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A VEZETESKUTATAS RELEVANCIAJA

A legtdbb menedzser vallja magaénak azt a véleményt, hogy csak az a kutatds hasznos, amely
azonnali segitséget tud nekik nydjtani. A tanulmany azonban ramutat arra, hogy a magas szin-
vonall kutatas haszna valdban csak sokkal késébb jelentkezik, bizonyéara azért, mert olyan
kérdésekkel foglalkozik, amely tényleg fontos, szemben azzal, amely a fellletes szemléld
szamara az adott idépontban fontosnak tdnik. A szerzd végul egy atfogdbb és érvényesebb fogal-
mat alakit ki a relevanciarol, amely az elméletnek megfelel6 helyet jeldl ki.

Gyakran hallunk gyakorlé menedzsereket pa-
naszkodni a tudomanyos kutatdk altal az egyete-
meken végzett vezetéskutatasra. Tébbnyire azt
kifogasoljak, hogy nagyon elméleti, nincs sok
koze napi gondjaikhoz, nehezen kovethetd, el-
vont és homalyos. Aligha csodalhatjuk hat, hogy
a felmérések azt mutatjak: csak kevés menedzser
tori magéat azzal, hogy a tekintélyes tudomanyos
folyéiratokban megjelené tudomanyos kutatast -
azt a kutatast, amelyet tudomanyos kordkben
nagyra értékelnek - nyomon kdvesse (Campbell,
Dunnette, Lawler és Wieck, 1990). Amikor néha
van idejik olvasni, akkor az olyan szaklapokat
forgatjak mint a Harvard Business Review, a
Personnel Management vagy az European Busi-
ness Review. Allitdsuk szerint azonban még
gyakrabban az olyan kereskedelmi magazinokra,
ill. szaklapokra korlatozodik az olvasmanyuk
mint a Wall Street Journal vagy a Financial
Times (Kotter, 1989).

Annak, hogy a gyakorlé menedzserek csak
ritkdn veszddnek tudoményos kutatassal, allito-
lag az a széles korben elterjedt nézet a f6 oka,
hogy az ilyen kutatasnak nincs relevancidja.
Jollehet csak kevés menedzser vizsgalja meg ala-
posabban a tudomanyos kutatast, mégis rendsze-
rint Ugy érzik, hogy csak alig vagy egyaltalan
nem kapcsolddik hétkoznapi életiikhdz, s ezért
nem kell réluk tudomast venni (Steward, 1987).
Szamukra csak az a ,.kutatas* relevans, amely
nyilvanvaldan és egyértelmiien segiti Gket abban,
hogy jobb dontéseket hozzanak, marpedig ez
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eleve kizérja azt a fajta elméleti kutatast, amely a
tudomanyos folyoiratokban rendszerint megtalal-
hato.

A vezet§ elfoglalt gyakorlati embernek tartja
magat, aki j6 a dolgok elintézésében, de kevés
ideje van elvont spekulaciokra és hosszas top-
rengésekre. Ezt az allaspontot erdsiti munkajanak
természete. Mintzberg (1987) és Stewart (1987)
meggy6zéen bebizonyitotta, hogy a menedzs-
mentre sok gyors, valtozatos és részekre tore-
dezett tevékenység a jellemz8, ami kevés Ossze-
fugg6 id6szakot hagy a menedzsernek arra, hogy
mélyenszantd kérdéseken tlinédjon. A masik ok
az lehet, hogy a vezetés olyan tevékenység,
amely olyan embereket vonz, akik jobban szere-
tik a mozgékonysagot és a dontést, mint az el-
vont gondolkodéast (Drucker, 1990). Minthogy a
vezetéshez olyan személyre van sziikség, aki -
gyorsan és allandéan - sokféle problémaval
foglalkozik, furcsa lenne, ha ez nem igy lenne.

Az a tény, hogy a médiak és az ismeretter-
jeszté szbvegek nem az elméletet, hanem a gya-
korlatot hangsilyozzak, és azt hangoztatjak,
hogy az elméletet helyesebb az egyetemi tudo-
manyos kutatokra bizni, szintén hozzajarul ah-
hoz, hogy a menedzserek negativan viszonyulnak
az elmélethez. Tekintettel ezekre a tényezOkre,
nem meglepd, hogy sok menedzser egészen
addig megy, hogy az elméletnek nem az a 6 -
bar nem szandékolt - célja, hogy a jelenségeket
megmagyarazza, hanem, hogy a tanulméanyoknak
»akadémikus tekintélyt* kdlcsonézzon, amire
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azért van szilkség, hogy legfébb hallgatésaguk -
a tobbi kutatd - komolyan vegye 6ket, még akkor
is, ha a vizsgalataikrol sz6l6 beszamoléjuk emiatt
a kivulallok, igy a gyakorld vezet6k szamara ért-
hetetlen lesz (Drucker, 1989).

