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    Előszó


    A 21. század elejére az emberek vezetése (leadership) általános tevékenységgé vált. A vezetési kihívásokkal való foglalatosság többé nem a nagy intézményi struktúrák felső szintjeinek kiváltsága, hanem az alkotó/gondolkodó emberek napi rutinja. A szabad harcosok (freelancers) világa a miénk, szétolvadnak körülöttünk a szervezeti határvonalak: ugyanazokban a relációkban egyszerre lehetünk ügyfelek, szolgáltatók és partnerek. Szabadok lettünk, de ennek a szabadságnak az értékteremtő és etikus megélése nem következik a menedzsmenttudományok klasszikus alapszabályaiból. Súlyos gazdasági-társadalmi egyenetlenségek vannak kialakulóban, és a „még több profit” önmagában és mindenáron egyre kevésbé vonzó célkitűzés, különösen a fiatalabb, feltörekvő generációk számára.


    Csíkszentmihályi professzorral éppen tíz éve kezdtünk egy olyan programba, amely a döntéshozók számára közvetíti a „Jó üzlet” elveire alapozott etikus magatartásmintákat. Közben barátokká váltunk, és ez lehetőséget adott számomra, hogy részleteiben is megismerjem ennek a rendkívüli tudósnak a gondolkodását. Egy önzetlen, másokért felelősséget vállaló, de a saját érdekeit határozottan képviselni tudó vezetői modell bontakozott ki előttem. Egy olyan példa, amely egyszerre teremt értéket az egyén, a szervezet és a közösség szintjén.


    Ez a könyv nem üzleti szakkönyv, sokkal inkább a világunkat formálni hivatott kiáltvány. Annak az összefoglalása, miként gondolkodnak azok a vezetők, akiket a 21. század eleji káoszban is sikeresnek látunk. De mégis talán az a könyv legerősebb üzenete, hogy a boldogság nem egyszerűen csak megtörténik velünk. A saját boldogságunkért saját magunknak kell megdolgoznunk, mégpedig úgy, hogy a legjobbat hozzuk ki magunkból.


    Korunk általános értékválsága ellenére optimista jövőt kínál: a világtörténelemben talán most először lehet nekünk, egyszerű embereknek valódi hatásunk a dolgok menetére. A behálózott globális világ lehetővé teszi, hogy üzeneteink a tér és idő korlátai nélkül közvetlenül jussanak el a címzettekhez. De ahhoz, hogy az irány jó legyen és a fejlődés ne kényszeres növekedést jelentsen, fel kell ismernünk a saját boldogságunk megteremtésével kapcsolatos személyes felelősségünket. A flow-alapú vezetés etikai iránytűje, a „Jó üzlet” nem elméleti alapvetések tárháza, hanem a jól működő gyakorlatok olvasókönyve. A vezető feladata harmóniát és egyensúlyt teremteni az eredményesség, az elégedettség és a közjó közötti bonyolult rendszer működtetésekor. A feladat nehéz, de a tanulság megéri! Különösen, ha a segítő – ezen a kalandtúrán – Csíkszentmihályi Mihály.


    Vécsey Zsadány
társalapító, ALEAS Simulations, Inc., Kalifornia

  


  
    I. rész
 A flow 
és a boldogság

  


  
    1. fejezet 
Jövőbe tekintők


    A munkánk nagymértékben meghatározza az életminőségünket. A megélhetésért végzett munkánk tönkretesz minket? Megakadályozza, hogy kiteljesedhessünk, hogy megvalósíthassuk önmagunkat? Szégyent érzünk, ha a munkánkra gondolunk? Ezekre a kérdésekre sajnos túl sok ember válaszolna igennel. Pedig nem kell ennek így lennie. A munka az élet egyik legélvezetesebb, legnagyobb megelégedést nyújtó része is lehet. Hogy így lesz-e, az a kollektív cselekedeteinken múlik. Ha a népesség egyre nagyobb százalékát foglalkoztató cégeket kizárólag a tulajdonosok mohóságának kielégítése működteti, akkor ez a munkakörülmények, a közösség stabilitása és a környezet védelmének rovására megy, és az életminőségünk – nem is beszélve a gyermekeink életminőségéről – egyre csak romlani fog.


    Szerencsére még mindig vannak olyan cégvezetők – dacára az üzleti világot megrázó, az utóbbi években zajló botrányoknak –, akik pontosan tudják: azért vannak privilégiumaik, mert mi, többiek, azt várjuk tőlük, hogy javítsanak az életkörülményeken, nem pedig azért, hogy rontsanak rajtuk. Ez a könyv az ő értékeiket, céljaikat, „működésmódjukat” ismerteti – egyfajta útmutatóként szolgál ahhoz, miként lehet úgy üzletet csinálni, hogy az egyszerre legyen sikeres és humánus.


    Bár a könyv elsősorban nagyvállalatok vezetőinek tapasztalataira épül, valójában arról szól, hogyan lehet bármelyik szinten jobbá tenni az élet munkával telő részét, legyen az ember portás vagy topmenedzser. Olyan, az értelmes élethez szükséges kontextust igyekszik nyújtani, amiben a munka és az anyagi haszonszerzés a helyére kerül. Azok a nők és férfiak, akiket meginterjúvoltunk1 a könyv születése során, mind a kollégáik javaslata alapján kerültek képbe: mindegyikükről azt állították, hogy sikeres emberek, ugyanakkor nem csak a siker érdekli őket. Így vagy úgy, de valamiképpen valamennyien bebizonyították magukról, hogy nem csupán önző érdekek motiválják őket. Az ő kollektív bölcsességük alapján rajzolódik ki az a részletes terv, miként lehet úgy üzletet csinálni, hogy az anyagilag és spirituálisan egyaránt jó üzlet legyen.


    Most, hogy az ország végre színvallásra kényszerítette a szélhámos és csaló cégvezetőket és igazgatókat, minden üzleti vezető kezét-lábát törve igyekszik jó embernek tűnni és elleplezni valódi prioritásait. Miután a cégóriás Enron összeomlott, és a felelőtlen menedzsmentje világszerte köznevetség tárgya lett, a cég egyik vezetője, Jeff Skilling a saját munkáját csak úgy írta le, hogy „Isten munkáját végzi”. Az őt a vezérigazgatói székben követő Kenneth Lay korábban így nyilatkozott: „Mindig is erősen hittem abban, hogy az életben az egyik legnagyobb elégedettséget nyújtó dolog az, ha szilárd erkölcsiségű és etikus környezetet teremtünk, amelyben minden egyes embernek lehetősége nyílik felismerni és kiteljesíteni istenadta tehetségét.”


    Igazán szép és megható szavak ezek, de ha a tettek nem támasztják alá a mondottakat, úgy azok semmit sem érnek. A szavakat csak a valóság elleplezésére használó vezetőkkel szemben a könyvben megszólaló emberek bebizonyították, hogy keményen dolgoznak egy olyan etikus környezet megteremtésén, amelyben minden ember megélheti a tehetségét. Ez nem azt jelenti, hogy minden alkalommal sikerül valóra váltaniuk a szándékaikat, de az elképzeléseik, a kijelentéseik és a példájuk megmutatják, hogy az üzlet sokkal nagyobb teljességet adhat, mint azt a legtöbben képzeljük. Ez a könyv elsősorban ezeknek a példamutató embereknek a tapasztalatain keresztül mutatja be, hogyan lehet valaki jó vezető, jó menedzser és jó munkaerő egyszerre.


