
Tóth Sándor Őrnagy adjunktus 

A DÖNTÉSI FOLYAMAT ELMÉLETI VIZSGÁLATA

A társadalom  p o lit ik a i-h a ta lm i rendszere leg in kább  

döntősek form ájában fe je z őd ik  k i. Tahát nem meglepő, hogy a 

döntősek elem zése mindig i s  egyik központi kérdése v o lt  a 

p o lit ik ae lm é le tn ek , csakügy. mint a különböző társadalom tu­
dományoknak. A dön téselm életi C p ra x e o ld g la O . az ig a z g a tá s ­
tudományt, a s z e rv e z e ts z o c io ló g ia i.  s z o c iá lp s z ic h o ló g ia i ,  
vezetése lm életi és OJabban a Játékelm életi v iz sgá la to k  t e ­

k in te tték  fon tos  feladatuknak a döntések és a dön tési mecha­
nizmus v iz s g á la tá t .

A szervezetek p o l i t ik a i - i r á n y ít á s i  szin tjének  problémái 
a szervezetek szo c io ló g iá ján ak , i l l e t v e  a szervezetek elmé­
letének v iszon y lag  Jól e lh a tá ro lh a tó  részén , az dn. dön tés­
elm életekben kerülnek tá rg y a lá s ra . A s zoc io ló g iá ban  a dönté­
sek társadalm i s t ru k tu rá lis  m eghatározottsága a fő  téma. a  

szervezetek e lm é le te ire  C rendszere lm éle tre . ki bérnetlkára3  

viszon t a döntések ra c io n á l is - fo rm á lis  törvényei fe lis m e ré ­
sére  irán y u ló  törekvések a Jellemzőek. Csak a két nézőpont 

egyes ítéséve l leh et r e á l i s  s z e r v e z e t fe j le s z t é s i  koncepciókat 

k ido lgozn i. C15 A s z o c io ló g ia i  aspektus b i z t o s í t ja  a s z e r ­
vezeti s t a b i l i t á s t  meghatározó tá rsadalm iság érvényesü lését, 
a s ze rveze te lm é le ti m egközelítés pedig állandóan  ösztönöz a 

szerveze ti f e j le s z t é s r e ,  az in novációra.

A döntés je g á l tá lán osabb  értelem ben » l  ternaU.yá_k közötti, 

v á la sz tá s

Az emberi tevékenység né lkü lö zh ete tlen  ö ssze te vő je , az  

a lte rn a t ív ák  közti v á la s z tá s , a döntés. Minden társadalm i



viszonyban az egyén számára tö b b fé le  döntési a lte rn a t ív a  l é ­
te z ik . s  ezek között az a lte rn a t ív ák  között az egyén vá­
la s z t .  Az a lte rn a t ív ák  társadalm i viszonyhoz és szituációhoz  

kötötten  konkrétak.

AJwnErél aUgrnavjva^  társadalmilag miAtoftlffiLLaa 
meghatározott o b je k t ív  mozgástérben vetődnek f e l .  A hétköz­
napi lé t  a lte rn a t ív á i közötti v á la sz tá s  c é l té te le z é s  form á­
jában  va lósu l meg. Az o b je k tív e  lehetséges  konkrét a lte r n a ­
tívák  közötti v á la s z tá s , cé l té te le zé s  a lte rn a t ív ák  között 

v á la sz tó  döntéseket in ó l t  e l .

A társadalm i folyamatokban és az ahhoz kötódd szem ély­
közi C in te rp e rszon á lis t  viszonyokban szU le tő  döntések ö ssz e ­
kapcsolódnak más személyek, a lte rn a t ív ák  között v á la sz tó  

cé l ki tűzó dön tése ive l.

/^_egyéneka S.SgPfPrtp*.i S g e r v e s g ^  gS. U).Vl&aénreÍ!L dön­
tése i gfeiak.tív K o r iv a l  mássk. a  Lék
konkrét a lte rn a t ív á i nemcsak sz ituác ióh oz  kötötten  o b je k t i -  

vek és konkrétak, hanem h ie ra rch iáé itak  I s .  H le ra r c h lz á lt -  
ságuk azza l fUgg össze , hogy az egyes döntési a lte rn a t ív ák  

soha nem egyen lő  értékűek. Sót. az é r té k e lé s i a lap  megvá­
la s z tá sá tó l fUggően más-más a lte r n a t ív á t  tekintünk h e ly e s ­
nek. kívánatosnak.

