KONYV- ES FOLYOIRATSZEMLE

Jim Al-Khalili, Johnjoe McFadden: Az élet kédja. Titokzatos kvantumok. Libri Kiado, 2016;
ISBN 9789633106150

»A tudds egyik nagy adomdnya, hogy az ismeretek tijabb rejtélyek elé dllitanak,
ellatva teremt6 izgalommal a kutaté elmét.” (Apokrif)
,Igy kergettem az Istent, aki hdtrdlt.” (Villon/Faludy: Ballada a senki fidrol)

Kitin olvasmany mindenkinek, akit az élet rejtélyes mikodése érdekel. Izgalmasabb a
legjobb regénynél is, milyen végteleniil kifinomult mikrofizikai alapokon nyugszik az élet,
mennyire nehéz hozzaférni azok megismeréséhez, és miként lehetett mindebbe a legmo-
dernebb fizika eredményeinek a segitségével bepillantast nyerni, hogyan nyitott 4j utakat
ehhez a 20. sz. tudomanyos forradalma, és minél mélyebbre hatol tuddsunk a végsé kér-
dések, a nagy genezisek megismeréséért, igy hatralnak azok is elliink. Mar tudni véljiik
a nagy teremt(6d)ések mikéntjét, am szokik eldliink a hogyan és a mi vezetett oddig, s tette
lehetévé. Az Univerzum genezise, az élet keletkezése — ki képes tényszertien megcafolni
Heisenberg hires mondasat: ,A természettudomanyok kelyhébdl az elsé korty ateistava
tesz, a pohar aljan azonban Isten var rad”? (Werner Heisenberg: Across the Frontiers. New
York, 1974). Az ember ugy véli, és ugy is tudja elfogadni, hogy ezzel nem valamely tételes
vallds istenére utal, hanem arra a teremtd erdre, amely képes volt ezeket a végteleniil kifino-
mult mechanizmusokat és azok miikodését 1étrehozni. Felfogni a Tervez6t konnyebb — azt
viszont mar nem, hogy honnan van, és honnan vannak az ehhez sziikséges képességei. Ha
az anyag Onszervezddését vessziik magyarazatul, ennek személytelensége és tudatossaganak
nyilvanvalé hidnya mar nehezebben emészthetd, és jonnek hozza a kérdések: honnan az
onszervezddés képessége, mi hozta mozgasba, és honnan a mindennek a miikodését lehe-
tové tevo feltételek? A megismerésre torekvé tudomany mindenképp az egyik legfontosabb
er6forrasunk, és oriiliink minden elérelépésnek — barcsak megérteni is tudnank...

Nem igazan allithato, hogy e konyv konnyt olvasmany lenne. A természet, ott a dolgok
mélyén, kaprazatosan kifinomult rendszerekkel és azok Osszetett és bonyolult mikodésével
hoztalétre a létezés alapjait. Ami ott van, annyira kiilonbozik megszokott makrovilagunktdl,
hogy gyakran nem tudjuk elképzelni a szavak mogott allo fizikai valdsagot. A szerzok iga-
zan igyekeznek, hogy érthetévé tegyék e dolgokat és miikodésitk mikéntjét. Ehhez azonban
olyan vilagot kell megérteniink, amely mélyen a természet méretskalajanak aljan rejtdzik,
amelyrdl a 20. szazad kezdetéig csak téveszméink voltak, torvényei és sajatossagai pedig
teljesen eltérnek attdl, ahogyan (makro)vildgunkat ismerjiik, olyannyira, hogy gyakran
minden ismeretiink szerint lehetetlennek tiinnek — még jo, ha csak felfoghatatlannak. Régi
mondas, hogy a természet nyelve a matematika. Modern valdsagunk, hogy a természet
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»-mélységi” megismerése nagyrészt a matematika segitségével torténik. A kutatds modern
eszkozeinek jelentés hanyadat az elméleti fizikanak és/vagy a modern informatikara ala-
pozott rendszertechnikanak a segitségével hoztak létre. Amiket pedig e kvantumvilagrol
sikertilt felfedezni, azok nagyrészt matematikai eszkozokkel végzett kutatdsok eredményei,
amelyeket tobbnyire nehéz, ha nem épp szinte lehetetlen kozértheté nyelvre leforditani. A
szerzOk itt arra a bravirra torekszenek, hogy a hatdsmechanizmusok magyarazatahoz fel-
s6foku fizikat adnak el matematikai apparatus nélkiil.

Oket idézve: ,,Koényviinkben, ahol csak lehetséges, megprobalunk 6szténdsen felfoghatd
hasonlatokkal szolgalni a kvantumjelenségek megértéséhez; a valésdgban azonban a kvan-
tummechanika teljesen ellentmond a hétkoznapi tapasztalatainknak, éppen ezért fennall an-
nak a veszélye, hogy a tisztabb megértés érdekében tulzottan leegyszerisitjiik a dolgokat.”

Mindezzel egyiitt roppant cseles mii: olvastan az ember olykor ugy érzi, kicsit megpihen-
ne e szellemi hegymaszasban, am nem engedi a kivancsisag, hogy vajon mi jon a kovetkezd
kapaszkod¢ tetején.

A Libri ajanléjabdl: ,, A tudomany maig legnagyobb megvalaszolatlan kérdése, hogy az élet-
telen atomok és molekulak hogyan alakulnak at szeretd, gytilolkodo, vagyakozd, rettegd,
gondolkodo €16 anyagga. Amire bolygonk legegyszeriibb mikrobdja is képes, azt mi, embe-
rek még mindig nem tudtuk megvaldsitani: nem tudunk tisztan élettelen anyagok felhasz-
naldsaval életet teremteni.

Taldn elkertilte a figyelmiinket, hogy mi teszi elevenné az él6ket? Jim Al-Khalili és Joe
McFadden az életnek nevezett rejtélyes kirakds jaték hianyzé darabkai utan kutat egy fia-
tal tudomanyag, a kvantumbioldgia eredményeire tdmaszkodva. Vajon a koltéz6 madarak
honnan tudjak, merre repiiljenek? Hogyan érzékeljiik a rdézsa illatat? A génjeink miként
tudnak magukrol pontos masolatot késziteni? A szerz6paros szemléletes példakon keresztiil
bizonyitja: a kvantummechanika amellett, hogy a lehet6 leghétkznapibb jelenség, a hiany-
z6 darabkat jelenti a kirakésban. A lebilincselé konyv hatdsat tudomdnyos kérok Richard
Dawkins Az 6nz6 gén cimii mtivéhez mérik.

Jim Al-Khalili akadémikus, iré és musorvezetd. Elméleti fizikusként dolgozik a Surrey-i
Egyetemen, ahol a tanitas mellett kvantummechanikai témaja kutatasokat végez. Tobb si-
kerkonyv szerzdje, nevéhez szamos televizids és radids ismeretterjeszt-sorozat flizédik.
[2007-ben megkapta a Brit Birodalom Rendje tiszti fokozatat (OBE) 'a tudomdnynak tett
szolgalataiért. 2016-ban az els6k egyikeként kapta a Royal Society akkor alapitott Stephen
Hawking-érdemérmét, amelyet évente harman kaphatnak a tudomdany megismertetéséért,
illetve a kiilonféle teriileteken végzett munkaért. - Osman P.]

Johnjoe McFadden a Surrey-i Egyetem molekuldrisgenetika-professzora, emellett a mo-
lekularis biologia és a tuberkuldzis teriiletén megjelent tankonyvek szerkesztdje. Tobb
mint egy évtizede specializalodott a tuberkuldzis és az agyhartyagyulladas vizsgalatara,
utébbi kapcsan az ¢ nevéhez fiz6dik az elsé sikeres molekuldris teszt kifejlesztése. A The
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Guardianben jelennek meg cikkei olyan témakban, mint a genetikailag mddositott nové-
nyek, pszichedelikus drogok és a kvantummechanika.”

J6jjon par karakteres idézet a konyvbdl. (Innentdl minden forrasmegadas nélkiili idézet a
konyvbdl, kiemelések a recenzid szerz6jétol.)

»Az élet kozponti rejtélye a kovetkezd: miért viselkedik az anyag olyannyira masképpen
egy él6lényben, mint egy készikldban?”

»Schrodinger allitasa értelmében az élet egy levegében repiilésre, a két vagy négy labon
jarasra, az dceanban valo tszasra, f61dbél valé novekedésre, és természetesen a most keziik-
ben tartott konyv elolvasasara képessé tévo kvantumszintii jelenség.

»Az €l6 dolgok minden sajatossaga értelmezheté az ide-oda 16kd6s6dé atomokkal...
Richard Feynman”

»Amit nem tudok létrehozni, azt nem is értem« — Richard Feynmannak tulajdonitott
hires allitas”

»Ha tehdt egy folyamatndl magas kinetikus izotdpeffektust talalunk, akkor ez arra utal-
hat, hogy a széban forgdé mechanizmus - a reagensek és a végtermékek kozotti utvonal
— kvantumos alaguthatast rejt. Ha tényleg kvantumos alaguthatdassal van dolgunk, akkor a
folyamatnak érdekesen kell reagalnia a hémérsékletre: a sebessége alacsony hdmérsékleten
tetézést mutat..”

»[Newton almajarél] A hires torténetnek van egy mozzanata, ami elkeriilte Newton fi-
gyelmét, s azota sem mutatott ra senki: eldszor is mit keresett az alma a fan? Az alma gyor-
sulo esésének talanyanal sokkal felfoghatatlanabb, hogy a lincolnshire-i viz és leveg6 hogyan
allt ossze a fa again csiicsiilé gombolyt formava?”

»A folyamatrdl — amely éltal az ’itt is és ott is’ megtalalhaté atom a megfigyelés hatasara
hirtelen mar csak ’itt’ lesz — valéjaban fogalma sincs senkinek, nem tudjuk, mi is torténik,
ezért a legtobb fizikus boldogan megelégszik az egyszertien csak megtorténik’ gyakorlatias
nézéponttal. A probléma ezzel csak az, hogy igy 6nkénteleniil is hatart huzunk a szokatlan
dolgoknak teret adé kvantumvilag és az észszertien’ viselkedd targyak hétkoznapi vilaga
kozé”

Két apro gyakorlatias javaslat miel6tt kissé alaposabban is elmertiliink, néhany részlet ere-
jéig, a mondandoban.

Az olvasas soran sok Uj fogalommal talalkozunk, vannak, amelyek késébb ismét megje-
lennek. A késdbbi visszakeresésiikhoz csak részben jo a targymutaté — ami nyilvanvaléan
az eredeti kiadé hibdja.

Az itt-ott felbukkan¢ forditasi hibakon és szamarsagokon, valamint a nyelvtani hibakon
inkdbb ne bosszankodjunk - attél sem tiinnek el. Az is lehet, hogy egynémely rossz foga-
lomhasznalat az eredeti szoveg hibaja. A szovegbdl pedig némi tudassal mindig ki lehet
talalni, mit kellett volna odairni, s hogyan lenne elegansabb a fogalmazas.
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~Ennek a konyvnek a megirdsa hdarom évig tartott, jollehet a szerz6k majdnem két évtizede
vallalnak szerepet ezekben az izgalmas, 1ij kutatdsokban, amelyek felolelik a kvantumfizikdt, a
biokémidt és a bioldgidt. Amikor azonban egy olyan, tobb szakteriiletet atszové tudomany-
hoz érkeziink, mint a kvantumbiologia, szinte lehetetlen olyan mértéki hozzaértésre szert
tenni, amellyel az ember kell6 mélységben és elegend6 6nbizalommal magyarazhatja el a
teljes kép felvazolasahoz sziikséges tudomanyteriileteket. Ez pedig kiilondsen igaz akkor,
amikor a témdt laikusoknak bemutatd, legelsé konyv megirdsardl van szo. Teljes bizonyos-
saggal kijelenthetd, hogy egyediili szerzéként egyikiink sem lett volna képes megirni ezt a
konyvet — mindketten hoztuk hozzad a sajdt teriiletiinkon, a fizikaban és a biologiaban meg-
szerzett tuddsunkat. S, ami talan még ennél is biztosabb, jelen konyvet, amelyre mindketten
nagyon biiszkék vagyunk, nem tudtuk volna létrehozni a sok, nagyobbrészt sajdt kutatdsi
teriiletén a vildg élvonaldba szdmito kutatd segitsége és tandcsaddsa nélkul.”

A legnyerébb elmélet: ,Ha probaszavazasra bocsatanak korunk tudésai kozott a kérdést:
vajon a tudomanyon beliil melyik elméletet tartjak a legsikeresebbnek, legatfogobbnak és
legfontosabbnak, a valasz nagy valdszintiséggel attdl fliggne, hogy az adott szakember a
fizikdban vagy az élettudomanyokban jartas-e. A legtobb biologus Darwin természetes ki-
valasztédason alapuld evolucidelméletét tartja a valaha megfogalmazott legmélyrehatobb
elképzelésnek. A fizikusok minden bizonnyal amellett érvelnének, hogy a kvantummecha-
nikat illeti a dicsség, hiszen a fizika és a kémia lényegi alapjaként rendkiviil pontos képet
szolgal a vilagegyetem épitdelemeirdl. Az igazat megvallva, a kvantumelmélet magyardazo
ereje nélkiil a vildgunk mitkodésére vonatkozo jelenlegi ismereteink nagy része koddé vilna.”
Mar csak olyan magyarazo erd kell, amellyel mi, ebben laikusok is megértjiik a kvantumel-
mélet magyarazatait, s vele képzetiink otthonosan jarja annak hegyvolgyeit.

A kvantumszcendrio: ,Szinte mar mindenki hallott a ’kvantummechanikarol, és a manap-
sag rola terjedd népszert szobeszédrol, miszerint egy olyan érthetetlen és bonyolult tudo-
manyteriilet, amit csak az emberek nagyon kicsiny, okos rétege képes felfogni. Az igazsdig
valéjaban az, hogy a kvantummechanika mar a 20. szdzad kezdeti id6szakatél része a hétkoz-
napjainknak.” Ami viszont nem mond ellent annak, hogy a tudomany élldsa mai szintjén
tényleg csak az ebben jol képzett kevesek képesek a kvantummechanikat felfogni. Ismeretes
Einstein ellenkezése: ,,1926-ban levelet irt Max Bornnak, ebbdl val6 a hires megjegyzése:
’A kvantummechanika bizonyara hatdsos. Mégis egy bels6 hang azt sugja nekem, hogy ez
még nem az igazi. Sok mindent mond az elmélet, de nem igazén visz kzelebb az Oreg
(Isten) titkdhoz. En legaldbbis meg vagyok gydézddve, hogy O nem dobdkockazik’ Niels
Bohr, aki gyakran vitatkozott Einsteinnel a kvantummechanikarol, ezt felelte: ’Ne mondd
meg Istennek, hogy mit kell csindlnial’” (https://hu.wikipedia.org/wiki/Albert_Einstein).
Ugyanehhez Stephen Hawking Does God play Dice? c. el6adasabol (http://www.hawking.
org.uk/does-god-play-dice.html) pedig ,Einstein nagyon boldogtalan volt a természet eme
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nyilvanvalé véletlenszer(iségével (randomness). Véleményét hires mondasaban dsszegezte
Isten nem kockajétékos. Ugy latszott, azt érezte, hogy e véletlenszer(iség csak dtmeneti, és
hogy mogotte olyan valdsag rejlik, amelyben a részecskéknek jol meghatarozott helyzetiik
és sebességiik van, s amely a Laplace szelleme szerinti determinisztikus torvények szerint
bontakozik ki. Ezt a valdsagot Isten ismerheti, am a fény kvantumtermészete nekiink azt
csak tiikor altal homalyosan engedi latni”

»Ezt a tudomanyt az 1920-as évek kozepén fejlesztették ki matematikai elméletként, még-
hozza azzal a céllal, hogy magyarazatot adjon a paranyi dolgok vilagara (mai szohaszna-
latban a mikrovildgra) - mds szavakkal: a koriilottiink lathato dolgokat felépité atomok,
illetve az azokat alkoto elemi részecskék viselkedésére. Azdltal, hogy leirja, milyen szabdlyok
hatdrozzdk meg az elektronok és az elektronok atomon beliili elhelyezkedését, a kvantumme-
chanika biztositja az alapokat a kémidhoz, az anyagtudomdnyokhoz és az elektronikdhoz is.
Furcsasagai ellenére az elmult fél évszazad legtobb technoldgiai fejlesztésének lényegét a
kvantummechanika matematikai elvei szolgaltatjak. Kvantummechanika nélkiil, amely ma-
gyarazatot adott az elektronok anyagokon val6 athaladasara, képtelenek lettiink volna a mo-
dern elektronika alapjaul szolgald félvezetSk viselkedését megérteni, amelynek hidnyaban
pedig nem tudtunk volna szilicium tranzisztorokat, majd késébb mikrocsipeket és modern
szamitogépeket késziteni. A felsorolas pedig tovabb folytathatd: a kvantummechanikanak
koszonhetd tudasfejlédésiink nélkiil nem létezhetnének lézerek, ahogyan CD, DVD és Blu-
ray lejatszok sem; kvantummechanika nélkiil nem lennének okostelefonok, miholdas na-
vigacio vagy MRI-szkennerek. Valéjaban, a fejlett vilag brutto belfoldi termékének tobb mint
egyharmada olyan alkalmazdsoktdl fiigg, amelyek a kvantumvildg miikodésének megértése
nélkiil egyszeriien nem létezhetnének?” Részben ezért is van, hogy modern eszkozeink nagy
részének miikodésérdl voltaképp halovany fogalmunk sincs - igaz, attél még jol elvagyunk
veliik.

Utdpia? ,Es ez még csak a kezdet. Mdr ajténkon kopogtat a kozeli kvantumjové (nagy va-
16szintiséggel még sajat életiinkben megéljiik), ahol majdnem korldtlan energia dll majd
rendelkezésiinkre a lézeres magfuizidnak koszonhetéen. Ahol a mérndki, a biokémiai és az
orvosi munkdk tobbségét mesterséges molekuldris gépezetek végzik majd; ahol a kvantumsza-
mitégépek utat engednek a mesterséges intelligencia megsziiletésének, a teleportdcio sci-fi
technoldgidja pedig az adatatvitel megszokott médszerévé vilik. A 20. szazadi kvantumforra-
dalom felgyorsul a 21. szdzadban, és ma még elképzelhetetlen mértékben atformalja majd
az életiinket” [V 6. Ray Kurzweil: A szingularitas kiiszobén (Ad Astra, 2013 - Iparjogvédel-
mi és Szerz6i Jogi Szemle 2013/5. sz.)].

