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Vezetoi dontéshozatal a kozszolgalatban: a kapcsolodo személyes kompetenciak
és eszkoztar fejlesztése!

*

KaAJTAR Edit" — MEHES Tamas™ — RuzsA Déra™

,,A dontések jelentik mindennek a magvat: kik vagyunk,
mit tesziink, hogyan érzékeljiik a benniinket koriilvevd vilagot.
Az alternativik mérlegelése képességének hianyaban azonban

legelemibb hajtoerdink tuszaiva valunk.”

(David Eagleman)

A kozszolgalati dontéshozatalt szamos objektiv és szubjektiv feltétel befolyasolja. frasunkban az
utobbi kategoridra koncentralunk, vagyis a kozszolgalati vezetd személyes kompetenciainak és esz-
koztaranak fejlesztésére, olyan moédszerekre, melyek alkalmazasa rendkiviili modon javithatja a
személyes ¢s szervezeti hatékonysagot. Az olvas6 megismerkedhet a Kahneman-i gyors vs. lassu
gondolkodas modelljével és az intuicid szerepével. Betekintést nyerhet abba, milyen f6bb tényezdk
tamogatjak a dontéshozatalt s milyen szerepet kapnak a pszichés eszkdzok a problémamegoldéasban.
A dontés eldkészitését ¢s meghozatalat tamogatd technikak koziil a klasszikus SWOT elemzés ¢€s a

brainstorming mellett de Bono hat gondolkodo kalap modszerét targyaljuk.

Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, egyetemi docens, business coach, tréner.

Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, egyetemi adjunktus.

Pszicholdgus, tréner.

A cikk alapjaul a KOFOP-2.1.1-VEKOP-15-2016-00001 ,,A kdzszolgaltatis komplex kompetencia, életpalya-program és oktatés

technoldgiai fejlesztése” projekt keretében késziilt ,,Vezetési gyakorlat” cimii kiadvany ,,Vezet6i dontés” fejezete szolgalt.
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1. A vezetoi dontéshozatal

1.1. A vezetoi dontéshozatal fogalma

A dontéshozatal kiemelt vezetdi feladat, olyan folyamat, mely soran kiilonb6zo cselekvési lehetdségek
kozotti valasztasra keriil sor, s melynek eredményeként dontés sziiletik valamelyik alternativa (cse-
lekvés, vagy akar nem cselekvés) mellett.? A dontéshozatal modjai elvarasként is megfogalmazhatok,
de kovetendd modszerként is beépiilnek, és tovabb élnek még akkor is, amikor a vezetd személye
megvaltozik.’ A vezeto stilusa hosszan tartd hatassal bir a szervezeti mitkkodésre.

A kozszolgélati dontéshozatal sajatos jelenség. A rendszer centralizaltsagadbdl fakadoan, illetve
azért, mert a kdzszolgalati szervekben kiemelkedd szerepe van az altaldban vezetdi szinten tartott
hataskoroknek, a vezetd nemcsak a munka megszervezése, vagy a személyzeti, illetve gazdasagi
természetll ligyek intézése sordn ad utasitdsokat a beosztottainak, hanem a szakmai munkéjuk, don-
tésiik tartalmara nézve is.* Az ilyen dontéshozatal elénye a gyorsasag és az egyértelmii felelosség.
Nehézséget jelent, s ezért odafigyelést igényel a vezetd részérdl, hogy a kizarolagos egyszemélyes
dontés tulterheltséghez vezethet, emellett a feladattal megbizottak nehezebben azonosulnak a dontés-

sel, illetve kevésbé érvényesiil a tobbszempontusag.’

1.2. A dontés és valasztas piramisa

Aronson ¢s Tavris azt javasoljak, hogy egy fontos dontés meghozatala eldtti percekben képzeljiikk ma-
gunkat egy haromszdg cstiicsdba. Ekkor még nem tudni elére, hogy a hdromszog mely szaran fogunk
elindulni, hiszen a valasztas el6tt vagyunk még. Amint meghozzuk azonban a dontést, elmozdulunk
a haromszog egyik, vagy masik szaran a talapzat iranyaba. A dontés meghozatala utan azonnal meg-
kezdddik a dontésiink helyességének alatdmasztési idészaka. Ilyenkor annak érdekében, hogy csok-
kentsiik az esetlegesen feléledd kognitiv disszonanciankat, minden olyan informaciét elraktarozunk,
amely alatdmasztja dontésiink helyességét, €s minden olyat figyelmen kiviil hagyunk, vagy elvetiink,
amely cafolja azt. Ez az igencsak furcsa jelenség azért alakulhat ki, mert mindannyian meglehetdsen
pozitiv énképpel birunk, vagyis szeretjiik azt feltételezni magunkrol, hogy ha kell§ el6készités és

mérlegelés utan meghoztunk egy nehéz és fontos dontést, akkor azt helyesen tettiik.®