    A könyvesboltok polcai roskadoznak jó tanácsokkal teli könyvektől, melyek mind azt taglalják, hogyan lehetünk hatékony menedzserek vagy sikeres vezetők. Ezek a könyvek gyakorta hozzák fel példának az olvasóik számára Machiavelli cinikus bölcseleteit, a Dzsingisz kánt hajtó könyörtelen késztetéseket vagy Attila kegyetlenségét, amivel hatalomra tört és mindenkit leigázott. Ez a könyv ennél jóval szelídebb ambíciókat dédelget. Azt mutatja be, hogy az olyan vezetők, akik egyszerre nyűgözték le az üzlettársaikat az üzleti sikereikkel és a nagyobb társadalmi célok iránti elkötelezettségükkel, miként teszik a dolgukat – milyen ambíciók motiválják őket, milyen típusú szervezeteket, cégeket igyekeznek fejleszteni és az elképzeléseik szolgálatába állítani.


    Nem nehéz belátni, miért is van szükség minderre: manapság az üzleti élet vezetői a társadalom legbefolyásosabb emberei közé tartoznak. Mindannyiukat arra képezték ki, hogy profitot termeljenek, de sokan közülük azt a felelősséget is egyértelműen a vállukra veszik, ami új, társadalmivezető-befolyásoló szerepkörükkel jár. Ebben a könyvben ilyen vezetők magyarázzák el, szerintük mi is az ő kötelességük, felelősségük, és hogy miként próbálnak megfelelni ezeknek. A filozófiájuk és az elveik gyakorlati alkalmazásának ismertetése során különös hangsúlyt helyezünk arra, hogy bármely cég vezetői és a menedzserei, de még a dolgozói is hogyan tanulhatnak meg hozzátenni valamit az emberiség boldogságához, hogyan segíthetnek értelmes, élvezetes életet teremteni és hozzájárulni egy igazságos, valamint egy fejlődő társadalomhoz.


    Úgy tűnhet, hogy a fenti célok túlmutatnak az ember lehetőségein, és hogy nem igazán vágnak egy üzleti tanácsadó könyv profiljába. De az, hogy miből élünk meg, mi a munkánk és hogyan jutalmazzák a munkavégzésünket, óriási hatással van az életünkre, nagyban hozzájárul ahhoz, hogy izgalmasnak és jutalmazónak vagy értelmetlennek és szorongással telinek éljük meg a napjainkat. Már csak ez okból is minden vezető pozíciót betöltő embernek fel kellene tennie a kérdést: hogyan járulok én hozzá az egyetemes emberi jólléthez? Dzsingisz kánt vagy Machiavellit ez a kérdés nyilvánvalóan egyáltalán nem izgatta, nem ez motiválta őket. De ha egy üzleti vezető a hozzájuk hasonló „ragadozók” példáját követi, úgy bizonyosan nem fogja kiteljesíteni a benne rejlő potenciált. Természetesen mindig lesznek olyan vezetők, akiket egyes-egyedül az érdekel, hogy bármi áron a csúcsra jussanak. De tényleg ez a fajta viselkedés lenne az, amit szeretnénk a vezetőinktől látni? Igazából elég sok olyan ember mozog az üzleti körökben, aki őszintén nagyra tartja azokat a cégeket, vállalatokat, amelyek elősegítik a boldogság elérését – én pedig abban reménykedem, hogy ez a könyv segítséget jelent majd számukra.


    Első lépésként azt kell végiggondolnunk, ki számított a múltban sikeres vezetőnek, így talán jobban megértjük, milyen lehetőségeket tartogat számunkra a jövő.


    Az ember nem maradna életben remény nélkül. Ha csak a biológiai örökségünk által ránk hagyományozott „életcéljaink” lennének, úgy az életünk semmi másról nem szólna, mint az evésről, a kényelemről és a szexről. A történelem során kiemelkedő kultúrákat ezzel szemben mindig jellemezte két nagyon különböző előfeltétel: az egyik, hogy az elérhető források és az azok kiaknázásához szükséges eszközök egyaránt a rendelkezésükre álltak, amely kettő együttesen többletet eredményezett. A másik dolog pedig, hogy konkrét célokkal rendelkeztek, melyek révén az adott társadalom emberei képesek voltak legyőzni az óhatatlanul útjukba kerülő akadályokat és az őket sújtó sorscsapásokat. Ha a fenti két feltétel bármelyike is hiányzik, az élet egy önző marakodássá alacsonyodik, ha pedig egyik feltétel sincs meg, az teljes reményvesztettséghez vezet.


    A társadalmi fejlettség szintjétől függően egy adott embercsoport feljebb léphetett a ranglétrán annak ígéretével, hogy javítanak a populáció anyagi körülményein. Ezek az emberek célokat tűzhettek ki az energiák felhasználására. Ha hihetőnek tűntek az állításaik, jó eséllyel vezetők lehettek belőlük, akiket a csoport többi tagja hajlandó volt követni. Számtalan évezreden keresztül ezek a vezetők minden bizonnyal a törzs legjobb vadászai voltak, akik bőséges zsákmányt ígértek a követőiknek, és történeteket ihlettek a halál utáni örök vadászmezőkről. Ahogy az élelmiszer-termelés és a hadviselés mind fejlettebb lett, az udvaroncokkal és papokkal körülvett hadurak és királyok csoportja került a vezetők szintjére. Egy jó ideig a papság és a nemesség – mely többnyire gazdag földbirtokosokból állt – egyesítette erejét és így birtokolták a hatalmat. Még később a kereskedők és a gyárosok emelkedtek a társadalmi piramis csúcsára.


    Jelenleg két olyan társadalmi csoport van, amely egyértelműen gondoskodik a közösség anyagi és spirituális szükségleteiről. Az egyik a tudósok csoportja, akik annak reményét ígérik, hogy hosszabb és egészségesebb életet élhetünk, meghódíthatjuk a világűrt, és igába hajthatjuk az élő, valamint az élettelen anyagot. A második, nagyobb csoport olyan férfiakat és nőket tömörít az üzleti világból, akik azt ígérik, gazdagabb, kényelmesebb és izgalmasabb lesz az életünk azáltal, hogy lehetővé teszik, hogy a piaci erők a leghatékonyabban alakítsák a termelést és a fogyasztást. A tudósok és az üzleti vezetők – az új „tudásmunkás”1 réteg elitje – olyan társadalmi magasságokba hágtak, ami korábban az egyházi rendek és a nemesség privilégiuma volt. De akik nem is tartoznak közéjük, azok is szívesen adnak számukra hatalmat és anyagi forrásokat, mert úgy hiszik, a társadalom végső soron profitál e rétegek erőfeszítéseiből. De valóban érdemes hinni ebben?