»Mi is valdjdban a kvantummechanika? Konyviinkben erre a kérdésre keressiik a vdlaszt -
(valdjaban azért és annyira, hogy arra tdmaszkodva lehet6vé valjék a kvantummechanika
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szerepének taglalasa az élet miikddésében - Osman P.), késtoloként pedig lassunk most
néhdany példat az életlink alapjat képezd rejtett kvantumvilagbol!

Els6 példank e tertilet egyik legfurcsabb sajdatossagdt tarja elénk, amit egytttal alapsajatossa-
ganak is tekinthetiink: ez a hulldm-részecske kettdsség vagy dualitds” ,, A kvantummechanika
sziiletése azzal a 20. szazad korai éveiben tett felfedezéssel vette kezdetét, amelybdl kideriilt,
hogy a szubatomi részecskék olykor hullam-, a fényhullamok pedig néha részecsketulaj-
donsagot mutathatnak” Hacsak eléggé meg nem edzziik elménket e tudomdnyag kapraz-
tato bércein, ez a dualitas bizony a jozan ész szamara ,,észak-fok, titok, idegenség, lidérces,
messze fény, lidérces, messze fény”, amely talan inkabb ijeszt, mintsem hivogatna.

»A mdsodik példdank taldan még ennél is alapvetébb. Miért ragyog a Nap? A legtobben talan
tudjak, hogy a Nap végs6 soron egy hidrogéngazt égeté termonukledris vagy fuzios reak-
tor, aminek héje és fénye tapldlja a Foldon taldlhatd sszes életet. Azt viszont mar kevesen
tudjak, hogy a Nap egy olyan figyelemre mélto kvantumtulajdonsignak koszonhetden ragyog,
amely lehetdvé teszi a részecskéknek, hogy Gthaladjanak a falakon’”

»A harmadik példdnk az elébbivel kapcsolatos, de a kvantumvilagnak egy mdsik, az eddigi-
eknél is kiilonosebb sajatossdagat mutatja be: ez a jelenség a szuperpozicio nevet kapta, ami
daltal a részecskék nemcsak két, de szdaz vagy akdr millié dolgot csindlhatnak egyszerre. Ennek
a tulajdonsagnak koszonhetd, hogy vilagegyetemiink olyan gazdagon Osszetett és érdekes.”
»A nehezebb elemek a hidrogénbdl all6 csillagok belsejében jonnek létre, a kiindulasi alap-
anyaguknak szamit6 deutérium pedig — ami a hidrogén egy formaja — egy bizonyos kvan-
tumvarazslasnak koszonhetben sziiletik meg. ... A deuteron annak koszonheti sajat létét,
hogy a kvantumos szuperpozicio segitségével egyszerre két dllapotban lehet. ,,Egyszerre két
allapotban” - az ember elméje itt felfoghaté magyarazatért konyorog, és banataban a még
mindig a legérthet6bbként Schrodinger macskajara gondol: vajon egyszerre él6 és holt,
vagy inkabb elvileg sem tudhato soha, hogy melyikben leledzik a lehetséges allapotok koziil.
Erre még visszatériink. A proton és a neutron ugyanis kétféleképpen tapadhat egymashoz,
s ezt a kétféle allapotot spinjitk alapjan kiilonboztethetjiik meg egymadstol. Késobb latjuk
majd, hogy a ,kvantumos spin” (vagy forgas) miben kiilonbozik a nagy targyak, példa-
ul egy teniszlabda megszokott perdiiletét6l/forgasatol; most azonban hasznaljuk meglevé
tapasztalatainkat a forgo részecskérdl, hogy elképzeljiik a protont és neutront, amint a de-
uteronon belill egyiitt porogve egy jol megszerkesztett, lasst, bensdséges keringé és egy
gyorsabb szving kombindcidjat lejtik. Az 1930-as évek végén fedezték fel, hogy a deuteron
belsejében ez a két részecske nem a két allapot egyikében vagy masikaban tancol, hanem
mindkettdben egyszerre — a kering6 és a szving egyidej(i kavalkadjaban -, és pontosan ezért
tudnak egybekapcsolodni. ... ,, Ha a részecskék képtelenek lennének egyszerre keringdzni és
szvingelni, vilagunk nem lenne egyéb hidrogéngdzlevesnél — a csillagok nem fénylenének,
nem alakulhatnanak ki a tobbi elemek, kovetkezésképpen most ezeket a sorokat sem ol-
vashatnank. Létezésiink tehdt a protonok és a neutronok jozan észt meghazudtolo kvantumos
viselkedésének tulajdonithato”
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»Utolso példank visszavisz benniinket a technoldgia vildgaba. ... A magneses magrezonanci-
an alapul6 képalkotds (MRI) egy olyan orvosi letapogatasi technika, amellyel csodalatosan
részletes képek készithet6k a lagy szovetekrol. Az eljaras a kvantumvilag bizarr viselkedésén
alapul. Az MRI-ben hatalmas, er6s magnesek segitségével hangoljak 6sszes a beteg testé-
ben talalhaté porg6 hidrogénatommagok forgastengelyét. Ezt kovetGen az atomokat egy ra-
diohullammal sugdrozzék be, ami arra kényszeriti azokat, hogy az impulzusmomentumuk
egyszerre két iranyba mutatd, furcsa kvantumallapotaba keriiljon. Teljesen reménytelen el-
képzelni, vajon mindez mit is takar, hiszen olyan tavol dll a hétkoznapok megszokott tapaszta-
lataitdl!” Es a szerzOk javaslatat kovetve jol elgondolkodhatunk ,a szubatomi részecskék jo-
zan észnek ellentmondo viselkedésén, ami nélkiil ez a technolégia megvaldsithatatlan lenne.”
»A kvantummechanika bemutatdsakor haszndlt egyik leggyakoribb jelzé a ’kisérteties’. Es va-
I6ban az is. Hogyan is nevezhetnénk hétkoznapinak egy olyan elméletet, amely lehetdséget
kinal a targyak athatolhatatlan akadalyokon torténd atjutasara, arra, hogy két helyen legye-
nek egyszerre, vagy arra, hogy ’kisérteties kapcsolatok’ sziilessenek kozottiik. Matematikai
szerkezete ettdl fiiggetleniil teljesen logikus és kovetkezetes, és tokéletes leirdst ad a vildg miiko-
désére a szubatomi részecskék és erdk szintjén. A diszkrét energiaszintek, a hullam-részecske
dualitas, a koherencia, az 6sszefon6das és a kvantumos alaguthatas nem csupdn a labora-
toriumban dolgozé elszdllt fizikusok szdmara fontos elképzelések. Eppen annyira valésak
¢és normadlisak, mint nagymamank almas siitije, és valdban ott is rejtéznek a nagymama
stitijében. A kvantummechanika teljesen normalis. Igazdabdl a vildg, amit leir, a kisérteties.”
Touché!

Taldn méltan érezziik ugy, hogy az eddigiektdl a fejiink spinje is meglehetds erds szintre
jutott. Pihenésiil tekintsiik at a mondando ivét a fejezetcimek és néhany alcim segitségével.

— Bevezetés — benne: Kvantumbiol6gia

- Mi az élet? - benne: Az ,€életerd”; A gépek diadala (Descartes ,,gépei”); Egy moleku-
laris biliardasztal (szinre 1ép a termodinamika); Kaoszbdl élet?; Bepillantas az élet mélysé-
geibe; Gének; Az élet szokatlan mosolya (,,az élet valddi mikéntjének rejtélye tovabbra is
mosoly — macska nélkiil”); A kvantumforradalom (az Uj vildg matematikai szimféniaja;
A Schrédinger-féle hullamfiiggvény; A korai kvantumbiolégusok; A mélységben taldlhat6
rend (,miként lehet a gének hii masolatat szinte teljesen hibamentesen egyik nemzedékrél
a masikra orokiteni?”); Az eltavolodas.

— Az élet hajtémotorja - benne: Enzimek: hatdr az eleven és a holt kozott (,,Descartes
emelGbiitykei, emel6karjai és 6rl6i tehat egyértelmiien hasznavehetetlennek bizonyultak az
élet egyik éltetd erejének értelmezésében”); Miért van sziikségiink enzimekre és hogyan
vesztik el az ebihalak a farkukat (fehérjék, kotések és bontdsok, enzimek); A tajkép atrende-
zése (,,homokérak” és katalizatorok); Ide-oda 16kdos6dés (enzimes katalizis és kvantumme-
chanika); Elektronok 16kddsése ide-oda (,,elektronmeghajtast protonpumpalé enzimek”);
Kvantumos alaguteffektus; Kvantumalaguton mozgé elektronok a bioldgiaban (,,a légzési
lancon athalado elektronok az alaguthatast hasznaljak ki”); Protonok mozgatasa — A kineti-
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kus izotopeftektus; Indokolja ez a kvantum sz6 hasznalatat a kvantumbiologiaban? (,,az élet
kiilonleges lépéseket tesz annak érdekében, hogy a kvantumvildg kindlta lehetdségeket sejtjei
miikodtetésében is kiakndzza”);

- A kvantumritmus - benne: A kvantummechanika kozponti rejtélye; A kvantummé-
rés (és megjelenik a kvantumkoherencia); Utazas a fotoszintézis kozpontja felé (klorofill,
exciton és tarsaik); A kvantumiitem (,,kvantumos bolyongas”);

- Némé nyomdban (a korallpoliplarvék és halak, valamint egyéb dllatok szagldsardl) -
benne: Az illatok fizikai val6saga; Az illatot Gvezd titok feltarulkozik; Szaglas kvantumorral
(»,rugalmatlan alagutazas” és ,,kvantumrezgés-elmélet”); Az orrok csatdja (,,Turin kutatdsai-
ra a befektetdk is felfigyeltek, és anyagi segitséget nyujtottak Uj cége megalapitasahoz. A cég
a kvantumrezgés-elképzelés felhasznalasaval probal uj illatokat létrehozni”); A fizikusok is
szagmintat vesznek;

- A pillangé, a gyiimolcslégy és a kvantumos viorosbegy (a kiralylepkék tajékozodasa, a
cirkadian éra, a koltozé allatok magnesességérzékelése és a kvantummechanika) benne: A
madarak iranyttje (,egy fényérzékeny pigment miként képes a lathatatlan magneses mez6
detektalasara?”, ,,a kvantum-osszefonddas furcsa jelensége” és ,,a kiilonleges gyors triplet
reakciok”); A kvantumos spin és a kisérteties hatas (,,amikor nem figyelik, az elektron spin-
je egyszerre mindkét iranyba is mutathat” és ,miként lehet a kvantum-osszefonoddst dssze-
kapcsolni a biologiaval”); Egy nem mindennapi iranyérzék (,,szabadgyokpar-elven miikodo
iranyt”);

- Kvantumgének (,miként képes egy tobb szazezer vagy akar tobb millié évig teljesen
elzart 6korendszer fennmaradni?”) - benne: Hitelesség (,,az 6roklédés — a genetikai infor-
macié nagy pontossagu, hii masolasa — teszi lehetségessé az életet. Természetesnek vesz-
sziik, hogy az él6 szervezetek sajat genomjukat képesek tokéletesen lemasolni, pedig ez az
élet egyik legmeglepobb és leglényegesebb tulajdonsiga. A DNS-megkettézéskor a mdsoldsi
hiba - amit mutdciénak neveziink — ardanya kevesebb, mint egy a milliardhoz”); Hibas ma-
solas (,,Bolygonkon nem alakulhatott volna ki az élet és képtelen lett volna adaptalédni a
rajta talalhato sokféle kihivashoz, ha a genetikai kéd masoldsa minden esetben tokéletes
lett volna”); A zsiraf, a bab és a muslica (a mutaciordl); Kodolas protonokkal; Kvantumos
ugrégének? (,Az élet nem fejlédhetett és maradhatott volna fenn a Foldon, ha tobb millidrd
évvel ezel6tt rd nem jon a triikkre, hogyan lehet tdrolni az informdciét a kvantumvaldsdagban.
Mindezek ellenére a kvantummechanika genetikai mutaciokban - vagyis az evolucio sza-
mara létfontossagu genetikai informacié hibas masolasaban — betoltott kozvetlen szerepé-
nek bizonyitasa még el6ttiink all”);

- Az elme (,,Mi is valdjaban a tudat?”; ,Kiindulasként azzal a feltételezéssel éliink, hogy
az Osi barlangok falaira medvék, bivalyok és lovak képzetét felfesté dseink egyértelmtien
tudatosak voltak. Ezek szerint az 6si iszapban kozel harom milliard évvel ezel6tt elsdként
megjelend mikrobak, valamint a barlangokat dllatokkal diszité modern emberek megjele-
nése kozotti tobb tizezer évben egy meglehetdsen szokatlan tulajdonsag tiint fel az él6lé-
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nyeket felépité anyagban: egy része ugyanis ontudatra ébredt. Célunk ebben a fejezetben
annak kideritése, hogy mindez hogyan és miért tortént meg, s utdnajarunk annak az ellent-
mondasos felvetésnek is, miszerint a tudatossdag megjelenésében a kvantummechanikdnak is
kozponti szerep jutott”) — benne: Valoéjaban mennyire tekinthet6 szokatlannak a tudatossag?
(»A rejtély, amelyre olykor elme-test problémaként vagy nehéz problémaként utalnak, a
létezéstinkkel kapcsolatos legnagyobb misztérium. Ebben a fejezetben arra keressiik a va-
laszt, hogy vajon a kvantummechanika segitségiinkre lehet-e a fenti rejtély megolddsaban”);
A gondolat mechanikdja (egy kis neurofizioldgia); Miként képes az elme anyagot mozgatni
(,,Vajon a bemend és a kimend jelek kozotti eseménysorozatban hol jelent meg a miivész tu-
data, az a gondolat, hogy a barlang falara egy jelentéssel biré bolényképet fessen? Ez mind-
maig az agykutatds legnagyobb rejtélye”); Szamitds qubitekkel (Kvantumszamitastechnika;
»Mig a klasszikus bit allapota semmilyen hatassal nincs szomszédjara, addig a qubitek
akar kvantumosan is dsszefonédhatnak” ,, Az 6sszefonodott szalakban rejlé szamitasi ka-
pacitas a gbitek szamaval exponencidlisan novekszik, ez pedig valéban gyors névekedést
takar”); Szamitas mikrotubulusokkal? (,Az agy a kvantumvildgban hajthatja végre szdami-
tasait?” (érvek, ellenérvek); Kvantumos ioncsatornak? (fejtegetés a gondolkodas ,,kvantum-
neurofiziologiajarol”);

— Hogyan is kezdédott az élet — benne: A szerves ragacs problémaja; A ragacstol a sejte-
kig; Az RNS-vildg; Vajon segitségiil hivhatjuk-e a kvantummechanikat? (,kvantumos 6s-
protoreplikator molekula”); Vajon hogyan nézhetett ki az elsé 6nlemasolé rendszer?;

- Kvantumbioldgia: az élet a vihar peremén (,,Az élet gyokerei a newtoni felszinrél indul-
va, a turbulens termodinamikdn at egészen a kvantumos vilag aljzataig érnek, lehet6séget
adva ezzel arra, hogy munkara foghassa a koherenciat, a szuperpoziciét, az alaguthatast
vagy az Osszefonddast. Ebben az utolso fejezetben a hogyanra keressitk majd a valaszt”)
— benne: ]9, jo, jo rezgések (,,Kevés tudomanyos ismeretterjeszté konyvet kell mar az ira-
sa kozben frissiteni, egy kvantumbiolégiaval foglalkozé kotet azonban ezek kozé tartozik.
Ebben az utols6 fejezetben mi most a legfrissebb eredményeket fogjuk bemutatni, de az
igazat megvallva, a kvantumbioldgia tudomanya valoban olyan gyors léptekkel és olyan sok
teriileten halad eldre, hogy e kétet valdszintileg mar a megjelenésekor idejétmult lesz. A
jelenleg zajlé kutatasokbdl szarmazo legnagyobb felfedezések abba nyujtanak betekintést,
hogy az élet miként birkézik meg a molekularis rezgésekkel vagy zajjal”’; , kvantumkoherens
excitontranszport”; ,kvantum Zéndn-effektus”); Gondolatok az élet mozgatderejérdl (,,A
leguijabb kutatdsok azonban arra vilagitottak rd, hogy az élet taldn a kvantumverzidjii g6zgé-
pek elvét kivetve miikodik”); Elet egy klasszikus vihar kvantumperemén (,,Descartes mecha-
nisztikus filozéfidja az életerdvel egyiitt a 1élek gondolatat is szamtzte leirasabol, legalabbis
a novények és az dllatok tekintetében, ennek ellenére az élet és a halal kozotti kiillonbség
tovabbra is rejtély maradt. Vajon az életrdl szerzett Gj ismereteink fényében helyettesithet-
jitk-e a lelket egy kvantumos élteté szikraval? Egy olyan elképzelést szeretnénk megosztani
az olvaséval, amely reményeink szerint a misztikus és metafizikai eszmefuttatdsok helyére
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egy csoppnyi tudomanyos elméletet csempész”); Vajon felhasznalhatd-e a kvantumbioldgia
Uj, €16 technoldgiak készitésére?; Elet 1étrehozasa alulrdl felfelé haladva; Az 6si kvantumos
protosejt ttjara bocsatasa (,,a semmibdl megalkotott élettel a bioldgia végre megvalaszolhat-
na Richard Feynman hires tézisét, miszerint amit képtelenek vagyunk létrehozni, azt nem is
értjiik igazan’ Ha valaha egy ehhez hasonl6 program sikerrel zarul, akkor tényleg értjiikk mar
az életet és az életnek azt a nem mindennapi képességét, amellyel a kdosz er6it megzabolazva
hajéjan atszeli a klasszikus és a kvantumos vilag k6zott huzodo keskeny hatart™).
S most térjiink még vissza egy kicsit a ,,mélységi felderitésiinkh6z”

