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Osszefoglalo: Dontéselméleti  szempontbdl egy G hely(zet) mindig
informacidhianyos allapotnak szamit. Kilénosen igazakkor, ha nem csak a
foldrajzi lokacio, de a korilmények is masok, mamit az egyén korabban
meg/atélt. llyenkor az emberek vagy magatartasikatt&eresnek, melyeket le
tudnak utanozni, igy nem kell a helyzetet elemkzmiggérteniik és nem kell a
sajat dontéseiket tudatosan meghozniuk, vagy mdeszemélyeket kdvetnek,
akiket elfogadnak magukndal tdbbnek, jobbnak, ésrt eaé dontéseiket is
helyesebbnek itélik meg annél, mit adit maguk az adott helyzet korlatozo
korulményi kozoétt valasztananak, vagy informacgtekeznek ghteni annak
érdekében, hogy a dontéseiket minél jobb inforagltmellett hozhassak meg.
Mindharom esetben tarsasagra van azonban sziikségmasolashoz, az
irAnyitdsnak valé dnalavetéshest sz informécid ggjtéséhez is. Napjainkban a
csoportos dontésekddérbe kerlltek, igy a vallalkozasok nagy részén&bzosen
meghozott déntések vannak. Vallalatokban a csokaitgalamilyen térvényes
hatalommal hozzak létre (formalis csoportok). Feraadagok egymashoz illetve a
szervezethez vald viszonya, és ezek 6sszesenzhatfk meg a vallalkozasok
sikerességét a XXI. szazadban

Kulcsszavak:Dontéselmélet, csoportos dontések, Egylimtések, elkdtelezettség,
vallalkozasok

1 Bevezetés

Az élet minden teriiletén igy a vallalkozasok fgtésében, iranyitasaban fontos a
dontések meghozatala, a dontési helyzetek felisaerdz el§ fontos 1épés
mindig a probléma felismerése. Probléma akkor |eteghikor az észlelt
tényallapot (ahol most észleljik, hogy vagyunklaéseszlelt célallapot nem esik
egybe. Probléma pedig akkor van, ha az elére@ndszamunkra nem tiszta, tdbb
lehetiség is van. A probléma altalaban nem objektiv. Asomelyzetekben,
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azonos korulmények kozott egy adott helyzetet mEsbé észlelhetnek az
emberek és azaltal lehetnek az adott helyeze#gedkttek vagy elégedetlennek.

Probléma megoldasi mddszer lehet, a célldllapetvitl az észlelt tényéllapot
mozditasa, akar kulon kilon, akar egyszerre, egyeiésllyen lehet példaul, ha a
célallapotot betoljuk a jelenlegi észlelt allapotlz a megoldasi méd sokszor
eléfordul akar az egyéni életben akar szervezetknilderils probléméak miatt
mind egyéni cselekvések, mind a szervezeti csesagkvéoran dontéseket kell
hozni.

Mi a dontés? Erre a kérdésre leginkdbb Kindler 86£$981) meghatarozasa
szerintem a leginkabb megfeiel

LA dontés céliranyos emberi valasztas adott korey@mn cselekvési valtozatok
kozott, ahol a cselekvési véltozatok a dontési dolgt dontést megeléz
szakaszaban cselekvési létsgigként vannak feltarva.”

Tehat a dontés a probléma megoldashoz kapcsolodikgitve a
problémamegoldast.

2 Dontési folyamat

A dontés sosem csak egy valasztas, hanem altaéffyakomplex folyamat része.

Herbert Simon (1982) a kovetké@ppen hatarozza meg a dontési folyamatot:
1 Dontési helyzet felismerése

Helyzetfelmérés

Helyzetelemzés

Célkitizés és a dontési kritériumok meghatarozasa

Cselekvési valtozatok kidolgozasa, értékelése

o o~ WN

Dontés
7 Végrehajtas és ellérzés

Ebben a folyamatban minden pontrél mindesitel €W pontra van lehéség a
visszacsatolasra.