A mindennapi egyéni cé lk itű zések  m e lle tt megkU1önböz-  
tetJUk a másodlagos te le o lo g ik u s  té te le zé se k e t , mint o lyan  

döntéseket, amelyek tá rgya  másik ember vagy csoport, ak iket 

a v á la s z to t t  célnak m egfe le lő , és a cé l e lé ré sé t  m egvalósító  

egyéni döntések m eghozatalára kívánnak b e fo ly á so ln i.

A-TUPcUtO-napl . lé l  dönyéS.l..ffigza&nftV*,lX -  Jelentőségük  

a lap ján  -  három f<? .S^BaEAfeL.g.qPP)h.a.t .l

142



l . s  A személyközi C ln te rp erszón á lls>  viszonyok egyént 

d ön tése i;

2../ A társadalm i folyam atokat Irá n y ító  p o l it ik a i  

döntések;

3. x A sze rveze ti döntési folyamatok.

Minden vezető i tevékenység a lap ve tő  eleme a döntés. A 

döntés, mint fe la d a t  a vezető i munka minden szakaszában és a 

vezetés minden s z in t jé n  Jelentkezik . Bár a v e z e té s - é s  a 

döntéselm élet sok k é p v ise lő je  h e ly ez i a döntést a vezetés i 
funkció  középpontjába, mégsem azon osíthatjuk  a vezetést a 

döntéssel. Ismertek azonban a vezetést a döntéssel azon osító  

fe lfo gá so k  is .

A v * r ik ú ilml ÚS. k ttZ Ö iS é fll v l5 Z 9 n Y P K * t b e fo ly á s o l  ó . _ a la -  
k ltó  döntések ma már s z in te  minden esetben  sze rveze ti dön té­

sek , Ez fo rd ít o t t a  a dön téselm életi kutatásokat a s ze rv eze ti  
döntések f e lé .  A s ze rv eze ti dön tési folyamatok Je len tősége  

tehát a szervezetek e lte r je d é sé v e l á llandóan  nő. H erbert A. 
Si mon s z e r in t  a szervezetek “döntéshozó mechanizmusok", 
i l l e t v e  o lyan  rendszerek , amelyekben a v iz sgá lód ás  közép­
pontjába a döntési folyamatok elem zését k e ll á l l í t a n i .  F e l­
fogásában a sze rveze ti rendszereknek három á lla n d ó  fu n k c ió ja  

van: a dön tésh oza ta l, a döntések végreh a jtá sa  és a v ég reh a j­
tá s  e lle n ő rzé se .

A döntés sze rveze ti m agatartás. A döntés, mint e red ­
mény. fe lfo g h a tó  s ze rv eze ti keretekben összekapcso lt -  é rd e ­
kek és hatalm i viszonyok á l t a l  m eghatározott -  magatartások 

következményekéntC23.

A döntések rendszerszerben  SSgZttKaPCS.Qlddó fp l  y»m »tpx  

a lk o tó  e lem el. Ezért e lsőso rban  a  dön tési fo^várnátok, a  dön­
tések h le ra rc h lz á lt  és  egymással ö sszekapcso lt mechanlzmusa
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ta rth at számot a tudományos v izsgá lód ásokra . Pé ldául a p o l i ­

t ik a i hatalom rendszerszerűen összekapcsolódd e rő v iszo ­
nyai . érdekkötöttségei és ta g o lt sá g a , id e o ló g ia i  tarta lm a és 

cé lk itű zé se i i s .  nem a döntésekben, hanem a döntési folyam a­
tokban tükröződnek a maguk te lje sségében .

A &&tjés 1_főjyam a.tal e gy részt az Je llom zi. hogy az a l ­
te rnatívák  közötti v á la s z tá s t  megelőzik a dön tése iők ész ltő  

és követik a döntést r e a l i z á ló  tevékenységek. M ásrészt az. 
hogy a döntések h ierarch ikusan  e lren d eze tt  dön tési mechaniz­

musokban szü le tn ek . annak ré sze ik én t kapcsolódnak be a dön­
tések lán co la tába . Ennek következtében a korábbi és a maga­
sabb s z in tű  döntések korlátozzák  a későbbi dön tési a lte r n a ­
tívákat. A társadalm i fe l t é t e le k  o b je k t ív  k o r lá t á i m elle tt  

tehát, a korábbi és a magasabb, az gr_ős.e.bb hatal ml PO Z lció - 
kg£ fci&éág döntések a 1 o q fo n to ^ fek, döntési a ltern fttlvágat­
kor lá to z ó  tényezők.

böztet.lUk a döntési konf 1 1  k^ufiyfcftt■ amelyek a v e r t ik á l i s  és  

h o r iz o n tá lis  dimenzióban egyaránt e lő fo rd u lnak .