A biivos kvantum-dsszefonddds: , A kvantum-0sszefonodas a kvantummechanikdanak taldn
az egyik legfurcsabb sajdtossdga. Ennek kdszonhetben az egyszer mdr kapcsolatba keriilt ré-
szecskék kozott tovabbra is fennmarad egy kozvetlen, mondhatni vardzslatos kommunika-
cio, fiiggetleniil attél, hogy a részecskék akdr oridsi tdvolsdagra keriiltek egymdstol. Az olyan
részecskék példaul, amelyek egykor nagyon kozel voltak egymashoz, viszont most a vi-
lagegyetem két atellenes pontjan, oriasi tavolsagra helyezkednek el, elviekben tovabbra is
kapcsolatban maradnak. Gyakorlatilag, ha az egyik részecskét meglokjiik, akkor ez arra
kényszeriti a tavoli partnerét, hogy vele egyidejiileg ugorjon. Mar a kvantumfizika uttoréi
levezették egyenleteik természetes kovetkezményeként az 6sszefonddas tényét, am az ebbdl
szarmazo kovetkezmények annyira szokatlanok voltak, hogy még maga Einstein - akinek
a fekete lyukakat és a gorbiilt térid6t koszonhetjitk — sem fogadta el 1étezését, és gunyosan
fogalmazva ’kisérteties tavolba hatdsnak’ nevezte. Einstein azért tekintett szkeptikusan a
torténetre, mert az 6sszefonodas ellentmond az altala megfogalmazott relativitaselmélet-
nek, amely szerint semmilyen hatds vagy jel sem terjedhet a fény sebességénél gyorsabban
a térben. Einstein szerint a tavoli részecskék nem rendelkezhetnek efféle kisérteties kapcso-
lattal. Ebben azonban tévedett: kisérleti szempontbdl ma mdr tudjuk, hogy a kvantumrészecs-
kék valoban rendelkeznek ilyen, azonnali kézvetité kapcsolattal”

A kvantum-dsszefonddds mitkodésérdl: ,,A mérés elvégzése el6tt egyetlen elektron sem ren-
delkezik hatarozott spin-irannyal. A mérés miivelete kényszeriti mindkét elektron[t] arra,
hogy a kvantumos szuperpozicidban 1évé fel és le allapotbol atvaltson a hatarozott fel vagy
le allapotba. A kvantummeérés nem csak arra kényszeriti az elektronokat, hogy a fel és a le
spin-dllapotok koziil valasszanak; a vélasztds’ azonnal arra észtonzi a par mdsik tagjdt, hogy

a kiegészité dllapotba ugorjon, fiiggetleniil attol, hogy milyen tdavolsdgban van”

»A tudomdny legnagyobb kérdéseként konyviink kozponti témdja annak kideritése, hogy a
kézetekben talalhaté élettelen atomok és molekuldk miként alakulnak at futd, ugrd, repiil,
tajékozodo, uszd, novekvo, szeretd, gytilolkodo, vagyakozo, rettegd, gondolkodo, nevetd és
sird él6 anyaggda. Az a tény, hogy technolédgiainkkal mindeddig kudarcot vallottunk annak
az atalakulasnak a megvalodsitasaban, amelyre a bolygonk legegyszertibb mikrobaja is képes,
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arra utal, hogy az élet létrehozasara vonatkozo ismereteink hianyosak. A legiijabb kutatdso-
kat szemiigyre véve ravildgitunk majd, hogy az élet rejtélyes kirakos jdatékdanak egyik hidnyzé
darabjat a kvantummechanika vildgdban taldljuk, ahol a targyak egyszerre két helyen is le-
hetnek, kisérteties kapcsolatokkal rendelkezhetnek, és keresztiilhaladhatnak latszdlag atha-
tolhatatlan akadéalyokon. Az élet egyik labaval lathatéan a hétkéznapok tdargyainak klasszikus
vilagaban, mig a mdsikkal a kvantumvilag kiilonds tartomdnydban dll. Véleményiink szerint
az élet a kvantumhatdron sziiletik” (A tobbértelmu eredeti cim bizonyara ide rimel: Life on
the Edge.)

Tanulsagos tudomanytorténet kovetkezik didhéjban, természetesen az 6gorogokig vissza-
nyulva: ,Hogy megérthessiik, miért van sziikség az él6 anyag varazslatos tulajdonsagainak
értelmezésénél a kvantummechanika rejtett vilagara, elsé 1épésként kis kitérét tesziink,
hogy lathassuk: a tudomany milyen erdfeszitéseket tett azért, hogy megértse, mitél olyan
kiilonleges az élet”

Rendszerbioldgia: ,, Az egyik problémat az €16 sejtekben zajlo biokémiai reakciok hihetetlen
Osszetettsége okozza. Amikor a vegyészek mesterségesen allitanak el aminosavakat vagy
cukrokat, legtobbszor csak egyfélét szintetizalnak, amit a reakciohoz sziikséges kisérleti ko-
rilmények, példaul a hémérséklet, vagy a kiilonféle dsszetevék koncentracidjanak ovatos
szabdlyozasaval érnek el, ezzel optimalizalva a célmolekula képzédését. Ez pedig nem egy-
szer feladat, hiszen a szokasosan hasznalt lombikok, lecsapatok, elvalasztotornyok, szlirG-
berendezések és egyéb Osszetett kémiai késziilékek belsejében uralkodé eltérd koriilmények
ovatos szabalyozast igényelnek. Testiink minden egyes sejtje ugyanakkor folyamatosan tobb
ezer eltér6 biokémiai molekula szintézisét hajtja végre egy olyan reakcidedényben, amit a
mikroliter néhany milliomod részének megfelel6 mennyiségii folyadék tolt meg. Hogyan
valosul meg mindez a sok reakcio egyidejiileg? S vajon miként hangolodnak Ossze a molekuld-
ris események a sejtben? A rendszerbioldgia nevii tij tudomdnydg pontosan ezekre a kérdésekre
keresi a valaszt; dm meg kell vallani, azokat még nem taldlta meg.”

Halandésag: ,,Az élet masik talanya: a halandosag. A kémiai reakciok egyik jellemvonasa,
hogy minden esetben megfordithatok. Arrdl van szé csupan, hogy bizonyos koriilmények
az egyik irdnynak kedveznek, de mindig van példa olyan kériilményekre is, amelyek a ma-
sik irdnyban zajlo reakcionak felelnek meg. Az élet azonban ettdl eltéré. Mostandig még
senkinek sem sikeriilt olyan koriilményeket talalnia, amelyek a halott sejtek => é16 sejtek
iranynak kedvezne. Pontosan ez a talany osztokélte dseinket is arra, hogy a lélek gondo-
lataval el6alljanak. Ma mar azonban senki sem hisz abban, hogy a sejt valamiféle 1élekkel
rendelkezne; mi lehet akkor azonban az a valami, ami egy sejt vagy egy ember haldlakor
végérvényesen elvész?”

A kvantumforradalom: A gondolatmenet felvillantja a modern vilag genezisének felfede-
zéseit és felfedezoit. A szédit, varazslatos képben megjelenik Planck: ,,Az elsé 1ényeges
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attorést, a ’kvantum’ fogalmanak megalkotasaval, Max Planck tette meg”; Albert Einstein:
~tovabbgondolva a dolgot, azzal llt el6, hogy az elektromagneses sugarzas minden formaja,
beleértve a fényt is, nem folytonos természet(i, hanem "kvantalt, vagyis diszkrét csomagok-
ban vagy részecskék formdjaban terjed”; Bohr: ,,A kovetkezd Oridsi el6relépést Niels Bohr
tette meg. Hogy értelmezze az atom stabilitasat, azzal a javaslattal allt el6, hogy az atommag
koriil az elektronok nem foglalhatnak el barmilyen tetszéleges palyat, hanem csak bizo-
nyos, jol meghatdrozott 'kvantélt’ palydkon keringhetnek” Werner Heisenberg (,,a modern
bizonytalansag megteremtdje”): ,,Heisenberg komoly elérelépéseket tett az atomok vilagat
leiro, ij matematikai nyelvezet megteremtésében. Ez az j matematika azonban meglehetd-
sen furcsanak bizonyult, s talan még ennél is furcsabb volt, amit az atomok tulajdonsagarol
elarult. Heisenberg azt dllitotta ugyanis, hogy mindazon til, hogy az elektron helyzetérdl egé-
szen addig semmi biztos nem mondhatd, amig mérést nem végziink rajta, az elektron vald-
jaban nem is rendelkezik jol meghatdrozhaté hellyel, mivel felfoghatatlan, homdlyos modon
teriil szét az egész atommag koriil”; Schrodinger, (,,a tritkkos félholt macskak atyamestere”):
»Schrodinger ugy vélte, hogy mérés hianyaban az elektron valos fizikai hullamként 1étezik,
és ez a hullam csak akkor ‘omlik 6ssze’ és veszi fel egy részecske tulajdonsagait, amikor meg-
figyeljik” Tritkkos: mérés hianyaban nyilvanvaléan annyit tudunk az elektronrél, amennyit
az elméletbdl kikovetkeztethetiink.)

Az ész dsszeomlik (mint egy hullamfiiggvény): ,A térben pontosan megadhato helyet elfog-
lal6 klasszikus targyakkal ellentétben egy elektron egészen a mérés pillanatdig tobb helyen is
lehet egyszerre. Az elektront leiré kvantum-hullamfiiggvény ugyanis a tér egészére kiterjed,
kovetkezésképpen a bel6le levezethetd sajatossagok egy olyan szamhalmazhoz vezetnek,
amely nem az elektron egy adott helyen, hanem a tér dsszes pontjaban val6 egy idében
torténd megtalalasanak a valoszintségét irja le. Fontos észben tartanunk, hogy ezek a kvan-
tumvaldszintiségek nem a tuddsunk hianyat tiikrozik, amely tobbletinformaciéval ponto-
sithato, hanem a természet mikroszkopikus mérettartomanyaban tetten érheté alapvetd
sajatossag titkrozodik benniik” Itt vagy Tertullianusszal tartunk - credo, quia absurdum
est —, vagy eretnek keresztkérdésekre ragad az intellektualis kétségbeesés. ,,tobb helyen is
egyszerre”: az el6tte elmondottakbol is eléggé nyilvanvalo, hogy ez méréssel nem igazolhato,
ugyanakkor felfoghatatlanul egzotikus tulajdonsaggal ruhazza fel az elektront. Kar, hogy a
szerz6k nem térnek ki arra, vajon az emlitett valoszin(iségek osszege allandoé értéket ad-e, s
az meghaladja-e az egységet. Ha nem, uigy van remény, talan csak a matematikailag megra-
gadott valosag koznapi szavakra forditasa adja e képet. Talan a valds helyzet, hogy a mérés
pillanataig egyszertien elvileg nem értelmezhet6, épp hol az elektron az dsszes lehetséges,
kiilonbo6z6 valoszintségt helyei koziil. Ha az 6sszeg nagyobb az egységnél, akkor térdre,
imahoz!
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Uj utakra, felfedezni! ,,Heisenberg, Schrodinger és sok mas tudés eréfeszitéseinek koszon-
hetéen 1927-re a kvantummechanikdt leiré matematika lényegében teljesnek volt mondhato.
Erre a leirdsra épiil napjaink fizikdjanak és kémidjanak nagy része, felettébb teljes képet adva
ezzel a vilagegyetem épitdelemeirdl. Valojaban a kvantummechanika leird erejének hianya-
ban - azzal, hogy az 6sszes dolog egymashoz illeszkedését elénk tarja — modern technolé-
giai viligunk legtobb vivmanya egyszeriien nem létezhetne. Igy tortént, hogy 1920 végén,
az atomi vilag leirasaban elért sikereit6l felbuzdulva a kvantumfizika néhany uttordje — a
fizikalaboratériumokat elhagyva - egy masik tudomanyteriilet, a bioldégia meghdditasat
ttizte ki céljaul”

Dr. Osman Péter

* % %

Alex Ferguson és Michael Moritz: Vezetés. Az életem és a Manchester Unitednadl eltoltott éveim
tapasztalatai. HVG Konyvek, 2016; ISBN 9789633043769

»Nekem kellett mindenkivel megértetnem, hogy a lehetetlen is lehetséges. Ez a kiilonbség a
vezetés és a menedzselés kozott” (a konyvbal).

»Mi kell ahhoz, hogy évtizedeken at a legjobbak kozott legyen a csapatunk? Sir Alex
Ferguson 38 évet toltott kiilonféle futballklubok élén, és elképesztéen sokszor, Osszesen 49-
szer gyUjtott be kiilonféle trofeakat. Vezetése alatt a Manchester United a vilag egyik legna-
gyobb kereskedelmi markajava nétte ki magat.

Inspiralo és Gszinte konyvében Sir Alex felfedi palyafutasa titkait. Koriiljarja a vezetési
stilusahoz kapcsolodd témakat, mint példaul a fegyelem, az irdnyitas, a csapatmunka és a
motivacio, de kifejt olyan kevésbé egyértelmii aspektusokat, mint a feladatok delegalasa, az
adatelemzés vagy éppen a kudarccal val6 szembenézés.

A bolcsességgel, humorral és talalé gondolatokkal teli konyvet Sir Alex régi baratjaval, a
befekteté Sir Michael Moritz-cal kozosen irta. Torténetei a futball és a sporttal egyiitt jaro
siker koriil forognak, ami Sir Alexet ezen a palyan kisérte, de a leirtakbdl mindenki okulhat.
Akar egy céget iranyitunk, akar egy osztalyteremben tanitunk vagy egy kisebb csapattal
dolgozunk, a konyv mindenképpen segithet abban, hogy jobb vezetévé valjunk” - a HVG
Kiado ajanlojabol.

Ferguson e konyvrdl: , A konyv azt kdvetden sziiletett, hogy megkeresett Michael Moritz, egy
amerikai befektetési tarsasag, a Sequoia Capital elndke, amely leginkabb arrdl ismert, hogy
olyan cégek kialakitasaban és megszervezésében segitett, mint az Apple, a Cisco Systems,
a Google, a PayPal és a YouTube, illetve a WhatsApp és az Airbnb. Még a nyugdijba vonu-
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lasom el6tt néhany évvel szdba keriilt, hogy segit egy konyv megirdsaban, de az id6zités
akkoriban sem neki, sem nekem nem volt alkalmas. Szerencsére az elmult néhany évben
mindketténknek volt annyi idénk, hogy végre az irasra fordithassuk az energiankat. Ki-
deriilt, hogy Michael, aki a 1990-es évek kozepe és 2012 kozott vezette a Sequoia Capitalt,
mindig rettentd kivancsi volt, hogy a Manchester United hogyan képes évtizedeken at olyan
egyenletesen jo teljesitményt nyujtani. Beszélgetés kozben aztan nyilvanvaléva valt a sza-
momra, hogy Michael kivdncsisdga abbdl a vagyabol fakadt, hogy a Sequoia Capitalnek is
hasonl¢ teljesitménye legyen. Amugy koztudott, hogy a Sequoia Capitalnek sikeriilt na-
gyobb szeletet kihasitania a tortabol. Michael irta a konyv végén talalhat6 utdszot, amelytol
idénként elpirultam, ugyanakkor jobban elmagyarazza, miért és hogyan keresztezték egy-
mast az utjaink.

A Vezetés azoknak a beszélgetéseknek a nyoman sziiletett, amelyeket Michaellel folytat-
tunk egy sor témarol - ezek egy része korabban sohasem keriilt szoba. A beszélgetések tet-
ték lehetévé szamomra, hogy Osszeszedjem a gondolataimat olyan kérdésekkel kapcsolat-
ban, amelyekkel barmelyik vezeté szembestil, de amelyeket a napi kotelezettségek nyomasa
alatt korabban még soha nem tudtam végiggondolni”

A konyv kiemelkedd érdeme, hogy Ferguson a mondanddjat a gyakorlatbol vett példak,
tanulsagok hosszu, valtozatos soraval fejti ki, illetve tamasztja ala.

Michael Moritz: A Forbes adatlapjabol: 62 éves, vagyona nettd értéke 2017 janudr 2-an 3,1
Md dollar, forrasa kockazatitGke-befektetés, a Sequoia Capital elndke (http://www.forbes.
com/profile/michael-moritz/).

A Sequoia honlapjan olvashaté bemutatkozasanak mottéja: ,,Nincs olyan oldala az embe-
ri életnek, amelyet a technologiai vallalkozoéi szellem ne érintene” (https://www.sequoiacap.
com/people/michael-moritz/).

A Wikipédia terjedelmes szdécikke elmondja réla, hogy ujsagiré volt a Time magazin
szerkesztGségi csapataban; ¢ irta meg elséként az Apple torténetét (The Little Kingdom),
szavait idézve ,.e konyv 1984-ben jelent meg, az Apple korai éveit vette gorcsé ald, és azt
vizsgalta, milyen hatast gyakorolt a cégre a tarsalapit6 Steve Jobs.” Masik konyve azt mutatta
be, ismét téle idézve, ,hogyan forditotta meg 40 évvel ezel6tt Lee Iacocca a Chrysler sorsat’,
azaz mentette meg nagy harc aran a céget (Going for Broke: Lee Iacocca’s Battle to Save
Chrysler). Internetes befektetései felolelik a Google, Yahoo!, Skyscanner, PayPal, Webvan,
YouTube, eToys és Zappos cégeket. Igazgatotanacsi tagsagainak felsoroldsa szinte végtelen,
ami jelzi a rendkiviil széles kortii betekintési lehetGségeit az iizleti élet valdsagaba és titkaiba
(https://en.wikipedia.org/wiki/Michael_Moritz#Venture_capitalist).

Moritz e konyvrél: Az utdszdéban irja itt, nyilvanvaldé kotédéssel e konyv mondandoéjahoz:

»Az évek mulasaval egyre inkabb izgatni kezdett, hogyan tudja egyetlen személy alakitani
és befolyasolni egy szervezet mikodését, kiillondsen, ha azon maroknyi ember koziil keriil
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ki, akikben a siker utdni vagy nem lankad, és akik masokat is arra tudnak sarkallni, hogy
hosszu id6n at magas szinten teljesitsenek. Amikor az 1990-es években a Sequoia tarstu-
lajdonosai kozott elsé az egyenlék kozott' lettem, még inkabb tudatosult bennem, hogy
mekkora kihivas ez”

»A vezetéssel kapcsolatos témdk listdja, amelyen elkezdtem magam dtrdgni Sir Alexszel,
hamar hosszabb lett, mint egy futballpalya. Hogyan tudta beleverni az emberei fejébe, hogy
a csapatmunka tobb el6nnyel jar, mint az egyéni teljesitmény — kiillonosen fiatal, jol keresé
és mindenaron gy6zni akard egyéniségek esetében? Hogyan tudta elérni, hogy az a klub,
amely Ferguson 1986-o0s érkezése el6tt 20 éven at nem nyert angol bajnoksagot, Gjra hinni
kezdjen a szebb jov6ben, és feltdimadjon a gyézelem utani vagy? Hogyan talalt rd a tehetsé-
gekre, és hogyan fejlesztette 6ket? Hogyan tudta kordaban tartani 6ket? Hogyan tiizte ki a
célokat? Hogyan vette rd az embereket, hogy a lehetetlenre is torekedjenek? Mikor jott el a
pillanat, amikor csalédott valamelyik fiatal jatékosaban? Hogyan egyensulyozott a kiilonbo-
z8 bérezési szintek kozott? Hogyan kezelte az elhajldsokat, hogyan osztotta a biintetéseket,
és hogyan fegyelmezett? Hogyan éllt talpra egy-egy visszaesés utan, hogyan fogadta a sajt6
biralatat, és hogyan tartotta meg az egyensulyt a sajat életében? Miképpen gondolkodott a
vetélytarsakrol, és hogyan kezelte a véltozdsokat? Hogyan szoritotta hattérbe a sajat érzéseit
bizonyos személyek esetében? Hogyan akadalyozta meg az onteltség eluralkodasat? Hogyan
készitett terveket, és ezeket hogyan kommunikalta? Hogyan tartotta fenn a lelkesedést és a
siker utani éhséget? (Minden kiemelés a recenzid szerz6jétdl.)