1. tévedés:
Csak a kutatoknak fontos az elmélet

A vezet6nek alighanem az a legkérosabb tévhite,
hogy azt gondolja: az elmélet nem olyan dolog,
amelyet mindennapi életében hasznél, ezért nyu-
godtan le lehet réla mondani. Tulajdonképpen,
akarcsak mindannyiunk, a menedzser is sziik-
ségszer(ien nagymértékben alkalmazza az elmé-
leteket munkaja soran napi Ugyei intézésekor.
Ahhoz, hogy munkaja kilénb6z6 vonatkoza-
saival foglalkozhasson, munkaja sorén ugyeit
intézhesse, a menedzser allanddan arra kénysze-
ril, hogy a dolgokat megprébélja értelmezni,
megkisérelje megérteni, hogy a dolgok miért Ggy
torténnek, ahogy térténnek, hogy megfeleléen
reagalhasson rajuk. E folyamat - a megeértés -
kozéppontjaban hipotézisek felallitasa és
ellenérzése all (Popper, 1976; Hanson, 1958).
Mikdzben valamivel foglalkozik, legyen az
pénziigy, marketing vagy termelés, a menedzser
mindenképpen fogalmat, illetve hipotézist allit
fel arra vonatkozoan, hogy a dolgok miért gy
torténnek ahogy torténnek, és valdszinlleg ho-
gyan fognak alakulni relevans korulmények
kozott a jovbben. Amennyiben ezek a varakoza-
sok helyesnek bizonyulnak, vagy bebizonyoso-
dik, hogy értelmesek, a menedzer (gy érzi, hogy
valamit megértett; amennyiben kudarcot vall e
tekintetben, akkor a menedzser elbizonytalano-
dik, s més hipotéziseket vagy Otleteket kell ki-
probalnia. Kolb (1993) vilagosan kimutatja, hogy
a menedzsereket is beleértve mindannyian véget
nem érd kisérleti tanulasi ciklusban vagyunk
benne, amely rendszerint az események szaksze-
ri figyelésével kezdédik, s veluk kapcsolatos
altalanositott elvarasokkal végzédik; a kihata-
sukat masfajta, de veliik kapcsolatos helyzetek-
ben ellendrizzik, amely folyamat viszont tovabbi
vagy Ujabb tapasztalatokat szll és igy tovabb.

E folyamat kdzéppontjaban a menedzser al-
talanositott elképzelései vagy megérzései, vagyis
elméletek allnak, amelyek alapvetéen nem kilon-
boznek a teoretikusok altal kutatasaikban alkal-
mazott elméletektdl. El6szor is mindketté a va-
l6s4g megismerésére tett kisérlet, hogy azutan
jobban tudjak azt kezelni (Wallace, 1971; Ar-
gyris, Putman és Smith, 1985). Masrészt a tu-

domanyos elméletekhez hasonldan a kdzonséges
megérzés vagy elképzelés igyekszik gy értel-
mezni a dolgokat, hogy azokat mas dolgokhoz
viszonyitja, vagyis kimutatja, hogy az egyes ese-
mények miképpen kapcsolodnak mas esemé-
nyekhez (Berger és Luckmann, 1990). S végul a
menedzser altal a napi életben alkalmazott elmé-
letek ugyanolyan felépitéstiek, mint a tudoma-
nyos kutatok altal alkalmazottak, mivel egyik
sem csupan az okat vagy az értelmét igyekszik
meghatéarozni a torténésnek, hanem a sziikséges
és elégséges feltételét is annak, hogy ezek a ma-
gyardzatok egyéltalan létrejohessenek (Gadamer,
1975).

2. tévedes:
A tudoményos kutatds nem gyakorlati

A gyakorl6 menedzserek legféképpen azt kifoga-
soljak a tudomanyos kutatasbhan, hogy nincs koze
a gyakorlathoz. Ok szinte mar megszokasbol
azért kritizaljdk az ilyen irdny( kutatést, mert
nem foglalkozik az 6, ti. a menedzserek minden-
napi életére jellemz6 kérdésekkel és problémak-
kal (Kotter, 1989). Bar mindig lesz olyan me-
nedzser, akinek a szaméra az adott szakterleten
folyé kutatas esetleg irrelevans, mivel olyan dol-
gokra vonatkozik, amelyben nincsenek érintve,
vagy amellyel nem kell t6rédnitik, ha a mened-
zserekre és a menedzsmentre gondolunk altal-
dban - marpedig erre kell gondolnunk -, ez nem
érvényes. Ha példaul vezetéskutatasrdl és nem
maésfajta kutatasrol van sz6, akkor nem latjuk,
hogy honnan veszi a vizsgalati anyagéat, nem
tudjék elképzelni, mi adja a kutatasi anyagot. A
vezetéskutatast meghatarozo problémak és kér-
dések sziikségszer(ien a vezetésre, a dolgok és
emberek menedzselésében kozrejatszo folyama-
tokra vonatkoznak. Ha ez nem igy lenne, akkor
valami masnak a kutatasaval foglalkoznank,
amelynek kovetkeztében az nem lehetne veze-
téskutatas. Tartalmat tekintve a vezetéskutatas-
nak mint egésznek a vezet6k Osszességére kell
vonatkoznia, mivel az mindig a menedzsmentrél
fog sz6lni, fliggetlendl attdl, hogy az egyes
menedzserek mit gondolnak réla (House, 1990).
Ezenkivil éppen azért, mert sok vezetd gy
érzi, hogy a tudoményos kutatasbdl hianyzik a
relevancia, ebb8l még nem kovetkezik sziikség-
szer(ien, hogy igazuk is van. Ha csak nagyon
kevés menedzser veszi a faradsagot, hogy ilyen
tudomanyos értekezéseket olvasson, akkor visel-
kedésuk tudatlansagot arul el arra vonatkozoan,
hogy a vezetéskutatas tulajdonképpen milyen is.
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De még ha vannak is ismereteik err6l a kutatas-
rol, attit(idjik valdsziniileg egyszer(i magyaraz-
kodas, amivel palastoljak, hogy nem tudjak vagy
nem akarjak megérteni a tudomanyos kutatast,
illetve olyannak latni, amilyen az val6jaban. A
menedzsereknek dnmagukrol alkotott képét ke-
véshé veszélyezteti, ha a menedzsmentre vonat-
kozd kutatds - amelyet nem gyakorld vezet6k
végeznek, hanem mas személyek - irrelevansnak
tekinthet6, mint ha Ggy éreznék, hogy az nagy-
mértékben kihat arra, hogy 6k mint gyakorlo
vezet6k miképpen végzik feladatukat (Campbell,
Dunnette, Lawler és Weick, 1990).