A 1 < t£ í± ll t o n f l u i w o t  ESI rcrghgzw . « " » < » ■ >  V » r v . lM  
Ü tközése i. amit vagy a h ierarch ikusan  magasabb pozícióban  

levő  döntés előnyben ré sz e s íté s é v e l és az e lle n k ező  döntés 

h áttérbe  s z o r í tá s á v a l,  vagy OJabb -  az Ütköző döntési t a r ­
talmakat kompromisszumban fe lo ld ó  -  döntése m eghozatalával 
leh et k iküszöböln i.

A döntés o lvan ö ssz e te tt  fö lvam at. amelynek k iz á ró la g  

e lm é le t i le g  e lk ü lö n íth e tő  szakaszai vannak_:_

1 .  y  é  döntési fe la d a t  C igán y} fe l  m erülése C "in form áció
a r r ó l ,  hogy dönteni k e l l " } ;

2 .  /  Cpontosan meg k e ll  határozni a
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problém át) ;

3 .  / A d ön té s i varián sok  k iá fiL aaz IS A  < * z  ö s s ze s  szóba

Jöhető megoldás k id o lgo zá sa );

4. / A vá la sz tá s  f a  szűk értelem ben vett d ön tés) 4
döntési a lte rn a t ív á t  között C mér le g e ln i k e l l  a 

c é l t .  lehetőségeket, kockázatot és következmé­
nyeket) ;

5. /  A végrehajtás, JSgg&ZS’JLZ&ZéS&i- *  v ég reh a jtá si
döntések meghozatala;

ö. x  A döntések végrehajtá s a.;.

7 .^  A végreh a jtá s  éU w rórZ fe fti Inform ációk v is sza c sa ­
to lá sa  a dön tési centrumhoz Caz On. "s ze rv eze t i  
önkontro ll mechanizmus" révén.

A dön tésh ez szU kséaes f e l  t é t e le k  Camely n é lk ü l d ö n té s ­

r ő l  nem b e s zé lh e tü n k ):

a. /  az a lte rn atívák  o b je x t iv  lé t e ;

b .  /  a döntési s z itu ác ióh oz  kötődő r e la t í v  m ozgástér:
C .s  a v á la sz tá s  f e le lő s  v á lla lá sán ak  lehetősége.

A döntéshez szükséges fe lt é t e le k  m ogléte esetén I s  h a t­
nak bizonyos dön téskorlátoző  tényezők.

AZ o p t im á lis  d ö n té s t  k o r iá t o z ó  le g fo n to s a b b  tényezők j_

Z .  /  A döntés végreha itá sá ró l . I l l e t v e  a végreh a jtá s  

következményeiről v a ló  k o r lá to zo tt  Ism eretek;
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3 .  /  A2 o p t im á lis  varián s  m eavalósltásához szükséges

eszközök Canyagi e rő fo rráso k . hatáskör. hatalom. 
Id ő . szakember hiánya, s tb . 5 hatáskörök

4 . /* A p o l it ik a i  döntősek esetőben erős  ko rlá to zd

tőnyező a szem benálló érdekkötött döntőst akőTáVok 

hálózata . a döntőst e l le n ő rz ő  szervezetek , c sopor-  

StSL, szemől vek döntőst ko rl átozd aytgnómlá.U.

5. /  A p o l it ik a i  s z fé r a  döntőseinek sa já to s  ko rlá to zd
tőnyező je  leh et valam ely  ld e o ló q la j  U le t v e  annak 

tA rt.ftl.nttt. mivel a p o l it ik a i  döntősek C főként a 

s t r a t é g ia i  döntősek) m indig erősen id e o ló g ia i  
sz ín eze tő  ak aratelhatá rozások .

