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El6szo

Huszonéves koromban életem egyik legkomolyabb személyes
valtozasan mentem keresztiil. Egyediilallo és kivételes lehetdséget
kaptam, hogy a vilag legjobbnak tartott tisztképzd intézményé-
ben, a Sandhursti Kiralyi Katonai Akadémidn tanuljam a veze-
tés fortélyait.! A rendkiviil kemény kiképzés kozben oktatdink
gondot forditottak a fiatal elmék pallérozasara is, igy egyik este
11 6rakor egy nagy karosszékben ticsorogtem a konyvtar félhoma-
lyaban, és minden erémmel a kezemben tartott konyv mondani-
valdjanak megértésére koncentraltam. Annyira kimeriilt voltam
azonban, hogy olvasas kozben elaludtam. Hajnalban tértem ma-
gamhoz, pedig hamarosan referalnom kellett a konyv tartalma-
rél. Enyhén 6sszeszorult torokkal 1éptem be aznap reggel a tan-
terembe: kezemben félénken szorongattam egy kinai hadvezér
kissé gytirott és szemmel lathatéan szamtalan kadét altal forgatott
kotetét a hadviselés miivészetérol.

A konyv az dkori Kina teriiletén hadakozo fejedelemségek kora-
ban, 2500 évvel ezel6tt irddott, amikor a Csou-uralkodéhaz min-
den hatalmat elvesztette, és a kinai teriiletek felett hét nagyobb
allam osztozott. Az dllanddan véltozo és kiszamithatatlan id6-
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szakot az allamok kozotti folytonos habortk, illetve az dllamokon
beliili centralizacids és reformkisérletek jellemezték. Az évszaza-
dos harcok folyaman a Kr. e. 3. szdzadra végiil harom allam emel-
kedett ki: a déli Csu, az északkeleti Csi és az északnyugati Csin.
A végso harc végiil ez utdbbi gyézelmével zarult.?

A konyv szerzdje, Szun-ce a Csi dllam egyik kiemelked6 ké-
pességii hadvezére volt, akinek életérél meglehetésen kevés infor-
macioval rendelkeziink. Feltehetéen Vu tartomany sziilotte volt,
és A hadviselés miivészete (Szun-ce ping-fa) cimi munkdja hivta
tel ra Ho-lii, Vu dllam kiralyanak figyelmét, aki felismerte, hogy
Szun-ce olyan ember, aki tudja, hogyan kell hadsereget irdnyitani.
Ezért kinevezte 6t tdbornokanak.’ A hadviselés sordn szerzett
tapasztalatait konyv formdjaban orokitette at az utdkorra, me-
lyet nemcsak Kinaban, hanem vilagszerte az egyik legfontosabb
klasszikus stratégiai munkaként tartanak szamon.* Szun-ce filo-
zofidgjanak 1ényege, hogy 6sszecsapasok nélkiil is gyézelmet lehet
aratni, igy a konyvbdl atfogd képet kapunk a stratégiaalkotas-
rél, -megvaldsitasrol és a vezetéselméletrdl. Ezek a gondolatok
méltan keltették fel a legnagyobb hadvezérek figyelmét a torté-
nelem folyaman. A sokak altal idézett, viszont ténylegesen csak
nagyon kevesek dltal olvasott, és még kevesebbek dltal megértett
mu azért is érdekes, mert szamos modon feldolgoztak a nyugati
vilagban,® tobb magyarazata sziiletett marketingguruktdl,® sét
még filmsorozatot is készitettek bel6le.” Az {izleti élet jelent6s
alakjai is szinte kivétel nélkiil kézbe vették,® és még napjainkban is
kotelez6 olvasmanynak szamit minden magara valamit ado tizleti
vezetd vagy vallalkozé szamara.

Szun-ce konyve kétségkiviil az id6tallo klasszikusok egyike, de
nem mondhato6 el réla, hogy konnyt olvasmany. A megértéséhez
elengedhetetlen a keleti filozéfia és gondolkoddsmod mélyre-
hatobb tanulmanyozasa és 6tvozése a nyugati elvekkel és értékek-
kel. Gyakorlati atiiltetéséhez arra is sziikség van, hogy megértsiik

o4

a hagyomanyostdl eltéré hadviselés szemléletmodjat.
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Nem csoda, hogy fiatal fejjel még én sem fogtam fel a mi valo-
di mondanival6jat, és nem értettem teljes mélységében a hadvezér
tandcsait. Az azdta eltelt 25 év alatt azonban nemcsak én, hanem
a kornyezet is megvaltozott.

El8szor is, szert tettem harci tapasztalatra miveleti teriileten
és munkatapasztalatra a biirokratikus szervezetek kiilonb6z6 ve-
zet6i szintjein, amelyek — mintegy tisztitotlizként — megvaltoztat-
tak a személyiségemet és szemléletmodomat. Szerencsére olyan
lehetéségeim adddtak, hogy nemcsak tesztelni, hanem valsaghely-
zetekben fejleszteni is tudtam a dontéshozatali képességeimet.
Bepillantast nyertem a legmagasabb szintt stratégiai dontésho-
zatalokba, és részt vettem stratégiak formaldsaban és megvalosi-
tasaban. 2010 és 2017 kozott a kor leginnovativabb médszereivel
talalkoztam a szervezetfejlesztés és vezet6képzés teriiletén, mert
részese voltam a NATO - és kiemelten az Amerikai Egyesiilt Alla-
mok - hadereje egyik atfogd szervezeti 4talakitasanak.

Masodszor, karrierem kezdetétdl jelentds id6t toltottem el az
egyre komolyabb figyelmet érdeml6 gerilla- és terrorszervezetek
miukodési elveinek, szervezeti formainak és vezetési stilusainak
megértésével, és rajottem, hogy a tradicionalis szervezeti for-
mak és vezetéstechnikai moédszerek napjainkra elavultak. Irak és
Afganisztan hadszinterein gyakorlati tapasztalatokat szereztem
azzal kapcsolatban, hogyan lehet sikeresen fellépni a rendkiviil
rugalmas, haldzati alapon szervez6dé rendszerek ellen.

Munkakorombdl kifolydlag rengeteg cégvezetdvel beszélget-
tem, akik ugyanazokrdl a stratégiai kihivasokrol szamoltak be,
amelyekkel katonaként mi is nap mint nap szembesiiliink. Az egy-
masrautaltsagunk sokkal szorosabb egyiittmikodést feltételez,
mint azt korabban gondoltuk, és meglepé modon a problémaink
is azonosak. A hadviselésben egyre terjed a hibrid fenyegetettség,
amelynek soran nemzetallamok csapnak 6ssze irregularis erékkel,
az lzleti életben pedig zajlik a negyedik technologiai forradalom,
vagyis a mesterséges intelligencia, a dolgok internete és a big data
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telfoghatatlan titem fejlddése. E két jelenség oly mértékben irja
at a stratégiaalkotas sziikségszertiségeit, hogy nemcsak a nagy
szervezeteket (multivéllalatok, hadsereg), hanem a kis- és kozép-
vallalkozasokat is megvaltoztatja.

Arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a stratégiaalkotds és
a stratégia megvalositasa soran alapvetéen az emberi akaratok
osszecsapasardl beszéliink, barmilyen format 6ltson is a kiizdelem.
E felismerés birtokaban vettem kézbe ismét Szun-ce konyvét, és
az Ujraolvasas sordn egész este le sem hunytam a szemem. Haj-
nalra egy szines tollakkal telefirkalt, agyonjegyzetelt kotet hevert
el6ttem. Elképesztd volt latni és radobbenni, mennyire id6tallo és
a gyakorlatban is milyen kivaldan alkalmazhaté tanacsokat fogal-
mazott meg benne a szerzd.

