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»A legjobb konyvet a marketingrél nem egy harvardi professzor irta,

sét nem is egy, a General Motorsndl, a General Electricnél vagy

a Procter & Gamble-nél dolgozé éregdiak. A marketingrél a legjobb konyv
Carl von Clausewitz 1832-ben megjelent miive, A haborurdl.™

(Ries és Trout)

BEVEZETES

Ries és Trout észrevétele alapjan kidobhatjuk a marketingkdnyveket, de legalabbis tjra
A marketing olyan haboru, amelyben az ellenfél a konkurencia, a meghoditandé teriilet
pedig a vevd elméje.’

Ha ezt a gondolatot az oktatasi kornyezetre alkalmazzuk, akkor az oktatds nem mas, mint
harc a hallgatok fejében elfoglalt helyért. Az 6rara bekapcesolddd hallgatoknal ugyanis tal
sok a versenytars, vagyis az alternativ id6toltési lehetdség (az eldadas kdzben a figyelem
elkalandozik, a didk masra figyel, telefonjan bongészik vagy levelezik, online platformnal
pedig az alternativ idotoltési lehetdségek szama szinte korlatlan).

Bar az oktatasban szamtalan alternativ modszer ismert, még mindig a hagyomanyos el6-
adasok és szeminariumok dominansak, ahol az oktatd és a hallgatd kdzott mesterségesen
kialakitott sancrendszer épiil fel linearis padsorok formajaban. Az oktatd egy pulpitus vagy
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egy pad mogott all, szemben a hallgatosaggal, ami azt kommunikalja, hogy 6 az észlelt el-
lenfél. A terem berendezése nem az egytiittmiikodést, hanem a szembenallast kommunikalja,
ellenfeleket alkot a potencialis szovetségesekbodl, arra kényszeritve a feleket, hogy kiépitsék
a sajat védelmi vonalaikat. Ez a logika az els6 vilaghaboru nyugati frontjan 1atott allasharchoz
hasonlatos, ahol mindkét fél nehezen megkdzelithetd a masik szamara.

Ebben az allohaboruban hidba késziil fel az oktatd tdméntelen mennyiségili tananyaggal,
¢és hidba veszi zarotiiz alé a hallgatokat mondandojaval, majd indit utdna frontalis timadast
a senki foldjén: ezek a tdmadasok oriasi eréforras-lekotéssel jarnak — és jorészt eredmény-
teleniil zarulnak. Hiaba gondolja az oktatd, hogy a pulpitus mogiil jobb 16allassal rendel-
kezik, hidba az alapos tiizérségi elokészités, az informacidbombak csak gy pattognak le
a hallgatésag szépen kiépitett védelmi vonalairdl, minimalisra csokkentve a szobombak
16késhullamait. Ha az arok elég mély és keskeny, akkor az abban megbujok nehezen elta-
lalhato célpontot jelentenek.*

A hallgatdsag ugy tesz, mintha ott lenne, hiszen fizikailag lathato, és kérdések vagy hozza-
sz6lasok formajaban idonként viszonozza a tiizet, am a szérvanyos jellegii megnyilvanulasok
latszattevékenységek csupan, €s az ellenség megtévesztését szolgaljak. A padok és a pulpi-
tusok védelmi rendszere szogesdrotok és homokzsakok helyett mas atmeneti akadalyokkal
(taskak, kabatok, kinyitott laptopok, szurés tekintetek) helyettesithetd, a logisztikai és az
ellatasi vonalak (internet, biifé, hatizsak ¢élelmiszerkészlete) jol kiépitettek és nehéz azokat
elvagni. A maszkoknak a virushelyzetben szintén védelmi funkcidjuk van, ugyanakkor még
személytelenebbé teszik az oktatast, hiszen elveszik a nonverbalis kommunikacié szamos
funkcidjat, torzitjak az artikulaciot, valamint tovabbi lehetdséget adnak az alcara. Online
kornyezetben ez a szembenallas még erételjesebb lehet, hiszen a fizikai tavolsag még to-
vabb n6 a felek kozott. A hallgatok jol alkalmazzak a rejtett csapatmozgas eldnyeit, mivel
a kikapcsolt kamerak, a sotétség maszkjai’ mogott barki barmilyen tevékenységet végezhet,
az alcazasi stratégidk viszonylag egyszeriien kivitelezhetok.

