| BARAKONYI KAROLY

A stratégial dontések termeszete

A kozeljovbben jelenik meg a szerzg Stratégiai donte-
sek: csapdak - buktatok - megoldasok c. kényve a
Janus Pannonius Kiad6nal. Az aldbbiakban ennek a
kényvnek egyik bevezetdjelleglifejezetét adjuk kozre.

A gondolkodas az ember megjelenésével egyidés,
vele egytt a tudatos dontés is jelen van. A dontés tar-
gya eleinte a mindennapi élettel kapcsolatos: élelem-
szerzés, ruhazkodas stb. A hibas dontés ekkor még ro-
vid id6n beldl korrigalhat6 volt. A déntések id6hori-
zontja akkor né meg, amikor a rossz déntés kijavitasa-
ra nincs lehet8ség, amikor az egyén, a kisebb vagy na-
gyobb kéz6sség megsemmisilése is realis veszéllyé n6.
Az els6 jelents dontéshozok a stratégék, a katonak koé-
zul kertlnek ki: kdztudott, hogy a hadviselésben az el-
lenfél megsemmisitése a cél.1Az elsd irasba foglalt stra-
tégia-elméletek is télik szarmaznak: hogyan tervezzik
meg stratégiankat, hogyan hozzuk meg stratégai don-
téslinket, hogy a siker a miénk legyen.2

Célszer( ezért el6szor attekinteni, hogy pl. a me-
nedzsment-gondolat fejl6dése soran hogyan alakultak
a vezetési sulypontok és hogyan valtozott az id6hori-
zont: hogyan jutottunk el a déntéseknél a stratégiai
id6tavig. Ezutan a stratégiai dontés sajatos jellemz6it
vesszUk szemugyre:

= Melyek azok a sajatossagok, amelyek rendkiviili

modon megnehezitik a stratégiai dontést?

1A stratégia fogalma: egy adott helyzetbél a cél &ltal meghatarozott
jovébeli allapothoz vezetd Gt, katonai értelmezésben a hadéaszat, a
hadjaratok és haboruk hadvezetésének tudomanya, polgari szerve-
zetekben a tervezés és iranyitas tudomanya. Az Gzleti életben a pia-
ci verseny kiélez6désével honosodott meg; a stratégia kidolgozasa-
val keressiik a valaszt a kornyezet fenyegetéseinek elharitasara, le-
het&ségeinek kihasznalasara, céljaink elérése érdekében.

2A katonai eredet( stratégia-elmélet egyik legkorabbi megjelenése
Sun Zi (1994) tébb mint 2000 évvel ezel6tt irott Kit(in6 munkaja: ,,A
hébord mivészete". Felismerései meghatarozéak: ,,A katonai akcio
alapvet6 fontossagu az allam szamaéra. Elet és halal kérdését jelenti:
olyan ut, amely a biztonsaghoz vagy a pusztulashoz vezet". Kimu-
tatja, hogy a gy6zelem nem csupan a katonai erén mulik, de tovabbi
olyan tényez6kon is, mint a politika, az idéjaras, a terep, az emberek
és a fegyelem. Hangsulyozza az el6zetes szamitasok, a tervezés fon-
tossagat. E ragyog6 mvetaz els6 rendszerszemlélet(i stratégiai ter-
vezési elméletnek is tekinthetjuk.

= Melyek az informacié-feldolgozas korlatai?
= Hogyan segithet a kognitiv megkdzelités?
< Hogyan sziletik a stratégiai dontés?

A dontési csomopontok valtozasa

A vezetéstudomany, a szervezéstudomany sulypontjai
- velUk egyitt a déntési csomopontok és modszerek -
az id6k folyaman rendszeresen valtoztak: minden id6-
szak mas-mas igényeket fogalmazott meg a vallalati ve-
zet6kkel szemben. Az egyes periédusok az aldbbiak
szerint kdrvonalazhatok.3

a) Tudomanyos iranyitas

A szazadfordulotol kezd6dden a figyelem kdzép-
pontjaba a hatékony munkavégzés, az analitikus mod-
szerek széleskor(i alkalmazéasa kertl. A tudomanyos
munkaszervezés kialakulasa és viragkora ez az id6-
szak, melyet a tokéletes mikddésl szervezet formai-
nak keresése jellemez. Ekkor jelenik meg a szinen a
gazdasagi mérnoki tevékenység. A dontések kdrében
a termelés programozasat, racionalizalasat szolgalog,
tobbnyire részletkérdésekkel foglalkozo dontések kertilnek
reflektorfénybe.

