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Adam Grant: Gondold tijra! HVG Konyvek, 2021; 9789635650798
»Ha a tudds hatalom, akkor tudni, hogy mit nem tudunk, maga a bélcsesség.”
»A nyugodt mult dogmdi alkalmatlanok a viharos jelenben.” (Abraham Lincoln)
»Az azt hiszem’ inkdbb folyamat, mint véglegesség”
(Forrasmegadas nélkiili idézetek a konyvbol.)

»A mi eddig jé volt, az éppen azért, mert a mult idében volt j6, ma tan csak meglehetds s
utdbb még karos is lehet” Ha Grant ismerné gr. Széchenyi Istvan: Hitel c. mivét, mondan-
doja tokéletes kifejez6jét talalhatna ebben a tételében.

Grantot ismerjiik. Adni és kapni — A siker rejtett dinamikdja c. mtivérél (HVG Konyvek,
2013) az Iparjogvédelmi és Szerz6i Jogi Szemle 2016/2. szamaban szoltunk, az Eredetik -
Hogyan mozditjék el6rébb a vildgot a nonkonformistdik?-rol (HVG Konyvek, 2016) a 2017/4.
szamban.

Réla a University of Pennsylvania Wharton Menedzsmenttanszék honlapjdrol:

»Kutatdsi teriilete a nagylelkiliség, a segitségnyujtas, a job design és a jelentdségteljes mun-
ka, a vezetés, a vezetdi szerep és a kultura, az eredetiség, a nonkonformitas, a munka motiva-
cioja és a siker. (Job design — érdekes Uj szakteriilet: az a folyamat, amely révén ugy alakitjak
ki a munkakoroket, hogy az segitse a céget, szervezetet elérni a céljait, s egyben motivalni
és jutalmazni az alkalmazottait. A jol tervezett munkakor magasabb termelékenységre és a
munka jobb mindségére vezet, egyben elégedettebb munkavallalokat, kevesebb hidnyzast
eredményez, s csokkenti a alkalmazottak késztetését, hogy masutt keressenek érvényestilést
- Osman P)

Pszicholdgiaprofesszor. Hét egymadst kovetd évben a Wharton legmagasabbra értékelt pro-
fesszora elismerést kapta. Szervezetpszichologusként vezetd szakértdje annak, miként taldl-
junk motivdciot és értelmet a dolgokban, s éljiink nagylelkiibb és kreativabb életet. A Fortune
[magazin] bevalasztotta 2016-ban 40 legkivalobb 40 év alatti legbefolyasosabb iizleti szemé-
lyisége, 2017-ben a vilag 10 legbefolyasosabb menedzsmentgondolkoddja koz¢” (Kiemelé-
sek mindeniitt a recenzio szerz6jétol.)

Ehhez a sajdt honlapjdrdl: ,Mar a huszas éveiben végleges statust kapott a Whartonon,
és minden osztdlydban, amelyet tanitott, megkapta a Kimagaslé Tandr Dijat (Excellence in
Teaching Award).

Ismét a Whartontol: 5 konyve lett #1 New York Times bestseller, példdnyok millidiban keltek
el, 35 nyelvre leforditva. Konyveit az év legjobbjai kozé sorolta az Amazon, az Apple, a Fi-
nancial Times és a Wall Street Journal. Az eredeti gondolkoddkrol és adakozdkrdl szolo, lis-
tavezeté TED-el6adasait 25 millional is tobbszor nézték meg. Szolgalt a Pentagon Védelmi
Innovacids Testiiletében, és a fiatal globadlis vezetSk egyikévé vélasztotta a World Economic
Forum. A kozosségi médiaban négymillional tobb a kévetdje. Dijakat kapott kimagas-
16 tudomdnyos eredményeiért az Academy of Managementt6l, az American Psychological
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Associationtdl, és a National Science Foundationt6l, és a vildg egyik legtobbet idézett, legter-
mékenyebb és legbefolydsosabb kutatéjdnak tekintik az tizlet és a gazdasag terén?”

Szép szakmai tréfeagyljtemény, egyértelmiien mutatja, hogy érdemes tanulnunk téle.
Nézziik, e mtivében mit!

A Goodreads ajdnlojdbdl: ,,A konyv a kételkedés hasznossdgdrol szél, s hogy miként val-
hatunk jobbd, ha elfogadjuk az ismeretlent és a tévedés oromét. Tények igazoljdk, hogy a
kreativ zsenik nem kétddnek egy bizonyossaghoz, hanem allanddan készek tjragondolni az
allaspontjukat; valamint hogy az olyan vezeték csapatai, akik elismerik, midén nem tudnak
valamit, és kritikus visszajelzéseket varnak, termékenyebbek és innovativabbak. Uj bizonyi-
tékok mutatjak, hogy az ujragondolds alkalmazdsa gondolkoddsmodként és a felkésziiltség
részeként tanulhaté, és Grant megmagyardzza, miként fejlessziik ki az ehhez sziikséges képes-
ségeinket?

A HVG Konyvek ajinléjabdl: ,Miért olyan nehéz elszakadni az elképzeléseinktdl és el6-
itéleteinkté]l még akkor is, ha latjuk, hogy nem visznek elére? Grant arra keresi a vilaszt,
hogyan sajatithatjuk el az Gjragondolas muvészetét, és miként tehetjiik az iskoldinkat, mun-
kahelyeinket és egyéb kozdsségeinket az élethosszig tarté tanulds szinhelyévé. Izgalmas tor-
téneteket, merész felvetéseket és meggy6z6 kutatdsi eredményeket ismerteté konyvébol
megtudhatjuk, hogyan maradjunk rugalmasak és nyitottak, és miként vehetjiik ra erre a
korulottiink 1évoket is. [Ezzel] kozelebb juthatunk a kivalésdghoz a munkdnkban, és bolcsebb
dontéseket hozhatunk az élet minden teriiletén”

Két mértékado vélemény a konyvrdl: ,,Kotelezé olvasmdny mindenkinek, aki a tanulds és
felfedezés kulturdjat szeretné kialakitani otthon, a munkahelyén vagy az iskoldban. Adam
Grant szeretetteljes és humoros stilusaval bonyolult kutatdsi eredményeket tesz kozérthetévé,
és mindannyiunkat meggy6z arrdl, hogy folyamatosan kérddjelezzitk meg a régi meggy6z6-
déseinket és legyiink nyitottak 1j 6tletek és néz6pontok befogadasara. Egyre megosztottabb
vilagunkban minden eddiginél fontosabb, hogy megfogadjuk a tandcsait” — Bill és Melinda
Gates, a Gates Foundation tarselnokei.