á  * »R M a M l9 £  t a o c lo ld o in

1 / a döntéshozó é rdek e ltsége  az op tim á lis  döntés meg­
hozatalában;

2 . S a döntéshozó tény !eges leh etősége  a r ra .  hogy az 

á l t a la  optim álisnak Í t é l t  döntőst meghozza;

3 ./  2 döntéshozó ftjJSftl.rnftSgáqá;
4 /  rendel kézősre ál l  janak a döntőshez szükséges k e llő  

mennyiségér ős minőségűi 1 n f  or mác 1 ók :
3 ./  a döntési folyam at demokratikus k erete  ő *

A v e z e té s -, a dön tés - és szerveze te lm élet központi 
problém ája a ra c io n á lis a n  op t im á lis  döntés meghozatala. Azok 

a kutatók, akik a döntési fo lyam atokat az é rd ek -, a hatalmi 
és személyközi viszonyoktól m egfosztva v lz sg á já k . e lm é le t i­
le g  és g y a k o r la t i la g  i s  elérhetőnek ta rt já k  a ra c io n á lis a n  

optim ális  döntések m eghozatalát Cpl. Oskar Lanoe^333.

H. A. Simon a s ze rv e ze tszo c io ló g ia  központi kérdésének a 

döntési folyamatok elem zését t e k in t i ,  a leghatározottabban  

tagad ja  az o p t im á lis  avagy a " te l je s e n  r a c io n á l is "  döntések
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meghozatalának lehetőségét. Ezt azza l e g é sz ít i  k i .  hogy a 

döntések meghozatalakor a "kényszerű ra c io n a l it á s r a "  k e ll  
törekedn iC 4 ). A s ik e re s  döntéshozd az optim álisan  ra c io n á l is  

döntésekkel szemben a k ie lé g ít ő  döntésekre tö rekszik .

Ch.1. Barnard s z e r in t  a vezetőnek adhatd le g jo b b  és l e g ­
inkább k lp rd b á lt  Jdtanács. hogy "nem szabad o lyan  parancso­
kat k iad n i, amit az a lárende ltek  nem tudnak, vagy nem ak ar­
nak t e l j e s í t e n i " .

A s a já to s  szakmai ra c io n a litá so k  a lap ján  meghozott 

döntések v égreh a jtá sá t gyakran a döntést v é g re h a jta n i, azt 

e lle n ő r iz n i h iv a to tt  szervezet C bürokrácia } akadályozza meg. 
Max Wober szkeptikus m egá llap ítá sa  mély Igazságot tarta lm az: 

" . . . h a  egyszer a bürokrácia  t e lje s e n  k iképU lt, a legnehezeb­
ben szétzúzható társadalm i képződmények közé ta rto z ik " .

Ennek fényében még fon tosabb  annak hangsúlyozása, hogy 

a_ döntést házé s ze rveze ti ''eryászer re fo rm ja . dgffiSkr.atl.kus, é£.

r . c i o n .n s  ffifoU sfe  " • g y a r - f U r #  fc fe t ir t  =*»k
összehan go lt e rő fe s z ít é s  erodménye le h e t , ső t több követel -  
ménv együ ttes  é rvén yesítése  m e lle tt va ló su l hat, meg.

5SS£ «  t e v » l . l » * n Y .k  i

1 .  /  a p o lit ik a i-h a ta lm i vezetés, v iszon y lag  egységes  

akarata legyen , mögötte ne hatalm i harcok húzódjanak meg;

2 . /  a  döntéshozó "ap pará tu s" re fo rm ja  f e lü l r ő l  . köz - 
p on tl1 aq 1 rán y itO tt k e l l .  hogy legyen;

3 .  /  az á t a la k ít á s t  Sfl.oVr.alizál.tftü k e ll  vég reh a jta n i;

1 /  v iszon y lag  rö v id  id ő  a l a t t  be k e ll fe je z n i Cklmó­

lé t  len  egyértelm űséggel, minden e l le n á l lá s t  le gy ő zve };
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5 ./  a döntési apparátus reform jának to tá lis n a k ■ tehát a 

szerveze ti rendszer minden te rü le t é re  k iterjedőnek  k e ll  
len n ie .

A fen tiek  nélkUl a döntéshozó sze rveze ti rendszer de­
m okratizá lására  és működésének ra c io n a l iz á lá s á ra  irán yu ld  

reform okat maga a döntést hozd szervezet " s z a b o tá lja " ,  s a já t  

képére form álva "csen d es ít i l e "  a változásokat.

A meghozott döntéseket a címzettek számára közzé k e ll  
tenni C utasitásban , parancsban. Jogszabályban e t b . } .

A d8nt*5»l;k «I f  Sbb k 8 ^ .1 » ) r . y « k :

-  a címzettek számára é rth ető  legyen;
-  egyértelm ű legyen,

-  k im erítő  legyen C te l je s  és h ián y ta lan };
tömören tarta lm azza a döntést Cne tartalm azzon  

fe le s le g e s  m egá llap ítá sok at, k ité rő k e t }.

