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NÉMETH GERGELY  

A TÉNY ALAPÚ SZERVEZET VÁGYA ÉS ILLÚZIÓJA 

Bevezetés 

Korábbi tanulmányainkban már bevezettük néhány gondolatot a „People analytics” újszerű meg-

közelítéséről, a szervezeti viselkedés megismerésének és a vezetői döntéshozatal támogatásának 

tárgyában (Németh−Magos, 2018; Németh, 2008). Jelen cikkünk célja, hogy a tény alapú szervezet 

néhány fogalmát és célját tisztázza.  

Azért tartjuk fontosnak ezen jelenségek vizsgálatát, mert napi szinten találkozunk egymás ellen 

dolgozó jelenségekkel, viselkedésekkel és érzelmekkel a tényekkel kapcsolatban. A szervezeti ve-

zetők számára a tények vágyott és egyben félelmet keltő jelenségek.  

Peter F. Drucker (1992) szerint azonban a jó vezetőknek egy igazán közös tulajdonságuk van: a 

hatékonyság. A jó vezetők sok mindenben különböznek egymástól, de mindegyikükben közös az, 

hogy munkájukat olyan módszeres, gyakorlati alkalmazások mentén végzik, amelyek segítik őket 

képességeik hatékony kihasználásában, és ezáltal az elvárt eredményességben (Drucker, 1992). 

„Bárhol is tevékenykedjék a vezető: (…) mindenekelőtt azt várják el tőle, hogy találja meg a helyes 

megoldást. Vagyis egész egyszerűen a hatékonyságot” (Drucker, 1992:11.)  

Mi kell a hatékonysághoz? Ha ezen az a vonalon megyünk tovább, akkor eljutunk a válaszig, ami 

nemes egyszerűséggel az, hogy tény adatok.  

A szervezeti vezetés tekintetében a leginkább adat orientáltabb megközelítést F. W. Taylor a tu-

dományos menedzsment (scientific management) iskolával vezette elő, még az 1800-as évek vé-

gén. Ennek a megközelítésnek egy sokkal korszerűbb és a vállalatokat szélesebb körben vizsgáló 

módszertana jött létre az tény alapú menedzsment (Evidence Based Management – EBM) iskola 

révén (Tranfield et al., 2003; Rousseau, 2006). Az EBM nem csak azt az egyszerű célt tűzte ki, hogy 

végre tisztáz néhány szervezeti jelenség körüli tévhitet, de sokkal inkább hogy a munka- és szer-

vezetpszichológia, és társtudományai gyakorlata és az akadémiai kutatások eredményei között 

tátongó szakadékot áthidalja (Rynes−Bartunek, 2017).  

Előzmények a EBM-ben 

A tény alapú menedzsment, a tény alapú orvoslás (evidence based medicine), majd később az tény 

alapú gyakorlatok (evidence based practices) hasonlatára fogalmazódott meg először Pfeffer és 

Sutton (2006a, b), Rousseau, és McCarthy (2007), Rousseau (2006) és Tranfield és társai (2003), 

publikációban. A széles körben elfogadott definícióra, amelyet a kutató közösség kidolgozott ma-

gából egészen 2014-ig várni kellett.  

Barends és társai (2014) illetve Barends és Rousseau (2108) publikálták, és a Tény alapú Mana-

gement központja oldalán is elérhető (the Center for Evidence-Based Management; CEBMa; 

https://www.cebma.org/).  

“A bizonyítékokon/tényeken alapuló gyakorlat azt jelenti, hogy több forrásból a rendelkezésre álló 

legjobb bizonyítékokat/tényeket lelkiismeretesen, explicit módon és megfontoltan keressük és hasz-

náljuk fel a döntéshozatali folyamatban. Ennek folyamata, hogy felelősségteljesen felteszünk egy 
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kérdést; kutatás útján tényeket szerzünk; felmérjük a bizonyítékok és tények minőségét; a bizonyíté-

kokat összesítjük; és kiértékeljük az eredményeket.” (a szerző szabad fordítása) 

