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DUMA Li4szl6 — ERDOS Szilveszter

A JOVO INTELLIGENS TECHNOLOGIAI
ES MENEDZSMENTKERDESEI —

AVAGY SEMMILYEN SZEL NEM JO ANNAK. AKI NEM TUDJA
MILYEN KIKOTOBE TART!

Az elmiilt évtizedek felgyorsult technoldgiai fejlodése komoly kihivasokat jelent mind a cégeknek, mind
az egyéneknek. Intézményesitett ,,jovikezelésre” és ennek menedzselésére van sziikség. A szerzék tanul-
manyukban at kivanjak tekinteni a jovokutatis, a technolégiamenedzsment, az innovaciomenedzsment
és egyéb megkozelitések relevans alapjait, viszonyait és lehetséges integracigjukat. Be kivanjak mutatni
a meghatarozoé teriileteket és trendeket. Keresik azokat a menedzsment-alapkérdéseket, tanulsigokat és
dilemmaékat, amelyek minden olyan vallalatnak érdekesek és hasznosak lehetnek, amelyek a fejlodé tech-
nolégia lehetdségeit szeretnék kiaknazni, vagy csak egyszeriien szeretnének a kovethetetleniil gyors fejlg-

désben talpon maradni.
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,Sikerem titka,

hogy sosem oda megyek, ahol a korong van,
hanem oda, ahol a korong lesz.”

Wayne Gretzky, kanadai jégkorongjatékos

Tekintsiink két kozismert esetet. A Sonyt a legtobb va-
sarl6 egyéb elényei mellett élenjard, 4jit6 alkalmazasai
miatt preferdlja, és tobbre értékeli magit a markét is
a hasonl6 elektronikai markdkhoz képest. A DuPont,
aminek jelmondata a ,tudoméiny csoddja”, élenjar
vegyipari termékeivel, vagy a Forma—1-ben val6 ak-
tiv szerepvéllaldsdval a technoldgiai 1GttorS és a kiva-
16 mingség egyiittes imazsat alakitotta ki magardl az
elmilt évtizedekben, hasonléan a Sonyhoz. Mindkét
cég olyan ipardgban meghatdrozd, ahol a tomeggyar-
tok tomegtermékei versenyeznek egymadssal, de mégis
kiemelkednek. Differencidld stratégia — vaghatja rd a
menedzsmentben kicsit is jartas olvas6. Ennél azonban
tobbrdl van sz, hiszen ez a stratégia elméletben rend-
szerint nem jar egyiitt magas piaci részesedéssel. De
6k piacvezetSk is szdmos szegmensben. Kétségtelen
tény, hogy domindns véllalatok, a kutatds és fejlesztés
terén élenjarok, fejlesztémérnokok hadaval és labora-

tériumok szdzaival rendelkeznek. De ezzel nincsenek
egyediil, ez 6Gnmagdban nem elég! Ugy véljiik, hogy
sikeriik titka jorészt az a kovetkezetes menedzsment-
magatartds, a szimos mddszer 6tvozése, amely kijeldli,
s6t diktdlja a jovo irdnyait. Ezeket a megkozelitéseket
szeretnénk bemutatni cikkiink elsé részében.

Elméleti hattér

A jovékutatds

Az egyik legelemibb emberi igényiink, hogy a jové-
be ldssunk. Az embereket mindig is érdekelte, hogy mit
hoz a jové. A jovSkutatds régebben latéemberek, sa-
manok, madérjésok (augurok) é€s mas egyéb, misztikus
feladatokat ellaté személyek feladata volt. Korunkban
viszont komoly iizlet a futurolégia: a vilagcégek példa-
ul aligha fizettek volna a rémai auguroknak, viszont a
modern kutatéintézetek munk4jat gyakran finansziroz-
zék (National Geographic, 2007).

Mig korabban az volt az elsGdleges cél, hogy mér-
sékeljiik a jovével kapcsolatos bizonytalansidgot, ma
a jov6é szdmunkra kedvez§ befolyédsoldsa is cél. A je-
lenbSl mindig tobbféle jové bonthaté ki, ezért nem
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egyetlen jovo vazolhat6 fel. Ezt jelzi a tudoményteriilet
egyik angol elnevezése is: futures studies, ahol a jov3
tobbes szdmban 4ll. De nézziik a jovSkutatdst mint tu-
domanyteriilet kialakulasat!

A jovokutatds mint tudomdny

A jovokutatés a tarsadalomtudoményok kozé tarto-
zik, viszonylag fiatal tudomdnydg. ,,Célja, hogy jovdre
irdnyul6 ismeretek elGallitasdval tigy befolyésolja a je-
lenbeli cselekedeteket, dontéseket, hogy azok a lehe-
t6 legkedvez&bb irdnyban alakitsdk a jovét (Novaky,
1997). A teriilet tudomdnyos gyokerei 1968-ra ere-
deztethetSk vissza. Ekkor alakult meg Aurelio Peccei
vezetésével a Romai Klub. 1972 6ta tobb vildgmodell
késziilt a klub szervezésében, ezek segitették az embe-
riség figyelmét a jov§ és a jov6 problémai felé forditani.
A jov6kutatds 6ndllé tudomanyteriiletként valé elisme-
rését fejezte ki a Magyar Tudoméanyos Akadémia azzal,
hogy 1976-ban megalapitotta a JovSkutatasi Bizottsa-
got, amelynek els elnoke Kovacs Géza, a magyar jo-
vOkutatds megalapitéja volt. A bizottsag tudoméanyos
eszkozokkel vizsgalta a Romai Klub 4ltal kezdeménye-
zett viligmodelleket és azok tartalmét, s kovetkezteté-
seket fogalmazott meg hazank jov&jére vonatkozdan.
2005 ota a Bizottsdg elndoke Novaky Erzsébet, a Bu-
dapesti Corvinus Egyetem JovGkutatds Tanszékének
tanszékvezetS egyetemi tandra (MTA, 2008).

E tudoményos kezdeményezések elsddleges saja-
tossaga a makroszint{i megkozelités volt, azaz a jov6-
kutatok elsGsorban vildgmodellekrSl, nemzetgazdasa-
gi, ipardgi cselekvési programokrol beszéltek.

A sikeres vidllalatok és alkalmazott modszerek

Az elmult években, véleményiink szerint, forradal-
mi valtozds kovetkezett be: a jovdkutatds tempdjdt a
vdllalatok diktdljdk, a mikroszint(i megkozelitések fel-
ergsodtek, mind gyakorlati, mind gazdasagi jelent&sé-
giik megndtt.