E konyv otlete is akkor fogalmazddott meg bennem, és két
vagyamat valdsitom meg benne. Az egyik, hogy a véltozasrol irok:
arrol a folyamatrol, amely radobbenti az embereket arra, milyen
szemléletmoddal lehet sikereket elérni a szamtalan kihivastél hem-
zsegd mindennapokban. Ellentétben a valtozdsmenedzsmenttel,
amely a vallalati folyamatok kontrollalasara és iranyitdsara torek-
szik, az embert mint katalizatort helyezem a fokuszba. Olyan szer-
vezeti kultura kialakitdsa a cél, amelyben a szervezet valamennyi
tagja tisztaban van a célkittizésekkel, és ezek figyelembevételével,
vezetdi felhatalmazas birtokdban, részben vagy teljesen 6ndlléan
cselekszik.

A masik az, hogy Szun-ce tandcsait jol érthetd stratégiai keret-
be foglalva magyarazzam, hiszen élettapasztalatra és stratégiai
latasmoddra van szitkség ahhoz, hogy megértsiik valédi mondani-
valojat, és képesek legyiink az alapelveket, illetve tanacsokat a
gyakorlatban is egy tizleti stratégia alapjan alkalmazni. A katonai
stratégia mindig is nagy hatassal volt az tizleti életre, ezért az elsd-
sorban katonaknak irédott tanacsokat atiiltettem napjaink iizleti
kornyezetének nyelvezetére, s egy olyan atfogo keretrendszerbe
illesztettem, amelyet sikerrel alkalmazhatnak az iizleti élet veze-
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t6i céljaik elérése, versenyképességiik fenntartasa és novekedése
érdekében.

A konyv els6 két fejezetében — annak érdekében, hogy meg-
értsiik a modern katonai gondolkoddsmddon alapulé stratégia
Osszetevoit — eldszor is a napjainkra jellemz6 kiszamithatatlan
és dinamikusan valtoz6 kornyezetet mutatom be. Az ellenfélhez
valo viszonyulas két legalapvetdbb szemléletmodja, a bié, vagyis
a tradiciondlis, er6n alapuld, és a métisz, a csalafintasagon és fon-
dorlaton alapulé megkozelités évezredeken keresztiil elkiiloniilt
egymastol, am napjainkban egyszerre, egymassal integraltan van
jelen. Uzleti stratégiaval csak az 1950-es évek ota foglalkoznak,
igy béven van mit tanulni a hadvezérekt6l, akik olyan médszere-
ket fejlesztettek ki az évszazadok soran, amelyek folyamatosan
hatassal voltak a piaci gondolkodasmddra.

A harmadik fejezettdl kezdédden részletesen kifejtem a sike-
res versenyképes szervezet miikodéséhez sziikséges integralt
megkdzelités négy stratégiai dsszetevdjét. Az elsd a tradiciondlis
stratégia, amely 6nmagaban mar nem képes valaszt adni korunk
kiszamithatatlan kornyezetének kihivasaira, mégis jo kiinduldsi
alap. A masodik a stratégiai elérelatas, amely annak ellenére, hogy
a jovo megjosoldsa egyre nehezebb, segit, hogy képesek legytink
befolyasolni a jovonket. A harmadik 6sszetevé a miiveleti tempo
és a sebesség, amellyel a dontéshozatal és a stratégiai tervezés
problematikdjat jarom koriil. Végiil, a negyedik 6sszetevé a stra-
tégiai halozatok, amelyben bemutatom, hogy a diverzifikacioban
rejlik a problémamegoldas kulcsa — ehhez azonban képessé kell
valnunk egymastdl eltérd szervezeti kulturak integralasara.

Ezekre a stratégiai 6sszetevokre ugy kell tekinteniink, mintha
koktélt kevernénk, és azokat sajat szdjiziink szerint valogatnank
Ossze. A konyv utolso fejezetében a hagyomanyostol radikalisan
eltéré vezetési mdodszertant ismertetek, amely valaszt ad arra,
hogyan lehetiink képesek vezetéként sikerrel venni az akadalyo-
kat kiszamithatatlan kornyezetben, és hogyan fejlédhetiink annak
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ellenére, hogy szinte folyamatosan jabb és tjabb kihivasokkal
kell szembenézniink. A kinai hadvezér gondolatain alapulo, s
e konyv lapjain kibontakozd stratégiai modszerem, az integralt
portfdlidstratégia eligazitast nyujt a mindennapok utvesztdiben,
és tamaszt ad nemcsak az tizleti stratégia megalkotasakor és ki-
vitelezése soran, de a mindennapi dontéseink meghozataldban is.
A tudatos vezetés napjainkban hatékony gyogyir azon szervezetek
szamara, amelyek célja a folyamatos megujulds és az innovacio,
azoknak a csapatoknak, amelyek a bizalom magasabb szintii el-
érését, valamint a tartos és fenntarthato csucsteljesitményt tliz-
ték ki célul, illetve azon vezetdk szamara, akik 6nmegvaldsitasra
torekszenek.
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1. FEJEZET

A stratégiai kdrnyezet fejlédése

A vilag rohamtempéban viltozik,
és egyre kiszamithatatlanabba vilik

HOsOk és legendak

A legenda felnézett a napra, és magaba szivta erejét. Ismét eszébe
jutott: vajon igazak-e a monddak? Bar kételkedett abban, hogy
isteni tehetség lakozik benne, és 6 maga is félisten, de mindenkép-
pen nyugalommal toltGtte el, hogy a rengeteg gyakorlas és tapasz-
talat mindmaig legy6zhetetlenné tette. Nem kételkedett 6nmaga-
ban: csak azok magabiztossagaval morfondirozott, akik még nem
tapasztaltak meg a vereséget. Elbizakodott sem volt. Ahogy letér-
delt, hogy egy marék homokot vegyen a tenyerébe, az elétte tor-
nyosuld falra nézett, és varta, hogy kinyiljanak a hatalmas kapu-
szarnyak. Tudta: felkésziilt az elStte 4ll6 megmeérettetésre, és ma is
gy6zedelmeskedni fog. Ha masért nem, akkor azért, mert iszonyu
dith pusztitott benne.

Mikdzben morzsolgatta a szaraz homokot a tenyerében, figyel-
meztette magat, nehogy elragadja a hév. A csatakat amugy is élvez-
te: ugy gondolta, erre sziiletett. Pusztito félistenként vetette bele
magat minden kiizdelembe, emberei pedig mindannyiszor vakon
kovették, amikor feloltotte a vértet, hogy gydzelemre vezesse éket.
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Most azonban bosszura szomjazott. Kiontja a hés vérét — fogad-
kozott magaban, amikor meghallotta a nehéz vaspantokon nyilé
kapu csikorgasat.

A hang mintha megdelejezte volna, hirtelen lelassult koriilotte
az id6, és nem létezett mas, csak ellenfele, a hds. Végtelen nyu-
galom dradt szét a legendaban, és mindent, ami elvonhatta volna
a figyelmét, kizart a tudatabdl. Valamennyi érzékszervével a ko-
zelgd parviadalra 6sszpontositott. Ezek a pillanatok voltak a ked-
vencei: kozvetleniil az 6sszecsapas elétt mindig izgalmat érzett.
A parviadal, a harc, az egymasnak fesziil6 testek, majd a legy6zott
haléltusdja, ahogy a szemébe néz, mikozben lelke az alvilagba
tavozik, hihetetlen megnyugvassal toltotte el. Furcsa érzés volt,
mert tudta, hogy masok szivét hasonld helyzetben jeges félelem
jérja at, és megbénitja a gondolataikat. O azonban ma4s volt.
Ahogy felemelte a fejét, hogy szembenézzen az ellenfelével, a te-
kintete langolt. Mélyen a kozelgé férfi szemébe nézett, és kivan-
csian figyelte. A sotét haju, tokéletesen kidolgozott testli hds sze-
mében azonban nem latott rettegést, és ez elgondolkodtatta.

