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A KENYSZERHELYZETI DONTESHOZATAL EGY MODELLJE
FOLDON ES LEVEGOBEN?

A dontéselmélet, mint a szervezes és vezetéstudomany részteriilete csupan néhany évtizedes kutatasi multra tekint
vissza. Kiilon tudomannya valasat a gazdasagi szféra kockazatcsokkento elvarasanak kényszere jelentdsen eldsegi-
tette. Ezért a dontéselmélet alapvetéen olyan teriileteket vizsgalt, ahol a dontéshozonak a hosszutavra kihato donte-
sek meghozataldhoz nagysdagrendekkel tobb idé dll rendelkezésére, mint a percek -, de még inkdabb mdsodpercek -
alatt dontéskényszer ala keriild légiforgalmi irdnyitéknak, repiilégép-, vagy helikoptervezetéknek. Természetesen a
feltételrendszerek és a kériilmények sem hasonloak, igy a dontési mechanizmus sem lehet azonos. A kutatdisok azt
mutatjak, hogy a kényszerii dontéseket meghozok nem a klasszikus elemzo, problemamegoldo gondolkodas mecha-
nizmusa alapjan dontenek, hanem un. felismerés alapu dontést (recognition primed decision) hoznak. Ennek a
dontéshozatali mechanizmusnak a repiilogép-, és helikoptervezetokre adaptalhato eredményeire vallalkozik a cikk.

A MODEL OF DECISION MAKING AT THE GROUND AND ON BOARD IN CASE OF EMERGENCY

The age of decision theory, as part of the organization and management science research area is only a few
decades. It was become a separate discipline in the business sector to reduce the risk significantly contributed to
the pressure of expectations. Therefore, decision theory is basically studied such area, where the decision-maker
in the long term impact on decisions more time is available as a matter of minutes - and even more in seconds -
over the decision constraints into air traffic controllers, aircraft or helicopter pilots. Of course, the terms and
conditions are not the same as at similar systems, so the decision-making mechanism also can not be the same.
Research has shown that the forced decisions not taken by the classic analytical, problem-solving mechanisms,
but by the so-called recognition-primed decision making will be. This article shows some backgrounds of this
mechanism can be adapted also to the air traffic controller, aircraft, and helicopter pilots.

BEVEZETES

A torténelmi példakkal igazolhato, hogy a hadvezérek sikerességének magyarazataként a nehezen
megfoghat6 vagy koriilirhatd, de bizonyosan specidlis dontési eljarasrol a torténetirok, maguk a
dontéshozok, vagy a kutatok mar régota emlitést tesznek. A homalyos megfogalmazéasok bizo-
nyosan arra utalnak, hogy ennek hatterét, mechanizmusat, tiszta és vildgos magyarazatat sem a
hadvezérek, sem a sikereiket leirok nem ismerték. Ennek ellenére azonban pontosan ezek a leira-
sok bizonyitjak azt, hogy az alkalmazott mechanizmus mar 6sidok ota létezik, és jol is mitkodik.

Tovabbi vizsgalatok mutatnak ra arra is, hogy a harctéri cselekmények felfliggesztése, megallitasa
a csata meginditasa utan mar lehetetlen, annak iranyitasa, folyamatos nyomon kdvetése mar elen-
gedhetetlentil sziikséges. Ez a vezetOk szamara folyamatos idonyomas alatti dontéshozatalt, az
ellenséges szandékokat is figyelembe véve kényszerhelyzeti dontéshozatalt jelent.
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A technika fejlodésével és a kozgazdasagi modellek hatékonysaganak velejardjaként a hideg-
haboru idészakaban a katonai tervezésnél a stratégiai feladatok mellett a taktikai feladatok
szintjére is az analitikus gondolkodas (pl. JOPES) adaptalésa zajlott.

AZ ANALITIKUS DONTESTAMOGATO MECHANIZMUSOK
MUKODESI ZARLATAI

A Kklasszikus dontéstamogato rendszerek térnyerésének hatterében az allhat, hogy a szamitas-
technikai lehet6ségek ugrasszerii novekedésével a rendelkezésre all6 informacio-halmaz feldol-
gozasa ¢és kiértékelése idOben drasztikusan lecsokkent. A szamitastechnika nyujtotta lehetdsé-
geket mind a katonai, mind a gazdasagi ¢let szerepldi kihasznaltak. A gazdasagi életben elért
sikerek, valamint a hideghaboru stratégiai szinteken allandosult, arra korlatozodd probléma-
megoldasa logikusan azt eredményezte, hogy a szamitogépekkel timogatott analitikus problé-
mamegoldés az alsobb vezetési szinteken is bevett szokassa és kiterjedt gyakorlatta valt.

