
Amikor a kevesebb több
-  California Management Review\ 1997 ősz -

Míg egy „jó vállalathoz" fe­
lülmúlhatatlan vezetésre, megfe- 

1 lelő termékminőségre és pénz- 
i  ügyi stabilitásra van szükség, ad­

dig a „legsikeresebb" cégekről 
I feltételezzük, hogy jelen van 

még „egy kis szikra is, mely lel­
kesíti a munkaerőt, és lehetővé 

í teszi, hogy a vállalat kész legyen 
a változásokra reagálni. Ez az al­
kotóelem az innováció, melyet az 
összes vezető cég szenvedéllyel 
ragad magához."

Valóban igaz ez? Vajon a legin- 
I kább megcsodált cégek valóban 
I  akkora hangsúlyt helyeznek az 

innovációra, mint a végrehajtás­
ra? Nem hiszem. A legtöbb cég - 

I még azok is, melyekről azt tart­
juk, hogy rendelkeznek jövőkép­
pel -  a vállalati szocializáció irá­
nyításának mechanizmusát hang­
súlyozza az innováció helyett. Va­
lójában azonban a „szikra", me- 

j lyet a legtöbb cég meggyújt, nem 
az innováció vagy a kockázatvál- 

I lalás, hanem a hűség és az elköte­
lezettség a vállalat iránt.

A kreativitás és az innováció 
olyan „kultúrát" igényelhet, mely 
nagyon is különbözik attól, amely 

1 az összetartozást, a hűséget, a 
j megfelelő attitűdök és viselkedés 

világos szabályait támogatja.
1 Helytelen azt feltételeznünk, 

hogy a vállalati szabályokhoz és 
elvárásokhoz való kötődést erősí­
tő vállalati szocializáció irányítá­
sának mechanizmusát egyszerű- 

j en alkalmazni lehet az innováció 
előremozdításában is. A kreativi­

tás igénye és megkövetelése, de 
akár jutalmazása sem növeh fel­
tétlenül előfordulását. Egy kreati­
vitási feladatból vett hasonlattal 
élve, ahhoz, hogy felfedezhessük 
az újdonságokat, például, hogy 
észrevegyük egy régi termék új 
felhasználási lehetőségeit vagy 
felismerjünk egy új piacot, képes­
nek kell lennünk arra, hogy „ki­
lássunk a skatulyából"

A „jó” és az „előretekintő” válla­
latok

Egy nemrég kiadott könyvben 
Collins és Porras megpróbálta 
elemezni az „előretekintő" válla­
latokat. Elemzésükben megpró­
bálták felfedni, hogy mi külön­
bözteti meg az „előretekintő" 
vállalatokat kevésbé sikeres tár­
saiktól. Egy sajátosság feltűnő. 
Collins és Porras szerint az „elő­
retekintő" vállalatokat a kultusz- 
szerű légkör jellemzi, mely ma­
gában foglalja a lelkesítő ideoló­
giát, a besulykolást, a nagyfokú 
egyöntetűséget vagy alkalmaz­
kodást és az elitizmust. Ezt a kü­
lönbséget az erős „vállalati kul­
túra" és a „kultusz" között más 
szerzők is megemlítették már.

A cégek különböző szociali­
zációs technikákkal nevelik bele 
az újonnan érkezettekbe a fenn­
álló ideológiát. Jelentős mértékű 
a munkavégzés közbeni szociali­
záció is, mely útmutatást jelent a 
munkatársak elismerése vagy el­

utasítása, a teljesítmény értékelé­
se és a folyamatos besorolás for­
májában. A másik elterjedt tech­
nika a „hősies tettekről" szóló 
mítoszok terjesztése, melyek lé­
nyegében szóban terjedő történe­
tek azokról az emberekről, akik a 
vállalat ideológiáját példázzák. 
Végül ott vannak még a mottók, 
a vállalati zsargon és a vállalati 
dalok, melyek mind az összetar­
tást és a csoporthoz való tartozás 
érzését erősítik.

Mi a csoport ereje?

Egy bizonyos attitűd vagy érték­
ítélet tekintetében egyetértő 
többséggel szembekerülve az 
emberek nagy valószínűséggel 
átveszik a többség véleményét, 
lemondanak a saját érzékszerve­
ik nyújtotta információról, és al­
kalmazkodnak a többség hibás 
nézetéhez még olyan objektív 
kérdések megítélésénél is, mint 
amilyen például egy vonal hosz- 
szúságának megbecslése. A kér­
dés: miért?