Az oktatas ugyanakkor nem lehet allashaboru az oktatok és hallgatok kozott (ez mar az elsd
vilaghaboruban sem volt hatékony), sokkal inkabb az egyiittmikodés és a kdzos értékalkotas
terepe kell, hogy legyen, ahol a fejlesztés a jatékok és szimulaciok keretei kozé helyezhetd at.
Raadasul az iizleti kdrnyezet folyamatos és dinamikus valtozasa Gjabb eszk6zok bevetését
kivanja meg, amelyek kevésbé statikusak.

A HADIJATEKOK SZEREPE A GAZDASAGI FELSOOKTATASBAN

A hadijatékok hazankban még nem igazan terjedtek el a gazdasagi felsdoktatasban (nem igy
a hadtudomanyban®), pedig mindazt biztositjak, amit egy kreativ és innovativ, multifunk-
cionalis tanuldst tamogat6 helyzet megkivanhat. A hadijatékok olyan komplex rendszerek,
amelyek jelentésen hozzajarulhatnak a gazdasagi képzések hianyossagainak kikiiszobo-

4 John Keegan: Az elsd vildghaboru. Akadémiai Kiado, Budapest, 2014, 256.

Toth Rita — Mitev Ariel: Maszkok a tdvoktatas szinhazaban: Képzés és fejlesztés a fekete alarcok el6tt és mogott.
JEL-KEP, 2020/4., 109-119. https://www.researchgate.net/publication/349992874 Maszkok_a_tavoktatas_
szinhazaban Kepzes es fejlesztes a fekete alarcok elott es mogott#read (Letoltés iddpontja: 2022. 05.22.)
Harangi-Téth Zoltan: A stratégiai hadijatékok szerepe a katonai felsdvezetd-képzésben. Honvédségi Szemle,
2020/1., 91-100. https://kiadvany.magyarhonvedseg.hu/index.php/honvszemle/article/view/12/10 (Letoltés
idépontja: 2022. 05. 22.)
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1éséhez (az eldnyok Osszefoglalasa az 1. tiblazatban olvashatd). Komoly jatékok,” amelyek
meghatarozott célbol késziilnek, és elsésorban a fejlesztést szolgaljak. Hidat képesek épiteni
nemcsak az oktatok €s a hallgatok kozott, hanem a hallgatok elkiiloniilt csoportjai kdzott is,
valamint képesek visszahozni az eldadotermekbdl dezertald tomegeket. Az iizleti oktatas-
ban a hadijatékoknak barmely tipusa alkalmazhato,® ugyanakkor érdemes atgondolni, hogy
mely készségeket szeretnénk fejleszteni altaluk. A komplex iizleti helyzetekhez soha nem
lehet egydimenzidsan, egyféle nézépontbdl hozzaallni, hanem azokat tobbféle diszciplina
(pl. kozgazdasag, pszichologia, hadtudomany) lencséjén keresztiil célszer(i szemlélni.’

FRONTALIS SZEMBENALLAS TEREPENEK ATHELYEZESE:
PADSOROK HELYETT A JATEKRA

A frontalis oktatassal szemben 6ridsi szerep jut mindazoknak a megoldasoknak, amelyek a hall-
gatok bevondsara, interaktivitisara, az egylittmiikodésre és a kozos értékteremtésre épitenek.'?
A frontalis oktatas problémaja nem 1j keletti, Kropotkin mar a 19. szazad végén, a New York-i
Ferrer Iskolabol vald Boyesen pedig az 1910-es években fellépett a katedra és a rdgzitett pad-
sorok ellen.!

A hadijaték képes megvalositani, hogy a hallgatok a linearis padsorok helyett egy asztal-
hoz iiljenek le, ahol mar nem az oktaté az ellenség, a résztvevoknek pedig a hadijaték altal
definialt szerepekbe kell bjniuk. A felek szembenallasa tehat egy térben €s idében korla-
tozott jatékban jelenik meg, ahol az oktatd a folyamatot instrualja. Vagyis a wargame képes
bunkerébdl eldcsalogatni a sajat védelmi vonalat kiépitett hallgatdosagot. A harcold felek mar
nem ellenségek tobbé, egy kozos feladatra fokuszalnak. Egy olyan tér jon létre, ahol a zavard
kornyezet konnyebben kizarhatd, a résztvevok pedig intenziven atélik a jatékot, valamint
a hozza kapcsolodo tanulds élményét. A résztvevok nem passziv befogadodi, hanem aktiv
részesei a folyamatnak, emiatt a tanulds és a készségek fejlesztése is 1ényegesen intenzivebb.

