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ELŐSZÓ

Legyen szó üzletről vagy háborúról, a gyors reagálás és alkalmazkodás képessége létfontosságú tényező, amelyet az elkerülhetetlen technológiai és bomlasztó társadalmi változások üteme csak még inkább kihangsúlyoz. Mindez újfajta kommunikációt és együttműködést tesz szükségessé. Napjainkban az együttműködésre való törekvés jelenti a kreativitást, a csapatmunka pedig az innovációt.

E könyv célja, hogy segítséget nyújtson bármely szervezetnek, amely sikerre törekszik ebben az új környezetben. Alapját azok a megtörtént és élethűen leírt események adják, amelyekkel Stanley McChrystal tábornoknak Irakban és Afganisztánban parancsnokként kellett szembenéznie. Könyvében érthetővé válik, miként kell egy szervezetnek újra és újra feltalálnia önmagát, és hogyan lehet feloldani az egyes szervezeti egységek különállását és tökéletesíteni azt az alkalmazkodóképes hozzáállást, amely végül valódi csapatmunkát és együttműködést tesz lehetővé.

A digitális korszak innovációs jelenségeiről szóló könyvemben jómagam is felfigyeltem erre.1 Ami a legfontosabb innovációkat illeti, egyik sem magányos feltaláló vagy a problémák megoldására felülről lefelé törekvő utasítást adó és ellenőrző vezetési stílus eredménye. A számítógép, a tranzisztor, a mikrocsip és az internet létrehozásához hasonló nagy sikerek egytől egyig a közös célért végrehajtott csapatmunka és együttműködés eredményei voltak.

Egyszer megkérdeztem Steve Jobsot, akit, tévesen, magányos látnoknak és tekintélyelvű vezetőnek szoktak tekinteni, hogy melyik alkotása tölti el a legnagyobb büszkeséggel. Azt hittem, hogy az első Macintosht vagy az iPhone-t fogja említeni. Ehelyett rámutatott arra, hogy ezek mindegyike közös erőfeszítés eredménye volt. Kijelentette, hogy valójában a találmányokat létrehozó csapatokra a legbüszkébb, kezdve azzal, amely az 1980-as évek elején egy kalózzászló alatt dolgozott az első Macintoshon, addig a figyelemre méltó társaságig, amelyet az Apple-től való 2011-es távozásakor gyűjtött maga köré.

Napjaink gyorsan változó világában, amit a megnövekedett sebesség és a kölcsönös függőség jellemez, a szervezetek minden területen szédítő kihívásokkal néznek szembe, a globális terrorizmustól kezdve a járványok megállításán át az ellátási láncban bekövetkező zavarokig, valamint a korszakalkotó technológiákig. Az ilyen problémákat csakis egy folyamatos szervezeti alkalmazkodóképességre épülő csapatok csapata felállításával lehet megoldani.

A nagy sebességű hálózatok és a digitális kommunikáció korában az együttműködés valós időben is megvalósulhat (sőt leginkább akkor muszáj megvalósulnia). Az internet megosztott, decentralizált és hálózatszerű felépítése minden egyes felhasználót képessé tesz az együttműködésre. A valós idejű innováció és problémamegoldás integratív és átlátható vezetési módszert tesz szükségessé, amely egyben jogosultságokkal ruházza fel a csapattagokat.

Ez az új környezet juttatta egyértelmű előnyhöz a hálózatszerű felépítéssel rendelkező al-Káidát, lehetővé téve számára a villámgyors csapásmérést, a késedelem nélküli újjászerveződést és a különböző akciók globális koordinálását. A McChrystal tábornok által vezetett Alkalmi Harci Kötelék hagyományos, titoktartáson és elszigetelődésen alapuló katonai kultúrája – amely egy letűnt kor sémái szerint igyekezett felszámolni a problémákat – eleinte képtelen volt megbirkózni a feladattal.

A megoldást, meglepő módon, a vezetési struktúrák átalakítása jelentette. Az Egyesült Államok hadereje és szövetségesei kénytelenek voltak változtatni a különleges műveleti egységek működésén, és ezzel átalakították a terrorellenes háború arculatát.

A McChrystal tábornok és kollégái által szerzett tapasztalatok, valamint mások ismereteinek vizsgálata rávilágított arra a tényre, hogy a redukcionista irányítás számára a hálózatba szervezett világ bonyolult sokrétűsége lehetetlenné teszi a felmerülő problémák megoldását. A hatékonyság elengedhetetlen, de már közel sem elegendő egy szervezet sikeréhez. A 20. században működőképes eljárásokat alkalmazhatatlanná tette a sebesség és az olyan kisszámú szereplők, mint a terroristák, a startupok és a vírusszerűen terjedő trendek eltúlzott hatásgyakorlása.

A tervezésen és előrejelzéseken alapuló menedzsmentmodellek nem képesek rugalmasan alkalmazkodni a változó körülményekhez, vagyis már nem felelnek meg napjaink kihívásainak. A szervezeteknek, szakítva az elszigetelt berendezkedéssel, a siker érdekében muszáj hálózatba szerveződniük. Céljuk eléréséhez a hatékonyság helyett a folyamatos szervezeti alkalmazkodóképességre kell helyezniük a hangsúlyt. Ehhez drasztikus változtatásokra van szükség mind a mentális, mind a szervezeti modellek terén, miközben a vezetésnek folyamatos erőfeszítéseket kell tennie a változásokhoz elengedhetetlen környezet megteremtéséért.

McChrystal tábornok tapasztalatai, amelyekre az Alkalmi Harci Kötelék vezetése során tett szert, igazolják, hogy e drasztikus átalakítás minden szervezet számára lehetséges. Miután nyilvánvalóvá vált az al-Káida alkalmazkodásra és hálózatszerű kialakításra épülő jellege, a tábornok és csapata felismerte, mely okok tették sikertelenné a hagyományos szervezeteket. Egyik következtetésük az volt, hogy az alkalmazkodóképesség és gyorsaság az esetek többségében behatárolt, csak a kis létszámú csapatok esetében működik jól. Kimutatták, hogy a bizalom, a közös céltudat, a megosztott tudat és az egyes csapattagok cselekvési jogkörrel való felhatalmazása növeli a kis csoportok alkalmazkodóképességét, és eközben azokat a hagyományos korlátokat is felismerték, amelyek kiváltották az együttműködést szinte teljesen ellehetetlenítő, szervezeten belüli, csoportközi „pislogásokat”.

A könyvben kifejtett legfontosabb tanulság az, hogy a kis létszámú csapatok alkalmazkodóképességét és kohézióját a szervezet egészére kell kiterjeszteni. Mindez lehetővé teszi egy olyan csapatok csapata felállítását, amely segíti és támogatja a különböző egységek együttműködését, vagyis az egyes csapatok és személyek tudásának, illetve tetteinek szervezeti szintű felhasználását. Az innováció és problémamegoldás így nem az egyéni tervezés, hanem a csapatmunka eredménye lesz.

A működőképességhez elengedhetetlen annak az átláthatóságnak a növelése, amely a közös megértést és a tudatosságot biztosítja. A bizalom kiépítéséhez és az együttműködés előmozdításához gyakran a fizikai tér és a személyes viselkedésmód megváltoztatása is nélkülözhetetlen. Mindez fejleszti az összefüggések megosztásának készségét, azaz lehetővé teszi a csapatok decentralizálását és az egyének önálló cselekvését. A döntési szint lefelé tolása lerövidíti a résztvevők reakcióidejét. Ez az új megközelítés azonban egyúttal szükségessé teszi a hagyományos vezetői felfogás megváltoztatását is: a vezető szerepe az egyszerű utasítást adó és ellenőrző mikromenedzseléshez képest lényegesen tágabb értelmezést nyer.

Az egyes csapatok döntési jogkörének és tapasztalatainak megosztása és hasznosítása lehetővé tette az Alkalmi Harci Kötelék különleges műveleti parancsnokság számára a bekövetkező változásokhoz való gyors alkalmazkodást, valamint azokat az innovatív megoldásokat, amelyeket a felülről lefelé irányuló szemlélet egyszerűen ellehetetlenített volna. Ezek a tapasztalatok, ahogy arra a szerzők is rámutatnak, az üzleti világ és más szervezetek számára is hasznosak.

McChrystal tábornok jelenleg az Aspeni Intézet égisze alatt egy katonai, illetve polgári jellegű egyéves nemzeti szolgálat megszervezésén fáradozik, amely amerikai fiatalok sokasága számára kíván lehetőséget és reményt nyújtani. Egy ilyen szervezet tagjának lenni fejlesztheti a csapatmunka, a decentralizált döntéshozatal és a célok kommunikálásának különböző módozatait.

Bármilyen területen dolgozzunk is, álljunk a vezetés bármely fokán, a könyvben tárgyalt meglátások és készségek elsajátítására minden bizonnyal szükségünk lesz. Azon túl, hogy izgalmas és lebilincselő olvasmány, napjaink gyorsan változó környezetében nélkülözhetetlen útmutató a méltón elismert csapatmunkához és a szervezeti változásokhoz.

Walter Isaacson


  


  
    Bevezetés

    „Természetesen tisztában vagyunk a veszélyekkel, de egyszerűen nincs más választásunk.”

    A vékony testfelépítésű, halk beszédű, a körülményektől függetlenül mindig udvariasan viselkedő afgán belügyminiszter kijelentésében nyoma sem volt felháborodásnak vagy védekezésnek, sokkal inkább türelmes magyarázatnak tűnt. Mivel a lábát még fiatalemberként elveszítette a Szovjetunió elleni háborúban, esetlenül sántikált, ám elkötelezettsége, hogy 9/11 után Afganisztánt átalakítsa, tagadhatatlan volt. Figyelmesen hallgattam, miközben beszélt.

    A Mohammad Hanif Atmar által irányított afgán rendőrség volt a téma, amely szörnyű veszteségeket szenvedett a tálibok által ellenőrzött területek elszigetelt rendőrőrsein. A gyengén kiképzett, rosszul felszerelt és vezetett rendőrök rendszeresen váltak a drog- és korrupciós ügyek, valamint a lázadás által gerjesztett erőszakhullám áldozataivá. Kétségbeejtő volt látni, hogy a minisztérium még a kiképzés megkezdése előtt kénytelen az újonnan toborzott rendőröket műveleti területre küldeni. Atmar azonban úgy érezte, hogy különböző okokból kifolyólag nincs más választása.

    A legtöbben úgy vélnénk, ostobaság azelőtt cselekedni, mielőtt teljesen készen állnánk rá – kiképzett emberek és a megfelelő felszerelés nélkül. Ám ahogy azt majd látni fogjuk, számos esetben ilyen helyzetben találtuk magunkat. E könyv háttéranyagának kutatómunkája során felfedeztük, hogy a vezetők és a szervezetek – távol a csatamezőtől – hasonló helyzettel kénytelenek szembesülni.

    Az itt következő történet egy amerikai elit katonai szervezet, az Egyesített Különleges Műveleti Alkalmi Harci Kötelék (a könyvben ezentúl egyszerűen Alkalmi Harci Kötelék, röviden AHK, Joint Special Operations Task Force) átalakulását mutatja be egy háború kellős közepén. Hogy legyen némi összehasonlítási alapunk, olyan ez, mint amikor egy futballcsapat egy döntő meccsnek a közepén kénytelen egy bizonyos támadójátékról egy másik taktikára átállni. Ám a valóság ennél lényegesen drasztikusabb. Az Alkalmi Harci Kötelék által végrehajtott változás sokkal inkább egy olyan helyzetre hasonlított, amelyben egy amerikaifutball-játékosnak egyik pillanatról a másikra meg kell szabadulnia minden védőfelszerelésétől és stoplijától, hogy nekiálljon kosárlabdázni.

    Esetünkben azonban nem egy meccsről vagy sportról volt szó. Az egymást követő terroristacsoportok ellen vívott, időről időre felerősödő háború már az 1970-es évek óta zajlik, de 9/11-et követően lángolt fel igazán. Az Alkalmi Harci Köteléket először Afganisztánban vetették be, majd ahogy a konfliktus elmélyült, alkalmazása a tágabb értelemben vett Közel-Keletre is kiterjedt.

    2003 nyarán behatoltunk Irakba. A Szaddám Huszein rezsimjének megbuktatását célzó hagyományos katonai hadművelet az év végére egy elkeseredett, szunniták ellen vívott, könyörtelen küzdelemmé változott. A szunniták egyre gyakrabban kaptak támogatást egy jordán származású karizmatikus szélsőségestől, Abu Muszab az-Zarkávitól. Az ezt követő években (2003 októberében csatlakoztam az AHK-hoz) ádáz harcot vívtunk, amely ugyanolyan nehéz volt, mint amilyen véres.