A stratégiai feladatmegoldashoz sziikséges feladatok tomegét kiilonbozd, eldre kidolgozott
algoritmusok alkalmazésaval a szamitogépek rovid idd alatt elvégzik; tigymond olyannyira
lerdviditik a stratégiai feladatmegoldds idejét, hogy azok a dontéstdmogatod rendszerek révén
akar mar operativ és taktikai szinten is alkalmazhatova valnak. A viszonylag ritkan kialakulo
¢les helyzetek statisztikai aranya pedig biztositotta, hogy az esetleges hibas dontések szama
(és vesztesége, karértéke) még olyan elviselhetd kiiszob érték alatt maradjon, hogy az intéz-
kedési kényszert a vezetd dontéshozok részérél még ne jelentsen.

A klasszikus dontéshozatal mechanizmusainak teljes térnyerése igazolhat6 az oktatasi anyagok
tematikdjaval, a magasabb szintii parancsnoki képzések kizardlagosan stratégiai szemléletével, a
valamennyi dontési szinten elszaporodd dontéstamogato rendszerek alkalmazésaval és a katonai
doktrindkba foglalt hadmiiveleti tervezési szemléletével (pl. J OPES?).

Annak ellenére, hogy a katonai koltségvetés nagyon sok orszagban a legfejlettebb szamitogépes
technologidk bevezetését tette korabban, és teszi lehetévé napjainkban is, azok alkalmazésaval
egyes esetekben mégis olyan rossz megoldasok sziilettek, amelyek rairanyitottak a figyelmet az
analitikus dontéshozatal korlatainak és ténylegesen miikodé mechanizmusainak feltarasanak
szlikségességére. A hagyomanyos dontéshozatal hidnyossagaira mindig valamilyen nagyon stlyos
kovetkezményekkel jard esemény iranyitotta ra a figyelmet. A szamitogépes technologidkkal segi-
tett dontéstamogatds egyik kudarca volt a Three Mile Island-i nuklearis baleset. Az 1979. marcius
28-an Harrisburg, Pennsylvania, Egyesiilt Allamok mellett tortént eset elemzése soran, a technikai
problémakon ¢és a képzés elégtelenségén kiviil ramutattak a human képességek korlatozottsagara,
kiilondsen a szamitogépeken keresztiil torténd miiveletek lehetséges hibas kdlcsonhatésaira.

A specialis dontési mechanizmus alaposabb vizsgalatanak tovabb nem halogathatd sziikségessé-
gére — kiindulasi mérfoldkdként — egy sulyos katonai tévedés iranyitotta ra a figyelmet. Az Irak és
Iran kozott zajlo fegyveres konfliktus idején, 1988. junius 3-4n a Perzsa 6bolben allomésozd USS
Vincennes cirkalo két iranyitott rakétajaval lelétte az IranAir 1égitarsasag Bandar Abbas-bol Du-

% JOPES - Joint Planning and Execution System; az Egyesiilt Allamok haderejében alkalmazott déntésiranyitasi
rendszer.
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bai-ba tartdo IR655-0s jaratat. A repiildgépen utazod valamennyi utas, 290 {6 az életét vesztette. A
vizsgalatok kimutattak, hogy a katonak a cirkalon érvényben 1év0, szokasos eljarasi rendnek meg-
felelden cselekedtek, bar, de az nem felelt meg annak az elvarasnak, hogy a dontéshozok a gyor-
san valtozo koriilmények kozott is képesek legyenek a helyzetet pontosan felismerni és annak

alapjan helyesen donteni. Az egész dontési folyamat soran, a repiilogép €szlelésétol az azonositas-
ra és kapcsolatfelvételre tett kisérleten, a parancsnoknak tett jelentésen, annak visszaellendrzésén
keresztiil a rakétak kilovésére adott parancsig mindosszesen 3 perc 40 masodperc telt el. A prob-
1émat dontéshozatali szempontbdl is elemezték és annak okat visszavezették a rohamosan fejlodo
szamitogépes technoldgia, valamint az altala nyujtott informaciok feldolgozhatosaganak emberi
korlataira. Az el6bbi dinamikus fejlédésének napjainkban is mindannyian tantii lehetiink, mig az
utobbi ezer évek tavlataban is kozel statikusnak mondhato.