Enyedi (1997) szerint a dontéshozé szamara ézslegyik legfontosabb dolog, a
dontési helyzefelismeréseFontos, hogy képes legyen felismerni, hogy prollé
van. Erre van tobb leh#tég, vannakényszeriten nyilvanval6 helyzetelamikor
egyértelnii, hogy probléma van és donteni kell. llyen lehetnbyen természeti
katasztréfa. De akér egy vallalkozas szamara pEldéwa vewk folyamatosan
mindségi vagy egyéb kifogasokkal élnek a termék/sztdtid irdnyaba. Ebben a
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helyzetben a vallalkozé tudja, hogy donteni ke#, \dhloészinileg nincs abban a
helyzetben?szerepben, hogy a dontését kdnnyen toelgozni. Lehéség van
arra, hogy ugynevezefigyelmeztet jeleket, jelrendszereketjélendszereket?
haszndljon a vallalkozo, ilyen lehet példaul a szteh aminek segitségével
felismerheti a problémat, példaul az elamaradt tede€ nem kalkulalt
veszteségek megjelenésével. Természetesen lehet ezgelekekiilss forrasbol

is megkapni, ilyen lehet valami olyan kivulalld, I&di szakérs, aki ugy képes
ravillagitani a hibakra, hog§t nem vakitja el az Gizemi vaksag. A negyedik, de
talan a leghatékonyabb mddszer, ha elébe megypnétdémanak, és mi magunk
keressiilk. Ez a moédszer problémakutatds Itt a vallalkozé folyamatosan
figyelemmel kiséri a folyamatokat, ez a viselkedégfigyelhet a legsikeresebb
véllalkozasok stratégiajaban.

Ha felismertik, hogy probléma van, utdna jon a K& szakasz, az
informaciogyijtés illetve a dontéseltkészités. dohteni csak akkor lehet, ha
lehety legtdbb informéacidval rendelkeziink a problémardletve minden

lehetséges cselekvési valtozattal tisztaban vagyunk

2.1 Informaci6 szerepe a dontésekben

Probléma felismerése utan a vallalkozé (déntéshoazé) tisztdban van azzal,
hogy a rendszer nem mukddik megfédal. Dontéshoz6é szamara fontos minden
informacio, hogy tudja, hogy a probléma hol jelezik, tudja, hol kell a
rendszerbe beavatkozni. Aelyzetfelmérésszakaszaban a dontéshoz6 csak
Osszegijjti az informacidkat. Mig aelemzéssetén az informaciék a helylkre is
keriilnek. Az informécidkat lehet bélslletve kil forrasbél is megszerezni
(primér), illetve van lehéség olyan mar meglévinforméaciok felhasznalasara is,
amiket mar egy régebbi kutatdsban megszereztimkyader informaciok). Az
Osszegyljtott informaciok feldolgozasara rengetegtematikai, statisztikai
maédszer létezik, a kozépérték és a szorédas maéatids (szords, szorasnégyzet,
atlag, median, médusz). Az informacié mindig 6s8ggfa bizonytalansaggal. Az
informacié megszerzésével mindig lehet csdkkeradrzonytalansagot, és ezaltal
a kockazatot is.

Teljes informaltsag (determinisztikus eset) azbéet szinte sosem fordul éel
ennek tébb oka lehet, paldaul, hogy az ember ngraséinden informaciot akar
id6 akar tarolasi kapacitas miatt 6ssZgtpni és elemezni. Masik oka lehet, hogy
lemondunk olyan informaciékrdl, amiket nehezebbrré)évagy a vallalkozas
szamara tul koltséges azoknak a beszerzése.

Az informéaciok elemzése utan a dontéshozd kovétkkdadata, a dontési
folyamat kdvetke& szakasza, a célok meghatarozasa és a cselekhédistgek
kialakitasa, amil majd a dontéshozénak dontenie kell. Probléma igiadtkor
van ha a célallapot és a jelenlegi észlelet téapatl kézott nem egy Gt van,
hanem tobb. Ezeknek az Utaknak, ezeknek a cseleldlészatoknak a kialakitasa
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a kovetke#d fontos lépés. Enyedi (1997) szerint a cselekvéaitozatok
kialakithsanak tobb Iép&ie van. El§ a lehetséges cselekvési véltozatok
kialakithsa, ezek azok a lebségek, amiket a dontéskészités folyaman
figyelembe lehet venni. Ezek kdzott sok olyan is,vamik tobb okbdl kizarhato,
példaul nincs elég forras ra. A kovetkezsoport avégrehajthatd cselekvési
véaltozatok halmazaEz részhalmaza az efzsoportnak, de ez eléasl minden
olyan valtozat kiesik, amiket a vallalat nem tudogadni, akar anyagi, akar
miiszaki, vagy fizikai korlatok miatt. A harmadik cspavégrehajthatonak itélt
cselekvési valtozatok halmazami olyan szirit sZikitése az eredeti halmaznak,
hogy a dontéshoz6 sajat maga zar ki szamara nemehaithatonak tartott
cselekvési valtozatokat. A végrehajthatd és az laritddt cselekvési valtozatok
kozott az a kilonbség, hogy a végrehajthatot @gdlformaltsag esetén lehet
kivalasztani, és objektiv halmaz, mig a végreh&jitak itélt az a dontéshozo
szubjektiv véleményét tukrozi, ezéltal af altala észlelt vilagban Iév
végrehajthat6 cselekvési valtozatok.