»Grant szerint a nyitottsag fejleszthet6. Nala pedig senki nem alkalmasabb r4, hogy ezt a
rendkivil értékes készséget megtanitsa nekiink. Zsenidlis kinyvének megdobbents megalla-
pitdsai hatdsdra garantdltan tjragondoljuk kordbbi véleményeinket és legfontosabb dontése-
inket” — Daniel Kahneman, kozgazdasagi Nobel-emlékdijas pszichologus (a kozgazdasagtan
egyik 4j és kimagasloan fontos dga, a viselkedésgazdasagtan egyik uttoréje). Az idézetek a
HVG Konyvek ajanldjabdl vannak.

A konyv eredeti alcime: Mekkora erét ad tudni, hogy mit nem tudunk? Ez roppant izgal-
mas, sokrétii tényezd. Ennek a kétetnek a mondanddjaval, ha ismerjiik a tuddsunk hatérait,
egyrészt viszonylagos biztonsaggal mozoghatunk - dolgozhatunk, alkothatunk - azokon
beliil, masrészt tudjuk, hol kezd6dik a veszélyekben és f6ként 1j lehet6ségekben gazdag ter-
ra incognita. A hajdanvolt Els6 Innovaciés Kiallitds Magyarorszagon egyik mottdjat idézve:
»Aki az ismert terepen lehagyott, az még jaratlan utakon megelézhetd lehet” Az ismeretlen
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szamunkra létfontossagu uj lehet6ségekkel is szolgalhat, viszont egészen mas megkozelitést
igényel, mint az ismert terep. Ennek mérlegelése is része, akar meghatarozé eleme lehet az
yjragondolasnak.

A nemtudasban természetesen nem a tudas hidnya adja az er6t. Az Iparjogvédelmi és
Szerz6i Szemle 2016/4. szamaban szoéltunk Steven D’Souza - Diana Renner: A nemtudds -
Hogyan formaljuk versenyel6nnyé a bizonytalansagot? c. konyvérdl (HVG Konyvek, 2016.)
Mondandéjanak kvintesszencidja, a benne elmondottak végiggondolasaval jaré lelkigya-
korlat hozadéka Osszegezhetd abban, hogy ,, Tuddsunk hidnyossdgdanak beismerése lehetévé
teszi a tanuldst. A nemtudds sotétsége szabadsdgot és teret enged az 1ij fényforrasokhoz.” S
egy telitalalat Kahneman-idézet onnan: ,,Az indokolatlanul magabiztos szakemberek szin-
tén hisznek a szakértelmiikben, szakértként viselkednek, és annak is tiinnek. Mindenképpen
tartsuk azonban észben: meglehet, hogy csak egy illiizio foglyai” - ,Indokolatlanul magabiz-
tos” — errdl és a nemtudasrol joggal elmondhatd: vannak, amikrdl tudjuk, hogy tudjuk. Ha
igy igaz is, ez jo. Vannak, amikrdl tudjuk, hogy nem tudjuk. Ez sem rossz. Vannak, amikrél
azt sem tudjuk, hogy nem tudjuk. Ez rossz. Vannak, amikrél azt hissziik, hogy tudjuk, de
nem. Ez még rosszabb Es ugyaninnen: ,,A nemtudas olyan helyzetekkel val kiizdelem, ahol
a tovabbvezet6 Gt nem ismert, vagy olyan komplex problémak kezelése, amelyekre nincs
valasz. A nemtudds aktiv folyamat, amelynek sordn gy dontiink, hogy nyitottak vagyunk az
1j tapasztalatok, ismeretek felé. Azt jelenti, hogy egyiitt éliink a komplexitassal, a tobbértel-
muséggel, a paradoxonokkal, s6t hasznaljuk 6ket, eltiirjiik a bizonytalansagot és azokat a
kényelmetlen érzéseket, amelyeket a hatarzénaban észleliink. Ez a nézépont megkérddjelezi
a nemtudashoz kapcsolddd negativ értelmezéseket, és a fogalmat a potencial és a lehetdség
pozitiv tereként értelmezi Gjra, ahol 1j, még kialakuldban 1évé tuddshoz juthatunk” Valo-
jaban mindez az Gjragondolast is jelenti, a meglévé tudasunkét, az addigi tudas zardjelbe
helyezését azzal, hogy onnantol érdemes vagy épp sziikséges kimerészkedni ebbe a ,,hatar-
zénaba” - s mindezzel Grant mondandoéjanak igazoldsat.

Innentdl széljon onmagdért a konyv!

Alaptételként: ,,Amikor arrdl elmélkediink, hogy mi kell a mentalis erénléthez, el6szor
rendszerint az intelligencia jut az esziinkbe. Minél okosabbak vagyunk, annal 6sszetettebb
problémakat tudunk megoldani - és anndl gyorsabban. Az intelligencidra hagyomdnyosan
a gondolkoddsra és a tanuldsra irdanyuld képességként tekintiink. Ziirzavaros vildgunkban
ugyanakkor létezik a kognitiv készségeknek egy olyan csoportja is, amely taldn még ennél is
fontosabb: az uijragondolds és a tudatos felejtés képessége.” — Valdjaban nincs altalanosan el-
fogadott definicidnk arra, mi is az intelligencia, viszont vitan felil all, hogy egyik f6 eleme
a nagyon jo mentalis alapt alkalmazkodoképesség (nem Osszetévesztendd a pragmatikus
kompromisszumkészséggel, még kevésbé az egyszerli megalkuvassal). Az is kétségtelen,
hogy az Gjragondolas és a tudatos felejtés képessége az alkalmazkodoképesség nélkiilozhe-
tetlen elemei — nélkiiliitk nem megy. Az mar az itteni témankon jocskan kiviil esé szakmai
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kérdés, tud-e az ember ,tudatosan felejteni”, vagy csak tudatosan kizarja a gondolkodasa-
bdl, mérlegeléseibdl azokat az elemeket, amelyek szerinte azt félrevihetnék. Talan az utdbbi
a valdszintibb.