Szamtalan olyan szokds és megkozelités akad, amely — amellett, hogy a legjobb futballklu-
boknak haszndra valik — barmely, jé eredményre torekvo szervezetnek nagy szolgdlatot tehet,
még egy olyan befektetési alapnak is, amely tobbféle iizletagban és tobb kontinensen miikodik.
Szamtalan parhuzamot lehet felfedezni abban, ahogyan a versenyszellemtél legjobban dtha-
tott kozegben, a Premier League-ben élnek a sportolok, és ahogyan a San Francisco és San
José kozott teszik ugyanezt (utalas a Szilicium-volgyre — Osman P.) — bar a tavolsag némileg
nagyobb, mint az Old Trafford és az Anfield kozott. Ugyanakkor sok elcsépelt analdgidt is fel
lehetne fedezni a Manchester United — amely mdr 50-60 éve a vildg tévénézdinek szeme ldttdra
éli mindennapjait -, valamint a globalis nagyvdllalatok és kormdnyszervek, de éppenséggel
egy helyi kérhaz, cserkészcsapat vagy kiézosségi kozpont kozott?”

»A Sequoia Capital kétféle modon alkalmazta a tapasztalatokat, amelyeket a mds teriileten
vagy mds szervezeteknél miikodo vezetoktdl gytijtott be. E16szor is, a sajat befektetési tarsa-
sagunkon beliil hasznaltuk fel ezeket, ahol nekiink is szembe kellett nézni szamos olyan
szervezeti kihivassal, amely megkeseriti minden olyan cég vagy intézmény életét, amely a
lehetd legmagasabb szinti teljesitményre torekszik. Masodsorban, azoknal a cégeknél hasz-
nositjuk ezeket a tapasztalatokat, amelyekbe pénzt fektettiink, és amelyeknél gyakran mi
vagyunk a tehetséges, nemegyszer még csak a huszas éveik kozepén jard, és 1j torekvése-
ikkel néha egész iparagat felforgat6 vallalkozok elsé komoly iizleti partnere” A kockazati
tokés altaldban szakmai befektetd. A vezetést nem veszi at a befektetésével miikodo cégben
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— kivételek persze ebben is lehetnek —, de részt vesz annak életében, vezetésében, s igyekszik
azt a sajat tuddsaval és eszkozeivel, kapcsolataival segiteni. Az IT-szektor kiemelkedd sikerti
startupjainal gyakori felallas volt, hogy a zsenialis, am még kellé harctéri és vallalatvezetési
tapasztalatok nélkiili fiatal alkoto-alapitok mellett kockdzati tékés vagy annak embere tol-
totte be a tapasztalatot és sziikséges higgadtsagot add ,.feln6tt” szerepét, nem mindig az ifju
zsenik felhétlen 6romére.

»Az olyan cégek szamdra, mint a Sequoia Capital, a felemelkedés és a bukas korforgasa
életbevagdan fontos, hiszen az egész iizleti tevékenységiink ezen alapul. A technoldgia vildga
sokkal kevésbé megbocsaté a vezetdi hibdkkal szemben, mint mds ipardgak, mert a hirtelen
valtozds gyorsan a magasba ropithet egy frissen létrehozott céget, és bajt hozhat az ipardg ve-
zetd vallalkozdsdra. A technolégia vilagaban elbuktak olyan, egykor nagy igéretnek tartott
cégek, amelyekrdl azt tartottak, hogy képtelenek mellényulni. (Itt hajdan nagynevi "halot-
tak’ hosszu sora kovetkezik. - Osman P.) Eppen ezért, elkovettiink mindent, hogy megtud-
juk, milyen vezetési kiilonbségek valasztjak el a vezetéképzd cégeket a valodi iparagi oria-
soktdl, kiilondsen azért, mert jomagam mindig Ggy tartottam, hogy hatalmas a kiilonbség
egy kimagaslo vezetd és egy nagyon jo menedzser kozott. Kivald eredményeket felmutatod
és igyes menedzserek nagyon sokan vannak. A j6 vezeték azonban mar ritka kincsnek sza-
mitanak. Eppen ezért elmondom, mit tanultam egyetlen vezetd jellemébél — arrdl a vezetérol
van sz6, aki nemrég még egy AF’ monogramos zakot hordott.” Itt olyan 27 oldalas elemzés
és értékelés kovetkezik a vezetés miivészetérdl és Ferguson tehetségérdl, teljesitményérdl,
amely felér egy tomoritett mesterkurzussal. Csak par kiragadott rész beldle:

»Taldn furcsan hangzik, de Sir Alex - eltéréen sok embertdl, aki egy szervezet élén megta-
pasztalja a sikert — soha nem volt bizonytalan a posztjaval kapcsolatban. Tudta, hogy milyen
munkara fogadtak fel. ... Olyan erkélcsi iranytii van a birtokdban, amely hidnyzik azokndl a
vezetOknél, akik a siker legnagyobb részét maguknak kovetelik, akik eredményeikrdl egyes
szam elsé személyben beszélnek, akikben nincs meg az a szerénység és belsé tartas, hogy
telismerjék, csupan megorzésre kaptak meg mindent, a feladatuk annyi, hogy jobb allapot-
ban adjak at a szervezetet, mint ahogy atvették”

»Ha latszélag konnyt mitikodtetni a Manchester Unitedet, j6l m{ikodtetni - minden mas
szervezethez hasonldéan — mar egészen mas feladat. Még nagyobb kihivas ilyen szervezet
muikodését hossza idén keresztiil ilyen magas szinvonalon tartani. A kivalésag mint stan-
dard fenntartasa nem szerencse kérdése” Ferguson igen részletes, nagyon sok masutt is
jol haszndlhat6 tanulsaggal teljes képet fest arrél, milyen allandé odafigyelést, eréfeszitést,
kreativitast koveteld, nagy munka ,,jél miikodtetni” a csapatot és az annak hatterét biztosito
szervezetet.

»Vilagossa valt el6ttem, hogy a vezetés elvei idbtlenek, és az a kissé homalyos szakzsargon,
amelyet a legtobb menedzserkényv haszndl, alig tobb egyszer(i marketingfogasnal. (Ez azért
felettébb 6vatosan alkalmazandd. A lavinaszer( valtozasok a technologiai és az tizleti kor-
nyezetben igencsak atrendezik a cégek miikodését, s a vezetésnek nemcsak alkalmazkod-
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nia kell ehhez, hanem minél inkabb az els6k kozott meglovagolnia a hullimokat. Az egyik
legmarkdnsabb példaként gondoljunk a forradalmi véltozasokra, amelyekkel a modern IT-
szektor el6allt, s amelyekhez alkalmazkodva a Google mtikddését megalapoztak. A Google
a cégvezetés minden hagyomanyos elve, megoldasa fel6l nézve alighanem egy futurisztikus
bolondokhazanak tlinne — ha nem igazolnak a cég sikerei. A kovetkez6kben emlitett elen-
gedhetetleniil fontos tulajdonsagok’ viszont tovabbra is, s feltehetéen minddrokre a vezetés
alapértékei maradnak. - Osman P.) A tritkk nem az, hogyan lehet az emlékezetiinkbe vésni
a vezetéshez elengedhetetlentil fontos tulajdonsagok listajat (erre mar egy intelligens 14 éves
is minden tovabbi nélkiil képes), hanem az, hogy rendelkezziink azzal a kitartdssal, tuddssal
és képességgel, amellyel folyamatosan alkalmazni tudjuk ezeket. Ha prébdlndnk kihtizni Sir
Alexbdl azt a hdarom szét, amely a legjobban dsszefoglalja vezetési modszerét, feltehetéen a
kivetkezdket vdlasztand: felkésziiltség, kitartds és tiirelem. Es feltétleniil az Gllhatatossdgot’ is
mondand?

»A kiemelked?d vezeti esetében felfedezhetiink egy szokatlan, mégis lényeges tulajdonsa-
got: 1igy gondolkodik és cselekszik, mintha tulajdonos volna, aki jelentds részesedéssel rendel-
kezik az adott vallalkozasban, pedig val6jaban sem pénziigyi, sem jogi értelemben nem ez a
helyzet. Ezt a jellemvonast elképesztéen nehéz felfedezni azok korében, akiket a Szilicium-
volgyben alkalmaznak egy-egy cég vezetésére, pedig a hosszu tavu tulajdonosi szemlélet az
egyik legfontosabb vonasuk a kiemelkedd cégalapitéknak. Ok nem hanyagoljik el az iizlet
apro feladatait sem, mégis mindig a nagyobb célkittizéseket fogjak szem el6tt tartani. Hoz-
zaallasuk és megkozelitési modjuk egészen mas, mint a jol megfizetett alkalmazottaknak,
akik egy-egy vallalkozds élére keriilnek. (Nem is merd szivjosagbol adnak sok cégnél, kiilo-
nosen a jé ndvekedési képességtieknél, tulajdoni részesedést a felsévezetdknek. Igy akarjak
parhuzamba allitani azok érdekeit a tulajdonosokéval, elkeriilni a cégvezetésben a megbi-
z6-lgynok viszony csapdait. - Osman P.)

A kiemelkedd vezetd vakmerd és az elképzelhetetlent sem tartja megvaldsithatatlannak, nem
riad vissza az ellentmonddsos és népszeriitlen dontésektdl, és megingathatatlan hittel ragasz-
kodik sajat meggydzédéséhez. Tisztdn latja a végsd céljdt, és ezt mdsokkal is képes megértetni.
Bdrmennyire bonyolult a vallalkozds, amelyet vezet, mégis képes megldatni a lényeget.”

»A kiemelkedd vezetOben két olyan jellemvonds fedezhet6 fel, amely megkiilonbozteti
mas vezetOktol. Az elsé egyfajta megszdllottsdg. A megszallottak, akik el sem tudjak kép-
zelni, hogy mast tudnanak kezdeni az életiikkel, mindig sokkal kielégit6bbnek talaljak a
munkajukat, mint azok, akik mas elvarasai miatt dontottek egy hivatds mellett, vagy hi-
anyzott bel6liik az elhivatottsag, amely érzelmileg kielégitette volna 8ket. Az olyan emberek
szdmdra, akik Sir Alexhez hasonléan megszdallottan kiizdenek egy célért, az élet és a munka
kozott nincs éles hatdrvonal.”

»A kiemelked6 vezeté mdsik tulajdonsdga az emberekkel valo bandsméd. Ezek a vezetok
elképesztd teljesitményt és elkotelezettséget tudnak kihozni a munkatarsaikbdl és az alkal-
mazottakbol. Ennek egy része személyes példamutatasbol fakad, tulnyomo részben azonban
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annak koszonhetd, hogy éles szemmel ismerik fel beosztottaik jellemvonasait és empatiaval
fordulnak feléjiik, ha azok nehéz id6ket élnek at. Ezek a vezetSk képesek az ambicidikat a
meghittséggel parositani”

»A Unitedhez hasonléan, a Szilicium-vélgy kiemelkedd cégeit is azok a vezetdk alakitjdk,
akik életében a leginkabb élvezetes tevékenység valamilyen termék elddllitdsa”

Eddig Moritztol. Felettébb plasztikus, ahogyan Ferguson mondandoéja rimel az itt irottak-
ra. Valéjaban ez logikus is: a kozos értékek hoztak 0ssze ezt a két embert, hogy létrehozzak
e konyvet, amelyben az utdszotol eltekintve Ferguson beszél, nagyon 6szintének hatd torté-
netmondadssal, elemzésekkel és 6nelemzéssel. El6addsmodja olykor kevésbé siman gordii-
lékeny, mint a profi ir6-ujsagiro tarsszerz6jéé, de ez sohasem zavaro, és még személyesebbé
teszi a mondandot.

Par idézet a konyvbdl (innent6l minden forrasmegadas nélkiili idézet onnan).

»Nem vesztettiik el a meccset, csak kifutottunk az id6b6l.”

»Batorsag kell ahhoz, hogy az ember azt mondja: 'Hadd gondolkozzam a dolgon!” Ami-
kor valaki fiatal, a Holdra akar repiilni, lehetéleg minél hamarabb. Ugy vélem, hogy ezt
tobbnyire a lelkesedés valtja ki. Amint az ember 6regebb lesz, a lelkesedést a tapasztalat
jobban kordaban tartja” Az igazan nehéz ebben masok lelkesedését kordaban tartani, ha
veliik szemben a tapasztalat erre indit.

»Oka van annak, hogy Isten két szemet, két fiilet, de csak egy szajat adott nekiink. Az ok
csakis az lehet, hogy kétszer annyit tudjunk hallgatni és figyelni, mint beszélni. Rdaddsul a
legnagyobb elénye, hogy a mdsik embert ingyen lehet meghallgatni” Azaz tanulni téle!

»Vilagszerte azokat a fitikat vonzza a foci, akik szamadra nincs lehetéség tovabbtanulasra,
akiknek egyediili esélye az, hogy a jobb élet reményében kemény munkaval fejlesszék fut-
balltudasukat” A sportag orszagokban, kultdrakban valtozhat, a dolog mechanizmusa alta-
lanos. Nagy adagban benne van a vilag kegyetlensége, hiszen az érvényesiilésnek ez az ttja
a modern, csucskategdrias gladiatoré. Virag elvtars igaza Bacso Péter A tanu cimu filmjébol
rajuk is érvényes: ,,Az élet nem habostorta.”

»A jatékosaimnak mindig elmondtam, hogy abban a pillanatban, hogy nem dolgozunk
keményebben, mint a tbbi csapat, mar nem lesziink a Manchester United.” Elet a csucson
— a piac minden teriiletén.

»A rovid tavua siker tehat pénzért is megvehetd, hosszu tdvon azonban nem miikédik. A
sikerhez tiirelemre és a teljes szervezet felépitésére van sziikség” A szovegkornyezet itt futball-
sztarok megvasarlasarol szdl, az hozhat dnmagaban rovid tavu sikert. Akar ugy is atiiltethe-
t6, hogy pl. egy csucstechnologia megvasarlasa az élre repithet, am ha a cég nem épitkezik
azon tovabb, kell koncepcidval, kitartassal és invenciéval, akkor hamar visszahanyatlik.
Hasonloképp, ha magahoz csabit/vasarol kiemelked6 szakembert, de nem épit koré és rea
igazan jo csapatot.
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»A gy6zelem iranti vagy, amely lekiizdhetetlen sziikségletté valik, persze remek dolog, de
ezeket az érzéseket hideg fejjel kell szabdlyozni.”

»Ha az ellenfél erdsségeit hangsulyozom, azzal csak a kétséget erésitem a jatékosokban.”
Hogyan is lehetne egy startuppal vagy akar egy kisebb céggel nekimenni a nagyok piaca-
nak, ha arra emlékeztetjiik a csapatot, hogy konnytlovassaggal megyiink eréditett dllasok
ellen?

»A fociban amugy nyolc ember nyer meg egy mérkdzést, nem tizenegy, mert minden-
kinek lehet rossz napja, és szinte lehetetlen elérni, hogy egyszerre mind a tizenegy ember
tokéletesen jatsszon. Abbdl a 2131 meccsbdl, amelyeken 40 éves menedzseri palyam soran
kiillonb6z6 csapatokat iranyitottam, talan 20 olyan meccset tudok felsorolni, amikor min-
den focista csodélatosan jatszott.” Nincs olyan csapat, semmilyen palyan, amelyben mindig
mindenki képes lenne csticsra jarni.

Par részlettel tekintsiink kissé mélyebbre.

A katedrdn: ,, A kortilmények furcsa osszjatékanak koszonhettem, hogy 2012 oktdberében a
Harvard kampuszan talaltam magam. Talan egy évvel korabban keresett meg Anita Elberse,
a Harvard Uzleti Iskola professzora. Erdekelte, hogyan vezetem a Manchester Unitedet, ki-
vancsi volt, mi a klub sikerének titka; mindezek eredményeképpen pedig elkésziilt a Har-
vardon egy esettanulmany, amely a ,,Sir Alex Ferguson: Managing Manchester United” ci-
met kapta, amelyet Anita azt kovetGen irt meg, hogy néhany napon keresztiil arnyékként
kovetett a délel6tti edzéseken, majd délutdnonként interjukat készitett velem. Nagyjabol
ezzel egy idében meghivott a bostoni egyetemre, hogy tartsak egy el6adast. A dolog felkel-
tette az érdeklddésemet, és noha tartottam t6le, mégis elfogadtam a meghivast”

»Kis iddbe telt hozzaszoknom, hogy fekete tabla el6tt allok, nem a kispadon ilok, de
aztan fokozatosan radobbentem, hogy a tanitds pdr dologban hasonlit a futballmenedzser
munkdjdhoz. Ugy vélem, mindkét tevékenység kizponti eleme, hogy emberek egy csoportjdt
rdavegyiik arra, a legjobbat hozzdk ki magukbdl. Minden tdrsadalomban a legkivdlobb tand-
rok a mindennapok hdsei és a teremben o6hatatlanul is eszembe jutott Elizabeth Thompson
a Broomloan Road-i altalanos iskolabol, aki meggy6zott, vegyem komolyan a tanulast, és
6 segitett bejutni a Govan kozépiskolaba. Eletem nagy részét azzal toltottem, hogy fiatal-
emberekbdl probaltam kihozni a legjobbat, és a harvardi tanterem ujabb lehet6séget kinalt
erre. Ré kellett dobbennem, hogy az évek muldsaval csak tovabb nétt bennem a tettvagy
és az elszantsag, hogy felkeltsem a fiatalok lelkesedését. A fiatalok mindig megvaldsitjak a
megvalosithatatlant — akar a futballpalyan, akar egy cégen vagy valamilyen mas szervezeten
beliill. Ha egy céget vezetnék, mindig a legtehetségesebb fiatalok otleteit hallgatnam meg,
mert 6k latjak legjobban az adott kor valdsagat és azt, hogy mit hoz a holnap.”
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Errél szél a konyv: ,Ebben azt probalom osszefoglalni, milyen altalanos tapasztalatokat sze-
reztem életem soran és a menedzserként eltoltott idészakom alatt” ,, Annak kidtlése, hogy
a gombolyt labdaval jatszott sportban hogyan lehet tréfeakat nyerni, sokban eltér azoktol a
teladatoktol, amelyekkel az olyan nagyvallalatok, mint a BP, a Marks & Spencer, a Vodafone,
a Toyota vagy az Apple vezetdi vagy éppen egy korhaz, egyetem vagy nonprofit szerve-
zet iranyitoi keriilnek szembe. (Alighanem helytallé viszont, hogy a vallalatok és egyéb
szervezetek piaci munkdja a kiizdé csapatsportok egy sajatos, élet-haldlra mend valtozata
— Osman P.) Ugyanakkor vannak olyan jellegzetességek, amelyeket minden gyidztes személyi-
ségben tetten érhetiink, és ezeket megtaldljuk azokban a szervezetekben is, amelyek vezetdi
elséségre tornek. (Ha a legtobbeknek az els6ség eshetdsége nem is adatik meg, a megmaradd-
sért gyakran ugyanolyan keményen kell kiizdeni - Osman P.) Ebben a kényvben megosztom,
hogyan épitettem fel, hogyan vezettem és irdnyitottam a Manchester Unitedet mint szerveze-
tet, és mely dolgokat taldltam miikodéképesnek. Egy pillanatra sem prébalom azt elhitetni,
hogy ezeket konnyen at lehet tiltetni mas kornyezetbe, mégis azt remélem, hogy lesz benne
néhany olyan 6tlet vagy javaslat, amelyeket aztan sajat hasznunkra tudunk forditani — akar
modositott formaban is.”

