockaztathato, hogy az 6natalakito elme gazdaja egy
emelkedett kisebbséghez tartozik. Legalabb Voltaire Candide-ja 6ta tudjuk — ha nem épp
a sajat karunkon tanultuk meg -, hogy az emberek nagy hanyada ha kéri is, nem szereti a
kritikat, foként ha az a tévedéseire, hidnyossdgaira mutat ra. A bolcs viszont tudja, és képes
is aszerint mikodni, hogy még mindig olcsébb masoktdl elére megtudni, mit rontunk el,
mint a kedvezétlen eredménybdl jonni ra erre. Egy jo fejlesztémérnok pl. tudja, hogy az
elektronnak mindig igaza van: tokéletesen tudja a fizikat, és mindig aszerint teszi a dolgat.
Nem érdemes megvarni, amig a megépitett aramkor mutatja meg, hogy azt bizony elron-
tottuk — Osman P.)

Az oOndtalakité elmével rendelkezé embernek nagyobb esélye van arra, hogy egydltaldn
mérlegelhessen ilyen informdcidkat, mert nagyobb eséllyel kap mdsoktdl ilyen informdcidkat.
Hogy miért? Mert az ilyen ember nem csak akkor foglalkozik az informaciéval, amikor az
mar eljutott hozza; tisztdban van ugyanis azzal, hogy viselkedésével maga is befolydsolja az
informdcio forrdsdt — az embereket, akik eldontik, megosszak-e vele az informaciot. Az 6n-
atalakito elme esetében nem is kérdés, hogy nyugodtan megoszthatnak vele olyan dolgokat
is, amelyek esetleg nem tartoznak szorosan a témahoz, de mégis fontosak lehetnek (vagy
épp azzal tartoznak a témahoz, hogy rdmutatnak hibakra, hidnyossagokra - Osman P.).
Batran elkiildik az informaciot, mert az 6natalakit6 elmével rendelkez6 ember megtalalja a
modjat annak, hogy tudassa: nyitott ezekre is.”

Hogy mindez a folyamatos parharc elménk cselvetéseivel bonyolult? Viszont nem csak
nagyon érdekes, hanem felettébb hasznos is megismerni. J6 olvasast!

Dr. Osman Péter
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