Blog bevezetés

39. PM Miihely — Torok L. Gabor PhD : Dontéshozas elmélete és
gyakorlata, alkalmazas a projektmenedzsmentben

A 2018. november 15-i 39. PM Miihely (id6pont : 16:00-18.00, helyszin : Bp. XI.
Magyar Tuddsok krt 2. BME l|.ép. B.110 terem) a projektek menedzselésében
nélkulozhetetlen dontések kritikus kérdéseit, folyamatait, megoldasi modjait elméleti
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BEVEZETES

A dontéselmélet szamos tudomanyagat és megkdzelitésmddot magaban foglald
tudasterulet, amely szorosan és szervesen kapcsolddik a dontéshozatal praxisahoz. A
gyakorlati orientaltsag és az elméleti magyarazat iranti igény kezdetektél fogva
jellemzé a dontések természetének vizsgalatara. Az interdiszciplinaris hattér mellett a
dontéselmélet masik atfogd jellemzbje a metodoldgiai iranyultsag. A dontéselmélet
ebben az értelemben nem a dontések tartalmi, szubsztantiv elemeire koncentral,
hanem a dontéshozatal mddszertani szabalyaira, amelyek betartasa ndveli a jo
dontések valdszinliségét, illetve csdkkenti a rossz dontések kockazatat.

A dontéselméletnek két f6 aga, vagy megkozelitésmaodija alakult ki: a normativ és a
leiré irdnyzat. A normativ megkdzelités kdzéppontjaban az all, hogy hogyan kellene
meghozni a dontéseket ahhoz, hogy a legjobb (optimalis) valtozatot érjuk el. A leird
megkozelités ezzel szemben azt vizsgalja, hogy hogyan szlletnek ténylegesen a
dontések. A normativ dontéselmélet alapvetbéen a kdzgazdasagtani megkozelitésre
épul, ezen belll is sokban tamaszkodik a formalis matematikai gondolkodasra.
Kiindulépontja a homo economicus emberkép, vagyis egy olyan racionalis dontéshozé
egyén elbfeltételezése, aki a sajat hasznanak maximalizalasra térekszik, a dontéshez
telies korld informaltsaggal rendelkezik, a lehet6ségeit illetben pedig vilagos és
ellentmondasmentes preferenciai vannak. A normativ dontéselmélet klasszikusai
szigoru axidomarendszert fogalmaztak meg és egzakt matematikai formaba 6ntotték a
legjobb dontés meghozatalanak modszertanat. A normativ megkozelités jegyében
alakult ki a jatékelmélet, a statisztikai (valészinliségi) dontéselmélet, jottek Iétre az
optimalizalé déntési modellek (de ide sorolhatd az operaciokutatas is.)

A homo economicus emberkép el6feltételezéseinek nagy hatasu biralataként jelent
meg a korlatozott racionalitas elmélete, amelynek kidolgozéja, a polihisztor Herbert
Simon kdzgazdasagi Nobel dijat kapott, 1978-ban. Simon azt allitotta és igazolta, hogy
a racionalis dontéshozatalra torekvd egyén egyrészt korant sincs minden sziukséges
informacié birtokaban, masfel6l agyanak informaciofeldolgozéd kapacitasa nem
elegendé6 ahhoz, hogy valamennyi lehetséges alternativa végiggondolasaval
meghozhassa a legjobb (optimalis) dontést. Simon szerint tehat a valésagban nem
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optimalis, hanem csak kielégit6 (adott korlatozo feltételeket figyelembe vevd) dontések
szuletnek, a dontéshozatalban a korlatlan racionalitas helyett a korlatozott racionalitas
ervéenyesul. Mas kutatok a preferenciakkal kapcsolatos matematikai axidmak
ellentmondasos érvényesulésére is ramutattak.

A leir6 dontéselmélet f6 aramava a magatartastudomanyi déntéselmélet valt. A
magatartastudomany maga is komplex tertlet, amely egyebek koz6tt az individual- és
szocialpszicholdgia tudasanyagat foglalja magaba. A dontéselmélethez egyéni oldalrdl
a kognitiv pszicholodgia jarult leginkabb hozza (ujabban az agykutatas eredményeit is
felhasznalva), a szocialpszicholdgiai ismeretek féként a csoportos dontéshozatal
szempontjabol relevansak, de sok hasznosithaté tudasanyag szarmazik a
kommunikaciés kutatasokbdl is. A magatartastudomanyi megkdzelités legfébb
jellemzdje és haszna azonban az empiria, a kisérleti adatok, eredmények rendkivali
gazdagsaga. Ennek a dontéselméleti iranyzatnak (baratjaval, Amos Tverskyvel egyuitt)
emblematikus képvisel6je Daniel Kahneman, aki pszicholégusként kapott
k6zgazdasagi Nobel dijat 2002-ben.