S végll az az attitld, miszerint a tudomanyos
kutatas irrelevans, bizonyara abbdl a tévhitbél
adédik, hogy mi szamit relevancianak szamos
vezetd esetében. Helyes, ha a menedzserek a tu-
domanyos kutatast csak akkor tekintik irrelevans-
nak, ha tapasztalataik alapjan megallapitottak,
hogy csak kevéssé vagy egyaltalan nem kapcso-
latos azzal, ahogyan 6k munkajukat végzik. Ez
azonban olyasvalami, amit a gyakorl6 menedzse-
rek sajat bevallasuk szerint egyéaltalan nem tettek
meg. Csak nagyon kevés olyan vezet6 van, aki
huzamos id6n keresztul tudatosan alkalmazta
valamely tudomanyos kutatds eredményét, tanul-
sagait (Drucker, 1980; Campbell, Dunnette,
Lawler és Weick, 1990). Ezenkivil abban a
néhany esetben, amikor a menedzserek megpré-
baltdk a gyakorlatban alkalmazni ezeket a tanul-
sagokat, a feltételek tobbnyire alkalmatlanok vol-
tak az adott tudomanyos elmélet kiprébalasahoz,
s emiatt a kudarc nem azt jelenti, hogy az elmélet
szlikségszerlien helytelen vagy eleve irrelevans
(House, 1990; Popper, 1976).

Annak azonban, hogy még mindig miért
olyan sok menedzsernek vannak téves elképzelé-
sei a tudoméanyos kutatasrdl, az a fé oka, hogy
nem méltanyoljak az elmélet szerepét a kutatas-
ban. Mivel ez a kutatds elméleti, sok vezet6 Ugy
gondolja, hogy az szamukra nem fontos. Mivel
az elmélettel foglalkozik, ugy érzik, hogy az
szikségképpen csak a gyakorlattol tavol allo
lehet, s ezért nem kell vele torédni (Kotter, 1989;
Stewart, 1987). Sok menedzser azért érzi igy,
mert nem tudjak felfogni az elmélet funkciojét,
amely nem az, hogy a vezet6ket dsszezavarjak,
vagy a kutato tekintélyét erdsitsék, hanem hogy
valamit jobban megérthessiink (Popper, 1976;
Wallace, 1971). Ez alapvet6en gyakorlati cél, mi-
vel ha valamit nem értiink meg kell6képpen, a
menedzser, akarcsak mindannyian, valdszin(ileg
nem lesz benne sikeres. Ahhoz, hogy a gyakor-
latban j6 eredményt érjen el valamiben, a me-
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nedzsemek fel kell fognia, hogy a dolgok miért
gy torténnek, ahogyan torténnek, marpedig ez a
megeértés az elmélet kdzvetlen célja, ugyanis -
amint Kirt Lewin még régebben megjegyezte -
semmi sem annyira gyakorlati, mint egy jo
elmélet (Lewin, 1955).

Amig elszigetelt események maradnak, a ve-
zetdi szféraban torténd dolgokat nem lehet helye-
sen értelmezni. A megértés csak akkor valésul
meg, amikor ezek az események masokhoz - az
Oket megel6z6ekhez vagy kovetbekhez - kapcso-
I6dnak, és amelyek az egyes események hatterét
alkotjak. Az, hogy valamit megértiink, azt jelenti,
hogy tudjuk, hogyan viszonyul mas események-
hez, fuggetlendl attdl, hogy ezeket a kapcsola-
tokat altalanos elvek forméajaban Ossze tudjuk-e
foglalni, vagy csak feltételes val6szinlség for-
méjaban tudjuk rdgziteni (Argyris, Putman és
Smith, 1985; Gadamer, 1975). A vezetésben
valaminek a megértése azt jelenti, hogy az azt
megeldz6, létrehivo eseményekkel vagy olyan
kés6bbi eseményekkel magyarazzuk, amelyek
olyan célokat testesitenek meg, amelyekkel kap-
csolatban azt reméljiik, hogy rajtuk keresztil el-
érhetjik; vagyis olyan okokkal, illetve célokkal,
amelyeknek az adott eseményhez val6 kapcso-
l6dasanak a jellege csak jo elmélettel tarhatd fel
(Popper, 1976; Wallace, 1971).

Az oksagi, illetve célszer(iségi magyaraza-
tokon kivill a jo elmélet a kozrem(kodé mecha-
nizmusokat is jelzi, azt hogy valami hogyan jon
létre kordbbi események révén, vagy hogy mi-
képpen kovetkezik be az egyéni célok folyo-
manyaként. A tudomanyos kutatas soran vizsgalt
elméletek szolgaltatjak ezeket az oksagi, illetve
célszer(iségi magyardzatokat, valamint a benniik
munkalkodé mechanizmusokat azokhoz a kulén-
b6z6 dolgokhoz, amelyekkel a menedzsernek
munkéja soran foglalkoznia kell. Minthogy a
megmagyarazhatd és ezért érthet6 dolgokat alta-
laban jobban lehet kezelni, mint azokat, amelyek
nem ilyenek, ez azt jelenti, hogy a vezetésre vo-
natkozd tudomanyos kutatasnak - feltéve, hogy
elfogadhatd szinvonall - a gyakorlatban is rele-
vansnak kell lennie (House, 1990).