Gondoljunk bele, mi lett volna, ha tiz évvel ez-
el6tt valaki megjosolja az internet sikerét, €s kdzben
a ,,dotkom lufi” kidurrandsa néven elhiresiilt, ma méar
atmenetinek itélhetd {izleti kijézanodast!?

Mig a mikroelektronika és a szdmitastechnika a 80-
as, 90-es éveket, a tv a 70-es éveket, a mifanyagok az
50-es éveket valtoztattdk meg, addig korunkban tobb
eltér§ technolégia és azok keresztezGdése egyszerre
van jelen, és valtoztatja meg a lehetGségeket és a piaci
elvarasokat egyardnt. A bevezet6nkben emlitett Sony
vagy DuPont az elmult évtizedek két kiemelkedGen
sikeres, innovativ termékeirdl ismert vallalata eredmé-
nyesen haszndlta ki a feltorekvd technolégidkban rejlé
lehetGségeket.
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Amellett, hogy az egyéneket is egyre inkdbb fog-
lalkoztatja az — akar tdvoli — jovd§, tobb vallalat mar
hivatasos futurol6gusokat is alkalmaz, mint példdul a

s

British Telecom (BT), akik Ian Pearson vildghir( fu-
turolégust kérték fel a vallalat jovGjét érint6 kérdések
kutatdsara (Ian Pearson at BT, 2008).

Nagy multd, iizleti értelemben szaguld6 véllalatok
sokasdga fordult mélyrepiilésbe — egy legfrissebb ku-
tatds szerint — a masodik leggyakrabban el6fordul6 ok-
ként nevesitve az innovdcio sikertelen menedzselését
(Olson et al., 2008).

A jov6 napi kérdéssé valt, és egyértelmtien
iizletiesedik. A taktikai és stratégiai menedzsment szer-
ves részévé kell, hogy vdljon a jovd felderitése, befolyd-
soldsa és a vdllalati erdforrdsok ennek érdekében tor-
ténd menedzselése. A kovetkezSkben attekintjiik, hogy
milyen menedzsmentmddszerek dllnak rendelkezésre,
és ezek miként alkalmazhatok, kombinalhatok.

A technologiamenedzsment

A jovSkutatds és a jelen, illetve a kozeljové gya-
korlati alkalmazasai kozott a technolégiamenedzs-
ment (Management of Technology — MOT) ver hidat.
A technoldgia sz6 a magyar nyelvben leginkabb a német
~gyartasi eljarast” jelentette évtizedeken keresztiil. Ko-
runkban, helyesen, a tdgabb angolszdsz értelmezést ér-
demes elfogadni, amely ,,sziikségletek kielégitését lehe-
t6vé tevs szaktudas- és eszkdzrendszer” (Pataki, 2005).

A technolégiamenedzsment harom f6 teriilete (ope-
racid, innovécio, stratégia) koziil az utolsé kettd jovGori-
entélt. FSleg az innovacios teriilet feladatai kozé tartozd
technoldgiapasztdzas (scanning) az, amelyik kozvetlen
kapcsolatot teremt az elméleti jovSkutatdssal, és valla-
latok gyakorlatdnak szerves részévé kell, hogy véljon.
A technolégiamenedzsment lényege, hogy a szaktudast
és eszkozrendszert miként tudjuk szervezési, irdnyitési,
stratégiai, piaci 1épések és feladatok sordvd bontani, va-
lamint végsd soron a technoldgidt eredményesen beve-
zetni és piaci sikereket elérni vele (Pataki, 2005).

A technolégidk tipizédldsa torténhet szakmai tar-
talmuk (termék vagy folyamat); a termék lényegéhez
val6 kapcsolddédsuk szorossdga szerint (mag-, kiegészi-
t6 és periférikustechnolégidk); a versenyképességben
jatszott szerepiik szerint (alap-, kulcs- és iramdiktdld
technolégidk).

Témankhoz leginkdbb a technotérképezés (tech-
nology roadmapping) 4ll kozel, amely piac, termék,
er6forrds és technolégia szempontjabol valtozatos
dbrazolasi médokkal teremt kapcsolatot a feltorekvd
technoldgidk, hajtéer6k és a vdéllalat stratégidja (ter-
mékstratégidja) kozott, kiillonbozd bejarasi titvonalakat
megadva.
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Az innovdciomenedzsment

Az innovdcio a jovSkutatds és a technolégiame-
nedzsment kozds metszeteként megjelend menedzs-
menttevékenység. A jovSkutatisbol nyeri a jovere
vonatkozé informécidkat, mig a technol6giamenedzs-
ment segitségével épiti be ezeket az informdacidkat a
cég értéktermelésébe.

Az innovacié fogalmat Schumpeter vezette be a
kozgazdasagtanba®. Felfogdsanak f6 mondanival6ja az
volt, hogy az innovacié 1ényegét a termelési tényezdk
cids torekvések személyes hordozdja maga a villal-
kozé.

Az Eurépai Unié meghatdrozdsa szerint (EC,
2004.): ,,Az innovécié a tudds alkalmazdsdnak folya-
mata, a termékek és szolgdltatdsok, valamint ezek pia-
cainak megujitdsa és novelése, 1j eljardsok alkalmaza-
sa a termelésben, az elosztasban és a piaci munkéban,
a menedzsmentben, a szervezetekben €s a munkafelté-
telekben, a munkaer$ szakmai ismereteinek bdvitése és
megujitasa.”

Kétségtelen, hogy az el6bbi definicidban emlitett
tuddst részben a jovokutatds és a technologiamenedzs-
ment intézményesitett alkalmazdsdval szerezhetjiik
meg.

Az innovicid, amely alatt a fogyasztéi igények
egy magasabb szinten torténd kielégitését érthetjiik,
jelenthet termékfejlesztést, technoldgiafejlesztést és
szervezetfejlesztést is, lehet folyamatos fejlesztés vagy
ugrasszer(, atfogd stratégiai djdonsag (Chikan, 2004:
180-181. old.).