A kérdés 

Ezen tanulmányban leginkább arra keressük a választ, hogy mik azok a szervezeti körülmények, 

ami miatt a tényekre és a tény alapú vezetésre az igény felmerült. Hiszen annyira egyértelmű és 

evidens, hogy felmerül a kérdés, hogy hogyan lehetne másképpen, mint tény alapon. Mégis azt 

látjuk, hogy a vezetők nem feltétlenül tényen mentén döntenek, ahogy erre már hivatkoztunk ko-

rábbi cikkünkben is (Németh−Magos, 2018), La Valle és társai (2011) munkáját idézve. Jelentős 

különbség figyelhető meg az adathasználók és nem használók későbbi döntéseinek sikerességé-

ben (nem magyarázatokról, hanem objektív értékelésekről van itt szó). De még azok között is je-

lentős különbség realizálható, akik adatot használnak. A kiemelkedően jól teljesítők nemcsak, 

hogy több adatot használnak, de abban is különlegesek, hogy hogyan használják az adatokat. Eb-

ből következik, hogy az adatok feldolgozásában és interpretálásában is van még megkülönböztető 

kompetencia különbség, amit tanulni szükséges. 

1. ÁBRA 

 
 

Forrás: 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 

Más tanulmányokban már bemutattuk mi is (de könyvtárnyi szakirodalma van), hogy a döntésho-

zatal során milyen torzításokat vagyunk képesek megtenni annak érdekében, hogy személyisé-

günk és világunk integritása meg tudjon maradni egységesnek és számunkra logikusnak (Németh, 
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2017; Németh, 2013). Ebből adódóan a tények, amelyek a világ visszajelzései a viselkedésünkre 

sajátos helyzetbe kerülnek.  

Szocializációnk során kialakul egy világkép, amiben éljük életünket. Ebbe a térbe olyan informá-

ciók kerülnek be főként, amelyek megerősítik a számunkra elfogadható és megérthető világot. Itt 

nagyon fontos, hogy megértési szintünk az általunk kezelhető komplexitás határáig fog tartani. 

Malik (1984:192) ezt úgy fogalmazta meg, hogy – ott nem lesz túlélés, ahol a környezet komple-

xebb problémákat ad fel, mint amire a szervezeti probléma megoldási kapacitás képes reagálni. 

Ez persze igaz lehet mind a csoport, mind egyéni szinten is. 

Ritkán szoktuk magunkat nem racionális, vagy nem logikus cselekvőnek gondolni (pl.: Kru-

ege−Dickson, 1994). Minden adott döntésüket és viselkedésünket saját magunk számára és persze 

a külvilágnak is meg tudunk magyarázni. Ezen magyarázatok és viselkedések a külső szemlélő 

által nem mindig látszódnak racionálisnak, logikusnak. Olyan énvédelmi reakciók jelennek meg 

tudattalanul ilyenkor az egyének működésében, mint az illuzórikus korreláció, az igazságos világ, 

az alapvető attribúciós hiba stb… csak néhányat említsek. Néhány ilyen torzítást nézzünk meg 

„munka közben”. 

Életképek a torzítás jegyében 

Menedzserünknek, ha már kialakult az egyén véleménye a világról, akkor ehhez ragaszkodni is 

fog, kizökkenthetetlen lesz bizonyos mértékig (Szívóssági torzítás: (Ross−Lepper−Hubbard, 

1975)). A múltbeli kockázatos döntéseinek eredményeit elhessegeti (Thaler−Johnson 1990), 

ahogy általában embertársai is ilyen helyzetben.  

A vezetővé kinevezett emberek többségén erőt vesz a túlzott optimizmus és a magabiztosság 

(overconfidence és self esteem; torzítás és személyiség elem is: Koriat−Lichtenstein−Fischhoff, 

1980; Busenitz−Barney, 1997; Zacharakis−Shepherd 2001). Döntéseit, világképét megerősítendő 

elkezdi ötletét adatokkal alátámasztani. Az adatgyűjtéssel kapcsolatban is többféle hibába esik, a 

mintareprezentativitást túlbecsüli (Tversky−Kahneman, 1971, 1973; az elégtelen kalibráció je-

lensége: Lichenstein et al., 1977), összeköt jelenségeket, amelyeket statisztikailag nem, de szá-

mára jelentéssel bírnak, azaz illuzórikus korrelációkat lát (Chapman, 1967). Ugyanakkor a vezetői 

szereppel kapcsolatban is van egy téves észlelésünk, hogy a vezető minden tudás birtokában van. 