3. tévedés:
A tudomanyos kutatas nem hasznos

Mig a tudoméanyos kutatdk altal végzett kutatas
szlikségszer(en relevans az altalanos szinten,
mivel a menedzsmenttel foglalkozik, és az érdek-
li, hogy hogyan segitheti el§, hogy a gyakorlat-
ban megértsik, mi tortént, ez nem jelenti azt,
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hogy minden ilyen kutatds minden vezet§ sza-
mara hasznos. Nyilvanval6an sok olyan tudo-
manyos kutatas van, amely egyes menedzserek-
nek nem hasznos, mert a vezetésnek olyan teri-
leteit vizsgalja, amellyel nem kell tor6dniuk,
vagy amelyr6l nem vérhato el, hogy barmit is
tudjon réla. Még akkor is, ha ez a kutatas olyan
dolgokkal foglalkozik, amelyek egyes mened-
zsereket érdekelnek, egy adott kutatasi téma nem
feltétlendl hasznos valamely oknél fogva. El&for-
dulhat, hogy nem tervezték meg kell6 gondos-
saggal, hogy a kovetkeztetések nem a kapott
eredményekbdl erednek; lehet, hogy az elmélet
nem elég szilard vagy hézagos valamilyen oknél
fogva; vagy hogy a kutatd nem tudja levonni a
megfeleld tanulsagot a kdvetkeztetésekbdl (Hou-
se, 1990).

Lupton (1971) és Drucker (1980) azonban
vilagosan bebizonyitotta, hogy ebb6l nem az
kovetkezik, hogy a tudomanyos Kutatas egésze
nem hasznos a menedzsereknek altalaban. Eppen
ellenkezdleg: jo okunk van azt allitani, hogy a
kutatas igenis hasznos a vezetés szamara, hogy
Iényegesen javitani tudja a vezet6i munkéat. Saj-
nos nagyon sok menedzser, amikor egy tudo-
manyos értekezést talal, amely az 6 hasznossag-
rol alkotott fogalmai szerint nem kozvetlendl és
azonnal hasznosithatd, hajlamos arra, hogy min-
den tudoméanyos kutatast haszontalannak nyil-
vanitson, elutasitson, s kijelentse, hogy nem
érdemes tor6dni vele. Sok esetben az a gyanunk,
hogy ez féleg kényelmes kiblvoként szolgal
szellemileg lusta menedzserek szamara ahhoz,
hogy az egyetemeken sziletd kutatasi eredmé-
nyeket egyaltalan ne olvassak el, ne gondolkoz-
zanak el rajtuk. Masoknal ez abbol adddik, hogy
néhany tudomanyos értekezést félreértettek,
amiben nem a kutato a hibas, mert az 6 tanul-
manya valdjaban esetleg rendkivil hasznos, ha-
nem a menedzser (Stewart, 1987).

A vezetdknek nem szabad megfeledkezniiik
arrél, hogy a hasznossag relativ kifejezés. Az,
hogy valami hasznos-e vagy sem, attdl figg,
hogy hogyan viszonyul més potencialis forra-
sokhoz, s az e forrashol jové tandcs mennyire
helytallé a menedzser szdméra elérheté mas for-
rasokhoz képest? (Lupton, 1971; House, 1990).
A vezet6ség esetében ez azt jelenti, hogy 6ssze
kell hasonlitania a tudoméanyos kutatast a segit-
ség nélkili tapasztalattal, a masik f6 - de masmi-
Iyen - informéacidforrassal. Ebben a kontextusban
az a relevans kérdés, hogy vajon a menedzser
megengedheti-e maganak, hogy az elébbivel
egyaltalan ne térédjon, s csak a sajat tapaszta-
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lataira hagyatkozzon: A maésik dolog, amelyre a
menedzsernek gondolnia kell az, hogy sajat ta-
pasztalata szegényes, és elégtelen informaciéfor-
ras, ha nem tamaszkodik masra, és nem veszi
igénybe a magas szinvonall relevans tudoma-
nyos kutatast. S végul a menedzsernek fel kell
hivni a figyelmét arra, hogy milyen sok erénye
van a tudomanyos kutatasnak, amelyeket tapasz-
talatb6l nem lehet megszerezni, még akkor sem,
ha a vezetd nagymértékben és gondosan mérle-
geli azt. Specidlis el6nyei vannak a tudoméanyos
kutatdsnak a tapasztalattal szemben, amelyet
oktalansag lenne teljesen semmibe venni sajat
relative korlatozott tapasztalata kedvéért (Argy-
ris, Putman és Smith, 1985; Berger és Luckmann,
1990).

Teljes az egyetértés (vO. Lupton, 1971; Druc-
ker, 1980; Mintzberg, 1973) abban, hogy a tu-
domanyos kutatas elényei a tudomanyos maéd-
szerbdl fakadnak, amelynek a legrelevansabb
ismérvei a kdvetkezok:

O Az eljérést ismertetik: Ajozan ésszel ellentét-
ben a tudomanyos kutatasban alkalmazott tudo-
manyos megkdzelités rendszeres és alapos meg-
figyelésen alapul, s nem egyének szubjektiv
vélemeényén. A tudomanyos kutaté altal alkalma-
zott eredmények és modszerek kdzolhetbek és
kozlik is Oket. Ezzel szemben a menedzser gya-
kran nem tudja pontosan elmagyarazni, hogyan
jutott tapasztalata alapjan az adott kdvetkezte-
tésre, és gyakran nem veszi a faradsagot, hogy
tudassa a jézan észen alapulé cselekvésének
alapjat. A tudomanyos kutatas leirasa, amely tar-
talmazza, hogy mit tettek és hogyan, mindig kel-
I6képpen részletes ahhoz, hogy més kutatdk Ugy
ismételjék meg a vizsgalatot, mintha ott lettek
volna (Wallace, 1971). Nincs mit 6sszehasonli-
tani akkor, amikor arr6l van sz6, hogy a vezetd
sajat tapasztalatara vagy masokéra tamaszkodik.