b) Emberi kapcsolatok

A 30-as évektdl kezdve keril el6térbe a menedzs-
ment-tudomanyokban az ember, az emberek koz6tti
kapcsolatok rendszere, az emberi viselkedés jobb
megértése. Szerepet kap a motivacié kérdése, a mun-
kapszicholégia, a dolgozéknak a vezetésben val6 fo-
kozottabb részvétele, az 6réomet és 6nmegvaldsitast je-
lentd munkavégzés feltételeinek kialakitasa.

c) Operéacidkutatas
All. vilaghabor( katonai cél( kutatdsai a vallalatok
szamara is hasznosithatd Uj médszereket, eljarasokat

3A menedzsment-tudoméanyok fejlédésének kezdeti szakaszarol
Merill (70) ad részletes attekintést.
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hoztak, amelyek a 40-es évekt6l kezdve mind nagyobb
teret hoditottak a vallalati szervezetek m{ikodtetésé-
ben. Az U] elméletek, a bonyolult kvantitativ modellek
véllalati célt felhasznélasa (f6ként a legnagyobb cé-
geknél) egy-egy szlikebb teriileten mar lehetségessé
valt. Szélesebb kord elterjedésik lehetéségét a szami-
togépek megjelenése alapozta meg. Ez az irdnyzat a
doéntési problémak kvantifikalasara torekszik, ami viszont
jobbara részproblémak megoldasanal, révidebb id6tavu
dontéseknél, jol behatarolt, j61 strukturaltfeladatoknal le-
hetséges (termelésprogramozas, révid és kozép tavu
tervezés, projekttervezés, logisztika).

d) Rendszerelemzés

Az 50-es évektdl kezd6dben megindul a kiberneti-
ka, majd a gazdasagi kibernetika kifejlédésével a visz-
szacsatolasos elven m(ikodd szervezeti irdnyitasi
rendszerek kutatasa és kialakitasa. Ezek a rendszerek
az iranyité és az irdnyitott alrendszerek kozotti dina-
mikus kdlcsdnhatés és beavatkozas elvén mikodnek.
Ezzel a részproblémak megoldasa helyett a rendszer
egészének viselkedése keril elétérbe.4

e) Stratégiai tervezés, stratégiai menedzsment

Korabban a vallalatok a pénziigyi és a hosszu tavu
tervezés (long range planning) keretében hoztadk meg
dontéseiket. A pénzlgyi tervezés rovidebb tavja és
korlatozott tartalma miatt inkdbb taktikai jellegi don-
téseket kovetelt meg, mint stratégiai szintlieket. A
hosszu tavl tervezés viszonylag kiszamithat6 kdrnye-
zetben, j61 prognosztizalhat6 trendekre épitett; az id6-
sorok el6rejelzései alapjan a piaci korlatok j61 szamit-
hatoak voltak, a dontések sulypontjat az er6forrasok
optimalis felhasznélasa jelentette. A viszonylag jol
strukturalt dontési probléma megoldasahoz a sziiksé-
ges informaci6 és a modell is rendelkezésre allt. A
trendek megtorésével, a kérnyezeti bizonytalansag
er6sodésével viszont a 60-as évektdl a stratégiai terve-
zés lesz a stratégia formalasanak eszkoze: a vallalat
strukturalis atalakulassal, m(ikodési algoritmusainak
javitdsaval igyekszik valaszt adni a kdrnyezeti valto-
zasokra. A véllalat legfontosabb dontéseire ekkor a
stratégiai tervezés keretében keril sor; mivel rosszul
strukturdlt dontésekrél van sz, tébbnyire intuitiv moé-
don. A stratégiai tervezést kés6bb a totalis megkozeli-
tés(i stratégiai menedzsment valtja fel, ahol a kdrnyezeti
kihivasokra adand6 valaszok kozott a szervezet 4tala-
kitasa is fontos szerephez jut, de a véllalati kultdra for-
malasa is kulcsszerepet kap. Az emberi tényez6 szere-
pének névekedésével a rosszul strukturalt dontések kore
tovabb bévil, a stratégiai dontések meghozatala a

4A rendszerszemléletli menedzsmentbe kit(ind bevezetést ad Beer
(81) munkéja.
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turbulenes kérnyezeti valtozasok miatt egyre nehe-
zebbé valik.

f) Japan vezetési mddszerek

A 80-as évektdl a vilagpiaci verseny élez8désével, a
mindség szerepének felértékelésével és kbzéppontba
allitasaval Uj rendezéelvek szliletnek, amelyek atala-
kitjak a vallalati szervezetet és a munkatarsak motiva-
lasat. A készletezési és gyartasi rendszerek Gjszerd ki-
alakitasa az egyik legfontosabb jellemz&je érmék a sza-
kasznak. Déntéshozatali szempontbdl e szakaszra a
tobb kritérium szerinti csoportos dontés ajellemzé.