N V > Y *W

l . S  Emplrlkus-1 n tu it l  v: a lo g e l te r je d te b b , s zu b jek tív
megoldás, amely a ta p a s z ta la tra  és in tu íc ió r a  Cgyors f e l i s ­
m erésre} támaszkodik.

2. /  A laorltm lkus Cegzakt vagy o b je k t ív  f e l f o g á s } ;  a 

döntési elemok közötti k apcso lato t a lg o r itm iz á lá s sa l Caz 

a lap vető  műveletek c so p o r to s ítá sá v a l} o ld ja  meg.Csak a 

k v a n tifik á ih a tó  Cszám szerűéithető } problémák megoldására a l -  

kai más.

3 . y  H eurisztik us  C lo g ik a l következtető  vagy megismerő}; 
a döntésben a lo g ik á t  és az á lta lá n o s  ta p asz ta la to k a t a lk a l ­
mazza. Tartalm azza a döntéshozó szak szerű  é s z r e v é t e le it  és  

b ecs lé se i t.
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t f  t p w i t u

A döntéseket tö b b fé le  szempont s z e r in t  o sztá lyozhatjuk :

A f k ia d a t o k  l . n . g < & «  * r« d 6 » n :
-  programozott C ru t in s z e rű },

-  nem programozott CéJ fe lad atok  Jelentkezése e se tén }.

A damAr.Aosa s r l lu t c l f l  n « r l n t :
-  bizonyosság helyzetében hozott döntés C b lztos dön tés}
-  kockázat helyzetében hozott döntés C bizonytalan  

d ön té s }.

a vezetésnek k ö te le s s é ­
ge . hogy hatásköre döntsön. Senki sem ruházhatja  át a dön­
té st  a z é rt , hogy m entesüljön a fe le lő s s é g tő l.

Időtartair.uk_ s z e r ln t  Ca döntés m ilyen id ő in terva llum ot  

é r in t }:

-  hosszútávé

-  középtávé

-  röv idtávé

döntések

-  p erspek tlv ikus .
-  ope ra tív .

AZ e ld ö n te n d ő  P ro b lé m á k  s é l y a  s z e n lD ^ .
szerveze ti s z in té  Ca sze rveze t egészét é r in tő  

alapvetően fon tos  kérdésekről hozott döntések };

-  stj: a tég i a j .szAj.V.q C p l . a célok  elérésének é t  Ja} ;
-  ta k tik a i s z in té  Ca s t r a t é g ia i  döntések egy -egy  

szak te rü le ten  v a ló  vég reh a jtá sá ra  irán y u ln ak };
-  v ég reh a jtá s i s z in té  Ca ta k tik a i döntésok " le o s z tá s a " }
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Sam gfrtresfo , «f.4B4tou
-  szükséges és hasznos;
-  szükségtelen  ók fe le s le g e s .

D ö n t é s h o z á s  " . l á n y . ! "  s z e r i n t :
-  egyén i;
-  csoportos.

■& d8nt* '  é rvénvrigégy  satupont pihöi
-  vég lege s,
-  további döntéseket igény id .

A döntés bén r . t i a  l< onf 1 1 11  tisoh t .r ^ é s s .t é b g l  é r »a g »n ;
-  p o l1 t i  k a i ;
-  g a z d a sá g i.

A szakirodalom ban ta lálkozunk még a döntések “szem éiv l"  

Cpl. szem élyügyi, munkaügyi, b é rre  vonatkozó) é s  “t á r g y i“ 

Cpl. s z e rv e z e t fe j le s z té s ,  s t ru k tú ra v á ltá s ) döntésekre tör -  
térid fe lo s z tá sá v a l.

A döntéselm életben 16 f é l e  dön téstlpust különböztetünk 

meg a döntéshozó “a lan ya” és  az in form ációadás “a lan ya " s z e ­
r in t :

“KIKTŐL" származik az In form áció? Cy)
•KIK" 
döntenek ? 

Cx)

Egy szem ély­
tő l Cyx)

Több szem ély­
tő l Cy2)

B iz o t tsá g -  
tó l Cy3)

Szerveze­
t i  közös­
tő l Cy^)

Egy sze ­

gély  

Cxx)

*1 yi “l  ys *1 *3 X1 y4

Több sze ­
gély Cx2)

V ' i *2>3 - a 5'*
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Testü let

:V

*3yi *3y2 *3y3 V ,

Szer vezet 

:özössége

V

*4 yl *4 ya *4y3 *4 y4

A gyakorlatban  ritk ák  az "x^y^" típust! döntések, még az 

"x^yg" és az "x^yg” típusúak a gazdasági é le tben  Igen  

gyakoriak .