Kahneman gazdag munkassaganak két alappillére a gyors (1.) és a lassu (2.)
gondolkodas rendszereinek kisérleti vizsgalata, valamint a kilataselmélet
megfogalmazasa. A gyors gondolkodasnak nevezett rendszer impulziv és intuitiv,
automatikusan és gyorsan, kevés erOfeszitéssel mikodik, de ennek a
mikoédésmodnak nem része a gondolkodasi folyamatra, és/vagy annak eredményére
iranyuld tudatos kontroll. A lassu gondolkodas rendszere akkor Iép mikodésbe, ha
eréfeszitést igényl6 mentalis tevékenységre van szikség, példaul bonyolultabb
szamitasokra, logikai muveletekre, illetve ezek ellenérzésére. A 2. rendszer
muikodésével gyakran egyutt jar az elmélyedés, koncentralas, valasztas, dontés
szubjektiv éiménye. A 2. rendszer valtozatos feladatai kozott kitlntetett fontossagu a
figyelem. A 2. rendszer ugyanakkor energiaigényes, miikddtetése farasztd, emiatt
hajlamos a lustasagra.

Kahneman és Tversky dolgoztak ki az un. kilatas-, vagy mas széhasznalat szerint a
lehetéség-elméletet. Ennek Iényege, hogy az emberek kockazatos dontések esetén
nem az elvart (maximalis) hasznossag normativ modelljét kdvetik, hanem a varhato
nyeresegek és veszteségek valdszinlségeit szamitasba véve, de azokat kulonb6z6
okokbdl eltorzitva, a hasznossagot pedig referencia pontokhoz viszonyitva dontenek.
Az elméletet rengeteg kisérleti adattal tamasztottak ala, kimutatva egyebek kozott,
hogy valésagos dontéseinkben eltorzitjuk a nagy és kis valdsziniségi kimeneteleket,
befolyasol benniinket a bizonyossagi, a keretezési és birtoklasi hatas. Az elmélet
alapjan szuletett meg a mentélis kdnyvelés fogalma is, amin az értendé, hogy
nyeresegeinket és vesztesegeinket tudatunk kulon kezeli és nagyon nem mindegy
hogy egyik, vagy masik ,szamlara” mikor mi érkezik. Ha valaki az adohivataltdl két
levelet kap, amiben egy-egy adotartozasara emlékeztetik, azt bosszantobbnak érzi,
mintha csak egy felszdlitdst kapott volna, ugyanakkora Osszeggel. Megforditva:
nagyobb oromet tudunk az ajandékozassal okozni akkor, ha egy nagyobb ajandék
helyett tobb kisebbet adunk az Unnepeltnek. A mentalis kdnyvelésre, a birtoklas- és
keretezési hatasra (nevezetesen, hogy a valasztasi alternativak sorrendje és
megfogalmazasa jelentés dontésbefolyasold tényezd) vonatkozd  kisérleti
eredményekre a kereskedelem, reklam és marketing képviseldi is felfigyeltek.

A kilatds- vagy lehet6ségelmélet talan legfontosabb megallapitasa, hogy valds
élethelyzetekben a nyereségre vald kilatas esetén a kockazatkeruld, a veszteség



kilatasa esetén pedig a kockazatvallalé magatartas valik dominanssa. Ezt illusztralja a
Kahneman és Tversky altal nagyon sok valtozatban végzett, szamtalan kisérlet egyik
alapverzidja: Melyiket valasztanank? Biztosan kapunk 900 dollart, vagy 90%-0s
valosziniséggel kapunk 1000 dollart. Biztosan elveszitiink 900 dollart, vagy 90%-0s
valészindséggel elveszitiink 1000 dollart.

A RACIONALIS DONTESHOZATAL FOLYAMATA

A racionalitas tipusai

A normativ dontéselmélet tisztan racionalis és matematizalt valtozata ugyan kevesek
szamara kovethet6, ezzel egyutt a dontéshozatalhoz altalaban az ésszer(iség, a racio
fogalmai tarsulnak, a gazdasagi, Uzleti vilagban pedig szinte csak a racionalis
dontéshozatal szamit elfogadottnak. Kérdés persze, hogy mit értink racionalitason,
miutan a fogalomnak tobbféle értelmezése, jelentése van. A formalis racionalitas (vagy
a racionalitas tiszta elmélete) a legatfogdbb, egyszersmind a legszigorubb
megkozelités. Négy f6 kérdéskorre terjed ki: 1. milyen cselekedetek (akciok)
lehetségesek egyaltalan, 2. milyen jovébeni kovetkezményeik lehetnek, és milyen
valosziniséggel valosulhatnak meg, 3. mennyire felelnek meg a dontéshozo
preferenciainak az egyes alternativakhoz kapcsolhaté eredmények és 4. milyen
dontéshozatali szabaly szerint kell valasztani az egyes alternativak kozott.

A szubsztantiv racionalitas megengedébb, mint a formalis és alapvetéen a dontés
eredményére, annak tartalmi helyességére és elfogadhatdésagara koncentral.

