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Amikor a kevesebb tobb
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Mig egy ,,jo véallalathoz" fe-
IGlmudlhatatlan vezetésre, megfe-
lel6 termékminéségre és pénz-
Ugyi stabilitasra van sziikség, ad-
dig a ,legsikeresebb" cégekrdl
feltételezzilk, hogy jelen van
még ,,egy Kis szikra is, mely lel-
kesiti a munkaerdt, és lehet6vé
teszi, hogy a véllalat kész legyen
a valtozasokra reagélni. Ez az al-
kotéelem az innovacio, melyet az
0sszes vezet6 cég szenvedéllyel
ragad magahoz."

Valdban igaz ez? Vajon a legin-
kabb megcsodalt cégek valoban
akkora hangsulyt helyeznek az
innovacidéra, mint a végrehajtas-
ra? Nem hiszem. A legtébb cég -
még azok is, melyekr6l azt tart-
juk, hogy rendelkeznek jovékeép-
pel - a vallalati szocializacio ira-
nyitasanak mechanizmuséat hang-
sulyozza az innovacio helyett. Va-
I6jaban azonban a ,,szikra", me-
lyet a legtébb cég meggyujt, nem
az innovacio vagy a kockazatval-
lalas, hanem a hiiség és az elkote-
lezettség a vallalat irant.

A Kkreativitas és az innovécio
olyan ,,kultdrat" igényelhet, mely
nagyon is kiilénbozik attol, amely
az Osszetartozéast, a h(iséget, a
megfeleld attitlidok és viselkedés
vilagos szabalyait tamogatja.
Helytelen azt feltételezniink,
hogy a vallalati szabalyokhoz és
elvarasokhoz val6 kotédést erési-
t6 vallalati szocializacié iranyita-
sanak mechanizmusat egyszer(i-
en alkalmazni lehet az innovécio
el6remozditdsaban is. A kreativi-

tds igénye és megkdvetelése, de
akar jutalmazésa sem noveh fel-
tétlendl el6fordulésat. Egy kreati-
vitasi feladatbol vett hasonlattal
élve, ahhoz, hogy felfedezhessiik
az ujdonsagokat, példaul, hogy
észrevegylk egy régi termék (j
felhasznalasi lehetdségeit vagy
felismerjunk egy Uj piacot, képes-
nek kell lenndink arra, hogy ,,ki-
lassunk a skatulyabol”

A ,j0” és az ,el6retekint6” valla-
latok

Egy nemrég kiadott kdnyvben
Collins és Porras megproébalta
elemezni az ,el6retekintd" vélla-
latokat. Elemzésiikben megpro-
baltak felfedni, hogy mi kulén-
bozteti meg az ,.el6retekintd"
véllalatokat kevésbé sikeres tar-
saiktol. Egy sajatossag felt(ing.
Collins és Porras szerint az ,,el6-
retekint6" vallalatokat a kultusz-
szerl légkor jellemzi, mely ma-
gaban foglalja a lelkesitd ideolo-
giat, a besulykolast, a nagyfoku
egyontetlséget vagy alkalmaz-
kodast és az elitizmust. Ezt a k-
I6nbséget az erds ,,vallalati kul-
tara" és a ,kultusz" kdzo6tt més
szerz6k is megemlitették mar.

A cégek kulonboz6 szociali-
z4cios technikdkkal nevelik bele
az ujonnan érkezettekbe a fenn-
all6 ideologiat. Jelentds mértékd
a munkavégzés kdzbeni szociali-
zacio is, mely Utmutatastjelent a
munkatarsak elismerése vagy el-

utasitasa, a teljesitmény értékelé-
se és a folyamatos besorolas for-
majaban. A masik elterjedt tech-
nika a ,,h6sies tettekr6l" szolo
mitoszok terjesztése, melyek Ié-
nyegében széban terjed torténe-
tek azokrdl az emberekrél, akik a
véllalat ideoldgiajat példazzak.
Végul ott vannak még a mottok,
a vallalati zsargon és a vallalati
dalok, melyek mind az 6sszetar-
tast és a csoporthoz val6 tartozas
érzését erdsitik.

Mi a csoport ereje?