g) Kognitiv megkézelités
A 90-es évektdl Uj megkdzelités terjed: a kognitiv
tudoméany eredményeinek felhasznaldsa hangsulyos
vezetOi felfogas lesz. Ez a megkdzelités a korabbiaknal
nagyobb sulyt helyez
= az emberi gondolkodasfolyamatainak megeértésére,
«az agyban folyo informécio-feldolgozas mecha-
nizmusainak felderitésére,
«a gondolkodas és itéletalkotas hibainak felisme-
résére és kikiiszobolésére,
= a komplex dontéshozatali folyamatok jobb megisme-
résére ésjavitasara.

A cél most is a tokéletesebb intézményi, vallalati
mUkodés, a versenyben valé sikeresebb helytallas a
jobb dontések eredményeként. A szamitogépes techno-
I6gia fejl6dése lehet6vé teszi dontéstamogatd rendszerek,
szakért8i rendszerek, mesterséges intelligenciak alkal-
mazasat vallalati szint( dontések megalapozasanal is.

Mint latjuk, az egyes torténeti szakaszokban més-
mas volt a vezetdi dontések kore, eltérd volt kezelésiik mddja.
Az id6k folyaman a déntéshozatal mddszertana Ujabb
és Ujabb megoldasokkal gazdagodott. Kezdetben a ki-
sebb jelent8ségd, rovidebb tavd, sokszor programozés
szintl, kdnnyebben kvantifikalhaté déntések kezelési
madja alakult ki. Kés6bb a révidebb tava dontések
igényesebb modellezése is kifejl§dott, bar a minden-
napi gyakorlatban csak mérsékelt sikert arattak. A
stratégiai tervezés mar kisérletet tesz a legfontosabb,
tavlati dontések jobb megalapozaséara, de a déntésho-
z6 maganal a stratégiai dontésnél, a lehet6ségek ko-
zo6tti valasztasnal kénytelen még nagyrészt a vezet6i
intuiciora hagyatkozni.

Az elmélet és a gyakorlat fejl6dése egyarant azt
mutatja, hogy a korabbi iranyzatok eredményei nem
tnnek el, hanem beépllnek a dontéshozatal mod-
szertanaba, tovabbélnek, a rétegek egymasra rakdd-
nak. Az Gjabb iranyzat, a kognitiv megkézelités a gon-
dolkodaési folyamatjobb megértésével, a rosszul struk-
turdlt dontések megalapozasanak javitasaval visz el6-
re benniinket, megtartva a korabbi periodusok bevalt



eredményeit. A tovabbiakban tekintstik at a stratégiai
dontések természetrajzat.

A stratégiai dontések jellemzéi

A stratégiai dontések az egyén, a szervezet, az intéz-
mény vagy egy vallalat életében a legfontosabb doénté-
sek. Rendszerint visszafordithatatlan, vagy nagyon nehe-
zen és koltségesen médosithatd folyamatokat inditanak
el. igy pl. a hazassagkotés (vagy valas) az egyén szama-
ra, egy Uj beruhazas vagy egy Uj termék kifejlesztése a
vallalatndl, egy NATO- vagy EU-csatlakozas az orszég,
egy parlamenti valasztas a lakosok szamara stratégiai
fontossagu dontésnek mindsithet6. Mar maguknak a don-
téseknek az eldkészitése (a stratégia megtervezése) is id6-
igényes (honapokban, években szamolhatunk) és kolt-
seéges. Még inkabb ez a helyzet megvalésitasukkal: a don-
tés végrehajtasa rendszerint hosszabb id&t igényel és
sokba keril. Mindezeken feliil a megvalésitott dontés
kévetkezményeivel hosszu id6n at - évekig, évtizede-
kig vagy még tovabb - egytt kell éIni, a dontés helyes-
sége sokszor csak évek, évtizedek mulva értékelhetd.

Paradox modon a legfontosabb dontések mddszertani
megalapozésa a leggyengébb. Egyszer(bb, kisebb jelents-
ségl dontéseinket szamitasokkal, elemzésekkel job-
ban ala tudjuk tamasztani (pl. egy gépkocsi-tipus ki-
valasztésa, egy gép beszerzése, az optimalis negyed-
éves termelési program meghatarozasa stb.). Minél
fontosabb az egyén, a szervezet szamara a dontés, an-
nal bizonytalanabb helyzetben talaljuk magunkat: an-
nél inkabb becslésekre, intuicionkra vagyunk utalva.
Vajon miért?