A kovetke®d halmaz azlfogadhato cselekvési valtozatelzek azok a cselekvési
véaltozatok, amelyek a vallalkoz6 szamara, a sdjdgtré&ainak megfelelnek. Az
utolsé halmaz, ami majd a dontéshozé vélasztani fogzmba jo&F cselekvési
véltozatok halmazaez a végrehajthaténak itélt és a dontéshozdé szaama
elfogadhat6 cselekvési valtozatok metszete.

Természetesen, ha vallalkozé szamara ezek a céslekddtozatok rendelekzésre
allnak, akkor ezeket még értékelnie kell, majd ez&kiil valasztania kell, vagyis
dontést kell hoznia.

2.2 Dontések csoportositasa

Dontéseket tobb féle mddon is lehet csoportositani.

Herbert Simon (1982) szerint a dontéseket lehetabszni az alapjan, hogy a
dontéshozdok hogyan hozzak meg a dontéseiket. Bgaalarannak isméidods
rutinjellegi déntések (programozott déntések) illetve szablalyta jelentke#
problémak, rosszul strukturdlt déntési helyzeteloeatkozdk (nem programozott
dontések)

Kornai Janos (1971) a dontéseket a szabdlyozas ésalszféra azonossaga
alapjan két osztalyba sorolja; azon dontések, rkeBlea szabalyozasi szféra

Onmagara redlszféraja szamara hozza intern domiég, ha a realszféra a

szabalyozasi szfératol eltér akkor extern dontés. Az extern dontésnél a
szabalyozasi egység a "felad6" mig a reélszfécdnazett".

Kornai osztalyozza a dontéseket azok szokvanyosséga alapvéisége
szempontjabol is. Szokvanyos dontésnek nevezi aanolszabdaly szerint
ismétbds, kevés szaml és egysizelépésekBl all6 algoritmussal, csekély
informaciorendelkezésre &llas mellett is megoldrdiigtéseket. Mig az alapdet
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dontések nem szabdly szerint isrbétiek. Informacié igényiik nagy, megoldasuk
sok |épésbl all, melyek bonyolultak is lehetnek.

Forrester (1961) a dontéseket a dontéshozé széadtiékdlamint a rendszer
allapotéatél fuggen explicit és implicit dontési fajtakra osztja.igitnek azon
dontéseket nevezi a vezetési folyamatban, melyn#gbraéshozoénak lehitége
van donteni, s azt sajat szandékabdl, tudatosan My implicit dontési helyzet
van akkor, amikor a rendszer éllapota szikségessd f dontést, vagyis a
dontéshozonak déntenie kell.

A dontések ismétdésik alapjan is osztalyozhat6ak. Ha egy dontéstzeg kell
csak meghozni, valamint az nem befolyasolja koewéil az elkdvetkezeidd
dontéseket, akkor egy Iépéses (egyfazisu) dontébigmardl beszélhetiink. Mig
ha a dontés isméik, tobb egymast kdvétiépés azonos problémara vonatkozik,
akkor tobblépéses vagy tobb fazisu dortiéseszélink.