Ld. még CzuprAK Ottd — KovAcs Gabor: Vezetés- és szervezéselmélet. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, 164—165.
HEeipRrICH Balazs: Szervezeti kultiura és interkulturalis menedzsment. Budapest, Budapesti Gazdasagi Féiskola. 2015. 10.
Haza¥F1 Zoltan — GYORGY Istvan (szerk.): Kozszolgadlati életpalyak. Budapest, Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem, 2013. 24.

DoBAK Miklos — ANTAL Zsuzsa: Vezetés és szervezés. [Digitalis kiadas.] Budapest, Akadémiai Kiado. 2016. https:/shibboleth.
mersz.org/?xmlazonosito=djl47vesz_100_pl#djl47vesz_100_ 1.

Elliot ARONSON — Carol TavRis: Torténtek hibak... (de nem én tehetek roluk) — Az onigazolas lélektana. Budapest, Ab Ovo Kiadéi
Kft, 2009. 37-38.
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Mindenféle informacio, amely ennek ellentmond, veszélyezteti az Snmagunkrol kialakitott pozitiv
képiinket, amelynek helyrehozatalara a mindennapi rutin soran személyiségfejlesztés, Onismeret
gyakorlasa nélkiil nincs 1dénk. Mivel pedig a vezetd legfobb munkaeszkoze a sajat személyisége,
elengedhetetlen szdmara a rendszeres és hatékony személyiségfejlesztés, valamint az Gnismereti fog-
lalkozasok.

Visszatérve a valasztas piramisara: képzeljiik el, hogy a dontés utani percekben elindulunk tehat a
haromszog egyik, vagy masik szardn lefelé, egészen a talpazatig. Néhany nappal a dontés utan még
csak kicsi a kiilonbség a véalasztasunk két lehetséges verzidja kozott. De honapokkal, st évekkel ké-
sObb mar a haromszog két ellentétes végének valamelyikénél talaljuk magunkat, teljes ellentétben a
szemkoOzti oldallal. Mar el sem tudjuk képzelni, hogyan lehetséges az atellenes oldalon lenni, pedig a
dontés meghozatalanak pillanatdban bizony ugyanott alltunk, mint az, aki akkor masképp dontott. Az
eltelt id0 alatt a torzitd gondolkodasmodnak koszonhetden mi vérmesen védjiik a sajat igazunkat, s a
szemben all6 felek is ugyanezt teszik — ugyanilyen meggy6zddéssel. Tehat ontudatlanul végigjartuk

a torzito utat, s onamitasba estiink.

1.3. Gyors vs. lassu gondolkodds (Kahneman), az intuicio szerepe

Kahneman kétféle gondolkodasmoédrol, rendszerrdl ir: az 1. rendszer automatikusan €s gyorsan
dolgozik, kevés erdfeszitéssel vagy akar anélkiil is (,,gyors”, ,,gondolkodés nélkiili” gondolkodas). A
II. rendszerre a tudatos valasztés, koncentralés, az elemzést kovetd megfontolt dontéshozas a jellemzd
(,,lassu”, racionalis gondolkodas). A dontéshozatal soran mindkét rendszert hasznaljuk.” Tobbek
kozott a helyzettdl, a dontés jellegétdl, a vezetd személyiségétdl, tudatossdganak fokatdl is fligg az,
hogy ki melyik rendszert hasznalja inkabb.

A kozszolgalati dontéshozatalnal hagyoményosan a II. rendszer keriil elotérbe. Tételezziik ugyan-
akkor fel, hogy egy dontés kapcsan megfoghatatlan ellenérzésiink tdmad, bar a tények szintjén jonak
latszik a megoldas. Zsigereinkben érezziik, hogy ,,valami nem stimmel”. Sokféleképpen nevezhetjiik
ezt az érzést, hivhatjuk ,,belsé hangnak™, ,.isteni szikranak”, ,,heurisztikanak™, ,,intuiciénak™. A koz-
szolgalati vezeté munkéja soran ismétlod6é mintdkkal taldlkozik, igy, hasonloan a régiségkereskedd-
hoz, aki egy szempillantas alatt felismeri, valodi miikinccsel vagy hamisitvannyal all-e szemben, sok-
ismeretek és készségek.