A rendelkezésre álló bizonyí­
tékok azt mutatják, hogy két alap­
vető ok miatt fogadjuk el a nor­
matív vagy többségi nézeteket hi- 
básságuk ellenéreOis. Az egyik ok 
az, hogy feltételezzük, hogy az 
igazság a számokban rejlik, és 
egybehangzó véleménnyel ren­
delkező többséggel szembekerül­
ve, gyorsan arra a következtetésre 
jutunk, hogy nekünk nincs iga-
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zunk. A másik ok az, hogy félünk 
az elutasítástól és a kiközösítés­
től, különbözőségünk miatt.

A legújabb kutatások kimu­
tatták, hogy a többség nemcsak 
az értékítéletet és a viselkedést 
alakítja, de az egyén gondolko­
dásmódját is formálja. Azon 
igyekezetünkben, hogy a több­
ségnek igazat adjunk, nemcsak 
átvesszük a többség álláspontját, 
de meg is győzzük magunkat a 
kérdésben elfoglalt álláspontunk 
igazáról. Bizonyos értelemben 
„agymossuk" magunkat azzal, 
hogy olyan információkat kere­
sünk, és olyanokra összpontosí­
tunk, melyek alátámasztják a 
többség álláspontját.

A többség ereje

Sok „előretekintő" vállalat azért 
igyekszik a többség erejét hang­
súlyozni, hogy ezzel a vállalati 
elvek elfogadását erősítse. Nem­
csak világos értékekkel, célokkal 
és besulykoló technikákkal ren­
delkeznek, de hajlanak a vállala­
ton belül a hasonló gondolkodá­
sú munkatársak közötti kapcso­
latok támogatására, és ezt az el­
térő gondolkodásmód iránti tü­
relmetlenséggel nyomatékosít- 
ják. A kultuszokhoz hasonló mó­
don, az ilyen vállatok is hajlamo­
sak az egyén „külvilágtól" való 
elkülönítésére. Támogatják a 
szervezeten belüli szocializációt, 
és próbálják megakadályozni a 
„vállalati családon" kívüli kap­
csolatok fenntartását.

Atársadalompszichológia egyik 
legjobban dokumentált felfede­
zése az, hogy a hasonló gondol­
kodású emberek közötti megbe­
szélés erősíti mind a nézetek 
szélsőségességét, mind pedig a 
beléjük vetett hitet. így a vállala­
ton belüli kapcsolatok támogatá­
sa és az alkalmazottak elzárása 
az eltérő nézetektől nagy valószí­
nűséggel köti az egyént a vállala­

ti ideológiához, és elősegíti, hogy 
eszerint cselekedjék. A „csopor­
ton belüliség" hangsúlyozásával 
összhangban áll a másság ellen­
őrzése és büntetése is. Az „előre­
tekintő" vállalatok különösen tü­
relmetlenek az eltérő vélemé­
nyekkel szemben, „vírusként ve­
tik ki magukból" azokat, akik 
nem illenek bele a szervezeti kul­
túrába. E cégek a különbözésé- | 
get eltűrik, sőt, üdvözhk is, de 
csak addig, míg az a vállalati ide­
ológiába vetett hittel párosul.

A másik oldal: a kreativitás

Megkérdezhetnénk: hogy meri 
valaki kétségbe vonni azt a vál­
lalati kultúrát (legyen az akár 
kultusz-szerű), mely fejlett mo­
rálhoz, lelkesedéshez és világos 
jövőképhez vezet, a valahová 
tartozás érzését nyújtja, és oda­

nyen alkalmazkodó is. A kreati­
vitásról rendelkezésre álló kuta­
tások alapján azonban bizonyí­
ték van arra, hogy a kreativitást 
leginkább serkentő légkör szö­
ges ellentétben áll a „kultusz­
szerű" vállalati kultúrával.

