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A TENY ALAPU SZERVEZET VAGYA ES ILLUZIOJA

Bevezetés

Korabbi tanulmanyainkban mar bevezettiik néhany gondolatot a ,People analytics” Gjszer{ meg-
kozelitésérol, a szervezeti viselkedés megismerésének és a vezetdi dontéshozatal tAmogatasanak
targyaban (Németh—Magos, 2018; Németh, 2008). Jelen cikkiink célja, hogy a tény alapu szervezet
néhany fogalmat és céljat tisztazza.

Azért tartjuk fontosnak ezen jelenségek vizsgalatat, mert napi szinten taldlkozunk egymas ellen
dolgozd jelenségekkel, viselkedésekkel és érzelmekkel a tényekkel kapcsolatban. A szervezeti ve-
zetOk szamara a tények vagyott és egyben félelmet kelt6 jelenségek.

Peter F. Drucker (1992) szerint azonban a jé vezet6knek egy igazan kozos tulajdonsaguk van: a
hatékonysag. A j6 vezet6k sok mindenben kiilonbdznek egymastol, de mindegyikiikben k6zos az,
hogy munkajukat olyan mddszeres, gyakorlati alkalmazasok mentén végzik, amelyek segitik ket
képességeik hatékony kihasznalasaban, és ezaltal az elvart eredményességben (Drucker, 1992).
»Bdrhol is tevékenykedjék a vezetd: (...) mindenekeldtt azt vdrjdk el téle, hogy taldlja meg a helyes
megolddst. Vagyis egész egyszeriien a hatékonysdgot” (Drucker, 1992:11.)

Mi kell a hatékonysaghoz? Ha ezen az a vonalon megytink tovabb, akkor eljutunk a valaszig, ami
nemes egyszeriiséggel az, hogy tény adatok.

A szervezeti vezetés tekintetében a leginkdbb adat orientaltabb megkdozelitést F. W. Taylor a tu-
domanyos menedzsment (scientific management) iskolaval vezette el6, még az 1800-as évek vé-
gén. Ennek a megkdzelitésnek egy sokkal korszertibb és a vallalatokat szélesebb kérben vizsgalo
modszertana jott 1étre az tény alapi menedzsment (Evidence Based Management - EBM) iskola
révén (Tranfield et al., 2003; Rousseau, 2006). Az EBM nem csak azt az egyszerii célt tlizte ki, hogy
végre tisztaz néhany szervezeti jelenség koriili tévhitet, de sokkal inkdbb hogy a munka- és szer-
vezetpszicholdgia, és tarstudomanyai gyakorlata és az akadémiai kutatasok eredményei kozott
tatongd szakadékot athidalja (Rynes—Bartunek, 2017).

El6zmények a EBM-ben

A tény alapu menedzsment, a tény alapu orvoslas (evidence based medicine), majd kés6bb az tény
alapu gyakorlatok (evidence based practices) hasonlatara fogalmazddott meg el6szor Pfeffer és
Sutton (20064, b), Rousseau, és McCarthy (2007), Rousseau (2006) és Tranfield és tarsai (2003),
publikaciéban. A széles korben elfogadott definiciora, amelyet a kutaté kozosség kidolgozott ma-
gabol egészen 2014-ig varni kellett.

Barends és tarsai (2014) illetve Barends és Rousseau (2108) publikaltak, és a Tény alapui Mana-
gement kozpontja oldalan is elérhetd (the Center for Evidence-Based Management; CEBMa;
https://www.cebma.org/).

“A bizonyitékokon/tényeken alapulé gyakorlat azt jelenti, hogy tébb forrdsbdl a rendelkezésre dllo
legjobb bizonyitékokat/tényeket lelkiismeretesen, explicit médon és megfontoltan keresstik és hasz-
ndljuk fel a dontéshozatali folyamatban. Ennek folyamata, hogy feleldsségteljesen feltesziink egy
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kérdést; kutatds titjdn tényeket szerziink; felmérjiik a bizonyitékok és tények mindségét; a bizonyité-
kokat osszesitjiik; és kiértékeljiik az eredményeket.” (a szerz6 szabad forditasa)