& _dön té^  t e j b á r  dél e q ^ g f r  4 i  »

A le g tö b b  szervezet e le v e  h ierarch ikusan  épUl f e l .  A 

h ierarch ikus fe lé p lt e t t s é g  fe lU lrá fi l e f e l é  lépcsőzetesen  e l ­
rendezett státuszp oz lc id k  h á ló zatá t J e le n t i ,  amelyben az 

egyes státuszpozic lók hoz a döntések különböző mértéke t a r to ­
zik .

A h ie ra rch ik u s fe lé p lt e t t s é g  még " t i s z t a "  form ájában  

sem J e le n ti a z t , hogy minden kérdésben a szervezet v e z e tő jé ­
nek k e lle n e  döntenla. Sőt. a h ierarch ikus fe lé p lt e t t s é g b ő l  
e lv i l e g  éppen a döntési Jogkörök valam ilyen rendszer s z e r in ­
t i  megoszlása következik Tehát a vezető , aki végsősoron a 

szervezet működéséért f e le lő s ,  döntési Jogkörét. i l l e t v e  

annak egz ré sz é t  " le a d ja ” beosztottainak .

A döntési hatáskör átruházásának C delegálásának !) mérté­
két a sze rveze t fo rm a liz á lt  szabá ly a i ren dszerin t csak á l t a ­
lánosan haárózzák meg. íg y  a vezető  vezetés i fe l fo g á s a  Je­
len tős  leh et. A döntés átruházásának mértékét a Jogszabá ly i 
Cnormativí keretokon tú l b e fo ly á s o l ja  az I s .  hogy a s ze rv e ­
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ze t szabá ly a i mennyire- te sz ik  szabá lyozottá  a döntést magát. 
Az a lte rn a t ív á k a t csökkentő szabályok esetőben az átruházás  

mértőke nagyobb leh et. Ekkor ugyanis az e lle n ő rzé s  könnyebbé 

v á l ik ,  a vezető  fe le lő s s é g e  csökken, a beosztott e l já r á s á é r t  

a beosztott fe le lő s s é g e  lép  e lő té rbe . Ugyanakkor a szervezet  

működésének szabá lyozottsága  és főként a döntési a l t e r n a t í ­
vák k o rlátozása  csökkentheti az egyéni képességek, a szak tu ­
dás Je len tőségét, és kedvező fe lt é t e le k e t  teremt a ru tln d ön - 
té s  számára; végsősoron neh ezíti a szervezetnek a környezet­
hez v a ló  ad ap tác ió já t .

Ugyanakkor gyakori a szervezetekben a döntések cen tra ­
l iz á c ió ja .  C rozier a következőket Í r j a  e r rő l "az e l ő í r á ­
sok megalkotásának hatalma egyre inkább e ltáv o lo d ik  a v égre ­

h a jtá s  s e j t j e i t ő l ,  á lta lánosabban  szó lv a  a t tó l  a h ie ra r c h i­
kus s z in t t ő l ,  ahol alkalm azni fo g ják  Őket. Amennyiben a s z e ­

m élytelenség irányába ható nyomás e rős , ügy ez a c e n t ra liz á ­
c ió  tendenciá ja  fe lta rtó z h a ta t la n . Konkrétan abban fo g  meg­
n y ilv án u ln i, hogy szemben a környezethez v a ló  alkalmazkodás 

prob lém áiva l, amelyek azt kívánnák, hogy a döntéseket azon a 

sz in ten  hozzák, ahol Jobban Ism erik a sze rveze ti rendszer 

s a já to s s á g a it  és  fe j lő d é s é t ,  a b e ls ő  " p o l i t ik a i "  problémák -  

kUzdelem a p ro tek c ió  és az önkény e l le n ,  a rendszer különbö­
ző ré sz e i közötti egyenstlly megőrzése -  kapnak majd e lsőbb  

r<55
s é g e t ."  Majd ig y  fo ly t a t ja ;  "Azok. akik döntenek, nem i s ­
merik közvetlenü l az á lta lu k  eldöntendő kérdéseket; azoknak 

p edig, akik a helyszínen  vannak, és ism erik özeket a kérdé­
seket. nincs meg a szükséges hatalmuk az alkalm azkodás e lő ­
se g íté s é re . i l l e t ő l e g  a fe lt é t le n ü l  szükségessé v á lt  u tasi 
tások k ik ísé r le te z é s é re . "CO:>.