Grant gondolatmeneteit a legtobbszor kisérletes vizsgalatoknak és azok megéllapitasainak
bemutatdsara épiti. Rogton az elészavaban kapunk egy ilyen AHA-élményt az Gjragondolas
jelent6ségéhez. Kutatdsban azt nézték, hogy azok, akik egy-egy vizsga soran megvaltoztat-
tak az adott valaszukat, javitottak vagy rontottak-e ezzel. ,Hdrom pszicholégus 33 kuta-
tas atfogo vizsgalata soran arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a valaszok feliilvizsgalatanak
tobbsége rosszrol jora tortént” ,,Evrél évre ezt ldtom a sajat osztilyomban is” - irja Grant,
és igy folytatja: ,,Az is lehet, hogy a masodszorra megadott valaszok azért azok (jobbak -
Osman P.), mert a didkok altaldban olyan nehezen médositanak, hogy csak akkor teszik,
ha elég biztosak a dolgukban. Ujabb kutatdsok azonban més magyarézattal szolgdlnak: nem
annyira a vdltoztatds javit az eredményen, mint maga a mérlegelés, hogy egyaltalan sziikség
van-e rd” — A fogalmazas itt kissé esetlen, a kovetkeztetés viszont tényleg magatol értet6do:
csak azok jutnak el a javito valtoztatdsra, akikben egydltalan felmeriil az eredmény ujragon-
dolasanak szitkségessége és hajlandosaga.

Agyilag restek, fosvények vagyunk? Itt is kisérletes megallapitast kapunk arrdl, hogy ,vélet-
lenszertien kivélasztott tobb szaz egyetemistat vilagositottak fel arrél, hogy az elsé megérzé-
stink tévesnek bizonyulhat. Az el6ad6 ismertette veliik, milyen fontos lehet, hogy idénként
valtoztassunk a gondolkodasmédunkon, és elmondta, hogy ennek mikor van kiilonésen
értelme. A kovetkez6 két vizsgdjukon a didkok mégsem mutattak nagyobb hajlanddsdgot vd-
laszaik feliilvizsgdlatdra” Az ember elsé reakcioja erre, hogy ,,az ész megall, és egyhelyben
zokog!”, hiszen mi magyarazhat ilyen ostobasagot? Grant hoz magyarazatot, amely meg-
dobbenté médon vezet vissza emberi gyarlosagunkra: ,,A probléma részben a kognitiv rest-
séggel magyardzhaté. Egyes pszichologusok ramutatnak mentdlis “fosvénységiinkre’: arra,
hogy gyakran kénnyebb a régi nézeteinkhez ragaszkodnunk, mint megbirkéznunk az tjak-
kal jar6 nehézségekkel. (Legyiink 6szinték: az mindig konnyebb, csak az esziink mondhatja
- mar ha elég van beléle -, hogy ki kell 1épni a mentalis komfortzéonankbol, és megkiizdeni
a valésaggal. - Osman P.) Am nyomésabb oka van, hogy vonakodunk tjragondolni a dol-
gokat. Ha megkérddjelezziik 6nmagunkat, attdl kiszamithatatlanabbnak érezziik a vilagot.
Ilyenkor be kell ismerniink, hogy a tények megvaltozhatnak, és ami egykor helyes volt, ma
mar esetleg helytelen. Azoknak a dolgoknak az tijragondoldsa, amelyekben mélyen hisziink,
fenyegetheti identitdsunkat, rdadasul olyan érzésiink tamadhat, mintha elveszitenénk 6nma-
gunk egy részét.” — A pszicholdgusnak ez vilagos képlet — a koznapi halandok tobbségének
valdszintileg nincsenek ilyen hatarozott érzései, az viszont a zsigereinkbe van kodolva, hogy
a tudasunk biztonsagot ad, s veszélyes terepre vihet, ha elszakadunk téle. Nagyon komoly
ok kell arra, hogy ezt megtegyiik — ami persze lehet a kutaté elme kivancsisaga vagy a kre-
ativ lélek késztetése az alkotdsra. Ami viszont ,0nmagunk egy része elvesztését” illeti, vajon
az emberek mekkora hanyadaban él, hogy ,,a tudasom én vagyok™?
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Tévhitekrdl irja Grant: ,Ha elfogadjuk igaznak, ritkdn farasztjuk magunkat azzal, hogy
kétségbe vonjuk” - Igazabdl itt mértékekrdl beszéliink, hiszen a dolgok megkérddjelezé-
se elkeriilhetetleniil tobb-kevesebb bizonytalansaghoz vezet, legaldbb atmenetileg, s ennek
sem jo tulzott teret adni. A tulzott Gjragondolas szélsdséges esete a példabeszédbeli neuro-
tikus, aki ,,tudja, hogy kétszer kettd négy — de kevesli”. A skala két széle: leragadni a hamis
bizonyossagoknal, illetve teljes bizonytalansagban evickélni, az optimumot pedig mindig
helyzett6l fiiggoen kell megtalalni.