Egy villalat kdrnyezetétSl, alapvetd képességétol és
misszidjatol fiiggben tobbféle innovacids stratégidval
lehet jelen a piacon (Chikan, 2004: 427-429. old.):

* a védd innovécios stratégidt kovetd vallalatok
stabil kornyezetben, szik miikodési korben te-
vékenykednek, ezért céljuk nem a termékstruk-
turdjuk 4talakitdsa, hanem a kivalasztott piaci
szegmensben megszerzett pozicidik megtartdsa,
megerGsitése, hatékonysaguk javitdsa,

* a kutaté innovacids stratégidt kovetS vallalatok
legfébb torekvése, hogy kreativ és dinamikus
kornyezetet teremtsenek maguknak, €s ennek
segitségével egyre tjabb és tjabb piaci lehetdsé-
geket akndzzanak ki, mikézben a hatékonysdgra
kisebb hangsulyt fektetnek,

* az elemzd innovacids stratégidval rendelkezSk
megprobaljak 6tvozni a véds és a kutatd stratégia
ergsségeit, tehat els6sorban az egyensulyt keresik
a rugalmassag és a stabilitas kozott, iigyelve arra,
hogy minden Ujitdst egy stabil és egy rugalmas
komponensbdl rakjanak ossze,
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* a reagdlo innovaciés stratégiat kovetd vallalato-
kat kudarcvallalatokként is jellemezhetjiik, mivel
nem sikeriil dgy kialakitani stratégidjukat, hogy
az megvaldsithat6 legyen, igy nem tudnak megfe-
lel§ valaszt adni a kornyezet kihivasaira.

A foresight programok

Erdekes szinfoltot jelentenek a jovével kapesolatos
intézményes modszerek kozott a foresight programok.
A kelet- és kozép-eurdpai orszagok koziil els6ként Ma-
gyarorszagon indult Technolégiai El6retekintési Prog-
ram. A Program sordn (1997-2000) az irdnyité testiilet
és a munkacsoportok elemezték az akkori helyzetet,
eltérd joveképeket vazoltak fel, és a legkedvezdbbnek
itélt jovekép megvaldsitasat célzo stratégiai ajanlaso-
kat fogalmaztak meg. A programban szdmos szakértd,
kutat6, gyakorlati szakember kozremikodésével ipar-
dganként, tudomanyteriiletenként tartak fel a lehetséges
és kivdnatos forgatokonyveket, és ehhez akcidjavasla-
tok is sziilettek. Az egyes teriileteken (pl. kozlekedés,
egészségligy, kornyezetvédelem stb.) ezeknek a prog-
ramoknak a célrendszere kibGviil azzal, hogy feltarja,
hogy ezek az 1j technoldgidk miként terjedhetnek el a
leghamarabb és a leghatékonyabban az iizleti életben,
tarsadalmi gyakorlatban (Hideg, 2006).

A jovomenedzsment

A jovémenedzsment hidat képez a jovSkutatds és a
stratégiai menedzsment kozott (Micié, 2007).

A jovémenedzsment célja abban all, hogy a kovet-
kez& 6 alapkérdésre rendszerszint( valaszt talaljon.

1. Hogy fognak a piaci, munka- és életkoriilménye-
ink vdltozni a kdvetkezd 5-10 évben?

2. Milyen veszélyek és lehet6ségek nének ki ezek-
bl a valtozasokbdl a piac, termék, stratégia stb.
teriiletén?

3. Hogy nézzen ki vallalatunk a stratégiai vizi6 ke-
retében 5-10 éves idGtavon?

4. Hogy késziiljiink fel a meglepd jovGbeni esemé-
nyekre?

5. Hogy alakitsuk ki stratégiankat, hogy megval6-
sitsuk a stratégiai vizionkat?

6. Hogy alakitsuk ki jovomenedzsment-rendsze-
riinket mint egy fut6 folyamatot?

Ezekbdl a kérdésekbdl az 1., 2., 4. kérdés inkabb
a jovOkutatdsi részre, mig a 3., 5., 6. kérdés inkdbb a
stratégiai menedzsment részre vonatkoznak.

A jovOmenedzsment a klasszikus stratégiai me-
nedzsment moddszertSl, a kornyezetelemzést6l annyi-
ban tér el, hogy nem csak a kiils§ kdrnyezetre irdnyul.
A kulcsesemények és trendek ,letapogatdsa” hasonld,
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de nem meriil ki a ,,forgatékonyvirasban”, vagy a trend-
elemzésben (amelyben rendszerint a demogréfiai és a
gazdasagi kulcsvaltozok alakuldsat kovetik nyomon).

A legtobb véllalati tervezési folyamat tartalmaz
egy, a kornyezetr6l sz6l6 részt, ami leirja azokat a
kornyezettel kapcsolatos el6feltevéseket, amelyeken a
terv nyugszik. Ezek az el6feltevések rendszerint olyan
makrogazdasdgi vdltozdk eldrejelzései, mint példaul
az inflacid, a munkanélkiiliség és a kamatlab nagy-
sdga. A stratégiai menedzsmentre valé koncentrdlas
a siker egyik el6feltétele a mai iizleti kornyezetben,
de nem elégséges. A kornyezetre valé odafigyelésnek
mindent dthaténak kell lennie a f6 cél elemzésétdl a
folyamatok szabdlyozdsdig (Freeman, 1993).

Az 1. dbréaval az el6z6 megkozelitések attekintésé-
hez kivanunk segitséget nytjtani.

1. dbra

Az egyes teriiletek kapcsolédasai

R
e
Stratégia

Lathat6, hogy szorosan dsszekapcsol6do teriiletek-
161 van sz6, jelentds atfedésekkel. Ugy véljiik, hogy a
bemutatott mdédszerek egyedi — adott véllalati kultdra-
hoz illeszked6 — kombinél4sa indokolt, a technoldgiai
trendek 4ltal teremtett kornyezetbSl szarmazo tanul-
sdgok figyelembevételével. Errdl lesz sz6 a kovetke-
z8kben.

Sok modszer, kevés eredmény
Ugyan a kordbbiakban vazolt médszerek dnma-
gukban is hasznosnak bizonyulnak, a legtobbjiik nem
mindig vezet el valamilyen konkrét vallalati gyakor-
lati 1épéshez, mert a jovo és a jelen kozotti szakadék
athidaldsa a kovetkezd problémakkal terhelt:
» Tavolsdg: az operativ gondok és a napi piaci kér-
dések menedzselése eroddlja a tavoli jovErdl vald
gondolkodéas fontossagat.
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* Nehéz a pénziigyi haszon szamszerGsitése a sok
peremfeltétel és becslés miatt, igy a jovordl valo
gondolkodds pénziigyi haszna tovédbbra is alul-
becsiilt. EzEért nem is fektetnek a véllalatok kell§
hangsulyt (id6t és energidt) erre a teriiletre, kiilo-
ndsen nem intézményesitett rendszerben.