O A meghatérozés pontos: A tudomanyos ku-
tatds alapjat képez6 tudomanyos megkozelités 6
ismertetéjegye, hogy pontos és vilagos megha-
tarozésokat alkalmaz. A jozan észre viszont ho-
malyos és kétértelm( megjeldlések jellemzGek, s
ez az egyik oka annak, hogy a menedzsernek &l-
taldban miért olyan nehéz attérnie a sajat tapasz-
talatabdl levont ,tanulsadgarol a masokéra (Dal-
ton, 1964, Mintzberg, 1973). Megallapitottak
példaul, hogy mikozben az az &llitds, miszerint
,,az agressziv alkalmazottak inkdbb fliggenek
feletteseiktdl, mint a nem agresszivak® teljes
mértékben elfogadhat6 egy kdzonséges vitaban -
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olyasfajta vitdban, amelybdl a jézan észen ala-
pulé tanacs szdrmazik  nem allja meg a helyét
egy tudoméanyos kozleményben. A kutatast végzd
tudomanyos kutaténak tudnia kell, hogy az ag-
ressziot hogyan definidltdk és mérték. Milyen
eljarassal és milyen specialis pontozassal? Hol
haztak meg a hatart az agressziv és a nem ag-
ressziv foglalkoztatottak kozétt, és a fliggéseget
hogyan éllapitottdk meg? - ezek mind olyan rész-
letkérdések, amelyek nem akadalyoznak meg a
menedzsert abban, hogy dontéset csak a tapaszta-
latra épitse.

O Az adatgy(ijtés relative kollektiv. Még azok
kozott is egyetértés van abban, hogy a tudoma-
nyos kutaté kiléndsen igyekszik a minimalisra
csokkenteni vagy masképpen figyelembe venni a
vizsgalo személy elfogultsagat és preferenciait,
akik ugy érzik, hogy az értékektdl mentes kutatas
a vezetésben lehetetlen (Popper, 1976; Argyris,
Putnam és Smith, 1985). Erre alig vagy egyal-
talan nem tesznek kisérletet, amikor a tapasztala-
ton alapulé tanulésrol van sz6. Mig vannak elfo-
gadott eljarasok a vizsgald elfogultsaga hatasa-
nak a csokkentéséere, és arra, hogy a vizsgalo
preferencigjanak eredményeit kiigazitsak, titok
marad, hogy ezt hogyan teszik meg a személyes
és gyakran erdsen individudlis tapasztalatok ese-
tében?

Emiatt nem lehet tudni, hogy amikor valaki a
tapasztalatai alapjan tanacsot ad, az azon alapul,
hogy ténylegesen megtortént, vagy csupan azon,
amirdl azt szerette volna, ha megtorténik. Ezt vi-
szont tudnunk kell, ha déntentink kell, hogy a -
kdzleményben szerepld tapasztalaton alapul6 -
tanacsot érdemes-e megfogadni vagy sem.
Amint a tudoméanyos vizsgalat folyamatban van,
a kutaté biztosan figyeli az adatokat, akar meg-
felel, akar nem a konkrét hipotézisnek vagy
egyéni, emberi preferencidjanak. A vizsgalodasi
eljarasnak ez a személytelen jellege az, amely a
tudomanyos kutatasi eredményeknek azt a tekin-
télyt, azt a statust kolcsdnzi, amely az 6nallé,
apparatus nélkuli tapasztalatbol fesz(rt tanulsa-
gokbol mindig hianyzik (Lupton, 1971).

O A megkozelités szisztematikus és kumulativ.
Kutatasaikkal a tudomanyos munkatérsak igye-
keznek a vezetést mint ismerethalmazt egyesi-
teni, integralni (House, 1990; Drucker, 1980).
Céljuk mint magatartaskutatoknak az, hogy a
menedzsmentre vonatkozdan igazolt ltalanosita-
sok szervezett rendszerét dolgozzak ki, amely
segiti a menedzsereket abban, hogy munkajukat
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hatékonyabban végezzék. Az eljaras, amelyet
alkalmaznak tervszer(i és tudatos, bevalt szaba-
lyokhoz és eljarasokhoz igazodik, és 6nmagaban
is megéllja a helyét. A jobb és tébb kutatasnak
kdszonhetéen a feluletes altalanositasokat folya-
matosan mélyrehatébbak valtjak fol, amelyek
pontosabbak és atfogdbbak, mint el6deik, s ezért
potencialisan hasznosabbak a menedzserek sza-
mara. Ezt a folyamatot a tudomanyos kutatas
nyiltsaga teszi lehetévé, amely mas kutatoknak is
lehet6vé teszi, hogy az eredményeket ellenbriz-
zék megismeétlésiikkel, és tovabbfejlesztésiikkel
(Campbell, Daft és Hulin, 1992; Lupton, 1971).
Ezt eleve kizarja az alapvet6en burkolt jellegl, a
j6zan észen alapul6 tapasztalat, amely az ,,intui-
cion“ és ,,megérzésen”, nem pedig objektiv adat-
gy(jtésen és nyilt eljarasokon alapul.