    Az Alkalmi Harci Köteléknek nem volt más választása, mint alkalmazkodni a szükségszerűségekhez. Habár kiváló kiképzést kaptunk és bővében voltunk a felszereléseknek is, vesztésre álltunk egy olyan ellenséggel szemben, amelyet minden józan számítás szerint le kellett volna győznünk. Idővel rájöttünk, hogy nem csupán az ellenséggel kell megküzdenünk, hanem a környezettel is, amely alapvetően különbözött mindattól, amire számítottunk és kiképzést kaptunk. Az események sebessége és kölcsönös függősége új dinamikát hozott létre, amely azzal fenyegetett, hogy egyszerűen elsöpri az általunk létrehozott hagyományos folyamatokat és kultúrát.

    Az átalakulásnak csupán elenyésző része volt tervezett, és ezek közül is csak néhány dolog alakult az általunk elképzelt módon. A fejlődés sokkal inkább a gyors ismétlődésekben rejlett: változás – kiértékelés – újabb változás. Az ösztönös megérzés és a nehezen megszerzett tapasztalatok jelölték ki a gyakran csak homályosan látható utat, és vezettek át minket a bizonytalanságokon és a súrlódásokon. Idővel arra is rájöttünk, hogy ne keressünk tökéletes megoldást, mert az egyszerűen nem létezik. A bennünket körülvevő környezet, a 21. századi tényezők konvergenciája, valamint az időtlen emberi kölcsönhatások dinamikus, folyamatos alkalmazkodáson alapuló megközelítést követeltek tőlünk. Egy olyan katona számára, aki a West Pointon szerzett mérnöki képesítést, kifejezetten zavaró volt a gondolat, hogy ugyanarra a problémára minden egyes nap más választ kell adni. Pedig éppen erről volt szó.

    Szerencsére a szakértők, akikkel együtt szolgáltam, szinte emberfeletti odaadással igyekeztek végrehajtani a kapott feladatokat. Az Alkalmi Harci Kötelék felállítása egy elhibázott iráni túszdráma következménye volt, és a Desert One1 repülőgéproncsait, valamint az összeégett amerikai katonák holttesteit ábrázoló képek talán még mindig ott lebegtek a szemünk előtt az elszánt győzni akarás mögött. Ezért a 2000-es évek elején újra és újra átalakultunk abban az elkeseredett küzdelemben, amelyet az iraki al-Káida jelentette, idővel egyre gyengülő fenyegetés ellen folytattunk.

    2008 elejére a cél tisztán láthatóvá vált, és az Alkalmi Harci Kötelék szüntelen alkalmazkodása kialakította azt az új, alapvető szervezeti formát, amely képes volt megfelelni az egymástól teljesen eltérő folyamatoknak és kapcsolatrendszereknek. Annyira elmerültünk a harcban, hogy csak azon törtük a fejünket és megállás nélkül arról beszéltünk, hogy mit is kéne csinálnunk. A következtetések levonására valójában csak akkor nyílt lehetőségünk, amikor az eseményeket követően alaposan kielemeztük és áttanulmányoztuk a megszerzett tapasztalatokat. Erről szól ez a könyv. Miután 2010-ben leszereltem, csatlakoztam néhány egykori bajtársamhoz, akikkel arra kerestük a választ, hogy az Irakban szerzett közös tapasztalataink vajon egyedülálló események voltak-e, amelyek kiríttak a 2003 után ott történtekből, vagy a megváltozott körülmények olyan mikrokozmoszával állunk szemben, amely a világ szinte minden szervezetére hatást gyakorol. Habár gyanítottuk, hogy ez utóbbiról van szó, mégis folytattuk a vizsgálódást.

    Ezt a könyvet négy, egymástól szögesen eltérő személyiség írta: hárman közülünk azonos háborús tapasztalatokkal rendelkezünk, míg negyedik társunk osztozik a téma iránti szenvedélyünkben és csodálatunkban. Dave Silverman az Egyesült Államok Haditengerészeti Akadémiája 1998-as elvégzését követően vált SEAL-lé (Sea, Air and Land, földön, vízen és levegőben egyaránt bevethetővé), és Irakban is megfordult, majd 2009-ben feltűnés nélkül áthelyezték Afganisztánba, ahol együtt szolgált velem a Nemzetközi Biztonsági Közreműködő Erők (International Security Assistance Force, ISAF) főhadiszállásán. Chris Fussell szintén egykori SEAL, aki hosszú éveket töltött a Haditengerészeti Különleges Hadviselési Fejlesztő Csoportnál (Naval Special Warfare Development Group, NSWDG), s majdnem egy éven át volt szárnysegédem az Alkalmi Harci Köteléknél, mielőtt a monterey-i Haditengerészeti Posztgraduális Iskolában a több szervezetet összefogó sejteket tanulmányozta. Tantum Collinst, avagy ahogy mi hívjuk, Teddyt egy vezetőképző szeminárium alkalmával ismertem meg a Yale Egyetemen, ahol 2010 óta tanítok. Miután hamar mély benyomást tett rám, arra kértem, hogy a diplomát követő első évében (mielőtt a Cambridge-i Egyetemen folytatná tanulmányait Marshall-ösztöndíjasként) irányítsa a tapasztalataink és kutatásaink értékelését. A kvartett negyedik tagjaként, habár jó pár évvel idősebb vagyok kollégáimnál, sokkal inkább diákként, s nem tanárként vettem ki a részem kritikai felvetéseink vizsgálatából.

    A döntés, hogy írjunk egy könyvet a szervezetek kialakításáról és vezetéséről, egyáltalán nem volt könnyű. A polcok roskadoznak a különböző minőségű kézikönyvektől, miközben az időhiányban szenvedő vezetőket szinte elárasztják az üzleti guruk és menedzsment-tanácsadók ellentmondó javaslatai. Mégis, az Alkalmi Harci Kötelékkel szerzett tapasztalataink révén igyekeztünk levonni a saját következtetéseinket, mivel azok tágabb értelemben vett hatásai szinte minden szervezetet komolyan érinthetnek.

    Először is, amikor az Alkalmi Harci Kötelék Irakban harcolt, még véletlenül sem világklasszisok ellen vetették be. Az al-Káida finoman szólva sem szuperhősök gyülekezete, amelyet egy briliáns lángelme kovácsolt össze ördögien ravasz szervezetté. Elszántak, rugalmasak és alkalmazkodóképesek voltak, viszont az esetek többségében gyengén kiképzettek és rosszul felszereltek. Viselkedésüket és nézeteiket tekintve különösen dogmatikusnak és agresszívnek bizonyultak. Erejüket és képességeiket olyan 21. századi tényezők konvergenciája sokszorozta meg, amelyeknek az iraki al-Káida egyszerűen a dolgok szerencsés együttállása révén jutott a birtokába. A Szilícium-völgy garázsvállalkozásaihoz hasonlóan, amelyek sokkal inkább egy-egy ötlet vagy termék jó időben történő bevezetésével, mint annak egyedülálló zsenialitásával jutottak már-már mérhetetlen gazdagsághoz, az iraki al-Káida is csupán beszállt egy felfelé haladó liftbe.

    Másodszor, nagyon fontos kiemelni, hogy ezek a tényezők egyáltalán nem számítottak kivételesnek sem Irakban, sem a hadviselésben – hiszen alig van köztük olyan, amely ne gyakorolna hatást nap mint nap az életünkre és a különböző szervezeteinkre. Nem vagyunk sem lustábbak, sem kevésbé intelligensek a szüleinknél vagy nagyszüleinknél, egyszerűen csak arról van szó, hogy ami az ő idejükben még működött, azzal ma már nem érünk célt. E tényezők megértése és a hozzájuk való alkalmazkodás nem választás kérdése: az elkövetkező években ezek tesznek majd különbséget siker és kudarc között.

    E könyv nem fogja mérsékelni az új korszakban jelentkező kihívásokat és leegyszerűsíteni a sikerhez vezető összetett utat, ám, mint egyfajta objektív, rávilágít a megértésükre, sőt felvázolja azt a megközelítést, amely lehetővé teszi az egyes szervezetek számára az új követelményekhez való alkalmazkodást.

    A téma hatékony feldolgozása érdekében kutatásunk két irányvonalat követett. Elsőként megalapítottuk a CrossLeadet, hogy civil cégekkel együttműködve nézhessünk szembe a gyorsan és komplexen változó környezet jelentette kihívásokkal. Az erőfeszítés révén páratlan tehetségeket toboroztunk: fiatalokat és idősebbeket, civileket és egykori katonákat, illetve hivatásos hírszerzőket, elméleti és gyakorlati szakembereket. Az egyes ügyfelekkel a terepen végzett gyakorlati munka révén végre megpillanthattuk a változó tényezők örvényét: az állandók olyan változókká alakultak át, amelyek ellehetetlenítették a kiszámíthatóságot és kihívás elé állították a hagyományos vezetési és menedzsmentmodelleket. Sok sikeres szervezet szembesült azzal, hogy az egykor kifogástalanul működő eljárások mostanra hatástalanokká váltak.

    Közvetlen elköteleződésünk mellett más nézőpontokból és elméleti dimenziók mentén is igyekeztünk megvizsgálni a jelenséget, és azt kellett látnunk, hogy azok, akik ebből az irányból vállalták a téma átfogó elemzését, szintén hasonló következtetéseket vontak le. Méghozzá nagymértékben hasonlóakat. Áttekintettük a rendelkezésünkre álló tanulmányokat, és beszélgettünk a legkülönbözőbb területek szakértőivel, akik nagylelkűen hajlandók voltak időt áldozni ránk, majd megvizsgáltuk személyes tapasztalatainkat, hogy eredményeinket összevethessük az ő tudásukkal. Mivel nem vagyunk tudományos kutatók, mélységes hálával fogadtuk, hogy munkájukkal segítettek bennünket levont következtetéseink alátámasztásában.

    Pillangók, kertészek és varangyos békák

    Már az elején tisztáznunk kell, hogy tulajdonképpen mi is ez a könyv, és mi nem.

    Habár az al-Káida elleni harcban szerzett tapasztalataink átszövik a mondanivalót, szó sincs háborús történetről. A katonákon kívül kispályások és nagyfiúk, pillangók, kertészek, valamint sakkmesterek a szereplői, de találkozhatunk benne nyálkás varangyokkal, mitológiai szörnyekkel, kattogó gépekkel és érzékeny ökoszisztémákkal is.

    Reményeink szerint rávilágítunk arra, miben változott napjainkra a világ, és hogy ennek tükrében mi a teendőnk; és bebizonyítjuk, hogy a hatékonyság elérését szolgáló törekvéseken változtatni kell. Habár a hatékonyság továbbra is fontos tényező marad, a komplex és folytonos változásokhoz való alkalmazkodóképesség elengedhetetlenné vált. Annak érdekében, hogy a probléma tüneteit, kiváltó okait és a mások által is hatékonynak ítélt megközelítéseket felvázolhassuk, háborús tapasztalatainkat egy sor üzleti, kórházi, civil szervezeti és más valószínűtlen helyről merített példával vegyítettük. Ily módon érthetőkké és megismerhetőkké válnak a ránk váró kihívások, és képessé válunk egy megfelelő keret kialakítására, amellyel megérthetjük őket.

    Ellenőrző lista vagy egy „hogyan csináld” kézikönyv helyett öt részben jutunk el a probléma megoldásáig.

    Az I. rész 2004-ben, Irakban veszi kezdetét, ahol a világ legkiválóbb terrorelhárító erői küzdenek egy radikális harcosokból álló, látszólag szedett-vedett társaság ellen. Váratlanul szembesülünk azzal a nem várt ténnyel, hogy a legnagyobb kihívást nem is az ellenség jelenti, hanem a szédítően új környezet, amelyben működnünk kell, valamint saját szervezetünk gondosan kialakított jellegzetességei. Ahhoz, hogy megértsük az előttünk álló kihívást, Frederick Winslow Taylor segítségével leásunk az alapokig, és áttekintjük az elmúlt 150 év hatékonyságra épülő történetét, valamint azt, hogy mindez milyen hatást gyakorolt szervezeteinkre, illetve az azokat vezetőkre és menedzselőkre. Megvizsgáljuk, hogy napjaink világában a felfokozott sebesség és a megnövekedett kölcsönös függőség miként hozta létre a komplexitás szintjeit, és hogy ez mennyire zavarja össze az ipari kor óta hatékonyan működő intézményeket is. Legnagyobb csalódásunkra arra a következtetésre jutunk, hogy a big data sem mentesít bennünket a folyamatos alkalmazkodás elkerülhetetlen követelménye alól.