A KENYSZERHELYZETI DONTESEK KORNYEZETE

Az egyes kényszerhelyzeti szakteriiletek sajatossagait tobb szerzd példdjan keresztiil is be
lehet mutatni. Klein tiizoltok példajabol meritve foglakozott a katonak dontési koriilményei-
nek elemzésével, Killion a haditengerészetbdl vett példakat, Bruce sajat orvosi esetét mutatja
be, Johansen egyszeriisiti a bonyolult koriilményeket. A fenti jellemz6 példakbol, a témaval
foglalkoz6 fenti szerzOk miiveibdl, valamint sajat repiilds €s tlizoltd tapasztalataimbol kiin-
dulva a hasonld helyzetekre is érvényesen megfogalmazva a kovetkezokkel jellemezhetdk a
kényszerhelyzeti feladatok:
o iddkényszer a feladat megkezdéséhez, vagy korlatozott idejii végrehajtasi lehetdség;
e rosszul strukturdlt, bizonyosan informéciohidnyos, esetleg szandékosan dezinformalt
feladat és kornyezet;
e bizonytalan, és dinamikusan vagy kiszamithatatlanul valtoz6 kornyezet;
e rosszul definidlt, esetleg a végrehajtas folyamataban valtozé célok;
e tObbszOros visszacsatolasi korok igénye, lehetdségének teljes/részleges hidnya;
e nagy értékii tét, az anyagi (emberi) veszteségek belathatatlan mértékdi, esetleg végze-
tes hatasa;
e magas tudasintenzitasi kornyezet;
e nagyon Osszetett dontési helyzet;
e térben €s idében a korabbi rend felbomlasanak, kaosz kialakuldsanak lehetdsége.

A fenti tényezok tobbsége jelen van, esetenként mindegyike jelen lehet a kényszerhelyzeti don-
tések valamelyik szintjén: igy a stratégiai, operativ és taktikai szinteken is, &m minden bizony-
nyal eltér6 hangsulyokkal. A stratégiai €s operativ szinten altaldban nem csak tobb 1d6, de szé-
lesebben igénybe vehetd human és technikai eréforrasok is rendelkezésre allnak a felmertild
bizonytalansagok csokkentéséhez. Az befolyasold tényezdk aprélékos szambavétele helyett
azok lényegi megfogalmazésaval egyszeriisitd csoportositas is alkothato.

A kényszerhelyzeti dontéshozokat vizsgalva a dontéseik markans jellemzdiként Johansen a ko-
vetkezOket emliti:

e ahelyzet gyors megvaltozésa, vagy illékonysaga;

e bizonytalansag;
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e (sszetettség;
o félreérthetdség.

A helyzet illékonysagat annak természetébdl fakado valtozasa €s a valtozas dinamikaja egyiit-
tesen hatarozza meg. A bizonytalansag az elére nem lathaté kovetkezményekre, a lehetséges
meglepetésekre, a felmeriilé kérdések és helyzetek tudatossaganak hianyara utal. A Kialakult
helyzet dsszetettségét a rendelkezésiinkre allo eréforrasok dekoncentraltsaga, vagy/és sokszi-
nlsége, a tisztdzatlanul maradd, vagy felmeriilo 0j kérdések sokasaga, a korabbi rendezettség
kaosznak tiind felbomlésa jellemzi. A félreérthetoség az atlathatatlan, kodos valosagot, a té-
nyek és koriilmények helytelen értelmezésének lehetdségét, az ok-okozati Osszefiiggések té-
ves iranyultsaga megitélését jelentheti®,

A bonyolult helyzetek leirdsara alkotott egyszeriisitett jellemzOket az Egyesiilt Allamok had-

crer

betliibl az operativ és taktikai feladatokat végrehajtok munkakornyezetének leirdsdra a
VUCA?® roviditéssel alkalmazza.