Meéré Lészlo szavait idézve: ,,Az Ujat mindig az emberi intuicid fedezi fel, a maga egyéni és mas

emberek szamara nemigen kovethet6 atjan.”® A tudattalan az évek, évtizedek alatt felhalmozott tudas

7 Daniel KAHNEMAN: Gyors és lassii gondolkodds. Budapest, Libri, 2013.

8 MIERG Laszlo: Az érzelmek logikdja. Budapest, Tercium Kiado, 2013.
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alapjan, a tapasztalatok igen vékony metszetein keresztiil, néhany masodperc alatt meghozza a don-
tést. Ekképpen ,,egy szempillantas alatt ugyanolyan értékes dontések hozhatok, mint hénapokig tarto
racionalis elemzéssel.”

Nézziink egy klasszikus példat: a tlizoltok a konyhat oltjak éppen, amikor a parancsnok latszolag
minden ok nélkiil elkialtja magat: Kifelé! Amint a tizoltok elhagyjak a hazat, a padlo beomlik. A
dontés ¢leteket mentett. A parancsnok késobb végigfuttatja a fejében, mi is torténhetett, melyek voltak
az arulkodo jelek. A tliz csendes volt, és szokatlan forrosagot érzett. Arra csak a késébbi vizsgalatot
kovetden deriil fény, hogy a tiiz fészke nem a konyhaban, hanem az alagsorban volt (ez indokolta a
,»gyanus” csendet €s a szokatlan mértékii forrosagot).'”

Hogyan hasznalhat6 mindez a kozszolgalat gyakorlatdban? Az intuicié nem arra ad valaszt, hogy
valami helyes-e, vagy nem, inkabb irdnyjelzd a vezetének, merre haladjon tovabb. Ha megszolal a
belsd hang, alljunk meg egy pillanatra, probaljuk megfogalmazni, hogy mi tiinik fel, mi zavar, és de-
kodoljuk ezt az tizenetet. Ugyanakkor figyeljiink ré, ha az elsére veszélyesnek mindsitett helyzetmeg-
itélés csupan egy rossz beidegzddés, ami alapos elemzéssel feloldhato.!! Az utdlagos elemzés segiti a

jovobeli helyes dontéseket.

2. Dontéstamogato tényezok
2.1. Pszichés eszk6zok a probléemamegoldasban

Eletiink és munkank soran talnyomorészt olyan dontési helyzetekbe keriiliink, amelyek rosszul meg-
hatarozottak, tehat meglehetdsen sok részlet hianyzik a helyes megoldashoz. A rendelkezéstinkre allo
informacio altaldban nem elegend6 ahhoz, hogy eldonthessiik, valoban a helyes megoldast valasztot-
tuk-e.!?

Dacara azonban a kezdeti nehézségeknek, az esetek java részében mégis helyes dontéseket hozunk.
Ebben két fontos pszichés eszkoz van segitségiinkre. A rendelkezésre all6 informéciohalmaz hia-
nyossagaibol szarmazo bizonytalansagot csokkentd eszkozok (formai operaciok), amik mindekdzben
nem modositjak, nem bovitik, vagy csokkentik az informéacidhalmazt, valamint az informéacidhalmaz

bévitésére iranyuld eszk6zok (szubsztantiv operaciok).”

Malcolm GLADWELL: Oszténdsen. Budapest, HVG, 2010.

Gary A. KLEIN: Sources of power. Howpeoplemakedecisions. Cambridge, MA, MIT Press, 1999.
MERS i. m.