Mivé lettél draga volgyiink? ,Kordbbi nézeteink feliilvizsgdlata életiink nem minden terti-
letén esik neheziinkre. A targyi javainkat példdul nagy odaadassal cserélgetjiik. Ruhatarun-
kat felfrissitjiik, amikor egyes darabok kimennek a divatbdl, konyhankat pedig felujitjuk,
ha tobbé nem tartjuk elég korszertinek. Ha viszont ismereteinkrél és véleményiinkrél van
520, jellemz6en nem engediink a negyvennyolcbol. A pszicholégusok ezt leragaddsnak és be-
fagyasztisnak hivjdk. Jobban szeretjilk a meggy6z6dés kényelmét a bizonytalansag kényel-
metlenségénél, ha rajtunk mdlna, a csontjaink elébb porladnanak el, mint a meggy6z6-
déseink” - Igazabol ma a targyi javaink cserélgetése is gyakran kiilsé késztetés vagy épp
kényszer hatdsara torténik. Normalis, hogy ragaszkodunk a jol megszokott dolgainkhoz,
f6leg, ha otthonossag érzését nyujtjak. Mai digitalis eszkozeink cseréje pedig, a folyton dji-
tott operacids rendszereikkel és alrendszereikkel, alkalmazasaikkal pedig tobbé-kevésbé
kellemetlen és strapds ugrds az ismeretlenbe, mikozben az ujabb gyakran alig ad barmi
hasznos Gjat. ,,Leragadas’, ,befagyasztas” — a szembeallitas valosaga. hogy a mai fogyaszto6i
tarsadalomban mind erésebb és szélesebb kort kiilsé nyomasok kényszeritenek javaink le-
cserélésére. Digitalis eszkozeinket a gyartok gyakran hasznalhatatlannd teszik: nem kapjak
tobbé a nélkiilozhetetlen szoftverfrissitést, vagy nem miikodnek az 4j operacids rendszerek
alatt, igy kényszeritenek, hogy wjat véséroljunk. Ugyes marketingesek tarsadalmi/kozosségi
presztizskérdéssé teszik bizonyos javak birtoklasat, s azok mindig tjabbra cserélését. Ilyen
kiils6 kényszerek nélkiil az eszkozeinket, javainkat is csak valodi célszertiség szerint cserél-
nénk/frissitenénk.

Franya evolucid! ,, Akut stresszhelyzetben az emberek jellemz&en az automatikus, jol be-
gyakorolt reakcidikhoz folyamodnak. Evolucids szempontbdl ez elésegiti az alkalmazko-
dast - mindaddig, amig ugyanolyan kérnyezetbe keriiliink, ahol ezek a reakciok sziiksé-
gesek” — Az evolucionak hajdan igaza volt: akut stresszhelyzetben nincs idé mérlegelni,
yjragondolni - késedelem nélkiil, tehat automatikusan menekiilni kell, vagy masként véde-
kezni a veszélytSl. Az emberi tarsadalom megjelenéséig ez miikodott is, hiszen a kiils6 val-
tozasok, talan ritka kivétellel, elegendéen lassuak voltak ahhoz, hogy az evolucié titemében
alakulhassanak ki az 0j védekezési stratégiak. A kulcs az ,,amig ugyanolyan kornyezetbe
keriiliink’, azaz mindenek nagy csapdaja itt az, hogy a peremfeltételek valtozatlansaga adja
az értelmezési tartomanyt, amelyben miikédik a bevalt tudds, felkésziiltség. Igy gyézedel-
meskednek a rombol6 innovaciok is: olyan uj kdrnyezetet, peremfeltételeket hoznak létre,
amelyben az addigi hagyomanyos technoldgiak, ipardgak elvesztik verseny-, sét gyakran
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teljes piacképességiiket. Elég ranézni egy okostelefon meniijére: a szamtalan ott kindlkozé6
alkalmazas hany tzlettipust, hany iparagat kiildott a siillyesztdbe. Mas kérdés, hogy az 4j-
ragondolashoz kevés a szandék — megfeleld felkésziiltség és adottsagok is kellenek, a targyi
tudashoz teremtd képzelSerd, a kinalkozo, vagy épp megteremthetd 6j lehet6ségek felisme-
rése. Steve Jobs és munkatarsai a Xerox fejlesztékozpontjaban lattdk meg a grafikus interfész
és az egér elsd, kezdetleges valtozatait [Walter Isaacson: Steve Jobs (HVG Konyvek, 2011) -
Iparjogvédelmi és Szerz6i Jogi Szemle 2012/1. sz.], és azonnal meglattdk benniik a mindent
felforgatd 4j lehetGségeket, amelyeket a Xerox nem. Hasonloképp buktak meg a hajdani
mainframe szamitégépek gyartéi, midén nem ismerték fel a PC-ben rejl6 lehetéségeket, és
a sajat tizletagukra tor6 veszedelmet, és sorolhatnank...

Grant sz0l egy diakcsoportrol, amelynek tagja volt, s ,,amelyik létrehozta a "Harvard els6
online kozosségi halozatat’! Miel6tt bekertiltek volna az egyetemre, egy virtualis csoportban
(e-csoport’) mar kapcsolatban alltak az elsé évfolyam tobb mint egynyolcad részével. Ami-
kor azonban megérkeztek Cambridge-be, kiléptek a hélézatbél, és megsziintették. Ot évvel
késébb ugyanazon a campuson Mark Zuckerberg elinditotta a Facebookot” [L. Ben Mezrich:
Véletlentil millidardos — Hogyan sziiletett a Facebook (Athenaeum, 2010) - Iparjogvédelmi
és Szerzdi Jogi Szemle 2011/1. sz.] Igy beszél: ,,Soha elképzelni sem tudtam volna mindazt,
ami a Facebookbdl lett. Ha azonban visszatekintek, a bardtaimmal tobbszor is elszalasztot-
tuk az esélyt, hogy dtgondoljuk a platformunkban rejlé lehetdségeket. Bar az egyik alapitotar-
sunk informatikat tanult, egy masik korai tag pedig mar létrehozott egy sikeres technolo-
giai startupot, abbol a téves feltevésbdl indultunk ki, hogy az online kozosségi haldzat egy
mulé hobbi, nem pedig a jové internetének egy Oriilten sikeres tényezéje” - Tény, hogy
voltak mar mas prébalkozasok kozosségi halok létrehozasara, és alighanem a szerencse is
besegitett Zuckerbergnek és tarsainak. Ehhez azonban nagyon is kellett, hogy 6k hamar
felismerték: ami egy kajan jatéknak indult, abbol szivos épitkezéssel igen nagy potencialt
aknazhatnak ki, s ezt rengeteg kiiszkodéssel végig is vitték, megnyerve hozza a kell6 kiilsé
segitséget is. Az innovacios fejlesztési programoknak pedig egyik alappillére a ,,gondold
yjra!”: gondold Gjra, mi mindenre lehet még hasznosithaté az 4j dolog, hogy minél tobbet
lehessen kihozni bel6le!