A CSOPORTDINAMIKA HATASA

A csoportdinamika hatdsa a hadijatékokban tobb szinten is megfigyelhetd. Egyrészt miiko-
dik a csoporton beliili, amikor dontéseket kell hozni, vitazni kell a mésikkal és meggydzni
arrol a tobbieket, hogy melyik stratégia lenne a legjobb. Masrészt ott a kiillonb6zd csoportok
kozotti, amelyek egymassal is targyalhatnak, esetleg kiilonb6z6 diploméciai modszerekkel
probalhatnak révidebb vagy hosszabb tava szovetségeket kotni egymassal.
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A hadijatékoknal Iényeges elem az adott szerep megismerése, megértése, illetve a szerepbe
torténd belehelyezkedés. A szerepjatékoknak szamos eldnyiik van a szamitogépes szimula-
cidkhoz képest, hiszen egyrészt a tarsas tudas a csoporton beliili interakciok soran jon létre,
masrészt pedig a legérdekesebb eredmények éppen akkor sziiletnek, amikor a résztvevok
sokkolodnak az ellenfelek akcidinak kovetkeztében.!? Vagyis érdemes alaposan atgondolni
és megérteni az ellenség vagy ellenfelek 1épéseibdl fakadd helyzet dinamikus valtozasat, ame-
lyek olyan szituaciokat eredményeznek, amelyekre a felek elézetesen nincsenek felkésziilve.

BIZTONSAGOS KORNYEZET ES TANULAS A HIBAKBOL

A wargame-ek karakterisztikajukbol adédoan biztonsagos kdrnyezetet (safe to fail) terem-
tenek a tanulashoz és a kisérletezéshez,'* amelyben a jelenlegi és a jovObeni vezetok sza-
mos készségben fejlodhetnek. A kisérletezést batoritd, ugyanakkor a hibazast nem biintetd
biztonsagos kornyezet lehetdvé teszi a hibakbol torténd tanulast. A hadijatékok természetes
velejarodi, hogy a jatékosok nem jol mérik fel a helyzetet, nem megfelelé dontéseket hoznak,
vagyis hibaznak. Ezek a hibak ugyanakkor a tanulas és a fejlodés Iényeges forrasat jelentik
abban az esetben, ha foglalkoznak veliik."* Az oktato feladata, hogy a jaték utan feltarja azo-
kat a dontési pontokat, amelyek valamilyen (elemzési, stratégiai, taktikai stb.) szempontbol
hibasnak bizonyulnak. Ennek célja, hogy a résztvevok sajat maguk vegyék észre a kritikus
pontokat, amelyek meghatarozoak sajat dontéseik, valamint a jaték kimenetele szempontjabol,
ramutatva azokra a teriiletekre, ahol masként lehetett volna donteni.

A wargame-ek els6 pillantasra messze helyezkednek a gazdasagi oktatastol, de a hadviselés
egyrészt nehezen valaszthat6 le annak gazdasagi aspektusair6l, masrészt szamos alapfogal-
mat a hadtudomanybol vett at (pl. stratégia, logisztika, divizid), harmadrészt ugyanazokon
a Iépéseken kell végighaladni egy vallalati stratégia tervezésekor, negyedrészt a masfajta
kontextus perspektivavaltasra kényszeriti a résztvevoket. Bar az dsszes stratégiai konyv tele
van Clausewitz, Moltke vagy mas teoretikusok citalasaval, ezek csupan a rovidebb torténelmi
utalds szintjén maradnak, és ritkan jutnak arra a kovetkeztetésre, hogy a hadmiivészetben
hasznalt szimulacios technikak és hadijatékok hasznosak lehetnek a gazdasagi oktatasban,
valamint a tréningeknél is. A felsd vezetdk szaktudasanak hivalkodé jele lehet, ha irodajuk
polcan megtalalhatok Clausewitz vagy Szun-ce miivei, fiiggetleniil attol, hogy azokbol akar
egy sort is elolvastak vagy sem. A hasonlosag tehat nem csupan a szavak szintjén jelenik
meg, hanem a folyamat logikéja (lasd pl. NATO miivelettervezési folyamatok'®), valamint
az alkalmazott modszertanok is sok hasonlésagot mutatnak.