* Az éllanddan cserél6d6 menedzsment egyszeriien
nem érdekelt a tobb cikluson ativels tervezésben,
jellemz&en csak a kozeli pénziigyi célokat tartjak
szem el6tt (Gummesson, 1994).  (Kisértetiesen
hasonl6 a helyzet a politikdban.)

* A maltbeli sikerek, megszerzett pozicidk, stabil
termékek gyakran vakkd teszik a véllalatokat a
keretfeltételek valtozdsa irdnt, ami megneheziti
az addig sikeres stratégia feliilvizsgalatat. J6 pél-
da erre a digitdlis fotézds elterjedésével a vala-
mikori nagy hir( instant fényképez&gép-marka, a
Polaroid agonizélasa (Eubank, 2008).

* A jov6 menedzselésével kapcsolatos igények 4l-
taldban csak a baj bekovetkeztekor jelentkeznek,
amiket viszont nem lehet rovid tdvon egy hosszi
tavi eszkozzel kezelni.

Ahogy korabban is jeleztiik: a jovSkutatds temp6-
jat a vallalatok diktdljak, ezért az el6z&ekben vézolt
gyakorlati alkalmazast gatlé hidnyossdgok elkeriilése
alapvetd fontossagd. Azok a vallalatok tudnak életben
maradni, amelyek kell§ rugalmassdggal tudnak alkal-
mazkodni a megvéltozott vildighoz. Ez pedig megko-
veteli, hogy tudjak, mire kell szdmitani, mire érdemes
odafigyelni, hogy ha bekdvetkezik a valtozds, minél
el6bb reagalhassanak rd. Ha bizonyos id6n beliil tudunk
reagdlni a valtoz4sra, az a reaktivitds. Ha a kornyezettel
egyiitt tudunk valtozni, az a preaktivitds. Azonban az
igazi versenyel&nyt az jelenti, ha valaki képes azt elér-
ni, hogy 6 befolydsolja, viltoztassa meg a kdrnyezetét,
és mindenki masnak hozza kell alkalmazkodnia — ez a
proaktivitds —, és igy egy lépéssel lehetiink mindenki
el6tt (Nemeslaki, 2004). Ehhez pedig az el6z&ekben
vazolt modszerek kombindldsa és a menedzseri dilem-
mdk ismerete és kezelése sziikséges.

Ugyanakkor a siker és a kudarc kérdése csak idGle-
ges. A Gartner tandcsadé cég altal megalkotott Gin. hype
(magyarul hozzavetGlegesen: felhajtis) gorbe azt il-
lusztralja (2. dbra), hogy az egyes technoldgidk jellem-
z8en egy valtozd cikluson mennek keresztiil. A gorbe
a vizszintes tengelyen taldlhat6 technoldgiai érettség/
fejlettség fliggvényében abrazolja az adott technoldgia
lathat6sagat, ismertségét. Minden technoldgia végig-
megy egy ehhez hasonlé cikluson, kezdve a kifejleszté-
sét jelentd rechnoldgiai inditdssal. E16szor a felfokozott
vdrakozdsok miatt nagy a technoldgia lathatésdga, nagy
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A hype gorbe
(Gartner Inc., 2008)

Lathatésag
A

Felfokozott
varakozasok
csucsa

Kiabrandulas
volgye

Technolégiai

inditas emelkeddje
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Megvilagosodas

1. dbra  Tanulsagok

Mirdl szolnak a jové intelli-
gens technologidi?

A jov6 maér lathaté technol6-
giai Ujitdsai alapvetGen két részre
bonthaték. Esetenként paradigma-
valtasra keriil sor, maskor évtize-
dek vagy esetleg évszdzadok 6ta
ismert eljardsokat haszndlunk. Az
els6hoz tartoznak azok a technol6-
gidk, amelyek doktrindban, avagy
a megkozelitésben véltast jelen-
tenek, teljesen dj alapokon, friss
kutatdsi eredményekre alapozva
hoznak 1étre 4j technoldgidkat (pl.
kvantum-szamitastechnika, nano-
technolégia). Masik résziikben —
és megitélésiink szerint ezek van-
nak tobbségben — a meglévs tech-

Termelékenység s : .
noldgiai elemeket kombindljék, és

fennsikja

Erettség

felhajtast csapnak koriilotte, majd a kezdeti kidbrdndu-
lds miatt a technolégidval kapcsolatos hirek elttinnek
a médidbol. Végiil a kezdeti nehézségeket lekiizdve, a
technoldgiat egyre tobben haszndlatba veszik (megvi-
ldgosoddsi szakasz), majd egyre hatdsosabban és haté-
konyabban m{ikodtetik (termelékenység szakasza).

A hype gorbe kapcsén fel szeretnénk hivni a figyel-
met arra, hogy egy adott technoldgia tizleti életutjat,
kudarcainak elkeriilését és sikereinek id6zitését érde-
mes illeszteni a lathat6sdg szakaszaihoz. Természetesen
egyes szakaszok atugorhaték, példaul a felfokozott va-
rakoz4sokbdl 4t lehet 1épni a termelékenységi szakaszba
is. Ugyanakkor a korai, a varakozdsok csicsanak koze-
1€ben torténd bevezetések kudarcai lehet, hogy csak at-
menetiek, és a kidbrandulds utdn eljohet a hatékonysig
izletileg sikeres szakasza. Az RFID (rddi6frekvencids
azonositds) j6 példa erre. A 2000-es évek kornyékén
még alig ismerték a technoldgidt, holott évtizedek 6ta
elérhetGk voltak az alapjai. 2002 és 2005 kozott minden
logisztikai konferencidnak, szakmai kozbeszédnek ki-
emelt témdja volt, tobb ezer publikicié jelent meg rola,
a varakozasok tobb mint felfokozottak voltak. Az utébbi
években kideriilt, hogy 4ra és korldtai miatt nem vélhat
par éven beliil széles korben elterjedtté (azaz valthatja le
a vonalkddot szinte minden terméken, pl. a kiskereske-
delemben). Ma a kidbranduléds utdn egyes megoldasok
(elsGsorban az ugynevezett aktiv RFID) mar gyakorlat-
ban is bizonyitjak hatékonysignovel§ szerepiiket.