A proceduralis racionalitas kdézéppontjaban a dontési folyamat moddszertana, az
alkalmazott szabalyok rendszere, minésége és megbizhatésaga all. Ez a felfogas felel
meg a leginkabb a jelenkori dontéselmélet korabban emlitett metodoldgiai
iranyultsaganak. A tovabbi gondolatmenet a racionalitasnak erre az értelmezésére
épul, kulonds tekintettel az emberi tényezdre, a dontéshozdk egyéni kognitiv
sajatossagaira, képességeikre és korlataikra, a csoportos dontéshozatal kérdéseire és
a szervezeti dontéshozatal jellemzéire.

A dontés, mint problémamegoldas

Herbert Simon gondolatmenetét és terminoldgiajat kovetve a dontés legaltalanosabb
megkozelitése az, hogy miképpen juthatunk el egy adott helyzetbdl, allapotbdl egy
masik, kivanatos helyzetbe, allapotba és ehhez milyen eszk6zok allnak rendelkezésre.
A kiindulashoz végig kell gondolni, hogy milyen allapottér és milyen cselekvési tér all
rendelkezésiinkre, természetesen a konkrét dontési feladat kontextusaban. Végsé
soron minden dontés valamilyen probléma megoldasara iranyul, de legalabbis minden
dontési folyamatban van megoldasra varé probléma. A problémamegoldas pedig ugy
foghatd fel, mint az elérend6 cél és a megoldashoz szamitasba vehetdé eszkozok,
modszerek egymashoz rendelése.

Simon két kategériat kilonboztet meg: a jol és rosszul strukturalt problémakat,
hangsulyozva, hogy a kett6 kozott nincs merev hatarvonal. A jol strukturalt problémak
jellemzdje, hogy vilagos a kiindulasi helyzet és a célallapot is, amibe el kell jutni. llyen
példaul egy matematikai formaban megfogalmazott probléma, aminek megoldasahoz
matematikai eszkdzok, levezetések, algoritmusok allnak rendelkezésre. A
problémamegoldas ilyen esetekben jol tamaszkodhat olyan megoldasokra, amelyek
korabban mar sikeresnek bizonyultak hasonlé esetekben. Célravezetd lehet a komplex
probléma felbontasa olyan rész-problémakra, amelyek megoldasa mar egyszer. (igy
pl. egy bonyolult térbeli alakzat fellletének kiszamitasahoz a hatarolé sikidomok
terlletének kiszamitasaval és ezek 6sszegzésével juthatunk el.)



Nyilvanvald, hogy a strukturalt problémaknak ilyen klasszikus esetei csak specialis
terlletekre (pl. a tervez6 mérndki munkara) jellemzéek. Ugyanakkor az is igaz, hogy a
mindennapi, f6leg szakmai rutindontések is jol strukturalt problémak megoldasara
iranyulnak. llyen esetekben koénnyl az allapottér és cselekvéstér dsszekapcsolasa,
olyannyira, hogy a dontési-cselekvési folyamat jol szabvanyosithato. Ennek példaja
lehet a betegellatas megfeleld orvosi gyakorlatat vezérld, alabbi ,algoritmus”:

e a betegség tlneteinek felismerése

e a baj okanak diagnosztizalasa

e a gyogyulas feltételeinek megallapitasa

e alehetséges gyogyszerek szambavétele

e alehetséges megoldasok kiszirése

e alegjobb megoldas megvaldsitasa, vagy elbirasa

llyesféle protokollokat nagy kockazattal jaré krizishelyzetekben dolgozok (rendérok,
tlzoltdk, stb.) is alkalmaznak. Ezek tehermentesitik a tudatot az alternativak
vészhelyzetben valé mérlegelésének feladata aldl, ugyanakkor a protokoll
betartasanak is komoly, adott esetben végzetes kovetkezményei lehetnek.
Nemrégiben hunyt el, 77 éves koraban Sztanyiszlav Petrov, aki az 1980-as években
egy nuklearis tamadasokat figyel6 szovjet katonai kdzpontban dolgozott. 1983.
szeptember 26-an a reggeli érakban muiszerei azt jelezték, hogy az USA fel6l rakétak
tartanak a Szovjetunio felé. Az eldiras szerint minddssze annyit kellett volna tennie,
hogy felemeli a telefont, és értesiti feletteseit, de képtelen volt megmozdulni, annyira
megdermedt. Az 0sszes adat azt mutatta, hogy amerikai rakétatamadas tortént. Petrov
azonban gyors ellen6rzést végzett és kiderult, hogy a miszerek téves jelzést adtak. Ha
elmulasztja és szol a feletteseinek, nekik mar nem lett volna idejuk felllbiralni az
adatokat, és azonnal inditottak volna a valaszcsapast. Joggal elmondhatd, hogy a
protokoll felll biralata, ill. egy ember hidegvére mentette meg a vilagot az
atomhaborutol. Hasonlo eset az amerikai félnél is bekdvetkezett, ott a milliddollaros
berendezés egy tiz centet ér6 alkatrészének hibaja okozott téves riasztast.
Szerencsénkre ezt is id6ben észrevették, mielbtt a Fehér Hazat riasztottak volna.

