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Eric Schmidt, Jonathan Rosenberg, Alan Eagle (Larry Page el6szavdval): Google -
Igy vezetiink mi. HVG Kényvek, 2015; ISBN978-963-304-229-8

Eric Schmidt: ,,2001-ben csatlakozott a Google-hoz, és segitett a cégnek szilicium-vol-
gyi startupbdl a technologia globalis vezet6jévé valni. Igazgatdtanacsi elnokként 6 felel a
Google kiilsé tigyeiért: a partneri és tagabb tizleti kapcsolatok kiépitéséért, a kormanykap-
csolatokért és a technoldgiai innovdcids kultiraért, tovabba lizleti és stratégiai igyekben
tanacsokkal latja el a vezérigazgatot és a fels6 vezetést. Eric 2001 és 2011 kozott a Google ve-
zérigazgatdjaként tevékenykedett. Miel6tt a Google-hoz szegddott volna, kiillonbozd vezetdi
pozicidkat toltott be a Novellnél és a Sun Microsystemsnél. A Princeton Egyetemen végzett
villamosmérnokként, majd Berkeleyben, a Kalifornia Egyetemen szerzett mesterdiplomat
és doktori fokozatot informatikabol. Tagja az elnok tudomanyos és technoldgiai tanacsado
testiiletének, az Egyesiilt Kiralysag miniszterelnoki tanacsadé testiiletének” — olvashat6 a
kotetben. Valojaban dramaibb volt a taldlkozasa az emelkedésnek indulé Google-lel. Ahogy
az szinte mindig torténik, s a konyv maga is elmondja, a start-up a szerves fejlédése soran
eljutott oda, hogy létkérdéssé vialt kiilsé téke bevondsa a tovabbi fejlesztéshez és noveke-
déshez. (Itt novi ki a finanszirozdsa a szakzsargon szerinti 3F szakaszat: Founder, Family,
Friends, kissé cinikusabban Founder, Family, Fools.) A két ifja alapit6 zseni — Larry Page
és Sergey Brin — annak rendje és modja szerint kockazati t6késhez fordult, aki a mestersége
aranyszabalyai szerint felmérte maganak a céget, az abban rejl6 lehetdséget, megorrontotta
a mélytikon megbuvd, vaskosnak igérkezd aranytelért, és tgy dontott, beszall az iizletbe.
Ugy is dontétt viszont, hogy a két, a nagypdlyds iizleti gyakorlatban sziikségképp jarat-
lan, minden zsenialitasukkal a fejlesztés csticsra jaratasara koncentrald zseni mellé ,,felnétt
gyamot” rendel ki: olyan tizleti vezet6t, aki képes az tizleti érvényesiilés kovetelményeinek
megfeleléen megszervezni és vezetni a céget. O volt Eric Schmidt.

Jonathan Rosenberg: ,2000-ben ismerkedett meg Larry Page-dzsel és Sergey Brinnel, és
végiil a harmadik alldsajanlatukat fogadta el a cégnél, tobb mint két évvel késébb. A Google
els6 alelnokeként dolgozott, és 2011 aprilisaig a Google termékcsapatat vezette. E szerep-
korében a terméktervezésért, termékfejlesztésért, illetve a Google-termékeknek a fogyasz-
tok, hirdet6k és partnerek igényeihez valo alakitasaért felelt. Segitett a cég toborzasi folya-
matainak kifejlesztésében, és nagy szerepe volt a kommunikacios és marketinggyakorlatok
kialakitdsaban.

Alan Eagle ,,a Google kommunikacids igazgatdjaként dolgozik, amidta 2007-ben belépett
a céghez”

Larry Page: ma a Google vezérigazgatdja.

10. (120.) EVFOLYAM 5. SZAM, 2015. OKTOBER



200

Felettébb hasznos divat, hogy az ezredvég vallalatvezet6inek soraban ez az ,,uj nép, mas-
fajta raj’, a forradalmi innovaciok kirobban¢ erejével 4j vilagokat teremtd, és azokat Ori-
asvallalatokként uralé cégek azokat naggya tevé vezet6i konyvekben adjak kozre e nagy
meneteléseik felettébb érdekes és tanulsagos torténetét, sajat eléadasban vagy hivatdsos irok
kozremutikodésével. J6 néhanyrol irtunk mar, aligha kell azokat itt felsorolni. Csupan egyet
emlitiink meg abszolut idevagoként: David A. Vise & Mark Malseed A Google sztori c. mi-
vét (K.u.K. Kiadd, 2009 - Iparjogvédelmi és Szerzdi Jogi Szemle 2009/5. szam). Idézziink
ide beldle egy ragyogod Osszegzést: ,Fiatalsag + szabadsag + atlathatdsag + Gj modell + az
altaldnos népszertiség eldnye + hit és bizalom = A Google Csoddja”

Ez a konyv egy kiilonleges vondsaval emelkedik ki hasonnemt tdrsai koziil: valéjdban ez
tobbé-kevésbé egy nyilt forraskodu know-how leirasa. A hipersikeres vilagcég legfelsé ve-
zetdi részletesen és — ugy érzédik - teljes 6szinteséggel beszamolnak arrdl, hogyan épitették
és kormanyoztak cégiiket, hogy vele — Iaszdén elszantsaganak és a furfangos Odiisszeusz in-
venciozussaganak mai 6tvozésével - megszerezzék korunk aranygyapjanak e nagy darabjat,
amit a Google gazdasdgi sikere jelent. [gy mondjék el, melyek a cég vezetésének f6 irdnyel-
vei, dontéshozatali mddjai, milyen a Google vezetésének a csticsan a modus operandi. (Per-
sze, hogy ott munkal a szandék megorokiteni magukat a Nagy Kapitanyok panteonjaban, de
ez csekély ar ezekért a kronikakeért.)

Ez az igazan erések magabiztos stratégidja: megmutatjuk, mi hogyan csindljuk, hogyan
teremtjitk meg a sokszor vilagra szo6lo sikert — vegyetek beldle annyi értékes tudast, ameny-
nyit csak akartok és tudtok, cserében pedig becsiiljetek ezért, s er6sddjék ezaltal tizleti jo
hirneviink. Lehet ugyanakkor a kitdrulkozasnak mas hasznos hozadéka is a Google szama-
ra. Egyik, hogy akik ilyen mélyrehato betekintést kapnak az altalanos szokas szerint inkabb
felh6kbe burkoldzo felsé vezetésbe, azok valoszintleg dontési helyzetben tobb indittatast
éreznek arra, hogy ezt a céget valasszak iizleti partneriiknek. Masrészt, ahol hasonloképp
gondolkodnak a vezetdk, az olyan céggel konnyebb a Google-nek is egyiittmtikodni.

Az egyik legmeredekebb mesterfogast ebben a kovetkezéképp dsszegzik:

»Eric alapelveinek egyike mintegy a menedzsment aranyszabalyaként is szolgdl: olyan
céget kell felépiteniink, amelynél alkalmazottként mi magunk is szivesen dolgoznank. Ha
olyan rossz menedzserek vagyunk, hogy alkalmazottként utdlnank sajat magunknak dol-
gozni, akkor bizony van tennivalonk. A legjobb eszkoz erre az 6nértékelés: legalabb évente
egyszer irjunk egy értékelést sajat teljesitményiinkrél, olvassuk el, és dontsiik el, dolgoz-
nank-e sajat magunknak! Ezutan pedig osszuk meg azokkal, akik tényleg nekiink dolgoz-
nak. Igy jobb bepillantést nyeriink, mint a szokdsos 360 fokos értékelési folyamattal, hiszen
ha mi kezdeményezziik sajat magunk biralatat, akkor masok is ugy érzik majd, hogy 6szin-
tébbek lehetnek” Arrél nem is beszélve, milyen hasznos lehet a cég szamara, ha a vezet
onértékelését néhany kopcosebb tunikanbillentés zokkenti helyre, ha kell, ismételten is.

A kiad¢ ajanldja igy beszél e konyvrdl: ,,Miért rosszak az iizleti tervek? Miképp lehet
napjaink folyamatosan valtozé kornyezetében mindenki masnal jobb terméket eléallitani?
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Hogyan lehet felismerni és elcsabitani a kreativ zseniket, akik képesek kitalalni a jovét és
megvaldsitani a lehetetlent? Eric Schmidt és Jonathan Rosenberg mar sokat tapasztalt és
elismert vezet6k voltak, amikor tobb mint egy évtizede a Google-hez keriiltek. Hamar rajot-
tek azonban: ha ennél a cégnél sikereket szeretnének elérni, mindent tjra kell tanulniuk az
{izleti menedzsmentrél. A Google - Igy vezetiink mi azokrél a véllalatvezetési elvekrél szdl,
amelyeket Eric és Jonathan a cég felépitésében — kultura, toborzas, kommunikacio, stra-
tégia, innovacié - végzett munkajuk sordn tanultak. A cég ikonna valt két vezetdje szines
anekdotakon és most eldszor nyilvanossagra hozott sztorikon keresztiil, élvezetes stilusban
foglalja 6ssze a Google egyediilallé szemléletét és mddszereit.”

Nézziink kicsit bele!

Larry Page eldszavibdl: ,Ahogy Eric és Jonathan is bemutatja ebben a konyvben, a
Google-nél szinte minden teriileten igyeksziink tamogatni az 6nallé6 gondolkodast. Leg-
nagyobb sikereinket és néhdny latvanyos kudarcunkat is ennek koszonhetjitkk. A Google-t
az vitte elére, hogy az alaptételeket kérdojeleztiik meg. ... A Gmail is hagymazas alomként
indult. Amikor pedig Andy Rubin egy évtizeddel ezel6tt elinditotta az Androidot, a leg-
tobben ugy vélték, merd ostobasag a mobiltelefon-agazatot egy nyilt forraskodu operacids
rendszer koré szervezni” / ,,A Google-nél rengeteg energiat fektettiink abba, hogy fiiggetlen
gondolkoddkat toborozzunk, és nagyra toré célokat tlizziink ki. Ha ugyanis egy cégvezetd
a megfelel6 embereket alkalmazza, és elég nagy almai vannak, akkor altalaban el is éri a
céljait. Es ha netdn kudarcot vall, akkor is megtanul egy csomé fontos dolgot. ... R4 kell
tehat kényszeriteniink magunkat, hogy nagy tétekkel fogadjunk a jovére. Mi éppen ezért
fektetiink olyan Oriiltségnek tiing elképzelésekbe, mint példaul a vezet6 nélkiili autok vagy a
léggombos internet-hozzaférés. Ma mar nehéz elképzelni, de amikor elinditottuk a Google
Mapset, mindenki ugy vélte, hogy az egész vilag feltérképezését és minden utca lefényképe-
zését célzé terviink lehetetlen vallalkozas.”

Bevezetés — Mit tanultunk a tlizvonalban? ,,Amikor Sergey és Larry 1998-ban megalapi-
totta a Google-t, egyikitknek sem volt iizleti képesitése vagy tapasztalata. Ok azonban ezt
nem akadalynak, hanem elénynek tekintették.” (Kockdzatos stratégia, am megfelel6 embe-
rek kezén igen hasznos lehet: nem hatraltatjak ¢ket téves szakmai el6itéletek, beidegzddé-
sek. Veszélyessé azoknal valik, akiknek szarnyald alkotokészségét és tenni akardsat semmi
targyi tudas sem korlatozza, s még csak nem is szamolnak ennek kockazataival.) / ,,Az ala-
pitok mindvégig néhany egyszert elv alapjan miikodtették a céget, amelyek koziil az elsé
és legfontosabb a felhasznal6 kozéppontba helyezése volt. Hittek abban, hogy ha képesek
nagyszerl szolgéltatdsokat létrehozni, késébb a pénzkérdést is megoldjék valahogy. Ugy
vélték, ha nem tesznek mast, mint hogy létrehozzak a vilag legjobb keresémotorjat, na-
gyon sikeresek lesznek. E nagyszerii keresémotor és a tobbi fantasztikus szolgaltatas létre-
hozasanak terve ugyanilyen egyszert volt: vegyiink fel annyi tehetséges szoftvermérnokat,
amennyit csak lehet, és adjunk nekik szabad kezet!” / ,Ez a megkozelités tokéletesen illett
egy egyetemi szamitogéplaborban sziiletett céghez, hiszen a tudomanyos vilagban a legér-
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tékesebb téke maga a tudas (illetve néhany amerikai egyetemen az is, ha valaki képes 50
m-re elhajitani egy labdat). Mig azonban a legtobb cég csak dllitja, hogy a legfébb érték a
j6 munkaerd, addig Larry és Sergey valoban ennek megfelelden iranyitotta vallalkozasat.
Ez a hozzaéllds nem iires sz6lam volt, és nem is 6nzetlen emberszeretet. Ugy gondolték, a
Google csakis akkor prosperalhat és valosithatja meg magasropti célkit(izéseit, ha magahoz
vonzza és megfelelden irdnyitja a legjobb mérnokoket” (Ez a stratégia a siker nagy esélyét
hozhatja egy forradalmian innovativ start-up szdmara, am a névekedés soran mar szakadék
felett vékony kotélen haladdva teszi azt. A kivalonal is jobb vezetdk kellenek ahhoz, hogy
célhoz érjenek. A mérnokok ,iranyitdsa” pedig, amint itt is olvashatjuk, a Google know-
how egyik legkritikusabb jelentéségti eleme.) ,, Az altalanos szabdly a mai napig is az, hogy a
Google-alkalmazottak (vagyis a googlerek) legalabb felének mérnoknek kell lennie.”

A cégkultirardl (fejezetcim: Kultdra — Egy cégnek hinnie kell a sajat szlogenjeiben): Egy
nagyon googler alapelv: ,,A rendetlenség nem dnmagéban véve cél (ha az volna, ismeriink
olyan tinédzsereket, akikbdl igéretes munkaeré valna), am mivel az onkifejezés és az in-
novacié gyakori mellékterméke, dltalaban jé jelnek tekinthetd. Elnyomasa pedig, amelyet
annyi cégnél lattunk, meglepéen erdés negativ hatassal jarhat. Széval, rendben van, ha az
irodankban lazas felfordulas uralkodik” / Az innovéci6 irregularis tevékenység — ne za-
varjak felesleges kotottségek: ,,Egy Google-értekezleten egyszer megkérdezték Erictdl, mi
a Google oltozkodési eldirasa. "Mindenki vegyen fel valamit!” — hangzott a valasz” / ,Ha
vannak adataink, nézzitk meg az adatokat! Ha csak vélemények vannak, akkor valasszuk
az enyémet!” (A f6nok privilégiuma, nem feltétlen jogtalanul.) / ,,Nincs tokéletes szervezeti
terv, ezért nem érdemes ilyet keresni. Lehetéség szerint kozeliteni kell hozza, majd hagyni,
hogy a kreativ zsenik kitaldljak a tobbit.” (Ez illik a legjobban ahhoz, hogy a forradalmi in-
novacio létrehozasat célzé hosszu tt az ismeretlenbe a tevékenységek kereteinek lehetd leg-
nagyobb rugalmassagat koveteli meg.) / ,Beosztasunk tesz menedzserré, de az embereink
tesznek vezetévé.” (A vezetés minden bizonnyal legfontosabb alapszabdlya! S tegyiik hozza:
még a cégekre is érvényes aranyszabaly, hogy a népet nem lehet levaltani.) / ,Egy startup
kultardjanak kialakitasa viszonylag konnyti. Egy régéta miikodd cég kulturdjanak megval-
toztatasa azonban rendkiviil nehéz, pedig fontos lenne a siker érdekében. A lassan valtozo,
tipikus nagyvéllalati kultira ugyanis a kreativ zsenik egyik legnagyobb ellensége” (Erre
szolgal megoldassal a feladatok kihelyezése spin-off cégekbe, innovacios cégek bevonasa,
illetve 1étrehozdasa vallalatkozi fejlesztétéke befektetésével, vagy azok felvdsarlasa stratégiai
partnernek, 4dm ugy, hogy a nagy cég ne nyomja agyon 6ket.)

A stratégiarol (Stratégia — Az Uzleti tervek rosszak): ,Mig a 20. szazadot hatalmas, mo-
nolitikus, zart halozatok uraltak, addig a 21. szazadban a globalis, nyilt halozatok lesznek a
meghatarozok. Koriilvesznek benniinket a platformlehet6ségek. Abbdl lesz sikeres vezetd,
aki képes felismerni 6ket.”

