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40 fok arnyékban, de arnyék nincs sehol

Popper nyoman a fizika és a biologia mas, mint az iizletelés diszciplindja. Sokan
egyszeri ¢€s konnyen szabalyozhat6 rendszer alkotdsaval szeretnének rendet teremteni
véllalatukban. Mai tudasunk a termosztatrol kielégitd. Sokan ezzel a tudassal szeretnének a
vallalatokban is rendet teremteni. Ez elfogadhatatlan. Tévedés abbol kiindulni, hogy amirdl
semmit sem tudunk, az Ugy kezelhetd, mint az, amirdl tudunk valamit. Kedvenc példam,
amikor megkérdezziik a gyakorlé dontéshozokat, ki delegédlna a személyautd vasarlast
titkarndjének. Az oriasi csodalkozas gyorsan tiltakozasba csap at. Hidba erdszakoskodom,
hogy az Audi4-est a titkarnd ugyanugy meg tudja venni a leirt elvarasok alapjan, mint a tdle
htsz-harmincszor dragabb dontéshozé. Erre szoktuk mondani, értik, de fel nem foghatjak.
Még le sem csillapodik a botrany, mikor felteszem a kérdést: Adta-e mar valaki fejvadasznak
a fokonyveld kivalasztasat? Nem volt még olyan csoport, ahol a tobbség korusban nem
valaszolt volna igennel. Ilyenkor azt feszegetem, vajon menyire tudjék leirni az elvarasokat. A
felsofokt végzettség, az angol nyelvvizsga, hdrom év munkatapasztalat és a szamitogép
kezelés utan kifogynak a leirhatobol. Ekkor csak annyit mondok, ezeket az elvéardsokat
rengetegen tudjak kielégiteni — akkor mindenki gydztes!

Képzeljiik el, hogy iiliink a szaundban, ahol elromlott a hdmérd. Vajon megérezziik-e a
mutatd mozgasa nélkiil, hogy kibirhatatlanul meleg van? Ha erre képtelenek lennénk, akkor
elébb-utobb toportylive zsugorodndnk. Mindenkinek vildgos, hogy barki képes észlelni a
kibirhatatlan meleget a mikodé méromiiszer nélkiil is. Ha ugy érzi, hogy ki akar 1épni a
kibirhatatlan hdségbdl, meg kell keresnie az ajtot. Aki nem taldlja, az ugyanagy jar, mint aki
nem is észlelte a kibirhatatlan helyzetet. Tételezziik fel, hogy az aki, észlelte a helyzetet és
megtalalta az ajtot, elindul kifelé, de az ajté mellett iilé azt mondja: nem mehetsz ki! Ebben az
esetben sem jar masként, mintha nem is észlelte volna a helyzetet, és az ajtét sem talalta volna
meg. Ebbdl a példabol levezethetd, hogy egyformén sziikséges az észlelés, a keresés és a
jogositvany. Tehat csak az dontésképes, aki mind a haromra képes.

»~Az hogy a dontéshozatalban résztvevok tobb iddt forditanak a szimbolumokra,
mitoszokra és ritudlékra, az azért van, mert azok jobban érdeklik éket, mint az eredmény.”’
Tehat, az észlelés leggyakrabban egy metafora, torténet vagy Uj fogalom kontextusba
helyezését jelenti vagy 0j kontextus alakulasat. Ezek, csak akkor torténhetnek meg, amikor az
észlelet (gyakran szavakba Onthetetlen és elemeire oszthatatlan jelnek ott és akkor valamilyen
jelentést adunk.

A keresésrdl fontos tudni, hogy a talalatok egyenként jonnek. ,,Ahhoz, hogy leszakitsunk
egy almat a farol, nem sziikséges az sszes tobbit kisziirniink.”” Semmi okunk varakoztatni
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Oket és igy miikddni, ahogy azt a kvantitativ dontéstamogatok elképzelik. Az 6 elképzelésiik
arra sziikiti a dontést, hogy adjuk meg a dontés alternativait és minden dontési szempont
értékét alternativanként, és majd 6k megmondjak melyik a legjobb. ,,A klasszikus tudomany
eldszor a linedris vagy egyiranyu kauzalitdssal foglalkozott, vagyis egy okkal, amelyre egy
okozat kovetkezik. Egy bioldgiai kisérlet szokasos menete példaul igy fest: egy valtozot
varidlunk (mondjuk a hdémérséklet valtoztatdsaval, egy gyogyszer beaddsaval, stb.), és
megnézziik, mi siil ki bel6le.”” A gyakorl6 déntéshozo abbol indul ki, hogy ha azonnal
megvizsgalja a talalatot nem, és amellett dont, akkor nem kell tobb i1d6t fecsérelni a keresésre.
»A rendszergondolkodas alapelvének lényege tehat a gondolkoddsmod-valtas, vagyis: ne
linearis ok-okozat lancolatokra, hanem szdvevényes kdlcsonhatasokra, illetve ne kimerevitett
kiilonallo filmkockakra, hanem véltozasi folyamatokra figyeljiink.”* Mit is raktarozhatnank a
taladlatokbol, ha azokat azonnal nem vizsgalndnk meg? Hogyan mondhatnank meg,
valamilyen kitalaci6 nélkiil, azok értékeit szempontonként vizsgalat nélkiil. Ha viszont
megvizsgaljuk, akkor mar el tudjuk donteni, megfelel-e. El kell vetniink azt az elképzelést is
miszerint a gyakorlé dontéshozo valosziniiségek alapjan dont. ,,Csak kevés dontéshozonak
van meg a szlikséges tapasztalata, hogy megkiilonboztessen egy 0,001 valdsziniiségii
eseménytsegy 0,00001 valoszintiségtol. Bar a kiilonbség kelléen nagy, néhany esetben
tragikus.”