Egy bizonyos attitlid vagy érték-
itélet tekintetében egyetértd
tobbséggel szembekerllve az
emberek nagy valészin(séggel
atveszik a tbbbség véleményet,
lemondanak a sajat érzékszerve-
ik nydjtotta informéacioral, és al-
kalmazkodnak a tébbség hibés
nézetéhez még olyan objektiv
kérdések megitélésénél is, mint
amilyen példaul egy vonal hosz-
szusaganak megbecslése. A kér-
dés: miért?

A rendelkezésre all6 bizonyi-
tékok azt mutatjak, hogy két alap-
vet6 ok miatt fogadjuk el a nor-
mativ vagy tébbségi nézeteket hi-
bassaguk ellenéreOis. Az egyik ok
az, hogy feltételezziik, hogy az
igazsdg a szamokban rejlik, és
egybehangz6 véleménnyel ren-
delkez6 tobbséggel szembekertiil-
ve, gyorsan arra a kdvetkeztetésre
jutunk, hogy nekink nincs iga-
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zunk. A masik ok az, hogy féliink
az elutasitastol és a kikozosités-
tél, ktlonbodzéséglink miatt.

A legUjabb kutatasok kimu-
tattak, hogy a tobbség nemcsak
az értékitéletet és a viselkedést
alakitja, de az egyén gondolko-
dasmodjat is formalja. Azon
igyekezetiinkben, hogy a tdbb-
ségnek igazat adjunk, nemcsak
atvessziik a tobbség allaspontjat,
de meg is gy6zzilk magunkat a
kérdésben elfoglalt allaspontunk
igazarol. Bizonyos értelemben
»agymossuk” magunkat azzal,
hogy olyan informé&cidkat kere-
siink, és olyanokra ésszpontosi-
tunk, melyek alatamasztjdk a
tobbség allaspontjat.

A tbbbség ereje

Sok ,.el6retekint6" vallalat azért
igyekszik a tobbség erejét hang-
sulyozni, hogy ezzel a véllalati
elvek elfogadasat erésitse. Nem-
csak vilagos értékekkel, célokkal
és besulykol6 technikakkal ren-
delkeznek, de hajlanak a vallala-
ton beltl a hasonl6é gondolkoda-
su munkatarsak kozotti kapcso-
latok tAmogatasara, és ezt az el-
téré gondolkodasmad iranti tu-
relmetlenséggel nyomatékosit-
jak. A kultuszokhoz hasonlé mé-
don, az ilyen vallatok is hajlamo-
sak az egyén ,,kulvilagtol" valo
elkdlénitésére. Tamogatjak a
szervezeten belili szocializaciot,
és prébaljak megakadalyozni a
»Vallalati csaldadon" kivuli kap-
csolatok fenntartasat.
Atarsadalompszichologia egyik
legjobban dokumentalt felfede-
zése az, hogy a hasonl6 gondol-
kodasu emberek k6z6tti megbe-
szélés erd@siti mind a nézetek
szélséségességét, mind pedig a
beléjuk vetett hitet. igy a vallala-
ton belili kapcsolatok tAmogata-
sa és az alkalmazottak elzarasa
az eltérd nézetektdl nagy valdszi-
nlséggel koti az egyént a véllala-
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ti ideoldgidhoz, és elBsegiti, hogy
eszerint cselekedjék. A ,,csopor-
ton beltiliség" hangsulyozasaval
0sszhangban all a méassag ellen-
Orzése és buntetése is. Az ,,el6re-
tekint6" véllalatok kuléndsen ti-
relmetlenek az eltér6 vélemé-
nyekkel szemben, ,,virusként ve-
tik ki magukbodl" azokat, akik
nem illenek bele a szervezeti kul-
taréba. E cégek a kilénbdzésé-
get eltdrik, s6t, idvdzhk is, de
csak addig, mig az a vallalati ide-
olégiaba vetett hittel parosul.

A masik oldal: a kreativitas

Megkérdezhetnénk: hogy meri
valaki kétségbe vonni azt a val-
lalati kultarat (legyen az akar
kultusz-szer(), mely fejlett mo-
radlhoz, lelkesedéshez és vilagos
jov6képhez vezet, a valahova
tartozas érzését nydjtja, és oda-