Tehetség — A toborzds az egyik legfontosabb teendd: ,,Semmilyen stratégia nem helyettesit-
heti a tehetséget. Es ez az iizleti életben éppen olyan igaz, mint a palyan. A tehetségek felku-
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tatdsa olyan, mint a borotvalkozas: aki nem végzi el mindennap, azon meg fog latszani. Egy
menedzser akkor vélaszol helyesen arra a kérdésre, mi a legfontosabb feladata a munkdja
soran, ha azt mondja: a munkaerd felvétele” | ,Toborzas Google mddra: Olyanokat vegyél
fel, akik okosabbak és tajékozottabbak nalad! (Ritka jo vezetd, aki ezt meg meri tenni! -
Osman P) ... Csak akkor vegy¢l fel valakit, ha igazan nagyszeri jelentkez6t latsz benne! Ne
érd be ennél kevesebbel!”

Kommunikdcié — Atkozottul jé routernek kell lenni: ,,Ha valaki egy céget vagy egy részleget
vezet, és tiz masodperc alatt nem tudja ledaralni, melyek a legfontosabb tigyek, amelyekkel
éppen foglalkoznak, akkor az illeté nem alkalmas erre a munkara” / ,Ha valaki hdsszor
megismétel valamit, és a tobbiek még mindig nem értik meg, akkor a témaval van a baj,
nem a kommunikaci6val.”

Innovdcié - Létre kell hozni az dslevest: ,,Akik tigyfeleiknek azt adjak, amit azok akar-
nak és kérnek, azok nem innovativak, csupan fogékonyak.” (Sokszor olvashattuk: Steve Jobs
életmiive nagyrészt arrol szol, hogy a fogyasztd ne szdljon bele abba, hogy 6 mit akar -
majd jol megtanitjék ra, 6 pedig meg fogja szeretni azt. Igy sziilettek az Apple legsikere-
sebb innovacioi. / ,,Nagy biztonsaggal kijelenthetjiik, hogy az egységes vezet6i rendszer és
az innovacio kifejezéseknek nincs helyiik egymas mellett (kivéve ezt a mondatot). ... Az
innovacié makacsul ellendll a hagyomdnyos, MBA-stilusi menedzsmenttaktikdknak. Az
innovativ embereknek nem kell megmondani, hogy tegyék, hagyni kell nekik, hogy tegyék”
/ Az els6 kovetének koszonhetden lesz a maganyos eszeldsbol vezér. Az innovacio ésleve-
sének batoritania kell a magukat innovativnak érzéket — a maganyos tancol6 bolondokat a
domboldalban -, hogy tegyék, amit jonak latnak. De ugyanennyire fontos, hogy azokat is
biztassa, akik szeretnének csatlakozni valamilyen innovativ tevékenységhez — 6k a masodik,
majd a kétszazadik tancold bolond -, hogy nyugodtan megtehetik”

Aligha kétséges, hogy a Google diadalmenetét beindité kezddcsapat egyik legnagyobb,
minden mads sikeritkhoz is nélkiilozhetetlen innovacidja maga a cég volt, annak minden
hagyomanyos alapelvtdl és megfontolastdl célzatosan és merészen elszakado felépitésével,
szervezeti és miikodési rendjével. Page hagymazas dlomnak nevezi a Gmail inditdsat, annak
merészsége miatt. O és Brin val6jaban olyan extrém jatszoteret hoztak létre maguknak és
a munkatdrsaiknak az innovacidikat megvaldsité vallalatként, amelyet elborzadva utasitott
volna el minden, akdr a szakma legmodernebb szabalyai szerint gondolkodé menedzsment-
szakért6. Még az ilyesmiben igazan edzett kockazati tékés is alapfeltételnek itélte, hogy Eric
Schmidt vezet6i mikodése révén legalabb valamelyes rendet kényszeritsen a cégre, ,,mellyel
az elme tudomasul veszi / a véges végtelent, / a termelési er6ket odakint s az / dsztonoket
idebent..” (Jozsef Attila: A varos peremén).

Még a kockazati tékések innovacios gerillaharcmodorokban finomodott gondolkodasa-
ban is benne van, hogy latni és ezzel ellendrizni is akarjak, hogyan tervezik termére fordita-
ni a befektetéseiket, vagyis mi az erre szolgalo iizleti terv, s annak részeként milyen rendszer
szerint rendelik hozza a fejlesztésekhez a cég anyagi forrasait. Ez utdbbira a frissen felvett
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Jonathan Rosenberg készitett a legmodernebb menedzsmentfelfogas szerinti javaslatot,
amelyet Page els6é ranézésre kivagott. ,,’Lattal mar valaha olyan iitemtervet, amit a csapat-
nak sikeriilt tulteljesitenie?’ — kérdezte. Hat... nem. ’El6fordult mar valaha, hogy egy csapat
a tervben szerepl6nél jobb terméket tett le az asztalra?” Megint csak nem. ’Akkor mi értelme
a tervnek? Csak visszafog minket. Kell, hogy legyen jobb megoldas. Csak menj, és beszélj a
mérnokokkel!” Mikozben Larryt hallgatta, Jonathan radobbent, hogy a szoban forgd mérno-
kok nem hagyomanyos értelemben vett mérnokok. Zsenidlis kodolok és rendszertervezok
voltak, 4m alapos szakmai tudasukhoz sok esetben komoly tizleti érzék és egészséges kreati-
vitas is tarsult. Az egyetem vilagabol érkezé Larry és Sergey pedig szokatlan szabadsagot és
hatalmat adott nekik. A hagyomanyos tervezési keretekre épiil6 irdnyitds naluk egyszer(ien
nem muikodott; igaz, hogy utmutatdst nyujtott volna nekik, ugyanakkor korlatozta volna
Oket. ’Miért tennél ilyet? — kérdezte Larry Jonathantdl. — Ez nagy ostobasag lenne’”

Hasonloképp jartak a ,felndtt” vezetSk a télik kért izleti tervvel is: ,,... amikor Mike
Moritz (a kockazatitGke-befektet6 — Osman P.) és a vezetGség arra kért benniinket, hogy
készitstink egy hagyomanyos, MBA-stilust (ahogyan azt az iizleti egyetemeken tanitjak -
Osman P.) iizleti tervet, nem akartunk ostobasagot muvelni. Tisztaban voltunk vele, hogy a
Google szervezete nem fogadna be egy el6irasos, utasitasokon alapul6 tervet, hanem kivet-
né magabol, mint egy betiltetett idegen szervet — és egy ilyen terv sok szempontbdl valéban
idegen test lett volna a szervezetben. Tapasztalt iizleti vezetékként azzal az elképzeléssel
csatlakoztunk a Google-hoz, hogy mi lesziink majd a ’felnétt kisérok’ ezen a kaotikus he-
lyen. Am 2003 nyardra mdr elég id6t toltottiink a cégnél ahhoz, hogy rajojjiink: ezt mashogy
vezetik, mint a legtobb vallalatot, az alkalmazottak itt egyedi hatalmat élveznek, és egy uj,
rendkiviil gyorsan fejl6d6 agazatban kell helytallnunk. Eléggé megértettiik az 6j szektor di-
namikdjat ahhoz, hogy beldssuk: a Microsoft melletti érvényesiiléshez folyamatosan kivalo
termékeket kell 1étrehoznunk. Ugyanakkor azt is felfogtuk, hogy ezt nem egy el6irt tzleti
tervvel érhetjiik el, hanem azzal, ha felvessziik a legjobb mérnokoket, majd félredllunk az
utbol. Megértettiik, hogy az alapitok osztonosen raéreztek, milyennek kell lennie egy veze-
tének ebben az 1j korszakban, am - ahogy maguk is elismerték — nem tudtdk, hogyan kell
felépiteni egy akkora céget, amely képes megvalositani ambiciozus terveiket.”

Ha pedig a cég innovécids fejlesztésre szakosodik, sét, maga is annak eredménye: ,,Az is
vilagos volt, hogy a szabélyok, amelyek ebben a vallalkozasban utat mutathatnanak, még
csak nem is léteznek, nemhogy azok mentén lehetne létrehozni egy olyan hagyomanyos
tizleti tervet, amilyet Mike Moritz akart” Igy a ,,felnétt” vezetdk eljutottak az egyetlen célra-
vezeté megoldashoz: ,A cég torténetének e kritikus szakaszdban tehat dridsi dilemma eldtt
alltunk. Ha eleget tesziink Moritz kérésének, és készitlink neki egy hagyomanyos tizleti ter-
vet, az boldogga tette volna az igazgatotandcsot, de nem nyujtott volna ihletet és motivaciot
a dolgozdknak, nem segitett volna magunkhoz csébitani a tehetséges szakembereket, akikre
a cégnek nagy sziiksége volt, és e vadonatuj dgazat stratégiai problémaira sem kinalt volna
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megoldast. A legfontosabb szempont azonban az volt, hogy ezt a tervet a cégalapitok még
megsziiletése el6tt elkaszaltik volna. Es taldn mindketténket kiragnak” Kirtgjak? Page és
Brin valdszintleg tényleg nem tiirték volna, hogy ilyen, szerintiik kontraproduktiv eszko-
zokkel akadalyozzak cégiik innovaciés munkajat. Hogy ez ellentmond a jozan észnek? Rejtd
Jend szavai szerint ,,épelméjti iidiilévendégekre nem lehet vildgfiirdShelyeket bazirozni!”(A
tizennégykaratos autd). Vajmi kevéssé kétséges, hogy a hagyomanyos, jézan gondolkodas
normai szerint mindenben épelméjii emberek aligha lennének képesek egy kollégiumi szo-
baban kiotlott fejlesztésiikbdl vilagelsé vallalatot 1étrehozni.

»O Lord, help me to keep my big mouth shut until I know what I am speaking about!” - a
most vazolt periddusban a siker legfontosabb tényezéje az volt, hogy mi nem volt az iizleti
tervben. ,,Sikeriink egyik legfontosabb tényezdje mégis az, hogy a terv, amelyet 2003-ban
azon a bizonyos napon az igazgatdtandcs elé tartunk, nem is volt igazi terv. Nem szere-
peltek benne pénziigyi el6rejelzések, nem elemeztiik a bevételi forrasokat. Nem végeztiink
piackutatdst azzal kapcsolatban, vajon mit akarnak a felhasznalok, a hirdeték vagy a part-
nerek, illetve melyik szépen koriilhatarolt piaci szegmensbe illeszkednek. Nem kertiilt sor
piackutatdsra vagy tanacskozasokra azzal kapcsolatban sem, mely hirdetdket célozzuk meg
el6szor. Nem volt értékesitési stratégiank, és arrol sem vitaztunk, hogyan adjuk majd el a
reklamtermékeinket. Nem készitettiink abrat a cég szervezeti felépitésérdl, és nem osztottuk
le, hogy ezt csindlja a marketingrészleg, azt a termékrészleg, a mérnokok pedig amazt. Nem
késziiltek tervek arra vonatkozdan, ki, mikor, mit fejleszt. Nem volt koltségvetés. Nem vol-
tak célok vagy mérfoldkovek, amelyek alapjan az igazgatdtanacs és a cégvezetés ellendriz-
hette volna a haladast. Taktika sem létezett arra nézve, hogyan épitjiik majd fel a céget, és
hogyan maradhatunk htiek Larry és Sergey 'Csak menj, és beszélj a mérnokokkel!” elvéhez,
mikozben olyan vallalatot hozunk létre, amely képes szembeszallni a vilag leghatalmasabb
technoldgiai cégével, és amelynek révén megvaldsithatjuk merész globalis ambicionkat,
hogy emberek millidrdjainak életét alakitjuk at. Ezt azon egyszer( ok miatt hagytuk ki, mert
fogalmunk sem volt, hogyan fogjuk mindezt megvaldsitani. A menedzsment-taktikat ille-
téen akkoriban egyetlen dolgot tudtunk biztosan: amit mi ketten a 20. szazadban tanultunk,
annak a legnagyobb része hasznalhatatlan, és ideje elolrdl kezdeni az egészet”

Szép 1j vildgunk: ,,Ma mar Gj korszakban, az internet kordban éliink és dolgozunk, a tech-
noldgia alakitja az iizleti vilagot, a valtozas iiteme pedig egyre gyorsul. Ez kiilonleges kihiva-
sokat jelent minden iizleti vezetOnek. A legtobb dgazat jatékszabdlyait alapjaiban viltoztatta
meg hdrom erdteljes technologiai trend egyiittes hatdsa. E16szor is, az internet ingyenesen hoz-
zaférhet6vé, béségessé és mindeniitt elérhetévé tette az informacidt — gyakorlatilag minden
megtaldlhaté online. Masodszor, a mobileszkézok és mobilhdlozatok széles korben lehetévé
teszik a folyamatos és globalis hozzaférést. Harmadszor pedig, a felhéalapu szamitastechnika
révén gyakorlatilag korlatlan teljesitmény és kapacitas, valamint egy sor okos eszkoz és alkal-
mazas valik hozzaférhet6vé a felhaszndlé szamara, mégpedig koltségkimélé modon, a hasz-
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nalat alapjan kiszabott dij ellenében. Fogyasztéi szempontbol e hdrom technolégiai trend
egyiittes hatasa lehetségessé tette a lehetetlent” (Kiemelés a recenzié szerz6jétdl.) Igen, de
nem épp mindenben gy, ahogyan szeretnénk. Vegyiik a felhéalapu szolgaltatasokat, kezd-
ve akdr a levelezérendszereinkkel vagy az egyéni felh6tarhelyeinkkel: azok bizony korlatlan
betekintést adnak minden igy kezelt informdcidnkba, ezen keresztiil a kapcsolatainkba, a
tevékenységeinkbe, ,,Szamon tarthatjak, mit telefonoztam / s mikor, miért, kinek. / Aktakba
irjak, mirél dlmodoztam / s azt is, ki érti meg” (Jozsef Attila: Levegot!), a Nagy Testvér ilyen-
ré] korabban nem is almodhatott. S mindez még abszolut kiszolgaltatotta is tesz az elérhetd-
ség nélkiilozhetetlensége révén — ha nincs kapcsolat, nézhetjiik az iires képernyét!

»Ma mar a termék kivalosaga az iizleti siker dontd tényezdje, nem pedig az informdcid
monopoliuma, az elosztas kézben tartdsa vagy az elsopré marketingfolény (bar ezek tovabb-
ra is fontosak). Ennek tobb oka van. El6szor is, a fogyasztok még sohasem voltak ennyire
tajékozottak, és sosem volt még ennyi valasztasi lehetdségiik” Valojaban a fogyasztok még
sohasem kiizdottek annyira a gazdagsag zavaraval és vele parhuzamosan a lényegi informa-
ciok hianyaval, mint ma ezeknek a csticstechnologias arucikkeknek és szolgaltatasoknak a
piacain. Epp az infokommunikdcié és a szamitéstechnika terén vélt leginkabb karakteressé,
hogy a laikus felhasznalénak mar gyakorlatilag semmilyen érdemi tdjékoztatast sem jelen-
tenek az eszkozokre és a szolgaltatdsokra vonatkozdan elérhetd informaciok, kiilonosképp
a miiszaki paraméterek. Igy gazdag vélasztasi lehetéségeik is nagyrészt csupan formalisak,
hiszen képtelenek a dontéshez érdemben kiértékelni és 6sszehasonlitani az egymassal a ki-
nalatban versengd eszkozoket és szolgaltatasokat. Nagyon jellemzd, hogy miutan megvettek
valamit, csak a haszndlat sordn jonnek ra, miért nem ez kellett volna, 4m a kinalati bdség
zavaraval kiizdve ez tovabbra sem segit abban, hogy ratalaljanak arra, ami tényleg optima-
lisan kielégiti az igényeiket.