Avalasz a stratégiai dontések természetében kere-
sendd, azokban a kérilményekben, amelyek miatt
rossz a struktdra, és amelyek lehetetlenné teszik az
egyébként ma mar szép szamban rendelkezésre allo,
dontést segitd modszerek, eljarasok alkalmazasat. Ve-
gyuk sorra a nehezit6 kortiilményeket!

a) Informécidhiany
Minél elébbre tekintlink ajovdbe, annal kevesebb infor-

\ macid all rendelkezésiinkre. Sokszor azt is nehéz meg-

jésolni, mi lesz holnap, nemhogy néhany év mulva.
Kiszamithatatlan, hogy a vonzo arabdl milyen anya és
feleség valik. Az addrendszer torvényi elGirasai sok-
szOr még a targyév végéig sem stabilak, tobb évre el6-
retekintve a dontéshozé végképp csak soététben tapo-
gatédzik. Az inflacié mértéke még egy éven belll is
nehezen becsiilhet, nemhogy évekre, évtizedekre el6-
retekintve. Ugyanez a helyzet a tarsadalmi-politikai
élet, a miszaki haladas alakulasaval, ahol szintén csak
vabankotjatszhatunk. A stratégiai dontés hosszu tavu,
az id6tényezdnek itt kritikus szerepe van, hiszen tobb

- évre, évtizedre kell eléretekinteni és szdmos jovGbeli

informaciot kellene a korrekt, megalapozott déntés-
hez felhasznalni. Tipikusnak tekinthet6 tehat, hogy a
stratégiai dontés megalapozasahoz a teljes kor(i infor-
malddasrol ltalaban le kell mondanunk.

b) Megbizhatatlan informécié

Bouldingtdl szarmazik a mondéas: az emberekkel
nem az a baj, hogy valamit nem tudnak, hanem az,
hogy amir6l azt hiszik, hogy Ugy van, az nem igaz. Fe-
lGletesen tajékozédunk, memariank nem képes ponto-
san rogzitem a begyjtott informaciét, sok az eleve ha-
mis hir, a torzitott kozlés (,,... nem osztogatnak, hanem
fosztogatnak..."). Az Ujsagok, a vallalati nyilvantarta-
sok és bels@ adatbazisok is tele vannak hibés adatokkal,
de a KSH kiadvanyai sem mentesek hibaktol, hianyos-
sagoktol. Még az a kevés informacid, ami a stratégiai
dontéshez rendelkezésre all vagy 6sszeszedhett, még
az sem elég megbizhaté.

c) Tobb cél jelenléte

Viszonylag b6éven el vagyunk latva olyan déntési
modellekkel, amelyek egy adott cél szempontjabdl se-
gitenek kivéalasztani a legjobb megoldast. Ha most el-
tekinttink attol, hogy ezen modellek zéme csak rovid
tava problémakezelésre alkalmas (tehat inkabb takti-
kai vagy programozas-szint( szituaciok kezelésére),
akkor tovabbi nehézségetjelent, hogy a déntési model-
lek tobbsége egyidejlileg csak egy cél szerint képes optima-
lis megoldast talalni. Azonban a fenti hidnyossagok
miatt (informéaciohiany, megbizhatatlan adatok) még
egy cél megléte esetén is nehéz a valasztas, mivel a
modelleket nem vagyunk képesek feltdlteni teljes ko-
r(ien pontos adatokkal. A stratégiai dontésekre azon-
ban az ajellemz8, hogy ritkan elegendé egyetlen cél
szerint elvégezni a lehet&ségek értékelését: az optima-
lis valasztasnak rendszerint tobb célnak kell egyidej(ileg
megfelelnie. A parvalasztasnal tobb kritérium egyideji
kielégitését varjuk (érzelmek, kiilsé és belsd tulajdon-
sagok, vonzerd, anyagi hattér, a barati kor, a csalad el-
fogadéasa sth.). Az EU-csatlakozas is tébb célu dontés:
legyen 6sszhangban az orszag, a gazdasag, az intéz-
mények, a vallalkozdk, az allampolgérok stb. érdekei-
vel is. Egyidejlileg tobb cél van jelen, amelyeket nem
szabad figyelmen kiviil hagyni a kés6bbi konfliktus
veszélye miatt. Stratégiai dontést tehat tobb cél egy-
idejd figyelembevételével kell meghozni, valamiféle
egyensulyt, kompromisszumot keresve kdzottik.

