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ElBsz6

induntalan szemtanui lehetiink annak, ahogy megesik a dolog.

Eles esz(i, agressziv menedzserek gyorsan felkapaszkodnak a szer-
vezeti ranglétran, majd varatlanul légiires térbe kertilnek. A képességek,
amelyeknek addig oly sok haszndt vették, hirtelen mar nem elégségesek
a feladathoz. Mindannyian lattunk mar olyat, hogy a fejek 6sszestignak a
hatuk mégott: ,nem igazdn banik j6l az emberekkel” vagy ,nem litja
a fatél az erdét”; esetleg ,nincsenek tdl eredeti gondolatai”.

Mindannyian tudjuk, hogy ez mit jelent. Remek emberek, de vala-
hogy mégsem vezetnek valék. Valaki egyszer azt mondta, hogy hdrom-
fajta ember létezik: a levélemberek, akik csak a leveleket veszik észre; a
faemberek, akik mar a leveleket és a fakat egyardnt meglatjak; és végiil az
erdemberek, akik atlagdk, hogy az erdd levelekbdl és fakbal all ossze, és
aztis, hogy szamtalan kiil6nb6z8 erdd van.

Julia erd8ember. E kényve is arrél szol, hogy milyenek az erds-
emberek, miért fontosabbak napjainkban, mint valaha, és mi kell ahhoz,
hogy erd6ember lehessen valaki. Persze az efféle emberek olyan 1d&sek,
mint maga az emberiség. Hogyan tudta Hannibal egy sz4dl maga hatal-
mas tdvolsdgra elvezetni embereit és elefintjait — pedig még egy nyomo-
rult laptopja sem volt? Mivel tudta Wilberfoorce emberek ezreit meg-
gy6zni, hogy a rabszolgasdg nem csupan erkélcsileg fertelmes, de el
is kell torolni? Vajon miért nem allt sz6rny( bossziat Nelson Mandela a
beborténz6in? Hogyan timadt olyan 6tlete John Lewisnak, hogy egy
szokatlan tulajdonosi szerkezet(i kapitalista vallalatot' hozzon létre,

1 . .
A John Lewis Partnership, olyan munkdsszovetkezet, amely druhdzakat tizemeltet, és amely-
nek a véllalat minden munkésa egyben a részvényese is. (4 Ford.)
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amely a mai napig is miikodik — a vildgtorténelem legélesebb versenyére
épil6 tizleti kérnyezetben?

Ez a kényv arrdl sz6l, hogy mi tesz ilyen vezetdvé valakit. Az elmult
17 évben a Common Purpose afféle laboratériumként miikédott, amely-
ben Julia megszallott alkimistaként felkutatta és inspirdlta azokat a kii-
16nféle embereket, akiknek hatalma és tekintélye sajir magukbol fakade
és nem csupdn abbdl, amit esindltak. Az alkimista hasonlat talin nem is
annyira légbdl kapott. A kivalé vezetésnek amugy is van valami magikus
eleme. De Julia talsdgosan keményfejli ahhoz, hogy beérje a méagidval.
A Common Purpose hatalmas sikere abbdl a bizonyitott ténybdl fakad,
hogy a val6di vezetSk — barmennyire is eltér a személyiségiik, barmeny-
nyire is kiil6nb6z8 hattérrel érkeztek — ugyanabban az idépontban ugyan-
azta szitudciét ldgak mindannyian, egy id6 utin felismerik, hogy mennyi
a kozos benniik és hogy 6sszefogva valédi valtozdsokat indithatnak el.

Julia vildgdban az ideolégia nem cél. Felfogdsaban az idedlis vezetd,
hozza hasonléan, pragmatikus, képes szovetségeket kotni, és a halézatok
létrehozdsdban és miikodtetésében is jartas. Mivel hatalmuk és tekinté-
lyiik részben a személyiségiikbdl fakad, ezért nyilvinvaléan nem érzik
szlikségét annak sem, hogy basdskodjanak, s ezért a hatulsé sorbdl is j6l
tudnak vezetni. Barki, aki mar ldtta munka kézben Juliit, észrevehette
visszahiz6d6 vezetdi munkamodszerét is, és azt is, hogy milyen gyakran
szliletik olyan végeredmény, amelyet mér a kezdet kezdetén eltervezett.

Emlékszem egy megbeszélésre, amelyen Julia is részt vett, és amelyrdl
biztosra vettem, hogy nem jutunk sehova. Mégis ez a csoport, amelyet
keresve se lehetett volna eltér6bb emberekbdl 6sszerakni, ugyanarra a vég-
kovetkeztetésre jutott anélkiil, hogy feltlint volna nekik, hogy ki vezette Sket
erre ra. Evekkel ezel6tt ezt nevezték volna ,természetes” vezetsi képesség-
nek. Julidban b&ségesen akad ilyen, és az is tudvalévd, hogy soha nem volt
erre annyira égetden sziikség, mint most. Ezt a képességet lehet tanitani és
finomitani is, ahogy ezt konyvében Julia le is irja. Taldn az sem véletlen,
hogy a Common Purpose sikere egybeesett azzal a jelenséggel, amit az
ideolégidk végének is neveznek. A régi izmusok, az 6sdi el8irasok mosta-

ndig inkabb az utasitdsokat el6térbe helyezd vezetdi stilusnak kedveztek.
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Manapsig azonban a harcvonalak elmosédottabbak, mint valaha.
Egyes kérdésekben szovetségek alakulnak ki, majd mas kérdésekben
atalakulnak és Gjraformélédnak. A magin- és az dllami szektor kozott
hatdrvonalak példdul szinte minden teriileten elmosddtak, az egészség-
tigytdl kezdve egészen a bortonsk tizemeltetéséig, méghozza oly médon,
amely hisz éve még elképzelhetetlen lett volna.

Julia mar koran felismerte, hogy a hatdrvonalak egyre kivehetetleneb-
bek, és a Common Purpose a csodds bizonyitéka elGrelatasinak. Az Gjfajta
vezet8k, hozz4 hasonléan, nem hagyjak, hogy skatulydba gyomoszoljék
Sket, és csak azt tehessék, amihez értenek. 2009-ben volt 200 éve annak,
hogy megsziiletett a térténelem egyik legnagyobb gondolkodéja, Charles
Darwin. Az 6 legszembe6tl6bb vonasa is az volt, hogy nem vett tudomast a
hatdrvonalakr6l, arra ment, amerre a kutatisai vezették. Az eredmény pe-
dig egy csodalatos és osszefliggs egész lett, noha mai mércével mérve nem
voltak meg azok a ,,minGsitése1”, amelyet ma a hatalom és a tekintély el-
teltételeinek tekintiink. Julia vezetSiben is €l ez a fajta 6nbizalom, és ebbdl
nyerik a felhatalmazast, hogy arra tartsanak, ahova a kérdések viszik Sket.

Sokszor dolgoztam egyiitt Julidval a 17 év alatt, amikor § maga volt a
Common Purpose. Ezalatt emberek ezrei vettek részt a szervezet prog-
ramjaiban. Persze nem lehet mindenkibdl Wilberforce vagy John Lewis.
De haa Common Purpose végzettjeinek akircsak egyetlen taldlkozéjan is
részt vesz az ember, azonnal belathatja, hogy nem hétkéznapi vezetSkkel
van dolga. Julia jobban szereti amugy a polgarok kifejezést — noha ehhez
a sz6hoz az emberek gyakran a Vorés Pimpernelt és a guillotine labanal
gytilekez8 embereket tarsitjdk. De Julia szemében a polgarsag kifejezés-
hez nagyon vilagos és fontos felelgsségek kapcsolédnak. Robert Kennedy
szavait kissé kiforgatva: vannak azok, akik azt kérdik: miért?, és vannak
azok, akik azt kérdezik: miért ne? Taldn minden dicséretnél tobbet ér, ha
kijelentem, Julia az utébbiak kozé tartozik.