»Gémldbii sasok, csodalények™ ,Ha Osszehasonlitjuk a tipikus tudasmunkdsokat a mér-
nokokkel és a tobbi tehetséges emberrel, akikkel az utébbi tiz-egynéhany évben egyiitt dol-
goztunk a Google-nél, azt talaljuk, hogy google-6s kollégaink egészen mas alkalmazotti
tipust képviselnek. Nincsenek konkrét feladataik. Korlatozas nélkiil hozzaférhetnek a cég
informacids és szamitdgépes eréforrasaihoz. Nem rettennek vissza a kockazatvallalastol,
és nem is tartjak vissza vagy biintetik meg 6ket semmilyen mddon, ha egy-egy rizikds kez-
deményezésiik kudarcot vall. Nem skatulyazzak be 6ket meghatarozott szerepkorok vagy
a cég szervezeti egységei alapjan; s6t, egyenesen biztatjdk 6ket, hogy prébalkozzanak sajat
otletekkel. Nem fogjak be a szdjukat, ha nem értenek egyet valamivel. Kénnyen unatkozni
kezdenek, és gyakran valtanak munkahelyet. Tobbdimenzids személyiségek, akikben dltala-
ban egyarant megvan az alapos szakmai tudas, az tizleti érzék és a kreativ véna. Masképpen
fogalmazva: 6k mar nem tuddsmunkasok, legalabbis nem a hagyomanyos értelemben. Egy
Gij generaci6 képviseléi, akiket kreativ zseniknek neveziink. Ok jelentik az internet szdza-
daban a siker titkat.”
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Eljutottunk hat ahhoz, hogy a szerzék szavaival mirél is szol e konyv:

»Bar eredetileg azért hivtak minket a Google-hoz, hogy “felnétti feliigyeletet’ biztositsunk,
a siker érdekében végiil kénytelenek voltunk Gjratanulni mindent, amit a menedzsmentrdl
addig hittiink. Es ebben a legjobb tanaraink azok az emberek voltak, akik nap mint nap
koriilvettek benniinket a Googleplexben. Azéta is ezen dolgozunk, és j6 didkokhoz illéen
mindvégig jegyzeteltiink. ... Mindketten tapasztalt iizleti vezet6ként érkeztiink a Google-
hoz, és mindketten szilardan hittiink szellemi képességeinkben és szaktudasunkban. Egy
kijozanit6 évtized utdn azonban belattuk John Wooden megfigyelésének igazsagat, amely
szerint ‘az szamit, amit azutan tanulsz, hogy mar mindent tudsz. Az els6é sorbol segitettiink
alapitéinknak és kollégainknak egy csodalatos cég létrehozasaban — ugy is mondhatjuk,
hogy munka kozben lathattuk a varazslokat —, és ezt a lehetdséget arra hasznaltuk, hogy
ujratanuljunk mindent, amit hittiink, hogy tudunk a menedzsmentrdl. Ma azt latjuk, hogy
mindenféle cég és szervezet, kicsik és nagyok, mindenféle dgazatokbdl és a vildg minden tdjdrol
a Sziliciumvolgybe jonnek, abban a reményben, hogy magukba tudjik szivni az energidt és az
otleteket, amelyek oly kiilonlegessé teszik ezt a helyet. Az emberek szomjaznak a viltozdsra, és
ez a konyv pontosan errdl szol: szilicium-volgyi elédeink szellemében szeretnénk mi is megosz-
tani a vardzslok néhdny titkdt, és ezeket olyan leckeként dtadni, amelybdl mindenki tanulhat
valamit. Ezt a konyvet 1igy szerkesztettiik meg, hogy tiikrozze egy sikeres, boviilo cég vagy 1ij
vallalkozds fejlédési szakaszait, amelyek egy id6 utdn dngerjesztd folyamattd lesznek, mint egy
hégolyo, amely a hegyoldalon lefelé gurulva egyre nagyobbra né, egyre nagyobb lendiiletre tesz
szert, s végiil lavindva vilik. Bemutatunk egy lépéssorozatot, amelyet a cégek kiovethetnek a
kreativ zsenik megszerzése és motivildsa érdekében, hogy egyre el6bbre jussanak. Ezek a lépé-
sek egymadsra épiilnek, egymdstdl fiiggenek, mindegyik dinamikus, egyik sem tekinthetd befe-
jezettnek. ... Természetesen nem tudjuk a vélaszt mindenre, de rengeteget tanultunk errél
az 4j vilagrdl, amelyben a technoldgia a teljhatalmu tr, az alkalmazottaknak pedig paratlan
lehet6ségiik van arra, hogy beleszoljanak a dolgok alakuldsaba. Hissziik, hogy ezek a lec-
kék otleteket sugallhatnak kiilonboz6 szervezetek vezetdinek, legyenek azok nagyvallalatok,
startupok, nonprofit és civilszervezetek vagy kormanyok, de legalabbis bennfentes vitakat
indithatnak arrdl, hogyan lehetne a Google-nél szerzett tapasztalatainkat mas cégeknél és
teriileteken alkalmazni. Leginkabb azonban abban reménykediink, hogy - egy kellemes ol-
vasmany mellett — 6tleteket és eszkozoket adhatunk valami 4j dolog felépitéséhez. (Kiemelés
a recenzid szerz6jétol.)

Es ismét eljutottunk oda, hogy mar csak karakteres szilinkok idézésére maradt helyiink
(amiben, valljuk be, ott az a szandék is, hogy ne vegyiik el e kit{ind konyv elolvasasatdl az
ujdonsag és a gazdagon sorakozo, felettébb érdekes tanulsagok varazsat.)

HR politika - A LAX-teszt: ,Ne vegyél fel senkit, akibe nem szeretnél belefutni a mosdé
el6tt hajnali haromkor, mert egész éjjel az irodaban leszel! ... Nem nehéz elképzelni egy
olyan szitudciot, amikor valaki hat 6rdra egy repiil6téren ragad az egyik kollégdjaval. [Eric
mindig a LAX-et (Los Angeles-i repiil6tér — Osman P.) valasztja a maximalis kényelmet-
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lenség miatt — bar ha nincs mas, Atlanta vagy London is megteszi.] Vajon el tudjak-e iitni
az 1d6t egy kellemes beszélgetéssel? Vajon tartalmas id6toltésnek érezné-e az illetd, vagy
hamarosan azon kapna magat, hogy a tablagépén keresgél valamit, az Gj emailjeit olvas-
gatja vagy a hireket, vagy barmit, csak ne kelljen ezzel az unalmas alakkal diskuralnia? A
LAX-tesztet intézményesitettiik azzal, hogy az altalanos kognitiv képesség, a pozicidhoz
tartozo tudas és vezetdi tapasztalat mellett negyedik rovatként a googleysagot is ravezettiik
az interjuértékeld lapra. Ebbe beletartozik az ambici6 és a lendiilet, a csapatorientacio, a
szolgaltatasi orientaciod, a figyelem és a kommunikacids készség, a cselekvésre vald hajlam, a
hatékonysag, a kapcsolatteremtd képesség, a kreativitas és a szilard jellem.”

A kreativitds logisztikdja: ,,A legjobb megoldas, ha alapos atgondolas utan, mar a cég in-
ditasakor pontosan meghatarozza a cég alapitdja, milyen kultrat szeretne meghonositani.
Ennek pedig az a legjobb mddja, ha megkérdezi a csapatanak magjat alkotd kreativ zseni-
ket. A kulttra az alapitoktdl ered, de a vallalkozas beinditasakor létrehozott, a bizalmadat
élvezd csapat titkrozi legjobban. Meg kell tehat kérdezni a csapatot. Mit szeretnének? Miben
hisznek? Mivé szeretnének valni? Milyennek képzelik el a cég 1épéseit és dontéshozatalat?”
Tegyiik hozza: barmit is akarnak az alapitok, ha a sikerhez létfontossagu, felettébb erds
egyéniségl kreativ zsenik nem érzik jol magukat abban, elmennek, és a cégnek annyi.

Egy meghokkent6 tétel, amelyet az igazol, hogy a Google-nél kezdettdl alkalmazzak és
vitathatatlanul bevalt: ,,Az irodak tervezésénél az energia és az interakcid, nem pedig az
elszigetelés és a status maximalizaldsara kell torekedni. A kreativ zseniket az egymadssal valo
interakci6 taplalja és gyarapitja. Az 9sszezarasuk révén keletkez6 elegy rendkiviil gytlékony,
igy a zsufoltsagnak az egyik legfontosabb prioritdsnak kell lennie. Amikor egy munkahe-
lyen valaki kinyujtja a kezét, és azonnal hozzaér valakinek a vallahoz, akkor semmi sem
allhat a kommunikacié és az otletek aramlasanak utjaba. A strd interakcionak, a zsufolt,
larmas és lazas energiatol fesziild irodanak kell képviselnie az alapdinamikat.”

Tudjuk ugyanakkor, hogy a Google kezdettél mddszeresen és koltséget nem kimélve
torekszik arra, hogy dolgozoi kreativitasat a munkahely paradicsomi allapotaival gerjesz-
sze. Igy a logisztikdban az érem mdsik oldala: ,,Az alkalmazottaknak ugyanakkor mindig
biztositani kell a lehetdséget, hogy ha tgy érzik, eleget kaptak a csoportos serkentésbdl,
akkor elvonulhassanak egy nyugodt helyre. Iroddinkban ezért van annyi menedék: csendes
zugok a konyhakban és biifékben, kis konferenciatermek, teraszok és egyéb kinti terek, st
pihendszobak. Amikor azonban az alkalmazottak visszatérnek az asztalukhoz, jobb, ha csa-
patuk tagjai veszik koriil 6ket” Tovabba: ,,Bar az irodak lehetnek zsufoltak és rendetlenek,
kozben mindent biztositaniuk kell az alkalmazottak szamara, ami a munkdjuk elvégzéséhez
sziikséges. Minthogy a Google egy szamitastechnikai cég, kreativ zsenijeinknek leginkabb
szamitogépes eréforrasokra van sziikségiik. Ezért biztositunk mérnokeinknek hozzaférést a
vilag leghatalmasabb adatkozpontjaihoz és a Google teljes szoftverplatformjahoz. Ez is egy
lehetséges mod az irodairigység kiirtdsdra a kreativ zsenik korében. Ezért kell nagyon bdke-
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ziien banni a munkavégzéshez sziikséges erdforrdsokkal és fukarkodni mindazzal, ami nem
szamit, mint példaul a mend butorok és a nagy irodak, de biztositani kell mindent, ami
kell!”” (Kiemelés a recenzio szerzgjétol.).

»A kiilonvélemény kotelezettsége” — téveddk kozt cinkos, aki néma: ,,Egy mikodbképes
meritokracidhoz olyan kulturara van sziikség, amelyben helye van a kiilonvélemény ko-
telezettségének. Ha valaki uigy érzi, nincs minden rendben egy adott 6tlettel, akkor fel kell
vetnie a problémat. Ha nem teszi, és a gyengébb mindségii elképzelés nyer, akkor ebben 6
is vétkesnek tekinthetd. Tapasztalataink szerint a legtobb kreativ zseninek altalaban hataro-
zott véleménye van, és alig varja, hogy szabad folyast engedjen neki. Szamukra a kiilonvé-
lemény kotelezettségének kultiraja pontosan erre biztosit lehetéséget. Masok ugyanakkor
esetleg kényelmetleniil érezhetik magukat, ha egyet nem értésiiket kell kifejezésre juttat-
niuk, kiilénosen, ha ezt valamilyen nyilvanos forumon kénytelenek megtenni. Ez az oka
annak, hogy a kiilonvéleménynek kotelezettségnek kell lennie, nem pedig opciénak. Még a
természetiiknél fogva visszahuzodobb személyiségeknek is ra kell venniitk magukat, hogy
szembeszalljanak a hippokkal” ,,Hippd™: ,,Highest-Paid Person’s Opinion, HiPPO”, ahol a
magasabb fizetés magasabb rangot jelent a hierarchidban, ez pedig tobb sulyt ad a szava-
nak. A konyv példat hoz arra is, amikor a cég legnagyobbjainak vitajaban a falnal 4ll6 fiatal
beosztott szakszerti kozbeszoldsa dontott. A legtobb helyen persze nem igy van - olyanok
is. Az viszont kritikus kérdés, mennyiben képes az driasvallalatta nétt Google fenntartani a
meritokracianak ezt a kiélezett izemmodjat. Ehhez sokat mond az az alfejezet is, amelynek
cime: Szdmiizni kell az iigyeskeddket, de érdemes harcolni a primadonndkért.

Innovdciés termékstratégia, tijtermék-politika: Utaltunk mar arra az 4j, termékinnovacios
alapelvre, amelyet a legmarkansabban talan Steve Jobs képviselt: a felhasznaldt kell az j
termékhez vezetni, nem pedig forditva! Erre rimel a Stratégia c. fejezet elsé alfejezete: ,,A
technikai ijitdsokra érdemes tenni, nem a piackutatdsra.”

A kovetkez6 alfejezet cime: A kombindcids innovdcié iddszaka. ,,Az internet szazadaban
minden cégnek megvan a lehetdsége, hogy a technoldgia alkalmazasaval 4j modon oldjon
meg nagy problémadkat. Abba a korba Iéptiink, amelyet a Google vezet6 kozgazdasza, Hal
Varian a kombinacids innovacié 4j korszakanak nevez. Ez akkor all el8, ha nagy bdség-
ben valnak elérhetévé a kiilonboz6 alkotoéelemek, amelyek kiilonféle kombindcidi ujabb és
Ujabb talalmanyokat eredményeznek. Az 1800-as években példaul az olyan gépi alkatrészek
szabvanyositdsa, mint a fogaskerék, a gorgd, a lanc és a biitykostengely a gyaripar fellen-
diiléséhez vezetett. Az 1900-as években a benzinmotor rengeteg tjitast tett lehetévé az au-
tomobilok, motorkerékparok és repiilégépek tervezésében. Az 1950-es évekre az integralt
aramkor terjedt el rengeteg kiillonboz6 alkalmazasi teriileten. Az iij taldlmdnyok sordt ezen
esetek mindegyikében a kiegészitd elemek fejlesztése inditotta el. Ma a kiegészité elemek mind
az informdciohoz, a kapcsolatteremtéshez és a szamitdstechnikdhoz kothetok.” (Kiemelés a
recenzio6 szerz6jétol.) Az esélyt adé modus operandi pedig: ,,Aki nagyot akar alkotni, an-
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nak mar nem elég csak névekedni, 1éptéket kell valtania: robbanasszertien kell ndvekednie,
méghozza globalis szinten.” Kegyetleniil kemény kévetelmény, viszont azok mondjék itt el
ennek mikéntjét, akik ezt a Google-lal kiemelked6 sikerrel meg is csinaltak.

A tobbi legyen érdekes és a siker elérését segité megfontolasok és tanulsagok gazdag kin-
csestdra. ,Es megismeritek az igazségot, és az igazség szabadokkad tesz titeket” (Janos 8,32),
de legalabbis tobbé-kevésbé megment a tudatlansagbdl elkovethetd hibaktol.

Dr. Osman Péter

x* Ok X

Mike Rother: Toyota-kata — hogyan 0sztonozziik munkatdrsainkat fejlédésre, alkalmazkoddsra
és kivdlo eredményekre? HVG Konyvek, 2014; ISBN978-963-304-186-4

A szakirodalombol régéta tudjuk, hogy a modern japan ipar igen ligyesen hasznalja fel a ja-
pan emberek hagyomanyos fegyelmét és a korabbi feudalis ktddés mai valtozatat a munka-
adoik irant: alkalmazottaik kiilondsen fontos feladatava teszik, hogy minden tudasukkal és
taldlékonysagukkal segitsék javitani a termelési folyamatok eredményességét és hatékony-
sagat. Ennek két kiemelkedd példaja a mindségi korok japan mozgalma, valamint a teljes
korti mindségiranyitds (Total Quality Management, TQM) japan alkalmazasa. Rother itt azt
mutatja be, milyen specialis és atfogd rendszert alakitott ki a Toyota arra, hogy a dolgozdit
modszeresen 0sztonozze a cég teljesitményének és piaci versenyképességének folytonos ja-
vitasara — ami természetesen egyben annak a bemutatasa is, hogy mit tanulhatnak a cégek e
téren a Toyotatdl. A tovabbiakban minden forrasmegadas nélkiili idézet a konyvbdl van.

»A Toyotanal régota ugy vélik, hogy a problémamegoldas és a stabil folyamatok kiépi-
tésének képessége az egyik olyan tényezd, amely biztositja a cég versenyelényét. A vdllalat
intellektudlis tokéje mérhetetlen, hiszen az Osszes munkatdrsnak az a feladata, hogy megold-
ja a munkahelyén felvetédd problémdkat” — Kathi Hanley, a Toyota Motor Manufacturing
Kentucky csoportvezetdje. (Ez 1ényegében a teljes mondanivaldé kulcsmondatanak is tekint-
hetd. Kiemelés a recenzi6 szerzgjétol.)