Grant pszichologus, igy kétkedés nélkiil, am annal inkdbb almélkodva idézziik, amit 6
egy szervezetpszicholdgustol vesz at. A szituacio, konyve nyitdpéldaja az ujragondolasrdl
erddtiizben ragadt tiizoltékrol szél, ahol szamos aldozattal szemben az egyikiik életét az
mentette meg, hogy azonnal és radikalisan Ujragondolta a lehet8ségeit. ,,Ahhoz, hogy a
ttzoltok eldobjak az eszkozeiket, nem csak az kellene, hogy szakitsanak a szokasokkal, és
ne hallgassanak az 6sztoneikre. Ha megvdlnak a felszerelésiiktdl, az a kudarc elismerését és
identitdsuk egy részének elvesztését is jelenti. Ujra kell gondolniuk munkdjuk céljét - és az
életben betoltott szerepiiket. Nem a testiikkel és a puszta keziikkel kiizdenek a langok ellen,
hanem olyan eszkozokkel, amelyek koziil tobb a tlizoltok védjegyévé valt. Eleve ezek miatt
vetik be 6ket. Egzisztencidlis valsaghoz vezet, ha eldobjdk szerszamaikat. A felszerelésem
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nélkiil ki vagyok én?”” S vajon miként lehet igy élni egy olyan vildgban, ahol ennyire eszeve-
szett tempdban valtoznak az eszkozok és technoldgidk, a ,,felszerelések”™?

»Ez a kényv a dolgok dtgondoldsdnak jelentbségét jarja koriil. Arrél szol, milyen fontos, hogy
szert tegylink arra a mentalis rugalmassagra, amelynek Wagner Dodge (a nyit6 példa tiiz-
oltéja - Osman P) az életét koszonhette. Arrdl is sz6l, amiben 6 kudarcot vallott: hogy
hogyan sikeriilhet médsokat is ugyanilyen gyors észjdrasra 6sztonézniink. (Hidba mond-
ta, tarsai nem dobtak el a futasukat lassito felszereléseiket, s ott égtek — Osman P.) Lehet,
hogy nem hordunk magunkkal fejszét vagy lapatot, de rendelkeziink egy olyan kognitiv
eszkoztarral, amelyet rendszeresen hasznalunk. Ez allhat ismeretekbdl, feltételezésekbol
vagy véleményekb6l. Némelyik koziiliik nemcsak a munkdnkhoz, hanem az éntudatunkhoz
is hozzdtartozik?”

Kényve szakmai hdtteréhez: ,A Pennsylvaniai Egyetem Wharton Uzleti Karanak szerve-
zetpszichologusaként az elmult 15 évet kutatassal és a tényalapi menedzsment (Evidence
Based Management, EBM) oktatasaval toltottem. Adatokkal és 6tletekkel foglalkozo val-
lalkozoként olyan szervezetek keresnek meg, mint a Google, a Pixar, az NBA és a Gates Ala-
pitviny, hogy segitsek feliilvizsgalni a minél tartalmasabb feladatkorok tervezésére, minél
kreativabb csapatok kialakitdsdra és minél egyiittmiikodobb szervezeti kultiira megteremté-
sére irdnyuld folyamataikat. Az én feladatom, hogy gondoljam tjra azt, ahogyan dolgozunk,
ahogyan iranyitunk, ahogyan éliink - és hogy masokat is képessé tegyek erre. Elképzelni
sem tudok ennél iddszertibb feladatot. A koronavirus-vilagjarvany kialakulasakor a vilag
sok vezetdje lassan értékelte at feltételezéseit — el6szor azt, hogy a virus az 6 orszagat nem
fogja érinteni, majd azt, hogy nem lesz haldlosabb az influenzandl, végiil pedig azt, hogy
csak azok fertdzhetnek meg masokat, akik tiineteket mutatnak. Mindennek emberéletben
mért veszteségét azota sem tudtuk Osszesiteni. A tavalyi évben mindannyiunknak prébara
kellett tenniink mentélis rugalmassagunkat. Arra kényszeriiltiink, hogy régéta magatol ér-
tetédének tartott feltételezéseket kérddjelezziink meg..” — és felsorolas kovetkezik. Ennél a
gondolatmenetnél erds politikai oldalvalasztésa is megjelenik, ami a tovabbiakban is olykor
felbukkan.

Err6l szol: ,Konyvemmel arra torekedtem, hogy feltdrjam az tijragondolds folyamatdnak
mikéntjét. Rataldltam a legmeggydz6bb bizonyitékokra, és felkutattam néhdnyat a vilag legte-
hetségesebb tijragondoléi koziil.

Az Els6 rész a sajdt elménk megnyitdsdaval foglalkozik. Megnézziik, hogy egy gondosan
elére tervez6 vallalkozé miért esett a mult csapdajaba; hogy valakinek, aki nem sok eséllyel
pélyazott kozalkalmazotti allasra, miért jelentett elényt az imposztorszindréma; hogy egy
Nobel-dijas tudés miért leli 6romét a tévedésben; hogy a vildg legjobb eldrejelz6i hogyan
vizsgaljak felill a nézeteiket, valamint hogy egy Oscar-dijas filmrendezének milyen termé-
keny csatakat kell megvivnia.
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A Mdsodik részben megvizsgaljuk, hogyan osztonizhetiink mdsokat a dolgok dtértékelésé-
re. Megtudhatjuk, hogy egy nemzetkozi vitabajnok hogyan nyer vitdkat; egy fekete zenész
miként gy6zi meg a fehér fels6bbrendiiség hiveit arrél, hogy ne gytlolkodjenek tovabb; egy
sajatos odafigyelési technika hogyan segitett egy orvosnak, hogy nyitottd tegye a sziil6ket a
védooltasokra; és egy torvényhozo hogyan vett ra egy ugandai hadurat, hogy csatlakozzon a
béketargyalasokhoz. Az is kidertiil, hogy az esetleges Yankees-drukker olvasdimat sikeriil-e
meggy6zném arrdl, hogy a jévében a Red Soxnak szurkoljanak.