A kreativitás természete

A kreativitás legnagyobb részben 
a helyes kérdésfeltevéssel kezdő­
dik. Úgy tűnik, hogy ezt segíti az 
a képesség, hogy az előfeltétele­
zéseket figyelmen kívül tudjuk 
hagyni azért, hogy „kilássunk a 
skatulyából". A hasonlat az aláb­
bi feladatból származik: kössük j 
össze az A. ábra összes pontját j 
négy egyenes vonallal úgy, hogy 
közben a tollat nem emeljük fel a 
papírról, és egy vonalat csak egy­
szer húzunk át. A megoldás a do­
bozon kívülre rajzolt, két feltéte­

adást eredményez, amely végül 
nyereségként jelenik meg a vál­
lalatnál. De vajon ez a fajta válla­
lati kultúra serkenti-e a kreativi­
tást vagy a változásokra való 
gyors reagálás képességét?

Egyes szerzők és vállalatve­
zetők úgy gondolják, hogy a vi­
lágos célok, a besulykolás, az 
összetartozás, a következetes 
visszacsatolás és a jutalmazási 
rendszerek technikáival serken­
teni lehet az innovációt, sőt, „a 
változás kultusz-szerű kultúrá­
ját" is. Az előfeltevésük az, hogy 
egy személy lehet egyszerre kol­
legiális, tettre kész és a vállalati 
ideológiának elkötelezett, ugyan­
akkor rugalmas és innovatív, a 
változó körülményekhez köny-

lezett pont hozzáadásával talál- ■ 
ható meg (B. ábra). Mondta vala­
ki, hogy nem köthetünk össze a 
szükségesnél több pontot is akár?

Ha egy sor olyan problémá­
val állunk szemben, melyekre 
egy adott megoldás már bevált, 
akkor hajlamosak vagyunk en- ! 
nek a megoldásnak az alkalma- | 
zására még akkor is, ha már nem 
ez a legjobb lehetőség. így nem 
fogjuk észrevenni a nyilvánvaló­
an jobb megoldásokat.

Ennek fényében egy vállalat 
törekedhet arra, hogy a bevett 
szokásokhoz aránylag kevéssé 
ragaszkodó alkalmazottakat vá­
lasszon, és ügyelhet arra, hogy 
milyen mértékben „szelídíti" 
meg őket. Sok vállalat felismerte
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i már, hogy milyen könnyű a krea- 
I tívitást elfojtani. Mint ahogy azt 

Richard Kinder, az Enron elnöke 
kifejezte: a jó ötlet olyan töré­
keny, „mint egy égő gyufaszál: 
könnyen kiolthatja lángját a me- I 
rev vezetés hideg szele". A szak- | 
irodalom jó része azonban arról I 
számol be, hogy nem a merev ve- 

j zetés hideg szele oltja ki a kreati- 
j vitás lángját, hanem egy sokkal 
I alapvetőbb és alattomosabb je­

lenség. Az emberek általában vo­
nakodnak attól, hogy eredeti öt­
letekkel álljanak elő, mert attól 
félnek, hogy nevetségessé válnak 
vagy kiközösítik őket.

Az emberek közötti csoportos 
’ érintkezésnél nem könnyű a má­

sok rosszallásától és a nevetsé­
gessé válástól való félelem súlyát 

I csökkenteni, a státusz pedig csak 
ront a helyzeten. Különösen va­
lószínűtlen, hogy magasabb stá­
tuszú személyek szavát kétségbe I 
vonjuk. A vállalati vezetőknek 
tisztában kell lenniük azzal, 
hogy eltérő véleménye hangoz­
tatásakor a legtöbb ember sebez­
hetővé válik.

Kreativitás a vezetésben: végre­
hajtás versus innováció

Az elismert vállalatok némelyi­
kénél -  melyek nem csak jó veze­
tésükről és pénzügyi sikereikről, 
de innovatív készségük miatt is 
híresek - úgy tűnik, hogy a vezető 
az, aki a kreatív ötlettel rendelke- 

I zett. Ilyen körülmények között 
az egységességet, a hűséget és a 
vállalat elvárásaihoz való ragasz- 

j  kodást hangsúlyozó, erős válla­
lati kultúra előnyös lehet. Az 

I összetartás, a hasonló gondolko­
dás és a hűség segíti az ötletek 

1 megvalósítását, de nem serkenti a 
i kreatív ötletek alkotását. Inkább a 
I rugalmasság, a nyíltság és az el­

térő vélemények üdvözlése hasz- 
I nál igazán a kreatív gondolatok 
j  ösztönzésének.