adéast eredményez, amely végul
nyereségkéent jelenik meg a val-
lalatndl. De vajon ez a fajta valla-
lati kultara serkenti-e a kreativi-
tadst vagy a valtozasokra valo
gyors reagéalas képességét?
Egyes szerz6k és vallalatve-
zet6k ugy gondoljék, hogy a vi-
lagos célok, a besulykolds, az
Osszetartozds, a kovetkezetes
visszacsatolas és a jutalmazasi
rendszerek technikival serken-
teni lehet az innovéciot, s6t, ,,a
valtozés kultusz-szer(d kultura-
jat" is. Az el6feltevésiik az, hogy
egy szemeély lehet egyszerre kol-
legidlis, tettre kész és a vallalati
ideoldgianak elkotelezett, ugyan-
akkor rugalmas és innovativ, a
valtozo korilményekhez kony-

nyen alkalmazkod¢ is. A kreati-
vitasrol rendelkezésre &ll6 kuta-
tadsok alapjan azonban bizonyi-
ték van arra, hogy a kreativitast
leginkabb serkentd légkor szo6-
ges ellentétben all a ,,kultusz-

szer(" véllalati kultaraval.

A kreativitas természete

A kreativitas legnagyobb részben
a helyes kérdésfeltevéssel kezd6-
dik. Ugy tlinik, hogy ezt segiti az
a képesség, hogy az eléfeltétele-
zéseket figyelmen kivil tudjuk
hagyni azért, hogy ,.kilassunk a
skatulyabol". A hasonlat az alab-
bi feladatbol szarmazik: kdssuk
0ssze az A. abra 0sszes pontjat
négy egyenes vonallal ugy, hogy
kdzben a tollat nem emeljik fel a
papirrol, és egy vonalat csak egy-
szer hGzunk at. A megoldés a do-
bozon kiviilre rajzolt, két feltéte-

lezett pont hozzaadasaval talal-
haté meg (B. 4bra). Mondta vala-
ki, hogy nem kdthetiink dssze a
szlikségesnél tébb pontot is akar?

Ha egy sor olyan probléma-
val allunk szemben, melyekre
egy adott megoldas mar bevalt,
akkor hajlamosak vagyunk en-
nek a megoldasnak az alkalma-
zasara még akkor is, ha mar nem
ez a legjobb lehetség. igy nem
fogjuk észrevenni a nyilvanvalé-
an jobb megoldéasokat.

Ennek fényében egy vallalat
torekedhet arra, hogy a bevett
szokasokhoz aranylag kevéssé
ragaszkodo alkalmazottakat va-
lasszon, és tgyelhet arra, hogy
milyen mértékben ,szeliditi"
meg 6ket. Sok vallalat felismerte



mar, hogy milyen kdnny( a krea-
tivitast elfojtani. Mint ahogy azt
Richard Kinder, az Enron elndke
kifejezte: a j6 Otlet olyan toré-
keny, ,,mint egy ég6 gyufaszal:
kénnyen kiolthatja langjat a me-
rev vezetés hideg szele". A szak-
irodalom jo része azonban arrdl
szamol be, hogy nem a merev ve-
zetés hideg szele oltja ki a kreati-
vitds langjat, hanem egy sokkal
alapvet6bb és alattomosabb je-
lenség. Az emberek altaldban vo-
nakodnak attol, hogy eredeti 6t-
letekkel alljanak el6, mert attol
félnek, hogy nevetségessé valnak
vagy kikozositik 6ket.

Az emberek kdzotti csoportos
érintkezésnél nem kénny({ a ma-
sok rosszallasatol és a nevetsé-
gesseé valastol valo félelem sulyat
csokkenteni, a statusz pedig csak
ront a helyzeten. Kiiléndsen va-
I6szindtlen, hogy magasabb sta-
tuszu személyek szavat kétségbe
vonjuk. A vallalati vezet6knek
tisztaban kell lennitk azzal,
hogy eltéré véleménye hangoz-
tatasakor a legtébb ember sebez-
het6vé valik.

Kreativitds a vezetésben: végre-
hajtas versus innovacio

Az elismert véllalatok némelyi-
kénél - melyek nem csak jo veze-
téstikrél és pénziigyi sikereikr6l,
de innovativ készségik miatt is
hiresek - tgy tlnik, hogy a vezet6
az, aki a kreativ otlettel rendelke-
zett. llyen koérulmények kozott
az egységességet, a hliséget és a
vallalat elvaréasaihoz val6 ragasz-
kodast hangsulyozé, erds valla-
lati kultara elény6s lehet. Az
Osszetartas, a hasonlé gondolko-
das és a hiiség segiti az otletek
megvaldsitasat, de nem serkenti a
kreativ Otletek alkotdsat. Inkabb a
rugalmassag, a nyiltsag és az el-
téré vélemények Gdvozlése hasz-
nél igazan a kreativ gondolatok
Osztonzésének.