    Nagyon nehéz objektív választ adni erre a kérdésre, vagy akár csak pontosat. Bár én úgy hiszem, hogy a legtöbb ember egyetértene abban, hogy a tudomány – valamint szolgálólánya, a technológia – és az üzlet valóban sokkal jobb életkörülményeket teremtett, mint amilyenben az emberiség korábban élt. Tegyük félre egy pillanatra azokat a nagyon is valós problémákat, hogy az életünket megkönnyítő materiális fejlődés a végtelenségig vagy akár csak még néhány évtizedig fenntartható-e.2 Óriási problémákkal nézünk szembe, a természetes erőforrások kimerülésétől az egyre inkább digitalizált életformánkra jellemző rengeteg stresszen át a források rendkívül egyenlőtlen megoszlásáig, a társadalmak között és azon belül is mind szélesebbre nyíló jövedelmi ollóig. Ne foglalkozzunk most a fejlődés valódi árával, a drogfüggőséggel, az erőszakkal és a depresszióval sem, melyek járványszerű méreteket öltöttek a technológiailag fejlett társadalmakban. Koncentráljunk arra a tényre, hogy a tudományos és üzleti vezetésnek valóban sikerült beváltania az ígéretét, és egy lényegesen jobb anyagi létet teremtenie számunkra.


    Ez azonban nem járt együtt azzal, hogy a jó élet másik jellemzőjét is megadhatták volna az embereknek. Mi a helyzet a reménnyel, amelyet a sikeres vezetőktől ugyancsak „elvárnak” a követőik? Ezen a téren már bizonytalanabb a helyzet. Alapvetően mind a tudomány, mind pedig az üzlet empirikus, pragmatikus és értékmentes módszerekkel dolgozik. Bár léteznek olyan tudósok és üzleti vezetők, akik szinte vallásos módon állnak a munkájukhoz, ők is általában valamilyen, már régóta létező spirituális vagy erkölcsi hagyományra támaszkodva teszik ezt, nem pedig a konkrét hivatásuk tanait emelik vallási szintre. A tudomány megígérheti, hogy az igazat mondja és mutatja, de a tudományos igazság gyakorta nem igazán nevezhető szívmelengetőnek. Ami pedig az üzleti világot illeti, az a hatékonyság és a profit ígéretével áll elő. De miként járulnak ezek hozzá ahhoz, hogy örömmel és értelemmel tölthessük meg az életet?


    A legtöbb üzleti és tudományos vezető bizonyára egyetértene abban, hogy nem az ő felelősségük a társadalom spirituális szükségleteinek kielégítése – ezt a feladatot meghagynák inkább az egyházi embereknek vagy a politikusoknak. Sok ember számára azonban a hagyományos vallások és a politikai pártok mostanra nem nyújtanak olyan víziókat, melyek elegendőek lennének ahhoz, hogy bejelentkezhessenek a globális vezetésre. Ha azonban senki sem jelentkezik erre a szerepre, azzal azt kockáztatjuk, hogy szélhámosok és demagógok állnak az élre – márpedig ebbe már sok virágzó és erős társadalom bukott bele.


    Érdemes egy pillantást vetni a történelmi mintázatokra, mert sokat tanulhatunk belőlük, és talán elkerülhetjük, hogy megismételjük őseink hibáit. A múltban a vezető elit általában úgy emelkedett hatalomra, hogy a többség számára jobb életet ígért. Ennél a pontnál a vezetők energiáinak legalább egy része kifelé irányult, azaz a köz javára tevékenykedtek. Az őskeresztény egyház például sokat segített a Római Birodalom által sokat gyötört híveknek, hogy értelmet és méltóságot találjanak a létükben. Ez irányú sikerességük azonban azt eredményezte, hogy egyre több lett az olyan pap, akit elsősorban a kényelmes élet és a hatalom iránti önző vágy hajtott, és a közösségtől elvont energiáikat egyre többen a saját céljaikra használták. Míg a középkorban a parasztok évszázadokon keresztül sötét és mocskos viskókban éltek, a hercegek és az egyházi méltóságok mind hivalkodóbb palotákban laktak. Végül a remény hihető ígéretével kecsegtető vezetők szakítottak az egyházi vezetéssel – először az egyházon belül különültek el, mint Szent Bernát és Szent Ferenc, később magával a katolikus egyházzal is szakítottak, mint Luther és Kálvin.


    A remény és a csalódás hasonló ciklusa a világ legtöbb társadalmában lejátszódott már. Lord Asquith, aki több mint száz éve volt Nagy-Britannia miniszterelnöke, egyszer azt mondta: „Minden civilizáció az arisztokrácia munkájának eredménye”. Mire Winston Churchill ezzel vágott vissza: „Pontosabb lenne úgy fogalmazni, hogy a civilizációknak kellett az arisztokráciáért dolgozniuk”. Tulajdonképpen mindkettejüknek igaza volt, csak a ciklus más-más szakaszára utaltak: Asquith a rövid ideig tartó felemelkedésre, Churchill pedig az ezt követő, sokkal hosszabb ideig tartó időszakra.


    A párhuzamok a mai korral meglehetősen nyilvánvalók. Az elmúlt bő száz évben az üzleti világ vezetői azt a hihetőnek tűnő állítást hangoztatták, hogy ha engedjük a szabad piaci működést, és megszabadítjuk az üzletet a társadalmi és politikai szabályozástól, az majd mindenki életminőségében javulást fog előidézni. Ennek eredményeként a világ működéséről alkotott mentális modellünk olyan lett, amely szerint a termelés és a fogyasztás, a gazdaság két pólusa jelentik a prosperálás és a jólét alapköveit. Amint esik egy kicsit a fogyasztás, máris kitör a pánik a befektetők körében. A szeptember 11-ei terrortámadást követően a politikai és az üzleti vezetők szájából a leggyakrabban elhangzott kijelentés az volt, hogy mindenki menjen, és vásároljon, ne hagyjuk az ellenségnek, hogy az életformánkat fenyegesse. Ez a világnézet könnyű megoldást kínál mindenre és igen kényelmes azoknak, akik a hierarchia magasabb fokán állva learatják a belőle származó hasznot, de vajon az az élet, amelynek a fogyasztás a legfőbb célja, tényleg ennyire jutalmazó?


    A múlt század nagy részében a kapitalizmus üzenete épp ellentétes volt azzal, ami a szocialista államok vízióiban megjelent, ahol központilag határozták meg a termelést és a fogyasztást egyaránt. A szocialista megoldás azonban vakvágányra futott. Ezek az országok részben azért omlottak össze, mert képtelenek voltak megadni a lakosságnak a beígért anyagi javakat, részben pedig azért, mert a politikai berendezkedésükről kiderült, hogy még törékenyebb a vezetőik mohósága miatt, mint az egyházi hierarchián, az arisztokrácián vagy a kereskedelmi eliten nyugvó rendszerek.


