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Valsag
és valtozas

A tatabanyai Modern Uzleti Tudomanyok Fdiskolajan a malt év
tavaszan 6t foglalkozashol all6 kisérleti program zajlott le. Minden
foglalkozas valamilyen fontos vezetési problémat targyalt, egyrészt
modern felfogasban, mai példakkal, masrészt egy-egy bibliai példa
tiikrében. A rendezvénysorozaton fGiskolai hallgatok, tanarok és
gyakorld vallalatvezetSk vettek részt. Az eléadok —a jelen cikk szer-
26i — elhataroztak, hogy a sorozatban szerepld Gt vezetési témat
tovabbi bttel kiegészitve konyvet irnak, amelynek minden fejezete
mai forrasokra és tapasztalatokra tdmaszkodva egy-egy vezetési
problémakért (dontés, szervezeti kultara, halozatépités, tudasme-
nedzsment stb.) jar koriil, és azt egy-egy bibliai példaval illusztral-
ja. A CEO magazin 2010. évi els6 szamaban mar megjelent a‘ké-
sziill6 konyv egyik, a vezet6i feladatokrél és szerepekrdl szolo feje-
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zete. Most egy Ujabb szakaszt kozliink a valtozasok iranyitasarol.

,,Nehémidsnak, Hakaljd fianak a tor-
ténete. A huszadik esztendd Kiszlév ha-
véban tértént, amikor Stsan varaban vol-
tam, hogy megérkezett hozzam egyik
atyamfia, Handni, és vele egyiitt néhany
Juidedbél vald férfi. Kérdezdskadtem to-
liik a megmenekiilt judeaiakrdl, akik a
fogsag utdn megmaradtak, meg Jeruzsa-
lemrél. Elmondtak nekem, hogy a meg-
maradtak, akik a fogsdg utdn maradtak
meg, nagy bajban és gyaldzatban van-
nak ott abban a tartomdnyban. Jeruzsa-
lem vérfala csupa rés, és kapui tlzben
égtek el.

Amikor meghallottam ezeket, napo-
kon &t liltem, sirtam és gydszoltam, bdj-
téltem és imddkoztam a menny Istene
eldtt, és ezt mondtam: 0 Uram, menny-
nek Istene, te nagy és félelmetes Isten!
Te hiségesen megtartod a szovetséget
azokkal, akik téged szeretnek, és paran-
csolataidat megtartjdk. Legyen figyel-
mes a fliled, legyen nyitva a szemed, és
hallgasd meg szolgdd imadsagat, aki most
éjjel-nappal iméddkozik eldtted szolgai-
dért, Izrdel fiaiért. Valldst teszek Izrd-
el fiainak vétkeirdl, amelyekkel vétkez-
tiink ellened. Vétkeztem én is és atyam
hazanépe is!

1 Nehémias konyve 1,1-6.; 2,1-10.

Artahsaszta kirdly uralkoddsanak hu-
szadik évében a Niszan hénapban tor-
tént: bor volt el6ttem, félvettem a bort,
és odanyujtottam a kirdlynak. Nem szok-
tam szomorti lenni el6tte, ezért igy szolt
hozzam a kirdly: Miért szomoru az ar-
cod? Hiszen nem vagy beteg! Nem lehet
ez mds, csak a sziv szomortsdga! Ekkor
én nagyon megijedtem, és ezt mondtam
a kirdlynak: Orokké éljen a kiraly! Hogy-
ne volna szomort az arcom, hiszen az a
varos, ahol éseim sirja van, romma lett,
és kapuit tiiz emésztette meg!

Akkor a kirdly ezt kérdezte télem:
Mit kivénsz tehdt? En pedig imddkoz-
tam a menny Istenéhez, majd ezt mond-
tam a kirdlynak: Ha jonak latja a ki-
rély, és ha mélténak tartod rd szolgd-
dat, akkor kiildj el engem Jiidaba, abba
a vdrosba, ahol dseim sirja van, hogy
felépitsem azt! A kirdly igy vdlaszolt,
mikézben a kirdlyné mellette (ilt: Med-
dig tart az utazdsod, és mikor térsz visz-
sza? Mivel a kirdly jénak latta, hogy
elbocsdsson engem, kézéltem vele az
idépontot. Majd azt mondtam a kiraly-
nak: Ha jénak latja a kirdly, adasson
nekem leveleket a Folyamon tuli hely-
tartékhoz, hogy engedjenek atutazni,
amig meg nem érkezem Judaba. Adas-
son egy levelet Aszéfhoz, a kirdlyi erdék
8réhez is, hogy adjon nekem gerendanak
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valé fat a templomndl 1évé erdditésnek
meg a véros faldnak a kapuihoz, és ah-
hoz a hdzhoz, ahova én megyek. A ki-
rdly megadta ezt nekem Istenemnek
hozzam valé jéakarata folytan. Amikor
megérkeztem a Folyamon tuli helytar-
tékhoz, &tadtam nekik a kirdly leveleit.
A kirdly adott mellém a haderébdl tisz-
teket és lovasokat is.

Meghallotta ezt a héréni Szanballat
és T6bijja; az ammoni szolga, és nagyon
rosszallottdk, hogy jétt egy olyan em-
ber, aki Izrdel fiainak a javat keresi.””

Nehémias konyve izgalmas, észinte,
személyes és megindité beszamol6 Je-
ruzsalem varosfalanak Gjjaépitésérdl és
fontos tarsadalmi reformok bevezetésé-
r6l. Az 6kori és mégis nagyon modern
,esettanulmany” nemcsak a valsagme-
nedzsment kiilonboz6 feladataira mutat
be kivalé példakat, hanem feltarja azo-
kat a képességeket és eréforrasokat is,
melyekkel a valtozasok élére all6 veze-
tének rendelkeznie kell.

A valsagok altaldban valtozéasokkal
jarnak, de vannak olyan valtozasok is,
amelyekre a valsdg megelGzése érdekeé-
ben van sziikség. Valtozast jelenthet pél-
daul egy Uj stratégia kidolgozasa és meg-
valdsitasa, a szervezet atalakitasa, vala-
milyen munkakér, tevékenység atszer-
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vezése, egy szamitoégépes rendszer hasz-
nalatba vétele, egy lizem megnyitasa vagy
bezarasa, egy Uj termék piacra vitele.
Vannak kis, legfeljebb néhany embert
érintd valtozasok, de vannak mélyek,
radikalisak és kiterjedtek is, amelyek
alél senki sem bujhat ki. A valtoztatas,
vagyis valami réginek az elvetése és va-
lami U] bevezetése, felépitése, sikerre vi-
tele az egyik legnehezebb és legkockaza-
tosabb vezetdi feladat. A valtozasme-
nedzsment témakaorét kiilondsen fontos-
sa tette a 2008-ban kibontakozott, ha-
zénkat is kozvetlenil érinté gazdasagi
valsag, a gazdasagi krizissel jaro leépité-
sek, elbocsatasok, tkeresési akcidk sora.

MIERT NEHEZ VALTOZTATNI?

Az emberek kiilonboz6képen reagal-
nak a valtozasokra. Van, aki kifejezetten
szereti a valtozatos feladatokat, az Uj-
donsagokat, masok viszont a legkisebb
valtozasra is ijedten reagalnak. Az egyik
embert cselekvésre sarkalljak az Gjdon-
sagok, a masikat megbénitjak. Embere-
ket érint6 valtozas nincs emberi reakci-
6k nélkil, és pont ez a nehezen kisza-
mithatd, el6re csak nagy bizonytalansag-
gal kalkulalhaté emberi reagalas az, ami
a valtozasok iranyitasat, vezénylését ne-
héz vezetdi feladatta teszi. A vezetéssel
kapcsolatos esettanulmanyok nagy része
valtozasokkal foglalkozik: stratégiaval-
tas, atszervezés, innovacio, krizishelyze-
tek megoldasa — ezek a tipikus témak.
A vezetési targyl oktatasi programok-
ban a valtozasmenedzsment altalaban
osszefoglald, integralé téma vagy tan-
targy, amire a tanulmanyi idé vége felé
kerdl sor.

A véltozasokkal kapcsolatos vezetdi
feladatokat célszerli harom nézépont-
b6l atgondolni, de rogton elére bocsat-
juk azt is, hogy 0sszetett feladatrdl van
sz0, vagyis tulajdonképpen e konyv min-
den fejezetére hivatkozhatnank. A ha-
rom nézépont a kévetkezd:

1) Racionalis néz6pont. Ugy is fogal-
mazhatnank, hogy ebbdl a szemszdg-
bl a valtozast valamiféle mérndki
feladatként kezeljik. Adva van egy
helyzet, amivel valamilyen okbdl elé-
gedetlenek vagyunk. Néhany egysze-
rii példa: egy folyamat talsagosan
hosszl, az 6sztonzési rendszer nem
motival megfeleléen, a termékeink
elavultak, a koltségeink tulsagosan
magasak. Kitalalunk helyettiik vala-
mi Gjat, szakszer( elemzésre, a jo-
zan eszlinkre, a kreativitasunkra ta-
maszkodva, nagyjabdl Ugy, ahogy egy

2)

mérndk dolgozik: elemez, mér, min-
denféle eszkozoket, modelleket hasz-
nal, eljarasi szabalyokat kovet, ter-
veket készit. Kiilonb6z6 feladatok-
hoz kiilonb6z6 technikak, mddsze-
rek rendelheték, amelyek bemutata-
sara nyilvan nem vallalkozhatunk
egy ilyen rovid fejezetben, van viszont
néhany altalanos szabaly, amelyeket
roviden dssze tudunk foglalni.
Erzelmi nézépont. A félelem, a diih,
a harag, az 6rom, az ijedtség tipikus
emberi reakcidk, valtozasoknal fel-
tétlentl szamolni kell veliik. Minden
valtozas érzelmi reakcidkkal jar, a
valtozasra adott reakciokat érzel-
mek is motivaljak. Az érzelmi reak-
ciok nem tervezheték: senki sem don-
ti el, hogy ,,én most meg fogok ijed-
ni’’ vagy ,,én most mérges leszek”.
Az érzelmi reakcidk nagyon sokfé-
lék lehetnek: ugyanarra a kezdemé-
nyezésre (példaul a munkakérok at-
alakitasara) az alkalmazottak kilon-
b6z6képpen reagalhatnak. Az érzel-
mek sokszor nem lathaték, raadasul
szinlelni is lehet Gket. A sok bizony-
talansag ellenére az érzelmi reak-
cidknak van megfigyelhet6 és leir-
haté logikaja, a valtozasokat ira-
nyité vezetének tehat van mire ta-
maszkodnia.

