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ELOSZO

Legyen sz0 uzletrdl vagy haborurdl, a gyors reagalas és alkalmazkodas
képessége létfontossagu tenyezd, amelyet az elkertilhetetlen technologiai
¢és bomlaszto tarsadalmi valtozasok titeme csak még inkabb kihangsulyoz.
Mindez Gjfajta kommunikaciot és egytittmtkodést tesz sziikségessé. Nap-
jainkban az egyiittmikodésre valo torekvés jelenti a kreativitast, a csapat-
munka pedig az innovaciot.

E konyv célja, hogy segitséget nyujtson barmely szervezetnek, amely
sikerre torekszik ebben az j kornyezetben. Alapjat azok a megtortént és
élethtien leirt események adjak, amelyekkel Stanley McChrystal tabor-
noknak Irakban és Afganisztanban parancsnokként kellett szembenéznie.
Konyvében érthetove valik, mikent kell egy szervezetnek Gjra és Gjra felta-
lalnia 6nmagat, és hogyan lehet feloldani az egyes szervezeti egységek kii-
lonallasat és tokéletesiteni azt az alkalmazkodoképes hozzaallast, amely
végil valodi csapatmunkat és egytittmakodést tesz lehet6vé.

A digitalis korszak innovacios jelenségeirol szol6 konyvemben jo-
magam is felfigyeltem erre.! Ami a legfontosabb innovaciokat illeti, egyik
sem maganyos feltalalé vagy a problémak megoldasara feliilr6l lefelé
torekvo utasitast ado és ellendrzo vezetési stilus eredménye. A szamito-
gep, a tranzisztor, a mikrocsip és az internet létrehozasahoz hasonld nagy
sikerek egytdl egyig a kozos céléert végrehajtott csapatmunka és egytitt-
mukodés eredmeényei voltak.

Egyszer megkérdeztem Steve Jobsot, akit, tévesen, maganyos latnoknak
és tekintélyelvt vezetdnek szoktak tekinteni, hogy melyik alkotasa tolti
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el a legnagyobb biiszkeséggel. Azt hittem, hogy az els6 Macintosht vagy
az iPhone-t fogja emliteni. Ehelyett ramutatott arra, hogy ezek mind-
egyike kozos erdfeszités eredménye volt. Kijelentette, hogy valojaban a
talalmanyokat letrehozo csapatokra a legbiiszkebb, kezdve azzal, amely az
1980-as évek elején egy kal6zzaszlo alatt dolgozott az elsé6 Macintoshon,
addig a figyelemre mélto tarsasagig, amelyet az Apple-t6l vald 2011-es
tavozasakor gyljtott maga koré.

Napjaink gyorsan valtozo vilagaban, amit a megnovekedett sebesség
és a kolcsonos fliggdség jellemez, a szervezetek minden tertileten szédit6
kihivasokkal néznek szembe, a globalis terrorizmustol kezdve a jarvanyok
megallitasan at az ellatasi lancban bekovetkez6 zavarokig, valamint a
korszakalkoto technologiakig. Az ilyen problémakat csakis egy folyama-
tos szervezeti alkalmazkodoképességre épiil6 csapatok csapata felallita-
saval lehet megoldani.

A nagy sebesseégti hal6zatok és a digitalis kommunikacié koraban az
egyuttmikodés valos idoben is megvalosulhat (sot leginkabb akkor muszaj
megvalosulnia). Az internet megosztott, decentralizalt és halozatszeri
felépitése minden egyes felhasznalot képessé tesz az egytittmikodésre.
A valos idejt innovacio és problémamegoldas integrativ és atlathato veze-
tési modszert tesz sziikségessé, amely egyben jogosultsagokkal ruhazza
fel a csapattagokat.

Ez az 4j kornyezet juttatta egyértelmi elonyhoz a halozatszer( felépités-
sel rendelkez6 al-Kaidat, lehet6vé téve szamara a villamgyors csapasmé-
rést, a késedelem nélkiili Gjjaszervezddést és a kiillonbozo akciok globa-
lis koordinalasat. A McChrystal tabornok altal vezetett Alkalmi Harci
Kotelek hagyomanyos, titoktartason és elszigetel6désen alapul6 katonai
kultaraja — amely egy let(int kor sémai szerint igyekezett felszamolni
a problemakat — eleinte képtelen volt megbirkozni a feladattal.

A megoldast, meglepé modon, a vezetési strukturak atalakitasa jelen-
tette. Az Egyesiilt Allamok hadereje és szovetségesei kénytelenek voltak
valtoztatni a kiilonleges muveleti egységek mikodésén, és ezzel atalakitot-
tak a terrorellenes haboru arculatat.

A McChrystal tabornok és kollégai altal szerzett tapasztalatok, vala-
mint masok ismereteinek vizsgalata ravilagitott arra a tényre, hogy a
redukcionista iranyitas szamara a halozatba szervezett vilag bonyolult
sokretlisége lehetetlenneé teszi a felmeriilé problémak megoldasat. A haté-
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konysag elengedhetetlen, de mar kozel sem elegend6 egy szervezet sikeré-
hez. A 20. szazadban mkodokepes eljarasokat alkalmazhatatlanna tette
a sebesség és az olyan kisszamu szerepldk, mint a terroristak, a startupok
és a virusszertien terjedd trendek eltulzott hatasgyakorlasa.