d) Gazdasagon kivuli célok

A vallalati stratégiai dontések meghozatalat tovabb
neheziti az a tény, hogy - a klasszikus megkdzelitéssel
ellentétben - ma mar nem lehetfigyelmen kiviil hagyni a
gazdasagon kivili célokat. S6t, ezek sulya a valasztasnal
gyakran nagyobb, mint a tisztan gazdasagi szemponto-
ké. Valamikor pl. egy 0t, vasit vagy autépalya nyom-
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vonaldnak megvalasztasat a mérnoki tervekre alapo-
zott gazdasagossagi szamitasok dontétték el (bizonyos
lobbizéas természetesen akkor is tetten érhet6 volt). A

§ gazdasagtan magas fokra fejlesztette az ehhez sziiksé-

1 ges szamitasi modelleket (legkiilonfélébb megtérilési

I mutatok, az id6tényez§ figyelembe vétele sth.). Napja-
inkra azonban az igy kivalasztott optimalis megoldast
egyre gyakrabban keresztiilhtzzdk gazdasagon kiviili
erék: gondoljuk pl. a kdrnyezetvédé mozgalmakra, a
terv lakossagi elfogadtatasaval kapcsolatos nehézse-
gekre, politikai szempontokra stb.

= Tobb, kivalban megtervezett, gazdasdgosan meg-
épitett atomerdmrdl, vizi er6m(ir6l tudunk, amelye-
ket a zoldek és a lakossag tiltakozasa miatt Gizembe
sem lehetett helyezni.

®Az MO-s autopalya nyomvonalanak kijel6lése a la-
kossagi tiltakozasok miatt évek 6ta hizddik. A gazda-
sagon kivuli tényez6k ez esetben is erésebbnek bizo-
nyulnak, a gazdasagon kivili célok figyelmen kivil ha-

| gyéasa astratégia dontés megvalositasat lehetetleniti el.

= A kulfoldi téke nem feltétlenlil abba az orszagba

telepdl, ahol a legalacsonyabbak a termelési koltségek:

a magasabb koltségek ellenére is el6nyben részesiti az

adott orszag tarsadalmi, politikai stabilitasat (Magyar-
orszag vonzerejének egyik magyarazata).

A stratégiai dontéshozénak a gazdasagon kivli cé-
lok figyelembevételével és kielégitésével még nehe-
zebbé valik a dolga, mivel itt a tervezhet6ség még
problematikusabb, déntéstamogaté modellekre még
kevésbé szamithat.

e) Tobbszereplds dontések

Az egyéni és az autokrata stilusu vezetésre jellem-
z6 diktatdrikus dontésektdl eltekintve, az el6készités-
ben és a dontésben tobb személy vesz részt. Igaz ez a
csaladi dontésekre (még a gyerek is beleszol), de a val-

I lalati és intézményi dontésben is részt vesznek a fels§
1 vezet6k. Egy minisztertanacsi, vagy még inkabb egy
parlamenti dontésnél még szélesebb a kér.

Lattuk, hogy az egyszemélyes dontésnél is meg
kell kiizdeni az egyidej(i tobb cél, tobb dontési kritéri-
um problémajaval. A tobbszemélyes, csoportos dontés
esetében a helyzet azzal bonyol4dik tovabb, hogy min-
den résztvevlének - a tobbiekétdl eltérd - sajat célrendszere,
sajat kritériumrendszere lehet és ezt kivanja érvényrejut-
tattatni a tobbiekkel szemben. Ezzel az amugy is bo-
nyolult szituacid konfliktusos dontési helyzetté alakulhat
at. Tovabb neheziti a dolgunkat, hogy az egyes szerep-
I6k a végs6 dontés meghozataldban eltérd sallyal vesz-
nek részt. A déntéshozé csoporton beltli eréviszony-

| ok feltarasa sem egyszer( dolog.

f) Tobbforgatokényv
A hosszU tdv miatt a ma meglévd dontési kérnyezet
valtozasaval kell szamolnunk. A kdrnyezet fogalmat itt
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most szélesebb értelemben hasznéaljuk. Minden olyan,
télunkflggetlen tényez6t magaba foglal, amely a don-
téstink végeredményétjelentdsen befolyasolja, de alta-
lunk nem, vagy csak kis mértékben alakithat6. A don-
téshozod annyit tehet, hogy igyekszik ezeket a megha-
tarozo kuls6 tényezdket felismerni, szdmba venni, jo-
vébeli lefolyasukat prognosztizalni, majd ezekhez alkal-
mazkodni, jov6beli 1épéseit ezekkel dsszhangban meg-
tenni. A kritikus kdrnyezeti tényez6khoz valé alkal-
mazkodas tehat Iényeges elem.

