Henry Mintzberg - Frances Westley

A dontéshozatal nem az,
aminek gondolod

A dontések olykor ellentmondanak a tiszta, [épésrél lépésre halado logikdnak. A vdl-
lalatoknak ahhoz, hogy hatékonyak legyenek, magukéva kell tenniiik a dontéshozatal
intuitiv és cselekvésorientdlt formdit is.

Hogyan kell dontést hozni? Ez egyszer(i, mar régen kitalaltuk. E16sz6r hataroz-
zuk meg a problémat, aztan tarjuk fel a kivalto okokat, majd vazoljuk fel a le-
hetséges megoldasokat, végiil valasszuk ki a legjobbat! Aztan pedig valdsitsuk
is meg a dontésiinket!

De vajon mindig igy sziiletnek a dontések? Azt javasoljuk, hogy ezt a raci-
onalis, ,,el6sz0r gondolkodj” dontéshozatali modot egészitsiik ki tovabbi két,
egészen kiilonbozovel: egy ,el6szor vedd szemiigyre” és egy ,elszor csele-
kedj” modellel. Ha a gyakorlé menedzserek mindharom modellt alkalmazzak,
javitani tudjak dontéseik mindségét. Az egészséges szervezeteknek az egészsé-
ges emberekhez hasonléan megvan a képességiik mindharomra.

Nézziik csak meg, hogy hogyan sziiletik egy igazi dontés, esetiinkben egy
személyes jellegii! A nagynéni telefonhivasaval kezdddik a torténet:

— Sziasztok, gyerekek! Ajandékot akarok venni nektek a hazavatora. Milyen
az uj lakasotok szinvilaga?

—Szinviladga? Betty, ugye csak viccelsz? Meg kell kérdeznem Lisat. Lisa, Betty
azt szeretné tudni, hogy milyen a lakas szinvilaga?

— Fekete — valaszolja lanya, Lisa.

—Fekete? Lisa, nekem is ott kell élnem...

— Fekete —ismétli.

Néhany nappal kés6bb apa és lanya egy butorboltban nézelédnek. Minden
asztalt, minden széket kiprobalnak, semmi sem megfelelS. Eluralkodik rajtuk
a kimeriilt vasarlok kozonye. Aztan Lisa kisztr egy fekete barszéket. ,Nem
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mutatna fantasztikusan a konyhdban a fehér pulttal szemben?” Ennyi kellett
csak. Egy oran beliil mindent kivalasztottak — fekete, fehér és acélsziirke szi-
nekben.

A kiilonos dolog ebben a hétkoznapi torténetben az, hogy a dontéshozatal
hagyomanyos elméletei nem tudnak ra magyarazatot adni. Még az sem egé-
szen vilagos, mi volt a végs6 dontés: a barszék megvétele; a lakas berendezése;
fekete és fehér szinek haszndlata; egy 1j életstilus teremtése? A dontéshozatal
olykor rejtélyes dolog.

Az ,elészér gondolkod|” modell hatarai
A racionalis dontéshozatalnak van egy pontosan azonositott folyamata:
probléma meghatdrozasa —» okok feltardsa —» megoldasok felvazola-

sa —» dontés. Ezt a racionalis megkozelitést mégis csak ritkan alkalmazzak.

1. dbra. Bepillantéas: A tapogatézds megelézi a figyelem koncentralédasat

Evekkel ezel6tt egyikiink dontéshozatali folyamatok sokasagat tanulmanyoz-
ta, korvonalazta, majd lefektette az egyes lépéseket. Tipikus példa volt egy 1j
tizem létrehozasanak dontési folyamata. A folyamat korkorosen miikodott, 4j
események szakitottak félbe, lehetdségek téritették el, ésigy tovabb, korbe-korbe
haladva mindaddig, mig végiil a megoldas nyilvanvalova nem valt. A végso
cselekvés annyira vilagos volt, mint a parton megtéré hulldm, de megma-
gyarazni, hogy hogyan sziiletett meg, annyira nehéz, mint a hulldm eredetét
kinyomozni az 6cednban.
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A dontések legtobbszor nem is annyira fokozatosan valnak nyilvanvaléva,
hanem inkabb hirtelen feltornek. Alexander Kotov, a sakkmester, igy irta le
a hirtelen felismerést, ami egy hosszt elemzés utan sziiletett:

~Nos, a huszdirral nem léphetek. Akkor prébiljuk megint a bdstydoal...
Ebben a pillanatban az ordra pillantasz. Te jésigos ég! Mdr 30 perc eltelt azon
gondolkodva, hogy a bdstydval vagy a huszdrral lépj. Ha ez igy megy tovdbb,
akkor komoly problémdid lesznek az iddvel. Aztdn hirtelen egy kitiing otleted td-
mad: miért lépjek a bastydval vagy a huszdrral? Miért nem futé H1? Es minden
tovdbbi nélkiil, minden vizsgalodaist mell6zve a futéval Iépsz. Csak ilyen egysze-
rtien.”

Akkor talan a dontéshozatal hosszas tapogatdzast jelent, amelyet hirtelen éles
felismerés kovet, ami végiil kikristalyosodik, ahogyan A. Langley és szerzétar-
sai allitottdk egy 1995-0s, az Organizational Science cimi folydiratban megje-
lent cikkben. (Lasd az 1. abrat.)

Vagy esetleg ez a ,szervezett anarchia” egy formaja, ahogyan James March
stanfordi professzor és kollégai irjak. Ok tigy jellemzik a dontéshozatalt, mint
ahol ,a valasztasi lehet6ségek csoportjai problémakat keresnek; eredmények
és megérzések dontési helyzeteket, ahol kimondddhatnak; a megoldasok prob-
lémakat, amelyekre valaszul szolgalhatnak, a dontéshozok pedig munka utan
kutatnak.” (Lasd a 2. abrat.)

De a zlirzavar — ahogyan ezen szerzok jellemezték — vajon a folyamatban
vagy a megfigyelokben van? Talan a zavaros, valo életben torténd dontésho-
zatal értelmesebb, mint gondolnank, pontosan azért, mert igen nagy része
a tudatos gondolkodason tul zajlik.

2. dbra. A véalasztdsok problémakat keresnek