»  azijitds lényege a rendszer. Tlyen
az elmult években az djra virdgza-
sat él6 domotika (Nagy-Kulcsar,

2006), vagy mas néven intelligens otthon, ahol sokfajta
elektronikus berendezés (riasztd, légkondiciondld, vi-
l4gitds, szorakoztatd elektronika a lakdsban, konyhai
berendezések stb.) rendszerbe kapcsolasa teremt olyan
értéket a felhasznalé szdmaéra, amely ma még bizonyos
elemeiben akdr utdpisztikusnak is tekinthets, més ele-
meiben pedig részben megvdsarolhat. Azaz a cégek
ilyen rendszerszintd fejlesztésekkel 1éphetnek innova-
tivan eldre — és ez nem feltétleniil a sokszor mér atl4t-
sz60 marketingfogdst, a verzionalast jelenti, bar a hatar-
mezsgye kétségteleniil igen keskeny a két ,,mdédszer”
kozott.

Ezt a jelenséget (paradigmavéltds versus ismert
mobdszerekre épiilS fejlesztések) masképp az innovator
dilemma4jdnak is hivjuk (Christensen, 1997). E megko-
zelités szerint az innovéacidnak, koriilményeitdl fiiggd-
en, két formédja létezik. Az egyik a fenntart6 innovacio,
amely célorientdlt, magas igény( fogyasztéknak na-
gyobb teljesitményt kivan nydjtani, rendszerint magas
dron. Ezeket az innovéicidkat jellemzGen nagy cégek
nyerik, tapasztalataik és er6forrdsaik vannak a fejlesz-
téshez, meglévs technoldgidkat fejlesztenek tovébb.
A midsik fajta innovacié a bomlaszté innovécid, ahol
nem a hagyomanyos régi piacnak, hanem uj szabalyok-
kal meghatédrozott, ij fogyaszt6i igényeket kielégits pi-
acoknak kivdnnak megfelelni, vagy még inkdbb ilyen
piacokat kivannak teremteni. Itt elsGsorban a megfele-
16ség és az olcsdsdg, tehat nem a teljesitmény az inno-
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vacié célja. Ezen a piacon elsGsorban a start-up vallal-
kozésok a kezdeményezdk és sikeresek. Természetesen
id6vel ezek a bomlaszté innovécids technoldgidk is jel-
lemz&en egy fenntart6 innovéacios ciklusba csapnak at.

Ha a technoldgidk megbizhatésdgit a fejlesztési
réforditasok fiiggvényében nézziik, akkor j6 néhany
megoldasi teriileten versengd technologiaseregeket ta-
lalunk. Ennek egyik sz€ép péld4ja a biometria, ahol sz4-
mos parhuzamosan fejlesztett megoldas (ujjlenyomat,
irisz- €s retinavizsgalat, arché6térkép, kézgeometria
stb.) verseng az univerzdlis vagy szakdgi biometrikus
azonositasi megoldasért. A sikert nem feltétleniil a
technoldgia jésdga hatdrozza majd meg, hanem az is,
hogy miként menedzselik és milyen marketing-eréfe-
szitéseket tesznek a piaci bevezetés sordn, illetve hadd
utaljunk a hype gorbe 1athatésigi szakaszaira is.

A technoldgiai fejldés céljait két f6 pontban 6sz-
szegezhetjiik, az els§ pont a szitkos erdforrdsok jobb
kihaszndldsa, mai sz6haszndlattal a fenntarthat6 fej-
16dés biztositdsa. Ide tartoznak természetesen azok a
kornyezetvédelmi eljardsok, az alternativ energiafor-
rasoktol kezdve a kiilonboz$ szennyezddéseket keze-
16 megolddsokig, amelyek unokdinktdl kodlcson kapott
bolygoénk felelGs hasznélatat biztositjak, illetve szamos
olyan gazdasdgossagi fejlesztés, pl. kiilonleges épité-
szeti technoldgidk, kijelzéstechnikai djitdsok, amelyek
a meglévs erGforrdsok kedvezSbb felhasznéaldsaval
szolgaljak a fenntarthat6sag céljat.

A masik f6 célhoz tartozik a legtobb technolégia, az
életmindségiink javitdsa. Kezdhetjiik a sort az ugyne-
vezett 3D (dirty, dangerous, dull) feladatok emberi el-
végzésének robotokkal valé kivaltasat, vagy folytathat-
juk a sort az egyre zstfoltabb és balesetveszélyesebb
kozlekedési rendszerek technoldgiai reformjaival (ve-
zetéstdmogatd rendszerektSl az autoném jarmivekig).
Ide tartozik a fogyasztéi igények jobb megismerése
és kielégitése 4ltal a testre szabott termékek és szol-
géltatdsok nytjtasa, vagy a konvergalé technolégidk,
amelyek egy eszkdzbe tomoritve nydjtanak megoldést
szdmos, kordbban tobb részmegolddsban testet 0ltS
funkcidra: PDA-telefon-NDA konvergencia (Personal
Digital Assitant, Navigation Digital Assitant). Erdekes
jelenség a gyorsasdgot és a parhuzamossagot szolgald
eszkozok, az ,,ott és akkor elv” megvaldsulasat lehetd-
vé tevd eszkozok megjelenése. Erdemes megfigyelni,
hogy ezek a technol6gidk a kontextudlis vagy verba-
lis emberi feldolgozas felSl egyre inkdbb a vizualitds
irdnydba, illetve az adat-informécid-tudds-dontés as-
pektusban egyre inkabb a tudds és a dontés irdnydba
mozdulnak el (HDS: Holographic Data Storage, NLP:
Natural Language Processing, biometria vagy a korab-
ban példaként felhozott RFID).
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A folyamatokban, megolddsokban a stitus-
interakcié-proakcié (mér-jelez-tesz) feladatsor kiterje-
désének, azaz teljes automatizdldsdnak lehetiink tandi,
szemben a kordbbi csak mérést és/vagy jelzést kovets
emberi beavatkozé megoldasokkal.

Az értékvédelem teriiletén is tobb technoldgia je-
lenik meg, gondoljunk a gydgydszatra, a mesterséges
intelligencidra, illetve a jogérvényesités eszkozeire.

Az alapkérdések

Els6ként emlithetS, hogy van néhédny olyan techno-
16gia, amelyr6l még nem pontosan tudjuk, hogy mire
hasznalhatd, hiszen sok felfedezés véletleniil torténik
(kvantumszamitégépek vagy nanotechnolégia). Alap-
technikak sok esetben mar rendelkezésre allnak, hiszen
példdul a nanotechnoldgia 1959 6ta jelen van.

Ugyanakkor elgondolkoztat sokunkat, hogy ennyi
eszkozre, ,kiitylire” valdjadban sziikségiink van-e, és
tudunk-e majd boldogulni veliik?