A jogositvany, vagyis a hatalom a dontések meghozasara magyarazata mindaddig siman
megy mig nem jutunk el a feleldségig. Itt gyakran bujnak a dontéshozok az igazolhatdsag
mogeé. Van-e az lizletelés folyamatai mogott matek azt nem tudom, de hogy szadmolgatas nincs
abban bizonyos vagyok. A mateknak nem az a dolga, hogy az eljarasokat bemagoljuk egy
behizelgd tanartol, vagy kipuskazzuk, és szdmolni tudjunk, hanem az, hogy kinyiljon eléttiink
egy ablak. Hangstulyozom egy a sok koziil. Akik ugy szocializalédtak, hogy csak akkor
tudunk valamit ha megszamoljak ¢és kiszamoljak a sokasag atlagat, azok nem tudnak ablakot
valtani és vilaguk lesziikiil a mérhetére. Ahol a mérést tobbszér meg tudjuk ismételni, ott
beszélhetiink igazolt tudasrol. De az események kozotti dsszefliggések szamitasa eldtt mindig
van egy hipotézis: ,feltételezem, hogy 0Osszefiiggd dolgok”. Tényekkel ezt a feltételezést
alatamaszthato. Csak azokat a tényeket hasznaljuk, amelyek ott és akkor kellenek. A tények
megtanuldsahoz memorizalasra van sziikség. A kiilonb6z6 tudéasalkotd vallalatoknak
kiilonboz6 elvarasai lehetnek. A szervezetnek rengeteg elvarasa lehet, de csak a lényegesek
kielégitésére figyel. A vallalatvezetd az allapotmutatokkal és azok logikai kapcsolataival
foglalkozik. Ezek nincsenek idéhorizonthoz kotve és szadmszerlsithetetlenek. Ezek a
létfenntartast tamogatd stabilitds €s rugalmassag elvarasainak logikai kapcsolatai. Az
¢letképességeket harom tulajdonsag alapjan metaforakkal irjuk le. Nem jopofaskodasrol van
sz6, hanem egyszerlien még nem alakultak ki a szakmaban a fogalmak. Allatneveket
hasznalunk. Eletképes az oroszlan is és a szamar is, csak méasként. A vallalat allandoan keresi
¢letterét. Az ¢lettér egy nagyvonalakkal felvazolt kép a lehetséges €s kivanatos jovObeli
allapotrol (allapotmutatdk), ami még nem létezik, még nem értiik el. Abban a pillanatban,
amikor kivalasztottunk egy életteret, nem lehetiink bizonyosak abban, hogy milyen lesz
dontésiink kovetkezménye (teljesitménymutatok). A menedzserek a sajat teriiletiikon
meghatarozzak a teljesitménymutatokat, amik idéhorizonthoz kothetdk és szamszertsithetok.
Ezek tamogatjdk az allapotmutatokat, és logikai kapcsolatukkal a vezetd foglalkozik. A
vezetd az allapotmutatokkal foglalkozik, amelyek nincsenek egy id6horizonthoz kotve és
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szamszeruUsithetetlenek. Ezek a létfenntartast tamogat6 stabilitds és rugalmassag elvarasainak
logikai kapcsolatai. A teljesitmény mutatok visszahatnak az elvardsok valtozéséara. ,,Evés
kdzben jon meg az étvagy”, és ,,A szegény ember vizzel {6z effektus 1&p miikodésbe. A
jovobeni életképesség elvarasok és koztiik 1€vd szabalyok bonyolult kapcsolatabol all. Az
¢letképesség megfogalmazdsa mas, mint a vastti menetrend. Sokkal inkabb olyan, mint egy
iranytli, melynek segitségével a hajot korméanyozzuk. Az életképesség olyan eldre
meghatarozott mozgd foltok bonyolult kapcsolata, aminek elérésére toreksziink, ¢€s ami
folyamatos valtozassal érhetd el. Az életképesség €s a vezénylés forrasai a szervezeti értékek,
valamint ezek sorrendje, ami gyakran valtozik. Valtozhatnak a kornyezet allapotvaltozasara
valaszolva, vagy a vonatkoztatasi rendszer valtozdsa miatt.

Azért mériink hogy azon elgondolkodjunk, mert ha ezért mérnénk, hogy ellendriziink,
akkor az olyan vilagképen alapulna miszerint van egy ,,atlagos”allapot és/vagy ,,teljesitmény”
¢s minden ami attdl eltér az javithat6. Egy olyan vilagban éliink, ahol az atviteli sebesség
fontosabb a tartalomnal, és ahol minden a kontextusba foglalds (kompetencia) gyorsasagan
mulik. Ezeknek az immateridlis javaknak a mérése az ipari forradalomban kialakitott
mutatdkkal cs6dot mondott.