    A kapitalista vízió jelenleg szinte egymagában áll a világ színpadán. Vajon a rendszer mozgásban tartói és fejlesztői megértették és elfogadták a felelősséget, ami a kapott privilégiumaikkal jár? Vagy ők is – mint korábban oly sok felsőbb osztálybeli – azt hiszik, hogy a hatalmukat igazságos úton szerezték, és semmivel sem tartoznak a kevésbé szerencséseknek, akik kemény munkájukkal alapozzák meg az ő bónuszaikat és tőkéjüket?


    Könnyű lenne cinikusan azt mondani, hogy az emberi természet már csak ilyen, a kapzsiság mindig is jelen volt, és hogy a jelenlegi pénzügyi vezetők addig fogják halmozni a vagyonukat, amíg a jövedelmi egyenlőtlenségek egyszerűen szétszakítják a társadalom szövetét, vagy amíg egy globális elkeseredés be nem bizonyítja, hogy Marxnak tulajdonképpen igaza volt (bár olyat nem látott előre, hogy a valódi nemzetközi proletáriátus felkel a kapitalista nemzetek ellen, majd felveszi azt a társadalmi szerepet, amit valaha a kapitalista osztályok birtokoltak a 19. században).3 Bármennyire kiábrándítóak legyenek is a történelmi példák, az emberi természet mégsem csak a mohóságon alapszik. Minden történelmi korban éltek olyan emberek, akiket nem csak a saját hasznuk érdekelt, akiket jó érzéssel töltött el, ha másokért és a köz gyarapodásáért cselekedhettek. Az önzés és az önzetlenség közötti küzdelem úgy vonul végig az emberi történelmen, ahogy egy nyári délutánon váltja egymást a napsütés és az árnyék.


    Számos olyan üzleti vezető tevékenykedik ma a világban, akik magukra vették a tágabb közösség jóllétének felelősségét. Ezek az emberek nem profittermelő gépekként tekintenek magukra, akik létezésének egyetlen célja a folyton csak növekvő azonnali nyereség elérése. Munkatársaimmal azért fordultunk ezekhez a vezetőkhöz, hogy megtudjuk tőlük, milyen tudást adhatnának át az üzleti élet több résztvevőjének, de tulajdonképpen bárkinek. Mit gondolnak, mi az ő missziójuk? Mit tesznek azért, hogy jobb életük legyen nekik maguknak és másoknak? Az ő példájuk reményt adhat az egész társadalomnak?


    Tervezés száz évre


    Nem olyan régen találkozóm volt Yvon Chouinard-ral, a Patagonia (túrafelszereléseket forgalmazó cég) alapítójával. Az irodája egy eukaliptuszok és jakarandafák által elrejtett, stukkókkal díszített épületben volt, egy csendes zsákutca mélyén. A pasztellszínű épület egyszerű és harmóniát árasztó tereit régi faburkolat, üveg és az oszlopokról alácsüngő páfrányok tették otthonossá. Az alkalmazottak rövidnadrágban és pólóban flangáltak, olyan lezserséggel, ahogyan az ember a saját otthonában mozog, útban a hűtő felé. A napfény átszüremlett a lilaakác levelein, az óceán kékje békésen nyújtózott a horizonton. Időnként gyerekzsivaj és nevetés hallatszott fel a földszinten kialakított óvodából. Elismerően mondtam vendéglátómnak, mennyire kellemes környezetet sikerült teremtenie ebben a közel százéves, korábban elhagyatottan álló ipari épületben.


    – Hát igen – felelte erre ő –, az ember nem alakít ki ilyesmit, ha csak három évre tervez, aztán mindent elad, fogja a pénzt és lelécel. Mi tényleg igyekszünk úgy viselkedni, mint egy olyan cég, amely száz évig itt akar maradni.


    Chouinard programja az emberi természet egy alapvető aspektusára világít rá: szükségünk van bizonyos mértékű stabilitásra az életünkben. Ehhez nem elég annyi, hogy biztosan tudjuk, a nap holnap is fel fog kelni, és hogy a fecskék bizonyosan visszatérnek, ha eljön a tavasz. Azt kell éreznünk, hogy a káosz és az entrópia ellenére van valamiféle rend és állandóság a kapcsolatainkban, hogy az életünket nem vesztegetjük el, hogy nyomot hagyunk magunk után az idő homokjában. Röviden tehát szükségünk van arra a meggyőződésre, hogy a létünk értékes, és valamilyen hasznos célt szolgál. A múltban a család kínált fókuszt a mindennapi élet számára, majd évszázadokon keresztül a vallás és a tagjairól gondoskodó helyi közösségek vették magukra ezt a szerepet. Korunkban egyes kiemelkedő üzleti vállalkozások – egy gyár, egy bank, egy régóta fennálló bolt – szolgálnak a társadalmi felelősségvállalás egyfajta világítótornyaiként. Az üzleti vezetők addig nem válhatnak a pozitív rend légkörének elősegítőivé és támogatóivá, amíg egyedül a haszonnal törődnek. Muszáj, hogy legyen egy olyan víziójuk, amely értelmet ad az életnek, amely reményt nyújt az embereknek a saját és a gyermekeik jövőjével kapcsolatban. Azt már tudjuk, hogyan neveljünk öt percre, de akár egy percre tervező menedzsereket. De szerencsésebb lenne, ha feltennénk magunknak a kérdést: mitől válik valaki olyan vezetővé, aki a jobb jövő érdekében fejleszt és építkezik? Mindennél nagyobb szükségünk van olyan vezetőkre a vállalkozások élén, akik száz évre terveznek.


    Messze-messze a Patagonia főhadiszállásától, Milánó egy elegáns lakásában, alig pár lépésre a Scalától, Enrico Randone a karrierjéről mesélt nekem.4 Tinédzserkora óta az olasz Assicurazioni Generali biztosítótársaságnak dolgozott. Anyjáról és számos testvéréről kellett gondoskodnia. A beszélgetésünk idején a 80 éves Randone 69 éves kora óta állt a társaság élén – az elmúlt 250 évben nem volt nála fiatalabban a csúcsra érő vezető a cég történetében. Ha megállunk Róma egyik fő terén, a Piazza Venezián, és feltekintünk az erkélyre, ahonnan Mussolini fenyegette a világot, a társaság irodája éppen a hátunk mögött van. Velencében a Szent Márk téren áll az épületük, éppen szemben a székesegyházzal. Szinte minden nagyobb olasz városban, a központban, egy történelmi épületben székel az irodájuk. „Minden kötvény mögött, amit kibocsátunk, arany- vagy ingatlanfedezet van – mondja Randone a cégről, amit jobban tisztel, mint az egyházat, a kormányt vagy bármely földi intézményt. – Hihetetlen mértékű bizalmat jelent, hogy mind a húszezer alkalmazottunk büszke arra, hogy részese lehet ennek.”