2 Kotter, John. P.: A véltozasok iranyitasa. Kossuth Kiadd, 1999. Budapest.
3 Grove, A.: Csak a paranoidok maradnak fenn. Bagolyvar Kiad6, 1998. Budapest

3) Hatalmi nézépont. A valtozasokhoz
egyéni és csoportérdekek tapadnak:
van, aki nyer, és van, aki veszit. Ha
valaki igy gondolja, hogy a valtozas
eredményeként nehezebb lesz a mun-
kaja, csokken a fizetése, kisebb kélt-
ségvetéssel gazdalkodhat, sériil a don-
tési szabadsaga, vesztesnek érezheti
magat, mig az, akivel ennek pont az
ellenkezdje torténik, nyertesnek. Aki
nyerésre szamit, tdamogatni fogja az
akciot, aki vesztésre, az megproébal
akadalyokat tamasztani. A valto-
zas hatalmi kiizdelemmé valik, amit,
az érzelmekhez hasonléan, szintén
kezelni kell.

Ebben a fejezetben a valtozasokat ra-
cionalis és érzelmi néz6ponthdl targyal-
juk, ezeknek szenteliink egy-egy részt.
A hatalom és a hatalmi jatszmak téma-
korének fontossaguk miatt kiilon fejeze-
tet szentellink.

VALTOZASMENEDZSMENT
RACIONALIS NEZOPONTBOL

A valtoztatasi programoknak sok ter-
vezheté eleme van. Ez a megallapitas
egyrészt a programok mindenkori konk-
rét tartalmara vonatkozik. Ha 0j stra-
tégiara van sziikség, el6 lehet venni a
stratégiai tervezés modszertanat. Ha egy
folyamatot kell Gjraszervezni, tobb elja-
rasi ajanlas is rendelkezésre all. Szerve-
zeti atalakitasokhoz kész mintak vannak,
és a példakat sorolhatnank tovabb is.

A valtozéasok iranyitasanak vannak
altalanos szabalyai is, amelyek fligget-
lenek a konkrét akcidk tartalmatdl. ,Sza-
balyok” alatt ajanlasokat, masutt be-
valt gyakorlatokat kell érteni’, amelyek
alkalmazasa megfontolasra érdemes, de
ugyanakkor érdemes veliik dvatosan ban-
ni, hasznalatukat az adott kérilmények-
hez igazitani.

Fontos kérdés lehet egy valtoztatasi
akcié id6zitése. Altalanos tapasztalat
az, hogy az emberek nehezen fogadjak el
a valtoztatasokat, ha nem érzik magu-
kat, a munkahelylket, a biztonsagukat
veszélyben. Kockazatos viszont a veszély-
helyzetet bevarni, és arra szamitani,
hogy valamilyen valsag majd mozgdsité
hatasu lesz, hiszen ilyenkor a szervezet
mozgastere beszlkiilhet, az id6t és az
energiat a tlzoltas, a pillanatnyi veszély
elharitasa foglalhatja le. Idealis esetben
a valtoztatasi akcié megelézi a valsagot.

Andrew Grove, az Intel cég magyar
szarmazasu, egykori elnoke sokat hivat-
kozott konyvet irt a sikeres valtozasok-
hoz sziikséges veszélyérzetrél. A cime
osszefoglalja a Iényeget: Csak a para-
noidok maradnak fenn’. A paranoias em-
ber gyanakvd, mindenben veszélyt szima-



tol. Grove szerint egy vallalat alkalma-
zottaiban fenn kell tartani az allando,
egészséges veszélyérzetet, és ez a veze-
ték feladata. Sok vallalat Ugynevezett
korai figyelmeztet6 rendszereket muikod-
tet: rendszeresen figyelik a kdrnyezeti-
ket, és ha veszélyre utalé jeleket tapasz-
talnak, akciéba lépnek: forgatdokonyve-
ket dolgoznak ki, terveket készitenek,
valtozasokat kezdeményeznek. Grove em-
litett konyve szerint a veszélyérzet szem-
pontjabél kiléndsen fontos a ,,frontvo-
nalban” (a piacon, az tigyfeleknél, a part-
nereknél) szerzett fontos informaciok
eljuttatdsa minden érintetthez, hiszen
egy nagy szervezetben sokan csak tobb
attételen keresztll értestilnek a kiilvilag
eseményeirél.

A veszélyérzet fenntartasa nem egy-
szer( feladat, és nem is tartozik a legkel-
lemesebbek kozé. A vezeték altalaban a
sikerekrdl szeretnek beszélni, amivel azt
tzenik, hogy minden rendben van, min-
den j6l megy. A szervezeti kultira (lasd
errdl a 7. fejezetet) tllsdgosan sikerori-
entalt lehet: a k6z0sség nehezen fogadja
el azokat, akik problémakrol, veszélyek-
rél, kudarcokrél beszélnek. Mindezek
kiolthatjak a veszélyérzetet, amivel val-
tozasok idején megnehezitik a vezetdk
dolgat, érdemes tehat Andrew Grove ta-
nacsat komolyan venni: az egészséges
veszélyérzet fenntartasa fontos vezetdi
feladat.

A valtoztatasi akcidok projektek, ép-
pen ezért a lebonyolitasuknal célszer(
betartani a projektmenedzsment kivalé
szakkdonyvekben és tananyagokban 6sz-
szefoglalt modszertanat. Egyre t6bb
olyan vallalat van, amelyek a projektje-
iknél egységes mddszertan hasznalatat
szorgalmazzak, ami megkonnyiti az ak-
cidk iranyitasat, allapotuk attekintését.

A projektek élére projektvezetdk kel-
lenek. Nagyobb, 6sszetettebb atalakita-
si projekteket gyakran nem egyetlen em-
ber, hanem egy vezetGi csapat iranyit.
Nem mindegy, hogy kik keriilnek be eb-
be a testliletbe. Egyrészt sziikség van
benne olyan vezetére (akar tobbre is), aki
kellé formalis hataskérrel rendelkezik a
valtozassal kapcsolatos dontések megho-
zatalahoz. A nagyobb valtozasok tobb
szakteriletet, funkciot, Uzletagat érint-
hetnek — ezeket is képviselni kell a szik-
séges szakértelem és helyismeret bizto-
sitasa érdekében.

Arrél sem szabad megfeledkezni, hogy
a munkatarsak nem csekély részben a
vezetGi csapat dsszetétele alapjan itélik
meg a valtozasi program komolysagat,
sikerességének val6szinliségét: hiteles
embereket keresnek a csapatban, akik-
r6l elhiszik, hogy valéban tenni akarnak

és tenni fognak a valtozas érdekében —
ha nem talalnak ilyeneket, nem veszik
komolyan a terveket. A hitelességnek a
szakértelmen kiviil tobbféle forrasa le-
het, mint példaul a multbeli tapasztala-
tok, a szervezetben eddig befutott kar-
rier, a személyes érdekek osszefiiggése
a valtozasi program sikerességével. Az
érintettek konnyebben hisznek annak,
hitelesebbnek tartjak azt, aki varhato-
an a valtozasok nyertese lesz.

A valtoztatasi programok fontos
eleme a vilagos jovékép: ezt és ezt akar-
juk elérni, fgy kell kinéznie ennek a fo-
lyamatnak, ilyen szervezetet akarunk,
ezek a siker kritériumai. A valtozashoz
a jovékép adja meg az iranyt, a fontos-
sagat tehat nem szabad alabecsilni. A
jovékép tartalma sokféle lehet, van vi-
szont néhany altalanos kovetelmény, ami-
nek meg kell felelnie. A jo jov6kép vila-
gos, egyszerl, konnyen kommunikalhatd
és megjegyezhetd. Nem mindegy, hogy
mennyire részletes, mekkora szabadsa-
got ad a megvaldsitasnal. Ez utébbi kér-
dés tekintetében el6nydket és hatranyo-
‘kat kell mérlegelni: egy vazlatos, ,,laza”
jovokép tobb alkalmat ad az alkalmaz-
kodasra, a helyi korilmények figyelem-
be vételére, a munkatarsak kreativita-
sanak hasznositasara, viszont kidolgozat-
lansaga miatt félreértésekre adhat okot,
bizonytalansagot kelthet, lassithatja a
megvalésitast. Arrdl sem szabad meg-
feledkezni, hogy a jovéképnek vonzdonak
és megvaldsithatonak kell lennie: senki
sem fut neki szivesen olyan lécnek, ame-
lyet biztosan le fog verni, vagy amit nem
is akar atugrani. A jovéképalkotasnak
az érdekek egyeztetésében is szerepe van.
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A jovokép akkor ér valamit, akkor
tudja betdlteni iranymutaté szerepét, ha
az érintettek megismerik. A valtoztata-
si programokhoz kommunikacios tervet
is ki kell dolgozni. Hogyan fognak érte-
stilni az érintettek az okokrél és a szan-
dékokrol? Ki kozli veliik a jo és a rossz
hireket? Lesz-e lehetGség vitara? A kom-
munikacionak sokféle modja és csator-
naja van: értekezletek, 0sszejovetelek,
a szolgalati Gton végigfuttatott infor-
maciok, elektronikus levelek, videdk, blo-
gok, wikik stb. Ugyanakkor van egy alta-
lanos szabaly: a valtozasokat nem lehet
JJHalkommunikalni”. A problémat inkabb

- a nem elégséges kommunikacié okozza.

