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A döntéshozatal nem az, 
aminek gondolod

A döntések olykor ellentmondanak a tiszta, lépésről lépésre haladó logikának. A vál­
lalatoknak ahhoz, hogy hatékonyak legyenek, magukévá kell tenniük a döntéshozatal 
intuitív és cselekvésorientált formáit is. 

Ho­gyan kell dön­tést hoz­ni? Ez egy­sze­rű, már ré­gen ki­ta­lál­tuk. Elő­ször ha­tá­roz­
zuk meg a prob­lé­mát, az­tán tár­juk fel a ki­vál­tó oko­kat, majd vá­zol­juk fel a le­
het­sé­ges meg­ol­dá­so­kat, vé­gül vá­las­­szuk ki a leg­job­bat! Az­tán pe­dig va­ló­sít­suk 
is meg a dön­té­sün­ket!
De va­jon min­dig így szü­let­nek a dön­té­sek? Azt ja­va­sol­juk, hogy ezt a ra­ci­

o­ná­lis, „elő­ször gon­dol­kodj” dön­tés­ho­za­ta­li mó­dot egé­szít­sük ki to­váb­bi két, 
egé­szen kü­lön­bö­ző­vel: egy „elő­ször vedd szem­ügy­re” és egy „elő­ször cse­le­
kedj” mo­del­lel. Ha a gya­kor­ló me­ne­dzse­rek mind­há­rom mo­dellt al­kal­maz­zák, 
ja­ví­ta­ni tud­ják dön­té­se­ik mi­nő­sé­gét. Az egész­sé­ges szer­ve­ze­tek­nek az egész­sé­
ges em­be­rek­hez ha­son­ló­an meg­van a ké­pes­sé­gük mind­há­rom­ra.
Néz­zük csak meg, hogy ho­gyan szü­le­tik egy iga­zi dön­tés, ese­tünk­ben egy 

sze­mé­lyes jel­le­gű! A nagy­né­ni te­le­fon­hí­vá­sá­val kez­dő­dik a tör­té­net:
– Szi­asz­tok, gye­re­kek! Aján­dé­kot aka­rok ven­ni nek­tek a ház­ava­tó­ra. Mi­lyen 

az új la­ká­so­tok szín­vi­lá­ga?
– Szín­vi­lá­ga? Betty, ugye csak vic­celsz? Meg kell kér­dez­nem Lisát. Lisa, Betty 

azt sze­ret­né tud­ni, hogy mi­lyen a la­kás szín­vi­lá­ga?
– Fe­ke­te – vá­la­szol­ja lá­nya, Lisa.
– Fe­ke­te? Lisa, ne­kem is ott kell élnem…
– Fe­ke­te – is­mét­li.
Né­hány nap­pal ké­sőbb apa és lá­nya egy bú­tor­bolt­ban né­ze­lőd­nek. Min­den 

asz­talt, min­den szé­ket ki­pró­bál­nak, sem­mi sem meg­fe­le­lő. El­ural­ko­dik raj­tuk 
a ki­me­rült vá­sár­lók kö­zö­nye. Az­tán Lisa ki­szúr egy fe­ke­te bár­szé­ket. „Nem 
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mu­tat­na fan­tasz­ti­ku­san a kony­há­ban a fe­hér pulttal szem­ben?” Ennyi kel­lett 
csak. Egy órán be­lül min­dent ki­vá­lasz­tottak – fe­ke­te, fe­hér és acél­szür­ke szí­
nek­ben.
A kü­lö­nös do­log eb­ben a hét­köz­na­pi tör­té­net­ben az, hogy a dön­tés­ho­za­tal 

ha­gyo­má­nyos el­mé­le­tei nem tud­nak rá ma­gya­rá­za­tot ad­ni. Még az sem egé­
szen vi­lá­gos, mi volt a vég­ső dön­tés: a bár­szék meg­vé­te­le; a la­kás be­ren­de­zé­se; 
fe­ke­te és fe­hér szí­nek hasz­ná­la­ta; egy új élet­stí­lus te­rem­té­se? A dön­tés­ho­za­tal 
oly­kor rej­té­lyes do­log.

Az „először gondolkodj” modell határai 

A ra­ci­o­ná­lis dön­tés­ho­za­tal­nak van egy pon­to­san azo­no­sí­tott fo­lya­ma­ta: 
prob­lé­ma meg­ha­tá­ro­zá­sa         okok fel­tá­rá­sa         meg­ol­dá­sok fel­vá­zo­lá­
sa  dön­tés. Ezt a ra­ci­o­ná­lis meg­kö­ze­lí­tést még­is csak rit­kán al­kal­maz­zák. 