Ha a dontési helyzetek sorrendjét befolyasoljakegetizé dontések kimenetelei,
akkor az egy dinamikus tobblépéses probléma helyzet

3 Egyéni vagy csoportos dontések

Egy vallalkozasban mind az egyéni, mind pedig gcsos dontésekre sziikség
van. Altaldban a munkahelyi vezetés alsobb szint@z egyéni dontések, a
felsébb szinteken pedig inkabb a csoportos dontések ridnak. Az elmalt
években, féleg a multinaciondlis vallalatok megpélsével egyre inkabb a
csoportos dontések terjedtek el. A programozoth aflegi dontések esetén az
egyéni dontések, de a nem programozott dontésdkresear sokkal inkabb a
csoportos dontések az elterjedtek. Napjainkbant asérkeriltek ebtérbe a
csoportos dontések, mert a vallalatok vezetésiafotanak a bonyolutsaga
megnovekedett, ezaltal specializaltabb tudastéryigl, sok esetben azok akikre a
dontés hatassal lesz azok kikényszeritik hogy résmhessenek a
dontéshozatalban. Ha résztvesznek a dontésben;, sékkal konnyebben fogjak
elfogadni a dontést, sajatjuknak tekintik. ,A csdpe dontés tehat egy kollektiv
értékitélet, amely azoknak a hozzajarulasaval jgne] akiknek a dontést a
gyakorlatban végre kell hajtani. (Enyedi, 1999)

3.1 Elkotelezettség
Véllalkozasok fejleszetésének fontos része a déktéseghozatala mellett a

dolgozok elkotelezettsége. Ezért is fontos megbatdy hogy a vallalat
munkatarsai milyen motivaciék alapjan vesznek ré&satallalat mukédésében.
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Lazanyi (2010) meghatarozott egy modellt, amit ayéteés Allen (1991) altal
kidolgozott haromdimenzios szervezeti elkdteleégttmnodellre épidl Peccei és
Rosenthal (1997) ltal kidolgozott négytémygmtegrativ modellre épitett.

Ennek a 6 részei a kovetkeik:

Erzelmi elkételezettség - a munkavallalé azért doiky mert szeret dolgozni.
Mérlegelésen alapuld elkdtelezettség - a munkddabiaért dolgozik, mert
valamit elvar érte (éléptetést, jutalmat, elismerést)

Folytonossagi elkotelezettség - azért dolgozik, trmem akarja elhagyni a
szervezetet (munkatarsak, j6 kérnyezet miatt)

Normativ elkdtelezettség - a munkavallalé kotelgésék érzi a munkat.
Nem a pénzért, nem a sikerét dolgozik.

Altruista elkotelezettség - elfogadja a szervezéljait, és a sajatjait is
azoknak rendeli ala.

Lewin (1947) szerint a csoportban résztiee hatd kohézids ék:

biiszkeség, amelyet a csoporttagoknak a sajat talggignt
megelégedés, a csoportba tartozas érzése eredményez
kozelség és vonzddas, amit egymas illetve a csh@mit éreznek

a vészhelyzet és kriziselharité képesség, a cdmpokdnnyebb a nehéz
helyzeteket atvészelni

Oszinteség és nyiltsag, ha a csoportban a tagefethietik dszintén a
véleményiiket.

3.2 Egyeén helye a szervezetben

Kindler (1981) szerint a szervezet egy specialidseer, aminek a kovetkiz
jellemzs tulajdonséagai vannak:
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A szervezeti és egyéni célok kozott a kdvetkieapcsolatok lehetnek:

Egyéni /_\ Szervezet
cél Gél

N
Teljes ellentét
Az egyén céljai ellen-

tétesek a szervezeti cé-
lokkal

Egyéni

i
cél

Szervezet!
cél

Részleges ellentét

Az egyén nem ért
egyet a szervezeli ce-
lok tébbségével, de ta-

Eayéni +
cél |

m Szervezeti
4

| cél

_’

N/

Semlegesség

Az egyén csak névlege-
sen tagja a csoportnak,
az egyénnek és a szer-

vezetnek nincs valadi

sziikséglik egymaésra

?glﬂrvazgti /\ Eglyém
—>>

Szervezeti
cél

ldl olyanokat is, ame-

Egyéni lyek szamadra megfele-

cél

Osszeegyeztethetdség

Az egyén céljainak tdbbsége dsz-
szeegyeztethetS a szervezeti cé-
lokkal, az egyén a szervezetben
megtartja céljait, de a szervezetre
is szitksége van

Azonosulas

A célokat nem lehet szétvalaszta-
ni, az egyén teljesen alaveti ma-
gt a szervezetnek, teljesen elfo-
gadja a szervezeti célokat