Az a probléma azonban azok­
kal a kreatív ötletekkel, melyeket 
a vállalatvezetők találnak ki és 
egy összetartó, erős, és az egysé­
gességet hangsúlyozó vállalati 
kultúra tagjai hajtanak végre, 
hogy a kedvező eredmény a vál­
lalatvezetőn múlik.

Kreativitás a szervezeten belül

Az innovációt a szervezeten be­
lülről előmozdító vállalatok kö­
zül számos felismerte az eltérő 
vélemények és a „különcök" fon­
tosságát. Ezek a cégek gyakran 
megpróbálják elősegíteni a koc­
kázatvállalást, és a sikertelenség­
től való félelmet csökkenteni. Né­
hány vállalat még táplálja is azt 
az ideológiát, mely lehetővé teszi, 
hogy az alkalmazottak ellensze­
güljenek a felső vezetésnek. A 
DuPont pénzzel jutalmazza al­
kalmazottait, ha olyan projektet 
visznek sikerre, melyet a vezetés 
elutasított, a Hewlett-Packard pe­
dig „dac-díjat" alapított.

Még az ilyen elismerések és 
díjak mellett sem valószínű 
azonban, hogy az alkalmazottak 
félelme csökken a vezetéssel való 
dacolástól. Hatékonyabbak le­
hetnek azok a kézzel fogható 
módszerek, melyeket néhány 
vállalat éppen a felső vezetés be­
folyásának korlátozására veze­
tett be, vagy amelyek hatéko­
nyan építik le a kreativitás útjá­
ban álló gátakat. Példaként em­
líthetjük a klasszikus ötletvihar 
módszerét, a Chrysler heterogén 
csoportjait, valamint a Motoro- 
lánál és a 3M-néL alkalmazott 
„vállalkozó csoportokat".

A .kreativitás" kutatásának ered­
ménye

Míg a kreativitásról szóló iroda­
lom némiképp vegyes, a „rendkí­
vül kreatív" egyének jellemrajzá­

ban olyan személyiségjegyek sze­
repelnek, mint az önbizalom és a 
függetlenség, a komplexitás elő­
térbe helyezése az egyszerű dol­
gokkal szemben, bizonyos fokig 
a rendetlenség kedvelése a tiszta­
sággal és renddel szemben, haj­
lam a gyermetegségre (de nem 
gyerekességre), valamint a non- 
konformizmus bizonyos jelei, sőt, 
a gyermekkori lázadás is. A krea­
tív embereket erős személyes be­
folyás és erős vélemény jellemzi, 
kapcsolataikban pedig hajlanak a 
távolságtartásra és az elkülönü­
lésre, bár nem érzéketlenek vagy 
értedének. A játék, de még a gon­
dolatok véleüenszerű variációi is 
fontosnak tűnnek számukra. 
Ilyen jellemrajzok előfordultak 
legutóbbi saját, Nobel-díjasokkal 
készített interjúsorozatomban is. 
Legtöbben már gyermekként 
tisztában voltak másságukkal. 
Legtöbbjüknek dacolniuk kellett 
a konvencionális bölcsességgel és 
az iskolai szkepticizmussal. És 
még hetven éves koruk után is 
gyermetegek voltak.

A „rendkívül kreatív" egyé­
nek ezen jellemrajza azt veti fel, 
hogy ők nem vonzódnak egy 
erősen összetartó szervezeti kul­
túrához, mely megköveteli a vál­
lalati normákhoz, attitűdökhöz 
és értékekhez való szigorú alkal­
mazkodást, illetve a „szervezet­
hez tartozást" és a nagyfokú vál­
lalaton belüli szocializációt, de 
őket sem fogadják szívesen ott. A 
kreatív embereknek és a kreatív 
folyamatoknak függetlenségre 
van szükségük, legalább gondo­
lati szinten. Szükségük van arra, 
hogy lerombolhassák az előítéle­
teket, hogy másképp tehessék fel 
a kérdéseket, hogy „kívülállók" 
lehessenek, akik hatékonyan 
érintkeznek a többiekkel, de kí­
vül maradnak a csoporton. A ku­
tatások során gyakran megfi­
gyelhető a rendkívül kreatív 
egyének részéről az ilyen „kívül­
álló" státusz, és állandó téma ez
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az általam interjúvolt Nobel-dí- 
jasok esetében is.