A tervezésen és el6rejelzéseken alapulé menedzsmentmodellek nem
képesek rugalmasan alkalmazkodni a valtozé kortilményekhez, vagyis
mar nem felelnek meg napjaink kihivasainak. A szervezeteknek, szakitva
az elszigetelt berendezkedéssel, a siker érdekében muszaj halozatba szer-
vezbdnitk. Céljuk eléréséhez a hatékonysag helyett a folyamatos szerve-
zeti alkalmazkodokepessegre kell helyezniiik a hangsulyt. Ehhez drasz-
tikus valtoztatasokra van sziikség mind a mentalis, mind a szervezeti
modellek terén, mikozben a vezetésnek folyamatos er6fesziteseket kell
tennie a valtozasokhoz elengedhetetlen kornyezet megteremtéséért.

McChrystal tabornok tapasztalatai, amelyekre az Alkalmi Harci Kote-
1ék vezetése soran tett szert, igazoljak, hogy e drasztikus atalakitas min-
den szervezet szamara lehetseges. Miutan nyilvanvalova valt az al-Kaida
alkalmazkodasra és halozatszer( kialakitasra épuld jellege, a tabornok
és csapata felismerte, mely okok tették sikertelenné a hagyomanyos szer-
vezeteket. Egyik kovetkeztetésiik az volt, hogy az alkalmazkodoképes-
ség és gyorsasag az esetek tobbségeben behatarolt, csak a kis létszamu
csapatok esetében mikodik jol. Kimutattak, hogy a bizalom, a kozos cél-
tudat, a megosztott tudat és az egyes csapattagok cselekvesi jogkorrel
val6 felhatalmazasa noveli a kis csoportok alkalmazkodoképességét, és
ekozben azokat a hagyomanyos korlatokat is felismerték, amelyek ki-
valtottak az egyiittmtkodést szinte teljesen ellehetetlenitd, szervezeten
beliili, csoportkozi ,,pislogasokat™.

A konyvben kifejtett legfontosabb tanulsag az, hogy a kis létszamu csa-
patok alkalmazkodoképesseget és kohéziojat a szervezet egészere kell ki-
terjeszteni. Mindez lehetéve teszi egy olyan csapatok csapata felallitasat,
amely segiti és tamogatja a kiilonb6z6 egységek egyiittmikodését, vagyis
az egyes csapatok ¢és személyek tudasanak, illetve tetteinek szervezeti szin-
t( felhasznalasat. Az innovacio6 és problémamegoldas igy nem az egyéni
tervezés, hanem a csapatmunka eredménye lesz.

A mukodokepességhez elengedhetetlen annak az atlathatsagnak a no-
velése, amely a kozos megeértést és a tudatossagot biztositja. A bizalom
kiépitésehez és az egytittmakodes elomozditasahoz gyakran a fizikai tér és
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a személyes viselkedésmod megvaltoztatasa is nélkiilozhetetlen. Mindez
fejleszti az osszefliggések megosztasanak készséget, azaz lehetdve teszi
a csapatok decentralizalasat és az egyének onallo cselekveését. A dontesi
szint lefele tolasa leroviditi a résztvevok reakcioidejét. Ez az 1j megkoze-
lités azonban egyuttal sziikségessé teszi a hagyomanyos vezetoi felfogas
megvaltoztatasat is: a vezeto szerepe az egyszer(i utasitast ado és ellen6rzo
mikromenedzseléshez képest lényegesen tagabb értelmezést nyer.

Az egyes csapatok dontési jogkorének és tapasztalatainak megosztasa
és hasznositasa lehetové tette az Alkalmi Harci Kotelék kiilonleges mi-
veleti parancsnoksag szamara a bekovetkezd valtozasokhoz val6 gyors
alkalmazkodast, valamint azokat az innovativ megoldasokat, amelyeket
a felilrol lefelé iranyuld szemlélet egyszertien ellehetetlenitett volna.
Ezek a tapasztalatok, ahogy arra a szerzok is ramutatnak, az tizleti vilag
¢s mas szervezetek szamara is hasznosak.

McChrystal tabornok jelenleg az Aspeni Intézet égisze alatt egy kato-
nai, illetve polgari jellegi egyéves nemzeti szolgalat megszervezésén fara-
dozik, amely amerikai fiatalok sokasaga szamara kivan lehet6séget és
reményt nyujtani. Egy ilyen szervezet tagjanak lenni fejlesztheti a csapat-
munka, a decentralizalt dontéshozatal és a célok kommunikalasanak
kiilonb6z6 modozatait.