Herbert A. Simon: Korldtozott racionalitds. Budapest, Kézgazdasagi és Jogi Konyvkiado, 1982.
ENGLANDER Tibor: Déntés, kockazat, pszichologia. Budapest, MTA Pszichologiai Kutatdintézet, 1993.
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2.2. Dontéshozast befolydsolo tényezok: jartassag, érzelmek, személyiség

Nézziink néhany dontést befolyasolod tényez6t. Farkas és Englédnder vizsgalatukban bizonyitottak,
hogy az adott témaban jartas szakértok a dontéshozatalt megel6z6 kérdezési szakaszban nagyobb
egységekben, gyorsabban haladnak, mint jaratlanabb tarsaik. Az igy begyijt6tt informaciohalmazt a
masodik szakaszban ellendrzik még tobb egzakt informacid begylijtésével. Ezzel szemben a laikusok
jellemzdébben igen-nem kérdések mentén haladnak, gondosan keriilve az egzakt kérdéseket. Ami az
érzelmeket illeti: a vizsgalat kimutatta, hogy olyan érzelmileg erdsen terhelt t¢éma, mint a politika,
jelentésen megvaltoztatja a dontéshozatalt megel6zo kérdésfeltevés modjat. A szakértdkhoz hasonla-
tosan az erésen polarizalt politikai beéllitottsagu egyének kevesebb informacio alapjan mindsitenek
az els6 szakaszban, majd a sajat maguk szamara fontos érveket feliilvizsgaljak a masodikban. Ezzel
szemben a témaban nem jaratosak ¢s a mérsékelt polarizaltsaguak tobb informéacio alapjan dontenek
¢s figyelembe veszik a pro és kontra érveket is.'

Kiemelkedden fontos a dontéshozo személyisége, feleldsségtudata. Ez kevés teriileten latszik oly
vildgosan, mint a katasztrofaelharitas terén, legyen szé tlizoltasrél, miiszaki mentésrol, arvizi véde-
kezésrdl vagy beavatkozasrol egyéb vészhelyzetben. Hazankban a jelenlegi, szervezett keretek kozotti
tlizoltasi és miiszaki mentési beavatkozasi taktika és iranyitds b masfél évszazad tapasztalatanak
gylimolcse. Az elmult tobb mint 150 év alatt kikristalyosodott tudasnak itt egy elemét emelnénk ki:
az akcid sikere, s ezaltal életek sorsa javarészt attol fiigg, hogy az iranyitast végzok mennyiben képe-
sek gyorsan, j6 dontéseket hozni. A helyes dontés meghozatalaban pedig az dnismeret és a személyi-
ség érettsége tObbet nyom a latban, mint barmilyen tréning."

Személyiségfejlesztés és onreflexid hijan konnyen torzitunk a dontés meghozatala utan, hogy csok-
kentstik kialakuléfélben 1évé kognitiv disszonanciat. Vagyis a dontést tdmogatd informaciokat el-
raktarozzuk, a cafolokat pedig figyelmen kiviil hagyjuk vagy elvetjiik. Ez a fajta gondolkodasmaod
segit fenntartani az onmagunkrol kialakitott pozitiv énképet, de nem szolgalja azt, hogy egyre jobb
dontéseket hozzunk. Ne felejtsiik el, hogy a kozszolgélatra oly jellemzd tulterheltség megneheziti a
dontéshozatalt. Extrém idonyomas alatt nagyobb a veszély, hogy sokrétii megkozelités helyett olyan
sztereotipidk és elditéletek alapjan hozunk dontést, amikben nyugodt koriilmények kozott nem hin-

nénk. A tét nem csekély.

FarRKAs Eva — ENGLANDER Tibor: A jartassag, az emocid és az oregedés hatdsa a dontéshozatalt eldkészitd kérdez6skodésre.
Pszichologia, 2008/3. 245-266.

KuTi Rajmund —Papp Bendegtiz: Analysis of decision-making skills during disaster management operations. Hadmérndk, 2018/1.
210-216.
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3. Dontéstamogatasi modellek és technikak

Sok esetben rovid idd alatt, korlatozott informécié birtokaban kell donteniink. Ilyen helyzetekben
kiilondsen fontos, hogy legyen a tarsolyunkban néhany, a dontés elokészitését és a dontéshozast ta-

mogato modell.