Sir David Bell

a Financial Times elndke






Bevezetés

inden egyes alkalommal, amikor a vezetésr6l beszélek, mast és

mést mondok, de nem gondolom, hogy ez kovetkezetlenség lenne
a részemrdl. Csupdn arrdl van sz6, hogy minden egyes alkalommal, ami-
kor ezzel a témaval foglalkozom, egy kicsivel tébbet tudok. A tanulds soha
nem ér véget.

Sokat tanultam a Hatdskoron til elsé megjelenése utin kapott vélemé-
nyekbdl 1s. Néhany ember mar a cimet is sértnek taldlta. Mintha csak
arra csdbitandm a vezetSket, hogy dssdk ald a dolgok természetes rendjét,
romboljdk le a szervezetek és a tarsadalom tartészerkezetét, viselkedje-
nek felelgtlentil — s6t egyenesen szegjék meg a szabalyokat. Tiszteletlentil
banjanak masokkal és illegitim médon jarjanak el. Ezek az emberek azt
alligak, hogy ,,a vezetknek minden koriilmények kozott a posztjuk altal
korbehatarolt tertileten kell maradni és e hatdrok figyelembevételével kell
miikodni”.

Ezzel csupan az a baj, hogy hidba 4llunk el vezet6ként valamiféle
idedlis megoldadsi médozattal, a problémak nem hajlandéak az elGre le-
tektetett szabalyok szerint viselkedni. Nem lehet szép takaros cimkéket
aggatni rajuk: ,én marketingprobléma vagyok”, ,,én pedig egy olyan kér-
dés, amelyet kizarélag csak egy rendér oldhat meg”. A problémak at-
ugorjidk vagy semmibe veszik a hatdrokat. Néha le is dontik ezeket, de leg-
tobbszor csak dtszivarognak a réseken. Ezért kell nekiink is igy tenniink.
Nem tilhetiink egy elefintcsonttoronyban, vagy nem hizhatjuk meg egy
bunkerben magunkat, elutasitva a kockizatot, hogy akar olyan kérdések-
kel is szembestilhetiink, amelyek a bels§ kéron tdlra vinnének benniinket.
Mint ahogy nem harithatjuk el azt a feladatot sem, hogy 4j emberekkel

Gjfajta kapcsolatokat alakitsunk ki. Sem azt, hogy megtanuljunk vezetni
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olyan helyzetekben is, amikor nincsen sem rangjelzésiink, sem tiisarka
cip8nk, sem a névjegykartydra nyomtatott beosztasunk, amely jelezné,
hogy ,.itt és most én vagyok a felel@s vezets™.

Megdobbenve tapasztaltam azt is, hogy milyen sok embert ejtett
zavarba az a felfogis, hogy a vezetés 6sszefliggésben lehet az aldzattal. De
a vezetésrdl folytatott beszélgetések sordn kellett rdjonném arra, hogy
milyen sok kultira akad, amelyben a vezetést elitistanak tekintik. En nem
ebben a felfogésban nevelkedtem. En mindeniitt vezetSket latok. Szam-
talan idGpontban (és néha csak pillanatokra) és szimtalan helyen (néha
csak egy utcasaroknyira) bukkanhatnak fel vezet8k, és az én szememben
barki vezetdvé valhat. A legjobban miik6d8 szervezetekben a vezetés
mindeniitt jelen van: a gyartésoroktdl egészen az igazgatétanicsig. Ma
mdr azt is értem, hogy ha valaki csupdn a legfelsd szinten 1év8 embereket
tekinti vezetdnek — az elérhetetlen magassdgokban 1évé elitet —, akkor
valéban nem az aldzat az elsd sz6, ami az eszébe jut ezekrdl az emberek-
r6l. Pedig szerintem ennek igy kellene lenni — még az igazgat6tanacsok-
ban helyet foglalé6 emberek esetében is. Az elmult év ékes bizonyitékat
adta ennek. Az aldzat hidnya a legfelss vezet8i korokben — illetve ennek
folyomanyaként az, hogy ezek a vezetSk képtelenek figyelmesen végig-
hallgatni masokat — sok bukasban jatszott els6rend{i szerepet, mikézben
az ,er8sségek” egyik naprél a mésikra ,,gyengeségekké” valtak.

Egy latsz6lagos ellentmondast s fel kell itt azonban oldani. Mikézben
elengedhetetlennek tartom, hogy egy hatékony vezetd aldzatos legyen,
ugyanakkor hinnie is kell magéban. A hatdskoron tdli vezetés esetében ez
a nyer§ pdrositds. Valéjaban e két tulajdonsig kozel sem annyira ellen-
tétes, ahogy elsd halldsra gondolndnk. S&t a véleményem szerint vezets-
ként akkor lehet csak valéban aldzatos egy ember, ha mélyen hisz 6n-
magédban. Mert ebbdl nyeri azt az erdt, amely lehet6vé teszi szamira,
hogy aldzatos legyen.

A gondolkodast tehdt nem fiiggesztem fel egy pillanatra sem — kiilo-
nésen nem a mostani id6kben. Most, amikor a vezetés lényegét érintd
koncepciétoly sok timadds éri szerte a vilagon. VezetSink kudarcot vallot-

tak, mert nem ismerték fel, hogy mi kozeleg, aki pedig mégis latta, annak
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nem sikeriilt olyan kézonséget taldlnia, amely meg is hallgatta volna a
profécisit. Ugy vélem, hogy til sokan maradtunk a sajat belsé kéreink-
ben, és nem fogtuk a kiviilrél érkezd tizeneteket. En hiszek abban is, hogy
mikézben haladunk az 1d8ben, a kényvben leirt gondolatok is egyre von-
z6bbd valnak. Egyre kevesebben akadnak majd, akik felelgtlennek tartjak
ezeket. SGt mi tobb, a felel8s vezetSknek a jovében még inkabb a hatés-
koriikon tal kell majd vezetni, és szert kell tenniiik arra a képességre is,

hogy elboldoguljanak a kiilsé kérokben.






l. FEJEZET

Mi is az a hataskoron tali vezetés?






olt-e valaha is olyan id&szak, amikor (John Donne’ szavait idézve)
Va vezetdk kiilonallé szigetként miikddhettek? Oszintén szélva,
kétlem ezt. De ha volt is ilyen 1d8, az mar a mualté. Sok szervezet sil6-
szemléletben mikdik: minden részleg vagy osztily felfelé tekint, ezért
ritkdn botlanak bele azokba a problémakba, amelyek horizontalisan je-
lentkeznek a szervezeten beliil, a vertikumokat keresztezve. Eppen ezért
olyan vezetSkre van sziikség, akik a szervezet egészét atlayak és keziik
alatt a részek Gsszege nagyobb lesz, mint maga az egész, akik megértik
azoknak a hal6zatoknak az értékét, amelyek messze tillépik a megszokott
hatirokat—de ami még ennél is fontosabb, tudjik, miképpen kell ezeket a
héalézatokat irdnyitani. A lehet@ségek (és veszélyek) nem a profiljukhoz
igazodva taldljadk meg az egyes részlegeket vagy osztilyokat, de még csak
az egyes szektorok, kultarak, s6t a miikodési tertiletiinknek valasztott
orszag hatdrait sem veszik figyelembe. Tétovazas nélkiil 1épik it a hati-
rokat és sziviarognak 4t a falakon — és olyan vezetSkre van sziikségiink,
akik képesek ugyanezt megtenni.

Mindez persze nem csak a szervezetekre igaz. A tarsadalomnak is
olyan vezet8kre van sziiksége, akik a sajat szervezetiikon beltl mér tal-
léptek a silészemléleten, és aztin sajat szervezetiik hatdrait dtlépve mas és
mds tevékenységi koroket kutatnak fel és kapcsolnak ossze. Segitségiikkel
taldn esély nyilik arra, hogy a tirsadalomban jelen 1év§ sil6szemléletnek
is véget vessiink.

?John Donne angol kélt§ (1572-1631). (A Ford.)
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Ehhez azonban olyan vezet8kre van sziikség, akik képesek szembe-
menni a ,,térddj a sajat dolgoddal” kultirdjaval, azzal a szemlélettel, hogy
a suszter maradjon a kaptafdnal és ne {isse bele az orrdt masok dolgaba.
Olyan vezetSkre van sziikség, akik atérzik méasok problémait is a szerve-
zeteken beliil éppen Ggy, mint a tirsadalom egészében, akik még akkor is
képesek az élre allni, amikor legitimitasukat folyamatosan megkérdd-
jelezik.