A fentiek koziil logikusan a leginkdbb korlatoz6 tényezd a rendelkezésre dllo idé. Ez ad szét-
feszithetetlen keretet és kényszeri sodrast, ,,tilnyomasos csatornat” is a dontéshozonak,
amelybe belekeriilve mar nem lehet szabadulni. A jellemzdk, problémak tobbsége elegendd
iddraforditassal akar feloldhato is lenne, azaz a klasszikus dontéshozatal analitikus gondolko-
dasmoddal ¢és megfeleld erdforrasokkal feloldhatna. Az id6 sodrasaban azonban a dontésho-
zonak erre nincs lehetdsége, igy ez szamadra alapvetden befolydsolja, egyértelmiien korlatozza
a feladat végrehajtasanak ,.tervezési” folyamatat.

A FELISMERES ALAPU DONTES ALTALANOS MODELLJE

Klein munkéja alapjan a felismerés alapi dontés lényege az, hogy a dontéshoz6 a korabbi
tapasztalatai révén tobb, kiillonboz6 megoldasi sémaval rendelkezik gondolataiban, amelyeket
az 0j helyzetben emlékezetébdl képes felidézni. Az elsé olyan sémat, amely illeszkedik az
adott probléma tipikus jegyeihez, a dontéshoz6 azonnal alkalmazza, vagyis korabbi tapaszta-
latainak eredményeképpen hozza meg gyors dontéseit. Klein munkajaban az adott helyzet
felismerésére alapvetden két lehetdséget talal:

1.  prototipus: amennyiben a helyzet egésze a tipikus jegyek alapjan nem beazo-

nosithatd a mar kordbban tapasztaltakkal;

2.  analdgia: amennyiben a helyzethez emlékezetbdl képesek vagyunk azonos,

vagy kozel azonosan hasonl6 egészet, esetleg azonos részelemeket talalni.

A tobbszorosen Osszetett veszélyhelyzetek megoldasara, mint pl. a 1égi irdnyitok, repiilégép-,
¢és helikoptervezetok feladatai, de mas példat emlitve akar a tlizolto1 beavatkozasok, katasztrd-
fak egy jelentds része is a prototipusok csoportjaba tartozik.

Az analdgia esetében az azonos, vagy kozel azonos mindsitésen van a hangsuly, mig a proto-

* Wikipedia http://en.wikipedia.org/wiki/Volatility, uncertainty,_complexity_and_ambiguity
® Volatility - illékonysag; Uncertainty — bizonytalansag; Complexity — dsszetettség; Ambiguity - tobbértelmiiség
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tipus esetében a szituacio egyes elemei generalnak lehetdséget bizonyos sémak alkalmazhato-
sadgara. Az elébbinél a cselekvési valtozat értékelése a felismerés utan azonnal indithato, az
utdbbindl a helyzetet tovabbi rovid elemzés koveti. A dontéshozéd ekkor igyekszik tisztazni,
hogy az adott helyzetben milyen elvarasok fogalmazodnak meg és milyen elfogadhatd célok
lehetnek. Ezek mellett tekintettel kell lennie az adott helyzetben elérhetd informaciokra és az
ezekre alapozott cselekvési valtozatokra.

Miutéan a cselekvési valtozat akar az analogia, akar a prototipus esetén kivalasztasra keriilt, a
dontéshozo elképzeli annak megvalositasat, hatasat, kovetkezményeit. Amennyiben az kielé-
giti a dontés hatékonysagaval szemben allitott kdvetelményeket, gy annak megvaldsitasa
megkezdddhet.

Felismerés alapu dontéshozatal Felismerés alapu dontéshozatal
A koriilmények valtozasa kozben A koriilmények valtozasa kozben
megtapasztalt helyzet megtapasztalt helyzet
Tipikus jellemzok felismerése Tipikus jellemzok felismerése P
[Prototipus vagy analogia] [Prototipus vagy analogia] I
A felismerés 4 velejardja
A felismerés 4 velejardja 1arol |
Elvarasok | Iranymutatisok Elvarasok Iranymutatasok I
Elfogadhato célok| Cselekvési valtozatok Elfogadhato célok| Cselekvési valtozatok
A cselekvési valtozat
| P\ rtckelése
Nam
Modositas | — Miikodni fog?
Igen, 1
i gen gen
A cselekvési valtozat végrehajtasa A cselekvési valtozat végrehajtisa

1. abra A felismerés alapi dontés altalanos modellje és a lehetdségek elemzése.
Forras: Klein(1989) és Killion (2000) munkai alapjan atszerkesztve a szerzo.