Atélunk fuggetlen - altalunk alapveten nem befo-
lyasolhaté - tényez6k azonban valdszindségi valtozok:
prognosztizaltjovébeli alakulasukra csak bizonyos va-
I6szin(iséggel szdmithatunk. Més valdszinlséggel mas
folyasiranyt is vehetnek az események. Az inflacio tar-
tésan fennmaradhat, stagnalhat vagy csokkenhet: bizo-
nyos valdszinlGséggel mindegyiknek van esélye: egy
kimenet més-mas kornyezeti lancreakciét indithat el,
részinkrél pedig méas-mas stratégiai dontést és akcio-
tervet igényel. Ezzel eljutottunk aforgatékényvek (see-
nariok) alkalmazasahoz: a forgatokényvek ezeket a le-
hetséges kornyezeti konstellaciokat irjak le.

A dontéshozonak - amellett, hogy informécio hi-
anyban szenved, meglévé informécioi is megbizhatat-
lanok, tdbb cél egyidejd figyelembevételével és a don-
tésben résztvevlk konfrontéacids veszélyével is szem-
be kell néznie - még a fiiggetlen kdrnyezeti tényez6k
valamennyi relevans valtozatara, az azokhoz tartozé
eltéréforgatokonyvekre is végig kellene futtatni a dontés
el6készitésifolyamatot. Ez pedig még tobb informaciot,
id6- és pénzraforditast igényelne.

Hogyan sziiletik a stratégiai dontés?s

a) Az intuicid szerepe

A szamba vett nehézségek lattan nem szabad cso-
dalkoznunk azon, hogy a mindennapi valésagban
még a sulyos kdvetkezményekkel jaréd, hosszu tavu
dontéseknél sem vagyunk képesek az akadémikus megkdze-
litéssel korrekt mddon felépitett normativ dontésifolyamat
végigyitelére. A stratégiai dontés normativ és pragmati-
kus megkozelitésének kiilénbségét a stlyemeld és a
zsongl6r példajaval vilagitjuk meg.

= A sulyemel8, amikor egy jelent8s vilagversenyen
bemutatja gyakorlatat, tobb éves kemény edzésmunka
utan teszi: hosszu, céltudatos felkészulési periodus all
maogotte. Még a podiumon is csak hossz( koncentralas
utan hajtja végre az emelést.

= Felkésziilésben a zsonglér sem marad le a suly-
emel6 mogott, de a mutatvany egészen masként zajlik:
egy jol kortlirhaté mozdulatsor (a suly felemelése) he-
lyett egy sor bonyolult gyakorlatot mutat be, mégpe-

I dig egyidejlileg: fél tucat labda a leveg6ben, derekan
| karikat porget, mindezt a golyén egyensulyozva stb.



A dontéshozok gyakran a zsongl6rhdz hasonld korl-
mények kozott kénytelenek meghozni az egyén vagy a
szervezet szamara sorsdontd dontéseiket.5 A napi
problémak nyomasa alatt a dontéshozé idejének na-
gyobb részét kénytelen operativ tigyek intézésével tolte-
ni. Alapos felkészlilésre, a dontési probléma és a széba
jéhet6 modszertani tamogatas tanulmanyozasara
nincs id6, az id6zavar latvanyos jele olykor a dontés
halogatasa. Amikor viszont a déntés tovabb mar nem
halaszthatd, csak a dontéshozé intuiciojara, megérzése-
re tamaszkodhat. A kérilmények kikényszeritik az
el6készitetlen Iépést, driasi kockazatot vallalva ezzel:
a hibas dontés évekre, évtizedekre visszavetheti az
egyén vagy a szervezet sorsanak alakulasat. Ezért is
lesz elengedhetetlen, hogy a tovabbiakban a dontés-
hez kapcsolodd gondolkodasi folyamatot tanulma-
nyozzuk csapdaival egyutt, keressiik meg a buktatok
elkertilésének madjat, mutassunk be olyan modem el-
jarasokat, amelyekkel stratégiai déntéseinket jobba te-
hetjuk.

b) Kognitiv tudomany

A kognitiv tudomany (cognitive science) olyan fon-
tos kérdésekkel foglalkozik, mint pl.

° hogyan mikddik az emberi agy?

3 hogyan gondolkodunk a vilagrél?

9 hogyan probaljuk a vilagot megérteni?