Tamogassuk és batoritsuk az efféle vezetSket! ErGsitsiik az 6nbizal-
mukat, amelyre sziikségiik lesz, ha legitimmé akarnak valni és meg akar-
jak kérdgjelezni a régi médszereket! Mikézben pedig az Gj médszerek
kifejlesztésén faradoznak, tegyiik Sket sikeressé! Miért van az, hogy
ebben a helyzetben szdmtalan vezet§ csak hazai palyan hajlandéjatszani,
és mikozben dilva-filva visszavonulét fj, magiban masokat hibdztat a
kudarcért? Az ok egyszerii: nem tudjak, hogyan kell iranyitani azokat az
embereket, akik nem az ,,6vék”. Nem tudnak alkalmazkodni, amikor
sajat teriiletiikr8l kikertilve cserbenhagyjak Sket az 6sztoneik, amelyek
sajat tertiletiikon sikeressé tették Sket.

Ezt a jelenséget hivom hatdskoron tili vezetésnek. Ebben az esetben
nem arr6l van sz6, hogy a vezetdnek elegendd tekintélye és hatalma van
megtenni valamit, de sajat elhatdrozasabdél mégsem €l vele, hanem arrél,
hogy a vezetdnek semmiféle felhatalmazasa sincsen. Ilyenkor a legitimi-
tast olyan otletekkel kell kiérdemelni, amelyek sokak tetszését elnyerik
— és olyan vezetdi hozzdallast kell kialakitani, hogy végiil az emberek
onszantukbdl adjak a hatalmat a kezébe.

Ez létfontossdga. A szervezetek és az éliikon 4ll6 vezet8k szdméra
éppugy, mint az dltaluk vezetett emberek és a tarsadalom egésze szdmara.
Ugyanakkor ez a vezetdi médszer kiilonbozik a hagyomanyos eljarasok-
t6l: nem gyokeresen ugyan, de ahhoz mar eléggé, hogy érdemes legyen
kérbejarni ezt a témét. Ugy vélem, hogy a vezetSknek — legyenek is bar-
milyen poziciéban vagy szervezet élén — érdemes elsajtitani ennek a

médszernek a mikéntjét. De legaldbb azt megtanulni, hogyan csindl-

hatjk jobban.
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A hataskor

/Q
P ™,

A hataskor

) N V 4

\v’/

A legtobb vezetdnek megvan az a sajat, belsd kore, amelyen beliil § a ha-

talom birtokosa. Természetesen a kéron beliil az 6 feladata embereinek
motivilasa, de végsd eszkozként & dont a jutalmazdsokrdl és a kirtga-
sokrdl is. Az ilyen vezetdnek hatalom van a kezében, & van az irdnyit6
poszton, és § dont arrdl, hogy ezt a hatalmat kisebb vagy nagyobb mérték-
ben veszi-e igénybe, de mindenki tudja, hogy végeredményben ki az ar
a haznal. A vezetése alatt 4116 emberek altaldban elfogadjak, hogy 6t kell
kovetni, még akkor is, ha csak akkor dolgoznak teljes er6bedobassal, ha a
vezetd motivalja és inspirdlja Gket. Ezt nevezem én hataskornek. Hatérai
altaldban egybeesnek a vezetd koltségvetési keretével. A szervezeteken
beliil ezek a korok gyakran egy-egy osztilyt, részleget vagy csoportot
fednek le. Vezet8iket pedig 4ltaldban kinevezik vagy valasztjak a posztra.
A kor éppen tgy lehet hatalmas, mint egészen apré, de mindenki tudja,
hogy mi is ez a kor — és hol htzédnak a hatdrai. A vezet8k a legtobb el-
ismerést altalaban azokért az eredményekért kapjak, amelyeket e kérén
beliil érnek el; és mikézben egyre el6rébb jutnak a cégen beliil, vezetsi
képességeiket is azért fejlesztik (a kiillonféle menedzsment- és vezetési
stilust fejlesztd tréningprogramokban valé részvételiikkel), hogy ezen a
koron beliil minél hatékonyabban tudjanak miikédni.
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Az elsd kiilsd kor

Ezt koveti az els6 kiils6 kor. Ezen a szervezet egészét értem, amelyen
beliil a vezetd dolgozik. Akarmikor elgfordulhat, hogy a szervezet élén
allé vezetd megprébalja a kiilonféle szintek vezet8it rabirni arra, hogy
sajat belsd kortikon tallépve is részt vegyenek a szervezet életében, és
ezzel segitsék az egész szervezetet. Alan Lafley, a Procter & Gamble feje
mondta egyszer: ,, Egy ember hatalmdt az mutatja, hogy a kér, ahol befolydsa
van, nagyobb, mint az, amely az irdnyitdsa alast dll.” Valé igaz, hogy talin
nincs is olyan vezet§ a viligon — legyen sz6 akar egy apro vallalat, akdr egy
mamutcég vezérigazgatdjardl, egy kérhdz vagy egy kozintézmény ird-
nyit6jardl vagy barmely egység vezet6jér6l —, aki nem szeretné, hogy az
altala irdnyitott szervezet horizontélisan éppen gy miikodjon, mint ver-
tikdlisan (persze csak addig, amig mindkét iranyban zavartalanul és nem
a mdsik irdny kdrdra torténik ez). Azt szeretnék, hogy a részek tigyesen
osszedolgozzanak, s ezdltal az egész szervezet hatékonysiga javuljon.

Sok szervezet kiizd a silészemlélettel: bankok, ahol nem sztrtik ki
a nagyobb kockazatokat rejtd tigyleteket; 4j technolégidkat hasznosité
cégek, ahol 1étfontossdgi a taldlékonysdg és a szervezet folyamatos meg-
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Gjuldsa; gyartok, ahol barmiféle pazarlast fel kell szamolni; szolgiltaté
cégek, ahol igen gyorsan elveszitik az tigyfelet, ha akadozik a kapcsolat-
tartds. Vagy a kozszolgalati szektor, ahol szimtalan szolgiltatis elvdlaszt-
hatatlan egymastol.

Nem szivesen latott beavatkozas

A vezet8k tehdt megprobaljak megviltoztatni a belsd kultarat. Meg-
valtoztatjdk a szervezet felépitését. Esetleg, ha elég batrak, megviltoztat-
jak a szervezet teljesitményének mérésére szolgdlé mutatékat is. (Meg-
tudtam példaul, hogy London egyik legnagyobb befektetési bankjanaél
annyira sziikségét lattdk mar a valtoztatdsnak, hogy komolyan fontoléra
vették, hogy a jovSben zeljesen elhagyjak a jovedelmez8ség vizsgalatat,
mert csak igy tudjak megbontani a foldrajzi és az tizletdgi tagozédds men-
tén felépiilt vertikalis struktirikat.) Néhany, igencsak ritka esetben még a
bénuszrendszert is dtalakitjak, hogy az embereket a nagyobb felel8sség-
vallaldsra 6sztonozzék. A vezetSk ugyanis tisztaban vannak azzal, hogy
ez a kiils6 kor az, ahol legjobb embereik a legtobb értéket termelik a szer-
vezet szamara.

Azok avezet8k, akiket meggydztek arrdl, hogyan merészkedjenek ki
ebbe a kiilsg korbe, és valoban meg is teszik ezt a 1épést, olyan vildggal
taldljadk magukat szembe, amely gy6keresen kiilonbozik attél, amit meg-
szoktak. Ebben a vildgban ugyanis nincsen hataskoriik. Legitimitdsukat
folyamatosan megkérdéjelezik, mikézben vezetdtarsaik tudni akarjék,
hogy miért iitik bele az orrukat olyan teriiletek dolgaiba, amelyekhez
semmi koziik.