1. dbra
Szervezeti és egyéni célok
forrés: Enyedi, 1997

3.3 Csoportos dontések

George Homans (1950) szerint a csoportdibfiellemdi a kbvetkesk:
« A csoport korlatozott szamu emberek 0sszessége
« A csoport tagjaiban megvan a konszenzusra valéskész
* A csoporttagok egyittmikddésének feltétele a kikdéw interakcio
e Az interakci6 legfontosabb eszkdéze a kommunikacio
e A csoport tagjai k6zos érdekeltséggel rendelkeznek
e A csoport tagjai fizikailag nem lehetnek tul theglymastol.
A csoportok meghatérozdsa soran egyettelmfontos, hogy mire hozzuk létre,

formalis esetleg informalis csoportokrél van sz@nfeés a csoport szerkezete,
meérete.
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Csoport szerkezet@rScott (1967) a kdvetkéket mondja: A csoportban vannak
olyanok, akik a csoportot iranyitjakk a csoport hajtéerejei, akik segitenek a
normak kialakitsaban és betartasaban, ez a csjartazelsidleges csoportA
perem csoportb@zok tartoznak, akik tamogatjak azéelges csoport tagjait, de
nem jarulnak hozza kozvetelenil a csoport teljesfydéhez. Léteznek még
ugynevezettkivilallok akik csak névleges tagjai a csoportnak, de szinte
semmilyen szinten sem vesznek részt annak a mura@ja

Egy masik osztalyozas szerint |étezikgsagi csoport ahova a tag tartozik,
Aspiraciés csoportahova a tag tartozni szeretne mert az értékreakjmegfelel,
ileltve, aszocidlis csoportamelyik csoportnak az értékrendjét az egyén iljea
Csoport méret alapjan ismertnk kis (#)7&s nagy csoportot (8-25f A méret
névelésének éhyei a nagyobb szakértelem, hatrany lehet hogyazlokkenhet
a csoport kohézio, illetve a tagok kozotti inteiiakc

annak bonyolutsdga. Megkulonbdztetlink tébb féle homikacids halot. Aerék
illetve a lanc halo esetén a halé nagyon centralizalt, ezaltal tagokok az
informéacioé lassan terjed, mindig van egy kozporgersély, aki iranyita a
csoportot. Az informacié aramlas szempontjabolggoleb akor illetve aminden
irAnyban 6sszekotott hal2. abra). A kerék és a lanc halé centralizaltegl)
ebksl kodvetkezik, hogy programozott dontéseknél hat§kaewsiti a kdzpont
poziciéjat, révid idn belul lehet dontést hozni. A csoporttagok kdréaktsony
elégedettséget valt ki.

A decentralizalt megoldas (kér és minden iranybazékotdtt hald) nagyobb
elégedettséget biztosit a csoporttagoknak, az egyeth programozott dontéseket
szolgélja, nyitottabb az innovativ és kreativ mdgebk iranyaba.

Ldne hdlé Kor hdlo Minden irdnyban é

@
Py
® @
./

2. dbra
Kommunikaciés halok

4. Osszefoglalas

A vallalkozasok fejlesztésében fontos szerepe vadomtéseknek. Az egész
véllalkozas minden Iépése dontésédkall, a dontések mint egy tanulas folyamat
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jelennek meg a vallalat iranyitasaban, ezaltaljlasetésében. Minden dontésb
tanulni kell, minden probléméra meg kell probélidire felkészulni. Fontos, hogy
a problémakat minél hamarabb felismerjik. Mindigorblémanak megfelél
doéntéshozatali médot valasszunk, akar egyéni ad@partos dontéér beszélnik.
Csoportos dontések esetén a csoport tagjainak rasgtésa, a csoport méretének
megvélasztasa, a problémara specializalt tagokléeatdsa a csoportba mind
mind fontos. Fontos a vallalkozasok érdekében akamdnsak megvalasztasa,
olyanok valasztasa, akiknek a céljai ha nem is mggke meg tokéletesen a
szervezet céljaval, de elfogadjak és Osszeegyefiatk talaljdk. Fontos a
munkatarsak elkotelezettsége. Egy vallalat szansrbegjobb munkaér az
érzelmileg elkotelezett, aki nem pénzért, hanenrtagélgozik a cégnél mert
szereti.

Tehat a dontések j6 megvalasztasa minden helyzethedontési folyamat
véghezvitele, informaciok megszerzése, mind minctds, de mindemellett az
egyik legfontosabb a munkatarsak megvalasztasareikallalat csak akkor lesz,
ha a munkatarsak azt akarjak, amit a véllalat, éz6% célijuk a vallalat
sikeressége.
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