Barmilyen teriileten dolgozzunk is, alljunk a vezetés barmely fokan,
a konyvben targyalt meglatasok és keszségek elsajatitasara minden bizony-
nyal sziikségiink lesz. Azon tul, hogy izgalmas és lebilincsel6 olvasmany,
napjaink gyorsan valtoz6 kornyezetében nélkiilozhetetlen utmutatod
a mélton elismert csapatmunkahoz és a szervezeti valtozasokhoz.

WALTER ISAACSON



BEVEZETES

,» Természetesen tisztaban vagyunk a veszélyekkel, de egyszertien nincs
mas valasztasunk.”

A vekony testfelépitésii, halk beszédi, a koriilményektdl fuiggetlentil
mindig udvariasan viselked afgan beliigyminiszter kijelentésében nyoma
sem volt felhaborodasnak vagy védekezésnek, sokkal inkabb tiirelmes
magyarazatnak tnt. Mivel a labat még fiatalemberként elveszitette a
Szovjetunio elleni haboruban, esetlentl santikalt, am elkotelezettsege,
hogy 9/11 utan Afganisztant atalakitsa, tagadhatatlan volt. Figyelmesen
hallgattam, mikozben beszélt.

A Mohammad Hanif Atmar altal iranyitott afgan renddrség volt
a téma, amely szornyl veszteségeket szenvedett a talibok altal ellen6rzott
teriiletek elszigetelt renddrérsein. A gyengén kiképzett, rosszul felszerelt
és vezetett rend6rok rendszeresen valtak a drog- és korrupcios tigyek,
valamint a lazadas altal gerjesztett erészakhullam aldozataiva. Kétségbe-
ejtd volt latni, hogy a minisztérium meég a kiképzés megkezdése eléit
kénytelen az Ujonnan toborzott rend6roket maveleti tertletre kiildeni.
Atmar azonban ugy érezte, hogy kiilonboz6 okokbdl kifolyolag nincs
mas valasztasa.

A legtobben ugy vélnénk, ostobasag azel6tt cselekedni, mielétt teljesen
keészen allnank ra — kiképzett emberek és a megfelel6 felszereles nélkiil.
Am ahogy azt majd latni fogjuk, szamos esetben ilyen helyzetben talaltuk
magunkat. E konyv hattéranyaganak kutatbmunkaja soran felfedeztiik,
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hogy a vezetdk és a szervezetek — tavol a csatamezétdl — hasonlo helyzet-
tel kénytelenek szembesiilni.

Az itt kovetkezd torténet egy amerikai elit katonai szervezet, az Egyesi-
tett Kiilonleges Muveleti Alkalmi Harci Kotelek (a konyvben ezentul
egyszerlien Alkalmi Harci Kotelék, roviden AHK, Joint Special Opera-
tions Task Force) atalakulasat mutatja be egy haboru kell6s kozepen.
Hogy legyen némi 6sszehasonlitasi alapunk, olyan ez, mint amikor egy
futballcsapat egy donté meccsnek a kozepén keénytelen egy bizonyos
tamadojatékrol egy masik taktikara atallni. Am a valésig ennél lényege-
sen drasztikusabb. Az Alkalmi Harci Kotelék altal végrehajtott valtozas
sokkal inkabb egy olyan helyzetre hasonlitott, amelyben egy amerikaifut-
ball-jatékosnak egyik pillanatrol a masikra meg kell szabadulnia minden
vedofelszerelésétdl és stoplijatol, hogy nekialljon kosarlabdazni.

Esetiinkben azonban nem egy meccsrdl vagy sportrol volt sz6. Az egymast
kovet6 terroristacsoportok ellen vivott, id6rdl idore feler6sod6 haboru
mar az 1970-es évek 6ta zajlik, de 9/11-et kovetden langolt fel igazan.
Az Alkalmi Harci Koteleket el6szor Afganisztanban vetették be, majd
ahogy a konfliktus elmélytilt, alkalmazasa a tagabb értelemben vett Kozel-
Keletre is kiterjedt.

2003 nyaran behatoltunk Irakba. A Szaddam Huszein rezsimjének
megbuktatasat célz6 hagyomanyos katonai hadmuvelet az év végére egy
elkeseredett, szunnitak ellen vivott, konyortelen kiizdelemmé valtozott.
A szunnitak egyre gyakrabban kaptak tAmogatast egy jordan szarmazasu
karizmatikus szelséségestdl, Abu Muszab az-Zarkavitol. Az ezt kovetd
években (2003 oktoberében csatlakoztam az AHK-hoz) adaz harcot viv-
tunk, amely ugyanolyan nehéz volt, mint amilyen véres.

Az Alkalmi Harci Koteléknek nem volt mas valasztasa, mint alkal-
mazkodni a sziikségszertiségekhez. Habar kivalo kiképzést kaptunk és
bévében voltunk a felszereléseknek is, vesztesre alltunk egy olyan ellen-
séggel szemben, amelyet minden jozan szamitas szerint le kellett volna
gyozniink. Idével rajottiink, hogy nem csupan az ellenseggel kell meg-
kiizdeniink, hanem a kornyezettel is, amely alapvet6en kiilonbozott mind-
attol, amire szamitottunk és kiképzést kaptunk. Az események sebessége
és kolcsonos fliggdsége 1j dinamikat hozott létre, amely azzal fenyegetett,
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hogy egyszertien elsopri az altalunk létrehozott hagyomanyos folyama-
tokat és kultarat.