r  7 5
A döntési c e n t ra liz á c ió s  törekvések kétirányüak. A 

c e n t r a li z á l t  Irá n y ítá s  f e lü l r ő l  l e f e l é  v a ló  Irán yu ltsága  

m elle tt tapasztalhatók  az irá n y íto tta k  f e l ő l  érkező c e n tra ­

l iz á c ió s  törekvések. Ennek az a m agyarázata, hogy a s ze rv e -
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z e t l  nagyságrend növelése az érdekérvényesítő  képességek 

növe lését id éz i e lő . V iszont kevesebb szervezetet könnyebb 

ir á n y ít a n i ,  mint több sze rveze te t , ami v iszon t az ir á n y it á s  

c e n tra liz á c ió s  tö rek vése it növeli meg. Az a lu lr ó l  és f e l ü l ­
rő l Jövő c e n tra liz á c ió s  törekvések ta lá lk o z á sa  o lyan  nemkí­
vánatos hatásokat id éz  e lő ,  mint példáu l az ir á n y ító  szerv  

hatalm i sü ly ta lanodása  az ir á n y íto t t  sze rveze tte l szemben, 
vagy a szervezet mindenért v a ló  fe le lő s s é g e  az á l t a la  á t f o ­

g o tt  te rü le ten  be lü l

Szó ln i k e ll  az ún. "sze rveze t i egymásbacsüszás" J e len ­
sé g é rő l. A szervezetek tevékenységük során term észetes módon 

épülnek be. "csúsznak egymásba" az á lta lu k  ir á n y íto t t  te rü ­
le t  s ze rv eze te iv e l. Ez azonban nemcsak az ir á n y íto t t  és i r á ­
ny ító  viszonyában ta lá lh a tó  meg. hanem az egyes szervezetek  

között i s .  A lapvető oka a rendkívül e r ő t e l je s  egym ásrautalt­
ság és a h ierarch ikus fü ggés. A "s ze rv eze t i egymásbacsüszás" 

negatív  hatása pé ldáu l:

-  a mindennapos munkakapcsolatok keretében le já ts z ó d ó  

hatásköre lvonás intézm ényesülése;

-  a tény leges döntés Camelyet az e lő ze te s  egyeztetés  

során hoznak} e lv á l ik  a később i, fo rm á lis  d ön téstő l, s az 

e leve  k iz á r ja ,  hogy a döntései <5k ész 1 té s  folyam atában va lód i 

a lte rn a t ív ák  merüljenek f e l .

A s ze rveze ti c e n t ra liz á c ió  következménye az i s .  hogy a 

döntésok két-három s z in t t e l  fe l j e b b  szü letnek meg. mint ahol 
azokat meg kel len© hozni. A " f e l je b b "  k e rü lt  döntések á l la n ­
dósu lását nemcsak az irán y i tó  szervek " f e l s z ív ó "  hatása id é ­
z i e lő .  hanem az i s ,  hogy az irán y íto tta k  " f e l f e l é  t o l já k "  

a döntéseket. Íg y  az ir á n y itó  " f e l s ő  sz in tek " tú lte rh e lt s é g e  

növekszik, azonban ez csak lá t s z ó la g  növe li meg hatáskörü­
ket: a valóságban a döntései ő k ész itő  "sze rvek " szerepe  nő

meg.
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A Central Íz  A d ó  term észetesen nem azt J e le n t i ,  hogy 

minden kérdésrő l a l e g fe ls ő  szervekben döntenek, hanoin az t ,  
hogy a döntéshozók és a döntés Á lt a l  é r in te ttek  között tü l 
nagy a tévő iság .

A hatásköri c e n tra liz á c ió v a l egylltt Járó  f e l s ő  fUggés 

tü l erős  v o lta  egyszerre  eredményezi a szervezetek rugalm as­

ságát , és rugalm atlanságát. Rugalmassága ügy J e len tk ezik , 
hogy az á ta la k u ló  és  vá lto zó  központi igényeket gyorsan tud­
ja  s a já t  sze rveze té re  ad ap tá ln i, "program jában" m egjelen­

te tn i ,  végrehajtásukat m egszervezni. Rugalm atlansága pedig  

abban ny ilvánu l meg. hogy a  közvetlen  környezetből Jövő ig é ­
nyekre, fesztJl tésgekre  és problémákra nem tud gyorsan és 

hatékonyan, a következményeket végiggondolva re a g á ln i.