Az a probléma azonban azok-
kal a kreativ otletekkel, melyeket
a vallalatvezet6k taldlnak ki és
egy Osszetarto, er0s, és az egyse-
gességet hangsulyozo vallalati

| kultdra tagjai hajtanak végre,
| hogy a kedvez6 eredmény a val-
I lalatvezet6n mulik.

Kreativitds a szervezeten belll

Az innovécidt a szervezeten be-
1G1rél elémozdito vallalatok ko-
zul szamos felismerte az eltér6
vélemények és a ,,ktiléncok" fon-
tossagat. Ezek a cégek gyakran
megprobaljak el6segiteni a koc-
kazatvallalast, és a sikertelenség-
t6l valo félelmet csokkenteni. Né-
hany vallalat még taplalja is azt
az ideolégiat, mely lehet6vé teszi,
hogy az alkalmazottak ellensze-
guljenek a fels6 vezetésnek. A
DuPont pénzzel jutalmazza al-
kalmazottait, ha olyan projektet
visznek sikerre, melyet a vezetés
elutasitott, a Hewlett-Packard pe-
dig ,,dac-dijat" alapitott.

Még az ilyen elismerések és
dijak mellett sem valdszinl
azonban, hogy az alkalmazottak
félelme csokken a vezetéssel vald
dacolastol. Hatékonyabbak le-
hetnek azok a kézzel foghatd
modszerek, melyeket néhany
véllalat éppen a fels6 vezetés be-
folyasanak korlatozasara veze-
tett be, vagy amelyek hatéko-
nyan épitik le a kreativitas Gtja-
ban allé gatakat. Példaként em-
lithetjiik a klasszikus 6tletvihar
modszerét, a Chrysler heterogén
csoportjait, valamint a Motoro-
lanal és a 3M-néL alkalmazott
,»vallalkoz6 csoportokat".

A .kreativitds" kutatasanak ered-
ménye

Mig a kreativitasroél szo6l6 iroda-
lom némiképp vegyes, a ,,rendki-

vil kreativ" egyének jellemrajza-

ban olyan személyiségjegyek sze-
repelnek, mint az énbizalom és a
fuggetlenség, a komplexitas el6-
térbe helyezése az egyszer(i dol-
gokkal szemben, bizonyos fokig
a rendetlenség kedvelése a tiszta-
saggal és renddel szemben, haj-
lam a gyermetegségre (de nem
gyerekességre), valamint a non-
konformizmus bizonyos jelei, s6t,
a gyermekkori lazadas is. A krea-
tiv embereket erés személyes be-
folyas és er6s vélemény jellemzi,
kapcsolataikban pedig hajlanak a
tavolsagtartasra és az elkiloni-
Iésre, bar nem érzéketlenek vagy
értedének. A jaték, de még a gon-
dolatok vélelienszer( variécioi is
fontosnak tlinnek szdmukra.
llyen jellemrajzok el6fordultak
legutébbi sajat, Nobel-dijasokkal
készitett interjusorozatomban is.
Legtébben mar gyermekként
tisztaban voltak maéssagukkal.
Legtdbbjuknek dacolniuk kellett
a konvencionalis bolcsességgel és
az iskolai szkepticizmussal. Es
még hetven éves koruk utan is
gyermetegek voltak.

A ,rendkividl kreativ" egyé-
nek ezen jellemrajza azt veti fel,
hogy 6k nem vonzdédnak egy
erésen Osszetartd szervezeti kul-
tarahoz, mely megkdveteli a val-
lalati normékhoz, attitidokhoz
és értékekhez valé szigoru alkal-
mazkodast, illetve a ,,szervezet-
hez tartozast" és a nagyfoku val-
lalaton beldli szocializaciot, de
Oket sem fogadjék szivesen ott. A
kreativ embereknek és a kreativ
folyamatoknak fliggetlenségre
van szUkségik, legalabb gondo-
lati szinten. Sziukséguk van arra,
hogy lerombolhassék az el6itéle-
teket, hogy masképp tehessék fel
a kérdéseket, hogy ,,kivulallok"
lehessenek, akik hatékonyan
érintkeznek a tobbiekkel, de ki-
vil maradnak a csoporton. A ku-
tatasok soran gyakran megfi-
gyelheté a rendkivil kreativ
egyének részérdl az ilyen ,,kivl-
allo" statusz, és allando téma ez
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az altalam interjavolt Nobel-di-
jasok esetében is.