Meghivo az elolvasdsra: ,,Képzeljiik el, hogy olyan menedzsmentmoédszert alkalmazunk,
amely a vallalat minden munkatarsat alkalmazkodasra, fejlédésre és a cég helyzetének eld-
mozditasara 0sztonzi. Bar ez a modszer kiilonbozik attél, amelyet most hasznalunk, vég-
s6 soron nem nehéz megérteni. Ez a kotet bemutatja, hogyan juttathatjuk vallalatunkat a
csucsra és tarthatjuk is ott azaltal, hogy megvaltoztatjuk a munkatarsaink gondolkodasat,
viselkedését és reakciodit — és a sajatunkat is” — a Gondolkodjunk masképp a vezetésrol és
a menedzsmentrdl! c. bevezetés nyitomondata. (Felettébb csabité ajanlat: megtanitani a
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menedzsmentet, hogyan tudja meghdditani és tartédsan megszéllva tartani a csticsot. Jézan
szkepszisre viszont nagyon is okot ad, hogy mikozben a szakirodalmi kitanitasok a bdség
zavarat kinaljak, az iizleti gyakorlatban ez keveseknek sikeriil. A siker kulcsa és az 6rdog
persze ezuttal is egyarant a részletekben rejlik. Ezért is kell elolvasni a konyvet.)

Néhany tovabbi karakteres mondat:

»Mivel nem ismerjiik a j6v6t, nem tudjuk megmondani, milyen tipusit menedzsment-
rendszer terjed majd el. Azt viszont biztosan kijelenthetjiik: az a hatékony modszer, amely-
nek eredményeként a vallalat képes alkalmazkodni az el6re nem lathaté koriilményekhez,
és kielégiteni a vevok igényeit” / ,A Toyota-mddszer lathatd részeit, eszkozeit, technikait,
s6t elveit sokszor és sokan elemezték. Ugy tiinik azonban, hogy ezeknek a masoldsa onma-
gaban nem elég. Vajon miért? Mi az, ami hianyzik? Lassuk!” (Mdasolni valéjaban legfeljebb
egyszerii megoldasokat lehet - minden mast az atvételhez és a hasznositashoz igen alapo-
san és részletesen meg kell érteni, majd adaptalni a sajat céljainkhoz, adottsagainkhoz és
sajatossagainkhoz, mikodési feltételeinkhez, s igy atiiltetni a honi talajba. Ezt a megértést
kinalja a konyv.) / ,,Nem az a vallalat jut elényhoz, amelyik modern technikékat alkalmaz,
hanem az, amelyik felismeri a valtozasokat, és ki tudja dolgozni a hozzajuk ill6 megolda-
sokat” / ,Ha a problémakra sszpontositunk, attél még a véllalat nem lesz képes az alkal-
mazkodasra.” / ,Ha valaki azt allitja, biztos benne, milyen lépések vezetnek a kivant célhoz,
az gyanus. A bizonytalansag normalis jelenség, soha nem ismerjiik pontosan az utat, ezért
rendkiviil fontos, hogy felmérjiik, j6-e, ha az adott helyzetben magabiztosak vagyunk. El-
arulok valamit, amit majd bévebben is kifejtek: a valddi biztonsdgot nem az elére eltervezett
lépések jelentik, mert azok vagy miikodnek, vagy nem. A lényeg az, hogy megértsiik, milyen lo-
gikdval és modszerrel lehet ingovinyos terepen is boldogulni” (Ezt kell kovetni az innovécids

1”

fejlesztdbmunka egyik alapelveként is. Kiemelés a recenzid szerzgjétdl.) / ,,Az a lényeg, hogy
a folyamatok vagy fejlddnek, vagy visszafejlddnek, és a visszaesés megel6zésének legjobb és
taldn egyetlen modja, ha mindig folfelé toreksziink, még ha kis 1épésekben is. Kiélezett ver-
senyhelyzetben a szinvonal fenntartasa is visszaesést jelent a versenytarsakhoz képest, ha 6k
kozben fejlddnek” (Valdjaban ez inkabb a kozép- és felsékategorias arucikkekre érvényes.
A fogyasztok egy része elsGsorban arérzékeny — az olcsobbat keresi, s kevésbé torédik a
mindséggel. Az 6 koriikben ezért ennek megfelel6 versenystratégiat kell alkalmazni. Latunk
ilyet az autépiacon is.)

A HVG ajanlojabol: ,Miként érhetjiik el, hogy a vallalatunk kezelni tudja a varatlan
helyzeteket, a vevdink pedig hosszt tavon is elégedettek legyenek? Hogyan fejleszthetjiik
és aknazhatjuk ki munkatarsaink képességeit, hogy jobb teljesitményre torekedjenek, és si-
kereket érjenek el? Hogyan tehetjiik cégiinknél a folyamatos fejlddést és alkalmazkodast
a mindennapi munka részévé? Mike Rother konyve bepillantast enged a Toyota szinfalai
mogeé, és 4j megvilagitasba helyezi a legendas autégyarté menedzsmentmoédszerét. Vila-
gosan, részletesen, példak felsorakoztatasaval mutatja be, hogyan valésitja meg a Toyota a
folyamatos fejlédést, és miként bontakoztatja ki a munkatarsak képességeit a fejlesztési kata
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és a coaching kata segitségével. A szerz6 birdlja a lean mddszerek atgondolas nélkiili alkal-
mazasat. Magyarazatot ad arra is, miért nem érti meg a nyugati vallalatok tobbsége a lean
szemléletet, és miért csak korlatozott eredményeket ér el dltala. Rother arra az ttra szeretné
iranyitani az olvasét, amelyet a Toyota is végigjart. Ez a kotet alapmii minden olyan kozép-
és felsé vezetdnek, aki szeretné megvéltoztatni cége vallalati kulturajat” Idézik e kotetrdl
James P. Womack, a Lean Enterprise Institute alapitdja véleményét: ,,Ebb6l a konyvbél kide-
riil, hogyan indulhat el barmelyik vallalat az idejétmult, eredménykézponti menedzsment-
t6l egy egészen mas és sokkal jobb iranyba”

A szerzé kompetencidjdrol: Rother Wikipédia-oldalardl (https://en.wikipedia.org/wiki/
Mike_Rother), amely feltiinteti az ott megadott informacidk hitelesitéseit is: az 1958-ban
sziiletett amerikai szerz6 mérnok, kutato, oktatd és eléadd, témakoére a menedzsment, a
vezetés, a javitds, alkalmazkodds és valtoztatds szerepe a szervezetekben. Tagja a michigani
Industrial Technology Institute-nak, a University of Michigan College of Engineeringnek,
a Fraunhofer Institute for Manufacturing Engineering and Automationnak (Stuttgart), és a
Technical University Dortmundnak. A Wikipédia két szakmai kitlintetését emliti. Az egyik:
»The Shingo Prize for Excellence in Manufacturing”, amelyet a Utah State University alapi-
tott 1988-ban a termelésben vilagszinvonalat elért szervezetek kitlintetésére, s a Wikipédia a
termelésben elért kivalésag elsészamu dijanak nevezi. Emellett Rothert 2013-ban bevalasz-
tottak az amerikai Association for Manufacturing Excellence Hirességek Csarnokaba.

Rother a Toyota-kata mtikodését igen erdsen koti a neuroplaszticitashoz, azzal is magya-
razza. A University of Michigan Toyota-kata oldala réviden ezt is bemutatja (http://www-
personal.umich.edu/~mrother/Homepage.html).

H. Thomas Johnson, akinek a cime Professor of Business Administration a Portlandi
Allami Egyetemen, el8szavaban igy 6sszegzi e kotet érdemeit: ,,Mike Rother Toyota-kata
ciml miivének megjelenése izgalmas esemény, hiszen ez a konyv teljesen 1j megvilagitasba
helyezi az eddig biztosnak hitt menedzsmentmodszereket. Az elmult két évtizedben szam-
talan szerzd tanulmanyozta és targyalta mtiveiben a Toyota atiit6 sikerti vezetési szemléletét
és gyakorlatat, irdsaikban hatalmas tuddsanyagot halmozva fel. Ennek ellenére mindeddig
egyetlen vallalat sem tudta megkozeliteni a Toyota ragyogo6 teljesitményét, ezért széles kor-
ben elterjedt az a nézet, hogy a japan cég tud valamit, amit a tobbiek még mindig nem
értenek, és nem tudnak megvalositani. A Toyota-kata pontot tesz az tigy végére, mivel Mike
Rother minden korabbi prébalkozasndl nagyobb mélységben targyalja a Toyota menedzs-
mentmadszereit. Rdadasul egy sor 4j tletet és gyakorlatot kinal, amelyek segitségével bar-
mely dgazat barmely vallalata utanozhatja a Toyota teljesitményét.” (A ,,barki utdnozhatja”
itt nyilvanval6an képletesen értendd, az el6z6ekben a masolasrél mondottak szerint.)

Kiemeli tovabba, hogy Rother régéta kutatja és publikalja a Toyota sajatos, sikeres mod-
szereinek a titkat: ,Nem ez az els6 olyan konyv, amely révén Mike Rother bepillantast nyujt
a Toyota kulisszatitkaiba. John Shookkal kozosen irt, 1998-ban megjelent kotete, a Tanulj
meg latni (Learning to See) fényévekkel hozta kozelebb a Toyota médszereit az tizleti vilag
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egészéhez. A Tanulj meg latni azt a mddszert mutatja be és magyardzza el, amely révén a
Toyota 'latja, hogyan halad a munka a termelés kezdetétdl a fogyaszto6 kiszolgalasaig.”

Ajanléjanak figyelemre mélto zarszava: ,Manapsag a gazdasagi tarsasagok a tarsadalomra
is jelentds hatast gyakorolnak. A véllalatok mikodése, az alkalmazottaiknak atadott szem-
léletmod és viselkedéskultira nemcsak a cégek sikerét, hanem a tarsadalom nagy részét
is befolyasolja. Mivel a Toyota-kata egy ujfajta szemlélet- és viselkedésmod kialakitasarol
szol, lehet6séget kindl arra, hogy a tudomanyos eredményeket a mindennapi életiinkben
alkalmazzuk. Ezaltal magasabb szintre emelhetjiik az emberi teljesitményt, mert hatéko-
nyabban tudunk dolgozni és egyiittmikodni” S ha meggondoljuk, hogy a bemutatott ve-
zetési koncepcio valdjaban azt célozza, hogy minden érintett folyamatosan a fejlesztést és
a jobbitast segitse, ez szinte minden tudatos tevékenységet hasznosan szolgalhat. Rother
maga is hangsulyozza: ,,A kata abban kiilonbozik a termelési technikdktol, hogy beépiil az
emberi viselkedésbe, és emiatt sokkal tobb helyzetben hasznalhaté. A konyvben leirt katak
nem korlatozddnak a termel6 vallalatokra, de még altalanossagban a gazdasagi szerveze-
tekre sem.””

A marketingkommunikdci6 sok egyéb kozt az ligyesen alkalmazott tulzds muvészete.
Hogy itt is ez jelenik-e meg, dontse el maganak az olvasé: ,,Az alkalmazkodo, folyamatosan
fejldé vallalatok egyik legjobb példaja a Toyota. Természetesen ott is kovetnek el hibakat,
de egyel6re ugy tinik, hogy rajta kiviil egyetlen mas cég sem fejlédik és alkalmazkodik
ennyire szisztematikusan, hatékonyan és folyamatosan. Kevesen érnek el ennyi ambiciézus
célt, raadasul a Toyota a legtobbszor a hatarid6t és a koltségvetést sem 1épi tul” (Ezek mar
Rother szavai.)

Amiben kiilonleges ez a konyv: ,Régota tudjuk, hogy a Toyota valamiért képes tulszarnyal-
ni a tobbi vallalatot a fejlddésben, és mostanra ra is jottiink, hogy a titok nyitja a menedzs-
mentmddszer. Eddig azonban senki sem magyarazta el, milyen a mindennapokban hasznalt
szisztéma a Toyotdnal, és hogyan valdsitja meg a folyamatos fejlesztést és alkalmazkodast
az egész vallalat szintjén. ... Eddig hidnyzott, hogy bepillanthassunk a gyarérias szinfalai
mogé, és vildgosan elmagyardzza valaki az ott dolgozok viselkedési rutinjat és annak okta-
tasat. A Toyota-kata ezt az Urt tolti be: azaltal, hogy bemutatja ezeket a tényezoket, kinyitja
azt az ajtot, amely mogott a Toyota gyakorlata fejlddik és miikodik.

Ez a konyv jellemzden két olyan gondolkodasi, illetve magatartasmodot tar fel, amelye-
ket a Toyotdnal nap mint nap gyakorolnak. Japanban az ilyen rutinokat katanak nevezik.
Nem lathatok, nem jelennek meg a leirdsokban, és sok idébe telik, mire egyaltalan felismeri
Oket az ember. Pedig ezeken alapul a Toyota vezetése és menedzsmentje. Ezt a két katat a
cég minden munkatarsanak megtanitjak, és nagyrészt ezeknek koszonhetd, hogy a vallalat
ilyen konnyen tud alkalmazkodni és fejlédni. Ha meg akarjuk érteni a Toyotat, és utdnozni
szeretnénk a sikerét, akkor inkabb a katakat kell tanulmanyoznunk, nem pedig a vallalat
technikait és elveit. A Toyota a mi menedzsmentstilusunktél annyira eltéré okokbdl hasz-
nélja ezeket a katakat, hogy talan nem is értjilk meg azonnal, s6t észre sem vessziik, mi
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a lényegiik. De amint felfogjuk, miként alkalmazza a Toyota a kényvben bemutatott két
madszert, valdszintileg mi is tovabb tudunk majd fejlédni. Az itt targyalt katakat nem lehet
azonnal és gyorsan megérteni, de el6bb-utébb minden vildgossa valik” (A konyv olvasasa
soran mindenképp!)

A konyvben eléadottak gyakorlati értékérdl: ,Az a cél, hogy gyakorlati ismereteket szerez-
ziink arrol, hogyan valésitja meg a Toyota a folyamatos fejlddést és alkalmazkodast. Ezaltal
sokat megtudunk a Toyotardl, és vilagosabb képet kapunk arrél, hogyan lehet hasonlé vi-
selkedésmodot kifejleszteni mas vallalatoknal is. Ennek érdekében két nagy kérdéssel fog-
lalkozunk:

- Milyen menedzsmentformaknak és gondolkoddasmoddnak koszonheté a Toyota folya-
matos fejlédése és alkalmazkodasa?

- Hogyan érhetik el ezt mas véllalatok is?

Ez a konyv olyan szinten targyalja a viselkedésformakat, amelyen mar altalanos vallalati
pszicholégidrol beszélhetiink, nem csupan a Toyota médszerérdl. Bdr a kotetben bemutatott
jellemzdket a termelés megfigyelése sordn tdrtdk fel, a legtobb kis- és nagyvdllalatra is alkal-
mazhatok.” (Kiemelés a recenzi6 szerz6jétol.)

»A konyvben bemutatott felismerések kisérleteken és kozvetlen megfigyelésen alapulnak.
Ez a személyes tesztelésre alapozd megkozelités idGigényes, de sokkal mélyebb felismeré-
sekhez vezet, mint ha csupan beszélgetnénk a dolgozokkal. A konyvben bemutatott tanul-
sagok abbol szarmaznak, hogy éveken keresztiil:

- A Toyota bizonyos technikai és menedzsmentgyakorlatait alkalmaztuk mas vallalatok
gyaraiban. Ujra és tjra probalkoztunk, kozben pedig megkiséreltiink r4jonni, mi volt az,
ami nem a tervek szerint mikodott. Vizsgaltuk az okokat, mddositottuk a gyakorlatokat,
aztan megint kezdtiik elolrél. Ezt a megkozelitést ugy nevezziik: tervezés—megvalositas—
ellendrzés—beavatkozas (plan-do-check-act, PDCA).

- Rendszeresen felkerestiik a Toyota-csoport iizemeit és beszallitoit, és rengeteg jelenlegi
és egykori Toyota-alkalmazottal talalkoztunk, hogy megfigyeljiik 6ket és megbeszéljiikk a
legujabb felismeréseket.

Munkank soran a kutatas fenti két szempontja folyamatosan hatott egymasra, az egyik
befolydsolta, merre tart a masik. Annak érdekében, hogy fenntartsam és serkentsem ezt a
kolcsonhatast, készitettem egy dokumentaciot, amelyet rendszeresen frissitek. Ez tartalmaz-
za, mire jottiink rd és milyen kérdések vet6dtek fel. Nem csupdn a tapasztalatokat rogziti; azt
is garantdlja, hogy a vizsgdlat a lehetd legnagyobb mértékben tényeken és adatokon alapuljon.
A kedves olvas6 tulajdonképpen ennek a dokumentacionak a kdnyvvaltozatat tartja most
a kezében. Ezzel a mddszerrel igyekeztem megragadni a Toyota mikodésének alapvetd, de
nem azonnal észrevehetd elemeit, a kulisszatitkokat.” (Kiemelés a recenzi6 szerz6jétol.)