Megkdzelitése interdiszciplinaris: a pszicholégia
mellett a mesterséges intelligenciédk, a neuroscience ku-
tatasi eredményeit is felhasznalja az olyan komplex
gondolkodasi folyamatok megértéséhez, mint amilyen
pl. a dontéshozatal is. Az elkdvetkezd évek az tzleti
¢életben, a véllalati iranyitasban sokak szerint a kogni-
tiv megkdzelités ronamos térhoditasat hozzak majd, a
problémamegoldasban varhatéan az egyik legfonto-
sabb médszerként fogjuk szamon tartani ezt a problé-
makezelési mddot. 6

Avéllalati dontéshozoknak, de kiiléndsen a straté-
giai problémakkal foglalkozoknak igen nagy sziiksé-
gik lesz erre a megkozelitésre. A technologiai valtoza-
sok, a rohamosan atalakulé tarsadalmi-gazdasagi kor-
nyezet, a fejlett piacgazdasagok felé valé nyitas hatal-
mas tdmegd informéacidéfeldolgozasat kivanjak meg, amire
az emberi agy nincs felkészilve. Egy ilyen kdrnyezet-
ben felértékel6dik a gondolkodasbeli rugalmassag, az
informécid helyes kezelésének képessége, a szilard ér-
tékitélet, ajo dontés.

5 Steiner a stratégiai tervezést a sulyemel6 teljesitményéhez
hasonlitja.

6A Cognitive Science kifejlédését kozértheté6 médon ismerteti Hunt
(82), valamint Gardner (85) munkaja. A japan 6tédik generacios
szamitogépek fejlesztésének a kognitiv tudoméanyra gyakorolt
hatésarol a Feigenbaum (84) kdnyvben olvashatunk.

A kognitiv pszicholdgia a bels6folyamatokkal, a gon-
dolkodasi korlatokkal foglalkozik, valamint azzal a méd-
dal, ahogy ezek a folyamatok a korlatozasok hatasara
kialakulnak. Az ut6bbi években szdmos kutatas ira-
nyult a gondolkodasi heurisztikék felderitésére, hatasuk
vizsgalatara.7Elemezték a mindennapi gondolkodas-
ban tettenérhetd elGitéleteket, torzitdsokat, téves ko-
vetkeztetéseket (cognitive bias). A dontésekkel foglal-
kozé tudomany kiiléndsen sokat kdszonhet Tversky,
Kahnemarm és tarsai e téren végzett kutatasainak.
Amint azt késébb latni fogjuk, szamos heurisztikat mu-
tattak ki, amelyeket az emberi agy a rosszul strukturalt
doéntések soran - mintegy vészhelyzetben - hasznal.
Vizsgaltak a szubjektiv valészinliségek becslése mogotti
gondolkodasi folyamatokat is.8

c) A stratégiai dontésifolyamat

A vallalat stratégiai dontései bizonytalan esemé-
nyekhez kétédnek, amelyek kimenetét valamilyen valo-
szinlséggel jellemezhetjik. Hogyan alakul a piac? Ho-
gyan viselkednek a versenytarsak? Milyen technoldgi-
ai Ujdonsagokra lehet szamitani? Hogyan alakul az or-
szag gazdasagi és politikai helyzete? llyen és ehhez
hasonlé kérdések témege hizédik meg egy-egy don-
tés mogott. A dontéshozonak ezeket a kdrnyezeti té-
nyez6ket valahogy szamba kell vennie, értékelnie kell
bekdvetkezési valdszinlségiket, valamilyen becslést
végezni a télefliggetlen esemény kimenetére és ennek
figgvényeében kell valasztania a széba johet6 lehetdsé-
gek kozul.

Mivel informacid-feldolgozasi kapacitasunk korlato-
zott, nehéz a kulénb6z6 forrasokbol szarmazo infor-
maciokat kombinalni. Ezért mind a kornyezetbdl,
mind a tudatunkbdl szarmazé informécidkat szelek-
talnunk kell. Bizonyos informéacioknak nagyobb jelen-
t6séget tulajdonitunk: az informaciokeresést is ez fog-
ja vezérelni. A végsd megitéléshez a kiilonb6z6 infor-
macio-forrasokat mérlegeljik, kombinaljuk. Mivel ezt
a m(iveletet nem vagyunk képesek egy szamitdgép
pontossagaval elvégezni, egyszer(sitd eljarasokat va-
gyunk kénytelenek alkalmazni. Jéllehet, ezek megold-
hatova teszik a feladatot és csokkentik az informécio-
feldolgozas koltségét, de gyakran megitélési és donté-
si hibdkhoz vezetnek (Hogarth 1987).