Amikor a hatdskoron tali vezetés kérdését széba hozom elgaddsaim
sordn, mindig megengedek magamnak egy kis tréfit. Amikor el8sz6r
emlitem ezt a kifejezést, a résztvev6k szemében latom a meghokkenést, és
szinte hallom, ahogy magukban azt mondjik: ,,persze, a sok minden lében
kanal”. Ekkor azt mondom nekik: , Ld#jdk, pontosan ez a problémal Az

onok osztonds reakcidja. Most azt gondoljdk magukban, hogy »minden lében
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kandl«, nem pedig azt, hogy igen, ezek azok a vezetdk, akik hajlandiéak
messzebbre nézni, mint a sajdit koltségvetésiik, és az egészet litni. Onik
remekiil tllusztraltak a problémdt, amint ez a vélemény megjelent a tekin-
tetiikben.” Es valoban, ez a beallitéd4s az, ami minden egyes esetben el-
riasztja azokat, akik megprébélnak a sajat bels6 koriikon kiviilre merész-
kedni. Erthetd is, hiszen ki akarna minden lében kanalnak téinni, olyan
arrogans alaknak, aki mar azel&tt jatssza a f6n6kot, hogy hatdskort kapott
volna hozza. Ennek ellenére tobb olyan bator vezetdre lenne sziikségiink,
aki még azt is vallalja, hogy a legitimitdsa megkérdGjelezése miatt a kri-
tikdk kereszttiizébe keriil, és aki hajlandé olyan problémaékkal is foglal-
kozni, amelyek nem a sajat teriiletéhez tartoznak. Egy magas rangt koz-
tisztvisel§ mondta nekem a minap: , Nevezséges, s6t egyenesen a pimaszsig
csticsa az a feltételezés, hogy a problémdk majd szépen igazodni fognak azok-
hoz a részlegekhez, amelyeket a szervezeten beliil kialakitottunk.” En ugy
vélem, hogy nem csak a problémédk megolddsiaban fogunk kudarcot val-
lani. A lehetGségeket is elszalasztjuk majd.

Koaliciék és elhtzo6dé jatszmak

Az elsd kiilsg korén azonban mds problémakkal is szembetaldlhatjuk
magunkat. Nemcsak az eshet meg, hogy legitimitdsunkat oly médon
kérdgjelezik meg, ahogy azt még dlmainkban sem képzeltiik volna (és
amit semmiképpen sem tapasztaltunk sajat hatdskoériinkben), de az
élmény egyenesen ijesztd is lehet. Szinte egy ember6lts, amig barmit
megcsindlnak. A hatdridk pedig egyenesen nevetségesek. Rdadasul az
1d8 nagy részét azzal kell téltentink, hogy szovetségesek utdn kutatunk —
maér ha barmitis el akarunk érni. Sokan akadnak, akik szamara tdl nagy a
kisértés, hogy visszatérjenek sajat belss hatalmi koriikbe. Es legbeliil per-
sze azzal is tisztdban van mindenki, hogy igazabdl azokért az eredmé-
nyekért arathatja le a babérokat, amelyeket a belsg korében ér el. Sir Derek
Higgs az Alliance and Leicester Plc elnéke és egyben annak a bizottsag-
nak a vezet§je, amely a nem ligyvezetd igazgatok helyzetérdl készitett
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jelentést a kormany szdmara. Higgs szerint,,az emberi természetre a kozép-
pont felé vonzd erdk hatnak. Az emberek hajlamosak inkibb befelé tekintens,
mint kifelé, és minél messzebbre tdvolodik el az ember a kozépponttdl, anndl
nehezebb helyzetben talilja magdt. A vezetdi készségek fejlesztésénél komoly
erbfeszitéseket kell tenni, hogy az embereket letéritsiik a jol megszokott vigd-
nyokrol és kizdkkentsiik ket a komfortzondjukbdol.”

Egy igen sikeres, internet alapt véllalkozds rendkiviil eszes igazgaté-
javal beszélgettem, és ez a dolog is sz6ba keriilt. Vele tortént meg, hogy
egyik otletét bedobta egy amerikai cég igazgatdéjanak, aki meghivta az
Allamokba, hogy ott tesztelje az elképzelését. Lehet8ség nyilt tehat el6tte,
hogy egy klasszikusnak mondhaté hatdskoron tili vezetési helyzetet pré-
béaljon ki — az élményt igen frusztrdlénak talalta. , i/ sokdig tart, tilsd-
gosan bonyolult, szdmtalan a cégben kozvetleniil érdekelt személy, akik koziil
sokan csak azon tigykodnek, hogy téged semlegesitsenek, mikozben egyik sincs
abban a pozicioban, hogy igent mondhasson neked. Jobban jirok, ha a magam
teriiletére koncentrilok, mert ott legaldbb elismerik a munkdmat. Es nem

2

mintha nem lenne elég dolgom. Nem, soha tobbé.

Szamara ez sz6rnyl élmény volt. Szerintem pedig csak mds, mint

a megszokott.

A miasodik kiilsé kor

A misodik kiilsg kéron a tirsadalom egészét értem. Szamtalan oka
— szervezeti éppen gy, mint tirsadalmi — lehet annak, hogy egy vezetd
ebben a térben is tevékeny részt vallal.
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A miik6dési engedély

Alegtobb szervezet ma mar elismeri, hogy a m{ik6déstikh6z megszerzett
jogositvinyukat nem tekinthetik mindérokre adottnak, sziikségiik van
arra 1s, hogy kapcsolatba lépjencek a kiilsg vilaggal, és meggy6zzék azt
létjogosultsdgukrol. A részvényeseket és az tizleti partnereket is maguk
mellé kell dllitaniuk. A szervezet, a részvényesei és a kiilvilag kézotti
hatdrvonalak pedig elmosédottabbd valnak. Terjedében van az egyes
munkafolyamatok kiszervezése is. A védllalatok tarsadalmi felel8sség-
vallaldsa pedig egyre el6kelébb helyre keriil a célok kozott. A szervezetek
vezetdi is tisztdban vannak azzal, hogy az elszigetel6dés nem johet mar
sz6ba lehet8ségként — és a kiilsd korben szdmtalan olyan dolog torténik,
amely kozvetleniil is befolydsolja a miikodési lehet8ségeiket.

Néhany esetben pedig még ennél is tébbrdl van sz6. Pontosan tudjék,
hogy barmennyire is kivil6an teljesitenek a szervezeteik, ha mis szerveze-
tek nem miikédnek hasonlé hatdsfokkal, akkor egyikiik sem lehet sikeres.
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Eppen ezért, a szervezeteknek arra van sziikségiik, hogy vezetsik a kiil-
vildggal 1s kapcsolatot tartsanak. Mara taldn éppen olyan fontosak lettek
azok a képességek, amelyek egy hdlézat vezetéséhez sziikségesek, mint
azok, amelyekkel egy szervezetet lehet j6l irdnyitani. Igaz, hogy a szer-
vezetek vezetdi kiildhetnek nagykoveteket is, akik a kapcsolattartast el-
végzik helyettiik: marketingszakembereket, a vallalati felelGsségvalla-
lasban jartas szakértSket, vallalatpolitikai fejlesztSket. De megeshet, hogy
a nagykovet nem elég — és ebben az esetben a vezetdnek magianak kell ezt
a feladatot is felvédllalnia. Ha azt akarjuk elérni, hogy tizenetiink célba
érjen és a kiilvilag is elfogadja azt, akkor a kommunikaciénak kozvetlen-
nek kell lennie. Es ha a vezetSk nem merészkednek ki az érokké valtozé
kilvilagba, akkor azt kockdztatjdk, hogy nem lesznek eléggé képben
ahhoz, hogy kiszurjdk a lehetGségeket és a veszélyeket. Marpedig akkor
megragadni sem tudjdk ezeket — vagy kitérni elélitk —, ha a sors éppen
ugy hozza. Azt kockaztatjak, hogy a ,,csoportgondolkodds” hibdjaba
esnek, és egyre inkdbb meggy&z8désiikké valik, hogy a dolgok intézésé-
nek legjobb, s6t egyetlen médja az, ahogyan 8k csinéljak. Es persze a szo-

katlan helyeken felbukkané tehetségek is elkeriilik a figyelmiiket.