    Napjainkban elsősorban az üzleti vállalkozások kezében van a hatalom és a felelősség, hogy az életünket kényelmessé és biztonságossá tegyék. De valójában hány cég igyekszik megfelelni ennek a kihívásnak? Hány MBA-s2 végzettségű üzletembert tanítanak arra, hogy mennyire tragikus leegyszerűsítése a dolgoknak, ha a mérleg szerinti eredmény kizárólag anyagi alapokon nyugszik? Ahogy a társaságok és cégek egymásba olvadnak és átalakulnak, dolgozók és közösségek mennek a levesbe a folyamat során, és mind kevesebb és kevesebb olyan ember marad, aki komolyan veszi a felelősség fogalmát. Van azonban pár vezető, aki nem úgy tekint magára, mint akinek a feladata kimerül abban, hogy a következő öt percre irányt adjon a működésnek, de még csak nem is egy évre vagy egy évtizedre tekintenek előre. Az ilyen vezetők – közéjük tartozik Enrico Randore is – egy életre kötelezik el magukat, sőt azon túlra. A jövőnk nagyon sok szempontból is ezeken a jövőbe tekintő vezetőkön múlik.


    Yvon Chouinard a hegyekért rajongó vándorkovácsként kezdte a karrierjét. Minden áldott napját a Sierra Nevada csúcsai között töltötte, szisztematikusan mászta meg egyiket a másik után, mégpedig a legnehezebb utakon. Legendás mászóvá nőtte ki magát, aki az 1960-as évek euforikus időszakában a hegyi tavak partjain töltötte az éjszakáit, és új sziklamászó útvonalakat próbálgatott a Yosemite Nemzeti Park sima sziklafalain. Ez elég kellemes életforma volt, csak éppen megélni nem lehetett belőle. Chouinard így emlékezik vissza erre az időszakra:


    Fogalmam sem volt, mihez kezdjek magammal. Kétkezi ember voltam, akinek az ügyessége a hegymászásban rejlett. Aztán egyszer csak azon kaptam magam, hogy nagyon érdekelnek a mászáshoz szükséges eszközök és felszerelések. Akkoriban nagyon nehéz volt európai felszereléshez jutni… Így hát elhatároztam, majd készítek én magamnak eszközöket és mindent, ami kell.


    Mivel kovács volt, értett a fémmegmunkáláshoz, és képes volt jobb mászófelszerelést gyártani, mint az akkoriban a piacon lévő gyártók. A mászótáborokban a kombijából kezdte árusítani saját készítésű sziklaszögeit és karabinereit. Néhány év alatt virágzó üzletet épített.


    De az örömbe némi ürüm is vegyült: ahogy a mászás mind népszerűbb sport lett, a pompás sziklafalak kezdtek tönkremenni a rengeteg beléjük vert szeg és kampó miatt. Egyesek erre úgy tekintettek volna, mint a fejlődéssel járó elkerülhetetlen áldozatra. De amikor Chouinard ráébredt, hogy az általa hőn szeretett hegyek tönkretételében segédkezik, arra is ráeszmélt, hogy nem akar, és nem tud ezzel a tudattal élni, ezért változtatnia kell. Kifejlesztette hát az eszközök egy olyan típusát, amit a már meglévő repedésekbe lehet illeszteni, majd könnyen eltávolítani onnan, így a szikla nem sérül. Végül aztán a mászófelszerelések gyártásáról átállt a ruhákéra – de olyan ruhákat készített, amelyek annyira tartósak voltak, hogy egy kovács is elégedett legyen velük.


    Az első rövidnadrágunkat bőrvarrásra alkalmas varrógéppel varrtuk, rendkívül erős vászonból. Amikor a varrónő végzett a munkával, leállította a ruhadarabot az asztalra, és az megállt a „lábán”. Így született meg a Standup Short nevű termékünk. Kovácsok voltunk, akik ruhákat kovácsoltak.


    A váltás a mászófelszereléstől a ruhákra nem változtatta meg a cég filozófiáját: „Az a filozófiánk, hogy olyan termékeket akarunk készíteni, amelyek minden egyes darabja a világ legjobbja lesz – hangsúlyozza Chouinard. – Ne a legjobbak között legyen, a legjobb legyen. Minden egyes ruhadarab, legyen szó egy nadrágról vagy egy pólóról.” Ha az ember hosszan fennmaradó vállalkozást épít, hinnie kell a munkája értékességében. Ha egy vállalkozás nem akar a szegmense legjobbja lenni, csak a másodvonalbeli munkaerőt fogja vonzani, és hamarosan eltűnik a süllyesztőben.


    A Németország déli részén található Boden-tó körüli dombság ösvényein sétálva Elisabeth Noelle-Neumann egy idő után elég magasra ért, hogy lenézve láthassa az Allensbach Közvélemény-kutató Intézet épületét, amit egy négyszáz éves birtok közepén épített fel. Rámutatott a fák lombjai közül kivilágló tetőre, és így szólt: „A legfontosabb dolog az életemben az a tudat, hogy ha én már nem leszek, a munka, amit odalenn végzünk, folytatódni fog.” Elisabeth szenvedélyesen hisz benne, hogy ha demokratikus kormányzást akarunk egy országban, muszáj ismerni az emberek gondolatait és vágyait. A közvélemény-kutatás – főleg azon a fájdalmasan pedáns módon kivitelezve, ahogyan az ő intézetében csinálják – a szabadság egyik bástyája. Az intézetet fél évszázada, a II. világháborút követően alapította az első férjével, akinek halála után azt egyedül vitte tovább. Annyira pontos felméréseket végeztek, hogy hamarosan nagy befolyással bíró politikai eszközzé nőtték ki magukat; a háborút követő bizonytalan időkben Elisabeth-et gyakorta megfenyegették és a radikálisok azzal vádolták, hogy a konzervatív erőket támogatja. Bár megbántott és haragos volt, Elisabeth hitt benne, hogy a munkája nélkülözhetetlen, és soha nem ingott meg azon igyekezetében, hogy továbbtökéletesítse a módszereiket.


    A cégek és vállalatok állami többségi tulajdonban állásának a célja az, hogy a kapitalizmus előnyeiből szélesebb körnek is jusson. De a részvénytulajdonosok kapcsolódása a céghez, amibe befektetnek, inkább személytelen. Ritkán foglalkoznak azzal, hogy mit gyárt vagy kínál egy cég – legyen az olcsó fegyver, mérgező rovarirtó szer vagy bárgyú szórakozás. Az sem nagyon érdekli őket, hogyan reklámozza a cég a termékeit, hogyan bánik a vásárlóival, vagy hogy milyen hatással van a közösségre, ahol működik. Amíg profitot termel, a menedzsmentje elismerésben részesül, de essen csak egy kicsit a teljesítmény, a befektető máris odébb viszi egy házzal a pénzét. Nem meglepő, hogy a fiatal menedzserek gyorsan megtanulják, hogy a negyedéves beszámoló életről és halálról dönt, és a napjaikat ennek fenyegető árnyékában töltik.