Amennyiben az elsd cselekvési valtozat eredményességével szemben problémak meriilnek
fel, igy az azt képviseld séma elvetésre keriil és a hozza legkdzelebbi 0jbol megmérettetésre
keriil. A folyamat mindaddig ismétlddik, ameddig a megfeleld mindségii megoldast a dontés-
hoz¢ elfogadja. Ez utobbinal is, a hagyomanyos dontéshozatalhoz képest sokkal rovidebb ido,
legfeljebb néhany perc allhat a dontéshozo rendelkezésére; tehat nem az analogikus gondol-
kodas alternativak értékelése alapjan torténé mérlegelés elvén alapszik.

Amennyiben a dontéshozo szamara jelentdsen hosszabb i1d6 all rendelkezésre elképzelésének
értékeléséhez, ugy természetesen — a felismerés alapti dontés nyujtotta kereteken beliil — lehe-
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tdség van a kritikai elemzés mindségét elérd, vagy az analogikus gondolkodast jellemzd alter-
nativak szerinti értékelés végrehajtasahoz is.

A felismerés alapu dontés Klein altal vazolt altalanos modelljének grafikus abrazolasa az 1.
abran lathat6. A dontéshozo az adott helyzetet felismerve emlékezetébdl olyan sémat vesz eld,
amely kielégiti az adott helyzetben elvarhaté minimalis kovetelményeket, teljesiti az elfogad-
hat6 célokat, illeszkedik az elérheté informaciok iranymutatasaihoz és megvalosithato cselek-
vési valtozatot kinal. Az altalanos modellt a cselekvési valtozatok értékelésével kiegészitve a
lehetdségek elemzésének modelljét kapjuk. Ebben az esetben a cselekvési valtozat nem kelld-
en kielégitd volta esetén vagy annak modositasa kovetkezik be, vagy 1j cselekvési valtozat
értékelésére keriil sor.

A felismerés alapu dontés nem zarja ki a hagyomanyos dontéshozatallal torténd 6tvozés lehe-
téségét. Osszetettebb feladatoknal, ahol alapvetden az analogikus gondolkodéssal alternativak
koziil valasztunk, egyes részfeladatok megoldasanal a tapasztalt dontéshozok részérdl onkén-
teleniil is alkalmazasra keriilhet a felismerés alapti dontéshozatal. Ez harmonizal azzal a meg-
figyeléssel is, hogy a dontéshoz6 addig egyszerlisiti az Osszetett problémadkat, vagyis rész-
problémakat 4llit eld, ameddig a lebontott elemek mar kezelhetéveé, megoldhatova valnak.

S <
B VW‘ M‘ M‘ M‘

2. abra A hagyomanyos dontési folyamat (A) és 6tvoz6dése a felismerés alapu dontéssel (B).
Forras: szerzé.

A fentiekbdl kovetkezik, hogy a tobb szempontii dontéshozatal és a felismerés alapt dontésho-
zatal egymashoz viszonyitott helyzete nem allandd. Az analogikus gondolkodasnak a felismerés
alapu dontés lehet a részfolyamata, dontési egysége is. Ebben az esetben a f6 dontéshozatali
mechanizmus az analogikus gondolkodas, a kiegészit6 elem a felismerés alapu dontés.

Amennyiben a f6 mechanizmus a felismerés alapti dontés, ugy az analogikus gondolkodés két
modon is kiegészitheti azt. Egyik esetben a dontési folyamat eleje megengedo idobeli feltétellel
lehetdvé teszi az alternativak értékelésével torténd gondolkodast, azaz a felismerés alapt dontés
egy hagyomanyos dontési mechanizmusbol sziiletik. A masik esetben a felismerés alapti dontés
eredményét, a cselekvési valtozatokat értékeli hagyoméanyos médon az analogikus gondolkodas.
Ez utobbi 1ddsziikséglete nagysagrendekkel nagyobb, mint a felismerés alapti dontés soran a
sémak generalta cselekvési valtozatok gyors tesztje, azaz mechanizmusukat tekintve nem lehet-
nek azonosak. Az egyik esetben a cselekvési valtozatok értékelése az alternativak dsszevetését
jelenti, a masikban a meglévd séma illesztésének elfogadasat vagy elvetését.
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A KIELEGITO ELJARAS MECHANIZMUSA