A , kommunikaciés vakuumot”, az elég-
telen kommunikacié okozta (irt a sutto-
g6 propaganda, a pletykak, a rémhirek,
a fals, igazolatlan informaciok téltik ki,
ami veszélyes allapot.

A tapasztalatok szerint a kommuni-
kacio legfontosabb eszkdze a személyes
példamutatas. Masképp fogalmazva: a
vezetének a jovoképnek megfeleléen kell
élnie. Ha az érintettek azt latjak, hogy
a vezeté mindenkitél valtozasokat ko-
vetel, am azokat 6nmagara nézve nem
tartja érvényesnek, komolytalannak fog-
jék tartani az egész vallalkozast. A sze-
mélyes példamutatasnak sokféle méodija
van, ez a legfontosabb dsszetevéje an-
nak, amit az elsé fejezetben , leadership”’-
nek neveztiink.

A jovéképet meg is kell valésitani. A
valtozasmenedzsmenttel foglalkozd szak-
irodalomban, az ilyen témaju tanfolya-
mokon altalaban fontos szerepet tulaj-
donitanak a demokratikus dontéshozatal-
nak, az érintettek bevonasanak, a kézos
erdfeszitéseknek. A kozos dontéshoza-
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tal, a csoportban végzett munka erdsiti
a kozosségi érzést, elkotelezettséget és
motivaltsagot teremt, mozgésitja a sze-
mélyes kreativitast, segiti a finomhang-
olast, az akadalyok elharitasat. Valéban
igy kell eljarni, ha van ra lehetdség, de
sajnos nem mindig van: vészhelyzetben
gyors, radikalis |épésekre lehet szlikség.

A véltoztatasi programok egyik kriti-
kus pillanata a tervezés befejezése. Ha
a megvalositas elindul, gyorsan megje-
lennek az akadalyok is. Sokféle példat
lehet felsorolni: hianyzé informaciok,
technikai problémak, a szliikséges Uj szak-
értelem hianya, hianyz6 kapacitasok stb.
Ha akadalyok meriilnek fel, a vezetdk-
nek lehetéleg gyorsan és hatékonyan kell
cselekednitik az elharitasuk érdekében:
ha az akci6 lefullad, az elsé Iépéseket
frusztracio koveti, a lendllet elvész, a ve-
zetés hitelét veszti.

Mar tébbszor emlitettiik, hogy a val-
tozasok keresztiilvitele nehéz vezetdi
feladat, az emberek nem szivesen zok-
kennek ki a megszokott gyakorlatukbdl,
a komfortzonajukbdl. A valtozas sok prob-
I[émaval, kellemetlenséggel, az atlagos-
nal nagyobb terheléssel, stresszel jar.
Frusztralt, csalédott, kimerilt emberek-
kel nehéz dolgozni. Eppen ezért a val-
toztatasi programokat gy kell megter-
vezni, hogy a résztvevék belathaté idén
beliil sikerélményekhez jussanak. A meg-
valdsitast viszonylag gyors sikert igéré
akcidkkal érdemes kezdeni. A sikerél-
mények igazoljak az erdfeszitéseket, erét
és lenduletet adnak, a sikereket meg le-
het tinnepelni.

Nagyobb valtoztatasi programok meg-
valdsitasa hosszu ideig tarthat. Mindent
nem lehet egyszerre megvaltoztatni, mar
csak azért sem, mert nem lehet honapok-
ra leallni és kiirni a kapura: ,atszerve-
zés miatt zarva”. Az atalakitasi akcié-

kat rendszerint a mindennapos munka-

mellett kell végrehajtani. Osszetett fel-
adatoknal ez épésrél lépésre torténd
elérehaladassal jar. Lesznek tehat mar
atalakitott rendszerek, folyamatok, tevé-
kenységek, de lesznek olyanok is, ame-
lyek még a régi rend szerint mikodnek.
A régi rendnek, a még at nem alakitott
elemeknek nagyon nagy lehet a vissza-
h(z6 ereje, hiszen a megszokottat, a mar
kitaposott dsvényt, a fentebb emlegetett
komfortzénat képviselik. Eppen ezért
el6fordulhat, hogy a mar atalakitott rend-
szereket ideig-6raig el kell valasztani a
tobbiektdl, hogy ez a visszah(z6 erd ne
vagy kevéshé érvényesiljon.

A szervezeti kultira kérdéskorével
kilon fejezetben foglalkozunk. Itt kell
azonban megemliteniink, hogy egy val-
toztatasi program altalaban akkor te-
kinthet6 lezartnak, ha az a szervezeti
kulturdban, vagyis az értékek rendsze-
rében, a mindennapos viselkedési min-
takban, hivelykujjszabalyokban is meg-
gyokeresedik, rutinna valik. A gyakor-
latban talalkozhatunk olyan nagy val-
toztatasi projektekkel, amelyeket kulti-
ravaltasi akciokkal, tréningekkel kez-
denek. Az adott helyen és kériilmények
kozott ez j6 dontés lehet, a szervezeti
kultirat azonban alapjaiban és tar-
tésan a mindennapi életben, a munka-
végzés soran szerzett kozos tapasztala-

tok valtoztatjak meg, vagyis el6bb kell
keresztlilvinni a stratégiai, munkaszer-
vezési és egyéb valtozasokat, és csak a
folyamat végén, az Uj rendszerekkel
szerzett kollektiv tapasztalatok alapjan
lehet szamitani a kulttra atalakulasara.

Egészséges félelemérzet felkeltése, jo-
véképalkotas, a valtoztatasi projekt ira-
nyitasa, kommunikacio, akadalyok elha-
ritdsa — mindezek alapvet6en a valtozas-
menedzsment racionalis megkozelitésé-
hez tartoznak. Most térjink &t a masik
megkozelitésre: a valtozas altal kival-
tott érzelmekre.

VALTOZASMENEDZSMENT
ERZELMI NEZ6PONTBOL

Tegytik fel, hogy a vezet6k egy adott
valtoztatasi program valamennyi részle-
tét gondosan megtervezték: elvégezték
a sziikséges elemzéseket, meghataroztak
a célokat, kidolgoztak a jovéképet, szak-
szer(li kommunikéaciés tervet allitottak
ossze, mintaszerlen lattak hozza a pro-
jekt megvalésitasahoz. Mindezek sajnos
nem jelentenek biztositékot a teljes si-
kerre, vannak ugyanis nehezen tervezhe-
t6, elére csak részben vagy pontatlanul
megjdsolhatd tényezdk is, és ezek kozll
a legfontosabbak az emberi érzelmek.
Az érzelmi reakcidk elkeriilhetetlenek,
és akar a racionalis megfontolasokat is
elnyomhatjak. Az érzelmeknek az a rossz
tulajdonsaga is megvan, hogy csak rész-
ben lathatdk, a kiilsé jelekbdl nehéz ra-
juk kovetkeztetni, a kiilsé jelek akar fél-
revezetGk is lehetnek.

A sokat emlegetett ,valtozasokkal
szembeni ellenallas” kivalté okat jorészt




az érzelmi reakcidkban érdemes keres-
ni. Az ellenallas sokféle formaban je-
lenhet meg, de az érintettek a hivatalos
forumokon — munkamegbeszéléseken,
értekezleteken, targyaldsokon — ritkan
hivatkoznak érzelmekre, plane a sajat
negativ érzelmeikre: nem mondjak azt,
hogy félek, aggédom, szorongok, meg va-
gyok ijedve. Mivel nem deriil ki, hogy ér-
veik, cselekedeteik milyen érzelmekhez
kapcsolédnak, a valtozassal szembeni
ellenallas , alruhat 6lt”: igazi okai nem
latszanak, éppen ezért nehéz eredménye-
sen fellépni ellene.

Mindezek ellenére az érzelmek hul-
lamzasaban, az egymast kovetd érzelmi
fazisokban mutatkoznak bizonyos tor-
vényszerliségek, amire kutatok és gya-
korld szakemberek egyarant felhivjak a
figyelmet. A kévetkezdkben azt mutat-
juk be, milyen jellegzetes érzelmi reak-
cidok varhatok valamilyen jelent6sebb,
az emberek sorsat, feladatait, munkako-
rilményeit szamottevé mértékben befo-
lyasold valtozas bejelentése utan, ugyan-
akkor szd sincs arrél, hogy az itt lefrtak
mindenkire érvényesek lennének, és ar-
rél sem, hogy az érintett csoport tagjai
mindig egyforman reagalnanak, érzelmi
szempontbdl azonos palyan haladnanak.

Tételezzlk fel, hogy egy munkahelyi
csoport formalisan vagy informalisan
megtudja, hogy valamilyen radikalis at-
alakitasi akcié varhatd, példaul atala-
kitjak a munkakordket, bevezetnek egy
0j szamitogépes rendszert, a cég egy ma-
sik varosba koltozik, kiszervez valami-
lyen tevékenységet.