Az atalakulasnak csupan elenyész6 része volt tervezett, és ezek kozil is
csak néhany dolog alakult az altalunk elképzelt modon. A fejlodés sok-
kal inkabb a gyors ismétlédésekben rejlett: valtozas — kiértékelés — ujabb
valtozds. Az 6sztonds megérzés és a nehezen megszerzett tapasztalatok
jeloleék ki a gyakran csak homalyosan lathato utat, és vezettek at min-
ket a bizonytalansagokon és a surlédasokon. Id6vel arra is rajottiink,
hogy ne keresstink tokéletes megoldast, mert az egyszertien nem létezik.
A benniinket koriilvevd kornyezet, a 21. szazadi tényezok konvergenciaja,
valamint az id6tlen emberi kdlcsénhatasok dinamikus, folyamatos alkal-
mazkodason alapulo megkozelitést koveteltek téliink. Egy olyan katona
szamara, aki a West Pointon szerzett mérnoki képesitést, kifejezetten
zavaré volt a gondolat, hogy ugyanarra a problémara minden egyes nap
mas valaszt kell adni. Pedig éppen errdl volt sz6.

Szerencsére a szakertdk, akikkel egytitt szolgaltam, szinte emberfeletti
odaadassal igyekeztek végrehajtani a kapott feladatokat. Az Alkalmi
Harci Kotelék felallitasa egy elhibazott irani taszdrama kovetkezménye
volt, és a Desert One™ reptilégéproncsait, valamint az 6sszeégett ameri-
kai katonak holttesteit abrazol6 képek talan még mindig ott lebegtek
a szemunk el6tt az elszant gyézni akaras mogott. Ezért a 2000-es évek
elején ujra és Ujra atalakultunk abban az elkeseredett kiizdelemben, ame-
lyet az iraki al-Kaida jelentette, id6vel egyre gyengiil6 fenyegetés ellen
folytattunk.

2008 elejére a cél tisztan lathatova valt, és az Alkalmi Harci Kotelék
sziintelen alkalmazkodasa kialakitotta azt az 4j, alapvet6 szervezeti for-
mat, amely képes volt megfelelni az egymastodl teljesen eltérd folyamatok-
nak és kapcsolatrendszereknek. Annyira elmertltiink a harcban, hogy
csak azon tortiik a fejiinket és megallas nélkiil arrol beszéltiink, hogy mit
is kéne csinalnunk. A kovetkeztetések levonasara valdjaban csak akkor
nyilt lehet6séglink, amikor az eseményeket kovetéen alaposan kielemez-
titk és attanulmanyoztuk a megszerzett tapasztalatokat. Errél szol ez

* Desert One volt annak a félreesé leszallopalyanak a neve, amit az Egyesiilt Allamok
fegyveres ereje a Teheranban fogva tartott amerikai tiszok kimentésére iranyulo,
kudarcba fulladt mentSakcioé soran hasznalt 1980-ban.
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a konyv. Miutan 2010-ben leszereltem, csatlakoztam néhany egykori
bajtarsamhoz, akikkel arra kerestiik a valaszt, hogy az Irakban szerzett
kozos tapasztalataink vajon egyediilallo események voltak-e, amelyek
kirittak a 2003 utan ott torténtekbol, vagy a megvaltozott koriilmenyek
olyan mikrokozmoszaval allunk szemben, amely a vilag szinte minden
szervezetére hatast gyakorol. Habar gyanitottuk, hogy ez utobbirdl van
sz0, mégis folytattuk a vizsgalodast.

Ezt a konyvet négy, egymastol szogesen eltérd személyiség irta: harman
koziilink azonos haborus tapasztalatokkal rendelkeziink, mig negyedik
tarsunk osztozik a téma iranti szenvedélytinkben és csodalatunkban.
Dave Silverman az Egyesiilt Allamok Haditengerészeti Akadémija
1998-as elvégzését kovetden valt SEAL-1é (Sea, Air and Land, foldon,
vizen és leveg6ben egyarant bevethetévé), és Irakban is megfordult, majd
2009-ben felttinés nélkiil athelyezték Afganisztanba, ahol egyiitt szol-
galt velem a Nemzetkozi Biztonsagi Kozremikodd Erdk (International
Security Assistance Force, ISAF) f6hadiszallasan. Chris Fussell szintén
egykori SEAL, aki hosszu éveket toltott a Haditengerészeti Kiilonleges
Hadviselési Fejleszt6 Csoportnal (Naval Special Warfare Development
Group, NSWDG), s majdnem egy éven at volt szarnysegédem az Alkalmi
Harci Koteléknél, miel6tt a monterey-i Haditengerészeti Posztgradualis
Iskolaban a tobb szervezetet sszefogo sejteket tanulmanyozta. Tantum
Collinst, avagy ahogy mi hivjuk, Teddyt egy vezetéképz6 szeminarium
alkalmaval ismertem meg a Yale Egyetemen, ahol 2010 6ta tanitok. Mi-
utan hamar mély benyomast tett ram, arra kértem, hogy a diplomat
kovet6 elsé évében (mielott a Cambridge-i Egyetemen folytatna tanulma-
nyait Marshall-6sztondijasként) iranyitsa a tapasztalataink és kutatasaink
ertekeleset. A kvartett negyedik tagjakent, habar jo par évvel id6sebb
vagyok kollégaimnal, sokkal inkabb didkként, s nem tanarként vettem
ki a részem kritikai felvetéseink vizsgalatabol.