A RACIONALIS DONTESHOZATAL MENETE ES TORZITO TENYEZOI
A racionalis dontéshozatal altalanos menete meghatarozott, egymast kovetd
lépésekbdl, fazisokbadl all. Ezek az alabbiak szerint foglalhatdk dssze.
1. A dontés targyanak, az ennek kapcsan felmerilé és megoldandoé problémanak
a meghatarozasa; korlatozé lehetéségek megfogalmazasa
2. Adatok és informaciok gydjtése, tajékozddas a dontés targyaval kapcsolatban
3. A célallapothoz valé eljutas (problémamegoldas) lehetséges maddjainak,
valtozatainak, felvazolasa, cselekvési alternativak keresése, bekdvetkezésuk
valészinlségének becslése
4. A dontési alternativak sulyozasa, elbnyeik és hatranyaik, kockazataik és
kovetkezmeényeik mérlegelése, s mindezek alapjan a legkedvezébbnek itélt
alternativa kivalasztasa, a dontés meghozatala

A szisztematikus dontéshozatali eljaras sémadja hasznos és kovetése nem
kulonosebben nehéz. Ugyanakkor azonban gyakorlati érvényesitése soran agyunk
mikodéseébdl, a gondolkodas és itéletalkotas pszichikai sajatossagaibol adéddan a
racionalisra valé torekvést szamos tényez$ téritheti, torzithatja el. llyenek az
érzékelés, kulonoésen pedig a szocialis percepcid kulonb6zé torzitasai. llyen pl. a
dicsfényhatas, amikor valakinek vagy valaminek egy pozitiv tulajdonsaga kisugarzik a
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szemely, vagy jelenség egészére, mintegy elhalvanyitva a lehetséges negativumokat,
ebbdl addéddéan pedig torzitva a targyilagos itéletalkotast. Ide sorolhatéak az
elbitéletek, a negativ attitidok (beallitédasok), amelyek barmire iranyulhatnak. Komoly
torzitdas szarmazhat abbdl, hogy figyelmink elsésorban az ismerés, megszokott
tapasztalati vilagra iranyul, ebbél adédoan indokolatlanul leszikul, féként a dontési
folyamat informalédasi és alternativa-allitasi fazisaban, de a dontéstamogatd
modszerek hasznalataban is. Ezt a figyelem fékuszanak tudatos tagitasaval, ill. azzal
lehet ellensulyozni, hogy a dontési probléma megfogalmazasanal tobbféle
megkozelitést alkalmazunk.

Szamolni kell a rovid és hosszu tavu memoria korlataival és torekedni kell arra, hogy
az informaciogydlijtésre elegendd id6 és eréforras legyen, mivel az e fazison valo
spoérolas azzal a veszéllyel jarhat, hogy kdnnyl dontéshez jutunk, de ez nem a valédi
problémat oldja meg. A tényszerl informaciék esetében fontos az adatelemzési
jartassag, a statisztikai tudatossag és kompetencia, kilondsképpen akkor, ha jelentds
kockazattal és/vagy bizonytalansaggal kell szamolni a dontéshozatal soran. (A
kockazat egy nem kivanatos esemény, vagy alternativa negativ kdvetkezményének
valészinlsége, ami lehet egzakt, relativ gyakorisagon alapuld és lehet becsllt,
szubjektiv. A bizonytalansag az, amikor egy eseménnyel vagy alternativaval
kapcsolatban semmilyen informacié nincs, beleértve bekovetkezésének
valoszinliségét is (pl. jovdbeni piaci trendforduld).

HEURISZTIKAK

Agyunk informaciéfeldolgozé kapacitasanak szikésségébdl adodoan, ill. a gyors
gondolkodas rendszerének termeészetébdl kovetkez6en a dontési folyamatban is
egyszerisitésekre, konnyen alkalmazhatd megoldasokra torekszunk. Az ennek
jegyében sziletett rutinokat, ,0kdlszabalyokat” nevezik a dontéselméletben
Osszefoglaldoan heurisztikdaknak. A heurisztikak, kivaltképpen a jol strukturalt
problémak esetében segitik és felgyorsitjak a dontéshozatali folyamatot, ugyanakkor
azonban félrevezetéek is lehetnek. A magatartastudomanyi iranyultsagu
dontéselméletnek kodszonhetbéen ismertté valtak a heurisztikak alaptipusai és az
itéletalkotast torzitd kognitiv mechanizmusai. A legfontosabbak a kévetkezdk.

Reprezentativitasi heurisztika. Tekintettel arra, hogy a dontések kikertlhetetlen
velejaréja a kockazat és a bizonytalansag, a dontési folyamatban szikség van
bizonyos paraméterek, vagy események valoszinlségének becslésére. A
reprezentativitasi heurisztikara iranyuld kutatdsok arra mutattak ra, hogy nagyon
jelentés hibak, tévedések szarmazhatnak abbdl, hogy a déntéshozok nincsenek
tisztdban a valdszinlségek becslésének korlataival, féként azzal nem, hogy a
becsléshez hasznalt minta hogyan viszonyul a minta mogotti alapsokasaghoz,
reprezentalja-e azt, vagy nem. A kdznapi tapasztalat (gyors gondolkodas) alapjan
hozott becslések pedig nagyon félrevezetéek lehetnek, a tények, események,
kimenetelek valoszinliségének szamottevd alul-, ill. tulértékelése réven.