A kezdeti sokk utan az elsg tipikus em-
beri reakcid a tagadas: bizonyara téves
informaciorél van szd, hibas dontésrél,
amit hamarosan visszavonnak. Vellink
ez nem torténhet meg, ennek nincs ér-
telme; masutt eléfordulhat valami ha-

sonlé, de nalunk nem, mi masok vagyunk,
minket elkeriilnek az ilyen helyzetek. A
tagadas passzivitassal jar: miért tegyiink
barmit is, ha amirdl hallottunk, tgysem
kovetkezik be.

A hir azonban igaznak bizonyul: a ve-
zetés komolyan gondolja, az els6 dénté-
sek mar megsziilettek, de a valtozas még
nem indult el. Ilyenkor jelentkezhet a
masodik tipikus reakcié: a diih és a ha-
rag. A diih felfokozott érzelmi allapotot
jelent, ami veszélyekkel jar: az érintet-
tek irracionalis, elhamarkodott donté-
seket hozhatnak. El6fordulhat példaul,
hogy valaki veszi a kalapjat, és mas mun-
kahely utan néz, pedig valdjaban az at-
alakulas egyik nyertese lenne, csak még
nem tud rdla, hianyosak az informacioi,
rosszul mérte fel a helyzetet.

A diih és a harag aktivitasra, cselek-
vésre 0sztondz, vagyis megindulhat az
,aktiv ellendllas”, ami ilyenkor a valtoz-
tatasi elképzeléssel valé teljes szembe-
szeglilést jelentheti. Az azonos érzelmi
fazisban jard, cselekvési lehetdségeket
keresé emberek konnyen egymasra ta-
lalnak (egyiitt amigy is jobb ellenallni),
vagyis kialakulhat egy sajatos negativ
csoportkohézid: olyanok is 6sszebarat-
kozhatnak, szovetkezhetnek, akik eddig
ki sem allhattak egymast.

Ha a vezetés az ellenallas ellenére ki-
tart az elképzelései mellett, az érzelmi
toltésl éles szembenallast a racionali-
sabb, 6vatosabb alkudozas valthatja fel.
Az alkunak sokszor egyszerlien idénye-
rés a célja: rendben van, latjuk, hogy
nincs mit tenni, de legalabb ne ilyen gyor-
san, legyen idénk a tajékozodasra, a gon-
dolkodasra, az alkalmazkodasra. J6jjon
a valtozas, de ne legyen ilyen radikalis,
néhany dolog maradjon valtozatlan. Az
alkudozdk igyekeznek szakmai érveket

hasznalni, de ez egyaltalan nem jelenti =/
az érzelmi téltés hianyat.

Ha az alkudozas nem hoz eredményt,
az érintettek depresszidba siillyedhet-
nek: mindent megprébaltunk, erdteljes = =
fellépéssel és alkudozassal egyarant pro-
balkoztunk, és lam, egyik sem vezetett
eredményre: a helyzet reménytelen, te-
hetetlenek vagyunk. A depresszi6 pasz-
sziv allapot, egyeseken akar a koros val-
tozat tiinetei is jelentkezhetnek: nyo-
mott hangulat, kilatastalansag, allandé
rosszkedv, tehetetlenségérzés. A tehe- = e
tetlenség, a reménytelenség érzete nega-
tivan hat az 6nbizalomra és az 6nbecsi-
lésre. A negativ érzelmek felerésodhet- .
nek, az érzelmi toltést cselekedetek ki- L’
szamithatatlanna valnak. :

Depressziés embereket nehéz moz-
gositani, lehetéleg minél elébb tul kell
juttatni 6ket ezen az allapoton. Azt kell
elérni, hogy a munkatarsak egyre keve-
sebbet foglalkozzanak a multtal, és egy-
re tobbet a jovovel. Ebben a tanulas és
a kisérletezés segithet a legt6bbet. A cso-
port tagjai kiprobaljak az Gj megolda-
sokat, megprobaljak elsajatitani az 0j el-
jarasokat, szabalyokat, és ekozben ki-
préobaljak onmagukat is. A tanulas, a
gyakorlas sikerélményeket hoz, a siker-
élmények pedig javulé hangulatot, erd-
s6d6 dnbizalmat és 6nbecstilést. A gyor-
sabban haladdk , hizni kezdik” a tobbie-
ket, kialakul a pozitiv csoportkohézié:
lam, meg tudjuk ezt tanulni, képesek va-
gyunk ra, kiprébaltam és sikeriilt, mind-
jart jobban érzem magam. A mult egy-
re tavolabb keriil, egyre inkabb a jové
kerlil a kozéppontba, pozitiv érzelmek
kiséretében.

Sokk, tagadas, dih, alkudozas, dep-
resszid, belenyugvas — lathatjuk, hogy
az érzelmek nagyobb valtozasok idején
széles hatarok k6zott mozognak. A lefrt
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érzelmi fazisok nem egyszerre jelentkez-
nek mindenkinél: van, aki példaul tar-
tésan leragad a tagadas fazisaban, mig
masok méar az alkudozasnal tartanak.
Mar tobbszor leszogeztik, hogy az ér-
zelmek szikségszer(i velejar6i a valto-
zasoknak, a létiiket kar lenne tagadni.
Az érzelmi alapl reakciok a megfigyel-
hetd torvényszerliségek ellenére megle-
petéseket okozhatnak, sok benniik a ki-
szamithatatlan elem.

Mégis, a valtozasokat iranyité veze-
t6k sokat tehetnek azért, hogy a negativ
szakaszokon atjuttassak a munkatarsa-
ikat. Alapjaban véve egyszeri dolgokrdl
van sz6: kommunikaciorél, a tanulas
segitésérdl, a stressz kezelésérdl.

Erzelmi oldalrél az emberek nagyon
nehezen birjak a bizonytalansagot. So-
kak szaméara egy negativ hirt kdnnyebb
elfogadni, mint tartés bizonytalansag-
ban élni. A bizonytalansagot leginkabb
informéacidkkal lehet eloszlatni: az eld-
z6 szakaszban mar jeleztik, hogy a val-
tozasokat nem lehet ,tlkommunikalni"”.
Informacidkat visszatartani, ,csopdg-
tetni”’ veszélyes magatartas. Arrél sem
szabad megfeledkezni, hogy a kommu-
nikacié kétiranyl informacidoaramlast
jelent: lehetGséget kell adni a kérdezés-
re, a visszajelzésre.

A legtobb ember fél a valtozasoktél.
Leginkabb attél fél, hogy nem tud az Uj
helyzethez alkalmazkodni, kudarcot vall.
Az ilyen félelem ellenszere a tanulas és
a kisérletezés lehetGsége. A szervezett
tanuldsnak nagyon sok kiprobalt és ha-
tékony mddszere van, de a tanulas mel-
lett arra is lehetéséget kell adni, hogy
az érintettek kiprobaljak magukat, kisér-
letezhessenek, s6t, ha van ra lehetéség,
az Uj megoldasokat adaptaljak, 6nma-
gukhoz igazitsak.

A vezetésnek tudnia kell, hogy a val-
tozas mindig valamilyen pluszt, kiilon-
leges terhelést jelent a mindennapi mun-
ka mellett, vagyis stresszel jar. Az em-
berekre nehezedd stressz 0sszefliggés-

ben all az 6nbecstiléssel és a teljesitmény-

nyel, az utdbbi ketté pedig kdlcsondsen
erdsitheti vagy gyengitheti egymast. A
vezeték altaldban tapasztalatbdl tud-
jak, hogy a fokozddé stressz (magasabb
kovetelmények, tobb feladat, nehezebb
munka stb.) egy darabig fokozza a tel-
jesitményt: ha a beosztottjuk meg tud
felelni az elvarasoknak, at tudja ugrani
a magasabbra tett lécet, erésodni fog
az Onbecstilése, ami még nagyobb telje-
sitményre sarkallja. A vezeté megtalal-
hatja azt a pontot, a stressznek azt a mér-
tékét, amikor a teljesitmény optimalis.

4 Nehémias kényve 6,15., Karoli Gaspar forditasa.

Valtozasok idején azonban nagyobb
lehet a stressz a megszokottnal. Ha a tel-
jesitmény korabban mar az optimumon
volt, most lefelé indulhat.. A kudarcél-
mények rontjak az 6nbecsiilést, ami to-
vabbi teljesitménycsékkenést eredmé-
nyezhet. Ez a folyamat egy id6 utan, ha
nem sikeriil megallitani, kiszamithatat-
lan, rapszodikus viselkedést eredményez-
het. Nem szabad elfelejteni: az atmene-
ti teljesitményromas sziikségszerli vele-
jardja lehet egy nagyobb atalakulasnak,
a stresszt pedig nem lehet biintetlenil
akarmeddig fokozni.

A valtozassal szembeni ellenallasnak
nemcsak érzelmi okai vannak. A valto-
zasokhoz vagy a meglévé allapot fenn-
tartasahoz érdekek tapadnak: a legtébb
valtozasnak nyertesei és vesztesei egya-
rant vannak. A nagyobb valtozasokhoz
id6 kell, a folyamat Iépésrdl Iépésre ha-
lad elére, mikozben a vilag is megval-
tozhat, a kortlmények is atalakulhat-
nak. Az érintettek, vagyis mindazok, aki-
ket valamilyen médon érint a valtozas,
akik nyerteseknek vagy veszteseknek
érezhetik magukat, természetesen meg-
probaljak befolyasolni a dontéseket és
az eseményeket. Innen mar egyenes gon-
dolati Gt vezet a hatalom, a hatalmi ba-
zisok és a hatalmi jatszmak témako-
réhez, hiszen a hatalom nem mas, mint
a befolyasolas képessége.

A véltozdsok menedzselésének eme
harmadik nézépontjaval az 6tédik feje-
zetben foglalkozunk.