A legenda felegyenesedett, és lassan 1épdelni kezdett a masik
felé, kozben tesztelte a talajt a laba alatt, mert meg akart gy6z6dni
réla, hogy minden mozdulata biztos. Tudta, hogy ez a kiizdelem
mas lesz, hiszen Troja hés pajzsat legydzni igazi kihivas. Kétsége
sem volt afeld], hogy gy6ztesként keriil ki a parviadalbol, de még-
is, valami furcsa izgatottsagot érzett, amely a benne gyiilekezd
haraggal parosulva mosolygasra késztette.

Ahogy kozelebb ért, szorosabban markolta a landzsajat, és hir-
telen nekilddult. Futds kozben egy pillanatra sem vette le szemét
a hésrél, aki elvette téle Patrokloszt. Egetd és csillapithatatlan
tajdalmat élt 4t, amikor meghallotta legjobb baratja halalhirét,
akihez a testvérénél is jobban kotédott. Azdta csak egyetlen cél
lebegett a szeme el6tt: megoli Hektort, Tréja hdsies védelmezdijét,
és elpusztit mindenkit, aki az utjaba all. Megfogadta, hogy nem
temeti el a miirmidénokat csatdba vezetd baratjat és harcostarsat,
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amig Hektor fejét is oda nem teheti mellé a maglyara. Mi tobb,
kivégez legalabb egy tucat trojait, hogy a testiik a langok martalé-
kava véljon.

Amint kozelebb ért Hektorhoz, ismét lépésre valtott.

- Ma estére mar nem lesz szemed, és kitépem a nyelved, meg
levagom a fiiled is — szdlalt meg a legenda. — Vakon, siiketen és
néman tévelyegsz majd az alvilagban, és valamennyi halott tudni
fogja: ez a bolond Hektor, aki azt hitte, megolheti Akhilleuszt.

Hektér szemében azonban félelem helyett csak elszantsagot,
azon tapasztalt harcosok erejét latta, akik tisztaban vannak sajat
képességeikkel. Akhilleusz minden sejtjében érezte, hogy igazan
élvezetes parviadalnak néz elébe. Végre valaki, aki valoban szem-
beszall vele, nem botor mdédon, hanem minden erejét és tudasat
latba vetve készen all a kiizdelemre.

Akhilleusz hirtelen, mintha egy végletekig feszitett ijbol 16nék
ki, ismét elérelendiilt. Felugrott, magasra, hogy landzsajaval ha-
lalos csapdast mérjen ellenfelére, Hektor azonban elhajolt a ko-
zelgd landzsahegy eldl, és pajzsaval sikeresen haritotta a szinte
azonnal érkezd kovetkez6 csapast is. Akhilleusz mérgében szinte
Osztondsen hatralt par 1épést, majd djra nekiiramodott, de ezuttal
egy testcsellel megtévesztette ellenfelét, aki igy csak hajszalnyival
kertilte el a torka felé szaguldé landzsahegyet. Akhilleusz szami-
tott a védekez6 mandverre: szinte azonnal lekuporodott, és meg-
pordiilve ujra lestjtott ellenfelére, aki az tités erejétdl egy pillanat-
ra hatratantorodott.

Ami azonban ezutan kovetkezett, arra Akhilleusz egyaltalan
nem szamitott. Ellenfele szinte azonnal visszanyerte egyensulyat,
és olyan félelmetes sebességgel rontott rd, hogy kizékkentette jol
megszokott tempojabdl. Akhilleusz azon vette észre magit, hogy
meghatral. Figyelve arra, hogy a nap a hata mogott legyen, ismé-
telten megvetette a labat, és felkésziilt a kovetkez6 dsszecsapasra.
Acsargo vadallatként rontott neki ellenfelének, torkabdl halk mor-
gas tort fel, amikor ujra eléredofott, de landzsaja ezattal Hektor
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pajzsanak iitkozott. A hés azonnal kihasznalta a lehetGséget, és
visszatamadt.

Szinte szemmel kovethetetlen gyorsasaggal kovették egymast
a tamadasok: mindketten arra torekedtek, hogy a maguk tempdjat
raer6ltessék a masikra, és visszatamadasra kényszeritsék. Akhil-
leusz méar nem mosolygott. Osszepréselt szajjal dithosen koncent-
ralt, hogy elkeriilje Hektor tigyes cseleit. Hektor landzsdja egy-
szer csak végigszantott a mellvértjén — azon a mellvérten, amelyet
ezernyi csatadban még csak karcolds sem ért. Akhilleusz egy pilla-
natra meglepdott, de azonnal ellentdmadésba lendiilt. Ugy tiint,
a tamadas sikerén Hektér dobbent meg jobban, mert a kelleténél
lassabban reagalt ellenfele mozdulatara — és dobbent csodalkozas-
sal figyelte, amint Akhilleusz landzsaja atszurja a torkat.

A legenda elégedetten figyelte porba roskado ellenfelét, aki még
halaltusdjaban is raszegezte tekintetét, mintha mondani akarna
valamit, de csak artikulalatlan horgés szakadt fel a torkabdl. Fur-
csa mddon az elégedettség mellett megvetés helyett tiszteletet
érzett. Eletében nem vett még részt ennyire szoros kiizdelemben,
amelyben ellenfele hasonl6 harci erével és képességekkel rendel-
kezett. Szivében azonban ezen a napon a gytildlet volt elsé helyen.

Ahogy Hektor elteriilt a porban, Akhilleusz megfordult, hogy
kotelet hozzon, amellyel igéretéhez hiven a harci szekere utan
kotozheti legy6zott ellenfele holttestét. Elégedetten nézett fel a
falon débbent csendben bamulé tomegre. Mikozben csomét ko-
tott Hektdr labara, megkonnyebbiilt. Felszallt harci szekerére,
hogy szemléltesse gyozelmét, s kozben azon morfondirozott, va-
jon a nyers er6, a bié valéban képes lesz-e romba donteni Troéjat,
vagy pedig egy hadvezér - az isteni jovendolés szerint csellel és
armannyal, azaz métisszel — gy6zedelmeskedik majd az ellenség
felett.!
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Tradicionalis hadviselés

A tradiciondlis hadviselést egészen a kezdetektdl az er6n alapuld
hadviselés jellemezte: egyértelmu nyertesei vannak, akik feltéte-
leket diktalnak, amelyeket a vesztesek kénytelenek elfogadni. Az
elsé jelentSsebb szervezeti formdban, a térzskozosségben a torzs-
fénokok gyakoroltak a hatalmat, hogy kordaban tartsak a csapa-
tukat. A torzskozosségek ra akartak kényszeriteni akaratukat az
adott teriileten é16 mas torzskozosségekre — s végiil az erdsebb fél
volt képes fennmaradni.?

Az ékorban a hadviselés {6 jellemzdje a falanx tipust harcaszat
volt,” amely évszazadokon keresztiil uralta a stratégiat (a gorog
sz6 eredeti jelentése: csoport, kozosség). Ez megkovetelte, hogy a
falanxban harcol6 a bal kezében fogja a pajzsot, a jobbjaban pedig
a fegyvert. Ebb6l adodoan testének bal oldala jobban védve volt,
mig jobb oldalat a mellette elhelyezkedd tarsanak pajzsa védte. Ez
a harcmodor rendkiviili testi erdt és a tarsak kozott sziklaszilard
bizalmat kovetelt, hiszen egy esetlegesen megfutamodo harcos
miatt az alakzat védteleniil maradt mindaddig, amig valaki a he-
lyébe nem lépett. Nem meglepd, hogy a megfutamodast a gorog
haderénél mindennél szigorubban biintették, hiszen az egyéni
gyavasag a falanxot is haldlos veszélybe sodorta. Az 6korban ural-
kodé eszménykép a batorsag és a hdsies helytallas, valamint a tan-
torithatatlan hadvezér mitosza volt.