Az atlag helytelen értelmezésén alapulo heurisztika. Az éatlag tipikus mérték a
problémakat kvantitativn. moédon (is) megfogalmazé és megoldani igyekvd
dontéshozatali folyamatban. Kevéssé tudatosult azonban, hogy az atlag nem
értelmezhet6 a szorddas (vagyis az atlagtdl valo eltérések mértékének) ismerete és
figyelembe vétele nélkll. Masként fogalmazva: sziikségszerl, hogy az atlaghoz az
ennek értékét meghaladd és az ezt el nem ér6 értékek tarsuljanak. Ezt illusztralja az a
latszélagos paradoxon, hogy a jo teljesitményekre adott jutalom dacara nem a



teljesitmény tovabbi, egyenletes novekedése, hanem esetenkénti visszaesése
kovetkezik be. Ebbél az a téves kovetkeztetés adddik, hogy a jutalom kontraproduktiv,
holott a teljesitményt ténylegesen nem egy egyszeri adat, hanem jellemz6 moédon egy
hosszabb-révidebb idészak atlaga, ami sztkségképpen jobb és rosszabb adatokbdl
alakul ki és ez a szérodas fuggetlen a jutalmazas aktusatol.

Hozzaférhet6ségi heurisztika. Természetesnek tekintjik, hogy gondolkodasunk sajat
tapasztalati bazisunkra épul, abbadl indulunk ki, amit latunk, hallunk érzékelink. Ez a
tapasztalati bazis azonban szikseégképpen korlatozott, mind térben, mind pedig
id6ben. Torzitd hatasa akkor és abban jelentkezik, amikor ebbdl kiindulva probalunk
altalanositani, atfogobb, de valészinliségi alapu kovetkeztetésekre jutni. Tipikus esete
ennek pl., hogy a kérnyéklinkdn tortént, vagy plane ismerésinket, rokonunkat érint6
betorés kapcsan sokkal nagyobb mértékben érezzik ugyanennek veszélyét, mintha a
betorési statisztikakrol olvastunk volna egy cikket. Ha egy jelentés repulégep
katasztrofa kovetkezik be, az emberek sokkal nagyobb aranyban vélik veszélyesnek a
repulést, mint ha nincs ilyen aktualis esemény — és a vélemények alakulasaban alig
kap szerepet az a statisztikai tény, hogy a repulégépes szerencsétlenségek aranya
milyen az egyéb kdzlekedési agazatokhoz (leginkabb az autézashoz) viszonyitva.

Régzitési és kiigazitasi heurisztika. Ennek lényege, hogy az emberek a becslések és
kovetkeztetések alapjaul kivalasztott értékhez meglehetésen makacsul ragaszkodnak,
meg akkor is, ha ez irrelevans a dontés szempontjabol, vagy mértéke nem tamaszhato
ala tényszerlen. Ide tartozik az is, hogy hajlamosabbak vagyunk tulbecsulni az
egymassal O0sszefiggd (konjunktiv) események valdszinliségét, és alulbecslilni az
egymastol fuggetlen (diszjunktiv) események valoszinliségét. Ez pedig igen komoly
hibaforras lehet, mivel nagyon nem mindegy, hogy a problémamegoldas allapot- és
eseményterében (pl. egy komplex projekt kapcsan) miket tekintink egymastdl figgd
és miket egymastol fliggetlen eseményeknek.

CSOPORTOS DONTES

A dontéshozatal folyamata az esetek jelentés részében nem egyéni, hanem tobb
személy részvételével zajld, csoportos tevékenység formajaban valésul meg. Ebbél
adodik, hogy a tiszta racionalitast egyéni tudati szinten torzitd, fent emlitett tényezék
mellett megjelennek csoportlélektani, szocialpszichologiai jellegl, az irracionalitas
irAnyaba mutato tényezok is.

A csoportosan, konszenzussal, vagy telijes egyetértéssel hozott dontések nagy
pozitivuma a dontések végrehajtasa soran is megmutatkozé egység. Az ilyesféle
dontéshozatali folyamat hatranya a lassusag, de a végeredmény szempontjabdl ez a
kisebbik probléma, bar ezt az eltérd kulturak nagyon kilénboz6képpen toleraljak. (A
japanoknal pl. teljesen természetes, hogy addig nem ddntenek, amig minden
résztvevé meg nem gy6zdédik arrdl, hogy mi a valasztandé alternativa.) A nagyobb
probléma a csoportos dontésnek abbdl a valtozatabdl kdvetkezik, amikor a kiildonb6zb
funkcionalis és hierarchikus-hatalmi pozicidokban lév6 és eltérd személyiségli tagokbal
allé csoport azonos térben és idében, nyilt kommunikacios helyzetben probal dontésre
jutni. llyen szituacidoban ugyanis a racionalis, tényszer( érvelést veszélyeztetik az
emlitett kilonbségekbdl fakadd csoportdinamikai jelenségek. Jobban érvényesilnek a
magasabb statuszuak érvei, a dominans személyiségek uraljak a kommunikaciot, az
ésszerliségre sokszor nem raciondlis, hanem érzelmi-indulati valasz szuletik,
konfrontativabba valik a déntéshozatal menete.