L ELVEGEZTETEK PEDIG A KOFAL

... OTVENKET NAP ALATT.”*

David és fia, Salamon kiralysaga Iz-
rael torténelmének egyik fénykora volt.
Ez az idészak nem sokaig tartott, Sala-
mon halala utan az orszag két kiralysag-
ra szakadt; az északi Izraelre és a déli
Jadara. Krisztus el6tt 587-ben a babi-
[6niak legy6zték Judat, Jeruzsalemet —
a févarost — leromboltak, és a népet Ba-
bilonba hurcoltak.’ Fél évszazaddal ké-
s6bb a perzsak legyézték Babilont, és
Cirus kiraly Kr. e. 538-ban elrendelte a
fogsagba hurcolt zsidok visszatérését ha-
zajukba. A fejezet elején idézett torté-
net Kr. e. 445-ben jatszodott, vagyis
majdnem 93 év telt el az elsé hazatéré-
si hullam oéta.

A GYASZOLO FOPOHARNOK

Nehémias zsidd szarmazasu volt, de
valdszinlileg sohasem jart dsei foldjén.
A babildéni fogsagban sziiletett, és igen
magasra jutott a birodalmi ranglétran,
Artahsaszta — vagy ismertebb néven

5 Kézikényv a Biblidhoz, Scolar Kiad, 2001, 328-339. oldal; Magyarazatos Kéroli biblia, Veritas Kiadé, 2001.

6 Ezsdras kényve 4,13.
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Artaxerxész — perzsa kiraly bizalmi em-
bere, poharnoka volt. Bar hazajatél ta-
vol, nagy j6 médban és karrierjének csu-
csan élt, kiilonés érdeklGdést tanusitott
honfitarsai sorsa irant. Az 6t meglato-
gato fivérét és kisérdit kikérdezte a ju-
daiak helyzetér6l és Jeruzsalem allapo-
tarél. Eddig nincs semmi meglepdé a
torténetben, a folytatasban annal inkabb.
A sok nyomorlsagrol hallott hirek mé-
lyen megrenditették az idegen uralkodd
magas rangl tisztvisel6jét: ,,napokon at
ultem, sirtam és gyaszoltam, bojtéltem
és imadkoztam a menny Istene el6tt” —
szamol be Nehémias az eseményekrol.

John Kottertdl azt tanulhattuk, hogy
a nagyszabasu valtozasok megvalosi-
tasi folyamatanak elsé szakasza a valto-
zas halaszthatatlansaganak érzékelte-
tése. Ez, mint lattuk, valéban nehéz fel-
adat. Sok mai vezetd tisztaban van az-
zal, hogy ha nem tudja meggy6zni veze-
tétarsait a valtozas sziikségességérdl,
akkor hosszabb-révidebb idé mdulva
nagy bajba fog kerilni az altala iranyi-
tott szervezet. Ennek ellenére képtelen
elindulni a masok meggyG6zésnek és meg-
nyerésének utjan. Nehémias torténeté-
nek eleje arra tanit, hogy ezt a Kotter-
féle elsg, lathat6 szakaszt meg kell el6z-
nie még néhany, nagyon kemény belsé |é-
pésnek. Nehémias nem csupan a helyzet
racionalis oldalat latta meg. Népének
kilatastalan helyzetén nemcsak szornyil-
kodott, és nem biztatta Uresen csengd
frazisokkal latogatdit, hanem teljes mér-
tékben beleélte magat foldijei helyzeté-
be, Gszinte, mély, tobb napos gyasszal
kezd6dott tavoli népével vallalt sorsko-
z0ssége.

Jeruzsalem szomori helyzetének leg-
fébb oka az volt, hogy Artaxerxész ko-
rabban elrendelte a varosfal épitésének
besziintetését. Tette ezt azért, mert Juda-
ban és a kornyez6 tartomanyokban tény-
ked6 hivatalnokok levelet kiildtek a ki-
ralynak, melyben azzal vadoltak Jeruzsa-
lemet, hogy az a lazadasok, zendiilések
melegagya, és mihelyt helyreallitjak a
varfalakat, ,akkor nem fognak fizetni
adot, beszolgaltatast és vamot, és a ki-
ralyi kincstar kérosodik’”®. Nehémias
mély szomorlsaganak igazi okat valo-
szinlileg az adta, hogy minden bizony-
nyal tisztaban volt az érvényben [évé
rendelettel, miszerint tilos Jeruzsalem
varosfalat helyreallitani. Azt is tudta,
hogy a perzsa kiralyok nem szoktak meg-
valtoztatni a kihirdetett torvényeket.
Egy akkori varos fal nélkiil teljesen véd-
telen volt, kiszolgaltatva a kdrnyez6 né-
pek és csoportok szlintelen tamadasa-
nak és szabad garazdalkodasanak. A 6
problémat tehat nem a fal romos alla-
pota jelentette. Ezen viszonylag kony-



nyen lehetett volna segiteni, mint ahogy
erre szamos példa van a térténelemben.
De mit lehet tenni egy olyan helyzetben,
amikor a félelmetes, szinte korlatlan ha-
talommal rendelkez6 perzsa uralkodé ve-
szélyes lazadonak mindsitette Jeruzsa-
lemet, és betiltotta a varosfal Gjjaépité-
sét? Nehémias azt is j6l tudta, hogy éle-
tével jatszana, ha partfogasaba venné a
birodalom stabilitdsat veszélyeztetd
varost.

A poharnok — mint oly sokszor a tor-
ténet soran — Istenhez imadkozik. Ez az
imadsag meglehetdsen kiilonds volt. Ne-
hémias nem panaszolja be a népét su-
lyos vadakkal illet6, rosszindulatl és fél-
tékeny hivatalnokokat, nem ostorozza
az elnyomé perzsa rendszert, nem ki-
van semmi rosszat a kemény kézzel
uralkodd kiralynak. Ehelyett megvallja
népe blineit, Izrael fiainak felel6sségét
a kialakult helyzetért. Ez egy o6riasi
[épés volt a komoly valtozasok elindi-
tasanak utja felé. Ez a fajta gondolko-
das ma szinte teljes mértékben hianyzik
altalaban még a vezetdkbdl is. Napja-
inkban minden bajért, nehézségért és
kudarcért a kilsé kornyezetet, az alta-
lanos gazdasagi helyzetet, a piac mas
szerepl6it, az erdfolénylkkel visszaéld
versenytarsakat vagy netalan a cég ko-
rabbi vezetdit szoktak okolni. Nehémi-
a&s pont az ellenkezGjét teszi, sét 6
maga is felvallalja a személyes felelGs-
séget olyan torténésekért, amelyekrdl 6
kozvetlenll egyaltalan nem tehetett. Az
imadsag folytatasaban azt olvashatjuk,
hogy Nehémias azért kér bocsanatot,
mert Izrael népe nem tartotta be az Is-
ten torvényét, melyet Mézesen keresztiil
adott neki. Jeruzsalem pusztulasa és a
nép fogsagba hurcolasa lett hiitlenségiik
kovetkezménye. De Nehémias nem is élt
még a tragédia bekdvetkeztekor, hiszen
142 év telt mar el a babildniak hédita-
sa 0ta! Hogyan vétkezhetett tehat? Er-
rél nem beszél a bibliai torténet. Lehet,
hogy azért volt lelkiismeretfurdalasa,
mert mig 6 maga cslcsvezetdi beosztas-
ban, magas életszinvonalon élt, addig
honfitarsai elnyomasban, szegénység-
ben és nemzeti 6ntudatukban megalaz-
va vergédtek, és 6 eddig valészin(leg
nem tett értilk semmit. Mindenesetre
hésiink annyira azonosul népe sorsaval,
és Gsei blineivel, hogy 6szintén és komo-
lyan magat is vétkesnek vallja.

A FELELEM LEKUZDESE

Négy honap telt el Hanani és tarsai
latogatasa dta, az élet ment tovabb, Ne-
hémiasnak is dolgoznia kellett. A beve-
zetd bibliai szakasz igen dramaian ab-
razolja a helyzetét. Nem lehetett szo-
morU soha egy poharnok a kiraly el6tt,
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de Nehémias nem tudta — és talan nem
is akarta — palastolni gyaszos lelkialla-
potat. A perzsa uralkodék nem a beosz-
tottaikrdl gondoskodd vezet6i stilusuk-
rol voltak hiresek, nem meglepd tehat,
hogy a szigori kérdés hallatdn Nehé-
miasnak inaba szallt a batorsaga. Arra
viszont érdemes odafigyelni, hogy ez a
nagyszer(i ember és kivald vezeté nem
titkolta el félelmét, hanem maga jegyez-
te fel a kronikaban, hogy ,,nagyon meg-
ijedtem”’. Kevés vezet6 szamol igy be val-
tozas-menedzsment-torténetének elbe-
szélése soran, sokkal inkabb kemény kiiz-
delmeikkel és héstetteikkel szoktak di-
csekedni. Nehémias azonban dszinte és
becsliletes volt, a kiraly kérdésére is en-
nek megfeleléen valaszolt.