A..CSQPOTtdöntés s zo c lá l& sz lch o lló q lai kérdései

Beszéln i k e ll  még a cso p o rtd ön té srő l. mint s a já to s  c so -  
p o r te f fa k tu s ró l . V iz sg á la ta  s a já to s  hatásokra d e r í t e t t
fé n y t .Cö:> A kutatók az t ta p asz ta lták , hogy csoportban  a ta ­
gok inkább mutatnak k o ck áza tv á lla lá s i h a jland óságot, mint 
egyén ileg .

Felm erült az a magyarázati leh etőség  i s .  hogy a  cso ­
portban m egoszlik a dön tésért v i s e l t  fo le lő s s é g . Szem élyte­
lenné v á lik  a döntés, és em iatt következik be a csoport me­
ré szsége  az egyéni övatossághoz képest. Egyesek a "c so p o rt -  

gondolkodás á ld o z a ta i r ó l"  beszélnek a fe n ti tendencia kap­
csán. Azt á l l í t j á k ,  hogy a csoportokban k ia la k u ló  f e l e l ő t ­
lenség " t ra n sz fo rm á lja "  a csoport problém ahatását, e lu ra lk o ­
dik az optimizmus és k ia lak u l a k o l le k t ív  ön igazo lások  rend­

szere. Sü lyos következményeként lé t r e jö n  a csoport s a já t  mo­
ra li t á s á b a  v e te tt  fe l t é t l e n  h i t ,  ami a "cé l s z e n te s ít i  az 

eszk özt" logikának m egfele lően e t ik a i íngoványra v is z i  a 

csoportót.
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Dar 1 oy és Latané a csoportos helyzet és a fe le lő s s é g e i -
Cö)h á r ítá s  ö sszo fU ggése it kutatták a seg ltségn yű jtá s  során. 

Arra a meglepő követkoztetésro  Jutottak , hogy az áldozatnak  

annál k isebb  valósz ínű ségge l fognak s e g íte n i ,  minél többen 

tudnák azt megtenni. Egy k ísé r le tb e n  fU stö t vezettek be a 

h e ly iségbe , ahol a k í s é r le t i  személyek mit sem s e jtv e  egy  

kérdőívet tö ltö tte k  k i. Amikor magányos helyzetben tö rtén t a 

fU s ts z lv á rg á s . a k í s é r le t i  személyek kétharmada v e tte  észre  

a fU stö t. Csoporthelyzetben a k í s é r le t i  személyek csupán 

egynegyede döbbent rá  a fU s tsz lv á rg á s ra . A csopo rth e ly ­
zetben. ha va lak i é sz reve tte  a fU s tö t . e lő bb  a több iek re  né­
ze tt ,  majd amikor lá t t a ,  hogy azok semmit sem tesznek, v á l ­
latvonva k érd ő ívére  h a jo lt .  A k í s é r le t i  személyek e lh á r í ­
tották maguktól annak ódiumát, hogy elsőként határozzák meg 

a he ly zete t dgy . hogy "tű z van", h iszen ez már leh ete tlen n é  

te tte  volna a cse lekvés  fe le lő sségén ek  e lh á r ítá sá t .

Látható, hogy "csapdah elyzet" Jöhet l é t r e  csoportban, 
ha senki sem akad. aki a várható közös haszon f e l  mérésével 
magára v á l la ln á  a cso p o rté rt  v a ló  cse lekvés  te rh e lt .

A s zo c iá lp s z ic h o ló g ia i kutatások nemcsak azt mutatták, 
k i. hogy csoporthelyzetben  megnövekszik a k o ck áza tv á lla lá s i  
hajlandóság , hanem a z t  I s .  hogy bizottságokban  a döntés kon­
ze rvatívabb  i s  leh e t , mint a tagok döntése kUlön-kUlön. Eb­
ben az esetben a folyam at "másik a r c á v a l"  van dolgunk, s 

hogy mikor melyik irá n y  Ca k o ck áza tvá lla lá s  vagy az óvatos ­
s á g ) kerUl a fe ls z ín r e ,  azt a konkrét körülmények döntik e l .

\ .s  S zen tpéteri István : A sze rveze t és a társadalom . 
Közgazdasági és Jogi Könyvkiadó, Budapest, 1085.
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