A csoportos dontéshozatal ezen nem kivanatos velejaroi megfelel6 (moderald,
facilitald) technikakkal felszamolhatéak, vagy legaldbbis enyhithetéek. (igy pl. a
dontés-el6készitd, dontéshozo csoport résztvevéinek nem kell szukségképpen mindig
azonos térben és id6ében jelen lenni és szinkron médon kommunikalva kifejtenitk az
allaspontjukat, ez irasban is megadhaté és személytelen formaban is kdzzétehetd,
vitara bocsathato. Ez esetben sokkal nagyobb az esélye annak, hogy a nézetek,
vélemények, nem pedig egyes személyek Utkdznek egymassal.) A végsé tanulsag
pedig az, hogy a dontéshozatal célja ugyan a lehetd legésszerlibb és hasznosabb
alternativa kivalasztasa, a folyamat azonban alapvetéen human, pontosabban
tarsadalmi természetli, az ebbdl fakadd 6sszes korlattal, kompromisszummal és
konfliktussal egydutt.

DONTESTAMOGATO TECHNIKAK, MEGOLDASOK

A racionalis ddontéshozatali folyamat tulnyomo része a dontés elékészités, végsd soron
a dontéshez valaszthato alternativak megfogalmazasa, ill. formalizalasa. A dontési
folyamat egészére vonatkozd négylépéses séma (iranyultsagara, altalanos jellegére
valo tekintettel) a metodologia, ezen belul az alternativak formalizalasara, a
preferenciak felallitasara és sulyozasara iranyuld eljarasok a metodikak, vagyis a
dontéstamogatas kulonféle technikai. llyenek pl. a bizonytalansagi szituaciok
klasszikus dontési szabalyai és kvatintativ mddszerei, vagy a dontési fa elve és
kivitelezésének modjai. A dontéstamogatas metodika skalaja nagyon széles, a
manualisan elvégezhetbektdl a kuldonféle egyszeriibb szamitégépes alkalmazasokon
keresztul a komplex informatikai rendszerekig, s6t a mesterséges intelligenciaig.
Ezeknek a részleteire itt nem sziikséges kitérni, azt azonban hangsulyozni kell, hogy
a racionalis dontéshozatal szisztematikus folyamataban a formalizalas technikaira is
sziikség van. Ugy is fogalmazhatunk, hogy a gyors gondolkodas kisértésével és a
heurisztikus torzitasok veszélyével szemben a metodikak alkalmazasaban jelenhet
meg a lassu gondolkodas kontrollszerepe, ill. funkcidja.

Szervezeti déntéshozatal

A dontések jelentds része kulonféle (gazdasagi, politikai, kdzigazgatasi, projekt, stb.)
szervezetekben torténik, az adott szervezetek formalis (el6irt) és informalis (tényleges)
mikodésmodja teremti meg a szervezeti dontéshozatal feltételrendszerét. A
szervezetelméletbdl, ill. szocioldégiabdl ismeretes, hogy a szervezetrdl alkotott keép,
felfogas sokban meghatarozza azt is, hogy milyennek tételezzik a szervezetre
jellemzd, annak lényegével adekvat dontési rendszert. Az altalanos felfogas szerint a
szervezetek mikodése célracionalis, vagyis céljaik elérése érdekében meghatarozott
struktaraval, rendszerekkel, folyamatokkal rendelkeznek, tagjaik meghatarozott
poziciokat toltenek be, amelyekhez elbirt szerepkdvetelmények tartoznak. Ehhez a
szervezetképhez érthet6 moédon a racionalis dontéshozatali folyamat feltételezése
tarsul. A helyzet azonban ennél dsszetettebb, mert a célraciondlis médon mikodd
szervezet is tarsadalmi képz6dmény, amelyben kulonféle, formalis és informalis,
hatalmi egyenl6tlenségek |éteznek, eltér6 célok, érdekek és motivacidk
érvényesulnek, sziikdsek az eréforrasok, ezekbél adéddéan pedig kisebb-nagyobb
ellentétek, konfliktusok keletkeznek. Mindez pedig kihat a szervezeti dontéshozatali
folyamatra is, gyengitve annak racionalitasat és médszerességét.