    A II. rész a csapatok mágiájának és mítoszának vizsgálata. Vetünk egy pillantást a Brigham and Women’s Kórház műtőjére, ahol a sebészek a 2013-as bostoni maratonon történt robbantás áldozatait igyekeztek megmenteni, majd mi is lekuporodunk az MV Maersk Alabama imbolygó fedélzetén hasaló SEAL-mesterlövészek mellé, akik precíz lövéseikkel megmentik Phillips kapitányt a szomáliai kalózoktól. Megvizsgáljuk, hogy milyen folyamatok segítségével lehet kialakítani azt a bizalmat és közös céltudatot, amely képes összefogni a kis méretű, ám annál kiválóbb csoportokat, és eloszlatjuk azt az érvelési hibát, miszerint szupercsapatokat csak szupermanekből lehet összekovácsolni. Ezt követően felkapaszkodunk 9000 m magasra a United Airlines balsorsú 173-as járatának pilótafülkéjébe, hogy sorra vegyük azokat az ijesztő kihívásokat, amelyekkel 1978 decemberében szembesült a jól képzett legénység, és megvizsgáljuk, hogy a növekvő komplexitás milyen alkalmazkodási módszereket eredményezett hasonló szervezeteknél. Végül elutazunk a képzeletbeli Krasznovia földjére, hogy kinyomozzuk, miért vallanak kudarcot olyan nagy számban a kis létszámú csapatok és cégek, amint terjeszkedésbe kezdenek. Az sem marad titok előttünk, hogy az Alkalmi Harci Kötelék ugyanebben a kórban szenvedett.

    A III. rész a folyamatos változás és a fenyegetően látványos módon, nyaktörő sebességgel növekvő komplexitás kezelési lehetőségeinek vizsgálata. Példák segítségével – a NASA méltán híres Apollo-programjának egyik indítóállásától kezdve, ahonnan először utazott ember a Hold felszínére, azokig az elsötétített helikopterekig, amelyek fedélzetéről a haderő különleges műveleti egységei leereszkednek egy bizonyos falludzsai ház tetejére – ismerhetjük fel a megosztott tudat jelentőségét: azt, hogy az átláthatóság és a kommunikáció csatarendbe állításával miként érhet el kiemelkedő eredményeket egy szervezet még akkor is, ha kifejezetten sok csapatból áll. A fogolydilemma és a játékelmélet segítségével viszont azt szemléltetjük, milyen komoly kihívást jelent a bizalom egyszerű koncepciójának megteremtése a nagy méretű szervezeteknél.

    A IV. rész a cselekvési felhatalmazás történetét, előnyeit és szükségszerűségeit kutatja egy adott szervezet keretein belül: a döntéshozatal és a felelősség megfelelő szintre történő delegálását minden egyes cselekedet során. Követjük Perry kapitány Japán felé tartó behemót hadihajóit, és velem virraszthatnak egy kicsit Irakban, miközben meghozok néhány életről és halálról szóló helyszíni döntést. Egy 38 cm-es műanyag modellen keresztül igazoljuk a „Tartsuk nyitva a szemünket, viszont el a kezekkel” típusú vezetés elvét. Ezután a hagyományos elveket követő vezetőkre vetünk egy pillantást, és arra, hogy mi okból válnak minden bizonnyal veszélyeztetett fajjá az új környezetben. Végül bemutatom, miként alakítottam és vezettem napról napra az Alkalmi Harci Kötelék erőfeszítéseit a videotelekonferencia segítségével, és elutazunk azokra az apró iraki és afganisztáni bázisokra is, ahol a feladatot végre kellett hajtani. Ezek alapján világítjuk meg a magas rangú vezetők új és egyre fontosabbá váló szerepkörét.

    Az V. rész részletesen bemutatja, hogy a kölcsönös bizalom, a közös céltudat, a megosztott tudat és a cselekvési felhatalmazás miként tette sikeressé az Abu Muszab az-Zarkávi utáni hajszát. Csatlakozunk Alexis de Tocqueville-hez, miközben tükröt tart Amerika elé, és amellett érvelünk, hogy az egyes szervezeteknek és vezetőiknek alapjaikban kell megváltozniuk az új környezetben kivívandó sikerhez, de talán még a túléléshez is. Az egykor mindenhatónak hitt hatékonyságnak át kell adnia a helyét a strukturális, eljárási és gondolkodásmódbeli alkalmazkodóképességnek, amely számos kényelmetlenséget okozhat.

    Ez a könyv nem tudományos tanulmány, s nem szigorúan objektív vizsgálatok során elért eredményeket közöl. Nem állítjuk, hogy elgondolásaink eredetiek, sem azt, hogy megállapításaink a téma szakértői által éveken át folytatott kutatásokon alapulnának. Tisztában vagyunk vele, hogy követhettünk el hibákat és vonhattunk le megkérdőjelezhető következtetéseket. Mindazonáltal hiszünk abban, hogy a bevett gondolkodás megváltoztatása révén magyarázhatjuk el legjobban tapasztalatainkat, és adhatunk át olyan hasznos elméleti és gyakorlati tudáskombinációt, amely segít megküzdeni a ránk váró növekvő kihívásokkal.

    Örökös kihívás

    2014 kora nyarán, miközben lassacskán befejeztük e könyv megírását, az Iraki és Szíriai Iszlám Állam (Islamic State of Iraq and Syria, ISIS) zászlaja alá tartozó szunnita harcosok elfoglalták az Észak-Irakban található Moszul városát, majd mint valamiféle megállíthatatlan hullám, elindultak a délen fekvő Bagdad felé. Az ISIS iraki térnyerését vezető karizmatikus Abu Bakr al-Bagdadi arra a gazemberre emlékeztet, akivel egy évtizeddel korábban szálltunk szembe, és aki ebben a kötetben is fontos szerephez jut: Abu Muszab az-Zarkávira.

    Az iraki hadsereg elhagyott járművei mellett elhaladó diadalmas ISIS-harcosok képe a kormányerők védelmének és ezzel együtt hitelességének nyomasztó összeomlásáról árulkodott. Az általunk vívott háború veteránjai távolról és komor csalódottsággal figyelték, ahogy a véres harcok árán lépésről lépésre elfoglalt területek egy újabb szélsőséges mozgalom kezébe kerülnek, és e mozgalom látható könnyedséggel nyomul előre, annak ellenére, hogy korábban a kormánycsapatokat megerősítették és felfegyverezték.

    Óhatatlanul a következő kérdés fogant meg az ember agyában: „Az al-Káida ellen elért sikerünk csak kegyetlen illúzió lett volna?” Tudtuk, hogy ez nem igaz. Amit tettünk, az valóban megtörtént, és a legújabb fejlemények csupán megerősítenek néhány korábban megtanult fontos leckét. Az első, hogy a folytonosan változó, teljességgel könyörtelen környezet, amelyben tevékenykednünk kell, egy pillanatra sem teszi lehetővé az elégedett hátradőlést. A második, hogy az általunk létrehozott szervezetek, finomra hangolt eljárások, valamint az összekovácsolt és ápolt kapcsolatrendszerek nem tarthatók fenn úgy, mint a katonák fizikai állóképessége: a szervezetek folyamatos vezetést igényelnek, vagy, ha épp arra van szükség, addig kell nyomni őket felfelé, ameddig muszáj. Ha nem így cselekszünk, és akár egy pillanatra is megpihenünk, vissza fogunk gurulni.

    Még egy gondolat, mielőtt belevágnánk. Mindannyiunk számára ott a kísértés, hogy rajtunk kívül álló okokkal magyarázzuk a kudarcot: „az ellenfél 3 m magas volt”, „igazságtalanul bántak velünk”, vagy „ez lehetetlen feladat, inkább ne is vágjunk bele”. A bevált eljárások fokozottabb, hatékonyságuktól független erőltetése szintén bevett gyakorlat. Csupán kevesen vesszük a fáradságot, hogy megkérdőjelezzük a korábban működőképesnek bizonyult dolgokat. A kényelem és a bírálatok elől való kitérés azonban soha nem lehet a siker mércéje. A keményen küzdő emberek valószínűleg a mennyországba jutnak, mégis csupán a siker számít igazán. Ha ehhez meg kell változnunk, akkor ez a küldetésünk.

  

  
    
      I. RÉSZ A PRÓTEUSZ-PROBLÉMA

      A katona szorosan fogta a vergődő alakot. A fegyver, amellyel annyiszor ölt már azelőtt, s amely ez idáig életben tartotta, továbbra is az oldalán lógott. Napbarnította kezei égtek a fájdalomtól, miközben igyekezett fenntartani az acélos szorítást. Tízévnyi gyűlöletes háborúzást követően bármit megtett volna, hogy végre hazamehessen.

      Menelaosz, Spárta királya, Agamemnón lobbanékony fivére és a gyönyörű Heléna férje, éppen hazafelé tartott a tízéves trójai háborút követően. Miután hajótörést szenvedett Pharosz szigeténél, Menelaosz kétségbeesetten hallgatta Eidotheé istennő atyjáról, a halhatatlan Próteuszról, a tengeri vénről szóló szavait. Ha Menelaosznak sikerül legyőzni őt, Próteusz átadja neki a titkot, miként vezetheti vissza embereit Spártába.

      Próteusz legyőzése nem volt egyszerű, mivel az isten különleges hatalmat birtokolt: polimorf, azaz alakváltó volt. Menelaosz és emberei ezért fókabőrt húztak, s ekképp álcázva magukat feküdtek a tengerparton, rajtaütésre készen. Amint a sótól és tajtéktól borított Próteusz kiemelkedett a háborgó tengerből, a spártaiak támadásba lendültek…

      „mert legelőször oroszlán lett ő, sűrüsörényes,

      és azután sárkány, s párduc, s nagytermetü vadkan;

      végre folyékony víz és nagy fa, magaskoronájú;”1

      A görögök mégis erősen szorították. Megszokott fegyvereiknek alig vették hasznát, minden egyes alakváltásnál nekik is változniuk kellett, minden új kihívásra új válasszal kellett megfelelniük: lábukat szorosan a megjelenő állatok nyaka köré fonták, ujjaikkal ástak le a fa gyökeréig vagy karjaikkal takarták be a higanyos tűzgolyók kavargását.

      A tenger vénje végül megadta magát. A görögök alkalmazkodóképessége meghozta a sikert.

    

  

  
    1. fejezet Próteusz fiai

    Egy megtörtént eset Pharosztól 1400 km-re keletre, háromezer évvel később…

    Öt izmos alak éjkék sziluettje rajzolódott ki a homokszínű napkeltében és indult el lefelé a máskülönben teljesen üres utcán a Bagdad szomszédságában fekvő El Amel külvárosában. Néhány ablak kinyílt, majd gyorsan be is zárult: a lakosok jól tudták, mikor kell rejtve maradniuk. A sarkon álló apró ház ajtaja kitárult, és a férfiak besasszéztak rajta. 2004. szeptember 30-a volt, és életük egyik legnagyobb műveletének a végrehajtására készültek.

    Az épület jelentéktelennek látszott – csak egy újabb fodor volt a láthatárig húzódó, sárgásbarna betonkockák pixelhullámában. Odabent azonban egy ideiglenes szervezeti idegközpont rejtőzött, amely a város egész területére vonatkozóan gyűjtött adatokat és adott ki utasításokat. A falakat térképek, célpontok fotói és műveleti ellenőrző listák borították. A személyi felszerelések – fegyverek és ruhadarabok – takaros kupacokban feküdtek a sarokban. A biztosítást végzők fegyverrel a kezükben figyelték az utcát. Az újonnan érkező harcosok csontrepesztő ölelésekkel üdvözölték az osztag többi tagját, elemző- és hírszerzőfeladatokkal megbízott bajtársaikat. Családokkal kapcsolatos kérdések és kollégákról szóló viccek hangzottak el. Három új csapattaggal is találkoztak – ők nemrég fejezték be a kiképzést és érkeztek meg Irakba. Fiatal arcuk mérhetetlen zavarról és izgalomról árulkodott, de az öregek tudták, hogy ezek helyét hamarosan a félelem veszi majd át.

    A csoport végigvonult a védett ház folyosóján, a férfiak vállukkal végigsöpörték a korábban itt élő boldog családot ábrázoló fotókat. Harci felszerelésben telepedtek le az egykori nappaliban álló lila plüsskanapékra. Ha bármelyikük érzékelte is a helyzet fonákságában rejlő humort és pátoszt, nem tett említést róla. Megtanulták, hogy miként kategorizálják a háború keltette érzelmeket, hogyan minősítsék „járulékos veszteségnek” az ártatlan járókelők halálát, miként fogadják el a csatatér kegyetlenségét és tudják be mindezeket a szebb jövő érdekében tett újabb elkerülhetetlen lépésként. Réges-rég belefáradtak abba, hogy túl nagy jelentőséget tulajdonítsanak az érzékenységnek vagy az iróniának.

    Az egység legőszebb hajú tagja a célterületet ábrázoló egyik térkép felé fordulva tekintette át az előttük álló utat. Három poháralátét és egy – a korábbi harcok során meglazult – padlócsempedarab segítségével modellezte a járműveik előtt álló útvonalat és azt a többtucatnyi potenciális robbanó csapdát, amelyet ajánlatos volt elkerülniük.

    Kézmozdulataival hosszú hetek munkájára, kódfejtésre és a hírszerzéssel való egyeztetésre, a speciális eszközök beszerzésére és összeállítására tette fel a koronát. Ez volt a hálózati hadviselés művészete, amelyet lassacskán tökéletesítettek. Miközben számos ország eltérő feljebbvalói szintjein többtucatnyian járultak hozzá létfontosságú módon a művelethez – csupán három embernek kell majd meghúznia az elsütőszerkezetet.