A csoportok kreativitdsa: a véle-
ményeltérések szerepe

Bar hajlamosak vagyunk a krea-
tivitast egyéni jelenségnek tekin-
teni, fontos ugyanakkor felis-
mernink a csoportok szerepét
is. EI6sz6r: a legtobb vita és don-
téshozatal csoportosan zajlik, és
igy a befolyasolas folyamata és
az interakciok 6nmagukban is
fontossa valnak. Masodszor, és
ez alényegesebb: a legutdbbi ku-
tatdsok azt bizonyitjak, hogy a
csoportok serkent6leg hatnak az
egyes egyének kreativitasara és
a jobb problémamegoldasra. A
kulcs a véleményeltérések, a hi-
basnak vélt kisebbségi vélemé-
nyek megjelenése, melyeket haj-
lamosak vagyunk kigunyolni és
elutasitani. Az ilyen kisebbségi
vélemények serkentik az 6ssze-

tettebb gondolkodasmodot, a
jobb problémamegoldast és a na-
gyobb foku kreativitast.

Ezen eredményekkel kapcso-
latban az a legfontosabb, hogy
nem a kisebbségi allaspont he-
lyessége miattjavul a dontésho-
zatal és a problémamegoldas,
hanem mert a kisebbségben 1év§
egyének eltérd véleménye - le-
gyen az helyes vagy helytelen -
azt a fajta gondolkodasi folya-
matot serkenti, mely végil is
jobb dontéshozatalhoz, helye-
sebb problémamegoldashoz és
tobb eredetiséghez vezet.

Nemcsak eltlrni kell az elté-
ré véleményeket, hanem tdvo-
z0OIni is. Avéleményeltérések az
innovacio létrehozasanak igen
gazdasagos eszkdzei. A konflik-
tusok erejének megfékezésével
korlatozhatjuk az ©6nelégultsé-
get, s6t, az egyoldalu gondolko-
dast is helyettesithetjuk. Az 6n-
elégultség jelenti az igazi ve-

szélyt, hiszen még a legjobb in-
dulat mellett sem vesziink szive-
sen figyelembe mas lehet&sége-
ket, ha sajat allaspontunk igaza-
rol meg vagyunk gy6z6dve. Haj-
lamosak vagyunk allaspontun-
kat alatamaszté informéciokat
keresni, sajat nézetiinket meg-
erésiteni, és az ettdl eltér6 véle-
ményen lév8ket megblintetni. A
véleményeltérések megtorik ezt
az 6nhittséget, és mozgasba len-
ditik a gondolkodas folyamatat,
ami végul is jobb és eredetibb
megoldasokhoz vezet. Ha egy
meglévd o6tlet helyes, akkor az
eltér6é vélemény hatasara val6-
szin(lileg nagyobb bizonyossag-
gal ragaszkodunk hozza; ha
azonban helytelen, akkor min-
den valészin(iség szerint egy
jobb fogja atvenni helyét. Ba&rme-
lyik esetr6l legyen is sz0, a cso-
port és a szervezet mindenkép-
pen jol jar.

Radnai Krisztina

Nemzetkdzi szamitastechnikal magazin CD-ROM melléklettel

Ot évvel ezelSttjelent meg el6széra PC WORLD nemzetk6zi szamitastechnikai magazin. Folyamatosan névekvé népszerd-
ségétjol bizonyltja, hogy eladott példanyszama hénaprél hénapra névekszik, s a szamitastechnikai havilapok kozott tartésan
piacvezet§. Tobb mint 80 oldalon hireket, részletes hardver és szoftverlelrdsokat kozol, az Gjtermékek bemutatasaval, tesztek
ismertetésével biztositja, hogy a kezd6k, haladék és a profik is talaljanak olvasnivalét.

1997 januéartél havonta 650 MB-nyi valogatott shareware és freeware segédprogramot, jatékot és multimédias szoftvert kinal
CD-ROM mellékletén, valamint elérhet6vé teszi a vilAghalézatok (Internet és CompuServe) eléréséhez sziikséges legljabb
ingyenes szoftvereketis. Alkalmanként neves szoftvergyarték értékes programjaiis helyet kapnak a CD-ROM-on.
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