A 16 ok, hogy miért kell a vezetének szdmot
vetnie a tudoméanyos kutatasi eredményekkel az,
hogy azokat tudomanyos mddon érték el, szem-
ben a tapasztalati tanulsdgokkal. A masik az,
hogy komoly nehézsegeket okoz, ha valaki kiza-
rolag a sajat tapasztalatara épit, de még akkor is,
ha a méasokéra, amely nehézségek folott a mened-
zserek tulsagosan konnyen elsiklanak. Mivel pél-
daul valakinek a sajat tapasztalatait nagyon eré-
sen befolyasoljak az adott id6pontban uralkodo
érzelmei és hangulata, mi alland6an tévesen érzé-
keljuk és ezért tévesen kozoljik, hogy valdjaban
mi is tortént, s ezzel nagyon megnehezitjik azt,
hogy abbdl tanuljunk, amin valaki mar keresztil-
ment. Ezenkivul mivel mindenkinek a tapaszta-
latai sziikségszer(ien korlatozottak és behatarol-
tak, ez a fajta tanulas relative haszontalan, ha
olyan korulményekkel kell foglalkoznunk, ame-
lyek méasak, mint amilyenekkel korabban talal-
koztunk, mégpedig ez az altalanos manapsag,
amikor az Uzleti élet nagyon gyorsan valtozik
(Kotter, 1989; House, 1990).

Nagyon draga és karos, ha mindig a sajat hi-
bankbol tanulunk, abbdl amit a multban elrontot-
tunk, ugyanakkor nem élvezziik azoknak az el-
veknek az el6nyeit, amelyek a tudomanyos kuta-
tashdl erednek. Ahhoz ugyanis, hogy valaki a
tapasztalatabdl tanulhasson, az sziikséges, hogy
rendszeresen elgondolkozzon rajtuk, hogy ,,ta-
volrol szemlélje* a tapasztalatait, hogy meglat-
hassa, hogy azok mit jelentenek, és hogyan vi-
szonyulnak mas tapasztalatokhoz. Ez rendkiviil
nehéz feladat, aminek az elvégzésére csak na-
gyon kevés menedzser képes, minden bizonnyal
azért, mert csak ritkan van idejlk arra, hogy egy
Kis sziinetet tartsanak, és elt(inédjenek azon,
hogy mit jelent a tapasztalatuk, minden bizony-
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nyal azért, mert Ugy tiinik, hogy a menedzsment
nem vonzza azokat az embereket, akik tempera-
mentumuknal fogva hajlamosak arra, hogy ala-
posan és hosszasan elmélkedjenek azon, ami
velik tortént (Kolb, 1993; Stewart, 1987). S vé-
gul, de talan ez a legfontosabb, rendszerint képte-
lenek a vezet6k arra, hogy kell6képpen megis-
merjék a munkéjukhoz sziikséges technikai és
szakmai vonatkozasokat pusztdn a tapasztalat
Gtjan. Pusztan eltlnédni azon, hogy mi tortént
velik, hogy min mentek keresztil, tébbnyire nem
biztosithatja, hogy a vezet6 eleget tudjon meg a
pénzligy, a termelés, a szamitastechnika, a szam-
vitel, sét a marketing egyes terlleteir6l, amelyek
Iényegesek lehetnek a sikerhez az adott koril-
mények kozott. A menedzser munkéja egyre
bonyolultabba valik, és szellemileg egyre maga-
sabb kovetelményeket tdmaszt, még a mlvezet6i
szinten is altaldban komoly szaktudast feltételez
(Mintzberg, 1973; Dalton, 1964). Helytelen és
veszélyes, ha a vezetd azt képzeli, hogy elegendd
tudast tud ,,felszedni akkor, ha egyszeriien csak
odafigyel arra, ami napi feladatainak és kote-
lességeinek végzése kdzben torténik.

4. tévedés:
A tudomanyos kutatasi eredmények
egyszerden csak a jozan észt tukrozik

Sok vezet6 azt kifogasolja a tudoméanyos kutatasi
eredményekben, hogy azok nyilvanvaldak és mar
ismeretesek minden relevans tapasztalattal ren-
delkez6é menedzser el6tt. Az az ellenvetésik,
hogy az egyetemeken folyé kutatadsok eredmé-
nyei, f6leg a szervezeti magatartads vonatkoza-
séban egyszerlien a jozan észjarast tikrozik,
mivel barki ugyanezeket a kdvetkeztetéseket
tudna levonni anélkul, hogy elolvasna mindazt,
amit a tudomanyos munkatarsak tudomanyos
vizsgalataik soran megallapitottak. Bar ez sokak
szamara vigasztalo vélemény lehet, komoly prob-
Iémék meriilnek fel vele kapcsolatosan (Kotter,
1989; Campbell, Dunnette, Lawler és Weick,
1990).