    A háború harceljárásai és átfogó stratégiája minden tekintetben eltért az általuk korábban elképzelt küzdelemtől. Nem a tervezésről és a fegyelemről szólt, sokkal inkább a gyorsaságról és az innovációról. Az egység mostanra ráérzett a parancsnokságukkal történő sűrű kommunikáción nyugvó helyi jellegű önállóság ritmusára; feletteseik a távolból figyelték őket, de az aznapi művelet a szobában tartózkodó férfiak agyszüleménye volt, és a végrehajtás is teljes egészében rájuk hárult.

    Biztonsági okokból egyetlen újságírót – legyen bármilyen megbízható – sem küldtek az efféle egységek mellé; ha mégis sor került volna ilyesmire, tanúi lehettek volna az élvonalbeli szervezeti tervezés esettanulmányának, a szinkronizálás és valós idejű alkalmazkodóképesség hálójának, amely uralkodó tényezővé vált az alkalmi harci kötelékek intézményi ökoszisztémájában. Habár a korábbi konfliktusok során az ehhez hasonló elitegységeknek csupán elenyésző stratégiai súlyuk volt, tűzerejüknek köszönhető taktikai képességeik 2004-ben hatalmas jelentőségre tettek szert, és az információs technológia révén a világ közvéleménye szinte azonnal értesülhetett a műveletekkel kapcsolatos hírekről.

    Az utolsó ellenőrzést és néhány biccentést követően a férfiak feltápászkodtak a kanapékról és átmentek a konyhába, hogy magukhoz vegyék a felszerelést. Négyen hátramaradtak, a többi hét férfi a helyére illesztette a tárakat és szorosabbra húzta a nehéz málhamellények hevedereit. Az Irakban uralkodó lesújtó állapotokról beszélgettek és arról, vajon milyen lesz az ország a felszabadítást követően. Az ellenségeik által használt szégyentelen taktikákat átkozták. Az újonnan érkezettek hallgattak.

    Miközben a harcosok az ajtóhoz léptek, a parancsnok érezte, hogy megroppan valami a bakancsa alatt. Egy bekeretezett fotó feküdt a földön, törött üvegszilánkok csillagképe alatt, ami egy fejfedőt és köntöst viselő, alaposan kisminkelt lányt ábrázolt. Eltekintve az állampolgárságuktól, az itt élő emberek semmiben sem különböztek azoktól a családoktól, amelyeket a katonák hagytak hátra, vagy egyszer talán alkalmuk lesz megalapítani. A korábban itt élő család tagjai nem tettek semmi rosszat: az egyetlen bűnük az volt, hogy rossz időben rossz helyre születtek. A parancsnoknak fogalma sem volt róla, hogy kik ők és mi lett a sorsuk, de remélte, hogy a munkája révén, ha némileg közvetett módon is, elhozhatja számukra a békét. Kinyitotta a bejárati ajtót.

    Alig múlt 9 óra, a hőmérséklet mégis majdnem elérte a 32 °C-ot. Mindannyian izzadtak, mire elérték a járműveket. A művelet során civil ruhát viseltek és négyajtós autókat használtak: a végrehajtáshoz két Hyundait és egy Volkswagent, a mögöttes megfigyeléshez pedig egy Opelt. Azért esett rájuk a választás, mert beleolvadtak a forgalomba. Miután ellenőrizték a felszerelést, a sofőrök elindultak.

    Éberen figyeltek minden ablakot, tetőt és gyalogost. Egy héttel korábban, egy hasonló művelet során, egy mesterlövész átlőtte a szélvédőt és a sofőr homlokát, bíborvörös Rorschach-tesztet fröccsentve a kárpitozott tetőre. Nyolc nap telt el, és néhányan a kocsiban ülők közül már nem tudták felidézni bajtársuk arcát. Az ehhez hasonló veszteségek, a hol ritkuló, hol sűrűbbé váló robbantások, rajtaütések és megtorló akciók ellenére a katonák már látták, hogy az események lassan, de biztosan a győzelem felé haladnak. A háború keményebb volt, mint ahogy arra bármelyikük is számított, erőfeszítéseik azonban nem voltak hiábavalóak.

    Az aznapi művelet összetett volt, és a sok változó tényező mindig kockázatosabbá tette az akciókat. Szinte teljesen biztosak lehettek benne, hogy lőni fognak rájuk, és mint általában, senki nem tudott semmi pontosat az ellenségről.

    Az autók lassan gurultak végig a zsúfolt utcákon, a portékájukat hangos kiáltozással kínáló árusok, a gyermekeiket korholó szülők, a hidzsábot viselő lányokat zaklató suhancok és kóbor kutyák között; át a friss és rothadó ételek szagán. Habár egyikük sem járt még korábban Irakban, a lárma kezdett ismerőssé válni a számukra. Ahogy befordultak a 30. utca sarkán, hatalmas tömeget láttak, amely transzparenseivel az újonnan átadott szennyvíztisztító telep megnyitását ünnepelte.

    A helyet, ahol a Volkswagennek, azaz a vezető járműnek kellett volna várakoznia, egy billencs foglalta el. A sofőrök szó nélkül alkalmazkodtak: miközben a Volkswagen új helyet talált magának a Nissan utca 7. közelében, a Hyundaiok megkerülték a háztömböt. Az Opel hátramaradt, és a vezetője, aki mindent elkövetett, hogy leplezze akcentusát, a látszat fenntartása érdekében alkudozásba kezdett egy útszéli falafelárussal. Az iraki utcákra jellemző zűrzavar elrejtett minden olyan tevékenységet, amely más körülmények között gyanút kelthetett volna.

    Az egyik Hyundai egy építkezés miatt nem parkolhatott le a számára előírt helyen. A sofőr ráfordult egy másik megfelelő utcára, majd a bajtársaira pillantott, hogy lássa, ők is tudomásul vették-e a terv változását. A közös tapasztalatok révén valamiféle telepatikus kommunikáció alakult ki közöttük. A tervezetthez képest 20 percnyi késéssel mind a négy jármű elfoglalta a kijelölt helyét. Azok, akik a támadást végrehajtó három kocsiban ültek, elmondtak egy-egy gyors imát vagy a szeretteikre gondoltak.

    A kódszót kimondó hang, amely korábban már többtucatszor adott ki hasonló parancsot, érzéketlen véglegességgel reccsent fel a rádióban. Az első Hyundai sofőrje nagy levegőt vett, és padlóig nyomta a gázpedált.

    A szennyvíztisztító telep megnyitóünnepségén részt vevő tömeg külső gyűrűjét jobbára gyerekek alkották, akik sokkal inkább az egymással folytatott játékkal voltak elfoglalva, mint a gazdaság újjáélesztését hirdető újabb és újabb politikusok beszédeivel. Az anyák és apák bentebb foglaltak helyet. A fekete kendőktől és sötét hajtincsektől keretezett mosolygó arcok csillogtak a hőségben.

    Apró testek csapódtak neki a hűtőrácsnak és a fényszóróknak, ahogy a Hyundai teljes sebességgel belehajtott a tömegbe. A sofőr még elmormolt egy imát, mielőtt működésbe hozta volna a detonátort. Talán abban a töredékmásodpercben, mialatt a tenyeréből induló rádiójel a hátsó ülésen keresztül elérte a csomagtartót, a merénylő megpillantotta azt a vérgőzös dzsihadista dicsőséget, amelybe Irak süllyedt. Talán mielőtt a csomagtérbe rejtett propánpalackok és BB-golyók felrobbantak, hogy acélcsontvázzá változtassák a kocsit és darabokra tépjék őt magát, egy szívdobbanásnyi időre a megbánás vette át a düh helyét.

    Az autóroncsokkal és véres emberi maradványokkal teleszórt utcát sírás töltötte meg. Kétségbeesett édesanyák kutattak fiaik és lányaik után. A háztömb mentén ellenséges – amerikai – katonák rohantak a helyszín felé, hogy megkezdjék a terület biztosítását és a sebesültek ellátási prioritásának felállítását.

    A hangzavar közepette senki sem hallotta a közeledő Volkswagent. A kocsi beleszáguldott a roncsok összegyűjtésével, valamint a testek azonosításával foglalatoskodó katonák és az előbújó, kábult gyerekek csoportjába, majd aktiválta a robbanótöltetet.

    Harmincöt gyermek hevert holtan a földön; tíz amerikai és száznegyven iraki sebesült meg. Amikor az utolsó kocsi is meglódult a helyszín közepe felé, a koalíciós katonák tüzet nyitottak, miáltal a jármű a céltól jócskán délebbre robbant fel.1

    A harmadik autó kudarca mit sem számított azoknak a férfiaknak, akik a negyedik járműben ültek, és mostanra már felszívódtak a forgalomban. A műveletet szinte párját ritkító hibátlansággal hajtották végre. Miközben elhajtottak, a sofőr elrakta az ölében tartott három garázsajtó-távirányítót. Ha az operátorok netán meggondolták volna magukat, ő maga hozta volna működésbe a bombákat. Az anyósülésben ülő férfi már az imént végrehajtott csapás adatait értékelte. Néhány órán belül minden felkerül az internetre – miáltal többtucatnyian jelentkeznek majd az újabb öngyilkos merényletekre.

    Az iraki al-Káida számára a művelet teljes sikerrel ért véget.2

    A legjobbak legjobbjai

    A szennyvíztisztító telep melletti robbantás napján a Szaddám-korszak egyik jócskán megerősített repülőgép-betonfedezékében ültem az El Ameltől nagyjából 100 km-re északra fekvő baladi légitámaszponton. Laptopok és plazma képernyők csatlakoztak a tavasszal sietve felépített furnérlemez falak és táblák által takart kábel- és drótartéria-hálózathoz. A folyamatos információáradat antennák és műholdvevő tányérok „ültetvényén” keresztül jutott el a kosárlabdapálya méretű műveleti központba. Szakértők vizsgálták át a videomegfigyelésekből, elfogott elektronikus és írott közlésekből, valamint a hírszerzők jelentéseiből származó adatokat, hogy a mozaikdarabkákból összeállítsák az iraki al-Káida portréját. Az általuk készített anyagok hozzám és beosztott parancsnokaimhoz kerültek, hogy felhasználhassuk őket a különleges operátoraink által végrehajtandó rajtaütések megtervezésénél. Ez volt az Egyesített Különleges Műveleti Alkalmi Harci Kötelék előretolt főhadiszállása.

    Nem sokkal korábban töltöttem be az ötvenet, és már majdnem egy éve irányítottam az Alkalmi Harci Köteléket. A beosztás valódi megtiszteltetés volt egy katona számára. 1980 és 2003 között kilenc nagy tiszteletnek örvendő vezérőrnagy (kétcsillagos tábornok) töltötte be a pozíciót, akik közül öten a negyedik csillagot is megkapták. Ezek az emberek, akik az amerikai fegyveres erők legjobb tervezői, koordinátorai és stratégái közé tartoztak, kivételes példát állítottak elénk.

    Az eredményeik öröksége miatt vetettek be minket az egyre veszélyesebbé váló iraki felkelők, különösen az iraki al-Káida ellen vívott harcban – amelynek tagjai a legjelentősebb és legkíméletlenebb terroristatevékenységet folytatták az amerikai hadműveletek megindulása óta. Az Egyesült Államok és szövetségesei azért hatoltak be Irakba, hogy lemondásra kényszerítsék Szaddám Huszeint, amit rövid idő alatt sikerült is elérniük. Ám a kicsiny, mozgékony és szétszórtan elhelyezkedő iraki al-Káida másfajta fenyegetést jelentett, mint egy hadsereg. Az ellenük való küzdelemhez már a mi különleges egységeink által birtokolt képességekre volt szükség.

    Az Alkalmi Harci Kötelék létrehozása egy korábbi kudarc eredménye volt: az iráni forradalmárok által fogva tartott amerikai túszok 1980-as kiszabadítására tett sikertelen kísérlet. Ennek köszönhetően kerültek a világ legerősebb hadereje által felállított legjobb különleges műveleti egységek egyetlen szervezetbe. Az Alkalmi Harci Kötelék évtizedek tapasztalatával és lenyűgöző eredményekkel rendelkezett; objektív szemszögből nézve mi voltunk a világ legjobb különleges műveleti harci ereje: „a legjobbak legjobbjai”. Mégis úgy tűnt: mindez most nem válik a hasznunkra. Aznap képtelenek voltunk megakadályozni harmincöt gyermek halálát, és vesztésre álltunk egy olyan háborúban, amelyet egy rakás rosszul felszerelt szélsőséges ellen vívtunk.