    A múlt század elején az amerikai Közép-Nyugat egy kisvárosában, alig hatvan kilométerre Indianapolistól, egy bankár vásárolt egy kezdetleges automobilt. A járgányt kiszállító vezető történetesen egy tehetséges mérnök volt, aki meggyőzte a bankárt, hogy a dízelmotorok előtt fényes jövő áll. A két férfi lelkes kísérletezésbe kezdett. Építettek egy kis gyárat, a bankár pedig folyamatosan pumpálta a családja pénzét a vállalkozásba. Húsz éven keresztül kilátásuk sem volt haszonra. Aztán a gyár felfutott, és a Cummins motorok5 ma már mindenhol ott vannak, a cég központja pedig ma az indianai Columbusban van. De az üzlet soha nem ment problémamentesen. Szinte minden évre jutott egy krízis – egy versenytárs új motorja, pénzügyi nehézségek, olajembargó, új károsanyag-kibocsátási szabályozás –, melyek mind a cég fennmaradását fenyegették. De valahányszor a piac leírta a céget, és a felvásárlás fenyegette őket, a családnak mindig sikerült annyit összeszednie, hogy a felszínen és birtokon belül maradjanak.


    – Azért vagyunk még mindig itt és csináljuk még mindig ezt a vállalatot, mert felelősségünk van a közösség iránt – magyarázta J. Irwin Miller, aki a család harmadik generációját képviselő tagjaként vezette a vállalatot. – Megtehettük volna, hogy elköltöztetjük a gyártást oda, ahol olcsóbb a munkaerő, de mi értelme a több pénznek, ha ennek az az ára, hogy több ezer embert teszel földönfutóvá, akik ismernek téged és bíznak benned?


    Amikor reggelenként Miller bement a gyárba, híres építészek tervezte gyönyörű, modern épületek között sétált végig. A cége egyezséget kötött a várossal: ők fizetik az építészeket, valahányszor új templom, iskola, tűzoltóállomás vagy börtön épül. Columbusban ma áll egy templom, amelyet Eero Saarinen tervezett, és egy könyvtár, amelyet I. M. Pei. Az építészetet szerető turisták ezrei érkeznek ide, hogy megcsodálják a modernista építészet eme emblematikus épületeit az egykori kukoricamezők helyén. Bár a cég már több mint száz éve létezik, vajon meddig maradhat még fenn a profitról és a terjeszkedésről szóló világban?


    Minden üzletember tudja, hogy egy cég fennmaradása soha nem garantált. Évről évre, hónapról hónapra ezerféle problémával szembesül még akkor is, ha csak a haszon vezérli a működését. A helyzet még bonyolultabbá válik, ha a cég elkötelezi magát amellett, hogy elemeli a tekintetét a profitról, és magasabb célokra is tör. Amikor Chouniard a hegyek védelme miatt úgy döntött, átáll inkább a túra- és mászóruhák gyártására, először a pamuttal próbálkozott. Lassan azonban rá kellett jönnie, hogy a pamut okolható a világ peszticidhasználatának 25 százalékáért; egyetlen pamuting gyártásához közel tíz liter olaj – a peszticidek alapanyaga – szükséges. Miután ellátogatott az egyik beszállítójához, rádöbbent, hogy egy újabb lelkiismereti problémával kényszerül szembesülni:


    Amikor végigautóztam a Central Valley-n, mindenhol hatalmas mesterséges tavakat láttam, melyekbe a gyapotföldekről szivárgott a víz. Puskával felfegyverkezett fickók kergették el a madarakat, amelyek le akartak szállni a vízre. Mindenhol ez a kép fogadott. Aztán beszélgettem farmerekkel, és kiderült, hogy a rákos megbetegedések errefelé tízszer gyakoribbak. Akkor azt mondtam magamnak: soha többé nem vagyok hajlandó nagyüzemi pamutot használni. Olyan érzés volt, mintha egy nap arra ébrednék, hogy taposóaknákat gyártok, aztán kimennék terepre, és meglátnám, hogyan is működik a termékem. Az ember vagy helyesli ezt a működésmódot, vagy fellép ellene. Én azt mondtam, mi a magunk részéről kiszállunk ebből a bizniszből.


    A többi jövőbe tekintő vezetőhöz hasonlóan azonban Chouinard is szívós és kitartó ember, nem zárta be a gyárát. Helyette átállt a biopamutra, noha az sokkal drágább alapanyag. A cége alapanyagigénye bátorította a termesztőket, hogy ráálljanak a biopamutgyártásra, és az évek folyamán egyre több nagy cég – például a Nike, a Gap vagy a Levi Strauss – is elkezdte legalább részben biopamutból készíteni a termékeit. A biopamut ma is csupán egy kis részét adja a teljes pamutgyártásnak, de folyamatosan növekszik az ezt az alapanyagot használók aránya, és a folyamat életképessége ékesen bizonyítja, hogy az üzleti világban sem kell feltétlenül a kapzsiság útját járnia senkinek, és mindenképpen megalkudnia, ha fontosabb célokkal ütközik a szerzés vágya.


    Nem kell azonban ahhoz üzleti vezetőnek lenni, hogy valaki higgyen abban, amit csinál, és hogy hosszú távon gondolkodjon. Ez nem az elit kiváltsága. Egy munkája iránt elkötelezett szakács vagy bolti eladó is nagyobb valószínűséggel jut egyről a kettőre, és válik sikeressé. És ami még fontosabb, élvezettel fogja végezni a munkáját, és jó érzés fogja eltölteni. Ez, nem pedig a mérleg szerinti eredmény a mértéke bármely emberi tevékenységnek, beleértve az üzletet is.


    A hosszú távra tervezés anakronisztikus hozzáállásnak tűnhet annak fényében, hogy jellemzően még a sikeres vállalkozások és cégek is tönkremennek átlagosan harminc év után – ez rövidebb idő, mint amit egy átlagember élete során munkával tölt. Posztindusztriális és posztmodern világunkban értékesebb árucikk lehet a stabilitás, mint a változás? A stabilitás nem a középszerű merevség jele? A helyzet az, hogy ritkán kell amiatt aggódnunk, hogy egy cég, üzleti vállalkozás az idő előrehaladtával bemerevedik. A legtöbb vállalkozás még a legjobb szándék ellenére is átalakul, megszűnik vagy beolvad egy másik cégbe. Gondoljunk csak bele: a még a múlt század elején létrejött több száz autógyártó közül mostanra három maradt talpon. Nagy valószínűséggel ugyanez a sors vár a mostanában induló sok száz start-upra, melyek most a gazdaság élharcosai között vannak.


    Ahogy a híres közgazdász, Schumpeter írta réges-régen, a „kreatív romboláson” keresztül vezet az út a termelékenységig.6 Amennyiben ezt a részvényesek értékteremtésére értjük, úgy Schumpeternek igaza van, de ha tágabb perspektívából nézzük, miből is áll a jóllét, úgy a kreatív rombolást az értékek fennmaradása iránti aggodalomnak korlátok közé kell szorítania. Emellett, ha rombolás alatt azt értjük, hogy tönkreteszünk cégeket, a dolgozóikat pedig szélnek eresztjük, úgy semmilyen értelemben nem beszélhetünk kreatív rombolásról – ez csupán a kapzsiság kielégítését szolgáló célszerű cselekedet. Azért van szükség hosszú távon gondolkodó vezetőkre, hogy ellenállhassunk az ilyen pusztító erőknek.