A falanxharcaszatot az 6kori Sparta fejlesztette tokélyre; jel-
szava a fegyelem, kozosség és Onzetlenség volt, amely eszmék
napjainkig jol fejezik ki a tradicionalis szemléletmod alapelveit.
A harcmodor megkovetelte, hogy valamennyi katona egységes
egészként gondolkodjon és cselekedjen, fegyelmezetten kovesse a
parancsokat, batran nézzen szembe az ellenséggel, semmi esetre
se hatraljon meg, védelmezze a teriiletet, illetve 6nzetleniil aldoz-
za fel akar sajat magat is harcostarsai védelmében, ugyanakkor az
egyes személyek kozotti kiizdelemnek is komoly jelentésége volt.
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Az ilyen hadviselés kotott szabalyokon alapult: mindenki ismerte
a feladatat, begyakorolta a tennivalojat, és bizonyos ritualékat
kovetden viszonylag kiszdmithaté médon, mindenki ltal ismert
szabalyrendszerben zajlott le az sszecsapas.

Mintegy ezer évvel ezel6tt alakultak ki az elsé tomeghadseregek
és olyan szervezeti formak, amelyeket a mai btirokraciak dseinek
tekinthetiink. Az Uj mezégazdasagi mddszerek elterjedésével
lehetévé valt az emberek tomeges egytittélése, és ekkor jelentek
meg a szervezett vallasok, majd pedig az dllamok. A kozosségek
hierarchikus, piramis alaku szervezeti formaba tomoriiltek, és
mindez a gondolkoddsmoédban, a vezetési modszerekben és a
stratégiai megkozelitésekben is ugrasszert fejlédést, paradigma-
valtast eredményezett.

Ebben az idGszakban a tervezési és végrehajtasi funkciokat
teljesen szétvalasztottak: a tervezés a piramis tetején elhelyezkedd
sziik csoport feladata lett, a végrehajtas pedig a piramis aljan el-
helyezked6 rétegé. A siker érdekében folyamatokat dolgoztak ki,
amelyeket egy kozéps6é (ma tigy mondanank, menedzsment) ré-
teg feliigyelt. Igy bizonyos munkafolyamatok standardizalhatéva
és barhol megismételhetévé valtak, ez pedig komoly befolyast
gyakorolt a vezetési elvekre.

A hadaszatban hosszu ideig a legtobb hadvezér még mindig
a falanx mintajat kovetd vonalas harcaszatot alkalmazta. Bona-
parte Napoleon azonban atirta a szabalykonyvet: az 1805-0s had-
jarata soran kialakitotta a hadtestek rendszerét, ezzel rugalmasab-
ba tette a hadsereget. A francia tabornok, aki nemcsak a habortk
és ttkozetek vezetésében, de a hadkiegészités, -felkészités és -el-
latas szervezésében is zseni volt, 6sztondsen értette, hogy a merev
szervezeti forma korlatozza a lehetéségeket, ezzel szemben egy
részekre felosztott hadseregben szamtalan elény rejlik.

A tradicionalis szemléletmodban a tiizérség és a gyalogsag el6-
nyeit 6tvoz6 harcmodor valt egyeduralkodéva, és a nagy anyagi
értékeket képviseld pusztitd eszkozok megsemmisito tlizcsapasai-
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val igyekeztek sikert elérni.* (Olyannyira, hogy stratégidjat ille-
téen még az 1990-es ,,Sivatagi Vihar” fedénevii hadmtivelet is
nagyon hasonlitott a napdleoni elvekre.) A hadvezérek a béséges
anyagi eréforrasok elosztdsanak gondos kiszamitasaval probaltak
elkeriilni a hadmiiveletek soran fellép6 varatlansagot. A lényeg
még mindig a pontos terv volt, amelyet az alarendeltek igyekeztek
sz6rol szora betartatni és kovetni.

A tervekben matematikai pontossaggal osztottak el az erdket és
egyéb eréforrasokat, s e szamvetések igazoltak vissza a kiildetés
feltételeinek teljesithetdségét. Igy nem meglepd, hogy a hadvise-
1és donté szerepldjét nem a kezdeményezd parancsnokban lattak.
A tabornok f6 kotelessége az er6forrasok alapos ismerete, az anya-
gok szakszer( kezelése, valamint a személyi allomany készen-
létben tartasa volt. A szabalykovetésen és a szamitasok, tervek
készitésén alapul6 parancsnoki képességek fontosabbak voltak a
kreativitdsnal.” Ebb6l adodik e hadviselési forma hatranya is: a las-
su és nehézkes alkalmazkodas a valtozé kornyezethez.

A 19. szazad kozepére bizonyos haderéknél a parancsuralmi
rendszerek helyett a kiildetésorientalt vezetésszemlélet honoso-
dott meg, amely az irdanymutatast és a decentralizaltabb végrehaj-
tast helyezte el6térbe. Ebben a rendszerben a stratégiat az alaren-
delt parancsnokok értelmezték és bontottak le a sajat szintjitknek
megfelel6en, meghatdroztak az elérendé célkitizések mértékét,
illetve idejét, de nem kovették folyamatosan nyomon a csapatuk-
ban dolgozok teljesitményét. Példaul a porosz hadsereg az 1806-0s
jénai vereség utan dontott ugy, hogy ideje véget vetni a multban
gyokerezd merev szervezeti formaknak, és haladéktalanul hozza-
latott a haderd szervezeti atalakitasahoz. Rendkiviil nagy hang-
sulyt fektettek a tisztek oktatdsdra, akiket a stratégia, a harcaszat
és a vezetéselmélet teriiletein a lehetd legjobban felkészitettek.
Kifejezetten torekedtek arra, hogy a kiképzés soran tanuljanak a
sajat és masok hibaibdl, és folyamatosan fejlesszék ismereteiket.
Ez a gondolkoddsmod vezetett el a kiildetésorientalt vezetésszem-
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lélet, az Auftragstaktik (feladatharcészat) elterjedéséhez, amely az
onallésagon, kezdeményezdkészségen alapult.

Az indirekt hadviselést — az ellenfél sebességgel és tempoval
valé kizokkentését és az indirekt timadds kozéppontba helyezé-
sét — a két vilaghaboru kozott dolgozta ki a német haderd. A had-
viselési forma a villamhaboru (Blitzkrieg) idején nyert igazolast,
ahol a sikert nem az eréforrasok abszolut f6lényével, hanem az
ellenség gyenge pontjai ellen intézett lendiiletes timadassal lehe-
tett kivivni. A gyors {itemd, sikert sikerre halmozo, egyszerre tobb
helyen inditott timadds kovetkeztében az ellenség feletti folényt
nem katonai erével, hanem a kedvezé feltételek kialakitasaval
(a kezdeményezés megragadasaval) és a lehetdségek azonnali,
haladéktalan kihasznalasaval teremtették meg.® A stratégia lénye-
gi elemei a kovetkezok: ha a célokat az eszkozokhoz rogzitjiik,
ha mindig szem el6tt tartjuk a célt, ha a legvaratlanabb iranybol
tamadunk, ha olyan helyzeteket teremtiink, amelyekbdl tobbféle
eredmény hozhato ki, sikerrel jarunk. A sikeres hadvezér - fiig-
getleniil attdl, hogy mekkora eréforrasfolénnyel rendelkezik —
nem a frontalis timadasra alapozza a sikert, hanem keriil6 utakat
valaszt a tartos eredmény elérése érdekében.” Persze mindennek
feltétele, hogy az dltalunk vezetett szervezet kell6képpen rugal-
mas és alakithatd legyen.