    Papíron az iraki al-Káida és az Alkalmi Harci Kötelék összecsapása nem jelenthetett volna kihívást. Egy nagy, jól képzett és kiválóan felszerelt alakulat voltunk, míg az ellenségünket helyi és a veszélyes, bizonytalan csempészútvonalakon egyenként beszivárgó külföldi harcosokból toborozták. Hatalmas kommunikációs technológiával rendelkeztünk, miközben ők, hogy minimalizálják a lelepleződés veszélyét, a személyes találkozóktól és a futárok szállította levelektől függtek. A mi katonáink a különleges műveleti erők történetének legkeményebb kiképzésén mentek keresztül; az övéiknek az Arab-félszigeten és Észak-Afrikában elszórt medreszék (az iszlám tudományok tanítására szolgáló iskolák) korlátolt ismeretanyaga jutott. Ha akartuk, párját ritkító tűzerőt, páncélozott járműveket és élvonalbeli felderítést vethettünk be; az ő technológiájuk a védett házak pincéiben propánpalackokból összeszerelt pokolgépekből és elavult szovjet aknavetőkből állt.

    Nálunk példás fegyelem uralkodott. A kimeríthetetlen források senkit sem tettek elbizakodottá; sőt még nagyobb nyomás nehezedett ránk, mint bárkire azelőtt. Operátoraink a délelőtt közepén keltek, a napot a tervek, illetve a hírszerzési és parancsnoki összefoglalók áttekintésével töltötték, majd alkonyatkor magukhoz vették a felszerelést, beindították a motorokat, és már forogtak is a rotorlapátok. A sötétség leple alatt kis csapatok kezdték meg a munkát, hogy az éjszaka során két, három vagy akár tíz célponttal is végezzenek – minden egyes műveletet aprólékos pontossággal terveztek meg és hajtottak végre, azzal a nyomasztó érzéssel, hogy kivétel nélkül életveszélyes küldetésen vannak. Kora reggel az elcsigázott harcosok az ágyukra rogyva aludtak néhány órát, majd elölről kezdték az újabb, hónapokon át szakadatlanul ismétlődő körforgást.

    Egyedülálló képességei révén az Alkalmi Harci Kötelék kénytelen volt vezető szerepet vállalni Irakban, annak ellenére, hogy soha nem látott feladattal kellett szembenéznie. Huszon-egynéhány éves történetünk során kis méretű, precíz, műtéti pontossággal végrehajtott műveletek során értük el sikereinket; most azonban élharcosok voltunk egy olyan háborúban, amelynek senki sem látta a végét. A szennyvíztisztító telep ellen irányuló szeptember 30-ai támadás tragédiája fájdalmas módon emlékeztetett minket arra, hogy nimbuszunk, felszereléseink és minden elkötelezettségünk ellenére a dolgok kezdenek kicsúszni a kezünkből.

    Ahogy a robbantásról szóló információáradat beindult, a SIGACT (Significant Activity, kiemelt jelentőségű tevékenység) tömör jelentései lassacskán kiegészültek azokkal az értékes részletekkel, amelyeket az Irak területén szétszórtan tevékenykedő és az Alkalmi Harci Kötelék állományához tartozó összekötő tisztek szolgáltattak az áldozatok – férfiak, nők és gyermekek – hátteréről, valamint életkoráról és persze arról, hogy az Opelben ülő férfiak miként juthattak át a védvonalainkon. Mi eközben már arról vitatkoztunk, hogy milyen válaszlépést kellene tennünk.

    Fel kellett azonban tennünk egy mélyebb, sokkal aggasztóbb kérdést is: ha mi vagyunk a legjobbak legjobbjai, miért szaporodik az efféle támadások száma, ahelyett hogy teljességgel meghiúsítanánk őket? Miért nem vagyunk képesek legyőzni a rosszul ellátott felkelőket? Miért állunk vesztésre?

    A csapatok csapata

    E könyv a fenti kérdést, illetve a rá adott válaszokat és az ezekből fakadó, az Alkalmi Harci Köteléken túl az egész világra érvényes következtetéseket tárgyalja. Az iraki al-Káida személyében egy teljesen új típusú fenyegetéssel néztünk szembe egy alapvetően újfajta környezetben. Az előttünk álló harc nem csupán a nemzetállamokkal addig megvívott háborúktól különbözött, de a 20. század folyamán megvívott minden más háborútól is. A felkelés, a terrorizmus és a radikalizáció a történelem során folytonosan tetten érhetők voltak a konfliktusokban, ám 2004-re új technológiai változókkal egészült ki a jelenség, ami egy teljesen új problémahalmaz létrejöttéhez vezetett. Az emberek többségének szerencsére soha nem kell erőszakos felkelések közepette harcolnia, ám azok a technológiai és társadalmi változások, amelyek sikeressé tették az iraki al-Káidát, mindnyájunkra hatással vannak.

    Habár 2004-ben még éppen csak érteni kezdtük a változás súlyát, a következő hónapok során már tudtuk, hogy ha le akarjuk győzni az iraki al-Káidát, akkor muszáj lesz tanulnunk tőlük. Ahogy az 1990-es, illetve 2000-es években született fiatal generációra „digitális bennszülöttekként”, míg szüleikre „digitális bevándorlókként” tekintünk, úgy az iraki al-Káida szervezete is a 21. század információgazdag, sűrűn behálózott világában alakult meg. Olyan eljárások működtették, amelyek radikálisan eltértek az általunk „helyesnek” és „hatékonynak” véltektől. Mégis beváltak.

    A harc során el kellett felejtenünk mindent, amit a háború – és a világ – működéséről tudni véltünk. Le kellett rombolnunk az otthonos szervezeti struktúrákat, hogy egy gyökeresen új irányvonal mentén építsük újjá őket – a merev architektúrát a szerves agilitás váltotta fel, mivel ez volt az egyetlen módja annak, hogy szembeszálljunk az összetett fenyegetések növekvő áradatával. Kifejezetten az alapoktól kellett újjászerveznünk magunkat, méghozzá a szélsőségesen átlátható információmegosztás („megosztott tudat”) és a decentralizált döntéshozatal („cselekvési felhatalmazás”) elvei mentén. Le kellett bontanunk azokat az akadályokat – a belső választófalakat és a szervezeti hierarchia emeleteit –, amelyek korábban hatékonnyá tettek minket. Megvizsgáltuk a kis méretű csapataink működését, és kitaláltuk, miként lehet a működési elveiket a többezres szervezetekbe is átültetni és három kontinensre is kiterjeszteni. A „csapatok csapataként” kezdtünk magunkra hivatkozni: egy nagy méretű parancsnokságra, amely magáévá tette és kiterjesztette az általában csak kis méretű csoportokra jellemző gyorsaságot. Szinte minden, amit tettünk, ellenkezett a katonai hagyományokkal és a bevett szervezeti gyakorlattal. Szakítottunk számos olyan szabállyal, amely a 20. század folyamán segítette a hatékonyságunkat, hiszen a 21. században már más játékszabályok érvényesültek.

    A küzdelem, amelyet 2004-ben Irakban vívtunk, nem kivétel – maga az új szabály volt. Egyszerűen szólva, azok felett a szervezeti sikerformák felett, amelyek meghatározták a 20. századot és amelyeknek gyökerei az ipari forradalomig nyúlnak vissza, elszállt az idő. A hatékonyságra való törekvés – vagyis a lehető legkevesebb energia, idő és pénz ráfordításával a lehető legtöbbet megszerezni – egykor dicséretre méltó hozzáállás volt, ám napjaink világában a hatékonyság kérdése már nem annyira az ismert (és viszonylag állandó) változók optimalizálásán, hanem inkább a folytonosan változó környezet iránti fogékonyságon múlik. A hatékonyság helyett az alkalmazkodóképességet kell az elsődleges kompetenciává tenni.

    Napjainkban az Alkalmi Harci Köteléket ért kihívásokban azok a kortárs szervezetek is osztoznak, amelyeket, hozzánk hasonlóan, egy letűnt világ értékrendje szerint építettek fel. Mióta elhagytam a hadsereg állományát és 2011-ben megalapítottam a CrossLeadet, kollégáimmal a megváltozott világ azon nehézségeit tanulmányozzuk, amelyekkel a túlélés és gyarapodás érdekében az üzleti vállalkozásoknak és más csoportoknak is meg kell küzdeniük. A következő oldalakon rámutatunk arra, hogy a szervezetek többsége miért nem képes megfelelni az őket ért kihívásoknak, lépésről lépésre ismertetjük majd az Irakban szerzett tapasztalatainkat, az általunk talált működőképes megoldásokat és azokat a később elvégzett kutatásokat, amelyek e megoldások szélesebb körben való alkalmazását vizsgálták.

    2004-ben a válaszok még a jövő homályában rejtőztek. Azért küzdöttünk, hogy megértsük az ellenséget, amely nem volt sem helyhez, sem egyenruhához köthető, és amelynek identitásai ugyanolyan mérhetetlenek és megfoghatatlanok voltak, mint a kibertér, amelyben toborzó- és propagandatevékenységét folytatta. A hírszerzés hasznosítása révén, fáradságos és veszélyes munkával begyűjtöttük a bagdadi forgalomban szeptember 30-án nyugtalanító módon felszívódott Opellel kapcsolatos információkat. A munka eredményeként végre megvolt a kiindulópontunk – egy név: Abu Muszab az-Zarkávi. A név álnév volt, de a mögötte megbújó férfi annál valóságosabb.

    Ahmed al-Halajle

    Öt évvel korábban, a jordániai sivatagban, majdnem 50 km-re keletre a Holt-tengertől, feltárult a szigorúan őrzött al-Szvaka börtön kapuja. Több tucat ember jelent meg benne, köztük egy csendes férfi, aki lobogó afgán köntösével élesen kirítt az őt körülvevő rabruhát viselők közül. Ő volt Ahmed al-Halajle, vagy ahogy a világ később megismerte: Abu Muszab az-Zarkávi.3

    A jordániai iparváros, Zarka átlagos, szerény családjából származó Ahmed élete már fiatalkorában félrecsúszott: eltanácsolták az iskolából, majd a drog és az alkohol felé fordult. Édesanyja végül elvitte egy szalafista (a szunnita iszlám egyik mélyen konzervatív ága) nézeteiről híres mecsetbe.4 A fiú itt találta meg valódi szenvedélyét: a dzsihádot. A dzsihadista dicsőséget keresve Afganisztánba és Pakisztánba utazott, remélve, hogy tündöklő szerepet játszhat a hitetlen megszállók (azaz a szovjetek) ellen, de alaposan elkésett: a szovjetek az évtizedes konfliktust követőn már épp kivonulóban voltak. Ahmed visszatért Ammánba, és az ottani radikális iszlamista közösség tagjává vált. Államellenes szervezkedésben való részvételért került az al-Szvakába, ahol öt évet töltött – egyre komolyabb elszántsággal – súlyemeléssel, a Korán memorizálásával, miközben sav segítségével igyekezett leégetni bőréről azokat a tetoválásokat, amelyek eltévelyedett ifjúsága során készültek.5 A börtönben fejezte be azt az átalakulást, amelyet édesanyja egy évtizeddel korábban akaratlanul beindított: az életunt gonosztevő karizmatikus terrorista vezetővé vált. Rabtársai tisztelni kezdték, fogvatartói féltek tőle. Befolyásától megrémülve a börtön vezetői lehetővé tették számára, hogy a raboknak előírt hagyományos öltözet helyett az elegáns salvár kamízt viselje – egy tradicionális afgán öltözetet, amely egy hosszú tunikaszerű ingből, illetve egy olyan buggyos nadrágból áll, amelyet a deréknál és a bokáknál kell megkötni. Felvett nevéhez – Abu Muszab az-Zarkávi – hasonlóan, ez is részét képezte új identitásának. Amikor 33 évesen kisétált a börtön kapuján, valószínűleg már minden tekintetben készen állt rá, hogy főszerepet töltsön be a 9/11-et követő háborúkban.

    Visszatért Pakisztánba, ahol al-Káida, vagyis „a Bázis” néven egy új csoport formálódott. Ihletet merítve ő is alapított egy hasonló szervezetet, amelynek „Egyistenhit és Dzsihád” volt a neve. Miután néhány alkalommal sikertelenül próbált bekapcsolódni a pakisztáni és csecsenföldi konfliktusokba, az afganisztáni Herátban állította fel a szervezete kiképzőtáborát, ahol a fizikai állóképességre, a bombakészítésre és a vegyi hadviselésre koncentrált.6 Az al-Káidát érdekelte a dolog, és a két szervezet közeledni kezdett egymáshoz.