A kiralyt meggy6zte ez a valasz, és
lehetdséget adott Nehémiasnak, hogy fo-
galmazza meg kéréseit. Hostink felké-
sziilt volt, harom kéréssel fordult az ural-
kodbéhoz. Az els6ben kikiildetést és meg-
bizatast kért arra, hogy Gjjaépithesse Je-
ruzsalemet. Mikozben Gszintén feltarta
szandékat, dsei sirjara vald hivatkozas-
sal elvette a kérés politikai élét. Masod-
szor atutazé vizumokat, végll anyagi
eréforrasokat kért a kiralytél. Mindezt
megkapva alazatos maradt Nehémias.
Els6 gy6zelmét nem a jol elGkészitett és
megfeleléen idézitett tervének tulajdo-
nitotta, hanem Isten jéakaratanak. A
bélcs kiraly még egy lovas csapatot és
kiképzett tiszteket is adott Nehémias
védelmére. Ugy latszik, tisztaban volt
azzal, hogy bar els6szamu vezetéként a
valtozasmenedzser mellé allt, Nehémi-

7 Nehémias kényve 2,17-18.
8 Nehémias kdnyve 3,38.

asnak igen sok akadallyal kell majd meg-
kiizdenie. Az ellenallds meg is indult
azonnal, még Nehémias érkezése eldtt.
Szanballat a Judaval szomszédos Sa-
maria tartomany helytartéja, mig Tébij-
ja, ismertebb forditasban Tébias, Transz-
jordania zsidd szarmazasu helytartéja
volt. Ok ketten, az idegen, illetve a sajat
népébdl vald kiskiralyok voltak Nehé-
mias legelszantabb politikai ellenfelei.

AZ EPITKEZES ELINDUL

Miutan j6 masfélezer kilométeres fa-
rasztd utazas utan Nehémias megérke-
zett Jeruzsalembe, harom napos pihendt
tartott, majd titokban éjszaka néhany
emberrel felmérte a varosfalak allapo-
tat. Sem kisérdi, sem a vele érkezett tisz-
tek vagy a helyi elékeléségek nem tud-
tak semmit a szandékarol. A varosfalak
megszemlélése utan azonban dsszehivta
a jovenddbeli iranyité csoportot, és a ko-
vetkez6ket mondta nekik: ,Magatok is
latjatok, hogy milyen bajban vagyunk:
Jeruzsalem romma lett, és kapui tlzben
égtek el. Jojjetek, épitsiik fel Jeruzsa-
lem varfalat, hogy ne gyalazhassanak
tobbé bennilinket! Elmondtam nekik, hogy
Istenem milyen jéakaratt volt hozzéam,
és hogy milyen szavakat mondott nekem
a kiraly. Erre 6k fgy feleltek: Kezdjik
el az épitést! Es batran hozzafogtak a
j6 munkéhoz.”’

Nehémias beszédében két fontos lze-
netet fedezhetiink fel, mindkett6re szlk-
ség van a potencialis tamogaték meg-
nyeréséhez. El6szor azt érzékeltette, hogy
a varos borzalmas allapotban van, ha-
laszthatatlanul neki kell latni az Gjjaépi-
tésnek. Ugyanakkor komolyan batoritot-

' tais 6ket, elmondva, hogy milyen tdmo-

gatast kapott a kiralytdl. Nem elég te-
hat a valsagos helyzet stlyossagardl gydz-
kédni az embereket, fel kell mutatni azt
is, hogy a kilatastalannak tting vallalko-

. za&s mégsem reménytelen, megvannak

legaldbb az elkezdéshez a feltételek.

A beszéd hatasara az emberek ,bat-
ran nekilattak az épitkezésnek”. Szan-
ballat és Tobias sem volt rest, azonnal
megkezdték a zligolddast és a vadasko-
dast. Az épiték azonban nem kedvetle-
nedtek el. Mindenki, valéban mindenki
részt vett a kemény munkaban: foldmu-
vesek és 0tvosok, kereskeddk és papok,
kézmiivesek és harcosok, egyszerl em-
berek és elGkeléségek, a régen visszatér-

- tek és a most érkezettek egy szivvel, egy

lélekkel dolgoztak az Gjjaépitésen. Ne-
hémias nem csupan szervezési szempont-
bél nyujtott kivald teljesitményt, hanem
az embereket is képes volt felsorakoz-
tatni és folyamatosan motivalni. Ugy
osztotta el a munkat, hogy minden cso-
port a lakéhelyéhez legkdzelebbi falsza-
kaszon, nagy onallésaggal dolgozhasson.

Szanballat és Tébias nagyon bosszls
lett, amikor lattak a munka elérehala-
dasat, folytattak a glnyolédast. Ennek
ellenére nagyon hamar ,,az egész varfal
elkésziilt félmagassagban, mert a nép
nagy kedvvel dolgozott”.® Ennek hata-
sara Szanballat és Tobias vezetésével a
kérnyezdé népek dsszeeskiidtek, hogy har-
cot inditanak Jeruzsalem ellen. Nehé-
mias megtudta a tervet, gyorsan nekila-
tott a védelem megszervezésének. Ekdz-
ben megroppant az épiték ereje, és mar
majdnem feladtak a varosfal befejezé-
sét, de Isten meghilsitotta az dsszees-
kivést. A munka tehat folytatédott na-
gyon nehéz kériilmények kozott, amikor
is egy Gjabb megoldhatatlannak tling
konfliktus Utotte fel a fejét.

EPITKEZES
ES TOBBFRONTOS HARC

,Ellenségeink meghallottak, hogy
megtudtuk terviiket, és igy Isten meghi-
Gsitotta azt. Mi pedig mindnyajan visz-
szatértlink a varfalhoz, mindenki a ma-
ga munkajéahoz. Attél a naptél fogva le-
gényeimnek csak a fele végezte a mun-
kat, a masik fele dardaval, pajzzsal, ijjal
és pancéllal volt félfegyverezve. A veze-
ték pedig tgyeltek Juda egész népére.
A varfal épit6i, a teherhorddk és a ra-
koddék egyik keziikkel a munkéat végez-
ték, a masikkal pedig a kopjat tartottak.
Mindegyik épitének a derekara volt kot-
ve a kardja, Ugy épitettek. A kiirtds pe-
dig mellettem volt. Akkor ezt mondtam
az el6kel6knek, az-el6ljardknak és a nép
tobbi részének: A munka sok, és nagy
tertleten folyik, és mi a varfalon elszé-



ledve, messze vagyunk egymastol. Ezért
barhol vagytok, ha a kirt hangjat hall-
jatok, gytljetek ide hozzank. Isteniink
harcol értiink! fgy végeztiik a munkat,
mikozben az emberek fele dardaval volt
félfegyverkezve, hajnalhasadastél a
csillagok feljottéig. Ugyanakkor azt is
megmondtam a népnek, hogy mindenki
bent téltse az éjszakat Jeruzsalemben a
legényével egyitt, és éjjel Grkodjenek,
nappal pedig dolgozzanak. Sem én, sem
rokonaim, sem legényeim, sem az Grsze-
mélyzet, amely engem kisért, nem ve-
tettiik le ruhankat; még a vizhez is min-
denki kopjaval ment.

Kozben erdsen zlgolddni kezdett a
koznép és az asszonyok judai honfitar-
saik ellen. Voltak, akik ezt mondtak:
Fiainkkal és lanyainkkal egyiitt sokan
vagyunk. Gabonat kell kapnunk, hogy
ehessiink és éljiink! Voltak, akik meg azt
mondtak: Zalogba kell adni mezginket
is, sz6l6inket is, hazainkat is, hogy ga-
bonat tudjunk venni az éhinségben. Vol-
tak olyanok is, akik ezt mondtak: Me-
z6nkre és sz6lGnkre pénzt kellett kol-
csonvenniink, hogy adét fizethessiink a
kiralynak. Es bar a mi testiink éppen
olyan, mint honfitarsaink teste, és a mi
fiaink éppen olyanok, mint az ¢ fiaik,
mégis rabszolgaknak kell eladnunk fia-
inkat és lanyainkat. Vannak is mar igy
eladott lanyaink, de mi tehetetlenek va-
gyunk, mert mezdink és sz6l6ink mar
mase.

Amikor panaszkodasukat és ezeket a
dolgokat meghallottam, nagy haragra in-
dultam, és miutan magamban meghany-
tam-vetettem a dolgot, felel6sségre von-
tam az el6kel6ket meg az eldljardkat,
és ezt mondtam nekik: Ti kiuzsorazza-
tok honfitarsaitokat! Azutan nagygyd-
|ést tartottam ligylikben, ahol ezt mond-
tam nekik: Mi tehetségiink szerint visz-
szavasaroltuk judai honfitarsainkat,
akik eladtak magukat a pogany népek-
nek. Ti pedig eladjatok honfitarsaito-
kat, mert 6k kénytelenek nekiink eladni
magukat. Azok pedig hallgattak, és nem
talaltak szavakat.

Akkor ezt mondtam: nem helyes, amit
ti mdveltek. Hat nem akartok Isteniink
félelmében élni, hogy ne gyaldzzanak
bennilinket a pogany népek, a mi ellen-
ségeink?! Hiszen én, rokonaim és legé-
nyeim is, kélcsondztiink nekik pénzt és
gabonat. Mi elengedjiik nekik ezt a tar-
tozast. Ti pedig adjatok vissza nekik még
ma mezeiket, sz6l6iket, olajfakertjeiket
és hazaikat, s6t a kélcson adott pénznek,
gabonanak, bornak és olajnak a kama-
tat is!

9 Nehémias kényve 4,9-5,12.

Azok igy feletek. ,Visszaadjuk, nem
koveteliink téliik semmit! Ugy tesziink,
ahogyan te kivanod. Ekkor 6sszehivtam
a papokat, hogy eskessék meg Gket, hogy
fgy fognak eljarni.””®

Olvasva a torténetet, bizonyara fel-
merill benniink a kérdés: miként érte el
Nehémias, hogy az emberek ne adjak
fel a kiizdelmet? Bizonyara sokan visz-
szagondoltak az épitkezés megkezdése
el6tti napokra. A varosfal romokban he-
vert, védtelenek és szegények voltak az
emberek, de mégis élhetbbb életet éltek,
mint az ellenségtdl fenyegetett falépités
soran. Kulénben is megszokhattak a
kozel szaz év alatt a romos varosban
zajlo életformat. Korabban is lattuk mar
Nehémias egyedallé vezetdi képességeit
és szilad jellemét. Az idézett szakasz-
bol kitlinik még egy fontos vonasa, mely
déntd fontossagl volt a ,,nem feladas”
szempontjabol. Nehémias a fizikai mun-
kaban, a mindennapi kiizdelmekben is
osztozott az emberek sorsaban. Szemé-
lyes példamutatasaval lelket ontott a
kimerdilt és cstiggedt épitékbe.