A gazdasdgi és etikai kérdések egyre nagyobb sze-
repet jatszanak a technoldgiai fejlesztés elsd szakasza-
ban. A megtériilést kell tudnunk kimutatni, ugyanakkor
j6 néhédny esetben nem olyan konnyen értelmezhetd,
ahogy kordbban a problémdk kozott is megemlitettiik.
Példaul az alternativ energiaforrasokndl vagy a robot-
munkdsokndl ez egyszer( is lehet, de példdul az intel-
ligens kozlekedési rendszereknél a baleseti kdrokozas
csokkenésének monetarizdldsa mar 1ényegesen nehe-
zebb feladat (Holl6, 1999).

Fontos kérdés, hogy ki finanszirozza az innovativ
technolégidk kutatasat és fejlesztését? Az dllam mek-
kora szerepet vdéllal ebben, illetve a kockdzati t6két
meddig engedjiik el etikai kérdések figyelembevétele
mellett — gondoljunk csak a rendkiviil sok vitat kivalté
genetikai kutatdsokra.

Tovabbi nehézséget jelent a potencidlis piac méreté-
nek meghatarozasa. Mekkora piaca lesz egy 1dj termék-
nek? Milyen szembenallassal kell majd szembesiilniink
a fogyasztok, illetve a jogvédd szervezetek részérdl
(nanotechnoldgia vagy magftizio esete)?

Az etikai, jogi kérdések kiilonosen komplexek pél-
daul a mar emlitett biolizemanyagok vagy a megjelend
transzhumanista nézetek esetében. Széles kord, elhizoé-
do elvi vitdk akaddlyozzdk — csak az utékor dltal meg-
itélhetd médon — egyes technol6gidk sikerét. Nincs tar-
sadalmi vagy politikai konszenzus, de leginkabb nincs
meg az az elfogadott rendszer, amely ezeket az etikai
kérdéseket intézményesitett, ezért kezelhet§ id6tavon
targyalja és dontést hoz. Felvetddik az az etikai kérdés
is, hogy vajon azok, akik meg tudjdk fizetni ezeket a
technoldgidkat, azok példaul a gerontoldgiai kutatdsok-
nak koszonhetSen tovabb élhetnek, jobb életmindségben
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élhetik le életiiket? Az alkalmaz6i gyakorlathoz egy 1€-
péssel kozelebb, a jog teriiletén a lemaradés fokozddik,
az egyes technoldgidk altal 1étrehozott kihivasok nehe-
zen kezelhetSk (pl. biometria, géntechnolégia stb.).

Nem szabad figyelmen kiviil hagyni a kulturdlis kii-
lonbségeket. Példaul miért volt mar sokkal sikeresebb
Japanban a DoCoMo, mig Eurépaban a 3G csak nehéz-
kesen indult be. A klimahatds az alternativ energiafor-
rasok esetén kétségtelen, ez a kérdés Eszak-Eurépéban
vagy Dél-Eurépaban mar kiemelt fontossagui. Alapve-
téen ki kell emelni, hogy a technofil Eurépa vagy az
inkdbb hagyomanyos megkozelitéseket preferald keleti
kultirak miként viszonyulnak a feltdrekvd technoldgi-
ak alkalmazasahoz.

A hatdsok

Erdemes attekinteniink, hogy milyen hatdsokat val-
tanak ki a feltorekvé technolégidk.

ElSszor is a globalizdcios folyamatokat erdsitik,
azaz a megsziilet§ innovativ technolégidk térnyerésé-
nek koszonhetGen a mogottiik all6 multinaciondlis cé-
gek erbfeszitései eredményeképpen tovabb folytatédik
a telekommunikécid, egészségiigyi, ruhdzkoddasi stb.
piacok globalizdléddsa.

Meg kell emliteniink az ipardgi atalakuldsokat és
az osszetett gazdasdgi hatdsokat. Kiting példa erre a
bioiizemanyagok sokat vitatott eredd hatdsa. Az elmult
egy évben tapasztalhat élelmiszerar-robbanas egyik
kivalté okdnak tartott technoldgia ilyen mértékd gyors
hatdsa miatt ma sok szakembernek és politikusnak ma-
gyardzkodnia kell.

Az egyik legnagyobb kihivast a munkaerdpiacra
és az oktatdsi rendszerre jelentik ezek a technolégidk.
Ugy tiinik, egyre tobb mérndkre lesz sziikség, példaul
a gyogydszatban 1étrejovs, mérnoki szaktudast igényls
technoldgidk miatt (Wootton et al., 2006).

Fontos kiemelniink, hogy 4j szakmdk és ipardgak
sziiletnek, és ezzel egyiitt kordbbi tudasteriiletek el-
avulnak. Képzési rendszeriink inercidja komoly kihi-
vést jelent az utdnunk kovetkez8 generdciok szdmdra.
Az oktatdsi rendszeriink lemaraddsa és tehetetlensége
ezen a teriileten kétségtelen.

Hangsulyoznunk kell, hogy az iizleti modell sok eset-
ben fontosabb, mint maga a technoldgia. A digitélis jog-
menedzsment (DRM) ilyen teriilet, ahol szimos versengd
technoldgiai megoldds alakult ki a kdnnyen mésolhatd
szellemi termékek védelmére, azonban nem a technold-
gia josdga donti el feltétleniil a versenyt. (Ha mar beve-
zeténkben a Sonyt emlitettiik, meg kell jegyezni, hogy
kudarcaik egyike a Betamax videorendszer alulmaraddsa
a VHS-szel szemben épp az iizleti modell problémadjara
volt visszavezethet6 — anno a 80-as években.)

CIKKEK, TANULMANYOK

Az ember-gép kapcsolat soha nem latott fontos-
sdguva valik, adott esetben hibrid ember-gép interfé-
szekr6l beszéliink. A technolégidk egy jelentSs része
az életterek konnektivitdsdt ndveli, hogyan tanulhatunk
vagy végezhetiink munkat utazds kozben, illetve sza-
badidénket hogyan tudjuk Osszekapcsolni mds tevé-
kenységekkel?

Fontos kiemelni, hogy bizonyos orszdgokra vagy
foldrészekre jellemz§ jolét egészen extrém igényekre
hoz 1étre gazdasigilag értelmezhet§ piacot. J6 példa
erre az Urturizmus, ahol globdlis technoldgiai vetélke-
dés folyik azért, hogy miként lehetne az egyelSre né-
hany esetre korlatozédé trturizmust szélesebb korben
elérhetd piaci szolgéltatasként nyujtani.