Hogyan zajlik le ez az értékelési és donteési folya-
mat? A korrekt megkdzelités azt kivanna meg, hogy
véletlenszer(i események kezelésekor kell6en megala-
pozott val6szinlségi becslésekkel dolgozzunk. Arra
azonban rendszerint nincs se mad, se id6, se pénz,

7Heurisztika: a megtalalas, a feltalalas, a valamire rajovés
m(vészete.

mA kognitiv bias-ok gyakorlati elemzése hatassal van a megitélésen
alapul6 szubjektiv valészinliségek becslésére, mind az elméletben,
mind az alkalmazasokban.
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hogy az érintett esemény bekdvetkezési valdszin(isé-
1 gét megalapozott modon, tudomanyos igényességgel
becstljuk meg. Egy vallalati vezet6 déntéshoz6 nem-
igen végezhet pl. megalapozott kutatasokat a vilagpi-
aci verseny varhaté mér6észamait, vagy sajat korméa-
nya gazdasagi intézkedéseit, illetve ezek bekdvetkezé-
si valdszin(iségeit illetGen.

Dontenie mégis kell. Az utdbbi évtizedek kutatasai
kimutattak, hogy az emberek az ilyen komplex problé-
méak megoldasanal rendszerint csak néhany tipikus heu-
risztikus elvre tdmaszkodhatnak, amelyek segitségével a
dontéshozok a gyakorlatban leegyszerdsitik a val6szinG-
ségi értékek becslésének komplex problémajat és a fel-
adatot egyszer(ien megoldhato6 formara vezetik vissza.

A heurisztikanak a gondolkodasban vald jelenlétére
Tversky és Kahneman - ma mar klasszikusnak tekint-
het6 - cikkében9a mindennapi életbdl hoz példat: egy
tavoli targy tavolsaganak becslési modjat veszik nagyi-
t6 ala. Atavolsagot akkor vagyunk kénytelenek megbe-
i csllni, ha nem all médunkban pontos mérést végezni
(pl. egy szembejov6 gépkocsi tavolsaganak, egy folyo
szélességéenek sth. becslése). Tapasztalatok szerint ek-
kor egy egyszer( heurisztikus szabalyt alkalmazunk: a
tavoli targy képének tisztasaga, élessége és nagysaga
alapjan becsiljiuk meg annak tavolsagat. Minél koze-
lebb van ugyanis hozzank, annal tisztabb, élesebb a ké-
pe és annal nagyobbnak latszik. Ez az egyszer( szabaly
azonban gyakran félrevezet6 lehet és hibas becsléshez
vezethet. A latasi viszonyok, a leveg8 pératartalma,
szennyezettsége ugyanis nagymértékben befolyasoljak
a latott kép mingségét. Tiszta id6ben pl. a Balaton t(ls6
partja kozelebbinek, paras id6ben tavolabbinak latszik.
Az optikai képre alapozott tAvolsagbecslések a valdsag-
ban mindkét iranyban torzithatnak (k6zelebbinek vagy
tavolabbinak becsuljik a tAvolsagot a val6sagosnal).

A gondolkodasi heurisztikak alkalmazésa dontése-
inknél hasonlé elénydket és buktatdkat tartalmaz, mint
| az el6z6 példa tavolsagbecslése. EIGnydsek, mert bi-
zonytalan k6ézegben nélkilik egyaltalan nem boldo-
gulnank a komplex probléméakkal. Ugyanakkor ve-
szélyt is jelentenek: sUlyos tévedésekhez, szisztemati-
kus hibdkhoz vezethetnek.

A stratégiai dontések meghozatalanal szinte minden
| esetben informacié-hiannyal kiiszkdédiink. Dontenink
I mégis kell. A vezet6 ilyenkor - tudatosan vagy nem -
I gondolkodasi heurisztikai alapjan oldja meg a problé-

mat. Mivel a heurisztikdk hasznalatat a stratégiai don-
téseknél nem nélkilozhetjik, 1épéseket kell tenniink a
veszélyek elkertilésére, de legaldbb is mérséklésére. Ajan-
latos ezért
emegismerni a leggyakrabban hasznalt heuriszti-
kus szabalyokat;

9Ld. Tversky klasszikus cikke (1972)
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= tudatositani a vellk egyttjar6 buktatokat;
= megkeresni azokat a modszereket, amelyekkel a
negativ hatdsok mérsékelheték.

* ok x

A kdnyv ezeket a kérdéseket vizsgalja meg részle-
tesebben: a stratégiai dontéshozatal gondolkodasi fo-
lyamatat, a leselkedd buktatokat és csapdakat veszi
nagyité ala, eljarasokat és modszereket kinal ezek el-
keriilésére.

Szerzénk a kdzgazdasadgtudomanyok doktora,
a fPTE tanszékvezettje
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