Az indirekt hadviselés koncepcidjan és az Auftragstaktik veze-
tési elvein alapulé hadviselési forma szerint folyé habortiban nem
léteznek elére kiszamithatd helyzetek, ezért preciz hadmtiveleti
tervet sem lehet kidolgozni a tdimadas valamennyi mozzanatara.
Ehelyett a vezetés folyamatat és a dontési szinteket kell decentrali-
zalni: vagyis a tabornokoknak lehet6vé kell tennitik alarendeltjeik
szamara, hogy (a vezetdi szandék ismeretében) 6nallé dontéseket
hozzanak. Ennek eredményeként az alarendelt parancsnokok - a
telgyorsult dontéshozatal érdekében, kell6 informaciok hianya-
ban - kreativ mdédon a varatlanul alakulé lehetdségek megraga-
dasara torekszenek. Ez rendkiviil magas kovetelményeket tamaszt
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a vezetOkkel szemben, és az észszertien kockaztatoé parancsnok
valik a hadviselés kozponti alakjava. Stratégiai elény az idéel6ny
megszerzésével érhetd el, mivel ennek birtokdban a timadé meg-
fosztja ellenfelét az ellenallas megszervezéséhez sziikséges id6tdl,
igy 6 diktalja a feltételeket.?

A németek altal sikerrel alkalmazott szemléletmodot a késéb-
biekben egy amerikai hadtudés emelte stratégiai szintre. John
Boyd amerikai vadaszpildta - aki mind a hadszintéren, mind pedig
a Pentagonban sikereket konyvelhetett el - hidnyosnak érezte ko-
ra hadi gondolkodasmodjat, és 6nallé modszert dolgozott ki. En-
nek lényege, hogy az ellenfél gyenge pontjait sajat cselekedeteink
révén kell feltérképezni, s ezt kihaszndlva folyamatosan arra kell
torekedni, hogy befolyasoljuk az ellenfél gondolkodasmadjat.

Az Uzleti stratégia fejlédése

Stratégiai szempontbdl is megfigyelhet6 a fejlédés. Mig a torzs-
kozosségek idején egyértelmiien farkastorvények uralkodtak,
addig a hierarchikus szervezeti formak megjelenésével a parancs-
uralmi rendszerben a tervezési és végrehajtasi funkciok szétval-
tak, a folyamatok pedig biztositottdk, hogy egyre nagyobb méreti
haderdket lehessen szervezetten alkalmazni. Az iparosodas ujabb
valtozasokat hozott: a kiildetésorientalt dontéshozatali modsze-
reknek koszonhetSen a viszonylag nagy méretti haderékben is
el6térbe helyezték a decentralizaciot, az érdemen alapulé el6reju-
tas pedig megteremtette annak lehetdségét, hogy barkibdl vezetd
legyen.

Biztosan sokakban felmeriil a kérdés: mi koze a hadviselésnek
az lzleti élethez? Kevesen tudjak, hogy a hadviselési elvek valtoza-
sa a torténelem folyaman mindig is komoly befolyast gyakorolt az
lizleti életre és az tizleti stratégiara. Bar a hadviselésben évezredek
6ta vannak kivald stratégdk, az tizleti életben csak a mult szdzad-
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ban terjedt el az a fajta menedzsment-gondolkodasmaéd, amely
elvezetett odaig, hogy széles korben hasznalni kezdjék a stratégia
fogalmat. Az is megfigyelhet, hogy a katonai stratégia alapjan
alakultak ki a jelenleg is ismert iizleti stratégiai megkdozelitések.

A tradicionalis tzleti stratégia fejlédéstorténete viszonylag
sziikebb idésavon kovethetd végig, mint a hadviselésé. A hadvise-
lésben bekovetkezd paradigmavéltasokhoz hasonldan az iizleti
élet is egy evolucids folyamaton ment keresztiil.’

Az ipari-tizleti forradalmak alapjaban véve két periddusra,
alkalmazasi és fejlédési szakaszra oszthatdk fel.'"” Az alkalma-
zasi szakaszban a technoldgiai fejlédés megugrasat a befektetés
robbanasszerti novekedése valtja fel. Ezt koveti a fejlddési szakasz,
amikor a technolégiat széles korben alkalmazni kezdik. Az alkal-
mazasi és a fejlédési szakasz kozott taldlhato egy forduldpont, az
intézményi alkalmazkodas, amikor a szervezetek a megvaltozott
koriilmények miatt kénytelenek uj véllalati stratégiat és strukturat
kitalalni és a gyakorlatba is atiiltetni. Az intézményi alkalmaz-
kodads soran a szervezeteknek tobbszor mddositaniuk kell véllalati
stratégiajukat, hogy meg tudjanak birkézni a soron kovetkezd
technologiai valtozasokkal. A vallalati stratégia valtozasa szinte
minden esetben strukturavaltast eredményez. E strukturalis val-
tozasok koziil harom szakaszon vagyunk tul, és jelenleg a negye-
dik, a digitalis transzformacié kozepén tartunk.

Kezdetekben a legtobb vallalkozas altalanos kereskedés volt:
termékeket vasarolt és adott el exportérként, nagykereskeddként
vagy importérként. Az 1840-es évekre a vallalatok azonban el-
kezdtek egy adott termékre (példaul gyapotra) szakosodni, és a
terméklanc egy szakaszara (példaul a behozatalra vagy a diszt-
ribucidra) koncentralni. Ez az dtmenet - az altalanostdl a szako-
sodott kereskedSkre — volt az elsd strukturalis valtozas az iizleti
életben. Bar ezek a szervezetek még mindig kis, helyi vallalko-
zasok voltak, a tulajdonos és a menedzsment pedig a legtobb eset-
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ben egy és ugyanaz a személy, a tulajdonosok irdnyitottak az iizle-
tet, és nem voltak fizetett kozépvezetdk, adminisztratorok.

Az iparosodas novekedésével ezt véltotta fel a munkakorok és
a szerepkorok szerinti csoportositas és a standardizalt folyamatok-
ban zajlé munkavégzés. A 19. szazad kozepétdl, a vasut megjele-
nésével a vallalatok nagyon gyorsan terjeszkedtek, és a 19. szazad
utolsé negyedére, amely az acél és nehézipar koraként vonult be
a torténelembe, elterjedtek a nemzeti vallalatok.

Ebben a korszakban olyan ipardgak és technoldgiak fejlodé-
sének koszonhetéen, mint a vasut, az acélipar, a tavirdszat és a
huiscsomagolds, az egyre novekvd szervezetek egyre nehezeb-
ben birkéztak meg a nagy méretbdl, f6ldrajzi elhelyezkedésbdl,
horizontalis és vertikalis integraciobol fakadé megnovekedett
szervezeti igényekkel, amelyek bonyolultta tették a szervezeti for-
mat. A kihivas - a nagyobb hader6khoz hasonldan - abban allt,
hogy egyre tobb szervezeti egységet kellett egyetlen k6zos egység-
ként 6sszehangolni és egységesen mikodtetni.

A napéleoni hadseregektdl ellesett hadseregszervezést alkal-
mazva az Uj vallalati stratégiak arra 6sztonozték a vallalkozasokat,
hogy funkcidk szerint (mint példaul a termelés vagy értékesi-
tés) épitsenek fel strukturakat, hivatasos vezet6ket képezzenek,
valamint vezetési hierarchidkat épitsenek ki e struktirak miikod-
tetésére. Kevesebb mint 6tven évvel késébb, a 20. szazad kezde-
tére kialakult a modern vallalati forma.'' A masodik strukturalis
valtozas az tizleti életben a kisvallalkozasoktol a funkciok szerint
szervezddo viallalatokig tart6 atmenet volt.