A dontés, hogy irjunk egy konyvet a szervezetek kialakitasarol és veze-
tésérdl, egyaltalan nem volt konny(. A polcok roskadoznak a kiilonb6z6
min&ségl kézikonyvektdl, mikozben az idohianyban szenvedd vezetOket
szinte elarasztjak az tizleti guruk és menedzsment-tanacsadok ellent-
mondo javaslatai. Mégis, az Alkalmi Harci Kotelékkel szerzett tapasz-
talataink réveén igyekeztiink levonni a sajat kovetkeztetéseinket, mivel
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azok tagabb értelemben vett hatasai szinte minden szervezetet komolyan
érinthetnek.

El6szor is, amikor az Alkalmi Harci Kotelék Irakban harcolt, még
véletlentl sem vilagklasszisok ellen vetették be. Az al-Kaida finoman
szolva sem szuperhdsok gytilekezete, amelyet egy brilians langelme kova-
csolt 6ssze 6rdogien ravasz szervezetté. Elszantak, rugalmasak és alkal-
mazkodoképesek voltak, viszont az esetek tobbségeben gyengén kikepzet-
tek és rosszul felszereltek. Viselkedésiiket és nézeteiket tekintve kiilonosen
dogmatikusnak és agresszivnek bizonyultak. Erejiiket és képességeiket
olyan 21. szazadi tényezbk konvergenciaja sokszorozta meg, amelyeknek
az iraki al-Kaida egyszertien a dolgok szerencsés egytttallasa révén ju-
tott a birtokaba. A Szilicium-volgy garazsvallalkozasaihoz hasonléan,
amelyek sokkal inkabb egy-egy otlet vagy termék jo idében torténd
bevezetésével, mint annak egyedilallo zsenialitasaval jutottak mar-mar
mérhetetlen gazdagsaghoz, az iraki al-Kaida is csupan beszallt egy felfelé
halado liftbe.

Masodszor, nagyon fontos kiemelni, hogy ezek a tenyezok egyaltalan
nem szamitottak kivételesnek sem Irakban, sem a hadviselésben — hiszen
alig van koztiik olyan, amely ne gyakorolna hatast nap mint nap az
¢letiinkre és a kiillonboz6 szervezeteinkre. Nem vagyunk sem lustabbak,
sem kevésbe intelligensek a sziileinknél vagy nagysziileinknél, egyszertien
csak arrol van sz, hogy ami az 6 idejiikben még mikodott, azzal ma
mar nem ériink célt. E tényez6k megértése és a hozzajuk val6 alkalmaz-
kodas nem valasztas kérdése: az elkovetkez6 években ezek tesznek majd
kilonbséget siker és kudarc kozott.

E konyv nem fogja mérsekelni az 4j korszakban jelentkez6 kihivasokat
¢s leegyszertsiteni a sikerhez vezet6 Osszetett utat, am, mint egyfajta ob-
jektiv, ravilagit a megertésiikre, sot felvazolja azt a megkozelitést, amely
lehetdvé teszi az egyes szervezetek szamara az uj kovetelményekhez valo
alkalmazkodast.

A téma hatékony feldolgozasa érdekében kutatasunk két iranyvonalat
kovetett. Els6ként megalapitottuk a CrossLeadet, hogy civil cégekkel
egytittmukodve nézhesstink szembe a gyorsan és komplexen valtozo6 kor-
nyezet jelentette kihivasokkal. Az er6feszités révén paratlan tehetségeket
toboroztunk: fiatalokat és idésebbeket, civileket és egykori katonakat,
illetve hivatasos hirszerzéket, elméleti és gyakorlati szakembereket.
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Az egyes tigyfelekkel a terepen végzett gyakorlati munka révén végre meg-
pillanthattuk a valtozo tényezok 6rvényét: az allandok olyan valtozokka
alakultak at, amelyek ellehetetlenitették a kiszamithatosagot és kihivas
elé allitottak a hagyomanyos vezetési ¢s menedzsmentmodelleket. Sok
sikeres szervezet szembesiilt azzal, hogy az egykor kifogastalanul miikodo
eljarasok mostanra hatastalanokka valtak.

