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A dön tés ho za tal nem az, 
ami nek gon do lod

A dön té sek oly kor el lent mon da nak a tisz ta, lé pés ről lé pés re ha la dó lo gi ká nak. A vál
la la tok nak ah hoz, hogy ha té ko nyak le gye nek, ma gu ké vá kell ten ni ük a dön tés ho za tal 
in tu i tív és cse lek vés ori en tált for má it is. 

Hogyankelldöntésthozni?Ezegyszerű,márrégenkitaláltuk.Előszörhatároz
zukmegaproblémát,aztántárjukfelakiváltóokokat,majdvázoljukfelale
hetségesmegoldásokat,végülválasszukkialegjobbat!Aztánpedigvalósítsuk
ismegadöntésünket!
Devajonmindigígyszületnekadöntések?Aztjavasoljuk,hogyeztaraci

onális,„előszörgondolkodj”döntéshozatalimódotegészítsükkitovábbikét,
egészenkülönbözővel:egy„előszörveddszemügyre”ésegy„előszörcsele
kedj”modellel.Haagyakorlómenedzserekmindhárommodelltalkalmazzák,
javítanitudjákdöntéseikminőségét.Azegészségesszervezeteknekazegészsé
gesemberekhezhasonlóanmegvanaképességükmindháromra.
Nézzükcsakmeg,hogyhogyanszületikegyigazidöntés,esetünkbenegy

személyesjellegű!Anagynénitelefonhívásávalkezdődikatörténet:
–Sziasztok,gyerekek!Ajándékotakarokvenninektekaházavatóra.Milyen

azújlakásotokszínvilága?
–Színvilága?Betty,ugyecsakviccelsz?MegkellkérdeznemLisát.Lisa,Betty

aztszeretnétudni,hogymilyenalakásszínvilága?
–Fekete–válaszoljalánya,Lisa.
–Fekete?Lisa,nekemisottkellélnem…
–Fekete–ismétli.
Néhánynappalkésőbbapaéslányaegybútorboltbannézelődnek.Minden

asztalt,mindenszéketkipróbálnak,semmisemmegfelelő.Eluralkodikrajtuk 
akimerültvásárlókközönye.AztánLisakiszúregy feketebárszéket.„Nem
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mutatnafantasztikusanakonyhábanafehérpulttalszemben?”Ennyikellett
csak.Egyóránbelülmindentkiválasztottak–fekete,fehérésacélszürkeszí
nekben.
Akülönösdologebbenahétköznapitörténetbenaz,hogyadöntéshozatal

hagyományoselméleteinemtudnakrámagyarázatotadni.Mégazsemegé
szenvilágos,mivoltavégsődöntés:abárszékmegvétele;alakásberendezése;
feketeésfehérszínekhasználata;egyújéletstílusteremtése?Adöntéshozatal
olykorrejtélyesdolog.

Az „elő ször gon dol kodj” mo dell ha tá rai 

Aracionálisdöntéshozatalnakvanegypontosanazonosítottfolyamata: 
problémameghatározása okokfeltárása megoldásokfelvázolá
sa döntés.Eztaracionálismegközelítéstmégiscsakritkánalkalmazzák.

1. áb ra. Be pil lan tás: A ta po ga tó zás meg elő zi a fi gye lem kon cent rá ló dá sát 

Évekkelezelőttegyikünkdöntéshozatalifolyamatoksokaságáttanulmányoz
ta,körvonalazta,majdlefektetteazegyeslépéseket.Tipikuspéldavoltegyúj
üzemlétrehozásánakdöntésifolyamata.Afolyamatkörkörösenműködött,új
eseményekszakítottákfélbe,lehetőségektérítettékel,ésígytovább,körbekörbe 
haladvamindaddig,mígvégülamegoldásnyilvánvalóvánemvált.Avégső
cselekvés annyira világos volt, mint a partonmegtörő hullám, demegma
gyarázni,hogyhogyanszületettmeg,annyiranehéz,mintahullámeredetét 
kinyomozniazóceánban.
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Adöntéseklegtöbbszörnemisannyirafokozatosanválnaknyilvánvalóvá,
haneminkábbhirtelen feltörnek.AlexanderKotov,asakkmester, így írta le 
ahirtelenfelismerést,amiegyhosszúelemzésutánszületett:

„Nos, a hu szár ral nem lép he tek. Ak kor pró bál juk megint a bástyával… 
Eb ben a pil la nat ban az órá ra pil lan tasz. Te jó sá gos ég! Már 30 perc el telt azon 
gon dol kod va, hogy a bás tyá val vagy a hu szár ral lépj. Ha ez így megy to vább, 
ak kor ko moly prob lé má id lesz nek az idő vel. Az tán hir te len egy ki tű nő öt le ted tá
mad: mi ért lép jek a bás tyá val vagy a hu szár ral? Mi ért nem fu tó H1? És min den 
to váb bi nél kül, min den vizs gá ló dást mel lőz ve a fu tó val lépsz. Csak ilyen egy sze
rű en.”

Akkortalánadöntéshozatalhosszastapogatózástjelent,amelyethirtelenéles
felismeréskövet,amivégülkikristályosodik,ahogyanA.Langleyésszerzőtár
saiállítottákegy1995ös,azOrganizationalSciencecíműfolyóiratbanmegje
lentcikkben.(Lásdaz1.ábrát.)
Vagyesetlegeza„szervezettanarchia”egyformája,ahogyanJamesMarch

stanfordiprofesszoréskollégáiírják.Őkúgyjellemzikadöntéshozatalt,mint
ahol„aválasztásilehetőségekcsoportjaiproblémákatkeresnek;eredmények
ésmegérzésekdöntésihelyzeteket,aholkimondódhatnak;amegoldásokprob
lémákat,amelyekreválaszulszolgálhatnak,adöntéshozókpedigmunkaután
kutatnak.”(Lásda2.ábrát.)
Deazűrzavar–ahogyanezenszerzőkjellemezték–vajonafolyamatban

vagyamegfigyelőkbenvan?Talánazavaros,valóéletbentörténődöntésho
zatal értelmesebb, mint gondolnánk, pontosan azért, mert igen nagy része 
atudatosgondolkodásontúlzajlik.

2. áb ra. A vá lasz tá sok prob lé má kat ke res nek