Szinte bdrhol hasznosithaté? A tobbszor visszatérd biztatds: ,,Az itt leirt gondolkodas- és
viselkedésmod az tizleti vildgon kiviill is mikodoképes. Tudomdnyosan rendszerezett és
konstruktiv mddszert kinal a problémamegoldasra, a bizonytalansag és a valtozasok kezelé-
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sére; magyaran: segit, hogy egyiittmtikodjiink egymadssal, és még a sajat elképzeléseinket is
tulszarnyaljuk. Minél hosszabb ideje tanulmanyozom a Toyotat, annal jobban izgatja a fan-
taziamat, hogy micsoda lehetdség rejlik az ilyen, életre sz416 tapasztalatokban. Gondoljuk
végig ezt egyiitt a konyv olvasasa soran!”

A konyv tartalmdnak felépitése: ,,A konyv ot része a kutatas menetét titkkrozi.

- Az I. részben felvetédik a kérdés, mi a vallalatok hosszu tavi fennmaradasanak titka.

— A II. részben azt vizsgaljuk, milyen menedzsmentmddszert alkalmazunk jelenleg. Ez
azért fontos, mert csak akkor érthetjiik meg a Toyota gondolkodas- és viselkedésmodjat,
ha el6tte megismertiik a sajatunkat. (Meghatarozo jelent6ségi tétel! Az emberek tulnyomé
része abban a (tév)hitben él és cselekszik, hogy tokéletesen tisztaban van 6nmagaval, maga-
tartasa és cselekvési modjai mozgatérugoival és mikéntjével. Ezzel csak az a felettébb nagy
baj, hogy nagy hanyadukra nem igaz, teljes mértékben pedig legfeljebb csak meglehet6sen
kevesekre all. Rendkiviil nehéz és szerfelett nagy dnuralmat igényel magunkat kiviilrél, ab-
szolut elfogulatlanul és kritikusan szemlélni és értékelni. Ugyanez all a tanuldsi folyamata-
inkra is: ritka kivétellel mindenkit sokszor elcsabit, hogy ne igyekezzék mindent és annak
minden okat-rugdjat a legaprobb részletekig megérteni, inkabb elégedjék meg azzal, hogy
csak annyit tanul meg réla, ami elég ahhoz, hogy maga is tobbé-kevésbé sikeresen hasz-
nalja. Marpedig nem tudjuk felismerni a kivant eredményt hozo kiilonbséget az atvenni
kivant modszer és a sajatunk kozott, még kevésbé tudjuk megvaldsitani a sziikséges valtoz-
tatasokat, ha ehhez nem ismerjiik tovir6l-hegyire, minden izében a magunk mddszereit, az
azokban megtestesiilé tényleges gondolkodas- és viselkedésmédunkat. - Osman P.)

— Ez elvezet a kovetkez6 kérdéshez: mit tehetnek a munkatarsak azért, hogy a vallalatuk
hosszu tavon viragozzék? A Toyota vélasza az altalam fejlesztési katanak nevezett modszer,
amelyet részletesen megvizsgalunk majd, hiszen ez a konyv lényege. A III. részben kidertiil,
miért.

— A fejlesztési kata nem csak azért miikodik, mert jo otlet. Az is fontos, hogyan tanitja
meg a Toyota a munkatdrsaknak, hogy a fejlesztési katanak megfeleléen viselkedjenek. Ezt
a mddszert a Toyota coaching katdjanak nevezem, és a IV. részben irok rola.

- Végiil, a két kata bemutatasat kovetden, felvetddik a kérdés: hogyan alakitsuk ki ezt a
viselkedést a sajat cégiinknél? Az V. rész témdja az, miként fejleszthetik ki a vallalatok a sajat
katdjukat.”

A biivés kata jelentése: ,Ha egy vallalat viragozni akar, rendszerezett eljarasokra van
sziiksége, amelyek megfelel6 mederbe terelik és kiaknazzak az emberi képességeket. Ezek
az eljarasok iranymutatasul és timogatasul szolgalnak az alkalmazottaknak, megmutatjak,
hogyan kell eljarni a helyzetértékelés, az adaptacio és a fejlesztés soran. A Toyotanal ponto-
san ilyen mddszereket alkalmaznak. Minden munkatarsat megtanitanak arra, hogy e méd-
szerek segitségével dolgozzanak, és ezeket szinte minden szituacioban alkalmazzak. Mind-
ez tulmutat az egyszer(i problémamegoldd technikdkon, az emlitett metéddus val6jaban a
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vallalat sajatja. A menedzsment feladata tehat ennek a viselkedésformanak a kialakitdsa és
fenntartasa a cégnél.

Japanban ezeket a modszereket katanak nevezik. A szé a harcmiivészetekbdl ered, és
olyan gyakorlatokat jelent, amelyek mesterrdl tanitvanyra szdllnak. Ime, a kata néhany el-
terjedt forditasa:

- valaminek az elvégzési modja, mddszer vagy rutin;

- mintézat;

- standard mozgasforma;

- elére meghatarozott vagy koreografalt mozgassor;

— szokasos eljaras;

- tanulasi mddszer vagy gyakorlat.

A szénak azonban van még egy meghatdrozdsa, amely sokkal érdekesebb a véllalatok
szempontjabol: Két dolog 6sszhangjanak fenntartasa, vagy valaminek a szinkronizaldsa egy
masik dologgal”

»A 520 jelentése azt sugallja, hogy bar a koriilmények mindig véltoznak, a véllalatoknak
lehet sajatos mddszeriik, vagyis katajuk a kezelésiikre. Ennek segitségével a cég az aktualis
koriilményekhez tudja igazitani munkafolyamatait, és 6sszhangban maradhat a kdrnyezeté-
vel. A kata alapvetéen azért fontos, mert gyakran nincs befolydsunk az aktudlis helyzetre, azt
azonban megvilaszthatjuk, hogyan reagdlunk rda” (Kiemelés a recenzié szerzgjétol.)

»A katak nem azonosak az elvekkel. Az elvek célja, hogy megkonnyitsék a valasztast, a
dontést, ha tobb lehetdség is 1étezik. Ilyen példaul a vevd az elsé vagy a tolorendszer helyett
hiizérendszer elve. Az elvek viszont nem mondjak ki, hogy egy bizonyos helyzetben hogyan
jarjunk el, és milyen lépéseket valasszunk. Az elveket ismételt tevékenységekbdl vezetik le,
mig a kata azt mutatja meg, hogyan torténjenek ezek a tevékenységek. A Toyota kataja mé-
lyebb és elébbre vald, mint az elvek.

Akkor hat mi jellemzi a folyamatos fejlesztés és alkalmazkodas érdekében hasznalt visel-
kedési format, a katat?

- A mddszer a folyamatok szintjén miikodik, ahogyan a fejlédés és az alkalmazkodas is.
Ennél magasabb szinten is lehet és kell gondolkodnunk és tervezniink, akar az éhinség fel-
szamoldsa, akdr egy nyereséget hozo kisauto kifejlesztése a cél. Ugyanakkor azok a véltozta-
tasok vezetnek igazi fejlédéshez, amelyekhez a folyamatokbdl szereztiik a tapasztalatot.

- Ha az a cél, hogy minden folyamatot mindennap fejlessziink, akkor a katat szervesen
be kell agyaznunk ezekbe a folyamatokba. A kata hatdrozza meg, hogyan dolgozunk a teljes
munkaidd alatt.

- Mivel az ember nem képes a jovébe latni, a fejlddést és az alkalmazkodast kialakitd
mddszer tartalomsemleges, azaz minden helyzetre alkalmazhatd. Csak a mddszert hatdroz-
zuk meg, a tartalmdt nem.
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- Mivel az emberi itél6képesség nem tévedhetetlen és nem is objektiv, a médszernek
lehet8ség szerint inkabb tényeken, mint véleményeken kell alapulnia, mas széval személy-
telennek kell lennie.

— A fejlesztés modszere akkor is dllandé marad, ha az aktudlis vezetd tdvozik. A vallalat
minden munkatdrsa a mddszer szerint dolgozik, akarki is a f6nok az adott idészakban”
(Ami logikus eredménye az el6z6 pontban irottaknak. Kiemelések a recenzié szerzgjétol.)

Atiiltetni a honi talajra - ebbél elénk meredhet egy meglehetésen hérihorgas kérdéjel.
»Ha kozelebbrél is szemiigyre vessziik az un. Toyota-mddszert, azt latjuk, hogy nem any-
nyira az eszkozok vagy az elvek jellemzik, mint inkabb a lépések sorrendje. Ha a dolgozok
ezeket Gjra és ujra megismétlik a napi munka soran, akkor elérik a kittizott célt” Aligha
kétséges, hogy ennek allando véghezvitele rendkiviil nagy fegyelmet és ezzel odaadast kivan
a dolgozoktdl — ezért kérdés, mennyire kell a miikodéséhez a hagyomanyos japan gondol-
kodasmad, és mennyire életképes az a sokkal individualistdbb eurdpai kultura talajan?

Egy tovabbi, idevago és felettébb kritikus kérdés a katarutin és a kreativitds dsszhangja
vagy ellentéte: ,,Sokan ugy vélik, hogy az elére meghatarozott viselkedésformak derékba
torik a kreativitast, és korlatozzak a lehetségeket. De mi van akkor, ha éppen azért lesziink
kreativabbak, versenyképesebbek, okosabbak, eredetibbek és sikeresebbek, mert a rutinnak
koszonhet6en hatékonyabban tudjuk kiaknazni a képességeinket? Nem véletlen, hogy a To-
yota fejlesztési katdja nem szabja meg a tartalmat - nem is tudnd —, hiszen az id6érél idére és
helyzetrdl helyzetre valtozik. Csak az a biztos, milyen szituaciéban hogyan kell viselkedni”
(Kiemelés a recenzi6 szerz6jétol.)

Neuroplaszticitds a Toyota-kata hdtterében: (A neuroplaszticitasrol I. Norman Doidge: A
valtozo agy - Elképesztd torténetek az agykutatds élvonalabdl — Park Konyvkiadd, 2011,
Iparjogvédelmi és Szerzdi Jogi Szemle 2011/3. sz.]) ,,Az elmult 15 év soran szakmai megfi-
gyel6k, kutatok és szerzék szamos listat allitottak dssze azokbdl a koncepcidkbol, amelyek
osszefoglaljdk a Toyotat meghatdrozo6 szemléletmdd és viselkedés lényegét. Ezek a lefrasok
azonban vajmi keveset segitettek mas vallalatoknak a kultdrajuk megvaltoztatasaban. Ma
mar biztosak vagyunk abban, hogy puszta elvekkel semmit sem lehet megvaltoztatni. Mi-
ért? Mert egy ujfajta szemléletet és viselkedést nem lehet csak ugy atvenni, hanem tapaszta-
lati uton kell kifejleszteni. A Toyota-kata els6, 2009-es megjelenése 6ta az agykutatds ered-
meényei is alatdmasztottdk a konyv alapvetd allitasait. Miért vallottak kudarcot korabban a
vallalatok, amikor at akartdk venni a tanuldson alapul6 szervezet, a rendszerszemlélet vagy
a lean szemlélet koncepcidjat? Az agykutatok szerint azért, mert csak szandékos, ismétl6do,
vezetett gyakorldssal lehet j mintdzatot — azaz katat - kialakitani, amely azutan megvaltoz-
tatja a gondolkoddasunkat, és Gj képességek megszerzéséhez segit benniinket. ... A kutatok
szerint minden alkalommal, amikor megtesziink valamit, noveljiik annak az esélyét, hogy
ujra meg fogjuk tenni. (Pontosabban erdsitjitkk a képességiinket annak ajboli megtételére.
- Osman P) Ez azt jelenti, hogy a szdndékosan vagy onkénteleniil ismételt tevékenységek
és viselkedések beleszovddnek az idegrendszeriink struktdirajaba. Amire koncentralunk, és
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amit ismételten megtesziink, azt a gondolkodast és cselekvést részesitjitk elényben - igy
alakulnak ki a szokasaink és a szemléletmddunk, illetve a gondolkodasunkat és a viselkedé-
stinket jellemz6 mintdzatok. Ezt a modszert kell tehat kovetniink akkor is, amikor szandé-
kosan akarjuk megvaltoztatni a gondolkodasi és viselkedési mintazatainkat.”

Rother menedzsmentdefiniciéja: ,Ime a menedzsment &ltalam alkotott definici6ja: A ki-
vant allapot elérésére iranyulé modszeres torekvés az emberi képességek dsszehangolt ki-
aknazasaval”

A sikerre vezetd fejlesztési stratégia: ,,A Toyotanal a fejlesztés és a vezetés egy és ugyanaz.
A villalat nagyrészt a III. részben bemutatott fejlesztési kata segitségével menedzseli folya-
matait és munkatarsait a mindennapokban.”

»Ha azt szeretnénk, hogy a véllalatunk hosszt tavon virdgozzon, oda kell figyelniink a
cégen beliili és kiviili viszonyokra. A ’htuzzunk bele a finisben’ mentalitds nem miikodik.
Nem a gy6zelem a cél, hanem az, hogy a vallalatunk képes legyen folyamatosan fejlédni,
alkalmazkodni és kielégiteni a vevok igényeit. A folyamatos, fokozatos fejlodés és fejlesztés
képessége a legerdsebb biztositék a vezetd hely megszerzésére és a vdllalat fennmaraddsdra.
Miért?” (Kiemelés a rencezio szerzgjétdl. A valaszok lentebb, pontokba szedve.)

Ehhez: ,Talan csak hdrom olyan dolog van, amit biztosan tudhatunk, és amit tudnunk
kell: hol tartunk, hova akarunk eljutni és milyen médon. A tébbi nyilvanvaldéan bizony-
talan, hiszen nem latunk a jovébe. A jelenlegi és a kivant allapot kozott egy akadalyokkal,
problémakkal és kérdésekkel teli teriilet huzodik, amelyet csakis menet kézben tudunk fel-
deriteni. A legnagyobb el6ny, ha tudjuk, milyen mdédszerrel vaghatunk neki a célhoz vezetd
utnak. Azt viszont nem latjuk el6re, milyen konkrét 1épésekre lesz majd sziikség. Amikor
ebben a konyvben a folyamatos fejlédést és alkalmazkodast emlegetem, arra a képességre
gondolok, hogy elindulunk a cél felé, és kozben reagalunk az aktudlis és mindig valtozo
koriilményekre.”

- »A fokozatos, aprd lépések lehetévé teszik, hogy utkézben tanuljunk, véltoztassunk és
felfedezziik a célhoz vezetd utat. Mivel nem latunk eldre az idében, nem hagyatkozhatunk
kizarolag az elézetes tervezésre. A fejlédés és az alkalmazkodas mértéke is a kis 1épések
Osszességétol fiigg. Minden megszerzett tapasztalat segit a kovetkezd 1épés meghatarozasa-
ban, gyarapitja tudasunkat és fejleszti képességeinket.” (Tény, hogy az alkalmazkodas, akar-
csak a fejlesztés — ami gyakran lényegében egy és ugyanaz — akadalypalya az ismeretlenbe.
Kezdetben nagy a valasztasi és mozgasszabadsag, am ahogy haladunk eldre egy kivalasztott
megoldas kidolgozasaban, ezek egyre sziikiilnek, mivel sziikségképpen mind kevésbé, de
legalabbis mind koltségesebben lehet tdvolodni a mar kidolgozott részletek, elemek szabta
keretektdl.)

- Ha kizdrdlag a miiszaki fejlesztésre tdmaszkodunk, az gyakran csupdn pillanatnyi elényt
jelent. A technikai el6relépés fontos, és elényhoz juttat, de ritkan megvaldsithato, raadasul
a konkurencia lemasolhatja a sikeres modszert. Emiatt sokszor csak muld elényhoz jutunk
a versenytarsakkal szemben. A miiszaki innovaci6 rengeteg energiat kovetel, és inkabb a
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lépések jol alkalmazott sorozatabdl adodik, mint az egyéni ujitasokbdl” (A kiemelés itt a
szerzGé, és finoman szoélva ez az egész igy elég kiilonds tétel.)