Az egyik legfontosabb megallapitds: ,,Az embereket nem lehet korbdccsal a legjobb teljesit-
ményre 6sztonozni. A legjobb modszer, ha kivivjuk a tiszteletitket, hozzaszoktatjuk éket a
gy6zelemhez, és meggy6ziink mindenkit, hogy képes jobb teljesitményre. Egyetlen olyan
menedzserrdl sem tudok, aki szigor alkalmazasaval ért volna el hosszu id6n at sikereket.
Kideriilhet, hogy a leghatékonyabb mondat az, hogy "Jol csinaltad’ A vezetés leginkdbb arrol
sz0l, hogy kifacsarjuk az emberekbdl azt a plusz 5%-ot, amelyrél még 6k maguk sem tudnak”
Ennek talan legismertebb emblematikus példaja Steve Jobs, aki igy vitte hihetetlen gydze-
lemre csapatait. Lasd Walter Isaacson: Steve Jobs. HVG Kényvek, 2011, Iparjogvédelmi és
Szerz6i Jogi Szemle 2012/1. sz. Hasonloképp vezeti cégeit Elon Musk is, lasd Ashlee Vance:
Elon Musk. Tesla, SpaceX és a fantasztikus jovo feltalalasa. HVG Konyvek, 2015, Iparjogvé-
delmi és Szerz6i Jogi Szemle 2016/1. sz.

Figyelni és tanulni: ,Mindig érdemes végighallgatni a masikat. Olyan ez, mint egy életen at
tarto, folyamatos képzés, és az elénye is megvan, hogy nincsenek vizsgak, és a haszontalan
tandcsokat sem kotelez6 megfogadni” ,,A jo tandcs gyakran akkor érkezik, amikor az em-
ber legkevésbé szamit ra, és ha meghallgatjuk a masikat, az az egyik legértékesebb tevékeny-
ség, amelyet csinalhatunk.”

A legfontosabb dontés: ,,Sokkal tobbet lat az ember, ha nem a dolgok stiriijében van, mégis ez
lett a menedzseri és vezetési mddszereimmel kapcsolatos legfontosabb dontés az életem-
ben. Ha egyet hdtralépek, akkor olyan dolgokat is észreveszek, amelyek meglepetésként érnek
- marpedig a meglepetés elengedhetetlen része az életiinknek. Ha a palya kozepén allok,
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sippal a szamban, akkor minden idegszalammal a labdara fogok 0sszpontositani. Amikor
azonban egyet hatraléptem, és a partvonal melldl kezdtem figyelni, a latdterem kitdgult, az
egész edzést atlattam, raéreztem a jatékosok hangulatara, energidjara, felfigyeltem a szo-
kasaikra. Ez volt palyafutdsom egyik legértékesebb leckéje, és oriilok, hogy tobb mint 30
évvel ezel6tt megtanultam.” ,,Hatralépni” — ebben benne van a vezetés miivészetének egyik
kiilonosen fontos eleme is: hatralépni és delegalni. Ferguson errdl is beszél, természetesen
a maga palydjan.

SAS-tapasztalat (Special Air Service - brit specialis alakulat): ,,Az egyik évben az &szi és a
tavaszi bajnoksag kozotti sziinetben a United Osszes jatékosat elvittitk néhany napra a SAS
kiképzoébazisara, Herefordshire-ba. Kis izelit6t kaptunk mindenbdl: kotéllel leereszkedés
helikopterbdl, 16gyakorlat és tuszok szimulalt kiszabaditésa. A focisték imadtak. En pedig
az SAS-t6l megtanultam, mennyire hatékony lehet az a harci alakzat, amikor a szarnyak
fel6l tamado katonak meggyengitik kozépen a védelmi eréket. Ezt nyomban alkalmazni
kezdtem az edzépalyan.” A vezetéstudomany mar rég felfedezte maganak tudasforrasként a
hadtudomanyokat, s alighanem meglehetds alszentség tagadni, hogy a piaci munka sokban
rokon a haboruval.

A vezetdi biintetés stratégidja: , A tapasztalatlan vagy bizonytalan vezet6k gyakran kisértés-
be esnek, hogy a legkisebb kihagast is f6benjard vétségként kezeljék, ... de ha egyszer mar
felakasztottak a vétkest, onnantol kezdve a biintetési lehet6ségek meglehetdsen besziikiil-
nek. Fokozatosan értettem meg a bolcsességet, amely a kévetkez6 mondat mogott rejlett:
’Minden biint a hozza ill6 biintetéssel kell szankcionalni.”

A fegyelem fontossaga: ,,A fegyelmet mindennél el6rébb helyeztem, és ez talan tobb bajnoki
cimiinkbe is keriilt. De ha elolrél kezdhetnék mindent, akkor sem valtoztatnék semmin,
mert amint lemondok a fegyelemrdl, azzal bucsut intek a sikernek, és teret engedek az anar-
chidanak” ,,Miel6tt 1996-ban 1-0-ra megvertiik a Liverpoolt az FA-kupa dontéjében, mar
akkor éreztem, hogy a meccset hozni fogjuk, amikor az ellenfeliink megjelent a mérkdzés
el6tt, hogy megvizsgaljak a palya allapotat. A menedzsert és a segitdjét leszamitva a teljes
liverpooli csapat egy divatcégtdl kapott fehér szponzoroltonyben jelent meg. Szdmomra ez
azt jelentette, hogy megbomlott a fegyelem a csapatndl, és sokkal inkdbb valami latvanyos
musorra késziilnek” Itt érdemes elgondolkodni azon, mit jelent és hogyan mtikodik a kre-
ativitds a labdartgasban, masrészt az innovativ és a kreativ iparagakban, s melyik milyen
fegyelmet igényel, illetve tir. Vessiik 6ssze az itt mondottakat pl. a Google mintaad¢ laza-
sagaval, a Googleplex eliziumanak valodi rendeltetésével. A tapasztalatok is igazoltak, hogy
a kiemelked6 innovacidkra és folyamatos fejlesztésre alapozott munkaban ,,gémlabu sasok,

csodalények” kellenek és szabadon szarnyald kreativitas — ellenben a legtobb mas teriileten
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meghatarozo jelentéségu lehet a fegyelem. A Google-kiityiik gydrtdsa sem tiir a fejlesztéké-
hez valamennyire is hasonlité lazasdgot.

Amikor a gybzelem az élet részévé vilik: ,Amikor a gyézelem az élet részévé vilik, az igazi
gyoztes alkat sziinteleniil azt keresi majd. Barmennyire bandlisan hangzik, de a legjobb focis-
tak onmagukkal versenyeznek, a lehetd legjobbat akarjak kihozni magukboél. Nem véletlen,
hogy az olyan jatékosokat, mint Ronaldo, Beckham, a Neville fivérek, Cantona, Scholes,
Giggs vagy Rooney, ugy kellett levonszolni az edz6palyarél. Mindegyikben velesziiletett
vagy égett, hogy kit(injon és fejlédjon. Gary Neville példaul mindenkinél keményebben haj-
tott, mert tudta, hogy hidnyzik bel6le az a tehetség, amely némely csapattarsaban megvolt.
Soha nem aggédtam amiatt, hogy péntek esténként mire késziil, mert — fiatalabb koraban
ez mindenképpen igy volt — este fél 10-kor mar agyban volt.

David Beckham volt a masik elképeszt6 alak. Amikor megérkezett a csapathoz, albér-
letben lakott, és nem csupan a délel6tti és a délutani edzésekre jart rendesen, de este is
megjelent, hogy az akadémistédkkal gyakoroljon. Amikor a szezon elején minden jatékossal
megcsinaltattuk az eréfelmérd tesztet, Beckham magasan atlag folott teljesitett. Ugyanez
igaz volt Ronaldora is. Egett benne a végy, hogy a vilég legjobb jatékosa legyen, és van benne
elszantsag is, hogy ezt végigvigye”

Eltokéltség: ,,Egy tokéletes vilagban a kezd6 tizenegybe csupa olyan embert valogattam vol-
na be, akiknek az elszantsaga felér a tehetségével. A valo vilag azonban nem ilyen, és ha
valasztanom kellene két jatékos koziil, ahol az elsé nagy tehetség ugyan, de hianyzik beldle az
eltokéltség és a tiiz, és olyan kozott, aki csupdn jo focista, de eltokélt és megy elére, én minden
esetben az utobbit valasztandm. Az el6bbi rovid idére talan bevalna, de az ilyen jatékosok-
ban soha nincs meg az a kitartds, amely egy nagynevii klub stabilitasahoz sziikséges.” Ez
minden palyan, harcmez6n hasonloképp érvényes.

Allandé nyomds alatt: ,Ezek az emberek rettend médon munkamaniasak, az énfegyelmiik
példamutato. A vilag legjobb focistdi éppen ilyen fegyelmezettek, még akkor is, ha azok a
fotok, amelyek id6rél idére megjelennek réluk, ahogy Dubajban a hasukat siittetik a napon,
vagy éjszakai szorakozohelyen fiatal holgyek tarsasagaban mutatkoznak, mast sugallnak.
Faradhatatlanul robotolnak, nemcsak azért, mert igy juthatnak fel a csiicsra, de azért is, mert
a csapatban sokan vannak, akik a helyiikre pdlydznak?

Kitorni, felemelkedni: ,Ez a magyarazata annak is, hogy szinte minden futballista a mun-
kasosztalybol szarmazik. A kozéposztalybeli sziil6k ugyanis — értheté modon - azt szeret-
nék, ha a gyerekiik bekeriilne egyetemre, vagy mas modon fejlesztené a képességeit, ebbdl
viszont az kovetkezik, hogy a foci soha nem keriil el6térbe az ilyen csalddokban. Vildgszerte
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azokat a fitikat vonzza a foci, akik szamdra nincs lehetéség tovabbtanuldsra, akiknek egyediili
esélye az, hogy a jobb élet reményében kemény munkaval fejlesszék futballtuddsukat”?

Ferguson elmondja, hogy 6 is keményen dolgozo, gyakran kiiszk6dé munkascsaladbél
szarmazik. Moritz ezt igy vdzolja utdszavaban: ,,Sir Alex a sikerei java részét 6 maga is an-
nak tulajdonitja, hogy munkasosztalybeli gyokerei vannak. Edesapjidnak emléke, aki heti
60 orat dolgozott a hajogyarban, kitartva fagyban és a veszélyes koriilmények kozott, mély
nyomot hagyott benne.” ,,Sajat erejébdl kiizdotte fel magat, nagyra értékeli a lojalitast (ame-
lyet rendszeresen meghalal), nem tiiri a naplopokat, a nagyképti szajhésoket, nem rejti véka
ala megvetését a rivaldafénybe vagyo potyalesdk irant, akik a csapattal egyiitt probalnak
mutatkozni egy-egy fontos meccs el6tt, és kovetelnek maguknak ingyenjegyeket a legjobb
til6helyekre”

Szervezet: ,Tisztaban vagyok azzal, hogy a futballklubok belsé szervezettsége kozel sem
olyan bonyolult, mint ami példaul egy atom-tengeralattjaré tervezéséhez, 50 millié mobil-
telefon Osszeszereléséhez vagy egy 4j gyogyszer klinikai teszteléséhez sziikséges. Mas szer-
vezetekhez hasonléan azonban a mi klubunkat is jél kellett iranyitanunk, és gondoskodni
arrol, hogy a rendszeriink megalapozott legyen. A termék a mi esetiinkben egy focicsapat
volt, nem auto6 vagy mosogép, és a feladatunk kizarolag az volt, hogy a termék minden egyes
darabja - jelen esetben a jatékosok - jdl illeszkedjenek egymashoz.

Mindig azt vallottam, hogy lehetetlen feladat egy remek focicsapatot pdlydra kiildeni, ha a
csapat mogott nem dll kivalo szervezet. A legtobb tulajdonos és menedzser ugy kavarja a csa-
pat Osszeallitasat, hogy semmiféle eléremutaté szandéka sincs vele. El6l és hatul is mindent
elrendeznek, de csak az azonnali eredményeket tartjak szem el6tt. Miel6tt azonban egy nagy
csapatot lehetne a pdlydra kiildeni, kivdlo szervezetet kell felépiteni, és ennek minden egyes
elemét a helyére kell illeszteni.”

Ami létfontossdgii minden szervezetben: utdnpotlds — a hiiség becsiilete: ,,A fiatalok elképesz-
t6 lendiiletet adhatnak egy szervezetnek, és ezek a fiatalok soha nem felejtik el azt a személyt
vagy szervezetet, ahonnan életiik elsé nagy lehet6ségét kaptak. Ezt olyan hiiséggel fizetik
majd vissza, amely egy életen at tart. (Nagy kérdés, hogy ez mennyire all meg a valé vilag-
ban, s mennyire van a hiiségnek becsiilete a mai értékrendben. Az individualizmust felér-
tékeld légkor aligha tdmogatja - Osman P.) A fiatal jatékosok nem ismerik a lehetetlent,
akar a szogesdrot akadalyon is megprobalnak attorni, mig az idésebb jatékosok a kiskaput
keresik. Minden 4j generdcié Uj szintet hoz a jatékba, mert kiemelkeddbb a teljesitményiik,
mint az el6z6 korosztalynak. Ez ma joval inkabb igaz, mint korabban, koszonhet6en a tele-
vizid elterjedésének és annak, hogy a nagy klubok jatékosfigyel6 szervezetei kibovitették a
tertiletiiket. A tévé tette lehetdvé, hogy a fiuk szerte a vilagon nézhessék Lionel Messit vagy
Cristiano Ronaldoét. Biztos vagyok benne, hogy ezrével akadnak olyanok, akik megprobal-
jak utanozni Messi cseleit vagy Ronaldo mozdulatait.”
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»Azt gyanitom, hogy a hozzddllasunk a fiatal jatékosokhoz kicsiben mutatja meg azt, aho-
gyan egy nagy szervezeten beliil készitik fel az alkalmazottakat az el6relépésre. (Vajh meny-
nyire igaz ez ugy altalaban? Ferguson elmondja mennyire mddszeres naluk ez a felkészités,
mennyi munkat fektetnek a kiképzésbe. Jo kérdés, hogy a nagyvallalatoknal, egyéb nagy
szervezeteknél mennyit aldoznak igy a fiatalokra, s mennyiben hagyjak inkabb redjuk, hogy
néjenek fel, ahogy tudnak. Ez utdbbira, talan eltulzott parabolaként idetolakszik annak a
békafajnak a képe, amelynél az egyazon toécsaban névekvd ebihalak egy része kannibal
tizemmodra valt, s masok felfaldsaval éri el a gyors novekedést - Osman P.) Nalunk is vol-
tak jol elkiilonithetd szintek, és a fiatalok legaldbb vgy atlattdk a szervezetiinket, és legalabb
annyira tudtak, milyen 1t vezet a sikerhez, mint azok a végzis egyetemistik, akik csatlakoz-
nak valamelyik cég gyakornoki programjahoz, és arrél almodoznak, hogy egy nap majd a
vallalat alelnoke, ligyvezetd igazgatdja vagy vezérigazgatoja lesz bel6liik”

Iranyitott beillesztés: ,Mindig ugy véltem, hogy az ujoncokat csak nagyon évatosan lehet
beépiteni a csapatba, killonosen akkor, ha az adott focista nem sajat nevelésti jatékosunk
volt. Az Ujonc szdmdra minden szokatlan volt, és ezzel nemcsak a manchesteri idéjarasra
vagy a jobbkormdnyos vezetésre célzok. Nem ismerte a jatékrendszeriinket, és f6ként nem
tudott semmit a tobbi focista szokasairdl és hobortjairdl. Azok a fiik, akik a Manchesternél
értek férfiva, példaul Ryan Giggs, Paul Scholes, Nicky Butt és David Beckham, szinte mar
bekotott szemmel is végig tudtak volna jatszani egy meccset a tobbiekkel. Tudtak, hogyan
fog reagalni a csapattarsuk, ahogy azt is, hogy egy adott helyzetben a masik a palya melyik
pontjdn lesz, és szavak nélkiil tudtak kommunikdlni. Megbiztak a mdsik dontéseiben, és
megvolt benniik a bajtarsiassag érzése, az a kapocs, amely minden, gy6zelemre t6r6 ember-
csoportot 6sszekot. Az tjoncok szamdra ez az eldny kiesett, és mar ezért is mindig azon vol-
tam, hogy ne probaljunk egyszerre tul sok Gjonnan érkezett focistat a csapatba beilleszteni.”
Alkalmasint ez minden szervezetre ugyanigy igaz.