A Harmadik részben arrdl esik szo, hogyan hozhatunk létre kozosségeket az élethosszig
tarté tanuldsra. A tarsadalmi élet teriiletén egy nehéz kérdések megvitatasara szakosodott
kutatékozpont fényt derit arra, miként javithatunk a kommunikacionkon olyan megoszto
témakban, mint az abortusz és a klimavaltozas. Megtudhatjuk, hogy az iskoldkban a peda-
gbogusok hogyan tanitjak a gyerekeket a dolgok atértékelésére, amikor a tantermekre muze-
umként tekintenek, a projektekhez acsként kozelitenek, a régi, hagyomanyos tankonyveket
pedig ujrairjak. Az elsé spanyol ajka amerikai tirhajésné példdjan, aki a Columbia tirrepii-
16gép megsemmisiilése utan, a balesetek megel6zése érdekében atvette a NASA iranyitasat,
megmutatjuk, hogyan alakithaté ki a munkahelyeken a tanulas kultdréja.

Végiil pedig [a Negyedik részben] azon elmélkedem, milyen fontos, hogy még a legalaposab-
ban kidolgozott terveinket is vijra dtgondoljuk.

Ez a konyv arra invitdl, hogy engedjiik el azokat az ismereteket és nézeteket, amelyek mar
nem tesznek jo szolgdlatot nekiink, hogy az énképiinket inkdabb a rugalmassdghoz, és ne a
kovetkezetességhez horgonyozzuk le. Ha elsajatitjuk az atértékelés miivészetét, ugy vélem,
nagyobb eséllyel érhetiink el sikereket a munkaban és boldogségot az életben. Uj megolda-
sokat talalhatunk régi problémakra, és 4j problémakra lelhetiink egy-egy feliilvizsgalt régi
megoldast. Utat nyithatunk arra, hogy tobbet tanuljunk a koriil6ttiink él6 emberekt6l, és
hogy kevesebb megbdnassal kelljen egyiitt élniink. A bélcsesség jele, ha tudjuk, mikor hagy-
junk el néhdanyat a legértékesebb eszkozeink koziil - identitdsunk egy-egy féltve 6rzott részével
egyetemben.”

Nézziink még bele egy kicsit!

Egy kiilondsen fontos tétele: ,,Mikozben gondolkodunk és beszélgetiink, gyakran harom kii-
16nbo6z6 hivatas képviseldire — a prédikatorokra, az tigyészekre és a politikusokra — jellemzd
gondolkodasmodot alkalmazunk. Mindben felvesziink egy adott identitdst, és mas-mas esz-
koztarat hasznalunk. Prédikatortizemmddba akkor 1épiink, amikor szent meggy6zédésiink
veszélybe keriil: prédikéciét tartunk eszméink védelme és terjesztése érdekében. Ugyészibe
akkor, amikor felismerjitk masok okfejtésének hibdit: érveket sorakoztatunk fel, hogy té-
vedésiiket bizonyitsuk, és megnyerjiik a pert. Politikusira akkor valtunk, amikor egyfajta
kozonséget szeretnénk megnyerni: kampanyolunk és lobbizunk vélasztéink elismeréséért.
Fél6 azonban, hogy annyira belegabalyodunk igazunk hirdetésébe, a tévedések cdfolataba, a
tamogatok megnyerésébe, hogy nem bibelddiink sajdt nézeteink tijragondoldsdval.”

17.(127.) EVFOLYAM 2. SZAM, 2022. APRILIS



260

A gondolatmenet ive a fejezetcimekkel, s helyenként egy-egy kiilondsen hasznos részlettel:
. Rész: Ujragondolds az egyén szintjén — Hogyan aktualizdljuk nézeteinket?

— Egy prédikdtor, egy iigyész, egy politikus és egy tudds besétdl az elménkbe. — Innen van
az el6z6 idézet. Grant felvazolja a tuddstizemmadot is, s egy kutatasi eredményt: ,A
tuddsok gondolkodasmodjat alkalmazé vallalkozok [az erre ki nem képzett kontroll-
csoporthoz képest] tobb mint kétszer olyan gyakran valtoztattak tevékenységiikon.
Amikor az eredményeik nem igazoltak hipotéziseiket, tudtak, hogy ideje atgondolni-
uk iizleti modelljeiket”

- A fotelhuszdr és a szélhdmos — Taldljuk el, mennyi 6nbizalom optimadlis! — ,, Anton-
szindromaként ismert betegség, az 6nkép hibdjaként, amikor az ember nem vesz tu-
domast valamely testi fogyatékossagardl, mikozben egyébként kognitiv szempontbdl
elég j6 4llapotban van. En arra a meggy6z6désre jutottam, hogy még agyunk normalis
mitkodése mellett is mindannyian kiszolgaltatottak vagyunk az Anton-szindréma egyik
vadlfajanak. Mindannyiunk ismereteiben és véleményeiben léteznek vakfoltok. Ezek
vakka tesznek benniinket a vaksagunkkal szemben, ami hamis dnbizalmat ad a véle-
ményformalasban, és visszatart attol, hogy ujraértékeljiik a dolgokat. A jo hir viszont,
hogy kell6 magabiztossiggal megtanulhatjuk tisztdbban ldtni 6nmagunkat, és frissiteni
nézeteinket.” Es ,[a] ma mar Dunning-Kruger-hatdsnak nevezett jelenség szerint leg-
inkdbb kompetencia hianyédban teng benniink tdl az 6nbizalom?” - Logikus, mekkora
merészséget ad, ha fogalmunk sincs a buktatok 1étérél. S egy remek alcim: ,.Van, aki a
"hiilyeség hegyén’ reked”.

- A tévedés orome — Micsoda izgalom, ha nem iiliink fel mindennek, ami megfordul a
fejiinkben! - ,, A tévedés nem mindig rossz dolog: annak a jele is lehet, hogy valami vijat
tanultunk - és mdr ennek felfedezése onmagaban is szerezhet oromet.” — Az 6rém erd-
sen fiigghet attdl, mi az ,,ara” az j tudasnak: addigi ismereteinknek, redjuk tdmasz-
kod¢ biztonsagérzetiinknek mekkora hanyadat kiildi a kukaba, s mennyi 4j stirgésen
megtanulandot tar elénk.