1. ábra. Bepillantás: A tapogatózás megelőzi a figyelem koncentrálódását 

Évek­kel ez­előtt egyi­künk dön­tés­ho­za­ta­li fo­lya­ma­tok so­ka­sá­gát ta­nul­má­nyoz­
ta, kör­vo­na­laz­ta, majd le­fek­tette az egyes lé­pé­se­ket. Ti­pi­kus pél­da volt egy új 
üzem lét­re­ho­zá­sá­nak dön­té­si fo­lya­ma­ta. A fo­lya­mat kör­kö­rö­sen mű­kö­dött, új 
ese­mé­nyek sza­kí­tották fél­be, le­he­tő­sé­gek té­rí­tették el, és így to­vább, kör­be-­körbe 
ha­lad­va mind­ad­dig, míg vé­gül a meg­ol­dás nyil­ván­va­ló­vá nem vált. A vég­ső 
cse­lek­vés an­­nyi­ra vi­lá­gos volt, mint a par­ton meg­tö­rő hul­lám, de meg­ma­
gya­ráz­ni, hogy ho­gyan szü­le­tett meg, an­­nyi­ra ne­héz, mint a hul­lám ere­de­tét 
ki­nyo­moz­ni az óce­án­ban.
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A dön­té­sek leg­több­ször nem is an­­nyi­ra fo­ko­za­to­san vál­nak nyil­ván­va­ló­vá, 
ha­nem in­kább hir­te­len fel­tör­nek. Ale­xan­der Kotov, a sakk­mes­ter, így ír­ta le 
a hir­te­len fel­is­me­rést, ami egy hos­­szú elem­zés után szü­le­tett:

„Nos, a huszárral nem léphetek. Akkor próbáljuk megint a bástyával… 
Ebben a pillanatban az órára pillantasz. Te jóságos ég! Már 30 perc eltelt azon 
gondolkodva, hogy a bástyával vagy a huszárral lépj. Ha ez így megy tovább, 
akkor komoly problémáid lesznek az idővel. Aztán hirtelen egy kitűnő ötleted tá­
mad: miért lépjek a bástyával vagy a huszárral? Miért nem futó H1? És minden 
további nélkül, minden vizsgálódást mellőzve a futóval lépsz. Csak ilyen egysze­
rűen.”

Ak­kor ta­lán a dön­tés­ho­za­tal hos­­szas ta­po­ga­tó­zást je­lent, ame­lyet hir­te­len éles 
fel­is­me­rés kö­vet, ami vé­gül ki­kris­tá­lyo­so­dik, aho­gyan A. Langley és szer­ző­tár­
sai ál­lí­tották egy 1995-ös, az Organizational Science cí­mű fo­lyó­irat­ban meg­je­
lent cikk­ben. (Lásd az 1. áb­rát.)
Vagy eset­leg ez a „szer­ve­zett anar­chia” egy for­má­ja, aho­gyan James March 

stanfordi pro­fes­­szor és kol­lé­gái ír­ják. Ők úgy jel­lem­zik a dön­tés­ho­za­talt, mint 
ahol „a vá­lasz­tá­si le­he­tő­sé­gek cso­port­jai prob­lé­má­kat ke­res­nek; ered­mé­nyek 
és meg­ér­zé­sek dön­té­si hely­ze­te­ket, ahol ki­mon­dód­hat­nak; a meg­ol­dá­sok prob­
lé­má­kat, ame­lyek­re vá­la­szul szol­gál­hat­nak, a dön­tés­ho­zók pe­dig mun­ka után 
ku­tat­nak.” (Lásd a 2. áb­rát.)
De a zűr­za­var – aho­gyan ezen szer­zők jel­le­mez­ték – va­jon a fo­lya­mat­ban 

vagy a meg­fi­gye­lők­ben van? Ta­lán a za­va­ros, va­ló élet­ben tör­té­nő dön­tés­ho­
za­tal ér­tel­me­sebb, mint gon­dol­nánk, pon­to­san azért, mert igen nagy ré­sze 
a tu­da­tos gon­dol­ko­dá­son túl zaj­lik. 

2. ábra. A választások problémákat keresnek