    Az Egyesült Államok Irak elleni inváziója valóra váltotta az-Zarkávi álmát: végre itt volt az esély, hogy bebizonyítsa rátermettségét. Az Egyistenhit és Dzsihád, ravaszul rájátszva a Szaddám bukását követően hirtelen politikai hatalmát vesztett iraki szunnita kisebbség zavarodottságára és félelmeire, átvette az ellenállás vezetését. 2003-ban az az-Zarkávi által irányított sikeres robbantásos merényletsorozat több száz emberéletet követelt, és gúnyt űzött a koalíciós erők Bagdad biztosítására irányuló erőfeszítéseiből. Az ENSZ Canal Hotelben berendezett főhadiszállásánál felrobbant, teherautóba rejtett nagy erejű bomba huszonkét emberrel végzett, köztük Sérgio Vieira de Mellóval, a szervezet iraki különmegbízottjával.7 Két hónappal később, egy sor összehangolt öngyilkos merénylettel harmincöt embert ölt meg és több mint kétszázat megsebesített, miközben egy mentőautóba rejtett robbanócsomaggal a Nemzetközi Vöröskereszt főhadiszállását vette célba.8

    Habár a szennyvíztisztító telepnél lezajlott támadás rettenetes volt, 2004-ben Irakban egyáltalán nem számított rendkívüli eseménynek. Decemberre az országban végrehajtott súlyos terrortámadások száma jócskán meghaladta a világ többi részén 2003-ban véghez vitt cselekményekét.9 Egyes állítások szerint a terrorizmus 2005-ben 8300 ember életét oltotta ki Irakban,10 vagyis háromszor annyian haltak meg, mint a 9/11 során – egy olyan országban, amelynek népessége csupán tizede az Egyesült Államokénak.11 Irak, amely a világ népességének kevesebb mint 0,5%-át teszi ki, 2005-ben harmadik helyen állt az elkövetett terrorcselekmények és első helyen a terrorizmus következtében elhunytak világranglistáján.12 És a helyzet csak rosszabbodott: 2006 tavaszán több mint ezren haltak meg az iraki utcákon minden egyes hónapban.13 Az El Amel-i egyszerű lakástulajdonosokhoz hasonló családok számára a robbantásos merényletek ugyanolyan gyakori eseménynek számítottak, mint a szemét elszállítása Amerika külvárosaiban.

    Habár Szaddámot elűzték és elítélték, 2003 és 2005 között az iraki utcákon egyre nyilvánvalóbbá vált, hogy nyomasztó hanyatlással kell szembenézni a rend és a demokrácia növekedése helyett: a boltok bezártak, az utak állapota egyre romlott, mind kevesebb és kevesebb ember sétált az utcákon, miközben szüntelen narancssárga villanások jelezték az öngyilkos merényleteket. 2003-ban az olajban gazdag Irak gazdasági teljesítménye több mint 20%14 volt, az egy főre jutó GDP pedig 449 amerikai dollár – kevesebb mint 2%-a az Egyesült Államokénak.15 A televíziós hírműsorok beszámolóiból kiderült, hogy az ENSZ Fejlesztési Programja (United Nations Development Programme, UNDP) „lehangolónak” minősítette az állapotokat.

    Ám az irakiak mindezt nem a tévén keresztül figyelték, hanem testközelből élték meg. Ahogy a Szaddám-kormányzat törékeny épülete összeomlott, áramszünet bénította meg Bagdadot, lehetetlenné téve a világítást, a hűtőgépek és a légkondicionáló berendezések működését.16 Egy olyan városban, ahol nyári napokon az 52 °C-ot is elérheti a hőmérséklet, és a naptól felhevített fémfelületek véletlen végigsimítása is égési sérüléseket okozhat, ez meglehetősen rossz hír. A vízművek és a szennyvíztisztító telepek nem üzemeltek, ezért az emberi ürülék mindenütt érezhető, émelyítő bűzt okozva egyszerűen visszaszivárgott az utcákra.

    A hely, ahol egykor a „civilizáció bölcsője ringott”, egyszeriben pokollá változott.2

    A brutalitás és a súlyos testi sértés a stratégia részét képezték. Az-Zarkávi polgárháborút akart kirobbantani a szunnita és síita lakosság között. Úgy gondolta, hogy miután a két oldal elpusztította egymást, ők majd megsemmisítik a valódi állam maradványait, és ezáltal lehetővé válik az álmaiban dédelgetett Iszlám Kalifátus létrehozása. Azzal, hogy stratégiai célponttá tette a síitákat, az-Zarkávi csóvát vetett egy kulturális lőporos hordóba, és az egyes irányzatok közötti vérfürdő elárasztotta egész Irakot. Ügyesen irányította az eseményeket: minden egyes, gondosan kiválasztott támadása megtorlások egész láncolatát indította be, ami megsokszorozta a halálos áldozatok számát. Az öngyilkos merényletek áldozatai növelték azok számát, akiknek sötétre fordult sorsát a vallási alapon kettéosztott Irak szektariánus milíciái tartották kézben: a föld alatti kínzókamrákban elektrosokkolt és megcsonkított holttestekéhez, vagy azokéhoz, akiket műanyag zsákkal a fejükön hajítottak ki a szeméttel borított sikátorokba.

    Az-Zarkávi kegyetlensége még az al-Káida számára is egyre kényelmetlenebbé vált.17 Ám vezetőik képtelenek voltak megállítani a szervezet az-Zarkávi által felállított katonai erejét. Ha befolyást akartak szerezni Irakban, kénytelenek voltak együttműködni vele. 2004 októberében az-Zarkávi hűséget esküdött Oszáma bin Ládennek:18 cserébe az egykori Ahmed, Zarka városának semmirekellő fia, formálisan is átvehette a világ legismertebb terroristavezérének helyét. Hivatalosan is megszületett az iraki al-Káida.

    Fehér táblák

    Egy olyan egység tagjaként, amely hagyományos célpontként tekintett a terroristavezérekre, hajlamosak voltunk engedni az „egy nagy ember” teória kísértésének, s így az iraki al-Káida sikereit kizárólag az-Zarkávinak tulajdonítottuk. Esze és rátermettsége tagadhatatlan volt. A szunniták síitákkal való összeugrasztása egy velejéig gonosz, de annál briliánsabb stratégia volt. Az ötletek azonban nem kerülnek pénzbe; kávéházi tábornokok egész sora nyert már háborúkat jó tanácsokkal, néhányan közülük kifejezetten okosak voltak, ám végeredményben csupán azok képesek sikerrel végrehajtani egy feladatot, akik ténylegesen vezetik és formálják a rendelkezésükre bocsátott erőket. Várható volt, hogy az az-Zarkávi vezette iraki al-Káida profitál majd a szunniták félelmeiből, az irakiak nehezteléséből az amerikai megszállók iránt, a vallási buzgalomból és az erőszakkal párosuló káoszt kísérő általános őrületből, ám felemelkedésének gyorsasága és mérete mégis meglepetésként hatott. A tény, hogy az-Zarkávi képes volt egy elkötelezett emberekből álló kis létszámú csoportot összetartó terrorszervezetté kovácsolni, egyáltalán nem okozott meglepetést, ám az már mélyebb magyarázatot kívánt, miként sikerült neki ezzel a relatíve apró és ellenszenves nihilista propagandát folytató csoporttal ilyen széleskörűen támogatott és stratégiailag hatékonyan működő felkelést kirobbantani. Vizsgálat alá vettük a lehetséges változók egész sorát – a régió történelmét, az iraki al-Káida ideológiájában rejlő mozgósító erőt és az általuk használt gátlástalan taktikát –, de egyik sem nyújtott elegendő magyarázatot arra, amivel a terepen kellett szembenéznünk.

    Amikor Baladban felállítottuk az Alkalmi Harci Kötelék főhadiszállását, szinte minden egyes falat térképekkel borítottunk be. Egy katona számára a térkép szent dolog. Az egyes parancsnokságokon a térképek készítését és naprakészen tartását már-már vallásos áhítat övezi. Egy pontos térképen azonnal felvázolható a saját és az ellenséges erők pozíciója, valamint a jövőben végrehajtandó műveletek terve. Parancskiadáshoz elég néhány tömör szó és egy jó térkép. Az a szóbeszéd járja, hogy amikor felújítanak egy-egy irodát a Pentagonban, az eltávolított falak mögött újabb falak bukkannak elő, amelyek telis-tele vannak a korábbi konfliktusok során használt térképekkel. A háborúkat a történelem során zömmel földrajzi célokért, területekért vagy azok megtartásáért vívták, vagyis a térkép nélkülözhetetlen volt a problémák átlátásához, valamint a megoldások kidolgozásához.

    Baladban azonban a térkép alkalmatlan volt a csatatér ábrázolására, mivel feltöltött videói révén az ellenség bárhol és bármikor milliónyi otthonba juthatott el, miközben minden egyes utcán, minden egyes autóban ott rejtőzhetett egy bomba. A parancsnokságunkon fehér táblák vették át a térképek helyét. Hamarosan már mindenütt ott voltak. Ott álltunk körülöttük alkoholos filccel a kezünkben, hangosan gondolkodva, miközben felvázoltunk rájuk mindent, amit tudtunk, gyanítottunk vagy még csak nem is sejtettünk. A fényes fehér felületeket különböző színű szavakkal és ábrákkal töltöttük meg, majd letöröltük őket, és újra teleírtuk. Nem rajzoltunk fel statikus földrajzi jellegzetességeket; inkább a változékony kapcsolatrendszerekre fókuszáltunk – sokkal inkább a dolgok közötti összefüggésekre, mint magukra a dolgokra koncentrálva.

    Annak idején a testvéreimmel hosszabb autózások során számtalan alkalommal szórakoztattuk magunkat azzal a játékkal, amelyben egy-egy nagyobb képben elrejtett ismerős tárgyat kellett felfedeznünk: az Alkalmi Harci Kötelék szintén így próbálta megtalálni az ismerős struktúrákat és motívumokat a zűrzavaros benyomást keltő Irak faliszőnyegén. Bár még nem láttuk őket, biztosra vettük, hogy ott vannak valahol. Ahogy gyűltek a hírszerzési információk, úgy tudtuk egyre pontosabban felvázolni a szervezet egyes tagjai között meglévő kapcsolatrendszert. Ám a parancsokban megszokott egyenes vonalak és derékszögek helyett kusza hálózatok ábráival találtuk szemben magunkat, ami egyetlen korábban látott szervezet felépítéséhez sem hasonlított. A fehér táblákon kirajzolódó ismeretlen minták kaotikus benyomást keltettek, és tele voltak ellentmondásokkal – olyan volt, mintha egy ismeretlen nyelven írt műszaki leírást olvasgattunk volna.
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    A harcmezőn látott események sokkal pontosabban igazodtak ezekhez az instabil kapcsolatokhoz, mint az általunk jóval megszokottabb hierarchikus struktúrákhoz. Kezdtük komolyan mérlegelni annak lehetőségét, hogy az általunk keresett ismerős motívumok egyáltalán nem léteznek – hogy az iraki al-Káida és az aktuálisan vívott háború alapvetően különbözik mindentől, amivel azelőtt találkoztunk.

    Az ügyesség, amellyel az iraki al-Káida az információs technológiát alkalmazta, megsokszorozta a gerilla- és terroristacsoportok által évtizedek óta alkalmazott taktikák hatásosságát. Ez teljesen nyilvánvaló volt, de akadt még valami, ami lényeges változást hozott a játékba. A globális összekapcsoltságok exponenciális növekedése nem csupán annyit jelentett, hogy megnövekedett forgalommal kellett szembenéznünk egy változatlan szélességű úton; egy minden mástól különböző, folytonosan változó tájat figyeltünk. A kevésbé fontos szervezetek vagy konokul elszánt személyiségek szokásos harcerő-felépítésétől eltérően az iraki al-Káida valódi alakváltó volt. Habár nem ők voltak a legnagyobbak vagy a legerősebbek, Próteuszhoz hasonlóan mégis félelmetes ellenségnek bizonyultak, mivel kedvük szerint alakították át magukat.

    A mélyen hagyománytisztelő, törzsi berendezkedésű Falludzsában a szervezet egy sejk köntösét öltötte magára, és tradicionális iszlám költészeti fesztiválokat szponzorált. Ügynökei a helyi megbízottakon keresztül gyakoroltak nyomást a falludzsai Mudzsahedin Súra Tanácsra, és megnyerték vagy megfélemlítették a köztiszteletben álló vallási vezetőket. Mégis, ha az iraki al-Káida egyik aktivistája a 80 km-re keletre fekvő Bagdadba utazott, városi ruhájával tökéletesen beleolvadt az urbanizált környezetbe, miközben járművével rögtönzött pokolgépeket szállított a városi forgalomban. De nem csupán a működési elvük volt szokatlan, hagyományos értelemben vett hierarchiával sem rendelkeztek. Akárhányszor azt gondoltuk, hogy egy-egy nélkülözhetetlennek vélt vezető személyiség kiiktatásával sikerült csapást mérnünk a szervezet egészére, máris ránk cáfoltak. John Arquilla hálózati teoretikus és katonai elemző szavait idézve: megöltünk „nagyjából húsz »hármas számú« al-Káida-tagot az elmúlt évtizedben, de ebben a hálózatban mindenki a hármas számot viseli”.19 A mi felfogásunk szerint az olyan szervezet, amely nem rendelkezik előre látható módszertannal vagy tisztán kirajzolódó parancsnoki láncolattal, egyáltalán nem nevezhető szervezetnek – a szemszögünkből nézve az iraki al-Káidának belső anarchiába kellett volna fulladnia. Ám erről szó sem volt: még kitartóbban és még rendíthetetlenebbül folytatták működésüket, demonstrálva a cél és a stratégia összefüggését.