Azt gondolhatnank, hogy egy Gjabb
nehézség végképp fel6rli Nehémiast. Az
épitkezés 6nmagaban is oriasi kihivast
jelentett a nyari hGségben, a kezdetleges
technoldgiak mellett. Ezt tovabb nehe-
zitette az ellenség folyamatos gancsos-
kodasa és tamadasa. De a legnehezebb

csak most jott: hirtelen felszinre tortek
a sulyos tarsadalmi fesziiltségek. Mi-
kdzben Nehémids a varosfal épitésével,
a héber rabszolgak visszavasarlasaval
foglalkozott, és pénzzel (sajat helytar-
téi jovedelmével) vagy étellel segitette
a raszoruldkat, a gazdag zsidok a tor-

- vénnyel szembeszallva kizsakmanyoltak

honfitarsaikat, s6t rabszolganak adtak
el 6ket. Mit lehet ilyen helyzetben tenni?
Megoldas lett volna, ha Nehémias végig-
hallgatja a raszoruldkat, igazat ad nekik
és elmagyarazza, hogy az aktualis hely-
zetben nem tud segiteni, majd megigéri
nekik, hogy a fal felépiilte utan azonnal
orvosolja az égbekialtd igazsagtalansa-
got? Nem volt valéban olyan a helyzet,
hogy csak az épitkezésre és a fizikai
védelemre lehetett koncentralni? Nem
volt tul kockazatos felfliggeszteni a mun-
kalatokat, és a bels6 torzsalkodasokkal
foglalkozni? Raadasul a kizsakmanyo-
[0k kozt valészinlleg voltak olyanok is,
akik Nehémias bizalmi emberei kozé
tartoztak. Nem kellene nagyon diploma-
tikusan kezelni a kényes tigyet, nehogy
elpartoljanak némelyek a tamogatdk ko-
zul?

Az idézett szakaszbdl Ugy tlinik, Ne-

- hémias nem kezdett egy szofisztikalt koc-

kazatelemzésbe, hanem a szivére hall-
gatott. Az aldzatos, egylttérzg, balcs,
megfontolt, bator és példamutatd, ka-
rizmatikus vezetd ,,nagy haragra indult”,
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amikor meghallotta a panaszokat. Fel-
haboritotta a szervezetében uralkodd
igazsagtalansag, az egyik ember kizsak-
manyolasa masok altal, az erkdlcstelen
kozallapotok. A jogos felhaborodasra
vald képesség is egy kiveszéfélben Iévé
vezet6i tulajdonsag.

Erdemes megtanulni Nehémidstl,
hogy a felhaborodas utan milyen 1épése-
ket tett a konfliktus megoldasa érdeké-
ben. El8sz6r is kemény szokimondassal
felelsségre vonta az érintetteket. Majd
nagygyllést szervezett, ahol meggy6z6
érvekkel bizonyitotta az igazsagtalan-
sagot. Harmadszor rabirta a jomoduia-
kat, hogy adjak vissza az ingatlanokat
és a mar kifizetett kamatokat, és enged-
jék el a tartozasokat. Végil megeskette
Gket, hogy végre is hajtjak, amit meg-
igértek. Ezek utan mindenki visszament
a dolgara, és folytattak a fal épitését és
védelmét.

A VAROSFAL FELEPUL

A fal mar majdnem teljesen elkésziilt,
csak az ajtoknak kellett a helylkre ke-
rulnitik. Az ellenség felismerte, hogy a
befejezés megakadalyozasahoz Nehé-
miast el kell tavolitaniuk Jeruzsalem-

bél. Kitervelték, hogy meghivjak a hely-

tartét egy tanacskozasra, helyszinnek a
varostdl 40 kilométerre, északnyugatra
fekvé On6-volgyet, egy semleges teriile-
tet szemeltek ki. Nehémias felismerte,
hogy merényletet terveztek ellene, ezért
koveteken keresztiil hatarozottan visz-
szautasitotta a meghivast. Szanballat
és tarsai kitartdak voltak, négyszer pro-
balkoztak hasonld lizenetekkel, de Ne-
hémias ugyanilyen kitartéan viselkedett
az ellenallasban.

Ezek utan taktikat valtottak, és a
zsarolas 6si modszeréhez folyamodtak:
,,Akkor Szanballat 6t6dszor is hasonld
tizenetet kildott nekem legényével, nyilt
levéllel a kezében, amelyben ez volt ir-
va: a pogany népek kozott az a hir jar-
ja, és Gasmu is mondja, hogy te és a ju-
daiak 6l akartok lazadni, ezért épited
a varfalat. A szobeszéd szerint te akarsz
a kirdly lenni. S6t profétakat biztal meg,
hogy hirdessék rélad Jeruzsalemben:
Kiraly van Judaban! Még a kiralynak is
hiriil vihetik ezt a szdbeszédet. Ezért
j6jj, és tanacskozzunk egymassal!” Igen
kinos helyzet, de Nehémias nem hagyta
magat zsarolni: ,En azonban ezt iizen-
tem neki: nem tortént semmi olyasmi,
amit te allitasz, csak magadtél talaltad
gzt e’

10 Nehémias konyve 6,5-8.

11 Nehémias kényve 6,10-13

12 Nehémias konyve 8,1-3.; 8-10.
13 Nehémias konyve 12,31.

Tébias és Szanballat nem adta fel.
Ha nem jutunk el8re a targyalassal és a
zsarolassal, akkor majd a megfélemli-
tés segiteni fog — okoskodhattak maguk-
ban. Felbéreltek egy Semaja nevii zsido
embert, hogy vegye ra Nehémiast egy
nem papi személy szamara tiltott csele-
kedetre. , Ezt mondta: talalkozzunk az
Isten hazaban, a templom belsejében, és
zarjuk be a templom ajtéit, mert el fog-
nak jénni, hogy meggyilkoljanak téged,
mégpedig éjjel jonnek el, hogy meggyil-
koljanak.” A templomba csak a papok
Iéphetek be, hdsiink ezt jol tudta. Nehé-
mids rajott ellenségei szandékara, igy

~ vall err6l: ,,Azért bérelték fol, hogy fé-

lelmemben igy cselekedjem, és vétkez-
zem, azutan rossz hiremet kéltsék és
gyaldzzanak.”** Nehémias ezt az ajan-
latot is batran visszautasitotta. A tér-
ténet megemliti, hogy mas — magukat
préfétanak mondd — honfitarsai is meg
akartak félemliteni.

Mindezek ellenére a fal végil 6tven-
két nap alatt felépiilt. Ez olyan driasi
teljesitmény volt, hogy még a judaiak el-
lenségei is kénytelenek voltak elismerni
Isten segitségét, melyet Nehémiasnak
és népének nydjtott. Tobias — judai eld-
keld szdvetségeseivel egyiitt — tovabbra
is kisérletezett Nehémias megfélemli-
tésével, de 6 faradhatatlanul a tovabbi
feladatokra koncentralt. Megszervezte
a gyéren lakott varos védelmét, dssze-
allitotta a szamlizetéshél tobb hullam-
ban hazatértek névsorat, és szamba vet-
te a varosfal felépitéséhez nyujtott ado-
manyokat.

Azt gondolhatnank, végre eljott a gy6-
zelem megiinneplésének ideje. A bibliai
torténet azonban egy egészen mas ese-
ményrél szamol be.

A TORVENYKONYV FELOLVASASA

,,Akkor az egész nép egy emberként
dsszegyllt a Vizi-kapu el6tt levé téren,
és azt mondtak az frastudé Ezsdrasnak,

' hogy hozza el8 Mézes torvénykényvét,

amelyet az Ur adott Izrdelnek. A hete-
dik hénap els6 napjan tehat odavitte
Ezsdras pap a torvényt a gyllekezet elé,
amely olyan férfiakbdl és ndbdl - allt,
akik mindnyajan meg tudtak érteni a
hallottakat. Fololvasta azt a Vizi-kapu
eldtt 1évé téren virradattdl délig, azok
elétt a férfiak és nék el6tt, akik meg
tudtak azt érteni. Az egész nép figye-
lemmel hallgatta a térvénykonyvet. ...
Szakaszokra osztva olvastak a kényvet,
Isten torvényét, és Ugy magyaraztak,
hogy a nép megértette az olvasottakat.

Akkor Nehémias kiralyi helytart6 és
az frastudd Ezsdras pap meg a lévitak,
akik magyaraztak a népnek, igy széltak

az egész néphez: Az Urnak, a ti Istene- '

teknek szent napja ez. Ne gyaszoljatok,
és ne sirjatok! Ugyanis az egész nép
sirt, amikor hallgatta a torvény szavait.
Majd ezt mondtak nekik: Menjetek, egye-
tek jo falatokat, igyatok édes italokat,
és juttassatok bel6le azoknak is, akik-
nek nincs, mert a mi Urunknak szent
napja ez. Ne bankédjatok, mert az Ur
el6tt valé 6rom erdt ad nektek!”*

Jeruzsalem népe tdl volt az ellenség
kereszttiizétsl folyamatosan tamadott
épitkezésen, allt a nagyszer(i, védelmet
nydjté fal és sokat néttek ellenségeik
szemében. Olvastuk azt is, hogy hatéko-
nyan sikeriilt megoldani egy mély tarsa-
dalmi problémat. Eddig mindig Nehé-
mias volt a kezdeményez6, az 6 nagy-
szerli épései ragadtak magukkal a téb-
bi vezet6t és az egyszerl embereket. Ki-
[6n6s, hogy most nem 6 hatarozza meg
a kovetkez6 feladatot, hanem ,,az egész
nép egy emberként Gsszegydlilt”, és azt
kérték, hogy olvassak fel Méozes térvé-
nyét. Ugy tlinik, nagyon fontos volt sza-
munkra, hogy a kézel masfél évszazados
fogsag, illetve kiiszkddés utan megismer-
jék gyokereiket, az elfelejtett értékeiket
és normaikat, kutassak nemzeti identi-
tasukat.