Raadasul a kiilonb6z0 teriiletek kombinalasa a kreativitas és a fejlodés alapjat jelenti, hiszen
egy olyan helyzetben kell helytallni, amelynek feltételrendszere komplex és elsére nehezen
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érthetd. Mivel a tarsasjatékok otthoni hasznalata, valamint az abban szerzett rutin eltérd
a gazdasagi oktatas résztvevoi kozott, ezért a hadijatékok fogadtatasa kiilonbozo — az iz-
gatottsagtol a panikig barmi lehet. A tapasztalat az, hogy a gyakorlott tarsasjatékosoknak
nem esik neheziikre az 0j szabalyok elsajatitasa, illetve a megfeleld stratégiak kialakitasa.

Egy hadijatéknal l1ényeges elem a szabalyok megfeleld elsajatitdsa, utana pedig annak
megértése, hogy miként miikddik maga a jaték, vagyis egy rendszer belsé logikajanak
megértésérdl van sz6. Ezért minden 1j jaték esetében érdemes néhany probakort jatszani,
hogy kidertiljenek azok a pontok, amelyek nem vilagosak. A helyzetek pedig akar tobbszor
is ujrajatszhatok.

A KAOSZ ATLATASANAK KEPESSEGE: A ,FOG OF WAR” SZEREPE

A bizonytalansag problémaja mind a dontéshozatali fazisban (mikor nem tokéletes vagy direkt
megtévesztd adatok allnak rendelkezésre), mind pedig a végrehajtasi vagy reagalasi fazisban
felmeriil. Clausewitz'® plasztikusan fogalmaz, amikor a haditevékenységet Gigy értelmezi,
mint egy olyan mozgast, amelyet nehéz viszonyok kozott hajtanak végre. Ez 6sszhangban van
Moltke stratégia megkozelitésével, aki szerint a stratégia a legnehezebb koriilmények kozti
cselekvés miivészete."” Ennek a nehézségnek egyik f6 oka a bizonytalansag és a kiszamit-
hatatlansag (,,fog of war”): ,,A haboruban kiilonos nehézséget okoz az adatok nagy bizony-
talansdga, mert igy mindent bizonyos fokig homdalyban kell végezniink” — irja Clausewitz.'®

Az lizleti ¢élet a harcterekhez hasonldan tele van bizonytalansaggal, meglepetések-
kel és ellentmondasokkal, hiszen nehezen kiszamithat6, ki mit tesz a piacon, és annak
mi a kovetkezménye. Emiatt még a legjobban felépitett stratégia is kudarcot vallhat.
Ennek ellenére az iizleti iskolak foként a klasszikus elemzémodellekre koncentralnak,
¢és képtelenek kezelni azt a nagymértéki bizonytalansagot, illetve dinamikusan valtozo
kornyezetet, amellyel a legtobb ipardg manapsag szembenéz.!” A stratéga kvalitisa nem
a konnyen kiszamithat6 és elorejelezhetd helyzetekben mutatkozik meg, hanem a kdoszban
— a kddben —, amikor nehéz jol tajékozodni: ,, 4 haboru olyan zatonyokkal teli ismeretlen
tengerhez hasonlit, amelyet a hadvezér szelleme sejt ugyan, de szeme sohasem latott,
és amelyen koromsotét éjszakaban kell hajoznia. Ha hozza még ellenszél is tamad, tehat
a véletlen is ellene fordul, a legnagyobb miivészetre, lélekjelenlétre és erdfeszitésre van
sziiksége ott, ahol a tavoli szemléld azt gondolna, hogy minden siman megy” — olvashatd
Clausewitz konyvében.?’ A kiszamithatatlan helyzetekben a parancsnok, a déntéshozd
intuicioi, tapasztalatai, leleményessége ¢és higgadtsaga meghatarozoé lehet.