A civil tarsadalomnak sziiksége van vezetGkre

A kiilsg kornek sziiksége van ezekre a vezet8kre. Nem csupédn azért, mert
az altaluk képviselt szervezeteknek kapcsolatot kell tartani a kiilvilaggal,
de személyiikben, 6nall6 dllampolgarként is sziikség van rdjuk. Mind-
annyian tarsadalomban éliink — és a tirsadalomnak, ha j6l akar miikédni,
szliksége van mindannyiunk agyéra és képességeire. A demokricia sem
arré6l szol, hogy néhdny évente leadjuk a szavazatunkat, a kozbiilsg 1d8-
szakban pedig arrél panaszkodunk, hogy a politikusok mennyire alkal-
matlanok az orszdgot iranyitasara. Allampolgarként részt kell vallalnunk
a koztigyekben. Néhdnyan ezt Ggy teszik meg, hogy politikusnak dllnak.
Maisok a civil szervez8désekben villalnak vezet6i feladatot. De mind-
annyiunknak jelen kell lenniink valamilyen médon.
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Es sok vezetdnek sziiksége van a civil tirsadalomra

Szdmtalan vezetS nemcsak azért merészkedik ki a kiilvildgba, mertez a
szakmdjaban hasznos lehet, vagy a tirsadalomnak sziiksége van rd. Azért
vannak ott, mert ott akarnak lenni. Sajat belsg kortikon kiviil is szeretnék
megviltoztatni a vildgot — és a civil tirsadalom az, amely képessé teszi
ket erre. Amikor elnézem a Common Purpose-programban’ részt vevs
embereket az észak-angliai Teesside-ban, Dublinban, Johannesburgban
vagy Frankfurtban, az az érzésem tdmad, hogy a filantrépia visszatért a
vildgba. Es er6t vesz rajtam az a hit is, hogy a politikusok 5nmagukban
nem képesek — nem is lehetnek képesek — megoldani a tarsadalom prob-
lémait. A vezetSknek ez az Gj generdcidja dllampolgarként val6szintileg
szivesebben végez énkéntes munkat. Ok mar aggédnak amiatt, hogy
maguk koriil csak sz{iklatokortiséget és a kultdra széthullasatlagak. Ez
megint csak a silészemlélet megjelenése: de immar az egész tirsadalomra
vetitve, mégpedig 6les, nagy betiikkel. Szamomra ezt mi sem illusztrilja
jobban, mint az a program, amit Birminghamben lattam. Az egyik fiatal
ndi résztvevd azt mondta, hogy kordbban olyan érzése volt, mintha egy
labirintusban jarna, ahol minden egyes szervezet és k6zsség a maga jol
elvalasztott részlegében miikodott, de most végre valaki eltavolitotta a
falakat. Es immar az egész t4j a szeme elé tarult. Igy mér ki tudja sztrni,
hogy merre vezeta legrévidebb 1t, és el tudja kertilni a zsdkutcdkat. De ezt
az G4j generdcidt leginkdbb mégis az aggasztja, hogy ha a vezet8k nem
képesek szembenézni az el6ttiink 4ll6 problémakkal, akkor a vezetSk

tekintélye, st egyenesen a vezetés eszméje csorbulni fog.

* A Common Purpose vezetdk fejlesztését célul tliz8 szervezet. CégvezetSknek kiilonleges hely-
zetekben, kiilsd, szokatlan helyeken (példdul bértonskben) szervez fejlesztési programokat,
hogy a tirsadalom szélesebb koreit is megismerjék. (4 Ford.)
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Késziiljiink nehéz kérdésekre!

Azok a vezetdk, akik az elsd kiils& korbe mar kimerészkedtek, a kévetke-
206 korben még nagyobb meglepetéssel taldljak magukat szembe. Ha mar
az els§ korben nehezen kezelték a legitimitdsukat megkérd&jelezd han-
gokat, akkor késziiljenek fel arra, hogy az semmi sem volt ahhoz képest,
ami a kévetkez8 korben vér rdjuk. Itt ugyanis mar hangosan és nyilva-
nosan fogjak felszélitani Sket arra, hogy térédjenek a sajat dolgukkal.
Alegitimitdsukra vonatkozé kérdések pedig zdporozni fognak. A legtébb
kérdés tgy kezd6dik majd, hogy , Milyen jogon?” vagy ,,Kinek a felhatal-
mazasibolr” Még 161 emlékszem arra, amikor hdrom évvel azutdn, hogy
megalapitottam a Common Purpose-t, a manchesteri varosi 6nkormény-
zat vezet8jével kellett taldlkoznom. Amikor beléptem hozza, a kovetke-
zGkkel fogadott: ,Kér évvel ezeldtr még dt sem léphette volna az iroddm
kiiszdbér.” Aztan elmagyardzta, hogy amikor két évvel kordbban meg-
valasztottdk a varos élére, Ggy dontott, hogy sajat civil vezetési elképze-
Iéseit hasznositva, komoly valtoz4st hoz a varos életébe. Es meg is tette.
Manchester nagy léptekkel haladt el8re, hatalmas léptekkel. Jartdban-
keltében ezt érezte is az ember. De aztdn ez az ember rdjott, hogy masokra
is sziikség lesz, ha a varos még el6rébb akar jutni. A civil tirsadalom 6sszes
vezetSjének, egész Manchesternek a segitségére. O egyediil erre mar kép-
telen lenne. Eppen ezért tgy dontott, hogy a Common Purpose hasznos
lehet, ha segit ezeknek a vezetSknek a felkutatdsiban, inspirdlasiban, ha
rajtunk keresztiil megismerheti ket és fejlesztheti képességeiket. Kiils-
nosen, ha beléliik lesznek Manchester kévetkez8 vezetdi.

A nagy ,,8k”

Mind a szervezeteken, mind a tarsadalmon belil tilsagosan jok lettiink
abban, hogy hagyjuk, masok, a nagybetiis OK csindljanak meg mindent
helyettiink. Az ,,6k” jelenthetik a politikusokat. De lehetnek ,,azok, ott
fent, a fels6 emeleten”. Vagy ,a szakért6k”. Néha csak valaki — barki —
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mds, csak nem mi. Azt viszont mdr nem vessziik észre, hogy idénként
nincsenek 8k. Csak mi. Vagy csak én. A dolog szinte mar oddig fajult, hogy
aki kidll az igaza mellett, arra maris rasiitjiik, hogy a fellépése nem legi-
tim, hacsak az illetd nem politikus, a f6nok, vagy egy szakértd, aki az tigy-
ben illetékes intézet vagy osztély jelentését lobogtatja. A londoni South
Bank Center miivészeti igazgatdja, Jude Kelly mondta egyszer: , Nem
vdrhatjuk meg, amig legitimitdssal ruhdznak fel benniinket. A legitimitd-

sunkat magunknak kell megteremteni.”

Nagyobb koaliciok, még hosszabb jatszmak

Es ez még nem minden. Ha az els6 kérben a hataridék hossztnak tiin-
tek, akkor a kovetkez&ben még hosszabbak lesznek — és nagyobb szovet-
ségeket kell létrehozni. Ilyenkor a kézéppont felé hizé er6k még jobban
teler6s6dnek. Emlékezziink csak, mit mondott Derek Higgs: , Minél
messzebbre tdvolodik el az ember a kozépponttil, anndl nehezebb helyzet-

ben taldlja magds.”

Nem mindenki alkalmas, de...

Minél messzebb merészkedik tehdt az ember, annil zordabbak a kortil-
mények. Szamtalan sikeres, tehetséges ember akad, aki nem akar ki-
merészkedni vagy nem is 1atja értelmét. Ok azzal termelnek valédi értéket
sajat szervezeteiknek és a tirsadalomnak, hogy azt csinaljdk, amiben jok.
Es ez mindaddig rendben is van, amig a partvonalon talr6l nem kezdenek
koveket hajigilni azokra az egyre nagyobb szamban felbukkané vezetSk-
re, akik sajat hatdskoriikon tallépve kimerészkednek a kiilsé korokbe. Ezt
a konyvet azoknak szdntam, akik tdl akarnak [épni bizonyos hatarokat.
Azt szeretném bemutatni, hogy mit tanulhatnak azoktdl, akik mar meg-
tették ezeket a 1épéseket. Es mit kell megtanulni (vagy éppen elfelejteni)
ahhoz, hogy az 4tmenet sikeres legyen. Es hogyan keriilhetik el, hogy
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egy keser(i ,,soha tobbét” mormogva magukban, visszavonulét fajjanak.
Vagy hogyan kertilhetik el azt, ami még rosszabb: hogy mély meggy8z5-
désiikké viljon, hogy a kiils6 kérokben egyszertien nem lehet valtoza-
sokat elérni, és ezért prébalkozni sem érdemes.