Kozvetlen elkotelez6déstink mellett mas nézépontokbdl és elméleti
dimenziok mentén is igyekeztiink megvizsgalni a jelenséget, és azt kel-
lett latnunk, hogy azok, akik ebbdl az iranybdl vallaltak a téma atfogod
elemzését, szintén hasonlo kovetkeztetéseket vontak le. Méghozza nagy-
mértékben hasonléakat. Attekintettiik a rendelkezésiinkre 4116 tanulma-
nyokat, és beszélgettiink a legkiilonboz6bb teriiletek szakértoivel, akik
nagylelktien hajlandok voltak id6t aldozni rank, majd megvizsgaltuk
személyes tapasztalatainkat, hogy eredményeinket 6sszevethessiik az 6
tudasukkal. Mivel nem vagyunk tudomanyos kutatok, mélységes halaval
fogadtuk, hogy munkajukkal segitettek benniinket levont kovetkezteté-
seink alatamasztasaban.

Pillangok, kertészek és varangyos békak

Mar az elején tisztaznunk kell, hogy tulajdonképpen mi is ez a konyyv,
€s mi nem.

Habar az al-Kaida elleni harcban szerzett tapasztalataink atszovik
a mondanivalot, sz6 sincs haborus torténetrdl. A katonakon kiviil kis-
palyasok és nagyfiuk, pillangok, kertészek, valamint sakkmesterek a
szereploi, de talalkozhatunk benne nyalkas varangyokkal, mitologiai
szornyekkel, kattogd gépekkel és érzékeny ckoszisztemakkal is.

Reményeink szerint ravilagitunk arra, miben valtozott napjainkra
a vilag, és hogy ennek tiikrében mi a teendonk; és bebizonyitjuk, hogy a
hatékonysag elérését szolgalo torekveseken valtoztatni kell. Habar a ha-
tékonysag tovabbra is fontos tényez6 marad, a komplex és folytonos val-
tozasokhoz val6 alkalmazkodokepesség elengedhetetlenné valt. Annak
erdekeben, hogy a probléma tiineteit, kivalto okait és a masok altal is haté-
konynak itelt megkozelitéseket felvazolhassuk, haborus tapasztalatain-
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kat egy sor tzleti, korhazi, civil szervezeti és mas valoszin(tlen helyrél
meritett példaval vegyitettiik. Ily modon érthetékké és megismerhetokke
valnak a rank varo kihivasok, és képesse valunk egy megfelel6 keret kiala-
kitasara, amellyel megérthetjik Oket.

Ellen6rz6 lista vagy egy ,hogyan csinald” kézikonyv helyett 6t részben
jutunk el a probléma megoldasaig.

Az 1. rész 2004-ben, Irakban veszi kezdetét, ahol a vilag legkivalobb
terrorelharito erdi kiizdenek egy radikalis harcosokbol allo, latszolag
szedett-vedett tarsasag ellen. Varatlanul szembesiiliink azzal a nem vart
ténnyel, hogy a legnagyobb kihivast nem is az ellenség jelenti, hanem
a szédit6en uj kornyezet, amelyben mikodniink kell, valamint sajat
szervezetiink gondosan kialakitott jellegzetességei. Ahhoz, hogy meg-
ertsiik az eloetiink allo kihivast, Frederick Winslow Taylor segitségével
leasunk az alapokig, és attekintjiik az elmult 150 év hatekonysagra épiild
torténetét, valamint azt, hogy mindez milyen hatast gyakorolt szerveze-
teinkre, illetve az azokat vezetdkre és menedzselOkre. Megvizsgaljuk,
hogy napjaink vilagaban a felfokozott sebesség és a megnovekedett kol-
csonos fliggdseg miként hozta létre a komplexitas szintjeit, és hogy ez
mennyire zavarja 0ssze az ipari kor 6ta hatékonyan mikodo intézmé-
nyeket is. Legnagyobb csalodasunkra arra a kovetkeztetésre jutunk, hogy
a big data sem mentesit benntinket a folyamatos alkalmazkodas elkertil-
hetetlen kovetelménye alol.

A TI. rész a csapatok magiajanak és mitoszanak vizsgalata. Vetiink egy
pillantast a Brigham and Women’s Kérhaz mtdjére, ahol a sebészek a
2013-as bostoni maratonon tortént robbantas aldozatait igyekeztek meg-
menteni, majd mi is lekuporodunk az MV Maersk Alabama imbolygo
fedélzetén hasalo SEAL-mesterlovészek melle, akik preciz loveseikkel meg-
mentik Phillips kapitanyt a szomaliai kal6zoktol. Megvizsgaljuk, hogy
milyen folyamatok segitségével lehet kialakitani azt a bizalmat és kozos
céltudatot, amely képes 0sszefogni a kis méreti, am annal kivalobb cso-
portokat, és eloszlatjuk azt az érvelési hibat, miszerint szupercsapatokat
csak szupermanekbdl lehet osszekovacsolni. Ezt kovetden felkapaszko-
dunk 9000 m magasra a United Airlines balsorsu 173-as jaratanak pilota-
fiilkéjébe, hogy sorra vegyiik azokat az ijeszt6 kihivasokat, amelyekkel
1978 decemberében szembesiilt a jol képzett legénység, és megvizsgal-
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juk, hogy a novekvé komplexitas milyen alkalmazkodasi modszereket
eredmenyezett hasonlo szervezeteknél. Végiil elutazunk a képzeletbeli
Krasznovia foldjére, hogy kinyomozzuk, miért vallanak kudarcot olyan
nagy szamban a kis létszamu csapatok és cégek, amint terjeszkedésbe
kezdenek. Az sem marad titok el6ttiink, hogy az Alkalmi Harci Kotelek
ugyanebben a kérban szenvedett.