    A következő fejezetben elsősorban a boldogságról lesz szó, különös tekintettel arra, hogy mit tehet az üzleti világ az ember jóllétének fokozásáért. Ez olyan téma, amit az üzleti világ vezetői jogosan ignorálhattak, amíg az elnyomó arisztokrácia ellen küzdő többség tagjai voltak. Manapság azonban már az üzleti élet szereplői emelkedtek a társadalmi ranglétra csúcsára, és a hatalommal együtt megörökölték azt a feladatot is, hogy megválaszolják a kérdést: lehetséges boldogabbá tenni az emberek életét?


    Mint azt mindannyian gyanítjuk, és amit nem túl régi kutatások is megerősítenek, a fenti kérdésre nem lehet kizárólag materiális szempontú választ adni. A pénz, a biztonság és a kényelem hozzájárulhatnak a boldogsághoz, de önmagukban egyértelműen kevesek ahhoz, hogy boldoggá tegyék az embert. Az embernek arra is szüksége van, hogy úgy érezze, maximálisan kihasználja a képességeit és a tehetségét, hogy lehetősége van a fejlődésre, hogy a mindennapi élete nem a stresszről vagy az unalomról szól, hanem számára élvezetes tapasztalatokkal és élményekkel van tele. A 3. fejezetben ejtünk szót részletesen is arról, hogyan érhető el a flow – azaz a teljes elmerülés és részvétel, az élet abszolút megélésének szubjektív érzete.


    A jó élet azonban nem csupán izgalmas és élvezetes élmények egymásutánja. Kell, hogy legyen értelme, jelen kell lennie benne a fejlődés ívének, az érzelmi, kognitív és társas készségek kibontakozásának és azok mind jobbá válásának. A 4. fejezet foglalkozik azzal, milyen lépéseken keresztül haladhatunk végig ezen a fejlődési útvonalon, illetve az is szóba kerül már, milyen szerep jut az üzleti vezetőknek annak a környezetnek a kialakításában, amely lehetőséget teremt a flow és a komplexitás elérésére.


    Sajnálatos módon a legtöbb céget nem arra tervezték, hogy boldoggá tegye a dolgozóit. Az 5. fejezetben ismertetek párat azokból az akadályokból, melyek az üzleti vállalkozások előtt tornyosulnak a flow elérésében. Az ebben a könyvben megszólaló vezetők mindegyike megemlítette ezen akadályok egyikét vagy másikát. Együttes elemzésük lehetőséget nyújt arra, hogy megjegyezzük, mit érdemes elkerülnünk azok szerint, akik száz évre terveznek.


    A 6. fejezetben ismét csak az ő szakértelmüket hívjuk segítségül ahhoz, hogy miként érdemes bevezetni a flow valószínűségét maximalizáló körülményeket egy cégnél. Ha a munkavégzést élvezetessé tesszük, az hozzájárul a nagyobb termelékenységhez és a jobb morálhoz, illetve – és ez a legfontosabb – elősegíti a dolgozók jóllétét.


    Az első hat fejezet szolgál alapként ahhoz, hogy megértsük, mi is a boldogság, és hogy miként lehet elfojtani vagy elősegíteni a munkahelyi körülményekkel. Az ezt követő három fejezet során (a III. részben) alaposabban is körüljárjuk a kérdést, hogy végső soron mi ad értelmet az életnek, és hogy a vezetőknek milyen szerep jut ennek elérésében. A 7. fejezetből kiderül, hogy egy hosszú távú látomás mind a munkában, mind pedig az életben a lélekből meríti a hajtóerőt – abból az energiából, amit az egyén vagy a szervezet az önmagán túlmutató céloknak szentel. A vizsgálatunk kezdetekor egyáltalán nem számítottunk arra, hogy az összes általunk megkérdezett vezető azokból a célokból merített erőt, és azok mutattak irányt nekik, melyek messze túlmutattak a pozíciójukból fakadó, velük szembeni jogos elvárásokon.


    A 8. fejezet azt a kérdést járja körül, miként lehet az életünk egymást követő flow-élmények sorozata, melyeket egy koherens jövőkép fog össze. Napjaink jövőbe tekintő vezetői mind az ősi bölcsességet visszhangozzák: aki boldog akar lenni, annak először létfontosságú megismernie önmagát. Csak ha tisztában vagyunk az erősségeinkkel és a gyengeségeinkkel, csak akkor válik lehetővé, hogy a képességeinkhez illő kihívásokat találjunk magunknak, hiszen ez kulcsfontosságú a flow megtapasztalásához. A tudatosság mesteri szintre fejlesztése – annak ismerete, hogyan irányítsuk a figyelmünket és miként használjuk az időt – a következő lépés egy olyan vezető stílus felé, ami nemcsak a vezető, de a szervezet többi tagjának boldogságát is fokozni tudja.


    A 9. fejezet az összegzésről szól. Eddigre már tudjuk, hogyan lehet úgy vezetni egy céget, szervezetet, ami minden érintett életminőségére jótékony hatással van. Ahogy a vizsgálatunk is kimutatta, csak igen kevés vezető és menedzser tudja, miként is kamatoztassa ezt a tudást a mindennapokban, miközben számos olyan nyomás létezik, ami megakadályozhatja, hogy még többen kövessék az ő példájukat. Ezek közül is legnehezebben legyűrhető az az elvárás, hogy a haszonnak folyamatosan növekednie kell, ami miatt a nem a saját cégüket vezetők egyszerűen nem mernek forrásokat áldozni olyasmire, ami nem a profitnövelés kizárólagos célját szolgálja. És ki kárhoztatná őket ezért? Megtehetnénk például mi. A végén nem lesz a világban erkölcsileg is helyeselhető, jó üzlet, hacsak a többség végre nem ért egyet abban, hogy többet kell elvárnunk az üzleti világtól, mint hogy negyedévente növeljék a hasznot. Ez a könyv talán segít megérteni, miért.

  