A vezetői szereppel kapcsolatos hit erőssége úgy tűnik kulturális jelenség, ahogy ezen a konferen-

cián az előadó bemutatta a Time Magazin 2006-re hivatkozva.25 

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% 
 

Forrás: Time Magazin 2006 

 
25 A hivatkozás forrását nem sikerült eddig fellelni. 
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French és Raven (1959) klasszikus cikke szerint pedig a kényszerítés lehetősége, mint a hatalmat 

legitimizáló forrás teszi a vezetőt a tévedhetetlenség és a mindentudás imázsával rendelkező sze-

repbe.  

A túlzott magabiztosság több más gazdasági szerep között a vezetőket is jellemzi, ahogy erről em-

pirikus adatokat is nyújt Proeger és Meub (2014) cikkükben (további empirikus bizonyítékok ta-

lálhatóak még Camerer és Lovallo (1999) tanulmányában). Mi kutatók sem maradunk érintetle-

nek ebben a kérdéskörben. A mi esetünkben elmélet okozta vakságnak hívják a jelenséget (theory-

induced blindness (Kahneman, 2013:330)). Carrillo és Mariotti (2000) szerint ez vezet a tények 

figyelmen kívül hagyás esetéhez és a kontroll és felülvizsgálat nélküli léthez (Bénabou−Tirole, 

2002) – azaz a tisztánlátás egy új szintjére (sic!), ahogy ezt Komor Levente tanár úr szokta volt 

mondani óráin 2000 környékén. 

A vezető immanensnek tekinthető tevékenysége az a gondolkodási folyamat, hogy bizonytalan 

környezetben döntéseket hoz (Kahneman−Slovic−Tversky, 1982; Samuelson−Zeckhauser, 1988). 

A folyamat közben elhessegeti a lehetőségét is annak, hogy bármi rossz történhet vele (Slovic−Fi-

schhoff−Lichtenstein, 1984), lehorgonyoz bizonyos adatoknál és jelenségeknél (anchoring 

Tversky−Kahneman, 1974), valamint csak olyan elemeket hív elő memóriájából (elérhető-

ség/aviabiality Tversky−Kahneman, 1973, 1992), amelyek támogatják a kialakított képet, amit 

látni szeretne, azaz a jövőbeli sikerességet.  

A vezető helyzete a szervezetben 

A gyakorlat azt mutatja, hogy a vezetőket a munkatársak közül léptetik elő a hierarchia alsóbb 

fokain. Vezető képzésen, azaz a vezetés módszerességének megtanulása nem tipikus ebben a kör-

ben. A leggyakoribb, ha vállalati tréningeken, akár belső, akár külső szolgáltatótól kerül be új tudás 

a vezetővé avanzsált egyénbe változtatva meg annak korábbi viselkedését (Andersson, 2010). Ez 

alapján legfeljebb egyéni beállítódás az, ami a módszeres és rigorózus módszertanok iránti nyi-

tottságot megteremti.   

A sikeres szervezeti vezető a döntéseit képes megmagyarázni az adott szervezeti kultúra és értel-

mezési keretrendszer fogalomrendszerében. A döntések kényszeres attributálásáról többen írtak 

már korábban (Benson 1977; Weick 1979; Ford 1985). Teszi ezt függetlenül attól, hogy a döntése 

valójában hogyan jött létre – a lényeg, hogy meg tudja magyarázni a végeredményt. Ahogy az 

előbbi döntési torzításokból látjuk ez az attribúciós kényszer egyéni szinten is jól működik, miért 

ne működne szervezeti szinten. Akkor leszünk a csoportunk, szervezetünk jól illeszkedő eleme, 

ha értjük az ott zajló működést és döntéseinket, viselkedésünket a mintázatba tudjuk komfortosan 

illeszteni. Ennek következménye a minél kisebb kilengésekkel működő szervezet, amely pont a 

kiismerhetősége és semlegessége miatt pszichológiai komfortot biztosít.  