A III. rész a folyamatos valtozas és a fenyegeten latvanyos modon,
nyaktor6 sebességgel novekvd komplexitas kezelési lehetdségeinek vizs-
galata. Peldak segitségevel —a NASA meltan hires Apollo-programjanak
egyik inditoallasatol kezdve, ahonnan el6szor utazott ember a Hold fel-
szinére, azokig az elsotétitett helikopterekig, amelyek fedélzetérdl a had-
er6 kiilonleges muveleti egységei leereszkednek egy bizonyos falludzsai
haz tetejére — ismerhetjiik fel a megosztott tudat jelentdségét: azt, hogy az
atlathat6sag és a kommunikacio csatarendbe allitasaval miként érhet el
kiemelkedd eredményeket egy szervezet meg akkor is, ha kifejezetten sok
csapatbol all. A fogolydilemma és a jatékelmelet segitségevel viszont azt
szemléltetjiik, milyen komoly kihivast jelent a bizalom egyszert koncep-
ciojanak megteremtése a nagy méretl szervezeteknél.

A TV. rész a cselekvési felhatalmazas torténetét, eldnyeit és sziiksegsze-
riségeit kutatja egy adott szervezet keretein beliil: a dontéshozatal és a
felel6sség megfelel6 szintre tortend delegalasat minden egyes cselekedet
soran. Kovetjik Perry kapitany Japan felé tarté behemot hadihajoit, és
velem virraszthatnak egy kicsit Irakban, mikézben meghozok néhany
eletrodl és halalrol sz616 helyszini dontést. Egy 38 cm-es mianyag mo-
dellen keresztiil igazoljuk a ,, Tartsuk nyitva a szemiinket, viszont el a
kezekkel” tipusu vezetés elvet. Ezutan a hagyomanyos elveket kovet6 ve-
zetOkre vetliink egy pillantast, és arra, hogy mi okbol valnak minden
bizonnyal veszélyeztetett fajja az 4j kornyezetben. Végiil bemutatom,
miként alakitottam és vezettem naprol napra az Alkalmi Harci Kotelek
erOfeszitéseit a videotelekonferencia segitségével, és elutazunk azokra
az apro iraki és afganisztani bazisokra is, ahol a feladatot vegre kellett
hajtani. Ezek alapjan vilagitjuk meg a magas rangu vezetdk 4j és egyre
fontosabba valo szerepkorét.

Az V. rész részletesen bemutatja, hogy a kolcsonos bizalom, a kozos
céltudat, a megosztott tudat és a cselekvési felhatalmazas miként tette
sikeressé az Abu Muszab az-Zarkavi utani hajszat. Csatlakozunk Alexis
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de Tocqueville-hez, mikozben tiikrot tart Amerika elé, és amellett érve-
link, hogy az egyes szervezeteknek és vezet6iknek alapjaikban kell meg-
valtozniuk az Gj kornyezetben kivivando sikerhez, de talan még a tulélés-
hez is. Az egykor mindenhatonak hitt hatékonysagnak at kell adnia a
helyét a strukturalis, eljarasi és gondolkodasmodbeli alkalmazkodoképes-
ségnek, amely szamos kényelmetlenséget okozhat.

Ez a konyv nem tudomanyos tanulmany, s nem szigoruan objektiv
vizsgalatok soran elért eredményeket kozol. Nem allitjuk, hogy elgondo-
lasaink eredetiek, sem azt, hogy megallapitasaink a téma szakert6i altal
éveken at folytatott kutatasokon alapulnanak. Tisztaban vagyunk vele,
hogy kovethettiink el hibakat és vonhattunk le megkérdojelezhet6 kovet-
keztetéseket. Mindazonaltal hisztink abban, hogy a bevett gondolkodas
megvaltoztatasa révén magyarazhatjuk el legjobban tapasztalatainkat,
és adhatunk at olyan hasznos elméleti és gyakorlati tudaskombinaciot,
amely segit megkiizdeni a rank var6 novekvo kihivasokkal.

Orokos kihivas

2014 kora nyaran, mikozben lassacskan befejeztiik e konyv megirasat, az
Iraki és Sziriai Iszlam Allam (Islamic State of Iraq and Syria, ISIS) zasz-
laja al4 tartozé szunnita harcosok elfoglaltak az Eszak-Irakban talalhat6
Moszul varosat, majd mint valamiféle megallithatatlan hullam, elindultak
a délen fekvo Bagdad fele. Az ISIS iraki térnyerését vezet6 karizmatikus
Abu Bakr al-Bagdadi arra a gazemberre emlékeztet, akivel egy évtizeddel
korabban szalltunk szembe, és aki ebben a kotetben is fontos szerephez
jut: Abu Muszab az-Zarkavira.