Dilemmdk

Legtobbszor féliink az j technoldgidktdl, mint min-
denfajta véltozast6l. A mesterséges intelligencia vagy a
személyre szabasnak koszonhetGen mar-mar intelligens
rekldm j6 példa erre. Vagy példdul a nanotechnoldgia
a legtobb emberben ellenérzést valt ki, de ilyen a gén-
technoldgia is. Féliink attél, hogy mennyire adhatjuk 4t
az irdnyitdst bizonyos rendszereknek, robotoknak, vagy
éppen az intelligens otthonunkban miikodé eszkdzok-
nek. Félelmeink kozé tartozik, hogy ezeknek a rendsze-
reknek a foglyaiva véalunk, egyfajta ,,Nagy Testvér” je-
lenség figyelhetd meg. A félelmek kezelése nélkiil nincs
tizletileg sikeres innovacié (Maynard et al., 2006).

Sokszor ugy véljiik, hogy bizonyos technol6gidk
csak marketingfogdsként értelmezhetdk. A jol ismert
verziondlast latjuk viszont? Vajon a technoldgiafejls-
dés indokolja csak a 4G-s mobilfénidt? Mennyivel je-
lent ez tobbet a fogyasztonak? Feltétleniil megvalaszo-
land6 kérdések.

Megkertilhetetlen dilemma, hogy mikor vigyiik piacra
a technol6giat? Sokszor kiforratlan vagy kezdeti fazisban
1év6 technoldgiat visznek piacra a fejleszték, annak ér-
dekében, hogy megel6zzenek mds konkurens fejlesztGket
vagy technoldgiat (ismét a hype gorbére, annak a felfo-
kozott varakozdsok szakaszara kell, hogy gondoljunk).
Ezért az ellenSrzott kisérlet és a gyakorlati bevezetés ha-
tara egyre inkdbb elmosddik. Ezzel kapcsolatos tanulsa-
gos torténet volt az elmilt években a Brain fingerprinting,
vagyis agyhulldm elemzés néven ismert technoldgia, ami
a poligrafos hazugsagvizsgalatot véltotta volna fel. Né-
hany évvel ezel6tt még a kisérleti fazisban elkezdték a
gyakorlatban is alkalmazni, de a technoldgia elsSsorban
jogi buktatékon ,.elvérzett”, hosszabb id&szakra parali-
zdlva a tovébbi sikeres alkalmazdsat. Az idékérdés rend-
kiviil érzékeny, egyrészt felgyorsulnak a fejlesztések, jo
néhédny technolégia mar jelen van, ugyanakkor bator pi-
acra viteliik sokszor kock4zatot rejt magaban.
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Marketingfogasok kozott emlithetjiik azokat a kife-
jezéseket, amelyeket sokszor nem értiink, szandékosan
hasznélnak az alkotdk, hogy ezzel misztifikdljak és
felnagyobbitsdk technolégidjuk értékét. Nem kétséges,
hogy sok vallalat €l ezzel az eszkozzel, de a valéban
uttord technoldgidk fejlesztéi miként tudnak marke-
tingkommunikaciéjukban az Gjdonsig értékének meg-
felelGen kiemelkedni?

Végiil az egyik legnagyobb dilemma, hogy mi-
ként tudjuk kezelni a feloldhatatlan ellentétet, hogy a
rendszerek komplexitdsdnak novekedésével paralel
igényiink van ezen rendszerek megbizhatésdganak no-
vekedésére is, amely miiszaki szempontbdl ellentmon-
ddsokat hordoz magéban.

A jové technoldgidinak alapkérdései és hatasai

CIKKEK, TANULMANYOK

Cikkiink elsé felében a szamos ,,jovSkezel§” mod-
szert mutattunk be, illetve ezek kapcsoldddsait. Lat-
hat6, hogy szorosan dsszekapcsol6dod teriiletekrSl van
sz6, jelentGs atfedésekkel. A taktikai és stratégia, me-
nedzsment szerves részévé kell, hogy véljon a jovo
felderitése, befolyasoldsa, és a vallalati erGforrasok
ennek az érdekében torténd menedzselése. Egy adott
technoldgia iizleti életitjat, kudarcainak elkeriilését és
sikereinek 1d6zitését érdemes illeszteni az egyes meg-
kozelitések szakaszaihoz.

Ugy véljiik, hogy a bemutatott médszerek egyedi
— adott vallalati kultirdhoz illeszked§ — kombinalasa
indokolt, de csak a technoldgiai trendek altal teremtett
kornyezetbSl szdrmazé tanulsdgok figyelembevételé-
vel. A relevans tudast részben a jovSku-
tatds és a technolégiamenedzsment intéz-
ményesitett alkalmazdsdval szerezhetjiik

1. tdbldzat

Keérdések

meg, de a médszerek kombindldsa mellett

¢ Ki finanszirozza?

a menedzseri dilemmak ismerete €s keze-

» Mekkora a potencidlis piac mérete?

1ése is sziikséges.

* Hogyan mutatjuk ki a megtériilést?

Ezért cikkiink az uralkoddé trendek

* Ki haszndlhatja majd a technol6giat?

bemutatisaval folytatédik, majd a jove

* Van-e megfelel§ jogi szabalyozds a technolégidnak?

intelligens technoldgidival kapcsolatos
legfontosabb kérdéseket és a technoldgi-

* Fenntarté vagy bomlaszt6 innovéciét érdemes-e folytatni?

ak altal kifejtett hatdsokat vessziik sorba,

* Van-e valédi hozzdadott értéke a technoldgianak, vagy csak marketingfogds?

kiemelve ezzel a jové menedzselésének

* Mikor vigyiik piacra a technolégiat?

és befolyasoldsanak legfontosabb tanul-

* Hogyan kezeljiik a kulturilis kiilonbségeket?

sdgait. Gazdasagi eredményt kizdrdlag
brilidns mérnoki taldlmanyokkal méar nem

* Hogyan kezeljiik a komplexitds vs. megbizhatésdg atvaltast?

feltétleniil lehet elérni, illetve az innova-

Hatasok

tiv technol6giat haszndl6 cégeknek a cik-

* Globalizacids folyamatok erGsitése.

kiinkben felsorolt kérdéseket, dilemmakat

» Osszetett gazdasagi rendszerek megviltoztatdsa.

— egyfajta ellendrzs listaként — meg kell,

* Munkaerdpiac és oktatdsi rendszer befolydsoldsa.

hogy vélaszoljadk a sikeres felhasznalds

« Uzleti modellek el6térbe keriilése.

érdekében.

* Ember-gép kapcsolat er§sodése.

* Extrém igények felmeriilése.