Az 1920-as évekre a nagyvallalatok wjabb stratégiai kihivas-
sal néztek szembe: az ujabb fejlddést az auto és az olaj koraban
a kozlekedés és a szallitas forradalma hozta meg. Vilagszerte, de
kiilondsen az Amerikai Egyesiilt Allamokban a fizikai tdvolsagok
korlatoztak a napi szint(, kozvetlen irdnyitast, a cégek pedig egyre
inkabb elaprézott termékvonalakat képviseltek.
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Erre valaszul kovetkezett be a harmadik strukturalis valtozas
a nagyvallalatok szervezeti felépitésében: a monolitikus, funkcio-
nalis vonalak mentén szervez6do vallalatok operativ diviziok
szerint (mint példaul termék) vagy foldrajzi elhelyezkedés szerint
szervezddtek ujja. Ebben az uj felallasban mindegyik szerveze-
ti elem felelGsséget érzett a maga nyeresége és vesztesége irant.
A funkcionalis szervezetektdl az operativ diviziokba torténd stra-
tégiai strukturdlis d&tmenetet'”> a General Motors tette népszeriivé,
majd példajat a Standard Oil, a Sears és egyéb nagyvallalatok is
hamarosan kovették.

Ebben az id6szakban az operativ divizidkba szervez6dé nagy-
vallalatok egyre nagyobb hangsulyt fektettek a véllalati stratégia
megalkotdsara és kivitelezésére. A vallalati stratégia fogalmat Igor
Ansoff alkotta meg az 1950-es években," és szamos, jelenleg is
hasznalatos modell és elmélet az 6 munkdjara vezetheto vissza.
Késdbb Michael E. Porter versenystratégia-koncepcidja'* terem-
tette meg az alapot az arversenyhez és a min6ségi megkiilonbozte-
tésen alapul¢ stratégiahoz, azokhoz az alapelvekhez, amelyeket a
nagyvallalatok dont6 tobbsége még ma is elszeretettel alkalmaz.
Porter versenystratégiaja meghatarozo jelentdségiinek szamitott
az lizleti életben, és a Boston Consulting Group fejlesztette tokély-
re az 1960-as években. Olyan eszkozoket és modelleket dolgoztak
ki, mint a tapasztalatgorbe'> (amely azon alapult, hogy az idével
felhalmozott tapasztalat és a méretnovekedés a tartds eredmé-
nyesség kulcsa) vagy a BCG-matrix'® (amely a névekedés kulcsat
a piaci tényezdk alapos felmérésében latta).

Az 1970-80-as években a legtobb nagyvallalat ezeket az eszko-
zOket hasznalta az er6forrasok elosztasa és a stratégiai tervezés
soran. Ezekre épitett a kdrnyezeti matrix,'” amellyel a kevésbé
versenyképes vagy telitett piaci szegmenseket is elemezhették.
A legatfogébb modell pedig ebben az idészakban az 6t erd (az
Uj belépdk fenyegetése, helyettesité termékek és szolgaltatasok
fenyegetése, a vasarlok és a beszallitok alkuereje, valamint az ipar-
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agi verseny intenzitasa)'® volt. Ebbél ered az a nézet is, hogy a nagy-
vallalatok vagy jelentésen kiilonboz6 arucikkekkel, vagy kedve-
z8bb arfekvéssel tudnak eredményeket elérni a piacon.

E modelleket figyelembe véve nem meglepd, hogy az elmult
évszazad viszonylag lassu technoldgiai fejlddése mellett a kisza-
mithatobb kornyezetben a tradiciondlis megkozelitést képviseld
modszerek jol miikodtek. Eppen ezért valhatott ez a szemléletmod
egyeduralkoddéva az elmult évszazadban mind a hadviselésben,
mind pedig az iizleti életben, hiszen a logikai alapon végzett ter-
vezési folyamatok hosszabb tavon is kiszamithaté eredményeket
produkaltak.

Ezt a szemléletmoddot kovette a KMart lancolat, amely 1990-ben
harom év alatt 153 uj gigatizletet épitett ki, 6sszevonva 800 ki-
sebb tizleti vallalkozast, és harommilliard dollart koltott el a stra-
tégiai terv megvaldsitasara.” Ebben az idében a konkurens Wal-
Mart tizlethazak a vidéki teriiletekrdl elkezdtek benyomulni a
KMart altal lefedett varosokba. A versenyképesség fenntartasa
érdekében a KMart vezérigazgatdja frontdlis tdmadast inditott
a Wal-Mart ellen: arversenyt kezdeményezett, és tobb ezer termék
arat jelent8sen csokkentette. Ot évvel kés6bb a tdmadas kifulladni
latszott, mert a Wal-Mart dllta a sarat az arversenyben, és tovabbi
piacokat tudott lefedni (a frontdlis tamadast erdltetd stratégia
kovetkeztében a KMart piaci részesedése a korabbi 35%-161 23%-ra
esett vissza, ugyanezen id6 alatt a Wal-Mart részesedése megdup-
lazodott, és elérte a 40%-ot). A kudarcot kovetden a KMart vezér-
igazgatoja a felligyelbizottsag nyomasara lemondott.

A vereség oka egyértelmi: a KMart vezetése a stratégiai dontés
eldtt nem tanulmanyozta kelloképpen az ellenfelet. Ha megtették
volna, bizonydra rdjonnek, hogy a Wal-Mart tizleti modelljének
egyik leger6sebb pontja a koltségek lefaragasa. Olyan teriileten
kezdeményeztek 6sszecsapast, ahol elkeriilhetetlen volt a vereség.
Abbdl indultak ki, hogy van idejiik a képességek kifejlesztésére,
az intézményi adaptdcio6 végrehajtasara, igy gondos tervezés ered-
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ményeképpen arra torekedtek, hogy a stratégiai terv alapjan hajt-
sak végre a fejlesztési folyamatokat, még mindig a stratégiai stabi-
litdsra torekedve vezessék véllalataikat.

Eszerint a tartds versenyképesség fenntartasahoz fel kell fedez-
niink egy viszonylag attraktiv iparagat, be kell torni, és ki kell
hasitani egy szeletet a piaci szegmensbdl, majd tartés védelemre
berendezkedve foggal-kérommel tartani kell pozicidinkat, még-
pedig ugy, hogy piacvezet6 szerepiinket kihasznalva megakada-
lyozzuk a tobbi szerepld belépését. Ha akarnank, sem taldlhat-
nank ki olyan stratégiai megkozelitést, amely ennél negativabban
hat az innovaciora.

Igy érkeztiink el az ezredforduléhoz, amikor a hierarchikus
szervezeti strukturak kezdték elvesziteni versenyeldnyiiket. A ve-
zeték az Uj évezredben arra lettek figyelmesek, hogy a biirokrati-
kus szervezeti formak egyre nehezebben birkéznak meg a sokkal
agilisabb, gyorsabb dontéshozatali folyamatokat futtatd rugal-
mas szervezetekkel, és tradicionalis mddszerekkel nem képesek
a megvaltozott kdrnyezeti viszonyok kozott tartds versenyelnyt
fenntartani.

Vannak azonban olyanok is, akik idében felismerik a véltozast,
és atszabjak a nagyvallalati dontéshozatali folyamatokat. Példaul a
Southwest repiildtarsasag, amikor egy Uj repteret vagy utvonalat
kivan megnyitni,”® nemcsak gy, talalomra mutat ra a térképre,
hanem hdnapokig tarté marketingkampannyal, célzott hirde-
tésekkel és kedvezményekkel bombazza a kiszemelt célkorzetet
annak érdekében, hogy keresletet generaljon. Amikor az adott
utvonal végre elérhet6vé valik, a kelleténél joval tobb jaratot indi-
tanak, hogy kiszolgaljak a felturbozott keresleti igényeket, ezzel
mintegy a kritikus idében koncentralva a repiiléflottat az adott
régioba vagy utvonalra.