A csoportok kreativitása: a véle­
ményeltérések szerepe

Bár hajlamosak vagyunk a krea­
tivitást egyéni jelenségnek tekin­
teni, fontos ugyanakkor felis­
mernünk a csoportok szerepét 
is. Először: a legtöbb vita és dön­
téshozatal csoportosan zajlik, és 
így a befolyásolás folyamata és 
az interakciók önmagukban is 
fontossá válnak. Másodszor, és 
ez a lényegesebb: a legutóbbi ku­
tatások azt bizonyítják, hogy a 
csoportok serkentőleg hatnak az 
egyes egyének kreativitására és 
a jobb problémamegoldásra. A 
kulcs a véleményeltérések, a hi­
básnak vélt kisebbségi vélemé­
nyek megjelenése, melyeket haj­
lamosak vagyunk kigúnyolni és 
elutasítani. Az ilyen kisebbségi 
vélemények serkentik az össze­

tettebb gondolkodásmódot, a 
jobb problémamegoldást és a na­
gyobb fokú kreativitást.

Ezen eredményekkel kapcso­
latban az a legfontosabb, hogy 
nem a kisebbségi álláspont he­
lyessége miatt javul a döntésho­
zatal és a problémamegoldás, 
hanem mert a kisebbségben lévő 
egyének eltérő véleménye -  le­
gyen az helyes vagy helytelen -  
azt a fajta gondolkodási folya­
matot serkenti, mely végül is 
jobb döntéshozatalhoz, helye­
sebb problémamegoldáshoz és 
több eredetiséghez vezet.

*  *  *

Nemcsak eltűrni kell az elté­
rő véleményeket, hanem üdvö­
zölni is. A véleményeltérések az 
innováció létrehozásának igen 
gazdaságos eszközei. A konflik­
tusok erejének megfékezésével 
korlátozhatjuk az önelégültsé­
get, sőt, az egyoldalú gondolko­
dást is helyettesíthetjük. Az ön­
elégültség jelenti az igazi ve­

szélyt, hiszen még a legjobb in­
dulat mellett sem veszünk szíve­
sen figyelembe más lehetősége­
ket, ha saját álláspontunk igazá­
ról meg vagyunk győződve. Haj­
lamosak vagyunk álláspontun­
kat alátámasztó információkat 
keresni, saját nézetünket meg­
erősíteni, és az ettől eltérő véle­
ményen lévőket megbüntetni. A 
véleményeltérések megtörik ezt 
az önhittséget, és mozgásba len­
dítik a gondolkodás folyamatát, 
ami végül is jobb és eredetibb 
megoldásokhoz vezet. Ha egy 
meglévő ötlet helyes, akkor az 
eltérő vélemény hatására való­
színűleg nagyobb bizonyosság­
gal ragaszkodunk hozzá; ha 
azonban helytelen, akkor min­
den valószínűség szerint egy 
jobb fogja átvenni helyét. Bárme­
lyik esetről legyen is szó, a cso­
port és a szervezet mindenkép­
pen jól jár.

Radnai Krisztina
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piacvezető. Több m int 80  oldalon híreket, részletes hardver és szoftverlelrásokat közöl, a z  új term ékek bem utatásával, tesztek  
ism ertetésével biztosítja, hogy a kezdők, haladók és a profik is talá ljanak olvasnivalót.
1997 janu ártó l havonta 6 5 0  M B -nyi válogatott sharew are és freew are segédprogram ot, já té k o t és  m ultim édiás szoftvert kínál 
C D -R O M  m ellékletén , valam int e lérhetővé teszi a v ilághálózatok (Internet és  C om puS erve) e lé réséh ez  szükséges legújabb  
ingyenes szoftvereket is. A lkalm anként neves szoftvergyártók értékes p rogram jai is helyet kapnak a C D -R O M -on.

Nyomtatott példányszám: 21000 
Megjelenés: minden hónap első péntekén 
Egy példány ára: 685 Ft 
Éves előfizetés: 6840 Ft INTERNATIONAL DATA GROUP

Megrendelés és hirdetésfelvétel: 
IDG LAPKIADÓ KFT.
Telefon: 156-8291; Fax: 156-9773 
http:7www.idg.hu/
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