3.1. SWoT

A SWOT analizist gyakran alkalmazzak a kdzszolgédlatban, nem véletlen, hiszen e modszer lehe-
toveé teszi a kiilsé és belsd tényezdk egyiittes értékelését, az erdsségek (Strengths), gyengeségek
(Weaknesses), lehetdségek (Opportunities) €s veszélyek (Threats) azonositasa révén rengeteg infor-
macidval szolgal. Vegylink néhany példat az egyes kategoridkra! Erdsség lehet erdforras, képesség,
illetve mas eldny. Ide tartoznak a kivalo képességekkel megaldott vezetdk, a képzett munkatarsak,
a bevalt gyakorlatokbol allo, gazdag tudasbazis. A gyengeség olyan hianyossag az eréforrasokban,
vagy képességekben, amely korlatozza a magas szintli teljesitményt. Ilyen lehet példaul az épiiletek
rossz allapota, a kelld pénziigyi er6forrasok hidnya, a biirokratizmus tilburjanzasa, vagy a széttarto
stratégiai célok. A lehetoség a kornyezetben megjelend eldnyds szituacio, tobbek kozott a kedvezden
valtozo szabalyozasi kdrnyezet vagy kornyezetbarat, hatékonyabb technologia. A veszély egy alapvetd
fontossagu kedvezétlen szitudcid a kornyezetben, ami negativ hatdssal lehet annak elemeire. Ilyen
példaul a hirtelen és ezért nehezen kdvethetd technoldgiai valtozas, a hazai és nemzetkozi szabaly-
kornyezet gyors atalakulasa, a stlyos anyagi vonzattal jaro tovabbképzési kotelezettség megjelenése
vagy a COVID.

A SWOT akkor teljes, ha a kdrnyezet varhato alakulasat is megvizsgaljuk (a kozszféraban erre tipi-

kus modszer a forgatokonyviras vagy szcenariotervezes).

3.2. Brainstorming (6tletborze)

A dontéshozatal képessége tobbek kozott azt jelenti, hogy a vezetd képes a dontési helyzetben fel-
mérni a lehetséges alternativakat. A kdzszolgalatban oly jellemz6 hagyomanytisztelet az alternativak
feltérképezése terén korlatot képezhet, ha nem parosul kellé nyitottsaggal az 1), még nem probalt utak
felé. A brainstorming (6tletborze, 6tletvihar) nagy eldonye — legyen az akar egyéni, akar csoportos —,
hogy szamos otletet general és a szokatlan 6tleteket nem mindsiti, veti el rogton. Probléma-megoldasi
alaptétel, hogy ne ragadjunk le az elsé megoldasi verzional. Az 6tletbérze akkor hatékony, ha els

lépésben konkrétan meghatarozzuk, milyen téma, probléma helyzet kapcsan fogunk otletelni. Az
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oOtletborze elsé fazisaban mindenki szabadon elmondhatja a gondolatait, senkit ne szakitsunk félbe,
ne kritizaljuk és mas moddon se értékeljiik az elhangzottakat. Az otleteket épithetjiik egymasra is.
Minden 6tletet jol 1athato helyre (példaul flipchartra, vagy tabléara) irjunk fel. Szelektaljuk az otlete-
ket, egyesitsiik a hasonlo tételeket, hizzuk ki a témahoz nem tartozokat, a negativ tételeket tegytik

kiilon. A masodik fazisban értékeljiik az otleteket (példaul szavazasos modszerrel).

3.3. Csoportos dontes tamogatdsa a hat gondolkodo kalap modszerrel (de Bono)

A csoportos dontéshozatal akkor elonyds, ha a megoldandd probléma komplex, ezért sokféle tudas,
kreativitas kell a megolddsahoz. Csoportos dontés esetében a dontés elfogadtathatosaga javul, és egy-
szeriibb a megvalositas koordinacioja is. Hatranya, tobbek kozott, hogy nem mindig lehetséges (lasd
kozszolgalat sajatossagai), hosszabb ideig tart, mint az egyéni dontés, illetve az is eléfordulhat, hogy
a csoporttagok rivalizalasa hatraltatja a munkat.'® Figyelni kell arra, hogy ne alakuljon ki egyéni
dominancia, a megfelelésre valo torekvés nem gatolhatja a tagok teljesitményét. Lehetséges veszély-
forras, hogy a csoportok hajlamosak elfogadni az elsd potencialisan pozitiv megoldast, illetve, hogy a
névtelen csoportdontések az eredményt illetden sokkal kockazatosabbak, mint az egyéni dontések."”

A dontéshez vezet6 ut leroviditésének kivaldé modszere Edward de Bono hat gondolkodé kalap'®
technikdjanak alkalmazasa. E modszer az informéciokat csoportositja, méghozza rendkiviil haté-
konyan. Alapdétlete, hogy elménk gyakran olyan zsonglérhoz hasonlit, aki egyszerre tl sok labdat
probal a levegdben tartani.