    Semmiféle bizonyíték nem utalt arra, hogy ez az érthetetlen felépítés tudatos tervezés nyomán jött volna létre; ehelyett úgy tűnt, hogy a folyamatos alkalmazkodás alakította ki. Hamarosan megtanultuk, hogy a működési területünkül szolgáló új világ egyik lényeges eleméről van szó.

    A szereplő és a környezet

    Évekkel később, 2010-ben tanári állást kaptam a Yale Egyetemen, ahol lehetőségem nyílt egy hihetetlenül okos emberekből álló közönség előtt ismertetni a tapasztalataimat. Egyikük felvetése különösen izgalmasnak bizonyult. Az AIDS-kutatással foglalkozó briliáns immunológus, dr. Kristina Talbert-Slagle például arra volt kíváncsi, hogy az emberi testet megtámadó fertőzések és az államokat sújtó felkelések közötti hasonlóságok egybevágnak-e a megfigyeléseimmel. Egybevágtak. A HIV és az AIDS közvetlenül még nem ölt meg senkit, csupán olyan mértékben legyengítik az emberi szervezetet, hogy végzetesen kiszolgáltatottá válik a máskülönben veszélytelen fertőzéseknek is. Ugyanígy, azok a környezeti tényezők, amelyek gyengítik a gazdaszervezetet, közvetve a támadókat erősítik és teszik hatásossá.

    2004-ben még egyáltalán nem rendelkeztem immunológiai szókinccsel, de arra már kezdtem rájönni, hogy egy szervezet állóképességét – akárcsak az élő organizmusokét – lehetetlen steril környezetben felmérni; az mindig az őt körülvevő környezet kölcsönhatásaitól függ. A környezet fontosságának megértése volt a kulcs ahhoz, hogy rájöjjünk, miért mi állunk vesztésre és nem az iraki al-Káida. Lehet, hogy mi rendelkeztünk a legjobb felszereléssel és a legkiválóbb különleges műveleti egységekkel a világon, de akkor és ott mint szervezet egyáltalán nem voltunk alkalmasak a feladat elvégzésére.

    Az iraki al-Káidát a környezet tette sikeressé. Emiatt komoly felelősség hárult az iraki államra, de volt egy lényegesen nagyobb hibafaktor is, ami túlnyúlt az államhatárokon – egy sokkal inkább időbeli, mint földrajzi tényező.

    Sokat írtak már arról, miként vált „mégis lapossá” és felgyorsulttá a világ. Az emberek jobban összekapcsoltak, sokkal mobilabbak és gyorsabban mozognak, mint valaha. A „belépési korlátok” – így nevezik a közgazdászok azokat a gátló költségeket, amelyekkel a piacra való belépés jár – csökkenésével ezek a változások új lehetőségek egész univerzumát nyitották meg a hagyományos rendszerek keretein kívül működő szereplők számára. Mark Zuckerberg még nem volt 25 éves, amikor családi kapcsolatok, kezdőtőke és megfelelő iskolai végzettség nélkül megváltoztatta a világot; Justin Bieber 2007-ben közzétett egy saját maga által készített videót, és azóta 15 millió eladott albummal20 közel 200 millió dolláros vagyonra tett szert;21 Abu Muszab az-Zarkávit pedig az online bombakészítési receptek és a világszerte terjesztett toborzó propaganda ereje tartotta fenn. Az összekapcsoltság és az azonnali információátadás képessége példátlan mértékű befolyással ruházhatja fel a garázszenekarokhoz, a kollégiumi szobák startupjaihoz, a vírusmarketingesekhez és terroristasejtekhez hasonló apró csoportokat.

    A 21. század működési környezete alapvetően különbözik a 20. századétól, és Zarkávi épp a megfelelő időben érkezett. Nem csupán a chat-szobákról és a YouTube-ról van szó: az iraki al-Káida hálózatszerű és hierarchiamentes felépítése magát az új világot testesíti meg. Helyzetünk, bizonyos szempontból, jobban hasonlított a Fortune gazdasági magazin 500-as listáján szereplő cég valamelyikéhez, amely startupok egész hadával igyekszik megküzdeni, mint a szövetségesek parancsnokságáéhoz, amely a II. világháború során a náci Németországgal csatázott.

    Ha a környezetünket nem tudjuk a saját kedvünkre formálni, akkor magunknak kell alkalmazkodnunk hozzá. A kérdés csupán az, hogy miként. Nem egy maroknyi törvényen kívül tevékenykedő renegát harcos voltunk, akik azt csinálták, amihez épp kedvük szottyant. Az Alkalmi Harci Kötelék egy nagy méretű, intézményes keretek között működő, fegyelmezett katonai gépezet volt, s bár lényegesen gyorsabbak voltunk az alakulatok többségénél, az iraki al-Káidához képest valóságos leviatánnak számítottunk. Hogyan taníthatunk meg egy leviatánt improvizálni?

    A káosz irányítása

    Mint oly sok katona, én is imádom tanulmányozni a hadtörténelmet. Még a legismertebb csaták leírásai is tartogathatnak váratlan és hasznos adalékokat. Miközben belemerültünk a legravaszabb és legkitartóbb ellenség ellen vívott harcba, lenyűgözve olvastam Adam Nicolson Seize the Fire: Heroism, Duty, and the Battle of Trafalgar (Szítsd fel a tüzet: Hősiesség, szolgálat és a trafalgari csata)22 című könyvét, amely a brit Horatio Nelson altengernagy bátor helytállását meséli el a túlerőben lévő francia-spanyol flotta ellen.

    1805. október 21-én a 168 cm magas, 47 éves Nelson az imádott HMS Victory fedélzetén állt, és az ellenséget figyelte. Az admirális, aki a korábban vívott csaták során elveszítette az egyik szemét és karját, tudta, hogy Napóleon francia-spanyol flottája szeretné megtizedelni az erőit, hogy a brit haditengerészet semlegesítése révén nyissa meg az utat a Nagy-Britannia szárazföldi inváziójának végrehajtására kijelölt hajóraj előtt. Ha Nelson elbukik, Anglia is elbukik. A britek a spanyol Armada 1588-as támadása óta nem néztek szembe ekkora fenyegetéssel.23

    Az esélyek nem a briteknek kedveztek. Nelson 27 hajóval, az ellenség 33-mal rendelkezett.24 De az igazi ütőkártyája a hadtörténelem egyik legforradalmibb és legeredetibb terve volt.

    A tengernagyok hagyományosan az ellenséggel párhuzamos vonalban sorakoztatták fel a hajóikat. Ezt követően egyik sortüzet lőtték a másik után, egészen addig, amíg valamelyik fél az elszenvedett ember-, hajó- és munícióveszteségtől legyengülve megadta magát. Az ilyen elrendezés révén maximálisan ki lehetett használni a hadihajók oldala mentén elhelyezett ágyúk erejét, és persze a központi irányítást is fenn lehetett tartani: a tengernagyok, hogy az egész csatát megfigyelhessék és hogy az irányítást szolgáló zászlójeleik nagyjából mindenhonnan láthatók legyenek, saját vonaluk közepén helyezkedtek el. Az összecsapás tulajdonképpen két bábmester párbajává vált. Ám Nelson arra készült, hogy két, az ellenséget oldalról, merőlegesen megközelítő oszlop áttörése révén három részre szakítja a francia-spanyol flottát. Abban bízott, hogy miután a két fél hajói szétszóródnak, sikerül kivonni őket az irányítás alól, és a kialakuló káosz közepette az ellenség parancsnokai képtelenek lesznek összehangolni a parancsaikat.

    
      
        [image: p044] A tengeri ütközetek hagyományos megközelítése; és a brit Horatio Nelson által alkalmazott taktika, amely megbontotta a túlerőben lévő francia-spanyol flotta hadrendjét.
      

    

    Papírra vetve vagy egy asztallapon lemodellezve úgy tűnhet számunkra, hogy Nelson merész lépését még egy dilettáns is végre tudná hajtani. A különbséget, ami a rajzterem asztallapját és a spanyol partvidék mentén hullámzó tengert megkülönbözteti egymástól, a manőverek irányításában megnyilvánuló kihívás jelenti. A 69 m hosszú Victory egy hatalmas, fából, vasból, vászonból és kötelekből álló gép volt, amelyet 850 főnyi legénység működtetett, a hajótest vízvonal alatti mélyétől a három óriási árbóc keresztrúdjaiig tartó állandó nyüzsgéssel. A matrózok közel 42 km hosszú kenderkötél-labirintus segítségével mozgatták a hajó meghajtásához szükséges 37 vászonvitorlát, amelyek összfelülete 5500 m2-t tett ki. Ahhoz, hogy a vitorlák kezelése közben a kiválóan képzett legénység a hajó imbolygásához igazodva töltse meg, célozza be és süsse el a masszív ágyúkat, gondos vezénylésre volt szükség. A matrózok mikromenedzselése még egy rutinvitorlázás során is nagy nehézségekbe ütközött volna a nyolc fedélzeten keresztül, egy csatában pedig egyenesen lehetetlen volt. Szó sem volt rajztermi feladatról.

    Még támadóhelyzetbe kerülni is kockázatos volt. Az ágyúk a hajók jobb, illetve bal oldalán helyezkedtek el, és nem lehetett őket elforgatni, hogy az orr vagy a tat felé tüzeljenek. Vagyis Nelson hajói a megközelítés során védtelenül néztek szembe az ellenség tüzével. Viszont, amint betörtek a vonalba, máris közvetlenül tüzet nyithattak a sorban felálló francia-spanyol hajókra, sokkal nagyobb pusztítást okozva ezáltal, mint egy hagyományos összecsapás során.

    Nelson szeptember 29-én a Victory kabinjában ismertette tervét kapitányai előtt, amit október 9-én egy titkos feljegyzés követett: ebben leírta, miként kell majd a külön álló oszlopokba rendeződött flottának rátámadnia az ellenségre. Ám ami talán még a kijelölt stratégiánál is sokkal fontosabb: Nelson gondot fordított arra, hogy kihangsúlyozza az egyes kapitányok szerepét. A terv lényegét az általa később „Nelson-fogásnak” nevezett gondolat jelentette; az ötlet szerint a csata megindulását követően az egyes parancsnokoknak saját kezdeményezésükre kell cselekedniük. Mivel azzal is tisztában volt, hogy az előzetes tervek bármikor gajra mehetnek, egy utolsó, egyszerű jótanáccsal is szolgált: „Egyetlen kapitány sem hibázhat nagyot, ha az ellenség mellé állítja a hajóját.” Ahogy azt a régész-történész Roy Adkins írta: a megbeszéléseknek és feljegyzéseknek köszönhetően „a támadási terv készen állt, és a flotta minden egyes parancsnoka tisztában volt a feladatával”.25 Nelson „a csatát megelőző napok taktikai megbeszélései során türelmesen csepegtette elgondolását a parancsnokai fülébe”.26 Miközben hagyta, sőt valójában elvárta, hogy beosztottai használják saját kezdeményezőkészségüket, csökkentette a flotta függőségét attól a bizonytalan kommunikációs rendszertől, amelyet a jelzőzászlók jelentettek.

    Ezzel ellentétben, a néhány kilométerre tartózkodó francia-spanyol flottát továbbra is tekintélyelvű módszerekkel irányították. Ahogy azt Nicolson megjegyzi, Napóleon egyenesen megtiltotta Pierre-Charles Villeneuve altengernagynak, hogy bármit is eláruljon kapitányainak az Anglia legyőzésére irányuló átfogó stratégiáról.27 Adkins hozzáteszi még, hogy „a központi irányítástól való függés visszatérő gyengesége volt a francia és spanyol flottáknak, ahol az egyes hajók kapitányai, a hagyományoknak megfelelően, zászlójeleken keresztül várták az utasításokat, ám ezeket gyakorta takarta el a füst, tépázta meg az ellenség ágyútüze, sőt az is előfordult, hogy egyszerűen csak félreértelmezték őket”.28

    A nap felkelt, a hatalmas hajók felhúzták vitorláikat, és Nelson, aki járművével a faltörőkos-szerű formáció élén haladt, csatába vezette flottáját. Számtalan dolog félresikerülhetett volna – a szélirány legapróbb változása is csökkenthette volna az időjárásból fakadó előnyt, és akár ellenszélbe is kerülhettek volna –, de nem így történt.29 Áttörték a francia-spanyol vonalakat, a hajók pedig a szélrózsa minden irányába szétszóródtak. Az események nagyrészt a terv szerint alakultak – aszerint a terv szerint, amely minden más tervet összezavart: az ütközés következtében a francia és spanyol irányítás képtelen volt hatékony választ adni. Habár technikai fölényben volt, mégis a napóleoni oldal szenvedett vereséget – tizenkilenc hajójuk került brit kézre, míg Nelson erői egyetlenegyet sem veszítettek.30 A győzelmet még napjainkban is a tengerészeti hadtörténelem egyik leglenyűgözőbb stratégiai sikereként tartják számon, tanulságát mégis gyakorta félreértik.