Labjegyzet

Az 1. tabldzatban Osszegeztik a jov§ intelligens
technoldgidival kapcsolatos legfontosabb kérdéseket és
a technoldgidk altal kifejtett hatdsokat, kiemelve ezzel
a jové menedzselésének és befolydsoldsanak legfonto-
sabb tanulsdgait.

Osszefoglalas

Az elmilt egy évtized egyik legfontosabb jelensége,
hogy a jovSkutatds tempdjat a vallalatok diktaljak, a
mikroszintd megkozelitések felersodtek, mind gya-
korlati, mind gazdasagi jelentGségiik megnétt. Ezeket
a trendeket ismerni kell.
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Joseph A. Schumpeter alapvet§ miive az 1934-es, angol nyelvi
véltozat: The Theory of Development, Harvard University Press.
A magyar nyelven a K6zgazdasdgi és Jogi Koényvkiad6 gondoza-
sdban 1980-ban megjelent konyv a Harvard University 1968. évi
VIII. kiadésa alapjan késziilt.
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A Vezetéstudomédny a Budapesti Corvinus Egyetem Corvinus School of
Management havi folyéirata. A lapban a vezetési és gazddlkoddsi tudo-
maényteriiletekhez kapcsol6dé témakorok elméleti és gyakorlati kérdéseit
elemzd €s vizsgdlod irdsok jelennek meg. A szerkesztGség (robert.becsky @
uni-corvinus.hu) elektronikus formaban kéri az irdsokat. A cikkeket elekt-
ronikus levélben vagy magneslemezen (MS Word f4jl formatumban) le-
het a szerkeszt&séghez eljuttatni.

A lap tudoményos folydirat, ezért szovegkozi forrdshivatkozasok és ezek
jegyzéke nélkiili frisokat nem jelentet meg. A Vezetéstudomanyban meg-
jelentetni szdndékozott kéziratok szerzGitSl az aldbbi kovetelmények fi-
gyelembevételét kérjiik:

A cikkek szokésos terjedelme a hivatkozasokkal, dbrakkal és tabla-
zatokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es sortdvolsdggal (12-es bettiméret, Ti-
mes New Roman bettitipus). A cikkek els§ oldaldnak aljan tiintessék fel a
szerz$ foglalkozasat, munkahelyét és beosztasat, elektronikus levelezési
cimét, a tanulmdny elkészitésével kapcsolatos informaciokat €s az esetle-
ges koszonetnyilvanitdsokat.

A kézirathoz csatoland6 egy magyar nyelvd és egy angol nyelvd rovid
osszefoglald (200 sz6t nem meghalado terjedelemben), valamint a cikk £6
témakoreit megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és ddlt betl haszndlhatd, aldhtizds nem. Jegy-
zeteket lehetSleg ne hasznéljanak, amennyiben azok feltétleniil sziiksége-
sek, szovegvégi jegyzetként adjdk meg.

A tablazatoknak és dbrdknak legyen sorszdma és cime, valamint —
atvett forrds esetén — pontos hivatkozasa. Az dbrakat és a tabldzatokat
a kézirat végén, kiilon oldalakon, sorszdmmal és cimmel elltva kérjiik
csatolni, helyiiket a szovegben egyértelmten jelolve (pl. ,,Kérem az 1.
tablazatot kb. itt elhelyezni!”).

A szdvegkozi bibliogréfiai hivatkozdsokat zaréjelben, a vezetéknév
és az évszam feltiintetésével kérjiik jelolni: pl. (Veress, 1999); sz6 sze-
rinti, idézGjeles hivatkozés esetén kiegészitve az oldal(ak) szdmadval (pl.
Prahalad és Hamel, 1990:85). Amennyiben egy hivatkozott szerz&nek
tobb bibliografiai tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb.
modon kell megkiilonboztetni.

A felhaszndlt forrdsok cikk végén elhelyezett jegyzékét abécérendben
kérjiik, a kovetkezd formaban: Szerz6 (évszam): Cim, kiadds helye: ki-
ado; illetve forrds.

AJANLAS SZERZOINKNEK

1. példa (konyv): Porter, M. E. (1980): Competitive Strategy; New
York: The Free Press.

2. példa (folyéiratcikk): Prahalad, C. K. és G. Hamel (1990): The Core
Competence of the Corporation; Harvard Business Review, majus-
junius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, Gn. ,,Harvard” rend-
szerérSl (mds néven ,,szerz6/év” vagy ,,név/datum” hivatkozdsi modszer-
16l) részletes tdjékoztatast nydjtanak az aldbbi WEB-cimeken elérhet
forrasok.

Az elektronikus forrdsokra valé hivatkozds aktudlis probléma. Az
Internet Library for Librarians egyik polca (www.itcompany.com/
inforetriever/inetcite.htm) kilenc helyet gy(jtott 6ssze e téméval kapcso-
latban.

Az angolszasz orszagokban tobb elterjedt formdja van a bibliogra-
fiai hivatkozdsnak. Ezek a formdk tobb folydiratban is hasznélatosak.
Koziilik az Gn. Harvard-stilusi bibliografiai hivatkozdsok vonatkoza-
saban ad hasznos tandcsokat a Guide to Citing Internet Sources (Www.
bournemouth.ac.uk/service-depts/lis/LIS_Pub/harvardsystint.html).

A Modern Language Association of America (MLA) — egyébként
szintén sok helyiitt alkalmazott — hivatkozési stilusdval kapcsolatban
ajanlhat6 az MLA-Style Citations of Electronic Sources (www.cas.usf.
edu/english/walker/mla.html).

Az APA Publication Manual Crib Sheet (www.gasou.edu/psychweb/
tipsheet/apacrib.htm) az American Psychological Association (APA) idé-
zési stilusdval foglalkozo forrdsokat gydjti csokorba.

Havi folyéirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének csokkentése
érdekében a Vezetéstudomény kefelevonatot nem kiild, elfogadas el6tt
azonban a szerzknek egyeztetés céljabol elkiildi a cikk szerkesztett val-
tozatat.

2006 januarjatol az dj lapszamok cikkeit és 2004-ig visszamendleg az
osszes korabbi kiadas publikaciéit — kiilon kivansagra — elektronikus
valtozatban is hozziférhetvé tessziik.

2009. januarjitol a Vezetéstudomanyban publikalt cikkek elérhetdek
a ,,www.securities.com” internetcimen talalhaté strukturalt on-line in-
formaciés adatbazisban. Ha a szerz6 nem jirul hozza cikkének eseti

kérésre, elektronikus titon val6 tovabbadasahoz, kérjiik eldre kozolje!
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