Lépésrol 1épésre vagy nagy ugrasokkal?

Korrdl korre haladjunk-e? Ez bizonyos szempontbdl hasznos lehet,
hiszen igy tudunk ésszer(i 1épésekkel eljutni sajat koriinkon kiviilre.
Ne akarjunk egyetlen nagy ugrdssal el8re jutni! A Business in the
Community (egy cégeket tomoritd brit j6tékonysagi szervezet) vezetdje,
Julia Cleverdon az tandcsolja: ,Aprd, egymdst kovetd [épésekkel jussunk
elére!” Korr6l korre.

Ugyanakkor errél eszembe jut az a beszélgetés, amelyet Dame Gill
Morgannal, az NHS Federation (az angol egészségligyi szolgaltatok szo-
vetsége) vezetSjével folytattam. Ot az aggasztotta, hogy tal nagy kihiva-
sokkal kertilnek szembe azok az emberek, akik az egészségiigyi szektor-
ban egyetlen nagy ugrissal jutnak elére — példdul amikor hdziorvosbél
lesz széles népességet szolgalé egészségiigyi nonprofit szervezet elndke —
és vezetGként egybdl a mély vizben taldljadk magukat. Azt gondolom, hogy
csak egymast kovetd 1épésekkel juthatunk elére — de tdl 6vatosan sem sza-
bad lépkedni. Taldn a megfontoltsdg lehet ilyen esetekben a célravezetd.

Egyes esetekben az sem okoz gondot, ha egy szakaszt dtugrunk. Egyik
bardtom egy hatalmas multi angol lednyvéllalatinak elnéke volt. Mialatt
még a cégnél dolgozott, egy nemzetkozi j6tékonysigi szervezet elnoki
posztjatis elfogadta. O mesélte, hogy milyen megkénnyebbiilés volt, ami-
kor egyetlen ugrassal rogvest a legkiilsd, ,tarsadalmi” korbe termett. Mar
oly sok 1d&t és energiat dldozott arra, hogy az altala j6l ismert és szeretett,
de hatalmas és bonyolult szervezeten beliil a gyakorlatban is megval6sitsa
a hataskéron tili vezetés elvét, hogy belefiradt az eréfeszitésbe. Es amikor
kilépett a kiilsg korbe, valami rosszabbra szamitott, majd hatalmas meg-
kénnyebbiiléssel tapasztalta, hogy nem igy lett.
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Mindent 6sszevéve azonban érdemes taldn korr8l koérre haladni.
James Ramsbotham, a North East Chamber of Commerce (Eszakkelet-
angliai Kereskedelmi Kamara) igazgatdja is egyetért azzal, hogy meg-
tériil az, ha az ember 6vatosan lépked, és menet kézben begyijt minden
tapasztalatot. Ugyanakkor nagyon érdekes megallapitdsa a haladasrdl, és
arrél, hogy milehet ennek a hozadéka a sikeres vezetSk szamara: , Mialarz

folyamatosan kilépsz a belsé korodbdl és ezt egyre tigyesebben teszed, a korok
hatdrai is egyre tdgulnak. Amint elére haladsz sajdt szervezeteden beliil, a belsé
korod is nagyobb lesz, és ennek gyakran az az oka, hogy a tobbi kbrben jobban
eligazodsz és tigyesebben tdrgyalsz.”

Sikerek a kiilonb6z8 korokben

De vigyazzunk: az egyik korben elért siker még nem jelenti azt, hogy a
tobbiben is automatikusan vessziik az akadalyokat! Dolgoztam mar olyan
fantasztikus kampanyszervezdkkel, akik elképesztGen sikeresek voltak a
kiilsg kor legktils szélein is. Nem sajnéltdk az 1d6t, megteremtették sajat
legitimitdsukat, csodds koaliciékat kovicsoltak és még szamtalan dolgot
elértek. De amikor visszatértek sajat bazisukra, sajat hataskortikbe, ott
csapnivalé munkét végeztek. Még arra sem voltak képesek, hogy a felada-
tokat delegéljk. Es dolgoztam egyiitt fantasztikus vezetSkkel, akik sajat
bels& koriikben sikert sikerre halmoztak, mikozben a kiils kérokben
(szdmukra is varatlan médon) cs6dot mondtak.

Hasznosithatjuk-e a sajat koriinkben,
amit odakint megtanultunk?

Kétség sem férhet hozza. Meggy§z8désem, hogy mindazt, amit az em-
berek sajat hatdskoriikon kiviil tanulnak, annak sajat belsg kortikben is j6
hasznat veszik. Mivel épp egy kicsivel messzebb mennek majd, mieldtt
a sajat szervezeten beliili hatalmukkal élnek — ezt pedig a beosztottjaik
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izgalmasnak taldlhatjak. Es az élmény felkésziti Sket arra a sokkra is,
amelyet minden egyes igazgaté, akivel eddig beszéltem, 4télt: minél ma-
gasabbra keriiliink a szervezeten beliil és minél kzelebb ahhoz, hogy
valédi hatalmunk legyen, annal illuzérikusabbnak latszik ez a cél. Valé-
jdban ugyanis azok a pillanatok, amelyekben a hatalommal rendelkezd
emberek ténylegesen is élhetnek hatalmukkal, egyre kevesebb alkalom-
mal és egyre ritkibban adédnak majd. A hatdskoron tdli vezetés erre a
telismerésre is felkésziti az embert.

A kor bezarul

El6fordul, hogy amikor kimerészkediink a kiilsg kérok valamelyikébe,
turcsa dolog torténik. A vezet8k, akik megtanultik, hogy miképpen lehet
hataskér nélkiil boldogulni, hirtelen megkapjdk a hatalmat. Es azok az
emberek fogjik 6nként megadni, akiket vezetnek. Onként és magatsl
értetddBen. Es azért, mert ezck a vezetdk raszolgaltak erre.

Vannak, akik szerint a vezetd igazi probdja az, hogy képes-e hataskor
nélkiil is vezetni. Ez ugyan j6l hangzik, de nem biztos, hogy igaz. En azt
gondolom, hogy a legjobb vezet8k akkor is tudnak vezetni, amikor nincs
hatalmuk, és akkor is, amikor van. A 1ényeg ugyanis az, hogy nincs széik-
ségiik hatalomra, hogy elérjék céljaikat. A legjobbak erre barmilyen hely-
zetben képesek. Es akadnak ilyen emberek szép szammal. Nem mindig
sikeresek — de hat nincs is olyan ember, aki mindig az. Az egyetlen baj az,
hogy ezek az emberek nem gondolkoznak azon, hogy hogyan képesek
ezt elérni. Es ha rakérdeziink, mindig azt a vélaszt kapjuk: ,, Hiz nem
mindenki igy csindlja?”

Barcsak ez lenne a helyzet!
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MIKOR LEPTUK AT ELOSZOR A SAJAT
KORUNKET ES MIERT?

Lord Puttnam, a brit UNICEF elnéke és a brit Oktatasi

Minisztérium tandcsadéja. Korabban filmrendezg.

Az 6nhittség volt az els§ ok. Epp csak megnyertem az Arany Palmat a
cannes-1 filmfesztivdlon, és nem akadt dolgom. Azt azonban tudtam,
hogy bel6lem soha nem lesz olyan ember, aki majd valamikor a tdvoli
jovSben visszanéz a multara és azt mondja: tobbre is vihettem volna.