- »A versenyképes koltség és mindség altaldban sok apré6 mozzanat révén valdsul meg.
Ha egy cég egyszertien képes elérni a koltséghatékonysagot, ugyanakkor magas mindséget
el6allitani, akkor barki mas is képes ra. A koltségcsokkentés és a mindség fejlesztése valoja-
ban aprd 1épésekben, hosszu tavon torténik, és sok iddre van sziikség ahhoz, hogy a hatasuk
érezhet6vé véljon. A folyamatos koltségcsokkentés és mindségfejlesztés eredményét ezért
nehéz lemasolni — épp ez vezet az igazi elényhoz. A kiélezett versenyhelyzetben mikodo
vallalat szamara komoly fegyvertény, ha 6tvozni tudja a fejlesztést a koltségcsokkentésre és
a mindségfejlesztésre iranyulo torekvésekkel”

»A I1. vilaghaboru el6tt a Toyota szovégépeket gyartott. Az alabbi példa az egyik fiizetké-
jitkbdl szarmazik, amely a vallalatot alakitd szellemiségrol és 6tletekrol szol. Amikor valaki
ellopta egy gép terveit a Toyota iizemébdl, Kiichiro Toyoda (1894-1952), a Toyota Mo-
tor Corporation alapitdja allitélag azt mondta: ’Lehet, hogy a tolvajok a tervek alapjan el
tudnak késziteni egy szovégépet. De mi napi rendszerességgel modositjuk és fejlesztjiik a
termékeinket. Tehat mire a tolvajok az ellopott tervek alapjan legyartjak a gépet, addigra
az mér elavult lesz. Es mivel nem rendelkeznek azzal a tapasztalattal, amelyet mi a gyartas
kozben megélt kudarcokbol szereztiink, sokkal lassabban tudjak majd tovabbfejleszteni a
szovOgépiiket, mint mi. Ezért nem kell aggddnunk a torténtek miatt. Csak folytassuk ugy,
ahogy eddig csinaltuk, és dolgozzunk a fejlesztésen!””

Fejlesztési stratégia — céldgllapotok: ,,A Toyota ugy halad a célkitlizés felé, hogy az altalam
célallapotoknak nevezett modszert hasznalja. A cégnél mindenki megtanulja, hogy egy-
masra épiil6 1épéseket tiizzon ki, és a munkdja soran ezek mentén haladjon. Ez apranként
kozelebb visz a kittizott célhoz, de olyan kihivast jelent, amely valamivel meghaladja az ak-
tudlis képességeinket. A célallapotot tigy képzelhetjiik el, mint a tavoli elképzeléshez képest
sokkal kozelebbi és sokkal vilagosabban meghatarozhaté allapotot. A koztes célallapot sem
pénziigyi vagy szamviteli cél, hanem egy aktualis helyzet leirasa.”

»Amint meghatdrozunk egy célallapotot, azon mdr nem véltoztathatunk. (Meglehetésen
gyanus allitds — vajon mi lehet az oka? - Osman P.) Az viszont csakis rajtunk all, hogyan
érjiik el és akndzzuk ki az emberi erdsségeket, a tettrekészséget, a leleményességet és a kre-
ativitast — persze, amennyiben az embereinknek rendelkezésiikre all egy kata és a megfeleld
menedzsment. A célallapotok a Toyota fejlesztési katdjanak egyik elemét jelentik”

A koltség-haszon elemzés (CBA - Cost/Benefit Analysis) sajdtos alkalmazdsa: ,, A Toyotanal
is alkalmaznak koltség-haszon elemzést, de masként, mint mi. Mig mi azt tanultuk, hogy
a CBA segitségével hatarozzuk meg, mit tegyiink, addig a Toyotanal el¢szor eldontik, hova
kell eljutni (ez a célallapot), majd meghatarozzak, hogyan jussanak el oda. A Toyotanal a
CBA-t ritkabban hasznaljék arra, hogy eldontsék, meg kell-e tenni valamit. Sokkal inkabb
azért alkalmazzak, hogy meghatarozzak, hogyan tegyék meg az adott dolgot.
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A hagyomadnyos eljaras tehat a kovetkezd: a CBA hatdrozza meg az irdnyt, vagyis azt,
hogy megtesziink-e valamit, vagy sem. *Tul koltséges ez a javaslat? Akkor valami masba
kell kezdeniink’ A Toyota eljarasa szerint viszont a CBA segit eldonteni, mit kell tenniink
azért, hogy elérjiik az elére meghatarozott célallapotot. *Tul koltséges ez a javaslat? Akkor ki
kell dolgoznunk egy médszert, hogy olcsébban megvalésithassuk! Mindenesetre ne higy-
gytk, hogy a Toyota arra torekszik, hogy barmi aron elérje a céljait! Ennél a vallalatnal is
szigoru koltségvetés alapjan dolgoznak. A 1ényeg az, hogy el6szor azt hatarozzuk meg, hova
akarunk eljutni, majd pedig azt, hogyan juthatunk el oda a pénziigyi és egyéb lehetdségek
figyelembevételével. Itt jon a képbe a célkittizés. Ne hagyjuk, hogy kizarélag a pénziigyi
kalkulaciok hatarozzdk meg az iranyt, mert akkor a vallalat befelé forduléva valik, nem pe-
dig alkalmazkoddva. Ide-oda csapong, ahelyett hogy valami felé torekedne, és inkabb kész
megoldasokhoz folyamodik, mint hogy 1j 6tleteket dolgozzon ki. A gazdasdgi megtériilés a
koriilményektdl fiigg, nem az hatdrozza meg az irdnyt.” (Kiemelés a recenzié szerz6jétol. Ne
hagyjuk viszont, hogy ez a rosszul sikeriilt mondat félrevezessen! Az a tény viszont, hogy a
Toyota még vidaman életben van, és igy is kivan maradni, azt mutatja, hogy aligha hagyja
egyszerlien a koriilményekre a gazdasagi megtériilést. - Osman P.)

Kiilonleges hozzddllds: ,,A téma egyik fontos tanulsaga: nem érdemes tul sok idét aldoz-
nunk arra, hogy benchmarking vizsgalatokat folytassunk mésok - koztiik a Toyota - te-
vékenységével kapcsolatban. Legyiink mi magunk a viszonyitasi pont! Vélaszoljuk meg az
alabbi kérdéseket!

- Hol tartunk most?

- Hova akarunk eljutni?

- Milyen akadalyok tartanak vissza ett6l?

Ha azt tapasztaljuk, hogy a miszaki munkatarsaink nem tudnak elég gyorsan reagalni
a gépekkel kapcsolatos problémakra, felvetédhet benniink a gondolat, vajon a Toyota ho-
gyan oldja ezt meg, de mi magunk is elkezdhetiink gondolkozni: Milyen gyorsan kellene
reagalniuk a munkatdrsaknak? Mi akadédlyozza meg 6ket ebben? Mit kell tenniink a kivant
cél elérése érdekében? Ne feledjiik, egy véllalat versenyképessége és fennmaraddsa nem any-
nyira a mddszereken mulik, mint inkabb a dolgozdk helyzetfelismeré és problémamegoldé
képességén!

Nem kell feltétleniil tokéletesnek lenniink, elegendd, ha a termékiink vagy a szolgaltata-
sunk megelézi a konkurenciaét.”

Hic Rhodus: Rother idézi is a régi tanmesét: ,,Két embert kerget egy éhes tigris. Az egyik
megall, hogy felvegye a futdcip6jét, a masik pedig megkérdezi: — Mit mivelsz, nem latod,
hogy jon a tigris? A masik igy valaszol: - Latom, de amig elétted futok, addig ez nem gond”
tokéletes, még messze van az idealis allapottdl. De amig azt kindlja, amit a vevé kivan, addig
alapvetden 6vé a profit, hiszen az marad fenn, aki az élen jar. A gyartok szamara az a lényeg,
hogy megel6zzék a versenytarsaikat.”
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S érintetleniil vdrja még a konyvben a felfedezést:

III. Rész: A fejlesztési kata és a Toyota folyamatos fejlédése — benne: A célallapot megha-
tarozasa / Problémamegoldas és alkalmazkodas a célallapot felé vezetd titon

IV. Rész: A coaching kata, avagy a fejlesztési kata oktatdsa a Toyotanal — benne: / Ki végzi
a folyamatfejlesztést a Toyotdndl? / A vezet6k mint oktatok

V. Rész: Mi a helyzet a tobbi véllalattal? — A szemlélet és az alkalmazkodas fejlesztése

1. Fiiggelék: Hogyan kezdjiink dolgozni a fejlesztési kataval?

2. Fuggelék: Folyamatelemzés

Dr. Osman Péter

X* Ot Xt

Edward de Bono: Laterdlis gondolkodds. HVG Konyvek, 2015; ISBN978-963-304-268-7

A szerzo6rdl a sajat honlapjardl:

1933-ban sziiletett Maltan, Oxfordban orvostudomanybdl doktoralt, és alacsonyabb
fokozatot szerzett pszicholdgiabol. PhD-fokozatot szerzett Cambridge-ben, és orvosként
doktoralt a maltai egyetemen. Honlapja nemes egyszertiséggel kozli, hogy egyike a nagyon
keveseknek, akikrdl a torténelemben elmondhatd, hogy jelentds hatast tettek a gondolko-
dasmddra, és szamos vonatkozasban a nemzetkozileg legismertebb gondolkodénak mond-
hatd. Konyveit 34 nyelvre forditottdk le (a Nem minden fekete vagy fehér c. kotete ajanlo-
jaban a kiadé mar 62 konyvét emliti). 52 orszagba hivtak meg eléadast tartani. Honlapja
szamos orszagot sorol fel, amelyekben iskoldktdl egyetemekig széles korben hasznaljak a
konyveit és a modszereit az oktatasban, kiilonosképp a gondolkodas tanitasaban.

Honlapja elmondja, hogy vilagszerte sok nagyvallalattal dolgozott, mint pl. az IBM, a Du
Pont, a Prudential, az AT&T, a British Airways, a British Coal, a japan NTT, az Ericsson, a
francia Total. Az eur6pai legnagyobbak egyike, a Siemens a cég teljes rendszerében terjeszti
de Bono tanait. Amikor a Microsoft legelsé marketingértekezletét tartotta az 6tszaz felsd
vezet6 részvételével, nyitdeldadonak 6t hivtak meg.

Tovabbra is ugyanonnan: de Bono a torténelemben elséként helyezte a kreativitas misz-
tikus témakorét szilard alapra. Megmutatta, hogy a kreativitds egy onszervezd informa-
cids rendszer sziikségszer(i magatartasa. The Mechanism of Mind c., 1969-ben megjelent
kulcsmiivében megmutatta, hogy az agy ideghdlozatai az érzékelés alapjaként aszimmet-
rikus mintazatokat alkotnak. A Nobel-dijas fizikus, prof. Murray Gell Mann azt mondta e
konyvrél, hogy tiz évvel megeldzte a kdoszelmélettel, nonlinedris és onszervezd rendsze-
rekkel foglalkozé matematikusokat. Errdl az alaprdl fejlesztette ki a lateralis gondolkodas
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koncepcidjat és eszkozrendszerét, amit gyakorlatiassa és hozzaférhetévé tett mindenki
szamara, az OtévesektSl kezdve. Felkérésre tartott el6adast az Osszes brit tengernagynak;
6t hivtak megnyitni a Pentagon legelsé értekezletét a kreativitasrdl, tartott eléadast a Brit
Nemzetkozosség jogi konferencidjan 2300 vezetd jogasznak és bironak, miutan egy korabbi
nemzetkozosségi konferencian mar kiemelkedé sikere volt. Az ENSZ koppenhdgai szocialis
csucskonferencidjan a bank- és pénziigyi csoportnak tartott eldadast.

A Wikipédia sok mas mellett elmondja, hogy egyike volt a Kreativitas és Innovacié Euro-
pai Eve 2009 27 nagykévetének, a Nem minden fekete vagy fehér c. kotete ajanléjdban pedig
a kiado, hogy 1989-ben a Nobel-dijasok kiilonleges konferencidjan 6 elnokolt.

A HVG Konyvek kozott megjelent tovabbi mivei: A csodalatos elme; A hat értékmedal;
A kreativ elme; Gondolkozz!; Hat keret; Nem minden fekete vagy fehér; Pozitiv hit; Tanitsd
meg 6nmagad gondolkodni!

J6jjon néhany karakteres idézet:

»A lateralis gondolkodas elsé alapelve: fel kell ismerniink, hogy a kényelmesnek tiiné
dominans eszme akar akadalyt is jelenthet” / ,,Elengedhetetlen a lateralis gondolkodashoz
folyamodnunk, amikor a vertikalis gondolkodassal nem jutottunk eredményre”” (,,A "verti-
kalis gondolkodas’ kifejezést a hagyomanyos, logikus gondolkodasi folyamatra hasznalom”
irja a tovabbiakban a szerzé.) / ,,Jelen konyvemben felvazolom az alapokat, bemutatom azo-
kat a modszereket, amelyekkel azonosithatd, és sajat életiinkben bevezethetd és fejleszthetd
ez a készség. Ismertetem a laterdlis folyamat céljait és szandékait, és biztatom az olvasét,
hogy lehetdségeinek tagitasa érdekében rendszeresen gyakorolja a lateralis gondolkodast.”
/ »A vertikalis gondolkod¢ legtalalobb karikataraja a gazdi, akinek a macskaja lefialt. Ko-
rabban a gazda lyukat vagott az ajtora, mert megelégelte, hogy folyton ki-be kell engednie
kedvencét. A macska igy szabadon koézlekedhetett, nem zavarta a gazdat. A kélyokmacska
érkezésekor aztan emberiink vagott egy masik, kisebb lyukat is az ajtora” (A vertikélis gon-
dolkodas, amint azt de Bono bevezetésében részletesen kifejti, kultirank altalanosan bevett
gondolkodasmddja. Ehhez képest akdr forradalminak is nevezheté innovacié a lateralis
gondolkodas mddszeres alkalmazasa.) / ,,Minél tobb 1j informdciét bir el egy régi gondolat,
annal sérthetetlenebbé vélik” / ,,Az igazi veszélyt gyakran nem is egy elképzelés tulzott
el6térbe keriilése jelenti, hanem az, hogy megfeledkeziink az altala kiszoritott uj otletek
vizsgalatarol” (Tegyiik hozza: minél szélesebb korben elfogadott, bejaratott egy 6tlet, annal
inkdbb eretneknek, de legalabbis sziikségtelennek tiinnek a fésodor szamara az attol jelen-
tsen eltérd otletek. Hivatali szemlélettel pedig anndl nagyobb személyes kockazatot jelent-
het az utébbiak tdmogatdsa. Mindezek kovetkezményei természetesen katasztrofalisak az
yjitokra nézve.) / , A sajat elmélet nemcsak érvényes, de sajat is. A tudomanyos élet szerep-
16i rakényszeriilnek, hogy barmi aron védjék a szellemi tulajdonhoz fiz6d6 érdekeiket. Ez
ajelenség nem csak a tudomanyos kozegre jellemz8.” (Ehhez képest valoban forradalminak
mindsithetd innovacié a Creative Commons mozgalom, szoftverfejlesztésben pedig a nyilt
forraskod alkalmazasa.) ,,A sajat elképzelés masokra erdltetése mellett meg kell emliteni a
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lustasdgbdl fakadé dominanciat is. Sokkal konnyebb elfogadni egy értelmes szervezdelvet,
mint megkérddjelezni, és nekiveselkedni, hogy magunktdl kitalaljunk valami tjat” / ,,Za-
varba ejt6 belegondolni, hdny meg hany helyzetet értelmeziink félre, mert a magyarazatuk-
ra tett kisérletek soran kitartunk a jol bevalt, ismerds mintazatok mellett, amelyek sokszor
maguk is megértek az ujragondolasra” (Hogy ne aprozzuk el a példat, legyenek azok a geo-,
majd a heliocentrikus vilagkép.) / ,,Ha csak egy kicsit masképp tekintiink egy dologra, an-
nak dridsi jelentdsége lehet. Minden idék egyik legnagyobb hatdst orvosi felfedezése akkor
szliletett, amikor Edward Jenner nem arra dsszpontositott, hogy az emberek miért kapjak
el a fekete himlét, hanem arra, hogy a fejélednyok miért nem” (Igy sziiletik azoknak a ta-
lalmanyoknak valdszintileg a tobbsége, amelyek alapja a téves szakmai el6itélet legydzése.
Esetenként sokat segithet persze az is, ha a feltalalonak fogalma nincs eme eléitéletekrol! )

Tartsunk itt egy percre 6nvizsgalatot: ,Vajon amikor azt mondjuk valamire, hogy helytal-
16, megelégedésiinkre szolgdl, és minden problémat nélkiildz, az hanyszor utal 1ényegében
pontatlansagra és a képzelet hidnyara? Vajon egy szemlatomast kielégité megkdozelitésmod
azért kielégité, mert minden mas mddszert sorra vettiink, és kevésbé érvényesnek talaltuk
Oket, vagy mert nem merdlt fel igény, illetve nem volt elég fantaziank mas szempontok
mérlegelésére?” Vigyazat — ha szintén magunkba néziink, nem biztos, hogy tetszik, amit
latunk, viszont nagyon hasznos lehet a tovabbiakra nézve.