A klasszikus kozgazdasagi dontéselmélet modellje szerint a dontéshozo raciondlisan viselke-
dik és a lehetséges valtozatok koziil mindig az optimalist valasztja. A korabbiakban lathattuk,
hogy a 1égi irdnyitok, repiildgép-, és helikoptervezetdk - ugyan gy, mint mas dontéshozonak
kényszerhelyzet esetén - a dontéshez rendelkezésre all6 ideje korlatozott. Mivel ez az idékor-
lat eleve kizarja annak lehet0ségét, hogy a klasszikus modellhez sziikséges elemzéseket elvé-
gezze, ezért a dontéshozo szamara az optimalis lehetdség valasztasa objektiven nem elérhetd®.

Az informacioszerzés nehézségeire ¢és a hozzajuk tartozd koltségek csokkentésére valaszul a
dontéshozo nem torekszik az idedlis eredmények elérésére, hanem a koriilmények fiiggvényé-
ben megelégszik azok kielégitd megoldasokkal is. A fenti mechanizmus azonban nem mas,
mint a klasszikus dontéselméleti modell ellentmondésainak felolddsara a korlatozott racionalitas
elvén kidolgozott adminisztrativ modell, amely alapjan nem csak objektiven nem lehet vala-
mennyi koriilményt figyelembe venni, de a dontéshozonak nincs is szandékaban ezt megtenni.

Az analdég gondolkodastol eltérd fenti folyamatot tobb tényezd egylittesen kényszeriti ki.
Ilyen tényez0 a legjobb megoldas kivélasztasahoz sziikséges Osszes informacid megszerzeésé-
nek lehetetlensége, vagy az id6 rovidsége. Ez utdbbi megnyilvanulésa indukalja a dontéshoza-
tal kényszerét. A rendelkezésre allo informaciok feldolgozasanak korlatozottsaga szintén je-
lentds befolyassal vehetd szamitasba. Az informaciok sziirése, és ezaltal a feladatokra torténd
reagaléas szelektalasa azért is sziikséges, mert a rovid tdvii memoriank kapacitdsa megleheto-
sen korlatozott. Miller vizsgalatai alapjan ez egyszerre csupan 7+2 azonos jellegli informacié
parhuzamos feldolgozasat teszi lehetévé. Ha minden elemi dontést a vezetd személy hozna
meg, a dontési kapacitas egy Osszetett tlizoltasi feladatnal azonnal kimeriilne. Ez annél is in-
kabb igy van, mert egy Osszefiiggés megvizsgalasdhoz legaldbb két elem és egy miivelet
szlikséges, ami a memoria felét maris kihasznalta. A kis kapacitas ellenére a tapasztalatok
felhasznalasaval mégis legtobbszor helyes dontés sziiletik. A vezetok a tapasztalatok felhasz-
nalasaval - a korabbi megoldasoktol nem eltéré dontést igénylé helyzetekben - automatikus
intézkedéseket, protokoll eljarasokat alkalmaz, igy dontési kapacitasat folyamatosan fenntart-
ja. Ebben a helyzetben — sajat tapasztalatombdl meritve is — az iranyitast végzot nem érdekli,
hogy a folyamatot milyen legjobb elemi dontések sorozataval tudja felszamolni, csak az, hogy
a meghozott dontések Osszességilikben kielégitsék a szakszerli tlizoltas feltételeit.

A legjobb elemi dontések sorozata nyilvan még hatékonyabb feladat végrehajtast eredményez-
ne. Ennek meghozatala azonban a mar vazoltaknak megfelelden analogikus gondolkodast igé-
nyelne, amit a feladat tisztazasara rendelkezésre all6 1-2 perc vagy a tisztazas soran felmeriild
varatlan helyzetek azonnali dontéskényszere egyszeriien nem tesz lehetévé. Az idedlis elemi
dontések sorozata a feladat végrehajtasat pillanatrél pillanatra kovetné és modositana azonban
ez sajat tapasztalataimbol meritve is tudatossag helyett inkabb spontdn torténik. Ez természete-
sen nem szakmai hibak sorozatat jelenti; a tudatosan és spontan hozott dontések hatdsa kozotti
kiilonbség a tapasztalatok ndvekedésével jelentdsen kozelit egymdashoz. Tehat az iranyitast vég-