  
    Jegyzetek


    Jegyzetek és hivatkozások


    1 A könyv alapjául szolgáló Good Work in Business projekt három vezető kutatója William Damon (Stanford Egyetem), Csíkszentmihályi Mihály (Claremont Graduate University) és Howard Gardner (Harvard Egyetem) volt. A Templeton Alapítvány anyagilag támogatta a kutatást (629-es számú program). 1998 őszén 14, az üzleti világban gazdag tapasztalatokkal rendelkező személyt – elsősorban vezérigazgatókat és vezető üzleti iskolák professzorait – kértünk meg, hogy ajánljanak nekünk olyan vezető üzletembereket és -asszonyokat, akik esetében a magas teljesítményhez szilárd erkölcsi elkötelezettség társul. A „szilárd erkölcsi elkötelezettséget” így definiáltuk: „hosszú távú elköteleződés olyan célok mellett, melyek a közösség fejlődését, a szűkebb közösség tagjainak és általánosságban az emberiség érdekeit szolgálják”. Összesen több mint 140 jelölés érkezett. Ezek közül választottuk ki azt a két tucat embert, akiket két vagy több megkérdezett is ajánlott. Közülük 18 mutatkozott hajlandónak arra, hogy részt vegyen egy strukturált interjúkészítési protokoll szerint lefolytatott interjún. Ez mintegy két órát vett igénybe, és az alábbi témákra fókuszált: a válaszadó céljai és szándékai, hiedelmei és értékei, a munkavégzés folyamata, formatív háttér, közösség és család stb.
Az interjúkon kívül részletes életrajzot és más írásos anyagokat kértünk a válaszadóktól.
Ugyanezzel a protokollal 21 további olyan vezetőt is kikérdeztünk, akik a reputációjuk alapján bekerülhettek volna a vizsgálatunkba. Erre az összesen 39 emberre utalok a könyv során jövőbe tekintő vezetőkként.
Az interjúkat a projekt három vezető szerzője és a munkatársaik folytatták le. A Stanford Egyetemről: Barbara Tolentino (projektvezető az egyetem részéről), Mollie Galloway, Aasha Joshi, Ben Kirshner, Kristen Palmer, Liza Percer, Susan Verducci és Joel Zarrow. A harvardos csapatot Kim Barberich (projektvezető az egyetem részéről), Lynn Barendson, Jonathon Heller, Mimi Michaelson, Dan Dillon és Marcy LeLacheur alkotta. A claremontiak részéről Jeanne Nakamura (projektvezető), Heather Campbell, David Creswell, Jeremy Hunter és Martha Uenishi vett részt a munkában.
A 39 válaszadóból 33 férfi volt. Az életkor az ötvenévesnél fiatalabbtól (n = 6) a 65 évesnél idősebbig (n = 11) terjedt. Ami az üzleti szegmenst illeti, voltak közöttük a számítástechnológiában utazók (5), a feldolgozóiparban tevékenykedők (4), kiskereskedők (5), a biotechnológiában érdekeltek (4), a szórakoztatóiparban dolgozók (3), ingatlanpiaci szereplők (3), kockázati tőkével foglalkozók (2), vezetési tanácsadók (2), kőolajipari szakértők (2), de még a repülőgépgyártás és a repülés is képviseltette magát két fővel. További egy-egy fő érkezett a bányászat, az étterem franchising, a pénzügyi befektetések, az oktatás, a termékdizájn, a szolgáltatóipar és a szállítás területéről.

Az alábbi személyekkel készítettünk interjút:
 • Norman Augustine (a Lockheed Martin egykori vezérigazgatója) 
• Deborah Besemer (a BrassRing Systems vezérigazgatója) 
• Peter Bijur (a Texaco egykori vezérigazgatója) 
• Yvon Chouinard (a Patagonia alapítója) 
• Christine Comaford Lynch (az Artemis Ventures ügyvezető igazgatója, a cég időközben összeolvadt a Novus Ventures-rel) 
• James Davis (a New Balance alapítója és vezérigazgatója) 
• Max DePree (a Herman Miller egykori vezérigazgatója, elnöke) 
• Kenneth Derr (a Chevron egykori elnök-vezérigazgatója) 
• Richard DeVos (az Amway társalapítója és vezérigazgatója) 
• Aaron Feuerstein (a Malden Mills egykori vezérigazgatója) 
• Jane Fonda 
• Orit Gadiesh (a Bain & Co. vezérigazgatója) 
• Leon Gorman (az L.L.Bean egykori elnöke) 
• Jack Greenberg (a McDonald’s egykori elnök-vezérigazgatója) 
• Gerald Greenwald (a United Airlines egykori elnök-vezérigazgatója) 
• Michael Hackworth (a Cirrus Logic társalapítója és egykori elnöke) 
• Richard Jacobsen (a WSJ Properties társalapítója, partner) 
• David Kelley (az IDEO alapító elnöke) 
• Lars Kolind (az Oticon egykori vezérigazgatója) 
• John Leonis (a Litton Industries egykori vezérigazgatója) 
• Byron Lewis, Sr. (az UniWorld Group alapító vezérigazgatója) 
• Michael Markkula (az Apple Computer társalapítója) 
• J. Irwin Miller (a Cummins egykori vezérigazgatója) 
• Michael Murray (a Microsoft egykori vezérigazgató-
helyettese) 
• Mads Ovlisen (a Novo Nordisk egykori vezérigazgatója) 
• C. William Pollard (a ServiceMaster egykori elnöke) 
• Anita Roddick (a The Body Shop alapítója) 
• T. J. Rodgers (a Cypress Semiconductor Corporation alapítója, egykori vezérigazgatója) 
• Timothy Rowe (a Cambridge Incubator alapító-vezérigazgatója) 
• Robert B. Saphiro (a Monsanto egykori elnök-vezérigazgatója) 
• John A. Sobrato (a Sobrato Development Companies alapító-elnöke) 
• John Sperling (a University of Phoenix alapítója) 
• William Stavropoulos (a Dow Chemical elnök-vezérigazgatója) 
• Sir John Templeton (pénzügyi befektető) 
• Ted Turner (az AOL Time Warner vezérigazgató-helyettese) 
• McDonald Williams (a Trammell Crow nyugalmazott elnöke) 
• Ann Winblad (a Hummer Winblad Venture Partners társalapítója, partner) 
• Douglas Yearley (a Phelps Dodge egykori vezérigazgatója) 
• Alfred Zeien (a Gilette egykori vezérigazgatója) 
• A fenti személyekkel készült interjúk átirata adja az e könyvben szereplő idézetek nagy részét, melyekkel azt illusztráljuk, hogyan is „működnek” a jövőbe tekintő vezetők, és miként látják a világot.


    2 A materialista társadalom és gazdaság kritikája olyan bőséges és általában elég jól ismert, hogy részletes ismertetése itt szükségtelen. Aki szeretne jobban elmerülni a témában, annak bevezetésnek javasolható például a Foundation for the Future (2000).


    3 Stiglitz elemzése (2002) szerint a gazdag és a szegény országok közötti szakadék mélyülése a múltban oly sok gondot okozó, társadalmi léptékben lejátszódó, a magasabb és az alacsonyabb társadalmi osztályok közötti konfliktus megismétlődése a globális skálán (Soros 2001).


    4 Az Enrico Randone-val és Elisabeth Noelle-Neumannal készült interjú a kreativitásról szóló könyvemhez (Csíkszentmihályi, 1996) készült. Magyarul Kreativitás – A flow és a felfedezés, avagy a találékonyság pszichológiája címmel jelent meg, fordította: Keresztes Attila, Akadémiai Kiadó, 2014.


    5 A Cummins Engines fantasztikus történetéről lásd Cruishank és Sicilia (1997).


    6 A híres osztrák közgazdász, Joseph Schumpeter, 1939-ben állt elő a folyton visszatérő gazdasági ciklusok elképzelésével, melyeket felgyorsít, ha a régi cégek a fejlődés helyett kiesnek a versenyből (lásd Schumpeter, 1985).

  


  
    Lábjegyzetek


    1 A knowledge worker (tudásmunkás) a tudásgazdaságban a legnagyobb hatékonysággal részt vevő réteg tagja; a legfejlettebb tudományt és technikát használó ágazatokban dolgozik, ott is kiemelkedő munkát végez, speciális ismeretei és kompetenciái vannak. Az ismeretek létrehozásában ugyanúgy részt vesz, mint az adaptációjukban (A fordító).


    2 MBA – Master of Business Administration, mesterképzési szak
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