Egyvalami ko6z0s a hadviselés és az iizleti élet jelenlegi para-
digmavaltasaiban. A hadviselésben a gerilla- és terrormozgalmak
elterjedése okoz egyre nagyobb problémait, az iizleti életben pedig
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ajelenleg is tart6 technologiai forradalom, az informaciétechnolé-
gia, a telekommunikacid, a bio- és nanotechnoldgia ugrasszert
fejlédése és egyre inkabb a kockazati téke altal finanszirozott
startup véllalkozasok gerjesztenek aszimmetrikus konfliktusokat.
A kornyezet mindkét teriileten rohamtempdban valtozik, és olyan
idéket éliink, amikor a viszonylag kiszamithatd és folyamatokkal,
valamint tervekkel kezelheté komplikalt kornyezetet levaltotta
a kiszamithatatlan dinamikus kornyezet.

A dinamikusan valtozo kérnyezet

Az intézményi adaptacid viszonylag hosszadalmas folyamat, ép-
pen ezért lehetséges, hogy a tradicionalis iizleti szemléletmdd és
az alapjaul szolgalo stratégiai tervezés még mindig a legelterjed-
tebb napjainkban. Az iizleti iskolak dont6 tobbségében ezt a fajta
gondolkodasmodot tanitjak, és a legtobb nagyvallalat ezen elvek
szerint szervezi és valositja meg a stratégiajat, mikozben nem
veszik észre, hogy a valddi stratégiai kockazat a valtozas elkeriilé-
sében rejlik.

Ugyanakkor az elmult évszazad végére egy tjfajta, innovacion
alapulo stratégiai szemléletmod kezdett teret hdditani. Azok a val-
lalati vezetdk, akik ugy gondoltak, hogy az 6sszecsapas fokusza
kiizdelem nem vezethet mindig sikerre, elkezdtek alternativ stra-
tégiai megkozelitéseken gondolkodni. De hogyan érthetjitk meg
a dinamikusan valtozé kornyezet jellegzetességeit?

Ehhez sziikségiink lehet egy viszonylag jél érthetd analitikai,
dontéshozé keretrendszerre, amelyben el lehet helyezni a had-
viselést vagy az iizleti életben lezajlé innovacios folyamatokat.!
A Cynefin (ejtsd: kinevin) modell négy egymastol eltérd kor-
nyezetet (egyszert, komplikélt, dinamikusan valtozo, kaotikus)
vizsgal, és kivaloan alkalmas arra, hogy megkiilonboztessiik a
kiszamithat6 kornyezetre optimalizalt tradiciondlis mddszereket
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a kiszamithatatlan kornyezetben egyre inkabb elétérbe keriil,
integralt stratégiat igényl6 iranyzatoktol,* illetve a kiillonb6z6
kornyezettipusok vizsgalata soran egymastdl gyokeresen eltérd
problémakat (vagy kihivasokat) is differencidlhatunk.”

Az egyszer(i kornyezetben 1étezik a legjobb megoldas. Viszony-
lag kevés 0sszetevivel kell szamolni, és ebbdl adoddan szinte
teljes bizonyossaggal kiszamithatd a probléma miikédése: minden-
ki altal kitalalhatd, nyilvanvalé megoldas, kevés adminisztracio,
rutinszerd, gyors és hatékony feladatvégzés jellemzi.

Komplikalt kornyezetben léteznek j6 megoldasok, de nincs
legjobb megoldas: az dsszetevék szamanak novekedése miatt a
kihivasok is egyre bonyolultabba valnak. Az {izleti életben emiatt
alkottak meg a menedzsmentrendszereket, amelyekkel kezelni le-
hetett a problémat — az iparosodas idején a hatalmas biirokratikus
szervezetek tokéletesitették ezt a folyamatot. Az oktatdsi rendszer
mind a mai napig ezeknek az elveknek megfeleléen késziti fel
a vezetOket, akik igy képesek atlatni a komplikalt viszonyokat,
és elemzéseket kovetéen dontést hozni a felmeriilé problémak
megoldasara.

A dinamikusan valtozé koérnyezetek - ilyen rendszer példaul
egy organizmus vagy emberek egy csoportja — alaposan probara
teszik az elemzéseken alapul6 dontéshozatali folyamatokat, mert
alapjaban véve kiszamithatatlanok, megértésiik utanajarast igé-
nyel, és sokszor nem adhat6 egyértelmii megoldas. Ezek a komp-
lex problémak nem egy jol koriilirhaté szabalyrendszer alapjan
oldhaték meg, elemeik megvaltoztatasa pedig megjosolhatatlan
hatdssal jar. Az ilyen problémak megoldasara felkészitett szer-
vezet azonban rendkiviil adaptiv: képes sokkal gyorsabban alkal-
mazkodni a megvaltozott kornyezeti viszonyokhoz, mint a tradi-
cionalis-biirokratikus szervezet.

A kaotikus kornyezet jellemzdje a szabaly- és rutinnélkiiliség,
a gyors cselekvés helyzete, amikor a problémat sem ismerjiik, nem-
hogy a megoldast. Valsaghelyzetben (példdul természeti kataszt-
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réfa vagy haboru idején) a valtozasok sebessége egy tradicionalis
szervezet szamara szinte lekovethetetlen. Eppen ezért csaloka
a keletkez6 problémak felderitésére és megoldasara torekvo 6szto-
niink, hiszen minél jobban belebonyol6dunk a megoldasba, annal
tobb problémaval szembesiiliink. A hagyomanyos mddszerek
alkalmazasa ilyen kornyezetben rovid Gton az emberek kiégéséhez
vezet, éppen ezért a nagy tapasztalattal rendelkezd vezetdk ilyen-
kor az intuicidjukra hagyatkozva szinte azonnal cselekszenek, és
menet kozben végeznek kiigazitasokat.

Napjainkban épp egy tjabb stratégiai paradigmavaltas kiiszo-
bén allunk, igy teljesen érthetd, hogy a nagyvallalatok donté tobb-
sége azzal kiiszkodik, hogyan hajtsa végre a sikeres digitalis transz-
formaciot. A mindeniitt tapasztalhaté sikertelenség oka az, hogy
az elmult évszazadban a nagyvallalatok a komplikalt viszonyokra
optimalizalédtak, és a biirokratikus szervezeti kultura képtelen
megbirkozni a dinamikusan valtoz6 kérnyezettel, amelynek egyik
legf6bb jellegzetessége, hogy az egyes alrendszerek kozotti kapcso-
latok szama exponencialisan novekszik. Ilyen viszonyok kozott a
hagyomanyos értelemben vett tervezés értelmetlenné, maga a kor-
nyezet pedig kiszamithatatlanna valik.

A dinamikusan valtoz6 kornyezet problematikdjat a hadvise-
lésben mar tobb évtizede kutatjak, és leirasdra egy katonai ter-
minoldgiat hasznélnak, amelyet az angol nyelvben csak VUCA
(ejtsd: viaka) néven emlegetnek, és a volatile (gyorsan valtozo),
uncertain (bizonytalan), complex (bonyolult) és ambiguous (tobb-
értelmii) szavak alkotjdk. E18sz6r 2011-ben egy konferencian hal-
lottam a kifejezést, és §szintén bevallom, ekkor néztem utana,
mit jelent pontosan.** Az amerikai katonai fels6 vezet6i iskola
professzorai altal megalkotott betiisz6t 1987-ben hasznaltak el6-
sz0r, amikor megprobaltak azt a kornyezetet jellemezni, amelyre
a Szovjetunid Osszeomldsa utan szamitani lehetett.