® Kivéve azt az egy esetet, amikor a véletlenszerii valasztas pontosan egybe esik az elemzés modszerével hozott
dontéssel. Ennek nagysagrendjét statisztikai modszerekkel lehet meghatarozni.
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z6, noha képes lenne rd, nem a legjobb elemi dontések meghozataldval foglalkozik, hanem
olyanokkal, amelyek a szakszerli feladat végrehajtas kovetelményeit 6sszességiikben kielégitik.

Ez a dontési mechanizmus azonban nem statikus €s nem jelenti annak elfogadasat sem, hogy
a vezeto részérdél megengedett lenne a legegyszeriibb (primitiv) valaszreagalasok alkalmazasa.
A koriilmények valtozasaval a kielégité dontésekkel szemben tamasztott mindségi kovetelmények
is valtoznak; a konnyen megtalalt kielégitd valtozat esetén a mindségi kovetelmények néveked-
nek, mig ellenkezd esetben addig csokkennek, amig ismét elfogadhatd egyensuly alakul ki. Ennek
az egyensulynak a kialakulasa hasonlit a pszicholdgiaban ismert aspiracids szint fogalmara.

DONTES KIVETELEK ALAPJAN

A kivételek, vagy eltérések alapjan torténd vezetési modszer (management by exception) ki-
dolgozasa ¢és tudatos alkalmazasa a rendszerek alapjan (management by systems) és az ered-
ménycélokkal (management by objectives) torténd vezetési modszerekkel egylitt a masodik
vilaghabora utani évek vezetéstudomanyi fejléddésének az eredménye. A modszert 6siddk ota
alkalmazzuk, azonban tudomanyos igényli leirdsdval elsdéként Dale, Drucker, Koontz,
O’Donell, késébb Mackintosh foglalkoztak. A moédszer alkalmazasanak az a célja, hogy a
vezetok iranyitasi feladatai drasztikusan csokkenthetk legyenek; Iényege, hogy a dont6 tobb-
ségében allando jellemzokkel bird termelési folyamatokba csak akkor avatkozzanak be, ha
azok az elére megszabott also és felsd értékhatarokat atlépik. A késébbiekben a modszert to-
vabbfejlesztették (management by exception sensitive), igy a folyamatok dinamikéjabol leve-
zetve a sziikséges beavatkozasok mar a hatarok atlépése elott is lehetdvé valtak.

A modszer alkalmazasat az értekezés fokuszaban allo kényszerhelyzeti beavatkozdkhoz sorolt
egyik csoport, a repiilésiranyitok szempontjabol Dekker és Woods vizsgalta, feltarva annak a
légi iranyitasban kihasznalhato lehetdségeit és korlatait. A kivételek alapjan torténd vezetés
ebben az esetben egyrészrdl abbol all, hogy annak szamos mozzanata protokollszeriien zajlik,
azokat nem sziikségszer(i allandoan kontrollalni; masrészrdl, hogy a folyamatok nem minden
mozzanata igényel kdzvetlen iranyitoi dontést. Mindezek egy sajatos kommunikécios kozeg-
ben zajlanak, ahol vagy egyedi beszédmod — szakzsargon — alkalmazasat, vagy az explicit
iranyitasi mod hianyat tapasztaljuk.

A kivételek elvén torténd vezetés modszere tapasztalataim alapjan a legnagyobb segitség ah-
hoz, hogy az iranyitast végzok dontési kapacitasa folyamatosan fennmaradjon.

OSSZEGZES

A korszeri dontéstamogatd rendszerek olyan stlyos hibakat képesek okozni, amelyek ravila-
gitanak annak sziikségességére, hogy a kényszerhelyzeti dontéshozatal esetén a tapasztalatok
alapjan mar évezredek ota bizonyosan jol miikodé mechanizmusait megvizsgaljuk, alaposab-
ban megértsiik €s lehetdségeit ki is hasznaljuk. Ez egyarant érvényes a foldon €s a levegdben,
vonatkozhat a 1égi iranyitokra és a replil6gép-, és helikopter vezetOkre.
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