A kérdés

Ezen tanulmanyban leginkabb arra keressiik a valaszt, hogy mik azok a szervezeti kortilmények,
ami miatt a tényekre és a tény alapu vezetésre az igény felmeriilt. Hiszen annyira egyértelm és
evidens, hogy felmeriil a kérdés, hogy hogyan lehetne masképpen, mint tény alapon. Mégis azt
latjuk, hogy a vezet6k nem feltétleniil tényen mentén dontenek, ahogy erre mar hivatkoztunk ko-
rabbi cikkiinkben is (Németh—Magos, 2018), La Valle és tarsai (2011) munkajat idézve. Jelentds
kiilonbség figyelheté meg az adathasznalék és nem hasznalék kés6ébbi dontéseinek sikerességé-
ben (nem magyarazatokrol, hanem objektiv értékelésekrol van itt sz6). De még azok kozott is je-
lent6s kiillonbség realizalhat6, akik adatot hasznalnak. A kiemelkeden jol teljesit6k nemcsak,
hogy tobb adatot haszndlnak, de abban is kiilonlegesek, hogy hogyan hasznaljak az adatokat. Eb-
bél kdvetkezik, hogy az adatok feldolgozasaban és interpretalasaban is van még megkiilénboztetd
kompetencia kiilonbség, amit tanulni sziikséges.

1. ABRA

Tendency | Tandency
te Apply | to Apply
Intuition | Analytics

Financial management and budgeting
Operations and production 221
Strategy and business development
Sales and marketing
Customer service
Product research and develogpment
General management Top Performers
[ Lower Performers
Risk management
Customer experience management
Brand or market management

Work force planning jand allocation

Overall Average

Q 1 2 3 4 5 i 1 B

Forras: LaValle, et al (2011): Big data, analytics and the path from insights to value. MIT sloan management
review, 52. 2. 21. “The Analytics Habits of Top Performers,” p 23.

A probléma lehetséges oka egyéni szinten

Mas tanulmanyokban mar bemutattuk mi is (de konyvtarnyi szakirodalma van), hogy a déntésho-
zatal soran milyen torzitdsokat vagyunk képesek megtenni annak érdekében, hogy személyisé-
giink és vilagunk integritdsa meg tudjon maradni egységesnek és szamunkra logikusnak (Németh,
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2017; Németh, 2013). Ebb6l ad6ddan a tények, amelyek a vilag visszajelzései a viselkedésiinkre
sajatos helyzetbe kertilnek.

Szocializacionk soran kialakul egy vilagkép, amiben éljiik életiinket. Ebbe a térbe olyan informa-
ciok kertilnek be f6ként, amelyek megerdsitik a szamunkra elfogadhat6 és megérthetd vilagot. Itt
nagyon fontos, hogy megértési szintiink az altalunk kezelhet6 komplexitas hataraig fog tartani.
Malik (1984:192) ezt tigy fogalmazta meg, hogy - ott nem lesz tdlélés, ahol a kornyezet komple-
xebb problémadkat ad fel, mint amire a szervezeti probléma megoldasi kapacitas képes reagalni.
Ez persze igaz lehet mind a csoport, mind egyéni szinten is.

Ritkdn szoktuk magunkat nem racionalis, vagy nem logikus cselekvének gondolni (pl.: Kru-
ege—Dickson, 1994). Minden adott dontésiiket és viselkedésiinket sajat magunk szamara és persze
a kiilvilagnak is meg tudunk magyarazni. Ezen magyarazatok és viselkedések a kiils6 szemlél6
altal nem mindig latszédnak raciondlisnak, logikusnak. Olyan énvédelmi reakciok jelennek meg
tudattalanul ilyenkor az egyének miikodésében, mint az illuzérikus korrelacio, az igazsagos vilag,
az alapvetd attribticiés hiba stb... csak néhanyat emlitsek. Néhany ilyen torzitast nézziink meg
,munka kozben”.

Eletképek a torzitas jegyében

Menedzseriinknek, ha mar kialakult az egyén véleménye a vilagroél, akkor ehhez ragaszkodni is
fog, kizokkenthetetlen lesz bizonyos mértékig (Szivossagi torzitds: (Ross—Lepper—Hubbard,
1975)). A multbeli kockazatos dontéseinek eredményeit elhessegeti (Thaler—Johnson 1990),
ahogy altaldban embertarsai is ilyen helyzetben.