Grant sajdtos dllitdsa: , A nézeteink nem vellink sziiletettek. Szemben a magassagunk-
kal vagy a természetes intelligenciankkal, az igaznak hitt vélekedéseink felett teljes korii
ellendrzést gyakorlunk. Mi valasztjuk meg a nézeteinket, és akdrmikor donthetiink 1igy,
hogy dtértékeljiik 6ket” — De szép is lenne, ha ez igy igaz volna! Val6jaban a véleke-
déseink jelentés — és az informatikai és a kommunikacios technologiak fejlédésével
egyre nagyobb — hanyada gy keriil belénk, hogy észre sem vessziik, s egyszerre csak
vannak és hatnak. A ,,gondolkodom, tehat vagyok” 4j értelmet is nyert: akinek csak
csupa kiviilrél jott vélekedés van a fejében, az szinte mar nincs is, csak ,visszhang-
ként” 1étezik. A ,teljes kort ellendrzéshez” pedig - a kell6 6nkontrollon til - minde-
nekfelett olyan tudas kellene az adott témdban, amely sokaknak nem adatik meg.

Meredek kiildetés: ,,A tévedés nem mindig kellemes. A hibak elfogadasahoz vezetd 1t
tele van fdjdalmas pillanatokkal — ezeket kénnyebbé tehetjiik, ha felidézziik, milyen
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fontosak az elérelépéshez. Am ha nem tanuljuk meg meglétni, milyen vicces is lehet
felismerni egy-egy tévedésiinket, szornyen nehéz lesz barmit is jol csindlnunk” - Ta-
nacsolni ezt konnyt, megtanulni nagyon nem az.

S egy izgalmas kozlése: ,Megfigyeltem egy paradoxont a nagy tudosok és a szuperjo-
sok gondolkodasaban: azért nem esik neheziikre tévedni, mert rettegnek a tévedéstdl.
Ami a kett6t elvalasztja egymastdl, az az id6horizont. Eltokéltek abban, hogy hosszii
tdvon megtaldljik a helyes megolddst, és tudjdk, hogy emiatt rovid tdvon nyitottnak kell
lennitik a botldsokra, a visszalépésekre, az tijratervezésre. A rdzsaszin szemiiveg helyett
inkabb a szigoru tiikrot valasztjak. Félelmiik egy esetleges jové évi hibdzdstol erdtel-
jes motivdcio arra, hogy tavalyi hibdikrdl kristalytiszta képet akarjanak kapni” - Fura
gondolatmenet. Valdjaban nagyon sok eldrelépés ugy torténik, hogy addigi hibakbol
tanul az ember — masokébol, ha tigyes és okos, s a sajatjaibol. Kiralyi ut nem adatik:
ha 4j ismeretet vagy megoldast keresiink, abban mindig benne van a ,,tévedés” kocka-
zata.

— A jo harcosok klubja — A konstruktiv konfliktusok pszicholdgidja: ,,A baratsagos embe-

rek remek tdmogatdi kapcsolati halot alkotnak: lelkesen batoritanak, és szurkolnak a
sikertinknek. A dolgok tijragondoldsdhoz azonban mdsfajta, kritikus kozegre van sziik-
ség: olyan emberek csoportjira, akikrdl biztosan tudhatjuk, hogy ramutatnak a vak-
foltjainkra, és segitenek gyengeségeink lekiizdésében. A kritikus kozegek idedlis tagjai
kellemetlen emberek, mert nem félnek kétségbe vonni, tényleg igy-e a legjobb intézni
a dolgokat, ahogy szoktuk, sem szamonkérni rajtunk a dolgok folyamatos tjraértéke-
1ését. Ok nem kimélnek meg benniinket a kritikus visszajelzésektdl, amelyeket talan
nem akarunk hallani, de hallanunk kell”
Candide 6ta tudjuk (Voltaire: Candide vagy az optimista vildgnézet), milyen is tobb-
nyire a kritika fogadtatasa. Grant is ecseteli ezt, és ,,[e]gyes szervezetek és hivatdsok
azzal ellenstlyozzak ezeket a tendenciakat, hogy a szervezeti kultirdjuk részévé teszik
a kritikuscsapatokat. A Pentagon és a Fehér Haz egy-egy terv és jelolt vizsgaztata-
sara id6r6l iddre szigort bizottsagokat, talaldo néven ‘gyilkos testiileteket’ (murder
boardokat) allit fel, hogy feladatkonfliktusokat gerjesszenek. A Google nagyratord
technoldgiai terveken dolgozé véllalkozasa, az X, gyorsértékelé csapatot miikodtet,
amelynek feladata, hogy ujragondoldsi javaslatokat dolgozzon ki” - Anno fejleszté-
mérnokként az 4j terveinket kériilalltuk, és mindenki probalt belekotni. Ha az sike-
riilt, tudtuk, nem érdemes megépiteni — az elektron mindig tudja a fizikat, nem fog
miikodni.

I1. Rész: Ujragondolds kézésen — Hogyan tegyiink nyitottabbd mdsokat?
- Tdnc az ellenséggel - Hogyan nyerjiink vitdt, és befolydsoljunk mdsokat? Erdekes dolog-
gal indit: vitabajnoksagok. Grant egy konkrét 6sszecsapason mutatja be, miként hasz-
néljak a felek csata kozben az Gjragondolast. Ugyanakkor felmeriil egy sajatos kérdés:

17.(127.) EVFOLYAM 2. SZAM, 2022. APRILIS



262

A lefrasbol ugy ttnik, az gy6z, aki mellé tébben éllnak a kozonségbél. Am akkor mit
is jelent a gy6zelem: a gydztesnek az allitasaban van igaza, vagy meggy6zébben tudja
eléadni azt, amit mond? Utdbbi akar azt is jelentheti, hogy a versenyzé az Gjragondo-
lassal nem a jobb megoldas felé torekszik, hanem a megnyerendd kozonség reagalasa-
hoz alkalmazkodik. Megjelenik itt tovabba, egyebek kozt ,, Az tizletkotés tudomanya’,
»A habor, a vita és a tanc halmazabraja” (amelyre, olvashatjuk, kapcsolati konfliktus
kezelésének stratégidja épithetd), és a Graham-féle egyetnemértési piramis is.