Ezt egyszerisitendd, de Bono — a gondolkodéaskutatas mestere — a gondolkodas és a viselkedés le-
hetséges iranyait hat kiilonbozo (fehér, fekete, piros, sarga, zold és kék) szinii kalappal szimbolizélja.

A kiilonboz6 szinti kalapok tehat eltéré gondolkodasbeli paradigmakat jelentenek. Amikor a meg-
beszélés résztvevol gondolatban felteszik az adott kalapot, valdjaban egy paradigmaba helyezkednek
¢s az ahhoz kot6do latasmodot teszik magukéva. A megbeszélés alatt a résztvevok képzeletben az
egyes kalapokat ,,viselve” nyilvanitanak véleményt, amig az egyik kalap fent van, a tobbit félreteszik.
(Természetesen a modszer alkalmazhat6 egyszemélyes dontésnél is, ekkor a dontéshozo sajat gondol-
kodasat strukturalja vele.) A kozigazgatasi dontési folyamatokban altaldban a racionalitasé a foszerep,
ugyanakkor mas szempontok bevonasaval komplexebb, tobb igényre reagalé megoldasra juthatunk.
Az észérvek €s a struktura mellett a dontéshozatalban 1étjogosultsaga van az érzelmeknek, a kételyek-

nek, a vizioknak és a kreativitasnak is.

Kiss Sandor et al.: Kozigazgatdsi szakvizsga. Altaldnos kézigazgatdsi ismeretek. IV. modul: Kizigazgatds-szervezési és vezetési
ismeretek. Budapest, NKE. 2015. 30.
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Fehér kalapot ,,viselve” semlegesek, objektivek vagyunk, akar egy tudomanyos megfigyeld. A tisz-
ta tényeket gytjtjiik 0ssze, pontosabban az elsddleges tényeket, amelyeket bizonyitékok, adatok ta-
masztanak al4, valamint mésodlagos tényeket, melyeket csak feltételeziink. A dontéshez sziikséges
informacio kalapja ez. Tipikus kérdések, melyeket érdemes feltenniink: Milyen informacidink van-
nak? Alatamasztja ezeket statisztika, felmérés, kutatas? Milyen informéciora van még sziikségiink?
Az informacid tény, feltételezés vagy hiedelem?

A piros az érzések, megérzések, sejtések, benyomasok kalapja. Ide tartoznak a mar targyalt intuici-
0k, a bizonyos ,,bels6 hang”, a dontés kapcsan megjelend megfoghatatlan szimpatiak és ellenérzések,
a ,,valami nem stimmel” és a ,,benne igazan megbizom” is. Ezeket fontos kifejezésre juttatni, mert
kimondva-kimondatlanul befolyasoljak a dontést. Példaul, ha egy intézmény tobb évtizede miikodik
adott helyen, a kdltdzés szamos valtozast hoz az ott dolgozdk életében. A gazdasdgossag szempontjan
tal a megjelend erds érzelmekre is érdemes odafigyelni a dontés elokészitésekor. Figyeljiink ra, hogy
a piros kalapban elhangzottakat nem kell, s6t nem szabad indokolni.

A fekete kalap az ellenvetéseké. Nyugati civilizacionk a kritikus gondolkodason alapszik, a fekete
kalap viselése talan a legkdnnyebb. Melyek a lehetséges veszélyek, akadalyok, probléméak? E kalap
az illeszkedésrol szol: Beleillik a javaslat a szélesebb politikaba €s stratégiaba? Belefér a koltségve-
tésbe? Fenntarthat6? Ez az dvatossag és tulélés kalapja, ,,az 6rdog ligyvédje”, ha tigy tetszik ,,a fék az
autoban”.

A sarga kalap az elonyoké, a pozitiv, konstruktiv gondolatoké, a tapasztalatokkal megalapozott
reményeké. Szine a napsiitést idézi, itt gyijtjliik 6ssze, hogy egy Otlet miért jo, milyen elonyei vannak,
mitdl fog mitkddni, kinek kedvezd. Tipikus kérdések lehetnek: Melyek az értékek? Logikus és prak-
tikus szempontok mellett itt sorakozhatnak fel a nagyobb ivii viziok is.