A vezet6vé kinevezett emberek tobbségén erét vesz a tulzott optimizmus és a magabiztossag
(overconfidence és self esteem; torzitas és személyiség elem is: Koriat-Lichtenstein—Fischhoff,
1980; Busenitz—Barney, 1997; Zacharakis—Shepherd 2001). Dontéseit, vilagképét megerdsitendd
elkezdi otletét adatokkal aldtdmasztani. Az adatgy(ijtéssel kapcsolatban is tobbféle hibaba esik, a
mintareprezentativitast tdlbecsiili (Tversky—Kahneman, 1971, 1973; az elégtelen kalibracié je-
lensége: Lichenstein et al.,, 1977), dsszekot jelenségeket, amelyeket statisztikailag nem, de sza-
mara jelentéssel birnak, azaz illuzdrikus korrelacidkat lat (Chapman, 1967). Ugyanakkor a vezet6i
szereppel kapcsolatban is van egy téves észleléstlink, hogy a vezetd minden tudas birtokaban van.
A vezetdi szereppel kapcsolatos hit er6ssége ugy tiinik kulturalis jelenség, ahogy ezen a konferen-
cian az el6add bemutatta a Time Magazin 2006-re hivatkozva.2s

Should the boss have all the answers?
India 77%
Russia 74 %
Poland 73%
Germany 69%
France 66%
UK 46%
Benelux 38%
Finland 27%
Norway 23%
Denmark 11%
Sweden 7%

Forras: Time Magazin 2006

25 A hivatkozas forrasat nem sikeriilt eddig fellelni.
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French és Raven (1959) klasszikus cikke szerint pedig a kényszerités lehetdsége, mint a hatalmat
legitimizald forras teszi a vezet6t a tévedhetetlenség és a mindentudas imazsaval rendelkez6 sze-
repbe.

A tilzott magabiztossag tobb mas gazdasagi szerep kozott a vezetdket is jellemzi, ahogy errél em-
pirikus adatokat is nytjt Proeger és Meub (2014) cikkiikben (tovabbi empirikus bizonyitékok ta-
lalhat6ak még Camerer és Lovallo (1999) tanulmanyaban). Mi kutaték sem maradunk érintetle-
nek ebben a kérdéskorben. A mi esetiinkben elmélet okozta vaksagnak hivjak a jelenséget (theory-
induced blindness (Kahneman, 2013:330)). Carrillo és Mariotti (2000) szerint ez vezet a tények
figyelmen kiviil hagyas esetéhez és a kontroll és feliilvizsgalat nélkiili 1éthez (Bénabou-Tirole,
2002) - azaz a tisztanlatas egy 4j szintjére (sic!), ahogy ezt Komor Levente tanar ar szokta volt
mondani 6rain 2000 kérnyékén.

A vezet6 immanensnek tekinthet6 tevékenysége az a gondolkodasi folyamat, hogy bizonytalan
kornyezetben dontéseket hoz (Kahneman—Slovic—Tversky, 1982; Samuelson—Zeckhauser, 1988).
A folyamat kozben elhessegeti a lehetdségét is annak, hogy barmi rossz torténhet vele (Slovic—Fi-
schhoff-Lichtenstein, 1984), lehorgonyoz bizonyos adatoknal és jelenségeknél (anchoring
ség/aviabiality Tversky—Kahneman, 1973, 1992), amelyek tamogatjak a kialakitott képet, amit
latni szeretne, azaz a jovobeli sikerességet.

A vezeto helyzete a szervezetben

A gyakorlat azt mutatja, hogy a vezet6ket a munkatarsak koziil 1éptetik el6 a hierarchia alsébb
fokain. Vezet6 képzésen, azaz a vezetés mddszerességének megtanuldsa nem tipikus ebben a kor-
ben. Aleggyakoribb, ha vallalati tréningeken, akar bels6, akar kiils6 szolgaltatotdl keriil be 4j tudas
a vezetdvé avanzsalt egyénbe valtoztatva meg annak korabbi viselkedését (Andersson, 2010). Ez
alapjan legfeljebb egyéni beallitddas az, ami a modszeres és rigordzus modszertanok iranti nyi-
tottsagot megteremti.

A sikeres szervezeti vezet6 a dontéseit képes megmagyarazni az adott szervezeti kultira és értel-
mezési keretrendszer fogalomrendszerében. A dontések kényszeres attributalasarol tobben irtak
mar korabban (Benson 1977; Weick 1979; Ford 1985). Teszi ezt fiiggetleniil att6l, hogy a dontése
valéjaban hogyan jott létre - a 1ényeg, hogy meg tudja magyarazni a végeredményt. Ahogy az
el6bbi dontési torzitdsokbol latjuk ez az attribtciés kényszer egyéni szinten is j6l mlikodik, miért
ne miikodne szervezeti szinten. Akkor lesziink a csoportunk, szervezetiink jdl illeszked6 eleme,
ha értjiik az ott zajlé miikodést és dontéseinket, viselkedéstlinket a mintazatba tudjuk komfortosan
illeszteni. Ennek kovetkezménye a minél kisebb kilengésekkel miikdd6 szervezet, amely pont a
kiismerhetdsége és semlegessége miatt pszicholdgiai komfortot biztosit.