Két tényezs volt, ami akkor a kiilsg kor felé 16kott. Az egyik az 1d6-
zitéssel volt kapcsolatban. A megfeleld idSben érkezett a felkérés. Ha
a Munkdspart megnyerte volna a ’92-es vilasztast, akkor nem vallal-
tam volna. De 97-ben az 1d6zités j6 volt. Akkor mar készen 4lltam arra,
hogy 4j dolgokba vigjak bele.

A misik az, hogy aznap este, amikor telefonon felkértek, azon kap-
tam magam, hogy igent mondtam. Ennyit arr6l, hogy mennyire volt ez
el6re eltervezett 1épés.

Visszagondolva azonban nem hiszem, hogy kimerészkedtem volna
a kiilsg korbe, ha nem hittem volna abban, hogy a képességeim és szak-
értelmem miatt kerestek meg az ajanlattal. Nemcsak a siker vagy a sajat
belsé koromben felhalmozott tudds miatt taldltak meg, nemcsak azért,
mert értettem a filmkészitéshez. Bennem is nagyon munkalt mar, hogy
kilépjek ebbdl a korbsl, és ne szippantson be a filmipar.

De barmelyik kérben is vagyok éppen, mindig is a kdvéhazi stilust
kedvelem. Imadok kis csapattal dolgozni, atbeszélni a munkit. Es nincs
1s mdsra sziikségem, csak egy tollra, par papirlapra és egy telefonra.

James Ramsbotham, a North East Chamber of Commerce igazgatéja
és az Esh Csoport egykori elndke. Kordbban a Barclays Banknal
dolgozott, azelGtt pedig szdzadosként szolgalt a seregben.

Nem vagyok biztos abban, hogy valaha is a hatdrokon beliil maradtam.
Mir gyerekként is mindenkivel széba elegyedtem, mindenkit kifaggat-

tam, az iskolabusz vezet§jétdl egészen az ipari miniszterig, aki egyszer
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el6adést tartott az iskoldnkban. Mindent tudni akartam, amit csak
lehetett. Engem igy neveltek.

A hadseregben is ugyanez volt a helyzet. Eszak-Irorszdgban olyan
emberekkel is taldlkoztam és beszélgettem, akikkel amigy nem volt
szokds — és kiilondsen érdekeltek, ha az dllaspontjuk teljesen eltért az
enyémtdl. Széba alltam az IRA-tagok csalddtagjaival, politikusokkal,
még a helyi rend6rség, a Garda tagjaival is. Minden néz8pont érdekel —
és tudom, hogy milyen kénnyen torzul az ember {tél6képessége, ha
egy-egy kérdésben tilsdgosan hatdrozott nézetet vall.

Emlékszem, hogy egy terroristaellenes akci6 sordn a rendGrségtdl
érkezett kollégdim olyan forgalomirdnyitdsi problémaba titkéztek,
amit nem tudtak megoldani. Megkérdeztem a dologrél a sof6riinket,
aki addig néman figyelt. O nyomban tudta a j6 megoldést, azon viszont
nagyon meglep8dott, hogy kikértem a véleményét. A renddrok pedig
taldn még jobban meghokkentek.

Soha nem szalasztok el egyetlen lehet8séget sem, és nemcsak arra,
hogy kilépjek a sajat korombdl, de arra sem, hogy olyan helyeket is fel-
keressek sajat koromon beliil, ahovd mas nem merészkedik. Példdul
Eszak-Irorszdgban tisztként szolgaltam ugyan, mégis az egyik jar-
Grozésen egyszer(i l6vészként vettem részt (tirsaim tobbségének persze
fogalma sem volt arrél, hogy ki vagyok). De nem én voltam az egyetlen,
aki efféle dolgokat csindlt, ezredemben ez volt a bevett szokas. Eltér6en
mds ezredektdl és példdul az amerikai hadseregt8l — ahol egyenesen
batoritjak az embereket arra, hogy ki se mozduljanak a sajat timasz-
pontjukrdl —, itt nem nézték rossz szemmel, ha valaki szdndékosan
kereste a kapcsolatot a sajat korén kiviil 1év6 emberekkel. Meg is &riil-
tiink volna, ha ezt nem tehetjiik meg.

Akovetkezs lehetSségként kindlkoz6 banki allas is tokéletes volt a
szamomra. A banknal a legkiilonfélébb tizletemberekkel kellett talal-
koznom, aktivan érdekl6dnom kellett az tigyeik irdnt, és ahogy arra
gyorsan rdjottem, a feladataim k6zé tartozott az is, hogy embereket
mutassak be egymdsnak, ezzel is tagitva az § koreiket. Az a tulajdonsa-

gom, hogy szivesen dtgondolok helyzeteket masok nézGpontjabdl is,
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tobbszor is oda vezetett, hogy kritizaltam a Barclays tizleti gyakorlatat.
Végiil engem kértek fel arra, hogy alakitsam at Newcastle-ben a bank
tizletmenetét, majd a javaslataimat az orszdgban mindeniitt dtvették.
E munka sordn olyan befolydsos emberekkel is kapcsolatba kertiltem,
akiket kordbban soha nem kérdeztek meg. A bankndl legvégiil mar-
ketingesként dolgoztam — ez pedig azt jelentette, hogy mindvégig a
sajat bels koromon kiviil tevékenykedtem. De hat a marketingesek
munkdja err6l sz6l.

Gyakran megesett, hogy csak a szérakozds kedvéért vallaltam el bi-
zonyos dolgokat. A napi rutinmunka nem mindig volt eléggé 6szt6nz8.
Egy kozepes nagysagu épitSipari villalat meglehet8sen konzervativ
hely. Az a tény, hogy a k6z6sség érdekében végzett munkankat széles
korben elismerik, azt bizonyitja, hogy mennyi mindent el lehet érni a
hatdrok kitoldsaval. Osszedlltunk példdul az egyik meglehet&sen le-
pusztult helyi iskoldval és részt véllaltunk az atalakitdsaban. Sikeresen
alkalmaztunk bortonviselt embereket vagy egykori alkohol- és kabité-
szerfiiggGket, és szerepiink volt a rehabilitdciéjukban is. A napi mun-
kival ez semmiféle 6sszefiiggésben nem volt, ez csupédn arrdl szdlt,

hogy hogyan tudunk hasznalni a k6z6sségnek.

Pete Conolly, a Yorkshire Design vezetdje.

En azért 1éptem ki a sajat belsé kdrombdl, mert diihés lettem. Imédom
a varosomat, Leedst, és rdjottem, hogy nincs elég ember a varosban, aki
keresztkérdéseket tenne fel a hatalomban lévSknek.

Igy hat elkezdtem én feltenni ezcket a kérdéseket. Kiilonféle talal-
kozokon szélaltam fel, Gjsagoknak irtam olvaséi leveleket mindenféle
tgyben. Egy darabig ez ment is, de aztdn észrevettem, hogy a helyi
Gjsag kihasznal — ugyanis rendszeresen felhivtak, hogy kommentaljak
egy-egy tugyet. Mindig engem idéztek, és mindig a legnegativabb meg-
jegyzéseimet emelték ki. Ezért egy id8re visszavonultam a szerzetesi
cellimba, a sajat bels6 kérombe.

Aztin néhiany mds emberrel k6z6sen rajottiink, hogy olyan testii-

letekre hagyjuk a nehéz kérdések feltevését, amelyeknek elméletben



MI IS AZ A HATASKORON TULI VEZETES? 35

ugyanez a feladata, mégsem tudjik elvégezni. Jobbdra azért, mert a
rendszer mar Gket is beszippantotta és kasztrélta, és mar nem képesek
senkit sem birdlni, mert a rendszer részévé viltak. Akkor meriilt fel
benniink, hogy valami médot kell taldlni arra, hogy kézosen 1épjlink
fel, de mégse folyjunk bele a politikdba. Elinditottuk tehdt a FU
Klubot." Amikor az ember tervezési engedélyért folyamodik a varos-
hazahoz, a vilaszlevél hitoldalara egy hivatkozasi kédot nyomtatnak,
amely mindig az ,FU” bettikkel kezd&dik, s néhdany szammal foly-
tatédik. Ugy gondoltuk, hogy ennél jobban mi sem szemlélteti Leeds
varos onkormédnyzatdnak hozz4illasat a polgarokhoz.