Az iraki hadsereg elhagyott jarmuvei mellett elhalad6 diadalmas ISIS-
harcosok képe a kormanyerdk védelmének és ezzel egyiitt hitelességének
nyomasztd 6sszeomlasarol arulkodott. Az altalunk vivott haboru vete-
ranjai tavolrol és komor csalodottsaggal figyelték, ahogy a véres harcok
aran lépésrol Iépesre elfoglalt teriiletek egy tjabb szélsdséges mozgalom
kezébe kertilnek, és e mozgalom lathato konnyedséggel nyomul el6re,
annak ellenére, hogy korabban a kormanycsapatokat megerositették és
felfegyverezték.
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Ohatatlanul a kovetkezd kérdés fogant meg az ember agyaban: ,Az
al-Kaida ellen elért sikertink csak kegyetlen illuzio lett volna?” Tudruk,
hogy ez nem igaz. Amit tettlink, az valoban megtortént, és a legijabb
fejlemeények csupan megerdsitenek néhany korabban megtanult fontos
lecket. Az els6, hogy a folytonosan valtozo, teljességgel konyortelen kor-
nyezet, amelyben tevékenykedniink kell, egy pillanatra sem teszi lehe-
tové az elégedett hatradolést. A masodik, hogy az altalunk létrehozott
szervezetek, finomra hangolt eljarasok, valamint az dsszekovacsolt és
apolt kapcsolatrendszerek nem tarthatok fenn ugy, mint a katonak fizi-
kai alloképessége: a szervezetek folyamatos vezetest igényelnek, vagy, ha
épp arra van sziikség, addig kell nyomni Oket felfelé, ameddig muszaj.
Ha nem igy cseleksziink, és akar egy pillanatra is megpihentink, vissza
fogunk gurulni.

Még egy gondolat, mielétt belevagnank. Mindannyiunk szamara ott
a kisértés, hogy rajtunk kiviil all6 okokkal magyarazzuk a kudarcot:
»az ellenfél 3 m magas volt”, ,igazsagtalanul bantak veliink”, vagy ,ez
lehetetlen feladat, inkabb ne is vagjunk bele”. A bevalt eljarasok fokozot-
tabb, hatékonysaguktol fiiggetlen erdltetése szintén bevett gyakorlat. Csu-
pan kevesen vessziik a faradsagot, hogy megkérddjelezziik a korabban
mikodoképesnek bizonyult dolgokat. A kényelem és a biralatok eldl valo
kitérés azonban soha nem lehet a siker mércéje. A keményen kiizdé em-
berek valoszintileg a mennyorszagba jutnak, meégis csupan a siker szamit
igazan. Ha ehhez meg kell valtoznunk, akkor ez a kiildetésiink.



A PROTEUSZ-PROBLEMA

A katona szorosan fogta a vergddé alakot. A fegyver, amellyel any-
nyiszor olt mar azel6tt, s amely ez idaig életben tartotta, tovabbra
is az oldalan logott. Napbarnitotta kezei égtek a fajdalomtdl,
mikozben igyekezett fenntartani az acélos szoritast. Tizévnyi gyilo-
letes haboruzast kovetSen barmit megtett volna, hogy végre haza-
mebessen.

Menelaosz, Sparta kiralya, Agamemnon lobbanékony fivére és
a gyonyorit Heléna férje, éppen hazafelé tartott a tizéves trojai ha-
borut kovetben. Miutan hajotorést szenvedett Pharosz szigeténél,
Menelaosz kétségbeesetten hallgatta Eidotheé istenné atyjarol, a hal-
hatatlan Préteuszrol, a tengeri vénrdl szolo6 szavait. Ha Menelaosz-
nak sikeriil legydzni 6t, Proteusz atadja neki a titkot, miként vezet-
heti vissza embereit Spartaba.

Proteusz legybzése nem volt egyszerit, mivel az isten kiilonleges
hatalmat birtokolt: polimorf, azaz alakvalto volt. Menelaosz és em-
berei ezért fokabért huztak, s ekképp dlcazva magukat fekiidtek a
tengerparton, rajtaiitésre készen. Amint a sotol és tajtéktol boritott

Proteusz kiemelkedett a haborgo tengerbdl, a spartaiak tamadasba
lendiiltek...

wmert legel6szor oroszlan lett 6, stirtisorényes,

és azutan sarkany, s parduc, s nagytermetii vadkan;

vegre folyékony viz és nagy fa, magaskorondju;™



A gor6gok mégis erésen szoritottak. Megszokott fegyvereiknek alig
vették hasznat, minden egyes alakvaltasnal nekik is valtozniuk kel-
lett, minden uj kibivasra uj valasszal kellett megfelelniiik: labukat
szorosan a megjelend allatok nyaka koré fontak, ujjaikkal astak le
a fa gyokeréig vagy karjaikkal takartak be a higanyos tiizgolyok
kavargasat.

A tenger vénje végiil megadta magat. A gorogok alkalmazkodo-
képessége meghozta a sikert.