A ,,fog of war” vagy ,,fog of market” tobbféleképpen csokkentheto (felderitéssel, katonai
¢és lzleti hirszerzéssel, piackutatassal, kiilonféle szcenariok kialakitasaval stb.), melyek
kovetkeztében a dontések kockazata minimalizalhato, de teljes bizonyossag szinte sosem
szerezhet.

A wargame-ek fejlesztik a bizonytalansag tirését, ami azért is hasznos, mivel a magyar
tarsadalom meglehetdsen bizonytalansagkeriil6.?' A homalyos helyzetek keriilése az olyan

16" Carl von Clausewitz: A haborurdl. I. kétet. Zrinyi Kiado, Budapest, 1961.

17 Hajo Holborn: Moltke’s strategical concepts. Military Affairs, 1942/3., 153—168.

18 Clausewitz: i. m. 130.

Schoemaker: i. m.

Clausewitz: i. m. 104.

2l Geert Hofstede et al.: Cultures and organizations: Software of the mind. Vol. 2. McGraw—Hill, New York, 2005.
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szervezetekben kiilondsen erételjes, ahol az alkalmazottakat ugy szocializaljak, hogy minden
kérdésre kizarolag a menedzserek véalaszolhatnak.?> Minél nagyobb tehét a bizonytalansag,
annal nagyobb az esélye annak, hogy az ilyen szervezet lebénul.

A hadijatékok a véletlen elfogadasat is elésegitik, vagyis hidba a latszolag jol felépitett
és kialakitott stratégia, a végén mégis dobni kell a kockaval, ami utan a ,,kocka el van vetve”.
A véletlen szerepét Clausewitz is kiemeli: ,,a hadmiivészetben a biztosan lemérhetonek (az ab-
szolutnak), a matematikai kiszamithatosagnak sehol sincs biztos talaja. Mar eleve a kiilonbozo
lehetdségek, a valbszintiség, a szerencse és a balsiker szovevényes jatékaval kell szamolnunk.”*

Az egyszerl és abszolut érvényll valasz az lizleti kdrnyezetben is meglehetdsen ritka, hiszen
ha a valasz egyszer(i, akkor az ahhoz vezetd taktikat masok is konnyen kitalalhatjak, ezért
annak haszna csekély.* Alapvetd fontossagh a folyamatosan valtozo és egyre bonyolultab-
ba valo iizleti, gazdasagi ¢s geopolitikai kornyezetben a bizonytalansag megélése, annak
elsajatitasa, hogy miként lehet ezt megfelelden kezelni. A tervezés a folyamatos valtozasok
miatt sokkal inkabb az allandé tanulas és az Gjraértelmezés, és kevésbé az elorejelzés, vala-
mint az ellenérzés eszkoze. Mivel a torések, szakadasok altalaban figyelmeztetd jelek utan
jelentkeznek, emiatt nyitottnak kell lenni azokra a ,,gyenge jelekre”,? amelyek egy komo-
lyabb probléma eldjelei lehetnek. Ezeket mar idejekoran észre kell venni, a zajtol levalasztva
érdemes a konkurencianal gyorsabban beazonositani, mieldtt még eszkalalodna.?

1. tablazat 4 hadijatékok elonyei (a szerzé gyiijtése)

Hadijaték elénye Magyarazat Fejleszthetd teriiletek
Egy asztalhoz Ultet Frontdlis oktatas helyett EgylttmUakodés,

arésztvevok egy asztalnadl Glnek, egyltt gondolkodas,

egymasra figyelnek odafigyelés
Intenziven bevon A résztvevék nem passziv Osszpontositas,

befogadoi, hanem aktiv részesei elmélydilés

a jatéknak
Elményszer( A résztvevok intenziven élik at Intenziv atélés miatt

a jatékélményt jobban fejlédnek a készségek
A kulvildg kizarasa A jaték sajat atmoszférat teremt, Osszpontositas

sajat jatékszabalyokkal
Kitagitja A résztvevék egy részben vagy Kreativitas, tobb szempontu,
a gondolkodasi teljesen Ujszer(, szamukra nem multidiszciplinaris nézépontok
kereteket ismert helyzetben talaljak magukat | kifejlesztése
Csoporton beliili A résztvevék csoportokat alkotnak | Csoportos dontéshozas,
dontések meghozatala targyalas, konfliktuskezelés
Szovetségek kotése Szbvetségesek felkutatasa Diplomdcia, targyalas,

a sajat és kozos érdekek alapjan konfliktuskezelés

22 George S. Day — Paul J. H. Schoemaker: Driving through the fog: managing at the edge. Long Range Planning
2004/2.,127-142. https://www.researchgate.net/publication/222698249 Driving_Through_the Fog Managing_
at the Edge#read (Letoltés idépontja: 2022. 05. 23.)