A célracionalis szervezeti mikddéshez tarsuld racionalis dontéshozatal feltételezését
legélesebben a James G. March és munkatarsai nevéhez fiz6d6, un. szemeteskosar
modell tagadja. Ennek alaptézise, hogy a szervezetek valdjaban anarchikus
képz6dmeények, amelyekben homalyosak és inkonzisztensek a célok, nem



egyértelmlek a preferenciak, zavarosak a modszerek és a dontéshozok valdjaban
csak asszisztalnak a valahol, valahogyan kialakuld dontésekhez. E felfogas szerint a
szervezetben vannak problémak, vannak megoldasok, vannak dontéshozdéi szerepben
lévék és vannak valasztasi lehetéségek (alternativak), de ezek nem alkotnak koherens
rendszert, hanem bele vannak dobalva egy szemeteskosarba, (ez a szervezet)
ahonnan ad hoc médon veszik el6 és parositjak 6ssze 6ket. igy eléfordulhat, hogy egy
mar létez6 megoldashoz keresnek problémat, vagy a megoldasok és problémak egyutt
varakoznak a dontéshozokra, vagy a dontéshozok varakoznak a megoldasi
javaslatokra. Az, hogy a ,szervezett anarchia” egyaltalan produkal valamit, az idének
készonhetd, nevezetesen annak, hogy a dontés minden szikséges eleme (mintegy
véletlenszeriien) egy id6ben all 6ssze. Az id6 (vagy az idében kialakuld konstellacio)
szelektal a problémak fontossaga és prioritasai kapcsan is, ebbél adéodéan a kevésbé
fontos dontések megel6zhetik a fontosabbakat, egyes dontésekre pedig egyszerien
nem Kkerul sor, id6 és figyelem hianyaban. Természetesen a szemeteskosar modell
megkozelitése is vitathatd, de fontos azt tudatositani, hogy a szervezeti racionalitas
létének feltételezése sem magatdl értet6dd, ebbdl adoddan a szervezeti dontéshozatal
egyébkeént kivanatos ésszerliségét sok szervezeti tényezd is korlatozza.

Bal és jobb agyféltekés gondolkodas

Mint korabban sz6 volt réla, a dontések iranyulhatnak jol és rosszul strukturalt
problémakra. A racionalis dontéshozatal altalanos menete mindkét esetben
alkalmazhato, de a rosszul strukturalt problémak, valamint a nagyfoku bizonytalansag
esetében érdemes egy tovabbi szempontot is figyelembe venni, nevezetesen a
kreativitas, valamint az intuici6 lehetéségét a dontéshozatalban. A racionalis
dontéshozatali folyamat jellemzéje a fogalmi megkdzelités, a kategoriak alkalmazasa,
a logikai 0Osszefliggések keresése, a tényekre és adatokra orientaltsag, a
szisztematikussag. Ezek tipikusan a bal agyféltekés gondolkodas eredményei, mig a
jobb agyfélteke hasznalatahoz koétdédik a képzelberd, a holisztikus latasmod, a
kreativitas és az intuicié. A bal agyféltekés gondolkodas a mult és jelen tényeire
tamaszkodik, a jobb agyféltekés gondolkodas azonban a jové lehetéségeire is képes
fokuszalni.

A kétféle gondolkodasi iranyultsag elvileg a dontéshozatalban sem zarja ki, s6t nagyon
jol kiegészitheti egymast. Ezzel egyutt a jobb agyféltekés gondolkodas tudatos
hasznalata, beépitése a dontési folyamatba, joval ritkabb a lehetségesnél és a
kivanatosnal. A megérzést, intuiciét nem lehet tudatosan el6hivni, mint ahogyan nem
vagyunk képesek arra, sem hogy azt almodjuk, amit szeretnénk. Ugyanakkor nagyon
sok empirikus bizonyiték, esettanulmany dokumentalja, hogy az intuicid6 képessége
kialakul és er6s azok esetében, akik egy szakterlleten hosszu idén at, elmeélyulten
dolgoznak. Az ilyen emberek tudataban rengeteg informacié és Osszefuggés
raktarozodik el és egy probléma megoldasa, dontési lehetbéség keresése, vagy
valasztasa esetén mindez nem analitikusan hasznosul, hanem részben tudatalatti
modon miikodik, és raérzés formajaban tor felszinre. llyen értelemben az intuicié nem
kivételes adomany, a jovBbelatdas képessége, hanem a nagyon elmélyult
szakismeretek, tapasztalatok bazisan kialakult érzékenység, fogékonysag, amire
persze nem mindenki képes, de megléte esetén hasznosithaté a dontéshozatalban.