    Nelson fantasztikus ember volt, aki párját ritkító tervének zseniális trükkje révén megnyert egy kilátástalannak tűnő csatát. Legalábbis a közhiedelem szerint. Ám Nelson flottája nem csupán a meglepetés erejének köszönhette győzelmét. A siker magvait már jóval azelőtt elvetették, mielőtt Nelson kiötölte volna a tervét vagy közölte volna az embereivel, hogy „állítsák az ellenség mellé a hajóikat”.

    Nelson manőverében tulajdonképpen nem volt semmi rendkívüli: korábban már számos alkalommal értek el nagy sikereket ugyanezzel a stratégiával, és ez alól a brit haditengerészet sem volt kivétel.31 Miközben az admirális taktikája a nagy elődöket idézte, egyedülálló újítása abban a menedzseri stílusban és kultúrában rejlett, amellyel a keze alá dolgozó erőket vezette.

    Lényegét tekintve Nelson egy olyan szervezeti kultúrát valósított meg, amely a parancsok egyszerű végrehajtásával szemben az egyéni kezdeményezést és a kritikus gondolkodást támogatta.32 Vagyis „Nelson megteremtette a piacot, ám attól kezdve, hogy az létrejött, sorsa az ott jelen lévő vállalkozások kezébe került. Kapitányai pedig ráeszméltek, hogy ők maguk a csata vállalkozói”. A „vállalkozók” mögött persze sokévnyi kiképzés és tapasztalat állt, s e befektetés eredményeként Nelson tudta, hogy a rábízott erők képesek lesznek győzelmet kovácsolni a káoszból. Nicolson megállapítása szerint „a britek előnye nem technikai, hanem kulturális jellegű volt; bíztak a »testvériség« fogalmában”. A Nelson által aznap végrehajtott manőver okos húzás volt, ám csak a jéghegy csúcsa, mivel a valódi varázslat a vízvonal alatt rejtőzött.

    A siker lényegét a rábízott legénység tagjaiban rejlő szaktudás és alkalmazkodóképesség türelmes, mégis tántoríthatatlan erősítésében kell keresnünk. Szervezeti szinten ez a döntő különbség az elméleti stratégia és a realizált győzelem között – a csatatér, ahol az elméleti doktrinerek és foteladmirálisok a valódi vezetők mögé szorulnak. Nelson igazi zsenije nem a mindenki által ismert okos manőverben, hanem az azt megelőző sokévnyi innovatív menedzsment- és vezetői képességekben érhető tetten.

    A korlátozó tényező

    Habár 2004-ben Nelsonról olvastam, mégis úgy éreztem magam, mint a szerencsétlen sorsú Villeneuve admirális egy órával a csata kezdetét követően. Az iraki al-Káida megteremtette a káoszt, és mi nem voltunk felkészülve rá; sőt újabb és újabb zavarkeltő akciókat hajtottak végre, miközben mi – elsöprő tűzerő ide vagy oda – nem voltunk elég hatékonyak a küzdelem megnyeréséhez.

    Pedig mindenünk megvolt: ember, fegyver, repülőgépek, muníció, orvosi ellátás. Ám a rendszernek, amely egybefogta és az ellenség irányába szegezte ezeket az elemeket, egyenértékű sorhajókra és egy mindent átlátó admirálisra volt szüksége a hatékonyság érdekében. A hadseregben, ahol imádják a rövidítéseket, van egy kifejezés az olyan elemekre, amelyek hátráltatnak bizonyos helyzetekben: limfac (limiting factor), vagyis korlátozó tényező. Miközben az elszenesedett El Amel-i szennyvíztisztító telepről készült fotókat, a fehér táblákon ábrázolt kusza hálózatokat és a minket körülvevő új környezetet nézegettük, lassan kezdtünk ráébredni, hogy nem az erőfeszítés vagy a megfelelő taktika hiánya teszi hatástalanná a rendelkezésünkre álló tűzerőt és örökséget az Alkalmi Harci Kötelék szervezeti DNS-láncában, hanem valami más. Nagyszerű 20. századi szervezet voltunk, ám ez a 21. században már kevésnek bizonyult. Rájöttünk a váratlan és ordítóan nyilvánvaló tényre, mely szerint a mi korlátozó tényezőnk a menedzsment evilági művészetében keresendő.

    Összefoglalás

    
      Az Alkalmi Harci Kötelékkel 2004-ben szembekerülő iraki al-Káida első pillantásra hagyományos felkelőszervezetnek tűnt. A felszín alatt azonban általunk soha nem látott módon működött. A hagyományos hierarchia helyét egy szétszórt hálózat vette át, amely félelmetes hatékonysággal működött a mi egyértelműen képzettebb erőinkkel szemben.

      Az iraki al-Káida szokatlan szervezete lehetővé tette, hogy az általunk megszokottól gyökeresen eltérő környezetben növekedjen, azaz a 21. század minden korábbi korszaknál gyorsabb tempójú, összekapcsolódóbb és kevésbé kiszámítható viszonyai között. Habár a csatatéren szembesültünk ezzel a hangsúlyeltolódással, hasonló változások mentek végbe a társadalom szinte minden szegmensében.

      A győzelemhez meg kellett változnunk. Meglepő módon a változás nem elsősorban a taktikákról vagy az új technológiákról szólt, sokkal inkább az erőink belső felépítéséről és kultúrájáról – más szavakkal, a menedzsmenthez való hozzáállásunkról.

    




  Köszönetnyilvánítás

A könyvírás komoly szervezést, fegyelmet és türelmet igényel. Ha négy szerző közösen ír egy könyvet, az még több koordinációval, önfegyelemmel és szerkesztői munkával jár, habár megvan az az előnye is, hogy a különböző gondolatok és szempontok kiaknázása révén valami egészen egyedülálló termék látja meg a napvilágot. Ez a kötet valóban a csapatok csapata együttműködéséből jött létre, miközben közösen felvázoltuk a múltban szerzett tapasztalatainkat, elemeztük és kutattuk mások történeteit, hogy láthatóvá tehessük, mit tartogat számunkra a jövő.

Professzorok, kollégák és barátok véleményére támaszkodtunk a szöveg koherens egésszé kovácsolása során. A CrossLeadnél dolgozó munkatársaink az elmúlt négy év során nélkülözhetetlen segítséget nyújtottak a szöveg formálásában, fejlesztésében és folyamatos tökéletesítésében. Brooke Neuman különösen nagy segítséget nyújtott számunkra a logisztika és a könyvet övező nyilvános figyelem koordinálása területén. A Portfolio/Penguin Books Adrian Zackheim által igazgatott és Bria Sandford által vezetett csapata megbízható partnernek bizonyult, amely munkatársai türelmükkel és bátorításukkal támogattak bennünket a hosszú folyamat során.

Munkánk soha nem érett volna be, ha nem vehetjük igénybe számos szerző sok témakört felölelő munkáját és kutatását. Dr. Matthew Carty és dr. E. J. Caterson, a bostoni Brigham and Women’s Kórház orvosai, Howard McCurdy, az Amerikai Egyetem és Preston Cline, a Pennsylvaniai Egyetem munkatársai szintén értékes visszajelzésekkel és információkkal támogatták törekvéseinket.

Szövegeinket számtalan ember olvasta végig újra és újra, akik mind a folyamat korai szakaszában, mind a szerkesztés intenzív időszakában hasznos észrevételekkel szolgáltak. Phil Kaplan értékes és mélyreható kutatása, valamint Michael Eastmen tanácsai alapvető hatást gyakoroltak a könyv szerkezetére. Habár nem köszönhetjük meg név szerint mindenkinek a segítséget, Mike Hall, Mike Flynn, Coleman Ruiz, Barry Sanders, Steven Spear, Joel Peterson, Tom Friedman, Lea Carpenter, Louis Kim, Dick Schultz, Lacey Hebert, Melanie Harris és Jonathan Saw megjegyzései és szerkesztői tanácsai nagy segítséget nyújtottak számunkra a kézirat összeállításának első napjaiban.

Köszönet illeti Susan Tallmant, aki minden egyes vázlatunkat végigolvasta, és tanácsokkal látott el bennünket a folytatást illetően.

 Természetesen hatalmas köszönet jár Jessica Craignek a tények ellenőrzéséért és a türelemért, amellyel kiigazította stílusbeli tévedéseinket, valamint a munkánkhoz kapcsolódó átgondolt kutatásokért és visszacsatolásokért.

McChrystal tábornok személyes megjegyzése: Teddy Collinsszal egy általam vezetett kurzuson találkoztam, amikor még a Yale Egyetem diákja volt. Különleges és ragyogó egyéniségével azonnal mély rokonszenvet keltett bennem. Kapcsolatunk ezt követően sem szakadt meg, és amikor elérkezett az idő, hogy fontolóra vegyem a következő könyvem témáját, Teddy volt az egyetlen, akiről tudtam, hogy fontos szerepet tölthet majd be az alkotói folyamatban. Az ő személye jelentette azt a gravitációs tömegközéppontot, amely minden ötletet, kutatási anyagot, tapasztalatot és résztvevőt összehozott, és aki mesteri módon szőtte gyönyörű és koherens szöveggé gondolatainkat. Szerzőtársaim nevében is kijelenthetem, hogy nem is lehetnék büszkébb a közös alkotásunkra.
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Tantum „Teddy” Collins a Yale Egyetemen globalizációs kapcsolatokból szerzett alapfokú diplomát, és részt vett McChrystal tábornok menedzsmentről tartott kurzusán is. Tanulmányai során érdeklődési köre Kínára és a közép-keleti térségre, valamint az intézményi tervezésre fókuszált.

Jelenleg ösztöndíjasként a Cambridge-i Egyetem nemzetközi kapcsolatok és politológia szakán vesz részt mesterképzésben, ahol a globális intézményi szervezés témakörére koncentrál.

David Silverman

David Silverman a CrossLead társalapítója és vezérigazgatója. A Stanley McChrystal tábornokkal közösen létrehozott CrossLead vezetési és menedzsmentrendszere különböző szervezeteknek segít a komplex környezethez való alkalmazkodásban és az abban való boldogulásban.

Miután elvégezte az Egyesült Államok Haditengerészeti Akadémiáját, SEAL-tisztként tizenkét éven át szolgálta a haditengerészetet. Tapasztalt és harctéri kitüntetésekkel rendelkező veterán, akit hat alkalommal vetettek be a világ különböző pontjain, beleértve Irakot, Afganisztánt és Délkelet-Ázsiát.

David jelenleg Washingtonban él feleségével, Hollisszal és két gyermekükkel.

Chris Fussell

Chris Fussell a CrossLead fejlesztési, ügyfélkapcsolati és marketingterületeket felügyelő társtulajdonosa.

Mielőtt csatlakozott volna a céghez, Chris tizenöt évig szolgált a haditengerészet SEAL-tisztjeként. A 2. és 8. SEAL-csoportnál, valamint a Haditengerészeti Különleges Hadviselési Fejlesztő Csoportnál eltöltött idő révén a világ számtalan hadszínterén megfordult. Pályafutása során szolgált az akkor altábornagyi rendfokozattal rendelkező Stan McChrystal hadsegédjeként a tábornoknak az egyesített különleges műveleti parancsnokság élén eltöltött utolsó évében, majd a Kalifornia állambeli Monterey-ben található Haditengerészeti Posztgraduális Iskolán szerzett mesterfokozatot nem hagyományos módú hadviselésből.

A CrossLead mellett haditengerészeti biztonsági főmunkatársként dolgozik a washingtoni székhelyű New America alapítványnál, amely független szervezetként az Egyesült Államokra váró új generációs kihívások kutatásával és vizsgálatával foglalkozik.

Chris jelenleg a Washingtonban található Capitol Hillen él feleségével, Hollyval és két kisgyermekükkel.
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  Lábjegyzetek

1Desert One volt annak a félreeső leszállópályának a neve, amit az Egyesült Államok fegyveres ereje a Teheránban fogva tartott amerikai túszok kimentésére irányuló, kudarcba fulladt mentőakció során használt 1980-ban.

2 A legtöbb iraki számára azonban 2004-ben sokkal rosszabbul mentek a dolgok, mint a Szaddám uralma alatti években. Habár zsarnok volt, aki tönkretette országa gazdaságát és sokakat megöletett saját állampolgárai közül, a halálos áldozatok száma és a gazdaság állapota közel sem volt olyan rossz, mint amilyenbe az iraki al-Káida tevékenységének köszönhetően került. Hogy legyen viszonyítási alapunk: az 1980-as és 1990-es évek során az ENSZ Fejlesztési Programja a 160 tagország között a 85. helyre sorolta Irakot – szilárdan a „közepes fejlettségű” államok közé, ahol Kína és a Fülöp-szigetek társaságában egy hajszállal megelőzte Jordániát.
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