# Clausewitz: i. m. 53.

** Schoemaker: i. m.

% H. Igor Ansoff: Managing strategic surprise by response to weak signals. California Management Review,
1975/2., 21-33.

% Schwarz: i. m.



HSz 2022/5. Vezetés, felkészités

103

Hadijaték elénye

Magyarazat

Fejleszthetd teriiletek

Bizonytalansdgokkal
teli

A hadijatékban szamos
tényezd kiszamithatatlan,
nehezen elérejelezhetd

Bizonytalanséagtdrés,
bizonytalansag kezelése,
intuicio

Informacidhidny

Informécidszerzés
szlikségessége, valamint dontés
hianyos informaciodk alapjan

Hatékony informacidszerzés,
kockdzatminimalizalas,
dontéshozatal

Folyamatosan valtozé
kornyezet és helyzetek

A helyzet a felek dontései és mas
korulmények miatt folyamatosan
véltozik

Valtozasmenedzsment

A meglepetés ereje

Ellenfelek akciéi kdvetkeztében
meglepetésszer(, varatlan
helyzetek merilhetnek fel

Intuicio, proaktivitas

Erésen kontextualis

Fontos az adott kontextus
(torténelmi, gazdasagi,
geopolitikai stb.) megértése

Lényeglatas, relevans informaciok
OsszegyUjtése és szintetizaldsa

Komplex helyzetet
kinal

Egy bonyolult helyzetet
kell atlatni

Stratégiai helyzetelemzés

A kisérletezés
lehetésége

Tobbféle lehetséges stratégia és
kimenetel felvazolasa, valamint

Stratégiaalkotas,
szcenaridk kidolgozasa

azok tesztelése

Sz(kos er6forrasok Sz(kos er6forrasok hatékony

elosztasa

Er6forras-gazdalkodas

Biztonsagos kdrnyezet | Biztonsagos, a hibazast nem Tudatos tanulas a hibakbol

blintet6, hanem azokra reflektalo

kornyezet
Ujrajatszhatésag Az el6z6 jaték tanulsagai alapjan Stratégiak
a jaték ujrajatszhatd és taktikak finomitasa
OSSZEFOGLALAS

A hadijatékok az iizleti oktatasban hatalmas potenciallal rendelkeznek, hiszen olyan, a ko-
moly jatékra épiiléd komplex rendszerek, amelyek jelentdsen hozza tudnak jarulni a gazda-
sagi képzések hianyossagainak kikiiszoboléséhez. Egy olyan platform, ahol a résztvevok
a frontalis oktatds helyett egy asztalnal iilnek, egymasra figyelnek. Mivel nem passziv
befogadodi, hanem aktiv részesei a jatéknak, ezért intenziven élik at a jatékélményt. A jaték
sajat atmoszférat teremt, amelyben a résztvevok egy részben vagy teljesen tjszerti, szamukra
nem ismert helyzetben talaljak magukat. A felek dontései és mas koriilmények miatt ugyanis
a szituacio folyamatosan valtozik, gyakoriak a varatlan fejlemények. Egy bonyolult hely-
zetet kell atlatni, emiatt sziikséges tobbféle lehetséges stratégia és kimenetel felvazolasa,
valamint azok tesztelése. A siker egyik kulcsa a szlikds eréforrdsok hatékony elosztasa.
A hadijatszas biztonsagos, a hibazast nem biintetd, hanem azokra reflektalé kdrnyezetet
hoz 1étre, és a tapasztalatok alapjan a jaték ujra is jatszhatd. Mindekdzben olyan készségek
fejlodhetnek, mint a hatékony csoportos dontéshozatal, a stratégiai helyzetelemzés, a stra-
tégiaalkotas és -kivitelezés, a hatékony eréforraseloszlas, a targyalds, a diplomacia vagy
a konfliktuskezelés.
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