A mar emlitett érveken kivil leszdgezhetjlik,
hogy aj6zan ész, amely allitélag fel tudja valtani
a tudomanyos kutatasi eredményeket, lényegébdl
adéddan nem tud segitséget nydjtani. Természe-
ténél fogva nem tud segitséget nydjtani a me-
nedzsernek annak az elddntésében, hogy mit
tegyen a konkrét kortilmények kozott. Egyrészt
az a megalapozott feltételezés, miszerint a jézan
ész széles korben elterjedt kdzhelyekre vezethet6
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vissza, a segitséget igényl6 menedzsernek az a
problémaja, hogy szinte minden lehetséges cse-
lekvési igazolasara van valamilyen kozhely. En-
nek folytdn a jézan észre lehet hivatkozni, és
gyakran hivatkoznak is r4, hogy ellentmondd
cselekedeteket alatdmasszanak vele, hogy min-
den sikert vagy minden kudarcot az esemény
utan ezzel indokoljanak (Lupton, 1971; House,
1990). Masrészt ezek a kdzhelyek, amelyek felte-
hetéen megfogalmazzék, hogy mi a jozan ész,
thlsagosan leegyszer(sitettek ahhoz, hogy igazan
segitségul szolgaljanak. A sok ,,bdlcsesseget”,
amelyek allitolag el6z6 nemzedékek felhalmozo-
dott tudasat tartalmazzék (pl. el6szér gondolkoz-
zal, aztan cselekedjél; a jo pap holtig tanul; sok
szakacs els6zza a levest; sok kicsi sokra megy
sth.), korll kell bastyazni kilonbdzd mindsité-
sekkel, amelyek megmutatjak, hogy milyen fel-
tételek mellett igazak, és milyenek kdzott nem
ezek az altalanositasok, ha a vezetd azt a gyakor-
latban hasznositani akarja. A tudomanyos kuta-
tasnak az a feladata, hogy éppen ilyen altalanosi-
tasokkal szolgaljon, amelyek egyszerre kell6kép-
pen bonyolultak ahhoz, hogy igazolja a val6sa-
got, mégsem tulsagosan bonyolult az alkalmaza-
sa (Gadamer, 1975; Hanson, 1958). S végul, mint
mar korabban sz6ltunk réla, nincs ra mod, hogy a
vezetd pusztan a jozan ész alapjan kell6képpen
elsajatitsa a technikai és szakmai tudast, amelyek
birtoklasa élesen elkuldniti a hatékony mened-
zsert a gyenge vezet6t6l. Ezt az ismeretet csak
Ugy lehet megszerezni, ha a menedzser tanulma-
nyozza a szakemberek mondanivalojat, amelynek
a nagy része a tudomanyos kutatasi eredménye-
ken alapul (Mintzberg, 1973; House, 1990).

Annak az allitdsnak, miszerint a tudomanyos
kutatds csupan a jozan észt igazolja, az a masik
nehézsége, hogy - amennyiben egyaltalan ellen-
Grizhet6 - ténylegesen helytelen. Sok szakter(-
leten egyszer(ien nincs olyan jozan észen alapul6
konklizio, amellyel dssze lehetne hasonlitani a
tudoméanyos kutatasi eredményeket. Szokasos
korulmények kozott a menedzsernek egyszeriien
nincs kell6 tapasztalata, amely relevans lenne
ezeken a terileteken, amelybdl megtanulhatnd,
amit tudnia kell (Dalton, 1964; Drucker, 1980).
Ezenkivil még ha jelen is van relevans kozhely,
annak a megéllapitdsa nem mindig felel meg
annak, ami a tudomanyos kutatasbél ered. Az
altalam mlivelt ttmaban - a szervezeti magatartas
témajaban - készilt két jol ismert tanulmény ele-
gend6 példaul szolgal ennek a kérdésnek az
illusztralasara. Az egyiket Adams (1963), a
masikat Festinger (1976) irta.
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Egy tanulmanysorozatdban Adams (1963) azt
vizsgélta, hogy az alkalmazottaknak a becsuletes-
ségrdl, illetve igazsdgossagrol alkotott fogalmaik
miképpen befolyéasoljak teljesitményiket és elé-
gedettséglket kilonbdzd munkakdrnyezetekben.
Amikor igazsagtalan helyzetben levé akalmazot-
takat figyelt meg, Adams azt az elméletet allitotta
fol, hogy a dolgozé ilyenkor altaldban gy igyek-
szik maximalizélni az igazsadgossagot, hogy a
lehet6 legnagyobb mértékben a korlilményekhez
igazitja az er6feszitéseit, és ellen6rzi az ellen-
szolgéaltatast. Klasszikus tanulmanyaban két
munkascsoportot darabbérben fizettek, majd
elbeszélgettek velik. Az alanyokat talalomra
helyezték az egyik vagy a masik feltétel koze, s
az egyetlen kilénbség az volt, hogy az elsd eset-
ben aszerint kaptak a fizetésiket, hogy a tapasz-
talt vezet6k szerint mi volt az ésszer(i mérték a
beszélgetés alapjan, mig a masikat Ggy fizették,
hogy ugyanazok a menedzserek egyetértettek
abban, hogy az tulsagosan nagymértékd ugyan-
azért a munkaért. Az alanyokra volt bizva, hogy
hany beszélgetést folytassanak, és hogy pontosan
hogyan folytatjdk a beszélgetést. Csak annyit
mondtak nekik, hogy az a j6 beszélgetés, ahol
féleg a meginterjavolt személy beszél, s ezzel
sok mindent elarul magarol.

Egy meghatérozott idészak utan a két részt-
vevdcsoport altal folytatott beszélgetések szamat,
valamint a minGségét 6sszehasonlitottak, amit
ugy mértek, hogy az interjut készit§ személy re-
gisztralta a meginterjavolt személy altal mondott
szavak atlagat. Amint Adams megjésolta, a ma-
gas fizetésben részesilé csoport alanyai keve-
sebb beszélgetést folytattak, mint az indokolt
mértékben fizetett csoport. Viszont a beszélgeté-
sek mindsége a talfizetett alanyok esetében volt
magasabb. A mi szempontunkbdl itt most az a
fontos, hogy mind a két eredmeény ellentétes volt
azzal, aminek a tapasztalt menedzserek vélemé-
nye szerint torténnie kellett volna. Ok szinte tel-
jesen egybehangzdan Ugy érezték, és azt vartak,
hogy azok az alanyok lesznek a produktivabbak
és fogjak a jobb beszélgetést folytatni, akik Ugy
érezték, hogy tulfizették Bket.