Richard Greenhalgh, a First Milk Limited és az oxfordi Templeton

Egyetem jelenlegi és a brit Unilever egykori elnéke.

Pilyafutdsom meglehet&sen késbi szakaszdban merészkedtem ki el6-
szor a kiilsG korokbe — és els6 alkalommal még inkabb csak a cégem
nagykoveteként.

A’90-es évek végén génmébdositott (GMO) termékek keriiltek a
sz6japiacra, és cégem elGszor gy dontott, hogy nem emel kifogast
a médositott névény ellen. Technikai értelemben ugyanis semmiben
sem kiilonb6zott a hagyomanyos sz6jatél. Néhany érdekvédelmi cso-
port azonban — f6ként a Greenpeace és a Soil Association — heves
ellenkampanyba kezdett. A génméddositott sz6ja a vasarléknak sem-
miféle el6nyt nem jelentett, de volt egy termékiink, amelyet nagy
ardnyban vasaroltak a biotermékeket kedvelk és a vegetdridnusok, és
ez hirtelen gyanissa valt a médositott sz6ja miatt. Az eladdsok zuhan-
ni kezdtek. Engem abban az évben neveztek ki a brit lednyvallalat
elndkének, és kezdetben igyekeztem racionalisan megkozeliteni a prob-
lémat, megprobaltam meggydzni a vasarlokat, hogy ez is van annyira
biztonsdgos, mint a nem génmddositott szdja, és felvazoltam a jovit
1s, amikor a GMO termékek egyenesen javitani fogjak a mingséget,

* AzFU meglehet8sen obszcén kifejezés roviditése is az angol nyelvben. (4 Ford.)
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st még egészségesebbek is lesznek (/dsd példdul a paradicsomot).
A kampanyba mads cégek is bekapcsolodtak, és az élelmiszeripart dlta-
laban, sajat cégemet pedig kiilonosen igyekeztem megvédeni.

A dolog azonban nem miikodott. A céget folyamatos tdimadasok
érték a sajtdban (,,Frankenstein kajdja” —irtdk), és a kiskeresked8k, akik
kezdetben timogattik a GMO termékeket, most vagy kerek perec
visszautasitottak ezeket, vagy azt kérték, hogy a hagyomanyos ter-
mékekbdl is szallitsunk parhuzamosan. Ekkor léptem ki a szervezeti
korbe és kertiltem kapcsolatba kiviildllokkal: bevontam a korméanyzati
szerveket, tjékoztattam a médidt és parbeszédet kezdtem a Greenpeace-
szel, a Soil Association-nel és a tobbi civil szervezettel. De ekkor mar
késg volt. Emlékszem, hogy a The Sun egyik korabbi riportere készitett
fel a tévéinterjikra, én pedig szenvedtem. Igen nehéz volt a GMO ter-
mékek mellett érvelni. Igy hat jra dtgondoltam a dolgot.

Kiilsg fékuszcsoportokat szerveztiink, a vallalaton beliil pedig 4t-
tekintettiik a helyzetiinket. Beszéltem a barataimmal, tobbnyire 6k is
elutasitottak a génmédositott élelmiszereket. A fékuszcsoportok allas-
pontja is az volt, hogy életmentd vagy akér élethosszabbité célokra tel-
jesen elfogadhaténak tartjak ezt az eljarast, élelmiszerek esetében azon-
ban nem. A brit cég végiil visszatért a nem génmaodositott termékekhez.
A figyelmeztet§ jeleket csak akkor vettiik észre, amikor mér tdl késd
volt. Ha harom évvel kordbban szembestilok a problémaval, akkor el6-
szér a tarsadalmi kérben teszteltem volna a kérdést. Es ha abban a sza-
kaszban kedvezdbb lett volna a fogadtatas, akkor talan rd tudtam volna
venni a médiat és a civil szervezeteket, hogy mellénk alljanak. Végiil
pedig a sajat cégemen beliil is javitottam volna a szervezésen, és a valto-
z4s élére dlltam volna.

De egy vezet6 szamdra ez még igy is remek tanulasi folyamat volt.
Es attél fogva engem is egyre jobban kezdtek érdekelni a kiilsg korsk.
Azéta olyan szerepeket is elvillalok, amelyek a gondolkoddsomat egyre

inkabb a kiilsé korok felé terelik.
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Cyril Ramaphosa, a dél-afrikai alkotmanyoz6 nemzetgyiilés elnoke.

Amikor hozzafogtam a banyaszok szakszervezetének megszervezésé-
hez, szindékosan déntéttem Ggy, hogy nem élek a rdm ruhdzott ha-
talommal. Az voltugyanis a véleményem, hogy a tobbiek azért vallottak
kudarcot kordbban, mert éppen ezt tették, én viszont gy gondoltam,
akkor vihetem sikerre az tigyet, ha nem haszndlom a hataskéromet.

Az 1970-es években kezd8dott a szakszervezetek felfutdsa. Azok-
ban az id6kben dthdghatatlan elvnek szamitott, hogy a f6n6koktdl
soha ne kérj engedélyt. En azonban szakitottam ezzel az elvvel, és
engedélyt kértem a munkasok megszervezésére. A t6n6kokhoz fordul-
ni efféle tigyben olyan volt, mintha valaki azért keresi fel az Alcatraz
igazgatdjat, hogy megszervezhessen egy fogolyszokést.

Tisztaban voltam azzal, hogy hatalmas kockazatot vallalok. Sok-
szor és sokan prébaltak mar szakszervezetekbe szervezni a banyaszo-
kat 1946 és 1982 kozott. Tudtam tehdt, hogy valami djat kell kitaldl-
nom. De miért is volt sziikség a hosszi kertilatra (mert hit ez az volt)
és miért kellett megszegni a szabdlyt, hogy soha ne tizletelj a f6nok-
séggel? A szakszervezetek és az ANC (Afrikai Nemzeti Kongresszus)
sokat biraltak is emiatt. Fijdalmas és maganyos utat valasztottam.

De tisztaban voltam azzal, hogy a hatalom, amellyel latsz6lag ren-
delkeztem, nem lett volna célravezets. A binyaszok abban az id6ben
szinte katonai kériilmények kozott éltek — szinte tiszként. Tudtam, hogy
tal kell lépnem a szabdlyokon, a munkasok megszervezésének hagyo-
manyos médszerein, és tdl kell 1épnem azon a hatalmon is, amellyel fel-
ruhéztak.

Felkerestem hat a Banydszati Kamarat és engedélyt kértem, hogy
megkezdhessem a szervez8munkat a banydkban: iroddkat és pénzt
kértem és élelmiszert a munkatdrsaim szamara. Az 1d8zités tokéletes
volt, mert éppen akkor l4tott napvildgot egy jelentés, amelyben az
allt, hogy a fekete banyaszoknak torvényes szakszervezetekbe kellene
tomorilni.

Amintbelerdzédtunk a munkaba, a binyaszok is kezdték kevésbé

megaldzottnak érezni magukat — és immar nem dgy viselkedtek, mint
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ha tdszok lennének. Olyan volt, mintha egy kelés szakadt volna fel:
mindenki a szabadsdg biivoletében élt, és a miénk lett a vildg leg-
gyorsabban névekvd szakszervezete, amelynek végiil 360 ezer tagja lett.

A folyamat végén én is visszatértem a sajat bels6 korombe — de
akkor mar ez nem ugyanaz a kor volt. Ahhoz, hogy tGtjara indithassam
a dolgot, kertilgutat kellett el§szor tennem és jocskan tdl kellett épnem
a sajat hatdsk6romon. Ha azonban ezt nem teszem meg, akkor nem
tudtam volna olyan gyorsan megszervezni a banyaszokat. Persze a
sztrdjkok, amit aztdn a szakszervezet is timogatott, elsédleges szerepet
jatszottak abban, hogy az orszdg kormanyozhatatlanna vélt, és az
apartheid rendszer felbomlott. De a keriiléuatra elsGsorban azért volt
sziikség, hogy az eredetileg kitlizott célt elérjik.
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