Lateralis gondolkodas

Mas a helyzet a kreativitassal, ami a jobb agyféltekés gondolkodas kulonféle
modszereinek, eljarasainak, technikainak tudatos alkalmazasaval szinte mindenkinél
kialakithato és fejleszthetd, természetesen eltéré mértékben. J6 példa erre az Edward



de Bono altal szorgalmazott /ateralis gondolkodas, ami ugyan altalanosabb fogalom,
mint a kreativitds, de ez utébbit is magaban fogalja. A lateralis gondolkodas
lényegében véve a tudattartalmak kozotti asszociativ, véletlenszeri, nyitott,
oldaliranyu kapcsolatok keresését jelenti, szemben a hagyomanyos gondolkodas
fogalmi zartsagaval, a kategdriak kozotti hierarchiaval és linearis-szekvencialis
gondolkodasi sémaival. De Bono szamos eljarast, technikat dolgozott ki a lateralis
gondolkodas képességének kifejlesztésére, vagy egyik modszerének elnevezését
hasznalva, kiprovokalasara. Ezeket az eljarasokat is ugyanolyan célszer( lenne a
racionalis dontési folyamat eszkoztaraba beilleszteni, mint ahogyan a csoportos
dontés soran alkalmazhatd, a k6zos gondolkodast seqitd, a csoportmunkat tamogato,
facilital6 eljarasokat.

A lateralis gondolkodas nagy hangsulyt helyez a lehet6ségek keresésére. A jelenre és
tényekre orientalt racionalis gondolkodast a ,mi az, ami adott” kérdésfeltevés és ,mi
kovetkezik ebbdl” logika jellemzi, mig a lateralis gondolkodas abbdl indul ki, hogy ,mi
az, ami lehetne”, logikaja pedig azt keresi, hogy ,mi kovetkezne a lehet6ségbél.” Ez
olykor kifejezetten abszurd eredményekre vezet, ugyanakkor az elszabadult fantazia
Uj megvilagitasba helyezhet megoldatlan problémakat és eddig rejtve maradt
megoldasi lehetéségeket nyithat meg.

Végzetll érdemes de Bono egy példajat felidézni annak illusztralasara, hogy az adott
pillanatban ismert tényekhez valé ragaszkodas mennyire lesz(ikiti a gondolati és
dontési mozgasteret, mikdzben a lehetbség iranti nyitottsag, még ha kockazatos is,
oriasi dolgokat eredményezhet. Guglielmo Marconi, akit a radiézas nem egyetlen, de
leghiresebb (vagy leghirhedtebb) felfedezdjeként tartanak szamon, mar sikeres
kisérleteket folytatott Eurépaban, és ugy gondolta, hogy megprobal Amerikaval is
radioosszekottetést teremteni. Marconi elgondolasa a radidhullamok atjuttatasarol az
Atlanti 6ceanon lehetetlennek tiint — irja de Bono. Mivel a radiéhullamok a fényhez
hasonléan egyenes vonalban terjednek, és nem kovetik a Fold gorbuletét, elvileg szét
kellett volna sz6rddniuk a vilaglrben. Marconi ennek ellenére tovabb kisérletezett és
sikerllt a radidadast eljuttatni Amerikaba. Késobb fedezték fel az ionoszférat, az
atmoszféra felso, elektromosan toltott részét, ami visszaverte a radidhullamokat és ez
tette lehetévé azok hosszu tavolsagokra valo tovabbithatdésagat. Csak az akkori id6k
tudasara tamaszkodva (azt bizonyossagnak véve) Marconi neki sem kezdett volna a
kisérletnek. A bizonytalansag ellenére torténé kockazatvallalas tehat j6 dontési
alternativanak bizonyult.
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A Mihely célja a dontések kritikus kérdéseinek, folyamatainak, megoldasi modjainak
attekintése azzal a céllal, hogy ez a projektek menedzselésében nélkulozhetetlen
feladat hogyan oldhaté meg sikeresen és hatékonyan. A koz0s beszélgetés,
gondolkozas el6segitheti a projektmenedzsment szakma fejlédését, az elméleti
eredmények gyakorlatba Ultetését.

A 39. PM Mihely (2018. november 15. 16:00-18:00, BME Infopark I. B. 110)
témajahoz kapcsolddo, megbeszélendd kérdések:

1.

2.

Mi koveteli meg, mi teszi lehetbvé és mi gatolja a racionalis dontéshozatalt a projekt
menedzsmentben? Hol vannak a racionalitéas hatarai?

Milyen formalis dontéshozatali eljarasok, protokollok, technikak, modszerek
tamogatjak a projekt menedzsment dontéseket? Milyen téren nincs ilyen
tamogatas, miben hianyos a modszertan?

Hogyan lehet az intuitiv-kreativ probléma felvetési és megoldasi lehetéségeket
tudatosan alkalmazni a projektmunkaban? Mennyire ismertek a nem racionalis
(jobb agyféltekés) gondolkodasmaod hasznalatanak maédijai?

Hogyan befolyasoljak egymast a csoport tagjai csoportos dontés hozatal soran?
Mik a kollektiv dontéshozatal elényei és melyek a hatranyai?

Milyen tapasztalatok vannak a szervezeti (az eltér6 hierarchikus szintek és
kilénb6z6 funkcionalis terlletek képviselbi részvételével zajld) doéntéshozatali
folyamattal kapcsolatban? Hogyan érvényestinek ebben a racionalitas kritériumai,
az értékrendi és érdek kulonbségek, a felelésség és hatalom terén meglévd
egyenlétlenségek? Hogyan és hol szuletnek a végsd dontések?
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