A zo6ld kalap a kreativitasé €s az asszociacioké. A szin a folyton folyvast megtjuld természeté, a
friss hajtasoké. Uj utakat, alternativakat keresiink, barmilyen otlet felvethetd, a legképtelenebb is. E
kalapban teret kap a kollégak kreativitasa és innovacios képességei.

A keék kalap funkcioja a keretek tartasa, a fokuszaltsag és a folyamat gordiilékenységének biztosita-
sa. Ezt kivételesen egy valaki — tipikusan a csoport vezetdje — viseli, 6 ismerteti a modszert, definidlja
a problémat és a dontéshelyzetet. Viseldje a ,,targyilagos és elfogulatlan koordinator”, ,,a karmester”,
,»a rendszergazda” szerepét tolti be.

A kalapok hasznalata soran jol strukturalt megbeszélés folytan (melyet a kék kalapot viseld mode-
ral) mentalis térkép késziil a dontéshez sziikséges tényezOkrdl: az adatokrol (fehér), a lehetséges el6-
nyOkrdl (sarga) €s hatranyokrdl (fekete), az otletekrdl (zold), illetve a szubjektiv érzésekrol (piros). A
kalapokat megbeszélés kdzben lehet tobbszor is cserélni, de fontos, hogy mindenkin egyforma kalap
legyen!

Mi a médszer hozadéka? A hat gondolkodo kalappal a vezeté egy olyan nyelv-, vagy jelrendszert

kap a kezébe, amellyel — munkatarsait a modszerre megtanitva — nagyobb hatékonysagu targyalaso-
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kat tehet lehetdvé. 1dot takarit meg, keretet ad a produktiv egyiittgondolkodéshoz, csokkenti a sze-
mélyes konfliktusokat, elkiiloniti a tényeket az érzelmektol. Egyszerti, mégis hatékony és konnyen
elsajatithato eszkoz. Fokuszalt gondolkodast alkalmazva erdsiti az innovaciot €s a kreativitast, a don-
téshez sziikséges informaciok sokrétegli megkozelitését teszi lehetdve, hiszen adott probléma minden
aspektusat végigjarja. NASA, IBM, Siemens, Microsoft, British Airways — csak néhanyat emlitve a

modszer hasznaldi kozil.

4. Zarszo: elkotelezetten a leheto6 legjobb megoldas megtalalasa irant

A dontéshozatalt befolyasolo lelki tényezdk tudatositasa, a dontés tdmogat6 technikak korének folya-
matos bdvitése a lehetd legjobb megoldas irdnti elkdtelezettséget jelenti. Minél jobban ismeri moz-
gatorugoit a vezetd, minél inkabb mer intuicidira (is) hallgatni, illetve minél szélesebb a modszerta-
ni-technikai repertodrja, annal valdsziniibb, hogy képes tobb (adott esetben szokatlan) szempontbol
megkozeliteni a rendelkezésére alld informaciokat s optimalis megoldast talalni.

A dontéshozatal képessége konstans eleme a hazai és nemzetkdzi kozszolgalati vezetdi kompe-
tencia listaknak. Azt jelenti, hogy a vezetd felismeri a dontéshelyzeteket, és a rendelkezésre allo
informaciok alapjan az adott helyzetben elvarhatd optimalis dontést hozza meg. Ugyanakkor, ahogy
irdsunk is ramutat, a j6 dontés tobb vezetdi kompetenciat is mozgosit. Nyitott szemléletet, rugalmas-
sagot, tanulékonysagot feltételez példaul a ,,Hat gondolkod6 kalap” modszer hasznalata, s szocialis
készségekre is rdmutat. Aki kovetkezetesen alkalmazza, az képes masokat meghallgatni, csoportban
gondolkodni, konszenzust teremteni.

Mivel vezetdként folyamatosan a személyiségiinkkel dolgozunk, fontos, hogy idot szanjunk a rend-
szeres (vezetdi) személyiségfejlesztésre és onismeretiink mélyitésére. Gondoljuk at, hogyan tudnank
elkiiloniteni idot reflexiora, szakkonyvek olvasasara, tovabbképzésen, iiléseken valod részvételre.
Epitsiik be repertoarunkba a fent targyalt modelleket és modszereket. Megéri. Az erre szant energia

dontéseink mindségében visszatiikrozodik.
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