Heider (1973) egyensuly-elmélete alapjan
Festinger azt allitja, hogy az egyének, amikor
csak lehet, igyekeznek megfelel6 rendet, kdvet-
kezetességet tartani hiedelmeik kdzott, majd
tanulmanyaban (1976) megallapitja, hogy amikor
az alkalmazottak egyéni hiedelmeikkel ellentéte-
sen viselkednek, amikor is kivilrél alig lehet in-
dokolni, ,,kimagyarazni“ magatartasukat, akkor
hiedelmeiket valtoztatjdk meg, hogy 6sszhangba
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hozzék magatartasukkal, s nem az utébbit. Ennek
a hipotézisnek a kodzismert kisérleti igazolasa
soran Festinger és Carlsmith (1980) egyetemi
hallgatokat megkért arra, hogy egy unalmas fel-
adatot végezzenek (facsapokat forditsanak el Gjra
meg Ujra). Két oras kétségbeejtd unalom utén az
alanyokat megkérték, hogy mondjék azt a kovet-
kezd alanynak, aki kint var a sorara, hogy a ki-
sérlet szdérakoztatd és izgalmas. Az alanyoknak
taldlomra 1,00 $-t vagy 20,00 $-t ajanlottak azért,
hogy a kdvetkezd alanyt ily modon félrevezetik.
A kisérlet utdn mindegyik alany egy hosszu kér-
déivet toltott ki, amelynek az egyik rovataban az
a kérdés szerepelt, hogy osztalyozzak, mennyire
talaltak elvezetesnek ezt az unalmas feladatot.

A Festinger-féle kognitiv disszonancia-elmé-
let szerint azok az alanyok, akiknek csak 1,00 $-t
ajanlottak fel, a feladatot sokkal élvezetesebbnek
talaltak, mint azok, akiknek 20,00 $-t, val6szin(-
leg azért, mert az el6z6ek fontosabbnak érezték,
hogy korabbi cselekedeteik és addigi hiedelmeik
kdvetkezetlenségeét igazoljak. Mostani szempont-
jukbdl ugyancsak az a lényeges, hogy amikor
megmondtak az eredményt, szinte minden alany
meg volt lep6dve, s beismerte, hogy a jézan
észen alapulo feltételezése szerint azoknak az
alanyoknak kellett volna inkdbb megvaltoztat-
niuk a véleményiket, akiknek a nagyobb Ossze-
get fizették. Itt megint olyan tudomanyos ered-
ménnyel talaljuk magunkat szemben, amely nem
igazolja a jozan észt, olyan potencialisan hasznos
eredményekkel, amelyek ellentétesek az intuicié-
val, s igy a menedzserek el6tt e kisérletek nélkil
ismeretlen maradt volna.

Ezekb6l az érvekbdl vilagosan kitnik, hogy
a vezeték helytelendl teszik, ha mellézik a tudo-
manyos kutatdsi eredményeket. Aligha kétséges,
hogy a vezet6nek a javara valik, ha alkalmazza a
tudoméanyos modszerekkel - ismertetett eljaras-
sal, pontos meghatarozasokkal, relative objektiv
adatgydjtéssel és olyan megkozelitéssel, amely
szisztematikus is és kumulativ is - végzett kuta-
tasi eredményeket, s nem Kizarolag sajat jozan
eszére és tapasztlataira tAmaszkodik. A relevan-
ciara vonatkozo sz(ik latokord és idejétmalt meg-
hatarozas tartja vissza a vezet6ket ett6l. Tobb-
séguk szerint a kutatas csak akkor lehet relevans,
ha egyszerre és kozvetlenil érhet6 még a vi-
szonylag gyengén képzett vezet6 széméra is, és
megmutatja neki, hogy miképpen javithatja -
altalaban nyereség formajaban - a teljesitményt.

Ezzel a meghatarozéssal az a baj, hogy a
potencidlisan hasznos tudomanyos kutatds nagy
részét kizérja, és elutasitd magatartést terjeszt az
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egesz vezetéskutatassal szemben, amely teljesen
indokolatlan. Pusztan azért, mert a vezet6 csak
nagy szellemi er6feszitéssel ért meg valamely
tudomanyos értekezést, nem jelenti, hogy az
irrelevans. Ellenkez6leg, az a tény, hogy a
menedzsernek ilyenfajta nehézsége van, alig-
hanem azt jelenti, hogy a kutatasnak erds el-
méleti alapja van, s ez az a jellemz6 vonas, amely-
nek alapjan valdszinGsithetd, hogy a kutatasnak
konkrét gyakorlati jelentésége van (Gadamer,
1975; Popper, 1976; Lewin, 1955). Végul is,
mint bebizonyitottuk, ha a megismerést elésegiti
a tudomanyos kutatas, akkor ez azért van igy,
mert elméleten alapul, s ezért tudja megmagya-
razni, hogy a dolgok miért Ugy torténnek, aho-
gyan torténnek (Hanson, 1958; Hiuse, 1990).

Ennek a sz(ik 14tokor( definicidonak az a ma-
sik problémdja, hogy a rovid tavra helyezi a
hangsalyt, mikdzben mindannyian tudjuk, hogy a
tudomanyos kutatas nagy részének a hasznossaga
csak bizonyos id6 elteltével mutatkozik meg a
jobb szervezeti és egyéni teljesitményben (Lup-
ton, 1971). S végil ez a felfogas irrelevansnak
tart minden olyan tudomanyos kutatéast, amelynél
a vezet6 nem latja vilagosan és azonnal, hogy az
eredmények miképpen hatnak a teljesitményre,
marpedig a tudoméanyos kutatas hatasai tobbnyire
sokkal finomabbak és burkoltabbak, ami persze
nem csorbitja érvényességiket. Folényes arro-
gancia a vezet6 részér6l, ha irrelevansnak tekint
és elutasit minden kutatast, amelyet nem ért,
vagy amelynek a hasznossaga nem valik azonnal
nyilvanvaléva elétte.
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