A megn6tt vallalatok esetében sokszor megfigyelhetd, hogy elvesztik a rugalmassagukat, a szaba-
lyok veszik at a hatalmat, ahogy errél Weber bilirokracia tanulmanyainak kritikajabél oly sokat
tanulhattunk. Egy masik jelenség az innovativitas elvesztése is megjelenik ilyenkor, aminek el6z-
ménye, amit Aldrich és Fiol (1994) korabban tgy nevezett, hogy a ,félelem az Gjdonsag megbiz-
hatdsagatol”.

Ezen jelenség egyik kovetkezménye, ahogy Drucker (1993:144) fogalmazta meg: A mai nagyval-
lalatoknak nem fognak talélni, hacsak nem tesznek szert vallalkozo6i kompetenciakra. A vallalatok
tulélése szempontjabdl, - ahogy korabban a szervezetek evolicids jellemzdinél kifejtettem - sziik-
séges a folyamatos alkalmazkodashoz, versenyel6ny megteremtéséhez sziikséges tanulas és inno-
vativitas.
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Ezt, vagy szerzett vallalkozo6i kompetencidkkal, vagy a belsé kultiraval tAmogatott Un. intrapre-
neur, szervezeten beliili vallalkozokkal lehetséges megteremteni. Sajnos a nagyvallalatok sajatos
kultiraja és szabalykornyezete a legtobb esetben neheziti, vagy egyenesen kizarja a vallalkoz6i
gondolkodast és cselekvéseket a szervezeten beliil (Hannan—Freeman, 1984; Hamori, 2012). A
nagyvallalatok dontésgyarként miikodnek, ahol ahogy a gyartasban, a minél kevesebb selejt a cél,
azaz standardizalt folyamatok mentén lehet megoldani a felmertil6 jelenségeket. A hibamentesség
a tanulasi lehet8ségek lecsokkenésével jar, ami megoli az Gjdonsagok el6bukkanasanak lehetdsé-
gét (Govindarajan—Trimble, 2010). A tokéletesség, hibatlansag visszaiit. Ez jelen idében j6, mert
hatékonyan miikédik minden, azonban kozép-hosszii tdvon mar mérgezd jelenség (Németh,
2012).

A vagyak és a valdsag iitkozése, a konkluzio

Alétrehozott szervezeti valésagban (Snyder, 1984; Clark?6) 1étrejott valaszok, megoldasok és eré-
forrasok (Barney, 2001) mind adaptal6dasi és versenyelényt célzo jelenségek - egy idealis vilag-
ban. Azonban a szervezeti valdsag, adott szervezeti kozosség vilagképe (a kultarajabdl szarmaz-
tatott jelen észlelése) olyan belsé 6koszisztémaba is rendez6dhet, amely mar csak részben talal-
kozik a ,kiilvilag” realitdsaval (lasd Schein (1990)). Ez vezethet oda, hogy a kemény tények egy
id6 utan zavardan hatnak a menedzserekre, dontéshozokra. Nem illeszthet6 a szervezeti reali-
tasba a kilvilagbdl szarmazo ténynek nevezett adathalmaz. A fenti egyéni folyamatok szervezeti-
estilnek. Els6 korben csak zavardak a tények, masodsorban mar tagadjuk, vagy ferditjiik 6ket, har-
madjara mar nem is éliink veliik és eleve hibasnak, hiteltelennek tekintjiik az originalis és jelen-
téstartalommal bir6 adatokat.

Masik oldalroél is kozelithetilink a jelenséghez: a tulzott énvédelem egyik jele, hogy kérbeveszi ma-
gat a menedzser adatokkal. Ez akkor iithet nagyot, amikor eltévesztjiik a cél és eszkoz kozotti kii-
lonbséget. Az adat nem lehet cél egy szervezet életében, csak eszkoz. A szamok nem maga a stra-
tégia, ahogy erre ramutatnak most megjelent cikkiikben Harris és Tayler (2019).

Ez tipikusan a Janis féle (1971) csoportgondolkodas folyamat, amelyre tobbszor is példat lattunk
az elmult években szervezeti dontéshozokndl. Ez az a folyamat, ami megakadalyozza a valédi tény
alapu szervezet igényét. Ugyanakkor vagyni persze vagynak ra, hiszen a piac a sajat szabalyai alap-
jan miikodik, igy csak az lehet sikeres, aki valddi adatok alapjan képes dontést hozni és cselekedni.
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