Rossz vér a gyémdnton — Bontsuk le az elbitéleteket a sztereotipidk megingatdsaval! -
A kiindulas ,torzsi ellentétek’, pl. fehér felsébbrendiiség vagy épp szurkoldtaborok
szembenallasa lelki gyokereinek feltarasa, de ,[a] rivalizalas nem csak a sportra jel-
lemz3. Akkor is teret nyer, amikor kiilonleges ellenszenvvel viseltetiink egy masik
csoporttal szemben, amely, Ggy latjuk, verseng veliink az eréforrasokért vagy veszé-
lyezteti az identitdsunkat” Szol politikai szekértaborokrdl s markafanatikusokrdl is.
~Ahogy a sztereotipidink megmerevednek, és az elditéleteink elmélyiilnek, nemcsak a
sajdt csoportunkkal azonosulunk; annyira elhatarolédunk az ellenfeleinktél, hogy mdr
magunkat is aszerint hatdrozzuk meg, kik és mik nem vagyunk. Nem csak a mi ol-
dalunk erényeit hirdetjiik; az is onértékelésiink részévé valik, hogy rivilisaink biineit
ostorozzuk. Az el6itéletes emberek gyakran barmire hajlandok, amitél a sajat csoport-
jukhoz tartozékat magasabb rendinek tekinthetik, rivélisaikat pedig lealdzhatjak” S a
nagy kérdés, amelyet a fejezet targyal: ,,Egydltaldn, miért alakitunk ki sztereotipidkat a
rivdlis csoportokrol, és mi kell ahhoz, hogy dtértékeljiik dket?”

Ehhez: ,Minden tdrsadalom tagjai motiviltak arra, hogy keressék a nydjmeleget, és
statuszszerzésre torekedjenek. Ha azonosulunk egy csoporttal, két legyet Gtiink egy
csapasra: a torzs részévé valunk, és biiszkék lehetiink a torzstink gyézelmére” — Ebben
nyilvanvaléan hajtéerd, hogy operdciés rendszeriink alapjaiban ma is ott van: az em-
ber torzsi szervezddésii ragadozoként szocializalodott, s tudva vagy épp ontudatlanul
sokban ekként kezeli a vilagat. Ezért szakad ki nehezen a megszokott, biztonsagosnak
érzett keretekbdl, ahogy azt Grant is mondja a kovetkezékben. ,,Ha egyszer a sztere-
otipidk kialakultak, lelki és tdrsadalmi okokbol egyardnt nehéz megszabadulni téliik.
Meggy6z6déseinket arra hasznaljuk, hogy rajtuk keresztiil értelmezziik a vilagot, és
tajékozodjunk a kornyezetiinkben” — Az el6itélet olykor nem egyszer ostobasag:
az ember valodi tudas hianyaban kapaszkodokat keres, s ezt abban talalja meg, amit
igaznak vél — s ami kiviilrél nézve el6itéletnek bizonyulhat. Rossz esetben ennek nem
is vagyunk tudatéban, jobb-ban tudjuk, hogy az folyamatos feliilvizsgalatra szorul.
Oltdsi tandcsadok és szelid vallatok - Hogyan motivilja az embereket a viltozdsra, ha
eléggé figyelnek rdjuk? — A mai egyik kiemelked6en fontos kérdéskorrel indul: a védé-
oltashoz valé hozzaallassal. Ennek (is) kapcsan egy innovaciéval ismerkediink meg
a meggy6zésben: a motivacids interjuval. ,A motivdcids interjui kezdetén az aldzat és
a kivancsisag hatdrozza meg a viselkedéstinket. Még nem tudjuk, mi motivalhatja a
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masikat a véltoztatasra, de Gszinte érdeklédéssel varjuk, hogy kideriiljon. A cél nem
az, hogy megmondjuk neki, mit tegyen, hanem hogy segitsiik kitorni a tiilzott dnbizalom
korforgasabdl, és uij lehetdségeket taldlni. A mi szereplink, hogy tiikrot tartsunk elé,
amelyben tisztabban latja magat, majd alkalmassa tegyiilk meggy6z8dései és visel-
kedése feliilvizsgalatara. Ez elindithatja az uijragondoldsi folyamatot, amelyben tudods
modjdra kozelit sajat nézeteihez. Tobb alazattal viszonyul tudasahoz, és tobb kétséggel

meggy6z6déseihez, és kivancsibb lesz az alternativ nézépontokra.”

II1. Rész: Kollektiv vijragondolds — Hogyan teremtsiik meg az élethosszig tanuldk kozosségét?
- ,Errél szol a konyvnek ez a része: hogyan éljiink a dolgok tjragondolasanak lehetésé-
gével életiink kiilonboz6 teriiletein, hogy minden korszakunkban folyamatosan tanul-
hassunk?”

Sajnos nagyon itt az ideje Ujragondolnunk, folytathatjuk-e még, s az eredmény egyértel-
mi NEM! Igy hat mér csak a hatralévd cimek johetnek.

- Erzelmileg tulfitott beszélgetések — Hogyan jussunk megallapoddsra a megoszté vitd-
inkban?

— Irjuk 4t a tankényveket! — Tanitsuk meg a diakoknak, hogy a tudds megkérddjelezhe-
t6! (Viszont ezt a tanitast is j6l gondoljuk at: az igy keltett bizonytalansag, gyanakvas
hasznos tdpszer a jol képzett elmének, de méreg a még éretlennek! Nehogy azt sziirjék
le beldle, hogy nem is érdemes megtanulni!

- Ezt nem igy szoktuk csinalni - A munkahelyi tanulds kultirajanak megteremtése.

IV. Rész: Kovetkeztetések
- A cs6latas elkeriilése - Eletre sz6l6 terveink tjragondolasa.

Ut6szo

Gyakorlati teend6k — Harminc gyakorlati tandcs az uijragondoldsi készségek fejlesztéséhez.

Dr. Osman Péter
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