A siker meghatdrozdsa ,,Mikiozben egy szervezet a kitlindségre torekszik, arra is nagy figyelmet
kell forditania, hogy miként hatdrozzdk meg a siker fogalmat. Mindig gondosan dtgondol-
tam, hogy mennyire szabad jol koriilirhato, hosszii tavii célkitiizéseket megszabni. Soha nem
mondtam olyasmit, hogy ’idén meg kell nyerniink a bajnoksagot, és legalabb két trofeat
kell szerezniink’ El6szor is, ez nagyon rossz {izenet lenne - arrogans és dolyfés. Masodszor,
foloslegesen rakna hatalmas terhet mindenki valldra, barmiféle haszon nélkiil. Harmadszor,
mindenki csalddasként élné meg a végeredményt. Akkor mar sokkal konnyebb azt monda-
ni: ’A Unitednél az a cél, hogy minden meccset megnyerjiink, mert 1993-t6l kezdve valéban
ez volt a célkittizés, és a klub szellemiségébe is illeszkedett. Miutan mindenki felfogta, hogy
valéban elvaras, hogy minden meccset megnyerjiink, ezzel meghataroztuk a céljainkat, és
ez tette lehet6vé szamunkra, hogy Gjra meg Gjra ra tudjunk tenni még egy lapattal”
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»Barmiféle trofea elhdditasa tobblépcsds folyamat. A bajnoksag megnyeréséhez pedig ha-
talmas ugras kell. Ezért tigyeltem arra, hogy mindent emészthet6 formaban talaljak. Senki
sem visz hegymdszo csapatot a Himaldja labdhoz 1igy, hogy ramutat a hegycsiicsra, majd kozli
veliik, hogy ezt kell megmdszni.” Senki? Steve Jobs pontosan ezt tette, ismételten, sét ,,rend-
szerbe allitva” is, akarcsak a digitalis kor legnagyobbjainak tobb hasonlé birodalomépitéje.
Azt persze nem tudjuk, hanyan buktak bele sikertelen zsarnokként, rommad téve a cégiiket,
hiszen a ,,torténelem” ebben is csak a gy6ztesek nevét jegyzi fel.

Tiszta lappal: ,Mindig fontosnak tartottam, hogy a jatékosok kitoroljék az agyukbdl az el-
mult szezon emlékét, akar nyertiink, akar vesztettiink. Ha az el6z6 évben jol teljesitettiink,
az még nem garantalta automatikusan, hogy az adott évben ezt meg is tudjuk ismételni. Ha
pedig veszitettiink, akkor végképp nem allt szindékomban erdsiteni a kishitliséget.”

Tisztelet, kell6 tavolsdag: ,Néhany menedzser probal bevagodni a jatékosoknal, és ugy tesz,
mintha egy lenne koziiliik. Ez soha nem valik be. Vezetéként nem kell, hogy szeressenek,
néha az sem art, ha tartanak télem. A leghasznosabb taldn az, ha tisztelnek. Vannak termé-
szetes hatdrvonalak, és ha ezeket dthdgom, azzal a sajdt életemet nehezitem meg. ,,Létfontos-
sagu, hogy tartsunk bizonyos tavolsagot. A jatékosok is tisztaban voltak ezzel a tavolsaggal,
és a szezon végén példaul soha nem is hivtak meg a bulikba. A menedzseri csapat 6sszes
tagja kapott meghivast, engem azonban kihagytak. Ezen mégsem bantédtam meg. Helye-
sen cselekedtek. Mindez azért is megkonnyiti a dolgomat, mert menedzserként nem hallgat-
hattam az érzelmeimre, ha a jatékosokrdl volt sz ,Nem lehet tiilsdgosan kiétédni azokhoz,
akik a kezem alatt dolgoznak. Ez aldl egyetlen kivétel akad: ha bajba keriilnek - és sziikségiik
van a tanacsomra. Meg sem tudom szamolni, hanyszor segitettem a jatékosoknak személyes
tigyekben, és biiszke vagyok ra, hogy megbiztak bennem.”

Visszafogni a lehetetlent6l? ,,A kiemelkedd jdatékosok menedzselésének van még olyan vonat-
kozdsa, amelyet érdemes észben tartani: vissza kell ket tartani attol, hogy megprobaljdk a
lehetetlent. 1d6r6l idére akadt néhany focista, aki rugott egy elképesztéen akrobatikus golt
vagy valami mads lenylig6z6 triikkot mutatott be, de ezekre nem lehet épiteni” Az uttéroé
csucstechnologiak vilagaban ez épp ellenkezdleg van. ,, A lehetetlent azonnal 6sszehozzuk, s
a csodakkal is igyeksziink mindenki mast lekdrozni” - ez a jaték lényege.

Van viszont olyan lehetetlen is, amelyet jobb nem ostromolni. Egyebek kozt, hogy tovabb
is feszegesstik itt a terjedelmi kereteket.

Dr. Osman Péter

* % %
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Ed Catmull, Amy Wallace: Kreativitds Rt. Az inspirdcié utjaban dllo nehézségek lekiizdése a
Pixar modszerével. HVG Konyvek, 2016; ISBN 9789633043752

Minden rossz tapasztalatunk ellenére, a csabmechanizmusok mélységeinek ismerete daca-
ra, a divat igenis lehet hasznos, valodi értékteremtd. Kitling, tanulsagokkal gazdag konyvek
sorahoz segit az a divat, amely lathatéan a modern technoldgiak 4j vilagait teremtd cégek
létrehozdit, vezetdit 6sztonzi arra, hogy ,,Szeretném magam megmutatni, / Hogy latva las-
sanak, / Hogy latva lassanak” (Ady Endre: Sem utédja, sem boldog 8se... ) Szamos ilyen
konyvrél széltunk mar itt, s ime a kovetkezo. Veliik a HVG Kiadd igazi kincstarat hoz létre,
kiilonosen, hogy ezek a cégek egytdl-egyig innovaciok szarnyan emelkedtek fel, és modsze-
res, folyamatos innovacidkkal biztositjak helytiket az élvonalban.

Nagy kihivds felismerni mar embrionalis allapotaban az 1j, nagy lehet6séget, és oria-
si veszteség lehet azt elszalasztani (masrészt sorsdonté esély masnak). Két torténelmi su-
lyt példa: A Xerox honlapjan is olvashaté a torténet, hogy a xerografia feltalaldja, Chester
Carlson K+F-hatteret keresett technoldgiaja kereskedelmi életképességének megteremtésé-
hez, és ,,cégek tucatjai utasitottik el, koztiik a Kodak és az IBM is” (https://connect.blogs.xerox.
com/2015/08/27/stubborn-heroes-chester-carlson/#. WJhGgoWcF9A). Evtizedekkel késébb a
Xeroxot is utolérte az elnehezedés hasonld végzete. Steve Jobs a fejleszt6kdzpontukban tett
latogatasa soran latta meg a grafikus interfész fejlesztését, és ,,Jobs az egész programozé
csapatat elvitte a PARC-ba, hogy megismerjék a Xerox grafikus felhasznaldi feliiletét” ,,Ez
bizonyult a vallalat torténelme legrosszabb dontésének (marmint a Xeroxénak, az, hogy be-
engedte ket — Osman P.). Az Apple emberei ott ldttak egy masik innovaciét is, az egérnek
nevezett kézi mutatd eszkozt. A PARC kutatdja igy értékelte a torténteket: Az Apple progra-
mozoi jobban megértették egy hatvanperces bemutaté utdan a technologidnkat és annak jelen-
téségét, mint a Xerox vezetdi, akiknek mdr évek 6ta mutogattuk? O hamarosan csatlakozott is
az Apple csapatdhoz” (Carmine Gallo: Steve Jobs az innovéacié mestere - Hogyan legytink
oriilten sikeresek - HVG Konyvek, 2012, Iparjogvédelmi és Szerzéi Jogi Szemle 2012/6. sz.)
(Minden kiemelés a recenzié szerzgjétol.)

Catmull is sz6l olyanokrol, amelyek elveszitették a lendiiletet, elkényelmesedtek vagy el-
merevedtek, s lehanyatlottak. Részben kozéjiik sorolhaté maga a Disney is, hiszen els6ként
nekik ajanlotta a digitalis filmkészités technologiajanak fejlesztését, de elutasitottak. Sok
kiiszkodés, Steve Jobs és latvanyos sikerek kellettek, amig ez a sz6 szerint forradalmi tech-
noldgia ,,bevette” a Disney-t. A torténelmi tények szerint ugyan a Disney vette meg a Pixart,
kivasarolva abbdl Steve Jobs tarstulajdonost, de a konyvben elmondottakbdl is nyilvanvalo,
hogy a Pixar fényes gy6zelme volt eljutni idaig. A gy6zelem bizonysaga, hogy igy Catmullt
nevezték ki mind a Walt Disney Animation Studios, mind a Pixar Animation Studios elng-
kévé, az itt sokat emlitett és idézett legfobb alkotdtarsa (Jobs mellett), John Lasseter pedig
a studiok {6 kreativ vezetdje lett. Ez szerepel az Encyclopaedia Britannica Ultimate Edition
2015 a cégrol sz0l6 testes szdcikkében is.
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J6 a HVG ajanldja: ,A Pixar tobb mint 20 éve megkeriilhetetlen az animaciésfilm-
készitésben. Konnyed torténetmesélés, leleményes cselekményszovés és érzelmi hitelesség
— a Pixar filmjei a kreativitas legjobb példai. Olyan kozonségsikerek fiz6dnek a stidid ne-
véhez, mint a Toy Story-trilégia, a Szérny Rt., a Némo nyomaban, A hihetetlen csalad vagy
a WALL-E, amelyek egyiittesen 30 Oscar-dijat is begyjtottek.

Ed Catmull, a Pixar tarsalapitdja és elnoke és a Disney Animation elnoke felfedi a cég ha-
gyomanyokkal szembefordulé elveit és mddszereit, amelyeknek alapeleme a kreativ folya-
mat védelmezése. Els6ként nyujt betekintést a cég miikodésébe: megtudhatjuk, miként zaj-
lanak a studié megbeszélései és a filmek bemutatd utani kiértékelései, valamint az Agytroszt
tilései, ahol a filmtorténet szamos sikeres alkotasa formalédott. A Kreativitas Rt. azoknak
a vezetéknek szol, akik beosztottaikkal egytittmutkodve 4j csticsokat akarnak meghdditani,
am haszonnal forgathatja barki, aki eredetiségre torekszik.

Ed Catmull a Pixar Animation Studios tarsalapit6ja, a Pixar Animation és a Disney
Animation elnoke. Ot Oscar-dijas film készitésében vett részt, és megkapta a Gordon E.
Sawyer-életmiidijat is a szamitogépes grafika terén elért eredményeiért. Szamitégép-tudo-
manybdl doktoralt a Utahi Egyetemen. San Franciscoban ¢l feleségével és gyermekeivel.

Amy Wallace Gjsagird, irdsai tobbek kozott a GQ-ban, a Wiredben, a The New Yorkerben
és a The New York Times Magazine-ban jelentek meg. Riporterként és szerkesztéként dol-
gozott a Los Angeles Timesnal és havonta megjelend rovata volt a The New York Times
vasarnapi lizleti mellékletében. Jelenleg a Los Angeles magazin munkatarsa.

"Sokan probaltak mar szabalyokba foglalni és kategorizalni az inspiraciot és a kreativitast.
Ed Catmull szerint a kreativitds nemcsak a rengeteg otletrdl szol, hanem épp annyira fontos
az emberek kozotti egyiittmtikodés is. Ez a konyv azoknak szol, akik nem akarnak a sajat
fejlodésiik 1itjaba dllni, és kreativan szeretnék 6tvozni a miivészetet, az iizletet és az innovdci-
ot.” George Lucas.” Val6jaban a mesterien muvelt iizleti tevékenység és az innovacié maga
is fels6foka muvészet!

J6jjon par karakteres idézet. (Innent6l minden forrasmegadas nélkiili idézet a konyvbél.)

,Ugy gondolom, hogy ha kreativ inspirdciérdl van szé, akkor a vdllalati hierarchia teljesen
értelmetlen” — Szépen hangzik, am a valdsagban ritkan teljesiilhet ilyen tisztan. A legtobb-
szor finom egyensulyt kell 1étrehozni az alkotéi szabadsag, masrészt a vallalat egésze érde-
keinek képviselete kozott. Kritikus az is, hogy egy vallalatnal nemcsak bérfesziiltség, hanem
»szabadsagfesziiltség” is kialakulhat: az ember gyarld, és sokan még akkor is nehezen tiirik,
hogy nekik szamottevéen kevesebb szabadsag adatott, mint masoknak, ha ezt a munkaik
indokoljak.

»A Pixar egyik alapelve, a beosztdstol fiiggetlen, akaddly nélkiili kommunikdcio”

»Ha az emberi szem nem fogadja el a szamitégépes animaciot, akkor annak nincs jovoje”
A Pixar egyik nagy fejlesztési kihivasa.
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»Nem elég, ha a vezetésnek van egy jo otlete, azoknak is lelkesedniiik kell érte, akiknek a
munkdjdt megkonnyitené. Ezt a leckét jol megtanultuk” Munkdban a legtobb ember tart
az Gjtél: mi van, ha az megneheziti a dolgat, noveli a terheit? Még ha remélhet6 is, hogy
hosszabb tavon tényleg jot hoz, a majdani ,,tizok” csak igéret, azt meg is kell érni, az addig
elviselend6k viszont maris nyomaszthatnak.

»A tapasztalatlansag és a kényszertiség kombindcidja akdr gyors tanuldshoz is vezethet. Ezt
a sajat példdimmal is ald tudom tdmasztani.” A digitélis kor nagy kapitdnyai szinte mind igy
néttek fel és vitték sikerre a cégiiket. A tobbé-kevésbé maguk és csapatuk teremtette Uj terii-
leteken honnan is lett volna kell6 tapasztalatuk, az atiit6 sikerekre pedig nem varhattak.

»Utolag mar latom, hogy amikor a nalam tapasztaltabbak tanacsat kértem, egyszert va-
laszokat kerestem bonyolult kérdésekre — ezt csindld, ne azt —, mert nem voltam biztos
magamban, és fesziiltté tettek az uj koriilmények. De az egyszerii vilaszok, mint példaul az,
hogy kezdetben magasabb aron prébaljuk értékesiteni a termékiinket — ami nagyon vonzo
a maga racionalitasaban -, elterelték a figyelmemet a sokkal fontosabb kérdésekrol”

»A csapat erds volt, de nem tdl gyakorlott. Ahogy egyikiink megjegyezte egyszer, jobb
még azelStt Osszerakni az ejtéerny6t, mieldtt kiugrunk a gépbdl. Nos, mi mar zuhantunk -
de ejtéernydt még egyikiink sem latott soha” — a Pixar mozifilmgyartasba fog.

sTeljesitettiik a lehetetlent, amirdl mindenki azt mondta, nem tudjuk megcsinalni. Es
kiilonosen jol sikeriilt. Ez volt az az erd, amely tovabbra is hajtott minket elére.” Sikeresen
elkészitették és bemutattdk a Toy Story 2-t, amely ,,A kritikusok szerint egyike volt azon
kevés folytatasoknak, amelyek jobbak, mint az eredeti, és a film teljes bevétele meghaladta
az 500 milli6 dollart”

»Mi a fontosabb, a j6 otletek vagy a kreativ emberek? Szamomra a vélasz nyilvanvald volt.
Az otletek emberektdl szarmaznak. Ezért az emberek sokkal fontosabbak, mint az étletek”
Mar csak azért is igaza van, mert a vilag legjobb otletei is csak akkor hajtanak hasznot, ha
ebbe befektetik a kell6 mennyiségli és minéségli munkat, ehhez pedig a legfontosabbak
a megfelel6 emberek. (Ezt nevezik innovacios fejlesztésnek, s mily kegyetlen sajatossaga
mindennek, hogy ez a befektetés sziikséges, am nem elégséges feltétele a sikernek. Ezzel jar
a hodito ut az ismeretlenbe, azaz az innovacid.)

»A Pixar megalakulasa utan meg kellett tanulnunk, hogyan kezeljiik Steve-et (Steve Jobs —
Osman P.). Sikerorientdltsdaga és nagyszabdsu tervei gyakran inspirdltak.”

J6jjon valamennyi mélyebb bepillantas, s el6tte egy apré megjegyzés: Leiter Jakab és ro-
konai bosszant6 felbukkandsaitdl sajnos ez sem teljesen mentes, am azok zavardéva nem
valnak.

A sikerek kovdcsmithelye: ,,A Pixar stididi egy 6 hektaros telken, egy régi konzervgyar he-
lyén épiiltek fel, a San Franciscé-i Bay Bridge szomszédsagaban. Az épiiletet kiviilbeliil Steve
Jobs tervezte. (Ez is a hivatalos neve: Steve Jobs Building.) A belsé tér kialakitisa tudatos
dontés eredménye, alkalmat ad az itt dolgozéknak arra, hogy Osszefussanak, taldlkozzanak
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és beszélgessenek egymadssal. Van itt még futballpélya, roplabdapalya, uszoda és egy 600 fé-
réhelyes amfiteatrum is. Az idelatogatok gyakran azt gondoljak, hogy a hely csak a latvany
kedvéért ilyen elegans. Nem veszik észre, hogy az épiilet szervezdelve nem a luxus, hanem
a kozdsségépités. Steve azt szerette volna, ha maga a hely is segiti a kozos munkdt. (Ennek
nagyhirt prototipusa a Google berendezkedése volt hasonlé céllal.)

Az itt dolgozd animatorok barhogy berendezhetik az irodajukat — st erre még kiilon
bétoritjuk is 6ket. Ndlunk érték az énmegvaldsitds. Es ez nagy hatdssal van a hozzénk léto-
gatdkra, akik gyakran mondjak, hogy midta a Pixarndl jartak, ugy érzik, valami hidnyzik a
munkahelyiikon - az energia vibraldsa a levegbben, az egyiittmiikodés és a szabadjdra enge-
dett kreativitds. Banalisnak tinhet, de egyszer(ien arrdl van szd, hogy itt minden lehetséges.
Ilyenkor mindig elmondom nekik, hogy a légkor — ami lehet, hogy kissé rendezetlennek,
tiszteletlennek és hobortosnak tiinik — szerves része a sikeriinknek” Betl szerint ugyanez a
filozofia testesiil meg a Google-nal a réla sz6l6 konyvek szerint.