A VUCA soha nem volt annyira iddszert, mint napjainkban,
amikor a stratégiai sokkhatdsok egymads utan érik a szervezeteket,
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a vezet6knek pedig olyan dinamikusan valtozé kornyezetben
kell dontéseket hozniuk, amelyben a rendelkezésre all6 infor-
macié mennyisége folyamatosan nd, a rendelkezésre all6 id6 vi-
szont drasztikusan csokken. Eppen ezért meglepddve tapaszta-
lom, hogy a legtobb vezeté még mindig nem érti a kiilonbséget a
komplikalt és a dinamikusan valtozd kornyezeti viszonyok kozott,
pedig ezek gyokeresen eltérnek egymastdl.> A komplikalt kor-
nyezet viszonylag kiszamithato, mig a VUCA kiszamithatatlan
és bizonytalan.

Mit tehetiink egy ilyen dinamikusan valtozé VUCA-kornyezet-
ben, ahol a kiszamithatatlansagnak és bizonytalansagnak koszon-
hetéen egyre inkabb ugy érezziik, mintha az informaciédomping
miatt varatlan helyzetek tomkelegébe keverednénk, a végcélt alig
latjuk, és a cselekedeteink hatdsai is felderithetetlenek?

Mivel a legtobben 6sztondsen cselekszenek, az emberek tobb-
sége, kozottiik vallalati vezetdk is, komoly energidkat forditanak
arra, hogy ilyen helyzetben visszaforgassdk az id6 kerekét, és
ujra kiszamithatova tegyék a kornyezetiiket. Valojaban azonban
a bizonytalansag a fejlodés legfontosabb dsszetevdje. Legyen sz6
maganéleti vagy tizleti helyzetekrdl, a biztonsag tudata olyan
kényelmes kontos, amelybe burkolédzva egyéni vagy szervezeti
tejlédés csak ritkan kovetkezik be.

A bizonytalansag tehat nem csupan életiink része, hanem maga
az élet. Folyamatos adaptaciora késztet benniinket még akkor
is, ha err6l nem vesziink tudomast. Lehet, hogy tudattalanul biz-
tonsagra toreksziink, am kozben folyamatosan azt érezziik, hogy
kihivasokra, kalandra és valtozatossagra is sziikségiink van. A bi-
zonytalansag elfogadasdhoz vezetd uton az elsé 1épés az egyen-
sulyra torekvés felismerése. A komfortzéna nagyon hasznos alla-
pot: itt megpihenhetiink, feltoltédhetiink, de tudatosan arra kell
torekedniink, hogy rendszeresen 1épjiink ki ebbdl a biztonsagos
kornyezetbdl, és allitsuk kihivasok elé magunkat, vagy éppen
a csapatunkat.
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Amikor kilépiink az ismeretlenbe, hasznos lehet, ha megért-
jiik, valojaban mi a bizonytalansag. A legtobben ezt a szot a szo-
rongassal azonositjak, vagy egy olyan helyzettel, amelyben dridsi
kihivasnak kell megfelelni. A bizonytalansag azonban - az egyik
legjobb definicié szerint®® - azon allapot, amikor nem 4ll elegendé
informaci6 a rendelkezésiinkre, igy nem tudjuk, hogy egy bizo-
nyos esemény mikor, hol vagy hogyan fog bekévetkezni. Ez a de-
finicié azért hasznos, mert az informaci6 hianyara hivja fel a
figyelmet: a biztonsag keresése helyett ilyenkor arra kell toreked-
niink, hogy a lehet6 legrévidebb id6n beliil megfelel6 mennyiségt
informaciét gydjtsiink az adott helyzetrdl, amelyeket egy gyors
dontést kovetden szinte azonnal cselekedetekre vélthatunk.

A rendelkezésiinkre 4ll6 informacié alapvet6en befolyasolja
azokat a kognitiv modelleket, amelyek alapjan leképezziik a korii-
lottiink 1évé vilagot, és amelyek jelentésen befolydsoljak minden-
napi dontéseinket.” Az informacié rendelkezésre allasa azonban
nem azt jelenti, hogy az egyéneknek mindenrdl tudniuk kell - a
cél, hogy csak azokat hasznaljuk fel, amelyekre valdban sziiksé-
glink van. Mivel az emberi agy rendeltetésébdl adoddan bizonyta-
lan helyzetekben a lehet6 legtobb adatot feldolgozza, ez a viselke-
dés rovid aton informaciotelitettséghez és kiégéshez vezethet.

A bizonytalansag tehat nem rossz, s6t kifejezetten hasznos
lehet, ha megfelel6en alkalmazzuk. A bizonytalansag novelésének
hipotézise®® szerint a kellemes élményeket ez az érzés megszépiti,
mig a kellemetleneket még elviselhetetlenebbé teszi. A bizony-
talansag tehat onmagaban nem jelent problémat, hiszen csak fel-
erdsiti mindazt, amit amugy is érziink.”” A bizonytalan helyzete-
ket éppen ezért nem keriilni kell, hanem megfelel6en id6zitve
tudatosan torekedni arra, hogy akkor keveredjiink bizonytalan-
sagba, és vandoroljunk a komfortzénan kiviilre, amikor pozitiv
a hangulatunk.

Amennyiben tehat bizonytalansagot érziink, az informacio-
hidnyt és a hangulatunkat kell kezelntink. Mit is jelent mindez
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a stratégiara és napjaink tzleti kornyezetére nézve? Egyrészt
olyan szervezeteket és rendszereket kell fejleszteniink, ahol az
informacié a lehet6 legszabadabban aramlik, szinte mindenki
szamara elérhetd. Masrészt pedig az érzelmi biztonsag megterem-
tésére kell torekedniink, vagyis olyan munkahelyeket kell 1étesi-
teni, amelyekben kevésbé szoronganak az emberek, jo hangulat
veszi koril 6ket, és ugy érzik, bizonyos mértékben uraljak sajat
kornyezetiiket. Harmadrészt pedig, barmennyire furcsan hangzik
is, a vezetoknek arra kell torekedniiik, hogy folyamatosan bizony-
talan helyzetek elé allitsak a beosztottjaikat a csapat fejlédése
érdekében. Ehhez viszont gondosan kell kivalasztani a stressz-
teszteléshez sziikséges helyet és idét.

El kell fogadnunk, hogy a bizonytalansagot nem vagyunk
képesek teljes mértékben szamiizni az életiinkbdl. Hibasak azok
a vallalati megkozelitések, amelyek meditacidval és egyéb mdd-
szerekkel probaljak kirekeszteni a stresszt a mindennapokbol.
A bizonytalansag és az ezzel jard stressz ugyanis mindennapjaink
velejardja, az élet része, és még akkor is hasznunkra valik, ha ké-
nyelmetlen. Amennyiben képesek vagyunk elfogadni a bizony-
talansagot, és ugy idéziteni, hogy a megfelel id6tartamban és
mennyiségben stresszeljilk magunkat, akkor az élet egyik legalap-
vetébb torvényének engedelmeskedve fejlddni fogunk.

A bizonytalansagot és kiszamithatatlansagot el lehet fogadni,
illetve elénytinkre is lehet forditani. A kovetkezd fejezetben éppen
ezért azt vizsgaljuk, hogyan véltozott az irregularis szemléletmod,
és milyen kihivasokat rejt az ezredfordulot jellemzd kornyezet,
annak érdekében, hogy megértsiik azokat a hatdsokat, amelyek az
integracio iranydba toljak el az adaptacios folyamatot.
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