A torvénykonyv felolvasasa nem vart
hatéssal volt a népre. A valtozasok nem
értek véget a varosfal felépitésével, s6t
az igazi mélyrehatd, az egyéneket és a
kozosséget atformald valtozasok csak
most kezdédtek. Az emberek radobben-
tek, hogy rossz Gton jartak az elmult év-
tizedekben, nem tartottak be az Istentdl
Mébzesen keresztil kapott térvényeket.
Azt is megértették, hogy a fogsag enge-
detlenségiik jogos bintetése volt. A fel-
ismerést6l annyira elkeseredtek és sirtak,
hogy a vezet6knek kellett 6ket batorita-
niuk: most ne bankddjanak, hanem tart-
sanak 6romiinnepet. A nyolcnapos Un-
nep utan folytattak a térvénykonyv felol-
vasasat, a nép 6szintén megbanta a bu-
neit, és Ujra elkotelezte magat a térvény
megtartasara.

AVATAS ES MEGSZILARDITAS

Jeruzsalem falainak a felavatasa csak
a fent emlitett események utan tortént
meg: , Azutan felkiildtem a Juda vezetd
embereit a fal tetejére és felallitottam
két nagy halaadd énekkart és mene-
tet.””*?, frja Nehémias. A Biblia részle-
tesen beszamol a gy6nyord tinneprdl, me-
lyen énekeltek, zenéltek, az egész nép
felvonult, és aldozatot mutattak be Is-
tennek.

Nehémids tizenkét éven at volt Juda
helytartéja. Mindvégig faradhatatlanul
dolgozott, megszervezte a kézigazgatast,
gondoskodott arrdl, hogy betartsak a
torvényeket és rendeleteket. Tisztaban



volt azzal, hogy nagyon sok teher nehe-
zedik a népre, ezért — elddeivel ellentét-
ben — lemondott helytartdi jovedelmé-
rél, és katonainak is megtiltotta, hogy
sarcoljak a népet. Raadasul sajat kolt-
ségén 150 embert rendszeresen étkez-
tetett.

Tizenkét év utan Artaxerész vissza-
rendelte a kiralyi udvarba. Bizonyos id6
mulva azonban Nehémids szabadsagot
kért a kiralytol, latni akarta, hogy mi
torténik szeretett varosaban és tartoma-
nyaban. Szomordan tapasztalta, hogy a
nép és vezetGi szamos pontban megszeg-
ték a térvényt. Nehémias azonban nem
adta fel, Gjra munkahoz latott, és — ki
tudja, hogy mar hanyadszor — Gjabb re-
formokat vezetett be.

KEPESSEGEK ES EROFORRASOK
Nem tudtunk Nehémias torténetének
minden részletével foglalkozni. A fejezet
vége felé érdemes azonban dsszefoglal-
nunk, hogy milyen képességek birtoka-
ban tudta ez a kival6 vezeté a hihetet-
lenll nagyszabasu valtozasokat véghez-
vinni:

(1) Megrendiilésre vald képesség. Ne-
hémias Gszintén atérezte tavol él6
népének bajait, szomorl sorsat és
felmendi biineit, képes volt a valodi
szomorUsagra és a gyaszra. Oszin-
te és becsiiletes volt.

(2) A helyzet atlatasara val6 képesség.
Hdstink ismerte a torténelmet és a
politika természetét, felismerte az
armanyt és a csapdakat, vilagosan
latta a slirg6s feladatokat és a fon-
tos teenddket.

(3) A félelem legyGzésére vald képes-
ség. Nehémias torténete jol példaz-
za, hogy a legbatrabb embereket is
idénként hatalmaba keriti a valto-
zasokkal jaré bizonytalansagtél va-
6 félelem. Jeruzsalem rettenetes
helyzete miatt érzett fajdalma és
népe iranti szeretete azonban na-
gyobb volt, mint félelme, igy sikerilt
arra lennie rajta.

(4) Meggyl6zésre vald képesség. Bamu-
latos megfigyelni, hogy Nehémias
képes volt szinte mindenkit — a
kiralyt, a féembereket és az egysze-
rli népet — meggy6zni, hogy alljanak
a valtozasok mellé, dolgozzanak na-
gyon keményen, hozzanak aldozatot
és rendezzék korabbi mulasztasai-
kat, vétkeiket. F6 eszkdzei a meggy6-
zéshez: a vilagos érvelés, a hataro-
zottsag és az Gszinteséq.

(5) Cselekvésre vald képesség. Nehémi-
as nemcsak elmélyiilt gondolkodo,
elérelatd tervezd volt, hanem min-
dig tisztaban volt azzal, hogy mikor
mit kell tennie, legyen az felkésziilés

vagy épités, felel6sségre vonas vagy
batoritas, ellen6rzés vagy tanitas.

(6) JO példa adasara vald képesség.
Minden vezetd, ha akar, ha nem, pél-
dat mutat a tébbiek szamara. Sok
esetben ez a rosszra vald példa. Sen-
ki ne csodalkozzon azon, hogy a be-
osztottak a rosszat teszik, ha a fénék
nem jo példaval jar el6l. Teljesen
hidbavalé egy pozitiv értékrendet
Ugy meghirdetni, hogy sz6széldja
nem annak megfelel6en él. S6t nem-
csak hiabavald, hanem kifejezetten
karos, hiszen a vezet6 képmutatasa
cinikussa teszi a beosztottakat. Ne-
hémiastol mi sem allt tavolabb, mint
a cinizmus, mindig tgyelt arra, hogy
onzetlenll j6 példat mutasson.

(7) EgyensUlyteremtésre vald képesség.
Torténetlink fészerepldje egyensulyt
teremtett a napi operativ feladatok
és a tarsadalmi igazsagot hosszl
tavra biztositd intézkedések kozott.
Kivaléan felkésziilt a kiil6nbdzé fel-
adatokra és kihivasokra, ugyanak-
kor nem széditették meg a sikerei,
hanem hatarozottsaga ellenére mé-
lyen alazatos maradt. Tudott ban-
kédni és 6riilni, gondoskodott a mun-
ka és az linneplés helyes mértéké-
rél. Egyiitt érzett a szegényekkel,
és ugyanakkor képes volt felhdbo-

Dr. Bdgel Gyorgy a CEU Business
School tandra. Szakteriilete a véllalatveze-
tés és -szervezés. Jelenleg legtébbet az in-
fokommunikdciés szektorral, informatikai
technoldgia fejlédésének a véllalati irdnyi-
tasi rendszerekre gyakorolt hatdsdval fog-
lalkozik. Hét szakkényv és mintegy szdz-
hisz szakcikk szerzdje. Legutébbi kényvét
,Uzleti elvdrdsok — informatikai megol-
ddsok” cimmel adta ki 2009-ben a HVG
Kényvkiadd. Blogja az IQSYS honlapjan
olvashaté (www.iqsys.hu)

rodni az igazsagtalansagon és az
elnyomason.

(8) Nehémias nem csupan egy egyszeri
héstettet hajtott végre, bar a varos-
fal felépitése a hihetetlenil nehéz
korilmények kozott valdban hési cse-
lekedet volt. A problémakat Gjabb
problémak, a sulyos hibakat Gjabb
stlyos hibak, a tamadasokat Gjabb
tamadasok koévették. De féhdsiink
nem bizta el magat az atmeneti si-
kerek lattéan, és nem keseritették el
a kudarcok, mindenaron végigvitte
életmuivét.

Hogyan tett szert Nehémias ezekre a
képességekre? ElGszor is volt néhany jo
adottsaga: kedvez6 szarmazassal, kiva-
16 intelligenciaval és magas pozicidval
rendelkezett. Tisztaban volt azonban az-
zal, hogy szilksége van masok tamoga-
tasara, mindenkitdl kész volt segitséget
elfogadni: Istentdl és a kiralytél, féem-
berektdl és professzoroktél, papoktdl és
egyszer(i emberektdl.

Amit igazan érdemes megtanulni Ne-
hémiastél, az az Isten iranti toretlen
bizalma. Ezzel a bizalommal tudott fe-
lilkerekedni a nehézségeken és a sajat
érdekein. Ez a bizalom 6vta meg az én-
hittségtdl és a beképzeltségtdl.

Dr. Tomka Janos villamosmérnékként
és mérnéktandrként a Budapesti Mdlszaki
Egyetemen végzett, PhD fokozatat is itt
szerezte tuddsmenedzsment témaban. 1993
dta dolgozik a KPMG-nél, az informatikai
tandcsadasi részleg vezetd partnere, majd
Chief Operating Officer. Jelenleg a KPMG-
BME Akadémia tarselndke és (igyvezetd
igazgatdja, illetve féiskolai tandr a Modern
Uzleti Tudomdnyok Féiskoldjan. ,A meg-
osztott tudds hatalom” cimi kényve 2009-
ben jelent meg a Harmat Kiadé gondo-
zasaban.
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