Az er6 forrdsa: ,A Pixar mégsem ettdl kiilonleges. Hanem attol, hogy elfogadjuk: mindig
lesznek elére nem lathat6, megoldand6 problémak; attél, hogy keményen dolgozunk ezek
feltardsan, akkor is, ha ez nemegyszer kellemetlen helyzetet teremt, és hogyha felmeriil egy
probléma, minden erénkkel a megoldasara 6sszpontositunk”

Catmull onmagdrol - beteljesiilt ambiciordl, a sikert kovetd valsdgrdl, uj kihivds keresésérdl,
bevezetdiil, dibhéjban: ,,A Toy Story az év legnagyobb bevételét hozd film lett, 6sszbevétele
vilagszinten 358 millié dollar volt. Rengeteg 1j fejlesztés segitette a munkankat..” Nekem
személy szerint a Toy Story annak a gyerekkori dlomnak a beteljesiilését jelentette, amelyért
mar tobb mint két évtizede dolgoztam. Az 1950-es években néttem fel, és arrél Almodoztam,
hogy Disney-animator leszek, de fogalmam sem volt arrél, hogyan fogjak hozza. Most mar
tudom, hogy a célom elérése érdekében dsztondsen indultam el a szamitogépes grafika ird-
nydba, ami akkor még uj teriilet volt: ha nem rajzolhatok kézzel, akkor masképp fogok. Az
egyetemen szép csendben kitliztem magam elé a célt: elkészitem az els6 egész estés filmet,
amelyik szamitogépes animadcidval késziil, és husz évig kitartéan dolgoztam azért, hogy ezt
megvaldsitsam.

Mikor ezt, az életemet meghatarozé célt elértem, hatalmas megkdnnyebbiilés és 6rom
toltott el, legaldbbis kezdetben. A Toy Story bemutatéja utan a cég ismertté vdlt, a film annyi
bevételt termelt, hogy a jovonk fiiggetlen produkcids cégként biztositva volt. Minden a lehet6
legjobban alakult, én mégis motivalatlan voltam. A cél teljesitése kozben egy nagyon fontos
igazoddsi pontom elveszett ... a szakmai életemet meghatdrozo cél elérése utdn most motivicio
nélkiil maradtam.”

»Nem gondoltam, hogy a Pixar révbe ért, és mar nincs t6bb munkdm. Tudtam, hogy
még szamos akadaly tornyosul el6ttiink. A cég gyorsan nétt, egyre tobb részvényesnek kel-
lett a kedvében jarni, és versenyt futottunk az idével, hogy a két 1j filmet tetd ala hozzuk.
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Egyaltalan nem unatkoztam a munkaidémben. De eltiint az a belsé késztetés, amely miatt
egyetemista koromban éjszakanként a f61don aludtam az animdcids studidban, hogy tobbet
tudjak dolgozni a nagygépen, és ami gyerekkorom 6ta nem hagyott nyugodni, ami allan-
ddan kitoltotte a gondolataimat, és hajtott elére a munkaban. Két évtizedet toltottem azzal,
hogy megépitettem egy vonatot, és lefektettem a sineket. Az a gondolat, hogy ezentul nincs
mas dolgom, csak a mozdonyt vezetni, egyéltalan nem tlint érdekes feladatnak. A filmek
készitése elég lesz-e ahhoz, hogy lefoglaljon? - toprengtem. — Mi koré szervezzem most az
életem?”

Irdnyfényei: , Walt Disney volt az egyik gyerekkori balvanyom. A masik Albert Einstein. Szd-
momra - és ezt még fiatalkoromban is sokdig igy éreztem — Ok jelentették a kreativitds két
végletét. Disney mindig valami teljesen Gjat akart megvaldsitani. Eletre keltett addig nem
létez6 dolgokat — miivészileg és technikailag egyarant. Einstein, épp ellenkezdleg, mesterien
el tudta magyarazni mindazt, ami mar létezett. Einstein minden életrajzat elolvastam, amit
csak meg tudtam szerezni, s6t még azt a vékony koétetet is, amelyet 6 maga irt a relativitas-
elméletrdl. Nagyon tetszett, hogy az elméletei megvaltoztattak az emberek viszonyat a fizi-
kahoz és az anyaghoz, és ezentul mindenki masként tekintett az univerzumra. Einstein, ez
a loboncos haju zseni tjraértelmezett mindent, amirdl azt hittiik, hogy tudjuk. Megoldotta
a legnagyobb rejtélyt: megvaltoztatta az emberek gondolkodasat a vilagrol” Kétségteleniil
nagyrészt az  hatdsara valt divatossa a modern tudomany, dm a nagykozonség érdekl6dé
része szamara is taldn inkabb tavoli, izgalmas furcsasagként.

Szakmai kezdetei ,,A szakmai életem a kezdetektd] fogva két iranyba indult el. Egyrészt a
Szilicium-volgy felé, masrészt pedig Hollywood felé. A filmiparba 1979-ben keriiltem be,
amikor a Csillagok haboruja (Star Wars) sikerének koszonhet6en George Lucas megkere-
sett, hogy a szamitogépes technologiat a filmekben is alkalmazzam.

[A Szilicium-volgyr6l] Mivel én is ott dolgoztam, beleldthattam szdmos alakulé hardver-
és szoftvercég életébe, s6t még a Sand Hill Roadon tomoriild és rovidesen a Szilicium-volgy
iranyitoiva valo kockazatitokebefektetd vallalatokat is jol ismertem.

Nagyon dinamikus és valtozékony id6szak volt. Rengeteg startupot ldttam felvirdgozni,
majd elbukni. A Lucasfilmnél az volt a dolgom, hogy a filmkészitésbe belevigyem a digitdlis
technologidt, ezért sok id6t kellett toltenem olyan cégek vezetdivel, mint a Sun Microsystems,
a Silicon Graphics vagy a Cray Computer, s koziilitk nem eggyel jo viszonyt épitettem ki.
Mivel akkoriban els6sorban szakember voltam, nem menedzser, igyekeztem kozelrdl meg-
figyelni ezeket az embereket, remélve, hogy tanulhatok a vallalkozdsuk sikereibél és kudarca-
ibol. Fokozatosan kirajzolodott eldttem a minta: valakinek van egy kreativ otlete, szerez ra
pénzt, maga koré gytijt szamos okos embert, és kifejleszt, majd forgalmazni kezd egy termé-
ket, amely hirtelen a figyelem kézéppontjaba keriil. Sikert sikerre halmoznak, megszerzik a
legjobb programozokat, és odavonzzak a pénzes és fontos tigyfeleket.”
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A kardindlis kérdés ,,Kés6bb azonban a cégek elkovettek egy ostoba hibat. Nem olyat, ami
csak utdlag lathat6, hanem olyat, ami mdr akkor is érthetetlen volt. Szerettem volna tudni,
miért. Miért dontenek okos emberek annyira rosszul, hogy ebbe belebukik a cégiik? Biztos
voltam abban, hogy 6k ugy gondoljak, helyesen cselekednek. Csak valami elhomaélyositotta
a tisztanlatasukat, és ez megakaddlyozta, hogy felismerjék a problémat, ami persze a cég
bukasat jelentette.”

Catmull felismerése ,Engem nem az foglalkoztatott, hogy allanddan 4j cégek alakultak és
tlintek el, vagy hogy folyton valtozott a technoldgia. Inkabb az, hogy a vezetdk kizdrélag a
versenyre dsszpontositottak, és ezért nem alakult ki benniik mélyebb onelemz készség, amely
segithette volna 6ket abban, hogy megvédjék a céget a felmeriilé rombold eréktdl” — A mondat
formailag megallapitds, dm értelemszerien Catmull véleményét tartalmazza. E feltevés 6sz-
tonzést, célt adott neki, ahogy azt a tovabbiakban részletesen is kifejti.

A Pixar utjdn: ,Kezdetben a Pixar is kereste az utjat: el6szor hardvereket arultunk, aztan
szoftvereket, majd animacids révidfilmeket és reklamokat készitettiink. Ebben az idében
sokszor feltettem magamnak a kovetkezd kérdéseket: Ha a Pixar sikeres lesz, mi is el fogunk
kovetni valami ostobasagot? Ha észrevesszitk masok hibait, akkor tanulhatunk bel6liik,
elkertilhetjitk a buktatokat? Vagy ha valakibil vezetd lesz, akkor 6hatatlanul érzéketlenné
valik a vdllalkozdsdt fenyegeté dolgokra? Az egyértelmiinek tiint, hogy rengeteg okos és kreativ
cégnél nagyon elromlott valami. Hogy ez mi lehet, egyeldre rejtély volt szamomra, és min-
denképp szerettem volna kideriteni az okdt. A Toy Story megsziiletése utdni nehéz évben
rajottem, hogy a kovetkez6 feladatom ennek a kérdésnek a megoldasa lehetne” A ,nehéz
év’, ahogy az el6z6ekben idézettekben elmondja, a személyes motivacié elparolgasa volt.

Tanulni a vezetést, megvédeni a céget: ,Mindenképpen szerettem volna megvédeni a Pixart
attdl, ami annyi mds céget tonkretett — ez lett az 1ij célom. Sokkal tisztabban lattam a felada-
tom vezetéként. Tanulni kezdtem, hogyan lehet egyszerre sikeres céget épiteni és a kreativitds
kulturdjat is fenntartani. Ahogy a technikai kérdésektdl az idealis cégvezetés filozofidja felé
fordultam, megint éreztem a régi izgalmat, és tudtam, hogy nalunk a folytatas is éppoly
izgalmas lesz, mint a kezdet”

Errél szol a konyv: ,Mindig is az volt a célom, hogy olyan kultiirdt teremtsek a Pixarndl,
ami tuléli az alapité vezetdket, Steve-et (Jobs — Osman P), John Lassetert és engem. De azt is
fontosnak tartom, hogy a filozéfiankat megosszam a tobbi vezet6vel, s6t mindenki szamara
elérhet6vé tegyem, aki a mtvészeti vagy a kereskedelmi életben jelen 1év6 versenyben részt
vesz. Ebben a konyvben megprobaltam papirra vetni a legjobb étleteimet, azt, hogyan épitet-
tiik fel a mai helyzetiink alapjait jelentd céges kultiirdt.

12. (122.) EVFOLYAM 2. SZAM, 2017. APRILIS



180

Ez a konyv nemcsak a Pixar alkalmazottaihoz vagy a szérakoztatoiparban dolgozé ve-
zet6khoz és animdtorokhoz szo6l, hanem mindenkihez, aki problémamegold6 és kreativ
kornyezetben szeretne dolgozni. Ugy gondolom, a jé vezetés segitheti a kreativ embereket
abban, hogy folyamatosan kivdlo teljesitményt tudjanak nytjtani, barmelyik iizletagrol legyen
is sz0” — Ne tévessziik szem el6l: alkotomunkara épiil6 céget masként kell vezetni, mint a
rutintevékenységekre tdmaszkodoét. A ,minden téren alkalmazhat6” vezetdi tudas legfel-
jebb a kozépszert képes miikodésben tartani. Az innen merithetd tudas tehat a , kreativ
emberek”-re tamaszkod¢ tizletvitelt segitheti barmely iizletagban, s azt mutatja meg, a Pixar
tanusaga szerint hogyan kell velitk dolgozni.

»A célunk mindig is az volt, hogy a legjobbat hozzuk ki az emberekbdl. Abbdl a feltevés-
bél indultunk ki, hogy a munkatarsaink tehetségesek és egyiittmtikodéek. Belatjuk, hogy
cégiink — akaratlanul is - szdmtalan észrevehetetlen eszkézzel probdlja elnyomni a tehetséget.
De mi azon vagyunk, hogy felismerjiik és elhdritsuk az akaddlyokat.” Sajatos kérdés: a cég
maga természetesen nem aktiv cselekvd, nem probdl, nem tesz semmit — a benne dolgozé
emberek teszik, akarva vagy épp akaratlan, 6sszehangoltan vagy épp Osszevissza. A Pixar
kiillonosképp nem akarhatta, , prébalhatta” elnyomni a tehetséget, de a miikodése, mint
minden vallalaté, sok olyan akadalyt tdmaszthatott, amely ilyen hatdssal volt. S ezekben a
»szamtalan észrevehetetlen” valoban a legrosszabb.

»Majdnem negyven évet toltottem azzal, hogy kitaldljam, hogyan segithetek okos, am-
biciézus embereknek az eredményes egyiitt munkdlkodésban. Ugy gondolom, vezetdként
az a dolgom, hogy inspirdlé kornyezetet teremtsek, ezt meg is 6rizzem, és figyeljek arra, hogy
semmi se veszélyeztesse. Oszintén azt gondolom, hogy valamilyen forméban mindenkiben
ott szunnyad a kreativitas csirdja, és ezt tamogatni valoban nemes cselekedet. De ennél sok-
kal inkabb foglalkoztatnak azok a minden fejlédésnek indulo vdllalatnal jelen lévé akadalyok,
amelyek gyakran 1igy dllnak a kreativitds titjdban, hogy észre sem vessziik.

Konyvem f6 mondanivaldja a kovetkezd: szamos dolog akadalyozhatja a kreativitast, de
vannak olyan hatékony lépések, amelyekkel a kreativ folyamat megérizhetd. (Ezt se értsiik
félre! Hinni kell benne, hogy vannak, keresni és bolcsen alkalmazni. Mindenhol, minden
helyzetben hasznalhatét remélni, ilyennek hittben bizni viszont a bolcsesség ellentettje. Ezt
ne varjuk itt sem. - Osman P.)

Az elkiovetkezd oldalakon tobb ilyen lépésrél is szo esik majd, amelyeket mi is alkalmaztunk
a Pixarndl, de szamomra azok az eszkozok a legérdekesebbek, amelyek a bizonytalansdgot,
az instabilitdst, az Oszinteség hidnydt és a rejtett problémdkat kezelik. Szerintem a jé vezetd
beismeri tuddsa hidnyossdgait, és igyekszik potolni ezeket, nemcsak azért, mert a szerénység
erény, hanem azért is, mert amig nem sajatitja el ezt a gondolkodasmddot, addig nem érhet
el valodi attorést. Biztos vagyok benne, hogy a menedzsereknek lazitaniuk kell a gyeplon,
nem pedig szorosabbra huizniuk. Vdllalniuk kell a kockdzatot, bizni azokban, akikkel egyiitt
dolgoznak. Egyengetniiik kell az utat, mindig mindenre oda kell figyelniiik, és nem szabad
hagyniuk, hogy barmi is félelmet kelthessen. S6t a sikeres vezetonek mindig szamolnia kell
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azzal, hogy az elképzelése lehet téves vagy tokéletlen is. Csak akkor tanulhatunk a hibaink-
bdl, ha felismerjiik 6ket.” Beismerni a tuddsa hidnyossagait? Modjaval, és semmiképp sem
vészhelyzetben - az panikot kelthet. ,,...bdrmi is félelmet kelthessen” — aki nem fél, az bolond,
bolondokra pedig nem lehet céget alapozni. Feltehetéen Catmull szavai mogott az rejtozik,
hogy ugy kell vezetni, hogy az alkotok bizzanak vezet6ik tamogatasaban, megértésében, s az
esetleges kudarctdl vald félelem ne tarthassa vissza 6ket az atgondoltan merész — tehat nem
esztelen — kockazatvallalastol.

A konyv tartalma és rendeltetése: ,Nem visszaemlékezést irtam, de annak érdekében, hogy
megértessem, milyen hibdkat kovettiink el, mit és miképpen tanultunk beléliik, sziikségszerd,
hogy idénként visszanyuljak a sajat életem és a Pixar torténetéhez. Sokat tudok arrol, ho-
gyan formdlhatunk egy csoportot értelmes alkotokiézosséggé, és ezutdan hogyan védhetjiik meg
azoktdl a negativ tendencidktdl, amelyek még a legerésebb vallalatoknal is feliitik a fejiiket.
Azt remélem, hogy ha koézzéteszem kutatdsaimat — amelyeket azért végeztem, hogy megal-
lapitsam, mi okozta a zavarokat és tévedéseket a Pixarndl és a Disney Animationnél -, segit-
hetek masoknak elkeriilni a csapddkat, amelyekbe idénként minden cégnél beleesnek. A kul-
csot nekem ehhez az jelenti, ami a Toy Story készitése ota eltelt 19 év alatt is végig motivalt.
Réjottem, hogy a destruktiv erdk felismerése nem pusztan elméleti probléma, hanem egy
igen fontos kiildetés. A korai siker utdn a Pixar vezetdsége sem iilhetett dlbe tett kézzel és ez
az allando figyelem azéta sem lankad. Ez a konyv errdl a folyamatos készenlétrél szol, arrdl,
hogy vezetéként mindig tudatosan cselekedjiink. Azokat az itleteket gytijtottem dssze, ame-
lyek - szerintem - a legjobbat hozzdk ki bel6liink” A ,,destruktiv er6k” természetesen nem a
»s0tétben bujkalo ellenforradalmarok” rokonai, nem valamiféle tudatos ellenség. Mtikodési
hibak, a sikerre vezetd tevékenységeknek a cég rendszerébdl, folyamatszervezéseibol adodo
akadalyai, amelyeket nagyon is fel kell ismerni és kikiiszobolni, de sohasem gy, hogy azok
részesei ezt valamiféle boszorkanyiildozésnek, egzisztenciajuk elleni tamadasnak éljék meg.
Catmull maga is felhozza igen hasznos példaként a japanok uttéré6 megoldasait a cég min-
den dolgozdjat bevono és mozgdsitd mindségbiztositasra. (L. Mike Rother: Toyota-kata —
Hogyan 0sztondzziik munkatarsainkat fejlddésre, alkalmazkodasra és kivalé eredmények-
re? HVG Konyvek, 2014 - Iparjogvédelmi és Szerz6i Jogi Szemle 2015/5. sz.)

Ordaig és gyakran meglepéen hasznos tanulsdgok a részletekben — egy onmagdn messze tilmu-
tato példa: ,,A Pixarnal 13 évig iltiink egy bizonyos asztalnal a nyugati egyesnek hivott nagy
targyaldban. ... Sokszor harmincan is részt vettiink ezeken a targyaldsokon, igy néhdnyan
mar nem fértek el az asztal kortil, és a fal mellé szorultak. Annyira tavol voltunk egymastol,
hogy lehetetlenség volt kommunikalni. ... Mivel fontos volt, hogy a film rendezéje és produ-
cere mindenkit jol halljon, nekik az asztal kozepe tdjan kellett helyet foglalniuk. Mellettitk
a Pixar kreativ vezetdi: John Lasseter, a Pixar mtivészeti igazgatdja, én, és mellettiink még
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néhany tapasztalt rendezd, producer és ir6. Azért, hogy mi mindig egymas kozelében lehes-
slink, valaki kitaldlta, hogy tiltetékdrtydkat készit a megbeszélésekre.