A megnőtt vállalatok esetében sokszor megfigyelhető, hogy elvesztik a rugalmasságukat, a szabá-

lyok veszik át a hatalmat, ahogy erről Weber bürokrácia tanulmányainak kritikájából oly sokat 

tanulhattunk. Egy másik jelenség az innovativitás elvesztése is megjelenik ilyenkor, aminek előz-

ménye, amit Aldrich és Fiol (1994) korábban úgy nevezett, hogy a „félelem az újdonság megbíz-

hatóságától”.  

Ezen jelenség egyik következménye, ahogy Drucker (1993:144) fogalmazta meg: A mai nagyvál-

lalatoknak nem fognak túlélni, hacsak nem tesznek szert vállalkozói kompetenciákra. A vállalatok 

túlélése szempontjából, - ahogy korábban a szervezetek evolúciós jellemzőinél kifejtettem – szük-

séges a folyamatos alkalmazkodáshoz, versenyelőny megteremtéséhez szükséges tanulás és inno-

vativitás. 
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Ezt, vagy szerzett vállalkozói kompetenciákkal, vagy a belső kultúrával támogatott ún. intrapre-

neur, szervezeten belüli vállalkozókkal lehetséges megteremteni. Sajnos a nagyvállalatok sajátos 

kultúrája és szabálykörnyezete a legtöbb esetben nehezíti, vagy egyenesen kizárja a vállalkozói 

gondolkodást és cselekvéseket a szervezeten belül (Hannan−Freeman, 1984; Hámori, 2012). A 

nagyvállalatok döntésgyárként működnek, ahol ahogy a gyártásban, a minél kevesebb selejt a cél, 

azaz standardizált folyamatok mentén lehet megoldani a felmerülő jelenségeket. A hibamentesség 

a tanulási lehetőségek lecsökkenésével jár, ami megöli az újdonságok előbukkanásának lehetősé-

gét (Govindarajan−Trimble, 2010). A tökéletesség, hibátlanság visszaüt. Ez jelen időben jó, mert 

hatékonyan működik minden, azonban közép-hosszú távon már mérgező jelenség (Németh, 

2012).  

A vágyak és a valóság ütközése, a konklúzió 

A létrehozott szervezeti valóságban (Snyder, 1984; Clark26) létrejött válaszok, megoldások és erő-

források (Barney, 2001) mind adaptálódási és versenyelőnyt célzó jelenségek – egy ideális világ-

ban. Azonban a szervezeti valóság, adott szervezeti közösség világképe (a kultúrájából származ-

tatott jelen észlelése) olyan belső ökoszisztémába is rendeződhet, amely már csak részben talál-

kozik a „külvilág” realitásával (lásd Schein (1990)). Ez vezethet oda, hogy a kemény tények egy 

idő után zavaróan hatnak a menedzserekre, döntéshozókra. Nem illeszthető a szervezeti reali-

tásba a külvilágból származó ténynek nevezett adathalmaz. A fenti egyéni folyamatok szervezeti-

esülnek. Első körben csak zavaróak a tények, másodsorban már tagadjuk, vagy ferdítjük őket, har-

madjára már nem is élünk velük és eleve hibásnak, hiteltelennek tekintjük az originális és jelen-

téstartalommal bíró adatokat.  

Másik oldalról is közelíthetünk a jelenséghez: a túlzott énvédelem egyik jele, hogy körbeveszi ma-

gát a menedzser adatokkal. Ez akkor üthet nagyot, amikor eltévesztjük a cél és eszköz közötti kü-

lönbséget. Az adat nem lehet cél egy szervezet életében, csak eszköz. A számok nem maga a stra-

tégia, ahogy erre rámutatnak most megjelent cikkükben Harris és Tayler (2019). 

Ez tipikusan a Janis féle (1971) csoportgondolkodás folyamat, amelyre többször is példát láttunk 

az elmúlt években szervezeti döntéshozóknál. Ez az a folyamat, ami megakadályozza a valódi tény 

alapú szervezet igényét. Ugyanakkor vágyni persze vágynak rá, hiszen a piac a saját szabályai alap-

ján működik, így csak az lehet sikeres, aki valódi adatok alapján képes döntést hozni és cselekedni.  
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