Hagyjuk immar a kolibriizemmodot (viragrél-viragra nektarért), és nézziink kicsit bele
modszeresen is a kotetbe!

Mi is a laterdlis gondolkodds? ,, A "lateralis gondolkodas’ kifejezést e konyv els6 kiadasaban,
negyvenot évvel ezel6tt haszndltam elészor. Az elméletem ma is éppannyira érvényes, mint
akkor, s6t talan még nagyobb a létjogosultsaga. Az elnevezést annak a gondolkodasmadd-
nak a megnevezésére talaltam ki, amelynek eredményeként a kreativ gondolkodas kony-
nyt és természetes modszere segitségével 1j 6tletek formalddhatnak agyunkban. A lateralis
gondolkodds hatdrozottan elkiiloniil az dltaldban tobbre értékelt logikus vagy ’vertikalis
gondolkodastol, sot azzal szemben all. Attdl a pillanattdl, hogy kezdetét veszi intézményes
oktatasunk, arra tanitanak és azért jutalmaznak, ha logikus lépésekkel elérehaladva gondol-
kodunk. Kora gyermekkorunktdl fejlesztik a problémamegoldé képességiinket, altalaban
adott 1épések végigzongorazasa, egy szisztematikus formula, vagyis a helyzet felismerése,
elemzése és megoldasa révén. Magatdl értetédonek tiinhet, hogy e folyamat eredménye-
képp egyszer(i és hatékony otletek pattannak ki agyunkbdl — ami a lateralis gondolkodas
célja. Csakhogy a vertikélis gondolkodas gyakran éppen hogy gatolja az ilyen otletek meg-
sziiletését. A lateralis gondolkodds sordn egymasbdl nem kovetkezd 1épések eredménye-
képp talalhatunk megoldast egy problémara, vagy fedezhetiink fel valami tjat, esetleg ugy,
hogy mas szemszogbdl tekintiink az adott helyzetre.”

Szép dolog a marketing, sokszor tényleg hasznos is, am ne essiink tulzasba: ,,altalaban
tobbre értékelt” - azt a vilagot, amelyben mindenki a maga lateralis gondolkodasa szerint
él és cselekszik, leginkabb tébolydanak hivjak. Még az olyan szélsdségesen rendhagyoé in-
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novaciés mihelyekben is, mint amilyennek az Apple-t vagy a Google-t megismerhettiik, az
alkotomunkat szolgald ,lateralis kalandozast” nagyon is logikusan megszerkesztett rend-
del fogjak keretbe, és igy biztositjak eredményeinek haszndlhaté termékké, szolgaltatassa
fejlesztését. Minden bizonnyal kimondhato, hogy a logikus gondolkodas minden tudatos
tevékenység alapja, és errdl az alaprol kiindulva kezdhetiink rendhagyé kalandozasba -
marcsak azért is, mert az igy szerzett szellemi ,,zsakmanyt” végiil is be kell illeszteni a kere-
teket add rendbe. ,,Egymasbdl nem kovetkez6 1épések eredményeképp” — ha emdgott nem
all tamaszul és viszonyitasi alapként a logikus rend, akkor voltaképp vakon tapogatozunk,
a ,vak tyuk is talal szemet” biztatasaval. Ha a lateralis kalandozas nem vezet eredményre,
nyilvanvaldan az a célszer(i, ha nem egyszertien taladlomra, hanem az addigiak logikus ér-
tékelésének segitségével valasztunk j iranyt, s igy razzuk le ismét a vertikalis gondolkodas
emlitett béklydit. Einstein igazan merészen elszakadt a klasszikus fizikatol — am ezt aligha
tehette volna meg, ha el6z6leg nem ismeri meg kell6 alapossaggal annak logikusan felépitett
allasat. De Bono egy - kissé sajatosan fogalmazott — idevagdé mondata: ,, A vertikalis gon-
dolkodas korlatait nem lehet figyelmen kiviil hagyni, mert — mas szemszogbdl nézve — ezek
a gondolkodasi rendszer legnagyobb erdsségei is.”

»A kreativitds és az innovacid a haladas els6dleges motorja, am ehhez olyan emberekre
van sziikség, akik készek felkutatni eddig ismeretlen megoldasokat, nehéz kérdésekre uj va-
laszokat adni, és elvonatkoztatni az ismert gondolkodasi sémaktol” Igen, de ehhez elszor is
alaposan érteni kell a nehéz kérdéseket, ami ismét a tudomany logikusan felépitett allasanak
ismeretét feltételezi. J6jjon viszont a kicsit marketingizi biztatas: ,, Az attorést jelentd otle-
tek kitalaldsa nem csak azok kivaltsaga, akik egy bizonyos fajta intellektussal rendelkeznek;
életkortdl fiiggetleniil, mindenki szamadra elérhetd. A lateralis gondolkodas elsajatithat6
készség, akarcsak a lovaglas vagy a siiteménysiités. A mai kiélezett gazdasagi helyzetben,
amikor gyorsan kell reagalni a valtozo trendekre és kornyezeti kihivasokra, kulcsfontossa-
gu, hogy a vallalatok innovativ megoldasokat és hatékony stratégiakat tudjanak bevezetni.
A fejlett gondolkodasi képesség alapvetd a szakmai és a maganéleti sikerhez, raadasul min-
denki szamara elérhetd”

A tdrgy bemutatdsdt koveté bevezetésbdl: ,,Mi az oka, hogy egyeseknek mintha folyton uj
otleteik timadndnak, mig masokkal, akik éppoly intelligensek, soha nem torténik ilyesmi?”
(Klasszikus kérdés: mi kiillonbozteti meg a zsenit a tisztes mesterembertl?)

»Arisztotelész 6ta mindenki a logikus gondolkoddst magasztalja, ugy tekintenek ra,
mint az elme kihasznaldsanak egyediil hatékony moédjara. Ugyanakkor pusztan az Gj otle-
tek megfoghatatlansaga is mutatja, hogy nem feltétleniil a logikus gondolkodasi folyamat
eredményeképp hivjuk Gket életre. Néhanyan tudjak, hogy létezik egy masfajta gondolko-
dasmdd, amely a legkdnnyebben olyasfajta otletek sziiletésénél érhetd tetten, amelyek vég-
telentil egyszer{inek tiinnek — de csak miutan valaki mar kitalalta ket (E két bekezdésben
ugyan tobb tarthatatlan talzas is van a mondandd értékének hangstlyozasa kedvéért, am
bocsassuk meg 6ket, mert nagyon sok hasznos tanitast vezetnek fel.)
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»Ebben a konyvben megkisérlem felvazolni ezt a tipust gondolkodast, bemutatni, hogy
meglehetdsen kiilonbozik a logikatdl, és gyakran sokkal hasznosabb, ha 4j otleteket kell
felsorakoztatni. Az egyszeriiség kedvéért a "laterdlis gondolkodas” elnevezéssel jel6lom ezt
a megkozelitésmddot; a ’vertikalis gondolkodas’ kifejezést pedig a hagyomanyos, logikus
gondolkodasi folyamatra hasznalom.”

S ,a jozan ész utjara visszahullva™ , A lateralis gondolkodds nem 4j, blivés formula,
hanem egyszertien az elme muikodtetésének rendhagyo, kreativabb moédja. ... A konyv
végére érve az olvaso ugy érezheti, kapott némi csabitd izelit6t a lateralis gondolkodasrdl,
és taldn eszébe jutnak esetek, amikor ezzel a mddszerrel bamulatos eredményeket produ-
kalt. Képtelenség olyan tankonyvet irni, amelybdl megtanulhaté a laterdlis gondolkodas;
ugyanakkor a kovetkezd oldalakon bemutatom, hogyan lehet bizonyos technikak tudatos
alkalmazasaval széttorni a logikus gondolkodas béklydit. Célom, hogy bemutassam, mi a
lateralis gondolkodas, hogyan miikodik, és ravegyem az olvasdt, hogy kifejlessze magaban
ezt a készséget.”

A lateralis gondolkodds alapelvei: ,,A lateralis gondolkodas alapelveit négy altalanos és
természetesen kordntsem kizdrolagos cimsz6 ald rendezhetjiik. Ezek kell6 lazasaggal keze-
lendéek, és némely tulajdonsag tobb csoportba is illeszkedik, vagy akar kiilon csoportot is
alkothat. A cimszavak a kovetkezok:

1. A dominans és polarizalé gondolatok felismerése

2. Kiilonb6z6 megkozelitésmodok keresése

3. A vertikalis gondolkodds merev uralmanak lazitasa

4. A véletlen kihaszndldsa.”

»A lateralis gondolkodast azok az esetek példazzak a legjobban, mikor a megoldas ma-
gatdl értetédonek tinik, amint rdjon az ember. Kénnyti megfeledkezni arrél, hogy lateralis
modszerrel jutottunk el odaig, és nem a vertikalis gondolkodas édltal. Amint a megoldas
kideriil, sokan készségesen elmagyardzzak, milyen tokéletesen ra lehetett volna jonni ver-
tikalis modszerekkel is. Utélag mar kénnyl meglatni a problématdl a megoldasig vezetd
logikus 1épéssort.” (Felettébb kényes helyzet, midén egy innovacids fejlesztésre szakosodott
menedzser szembe keriil egy talalmannyal, és elonti a kétely: Ha ez ilyen logikus, és még
miukodik is, hogyhogy eddig nem joéttek ra?)

Egy érdekes ajanlas: ,,A laterlis gondolkodas egyik technikaja az elme racionalizal6 ké-
pességének szandékos kihasznalasa. Ahelyett, hogy 1épésrél 1épésre haladndnk a szokdsos
vertikalis médon, 4j és merdben esetleges pozicioba helyezkediink. Aztan visszafelé kez-
diink dolgozni, és megprobalunk logikus Gtvonalat iktatni 4j pozicidnk és a kiinduld helyzet
kozé. Ha az egyik 0svény jarhatonak bizonyul, le kell tesztelni a legszigortibb logika men-
tén. Ha megdllja a helyét, akkor rendkiviil elényos helyzetbe jutunk, amelyet képtelenség
lett volna a megszokott vertikalis modszerekkel elérni. Ha pedig az esetleges pozicié nem
tarthatd, annyiban mégis sikeresek voltunk, hogy a bizonyitasi eljaras soran hasznalhaté j
otleteket gytjtottiink” [Ez is az innovaciés munka egyik alaptorvénye (s nem mellesleg a
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hadviselésé is): a kudarcokbol gyakran tobbet tanulunk, mint a sikerekbdl. Siker esetén bol-
dogan vagtatunk eldre learatni a hasznokat, kudarcnal viszont elgondolkodunk, hogy mit
is rontottunk el ennyire. Nem alaptalan, hogy nem lehet j6 tadbornok, aki még nem vesztett
nagy csatat.]

Hozzddllds és technikdk: ,,Minél jobban eltér a lateralis gondolkodas az értelem és a ver-
tikalis gondolkodas szabalyaitol, annal inkabb az 6riiltséghez latszik kozeliteni. Vajon a la-
teralis gondolkodds csupan a szandékos és pillanatnyi mentalis zavar egy formdja? Van-e
kiilonbség a nem valodszintiség-alapt gondolkodas és a skizofréniara jellemzd, esetleges asz-
szociaciok kozott? A skizofrénia egyik tiinete a gondolatok csapongasa. Ha valaki dtmene-
tileg szeretne elvonatkoztatni attol, milyen kézenfekvé mddokon lehet egy adott targyra te-
kinteni, miért is ne hasznalhatna pszichedelikus szereket? A legalapvet6bb kiilonbség, hogy
a lateralis gondolkodasndl az egész folyamat teljes mértékben kontrollalt. Amennyiben a
laterdlis mddszer alkalmazasa soran ugy dontiink, hogy a kdoszt hasznaljuk fel, akkor az
célvezérelt, nem pedig céltalan kdosz. Logikus éniink folyamatosan készenlétben varakozik,
végiil itélkezik, és megrostal minden j oOtletet, amellyel el6hozakodunk. A laterdlis és a
vertikalis gondolkodas kozott az a kiilonbség, hogy a vertikalisnal a logika uralja az elmét,
mig a lateralisnal a logika az elme szolgalataban all” (Ebben az a szép, hogy ,,6riiltség” sem
korképként, sem tényallasként nem létezik, csupan egy elutasité cimke a szokatlanra vagy
nem tetszore. Ilyen lehet a laterdlis gondolkodas azoknak, akik féltik téle a pozicidikat. Jol
ismerjiik ezt az innovaciébol.)

»Vajon az ember a gondolkodas terén adott mennyiségli képességgel rendelkezik, vagy
annyival, amennyit igyekezete és lehetdségei engedtek kifejleszteni? Alig néhany ember-
nek van természet adta tehetsége a lateralis gondolkodasra, am mindenki kifejleszthet va-
lamennyi készséget, ha ez az eltokélt szandéka. Az ortodox oktatds altalaban a legkevésbé
sem 0sztonoz a laterdlis gondolkodas szokassa fejlesztésére, s6t kifejezetten biinteti, meg-
kovetelve, hogy a didk alkalmazkodjon, és dllandé vizsgahelyzetekben ugorja 4t a 1écet.” (A
nyitokérdés nyilvanvaldan koltéi, masként mi értelme lenne a lateralis gondolkodas mellett
agitalni. Er6sen meggondolandé viszont, vajon igaz lehet-e, hogy csak keveseknek van ter-
meészetadta tehetségiik a lateralis gondolkodasra. Maga a konyv is arrdl szdl, hogy elménk
ilyen mikodését a gondolkodas tanult fegyelme és tanult mddszerei gatoljak, rajtuk kell
tallépni a ,,rendhagyd” gondolkodasi technikakkal. Ahhoz pedig, hogy de Bono szavaval
»Célvezérelt” kdoszt tudjunk alkalmazni, viszonyitasi alapként ismerniink kell a rendet.)

Ime a kinyv létjogosultsdgat adé batoritds: ,, A lateralis gondolkodds nem btivos formula,
amelyet egyszerre el lehet sajatitani, és onnantol kezdve a magunk haszndra fordithatjuk.
Inkabb egyfajta hozzaillas, az elme szokdsa. Az itt bemutatott kiilonféle technikak a late-
ralis folyamatok tudatositdsara hivatottak, nem céljuk, hogy valamiféle problémamegoldé6
példatarként tekintsiink rajuk. Nem lehet egyik pillanatrél a masikra attérni a vertikalitas
mindenhat6sagdba vetett hitrdl a lateralis gondolkodas hasznossagaba vetett hitre. A latera-
lis gondolkodas tudatossag és gyakorlas, nem pedig megvilagosodas kérdése”
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Amikor mdr nem ,Eszak-fok, titok, idegenség”: ,Az emberi elme hatalmas vehemenci-
aval és hatékonysaggal képes tovabbfejleszteni az Gtleteket, miutdn azok mar megsziilet-
tek. Egyetlen emberdlté alatt a repiilégép két kerékparszerelé vakmerd kisérletébdl a leg-
hatékonyabb kozlekedési eszkozzé fejlodott, kétség sem fér komfortossagdhoz és magas
hatasfokahoz. A modern szamitogép egy tobb millié font értékd, hatalmas, mechanikus
adatfeldolgoz6 masinabdl olcso, konnyen elérheté mindennapi eszkozzé alakult, amely a
keziinkben is elfér. Fejlesztés tekintetében remekel az elme: ebben a vonatkozasban kiva-
lésaganak lényegében nincsenek korlatai, s6t addig terjed, hogy segitségiil hivhato elektro-
mos elméket tervez, amelyek még inkabb kiterjesztik 6nnon kapacitdsat. Ezzel a fejlesztési
potencidllal szemben a valoban eredeti gondolatok létrehozasdnak képessége 1ényegében
elhanyagolhat6.” (A szénoki tulzasokat hagyjuk; az viszont erésen kérdéses, vajon tényleg
a képesség hianya a donto, vagy inkabb a merészségé. Az emberi természetbdl kovetkezik,
hogy fél az ismert tartomdnyokon kiviilre merészkedni, viszont amint az onnan jétt, 4j fel-
ismerést jelentd, esetleg az addigiakkal szakit6é vagy szembe mend elem mar a tudomany
allasanak részévé, s ezzel tobbé-kevésbé a bevett rutinnal kezelhetévé vélt, amikor mar nem
lengi koril ,,lidérces, messze fény”, sokkal batrabban veszi azt haszndlatba, és épit ra ujabb
fejlesztéseket.)