Ugy gondolom, hogy ha kreativ inspirdciérél van szd, akkor a véllalati hierarchia teljesen
értelmetlen. Am akaratlanul is hagytuk, hogy az asztal és a kartyéds ceremonia teljesen mds
lizenetet sugalljon szamunkra. Minél kozelebb iilt valaki az asztal kozepéhez, anndl fonto-
sabb, kozponti szerepe volt. Es minél messzebb jutott neki hely, annal kevesebb esélye volt
arra, hogy bekapcsolodjon a megbeszélésbe, mivel a tdvolsdg miatt ez nagyon nehézkesnek
és kissé tolakodonak tiint volna. Akaratlanul is létrehoztunk egy olyan akaddlyt, amely elbi-
zonytalanitotta az embereket abban, hogy bekapcsolodhatnak-e a beszélgetésbe. Tobb mint tiz
évig folytattuk az asztal koriil a megbeszéléseket, és észre sem vettiik, hogy mennyire sem-
mibe vessziik sajat alapelveinket. Miért nem tiint fel? Mert az tilésrend és az tltet6kartyak a
vezetOk kényelmét szolgaltak, tobbek kozott az enyémet is. Tényleg azt hittiik, hogy csopor-
tos megbeszélésen vesziink részt, és semmi problémat nem érzékeltiink ezzel kapcsolatban,
mert mi nem éreztiik magunkat kizarva. Azok, akik nem az asztal kozepén iiltek, vildgosan
lattak, hogy kialakult a hierarchia, de 1igy gondoltdk, hogy mi, a vezetdk, szandékosan dontot-
tiink igy. Nem érezték, hogy jogukban dllna panaszkodni” Igen, egy az er8sen art6 hatasu,
a fentebb emlitett ,,szdmtalan észrevehetetlen” koziil. S persze a jo kreativ céghez illéen
— amint felismerték, megoldottak: lecserélték az asztalt, kidobtak az tltet6kartyakat. Ne
higgyiik, hogy ez aprésag, a miikodés mindsége mulhat rajta. ,Mikor ezt a masik asztalt
koruliltiik, sokkal jobban miikodott a kolcsondsség, joval konnyebben tudtuk megosztani
egymadssal a gondolatainkat, és a szemkontaktus is automatikusan létrejott. Mindenki, fiig-
getlenill att6l, milyen beosztasban dolgozott, batran beleszolt a beszélgetésbe. Igen, ezt
akartuk, raadasul ez lett volna a Pixar egyik alapelve, a beosztastol fiiggetlen, akadaly nél-
kiili kommunikacio.”

Vezetdi hitvalldsa (Megbizast kapott ,kutatéintézetet beinditani a New York Institute of
Technology-n, ahol azt kutatnak, hogyan lehet bevonni a szamitégépeket az animdcidba’,
sajat csapatot épithetett. Ehhez az els6k kozott hivott meg egy szakembert, akinek szakmai
tapasztalata és hirneve jelentdsen jobb volt az 6vénél. O Alvy.): ,,Alvy alkalmazésa merész
lépésnek tlinhet. Huszonkilenc éves voltam, a megel6z6 négy évben csak kutatassal foglal-
koztam, és még soha nem voltam senkinek a fénoke - igy kaptam meg azt a feladatot, hogy
allitsak Ossze és iranyitsak egy csapatot. Az az igazsag, hogy nem volt til sok 6nbizalmam.
Persze azt tudtam, hogy az NYIT olyan hely, ahol éppen azt kutathatom, amit végzdsként
elhatdroztam. Ahhoz azonban, hogy ez biztosan sikeriiljon, a legkiemelked6ébb tudoésokat
kellett magam koré gytjtenem, és hogy ide is jojjenek, félre kellett tennem a bizonytalan-
sagomat. Az ARPA {izenete visszhangzott a fejemben: ha szembekeriilsz egy megoldandé
teladattal, legyél te a jobb!”
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Nyitottsag mint stratégia: ,,Az a néhany cég, amelyik ezzel a problémaval foglalkozott, szi-
goruan titkositotta a kutatdsait, mintha a CIA-nak dolgozndnak. Végiil is ez egy verseny,
ahol az a tét, ki fogja el6bb létrehozni az elsé szamitogépes animdcioval késziilt jatékfilmet,
ezért rejtegette mindenki a felfedezéseit. Mi Alvyvel ugy dontéttiink, hogy pont az ellenkezd
stratégidt valasztjuk: megosztjuk eredményeinket a kiilvildggal. Nekem errdl az volt a véle-
ményem, hogy annyira messze vagyunk még a megolddstol, hogy az oOtletek drizgetése csak
akaddlyoznd a cél elérését. Ezért mi az NYITnél, a szamitogépes grafika vilagaval ellentét-
ben, mindent publikaltunk, amit felfedeztiink, bizottsagokban vettiink részt, ahol szemléztiik
a legkiilonb6z6bb modszerrel dolgozo tudosok tanulmanyait, és allando résztvevéi voltunk
az egyetemi konferencidknak. Ennek az atlathatésagnak az elényei nem mutatkoztak meg
azonnal (s6t mikor igy dontottiink, nem is gondoltuk, hogy lesznek el6nyei, egyszertien
csak igy éreztiik helyesnek). Am az igy kialakult kapcsolataink és sszekittetéseink az iddk
sordn sokkal értékesebbnek bizonyultak, mint képzeltiik, segitséget nyujtottak technikai vjita-
sainkhoz, és hozzajarultak a kreativitas lényegének jobb megértéséhez” A nyitott forraskod
alkalmazasa erételjes mozgalomma, fejlesztési és alkalmazasi platformok alapkoncepcidja-
va is valt.

Steve Jobs szdrnyai alatt (,,Milyen tigyes az a nyul, hogy viteti magat azzal a sassal!”): ,,1983-
ban George (azaz cégtulajdonosa és fénoke, George Lucas — Osman P.) és a felesége, Marcia
elvaltak, és a vagyonmegosztas jelentds hatassal volt a Lucasfilm pénziigyi helyzetére. Ge-
orge egy cseppet sem veszitett az ambicidjabdl, de az 4j pénziigyi helyzet miatt karcsusitani
kellett a befektetésein.” Catmull részlegét hosszas probalkozasaik utdn végiil Steve Jobs vette
meg. ,,Steve-vel eldszor 1985 februarjaban talalkoztam, amikor az Apple Computer igaz-
gatdja volt. A talalkozonkat Alan Kay, az Apple vezetd tudodsa szervezte, aki tudta, hogy
Alvyvel befektetoket keresiink a grafikai részlegiink szamara, hogy elszakadhassunk Geor-
ge-tol. Betiltiink egy targyaloba, ahol egy fehér tabla és egy nagy asztal volt székekkel, de
Steve nem maradt sokaig iilve. Perceken beliil mar a tabla mellett allt, és felvazolta nekiink
az Apple bevételeit.

Célratord volt: semmi fecsegés. Helyette kérdéseket tett fel. Rengeteg kérdést. "Mit sze-
retnétek? Merre tartotok? Mik a hosszu tavu céljaitok?” Amikor arrél magyarazott nekiink,
hogy 6 miben hisz, az ’6riilten jo termékek’ kifejezést hasznalta. (Ez Jobs rendre visszatéro,
mozgdsitd kifejezése volt — Osman P.) Vildgos volt, hogy nem az a fajta, akire hatdssal van-
nak a prezentdciok, és nagyon hamar az iizletre terel6dott a szo”

Itt kovetkezett Jobs életének egyik donto fordulata: puccsal kirtgtak az Apple-t6l (ahova
majd tiz év multan, annak sikerei hatan diadalmasan visszatér megmenteni és 4j csticsokra
hajszolni a haldokl6 céget).

Jobs: vele vagy sehogy: ,Mikor a botrany eliilt, Steve ismét megkeresett minket. Uj kihivésra
volt sziiksége, és ezt most benniink latta. Bejott a Lucasfilmhez egyik délutan, hogy meg-
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nézze a szamitogépes részleget. Ismét nyomult, noszogatott és szurkalodott. 'Mi az, amire a
Pixar Image Computer képes, a tobbi piacon 1év6 gép pedig nem? Mit gondoltok, kik fogjak
hasznalni? Mik a hosszu tava terveitek?” A szdandéka nem az volt, hogy megprobdlja megér-
teni a technolégiank bonyolultsdgat, inkabb csak a sajdt érveit hangoztatta, hogy kiforrjanak a
veliink valé vitdban. Steve zsarnoki természete nem engedte szohoz jutni a masikat. Egyszer
csak hozzam fordult, és teljes lelki nyugalommal elmondta, hogy az allasomra palyazik. Ha
elfoglalnd a helyem, mondta, akkor két év alatt annyit tanulhatnék téle, hogy utdna mdr egye-
diil is el tudndm vezetni a villalkozdst. Természetesen eddig is egyediil vezettem a részleget,
de elamultam a szemtelenségén. Nemcsak arra késziilt, hogy atvegye a helyem a cég napi
irdnyitdsaban, hanem még arrol is megprobadlt meggydzni, hogy ez mennyire jo itlet.

Steve meglehetdsen agressziv volt — egyenesen hajlithatatlan -, am a vele vald beszélge-
tés soran olyan dolgok is felmeriiltek, amelyek egyébként nem jutottak volna az eszembe.
Nemcsak védekezésre, de tdmadasra is 6sztokélt. Es egyre inkabb hajlottam arra, hogy ez
akar hasznos is lehet”

[Jobs] ,,hivatalosan is bejelentette, hogy megveszi a grafikai részleget a Lucasfilmtél, majd
mutatott nekiink egy el6készitett szervezeti abrat az 1j cégrél. Mikozben beszélt, rajottiink,
nem az a célja, hogy egy animdcios studiot hozzon létre, hanem hogy megépitse az otthoni
szamitogépek 1ij generdcidjat, ami felveheti a versenyt az Apple-lel. (A részleg egyik {6 ter-
méke egy sajat fejlesztésii szamitogép volt, amelyet szamitogépes animacidkhoz, eszkozként
hoztak létre, és jovedelemforrasként arusitottak, nem tal nagy keresletet talalva - Osman
P.) Ez nemcsak egy apro kiilonbség volt az eredeti célunkhoz képest, hanem annak totalis
negligalasa, tgyhogy udvariasan visszavonultunk. Tovébb folytattuk a befektetd keresését.
De az id6 egyre siirgetett.”

Sinen — a meredek kaptatok, s a mogottiik rejlo sikerek felé: ,Eltartott még egy par honapig, de
1986. januar 3-an Steve jelezte, hogy kész tizletet kotni. Rogton felvetette azt a témat, amely
engem a legjobban izgatott: hajlando letenni a kordbbi tervérdl, hogy ¢ ellendrizze és vezesse a
céget, sét arra is nyitott volt, hogy kiprobdlhassuk, tudunk-e iizletet csindlni a szamitogép és a
grafika dsszekapcsoldsaval. Alvyvel a talalkozé végére megbaratkoztunk a javaslattal és Steve
szandékaival. Mar csak az volt a kérdés, hogyan fog bevalni 6 maga partnerként, ugyanis
meglehetdsen rossz hire volt. Csak az id6 donthette el, hogy a valosagban is ilyen-e”

Essential Jobs: ,Ovatosan rdkérdeztem, hogyan kezeli a dolgokat akkor, ha valaki nem ért
egyet vele. Ugy tlint, nem fogja fel, hogy tulajdonképpen azt kérdezem téle, mi lesz, ha
egyiitt dolgozunk, és én nem értek vele egyet, mert csak altalanos valaszt adott. Azt mondta:
"Ha nem egyezik a véleményem valakiével, akkor elég idét szdanok arra, hogy jobban el tudjam
magyardzni a dolgot 1igy, hogy végiil megértse, hogy nekem van igazam.” Kés6bb, amikor ezt
a kollégaknak elmeséltem a Lucasfilmnél, nevettek. Kissé idegesen. Steve egyik tigyvédje azt
mondta nekiink, hogy ha egyszer a fénokének fogunk dolgozni, akkor jobb lesz, ha mi is
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felszallunk a Steve Jobs-féle hullamvasutra. Mivel a helyzetiink kilatastalan volt, nem volt
kérdés, hogy felszallunk-e”

»A nagy targyalas (a részleg megvasarlasardl és annak feltételeirél — Osman P.) reggelén
mindenki idében ott volt - Steve és az iigyvédje, Alvy és én, az tigyvédiink, a Lucasfilm
tigyvédje és egy befektetési bankar —, kivéve a gazdasagi igazgatot. Pontosan 10 érakor Steve
elkezdte a megbeszélést — a gazdasagi igazgat6 nélkiil. Igy egyetlen gyors lépéssel nemcsak
megakadalyozta, hogy a gazdasagi igazgaté fonokként viselkedhessen, de at is vette a tar-
gyalas iranyitasat. Ez volt az a fajta agressziv stratégia, amely Steve pixaros intézkedéseit az
elkovetkezd években is jellemezte. Miutan egyesitettiik erdinket, 6 lett a védelmezdnk, és
pont olyan hévvel harcolt értiink, mint sajat magaért”

Uzletvitel a Pixarndl, Jobs médjdn: ,,Steve nemcsak el6relat6 volt, de szamunkra meglehe-
tdsen szokatlan modon bant az emberekkel. Gyakran volt tiirelmetlen vagy udvariatlan.
Amikor részt vett a potencidlis vasdrlokkal tartott megbeszéléseken, gyakran kiabalt veliik, ha
megérezte a kozépszertiséget vagy a felkésziiltség hidnydt — ami nem a legjobb taktika, amikor
tizletet akarunk koétni, és ki akarunk épiteni egy hiiséges vasarldi kort. Fiatal volt, agyon-
hajszolt, és még nem mérte fel, milyen hatdssal van mdsokra. Az elsé kozos években nem
volt hajland¢ ’kozonséges’ emberekkel széba dllni, vagyis olyanokkal, akiknek nem volt sajat
cégiik, vagy nem hittek magukban eléggé. Ugy mérte fel az eréviszonyokat a tdrgyaléteremben,
hogy tett valami nagyon hatdrozott vagy sérté kijelentést, mint példaul "Ezek az abrak szart
sem érnek!” (jellegzetes kritikaja az Apple-nél is - Osman P.) vagy’ Ez a szerz6dés ugy szar,
ahogy van!’ - és figyelte az emberek reakciojat. Ha valaki elég bdtor volt ahhoz, hogy vissza-
vdgjon, akkor azt dltaldban respektdlta — felé bokott, és nyugtazta a valaszt. Igy kovetkeztette
ki, mit gondolnak az emberek, és van-e elég batorsaguk kiallni a véleményiik mellett. Steve az
agressziv viselkedést 1igy haszndlta, mint egy radart. Igy mérte fol a vildgot”

»Két alapveté kreativ alapelv sziiletett meg a Toy Story készitése kozben. Ezek lettek a mi
mantraink vagy jelmondataink, ezekhez tartottuk magunkat, és allanddan ezeket ismétel-
gettitk a megbeszéléseken. Hittiink abban, hogy atsegitenek a tlizproban.

Az egyik ilyen elviink az volt, hogy ’a torténet a 1ényeg), ami alatt azt értettiik, hogy semmi
nem dllhat a torténet utjaba, sem technologiai, sem eladhatésdagi szempontok. (A ,torténet”
itt lényegében a termék — a film - élvezeti értékét, végsdé soron annak mindségét jelenti —
Osman P.)

A masik alapelv, amelyet betartottunk, a kovetkezé volt: ’Bizz a folyamatban!” Ezt azért
szerettiik, mert nagyon megnyugtato volt. Mivel elkeriilhetetlen, hogy egy 6sszetett kreativ
vallalkozas soran nehézségek és tévedések is eléforduljanak, mindig bizhattunk abban, hogy
a munkafolyamat egésze’ majd tullendit rajta” (Ez meglehetdsen éltalanos érvényt: ha iga-
zan jol tervezték meg és raktak dssze a projektet, ha j6 annak a menedzsment- és a szerve-
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zeti kerete, ha sikertilt elérni, hogy a résztvevék nagyon akarjak a sikert, a munka lendiilete
attori a nehézségeket - Osman P.)

Mennyit ér a cég? Fels6foku szakirodalma van a cégértékelésnek, am a nyers valosag ak-
kor mutatkozik meg, amikor az élesben megy: ténylegesen mennyit hajlandé a vevé adni
érte. Kiilonosen érvényes ez az egyedi profilu cégekre (amelyekbdl nincs versengd kinalat),
amilyenek az innovdciora alapozott véllalkozdsok. Szamviteli célokra természetesen vannak
igen kifinomodott(nak hatd) vagyonértékelési modszerek, csak épp semmi garancia arra,
hogy a cég valoban pénzzé is tehetd annyiért. Koztiik a jovedelemtermeld képességre alapo-
zottak ugyanolyan csapdat rejtenek, mint a tézsdei arfolyamok elérejelzésében a technikai
elemzés: arra tamaszkodnak, hogy az addigi trendek tovabb folytatédnak. S aki itt felfedezi,
hogy ugyanez érvényes az innovacioalapu technoldgiakra, az jol latja. - OP)

»Problémait jelentett, hogy még mindig kevesebb pénzt kerestiink, mint amennyit koltot-
tiink. 1991-ben a dolgozdink tobb mint egyharmadat elbocsatottuk. Steve Jobs torkig volt
veliink, és 1987 és 1991 kozott tobbszor is megprobalta eladni a Pixart. De kiabrandultsaga
ellenére sem tudta raszanni magat arra, hogy megvaljon t6liink. Amikor a Microsoft 90
millié dollart ajanlott értiink, faképnél hagyta dket. Steve 120 milliét akart, és ugy érezte,
hogy az ajanlatuk nemcsak felhaboritd, hanem azt is jelzi, hogy nem érdemelnek meg min-
ket. Ugyanez tortént az Aliasszal, egy ipari és autoipari tervezdszoftvereket gyartod céggel,
valamint a Silicon Graphicsszel. Steve mindegyik érdekl6dd esetében hatalmas &sszegrol
inditott, és nem volt hajlandé lejjebb vinni az arat. Kezdtem azt hinni, hogy nem is akar
kiszdllni, hanem valdjaban kiilsé megerdsitésre vdgyik. Igy gondolkodhatott: ha a Microsoft
hajlando értiink 90 milliét fizetni, akkor mindenképp érdemes megtartani a céget”

Most jonne, hogy egy gyors, rovid attekintést adjunk a konyv négy részérdl és azok fe-
jezeteirdl, am mar csupdan két, azokat kovetd, kiilonosen izgalmas fejezetet emlitiink, csak
a cimiikkel: Utészd: Steve — ahogy mi ismertiik; és Kiindulépontok: Gondolatok a kreativ
vallalati kultdra irdnyitdsdhoz.

Dr. Osman Péter
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