»Ha az 4j gondolatokhoz valé passziv viszonyulast gondoljuk érvényesnek, akkor nem
tehetliink madst, mint hogy varunk, reménykediink és imadkozunk. Létezik azonban egy
alternativ megkozelités. Ha az j otlet csak a véletlen miive, akkor hogyan lehet, hogy bi-
zonyos embereknek, példaul Edisonnak, annyival tobb jutott bel6le, mint méasnak? A felta-
lalok és hires tuddsok altalaban egy sor tjdonsaggal allnak eld, nem csak egyetlen Gtlettel.
Ebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy létezik egyfajta készség, amely egyesekben erételjeseb-
ben kifejlédik, mint masokban, és a jelek szerint nem pusztan az intelligencidhoz kothetd,
sokkal inkabb egyfajta gondolkodasmodhoz” (Legalabb ennyire j6 magyarazat, s e konyv
mondandojaval sokkal inkabb 6sszhangban all, hogy beletanultak a kreativitdsba, és az ah-
hoz sziikséges gondolkoddsmoédba! Megszoktak, hogy kezeljék az ezzel jaré kockazatokat, s
élvezzék ennek minden intellektudlis izgalmat, fesziiltségét.)

A lateralis gondolkodas felfedez6i és fejlesztdi potencialjanak szemléltetésére de Bono
igen jo hasonlatot épit fel kutatégodrok asasarol. Par gondolat innen: ,,A logika olyan esz-
koz, amellyel egyre mélyebb és nagyobb godrét ashatunk, igy aztdn altalaban véve jobb
gddrdt kapunk. Am ha a gddér nem a megfeleld helyen van, mindegy, mennyit javitgatunk
rajta, attél nem keriil j6 helyre. Hidba kézenfekv$ ez minden 4s6 ember szdmadra, mégis
konnyebb a megkezdett godrot tovabb dsni, mint az egészet elolrél kezdeni egy teljesen uj
helyen. A vertikalis gondolkodassal ugyanazt a godrot mélyitjiik, a lateralissal uj helyen
probalkozunk?” ,Messze a legtobb tudomadnyos igyekezet valamely mar elfogadott godor
logikus megnagyobbitasat célozza. Rengeteg elme kapirgal 6vatosan, vagy markol ki hatal-
mas darabokat a f6ldbdl, ki-ki képességei szerint. Ugyanakkor gyakran olyanoknak koszon-
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hetiink kival6 otleteket és nagyszerti tudomanyos vivmanyokat, akik tigyet sem vetettek a
megkezdett godorre, és egy teljesen ujat kezdtek””

S jon egy nagyon is megfontolandé gondolatsor, amely akar tudomanypolitikai alapvetés-
ként sem utolso: ,,Az olajfiroknak bizonyara nem okoz nehézséget belatni a paradox igaz-
sagot, miszerint hasznosabb meghanyni-vetni, hol kellene 1j godrot asni, mint a korabbit
tovabb mélyiteni. Talan az a kiilonbség, hogy az olajfuras pénzbe keriil, am a tudésoknak
és a gyarosoknak nem dasni még dragabb. Godor nélkiil hogyan hajthatnd végre az elme
jol betanult gyakorlatait? A logika szerszamai henyélnek. Nincs eldrelépés, nincs teljesit-
mény. Mdra a teljesitmény sokkal fontosabb lett a tudésok szamara. Egyediil a teljesitmény
alapjan itéljilk meg az erébefektetést, és a tudosnak, ha mesterségét akarja tizni, sok ilyen
mindsitésen kell atesnie. Senkit nem fizetnek csak azért, hogy tildogéljen, ha képes a telje-
sitményre. Mivel nincs mdd az effajta képesség értékelésére, szitkségképpen a lathatd telje-
sitmény alapjan értékelik és Iéptetik el6 az embert. Sokkal jobb, ha a nem megfelelé godrot
mélyitjiik lenytigozé mélységekbe (még akkor is, ha mindenki tudja, hogy nem megfelel6
helyen van), mint ha csak tildogéliink és vakarézunk, hogy hol szurjuk le az as6t. Kénnyen
lehet, hogy aki csak il és gondolkodik, kozelebb jar egy sokkal értékesebb lyukhoz, de ho-
gyan is itélhetnénk meg ezt, amig asni nem kezd, és a teljesitménye nem lesz mérhet6?”
(Alljunk meg itt egy eretnek felvetés erejéig: a tudoményos kutatdsban nem lehet a sikerre a
gyakorlatban altaldnosan vagy akarcsak jol hasznalhaté mércét alkotni. A kutatasok messze
tulnyomo része ugy gazdagitja a tudomanyt, hogy nem eredményezi — legalabbis nem ok-
okozati osszefiiggésként kimutathatéan — a gyakorlatban hasznosul6 eszkozok vagy terme-
lési tényezok 1étrejottét, am ettdl még kivalo kiindulasa és/vagy épitéeleme lehet a tovabbi
kutatasnak, akar még ugy is, hogy jelz6fényként mutatja a zsakutcakat. Szélsdségesen os-
toba és igaztalan lenne ezt a siker elmaradédsaként értékelni. Igy viszont olyan mesterséges
mércék jonnek 1étre, nem mentesen érdekviszonyoktol sem, amelyek kényszercselekvésekre
viszik a tudomdnyok jobb sorsra érdemes munkasait, nem kevés veszteséget okozva ezzel -
gondoljunk akar a publikacios kényszerre.) Folytatva a gondolatsort: ,,Hosszt tavon sokkal
hasznosabb lenne, ha néhany embert arra tartandnk, hogy igazi teljesitményt mutasson fel,
szemben azzal, amikor mindenkinek fel kell mutatnia valamekkora, kisebb eredményt. Am
kevesen hajlando6ak a puszta lehetdségbe befektetni. A jelenlegi rendszerben ki teheti meg
azt, hogy gondolkodjon? Ki engedheti meg maganak a meddé elmélkedéssel jaro helyben
toporgast?”

A keserves kovetkezmény pedig: ,,A szakértd azért szakértd, mert a jelenlegi godrot min-
denki masnal jobban érti, legalabbis a masik szakért6t leszamitva, akivel sziikségképpen
kiilonbozik a véleményiik, méghozza azért, hogy annyi lehessen bel6liik, ahany vélemény-
kiilonbség elképzelhetd - igy aztan a szaktekintélyek kozott létrejohet a hierarchia. A szak-
értének talan még abban is volt szerepe, hogy a godrot olyan alakura formaltak, amilyenre.
Mindezek miatt a szakértok altaldban nem tolonganak, hogy kilépjenek a statusukat garan-
talo lyukbol, és mashol kezdjenek asni. Még ennél is elképzelhetetlenebb, hogy egy szakértd
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azért masszon ki, hogy csak ugy eliildogéljen, azon merengve, hova is kellene 4j godrot asni.
A szaktekintélyek tovabba nem sietnek a godorrel kapcsolatos elégedetlenség formajaban
hangot adni szakértelmiiknek, hiszen ezt ugyis konnyen és hatarozottan kifejezik masok,
akik egyaltalan nem érdemelték ki, hogy elégedetlenkedhessenek. Ezért aztan a szakért6k
tobbségét a legnagyobb drkok aljan, boldogan mosolyogva lehet megtalalni, olyan mélyen,
hogy onnan aligha tlinik érdemesnek kimaszni és koriilnézni” (Boldogan ugyan legfeljebb
csak azok mosolyognak, akiknek sikeriilt a tudomanyra kényszeritett ,modern” maédi sze-
rint a piacon megszerezni a munkajukhoz és a megélhetésiikhez sziikséges pénzt. Ehhez
viszont a legtobbszor az eldbbiek szerinti felmutathaté teljesitmény kell, ami visszakergeti
az embert godre csinositasdhoz.)

A tovébbiakban egy teljes fejezetben izgalmas, gyakorlatias tanitds kovetkezik. Abrakra
- »alakzatokra” — alapozott példakra épitett feladatok hosszu soraval, azokbol 6sszedll aka-
dalypalyan végigvezetve mutatja meg, hogyan és milyen sokféleképp probaljuk meg leirni
az észlelt dolgot, ehhez pedig azt felbontani ismert alkotdelemekre, és azok kombinaciojara,
itt azzal a céllal, hogy a latottakat a legjobban leirjuk. Bemutatja, hogyan jatszik kozre ebben
avalasztas, az értelmezés, a dontés, mennyire szubjektivek lehetnek mindezek. Médszertani
alapvetése: ,, Amikor az ember a gondolkodasrdl ir, konnyt elveszni a valdszertitlen szavak
és eszmék zlirzavaraban. Ebben a fejezetben megkisérlek kézzelfoghaté tdampontot nytjtani
a lateralis gondolkodas mikodéséhez. Az altalanos gondolkodasi folyamatokat kozvetleniil
vizualis formaba ontjiik, amely a lateralis gondolkodas gyakorlasahoz hatteret biztosit. A
felhasznalt alakzatokkal kapcsolatos gyakorlati tapasztalat kiindulépontul szolgalhat a mas-
hol alkalmazott, elvontabb leirdsokhoz”

Néhany gondolat a most emlitett fejezetbdl: ,Ha az 1. abran bemutatott eredeti alakzatot
elég gyakran latjuk, ismerdssé valik, és tobbé nem lesz sziikség arra, hogy ismerds elemekre
bontsuk. Az alakzat annyira ismerdssé is valhat, hogy 6 maga hasznalhat6 lesz 1j, ismeret-
len szitudciok leirdsahoz. Igy aztdn az ismerds alakzatok és viszonyok tarhaza egyre béviil.
A folyamat 6nmagat taplalja, hiszen az ismert alakzatok segitségével leirt ismeretlen alak-
zatok ismerdssé valnak, és a segitségiikkel tovabbi ismeretlen alakzatokat magyardzhatunk
meg.” / ,Hanyan prébalnak meg egy Uj informaci6 fényében szandékosan ujraértelmezni
olyan problémakat, amelyekre mar sziiletett egy elfogadhaté magyarazat?” (Ami az innova-
ci6 egyik f6 atja!) / A modszerben rejlo csapda: ,Nagyon konnyl megfeledkezni arrdl, hogy
mindegy, mennyire érvényes, a T-elemre bontds személyes és onkényes dontés eredménye,
és nem zarhat ki egyéb leirasmddokat vagy magyarazatokat, melyek akar még hasznosabb-
nak bizonyulhatnak.” Ezt a veszélyt erésiti a rutin adta biztonsag: ,,Mivel egyre ismerésebb a
T-elem, nagy a kisértés, hogy a T-elemre bontast mas bontdsoknal érvényesebbnek fogadjuk
el. A T-elem mindannyiszor megerdsitést nyer, amikor sikeresen hasznaljuk egy szituacio-
ban. Minél hasznosabbnak bizonyul, annal tobbet hasznaljuk, és minél tobbet hasznéljuk,
anndl hasznosabbnak tartjuk” (Ezzel szemben 4ll az innovacié aranyszabalya: aki jart tton
lehagyott, azt jaratlanon még megel6zheted! Ezt kindlja a lateralis gondolkodas is.)
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A szavak béklydja és egy meredek stratégia: a laterélis gondolkodas alapelvei kozott lattuk
a keresést. De Bono irja: ,,Az elme a koriilottiink 1évé vilag kontinuitasat kiillonallé egysé-
gekre bontja. Ezt részben kényszer(iségbdl teszi az agy idegi felépitése és ennek eredménye-
ként korlatozott figyelemkapacitasunk miatt. Részben pedig szandékos a folyamat, hogy
mar ismerds részekre felbontva megérthessiink egy-egy jelenséget.” Es ,,Az informaciécso-
magok, ezek a kényelmi egységek, nevet kapnak. Amint nevet kapnak, megdermednek és
sérthetetlenné vélnak, hiszen egy cimke csak akkor hasznalhato, ha valtozatlan tartalmat
jelol” Igy esiink a szavak béklydjaba: ,, A rendelkezésre all6 szavak és nevek rogzitik, hogyan
tekintiink egy adott szituaciora. A laterdlis gondolkodas dinamikus folytonossaga — amely
sziinteleniil formalja, szétbontja és Ujabb alakzatokba rendezi a szitudcid részeit — meg-
sziinik, és vele az esély is, hogy megtalaljuk a legjobb nézépontot, melybdl egy helyzetet
szemlélhetiink” (Itt ismét érdemes egy kis dnvizsgalatot végezni: tudunk-e gondolkodni,
foként pedig gondolatban alkotni ugy, hogy ehhez nem hasznalunk szavakat? Valdszintileg
a legtobbiink nem.)

Es a megoldds: ,Gyakrabban tdémadnak tj otletei azoknak, akik képesek elszakadni a
szavak és a kategorizalds merevségétdl. ... A szavak merevségének elkeriilésére az egyik
stratégia, ha vizudlisan gondolkodunk, és egyaltalan nem hasznalunk szavakat. Tokéletesen
lehetséges koherensen gondolkodni igy, és csak akkor kell nehézségekkel szembenézniink,
amikor ki kell fejezniink, mire gondoltunk. Sajnalatos, hogy csak keveseknek megy jol a
vizudlis gondolkodds, és nem is minden szitudciot lehet vizudlis informacioként vizsgalni.
Ugyanakkor olyan szokdsrol van szd, amelyet megéri elsajatitani, mert a vizualis kozegnek
van egyfajta folytonossaga és plaszticitasa, mely a szavak kozegét nem jellemzi”

A lateralis gondolkodds arkhimédeszi pontja: ,,Egyes problémahelyzetekben nagyon kony-
nyU rajonni, hogy lateralis gondolkodasra és 4j 6tletekre van sziikség, mig a problémamen-
tes helyzetekben sokkal nehezebben meriil fel ez az igény. Lehetséges, hogy az a legnagyobb
probléma, ha elsé ldtdsra nincs probléma. Ha 1gy tiinik, minden simdn és megfeleléen halad,
ellehetetlentilhet az el6relépés, hiszen nincs kiindulépontként haszndlhato probléma. Elkép-
zelhetd, hogy az a vallalkozas, amely nélkiilozi a problémakat, egytttal a fejlédési potenci-
alnak is hijan van. A probléma az a doccend, mely kibillenti a dolgokat a puszta megfelelGség
zokkenémentes kerékvdgdsdbol. Gyakran a problémak megfogalmazasa a legnehezebb prob-
léma. Jelentds lateralis gondolkodasbeli teljesitmény lehet radébbenni, hogy fel nem ismert
problémakkal allunk szemben.” (Kiemelések a recenzi6 szerz6jétol.)

»Vezess 1j utakra”: ,Vajon amikor azt mondjuk valamire, hogy helytallo, megelégedé-
stinkre szolgal, és minden problémat nélkiiloz, az hanyszor utal lényegében pontatlansagra
és a képzelet hianyara? Vajon egy szemlatomast kielégité megkozelitésmod azért kielégito,
mert minden mas mddszert sorra vettiink, és kevésbé érvényesnek talaltuk éket, vagy mert
nem meriilt fel igény, illetve nem volt elég fantaziank mas szempontok mérlegelésére? Szok-
vanyos reakcid, hogy valamit érvényesnek fogadunk el, amig egy tjabb informacié nyoman
ki nem deriil az érvénytelensége. Miért nem forditjuk meg a folyamatot, keresiink egy dj
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megkozelitésmodot, és vizsgaljuk meg, hasznosnak bizonyul-e? Az informaci6 Gjrarende-
zésével nem kell megvarnunk az Gj tényeket; barmikor sort kerithetiink ra, amikor csak
esziinkbe jut, hogy egy-egy elmélet 6nkényes, és sikeriilhet masikat felallitanunk. A régi
elmélettel szembeni elégedetlenség vagy a puszta kivancsisag is elég motivaciot jelenthet”

Alljon itt végezetiil egy figyelmeztetés ,Tulsigosan gyakran véljiik gy, hogy senkinek
nincs joga megkérddjelezni egy-egy magyarazatot addig, amig nem tud érvényesebb elmé-
lettel eléallni. Ez az 4j 6tletek elfojtasanak leghatékonyabb modja” A kényvnek pedig még
csak a kozepénél tartunk....

Dr. Osman Péter
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