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Szervezeti hatékonysag — kilataselmélet —
es¢lyek és feltételek

Krisztian Béla — Nemeskeri Zsolt

A turbulens gazdasagi kornyezethez tortéend alkalmazkoddas a szervezeteket dllando
dontéshelyzetekben tartia. A kockazatok és a bizonytalansag kozétt az emberi dontések nem,
vagy keveéssé kivetik a varhato hasznossag-hipotézis eldrejelzéseit. A vezetés/dontés
folyamatosan szembesiil azzal, hogy az emberek rendszerint nem kovetik a varhato
torvenyszeriiségeit. Az itéletalkotasban néehany alapveto heurisztikus eljarasra hagyatkoznak.
E heurisztika ugy irhato le, mint mentalis miiveletek vagy ,,révid utak” (short cuts) a
dontésekhez. Bonyolult és kockdzatos helyzetekben a részvevok gyakran leegyszeriisitik a
probléemat — s elemzés helyett — szubjektiv érzéseikre, elditéleteikre és a hiivelykujjszabalyra
hagyatkoznak. A jelenséget a 2002. évi kozgazdasagi Nobel-dijasok, Daniel Kahnemann és
Amos Tversky foglaltik dssze, a kilataselmélet megfogalmazasaval. A kilataselmélet egyik
felismerése, hogy a személy onérdekkiovetésének értelmezése nagyobb tajékozoddashoz vezet a
dontési magatartas megértésében, mintha csak a kozgazdasdagtan tiszta modelljeit
probalnank valds szituaciokba atiiltetni. A kildataselmélet (prospect) a dontéshozot a
valosziniiségek szubjektiv értékelésével és az ugynevezett értékfiiggvény segitségével illeszti a
folyamatba.

Kulcsszavak: dontés megalapozottsag, bizonytalansag, racionalitas, kilataselmélet, a tandcs
,,csomagoldsa”

1. Bevezetés

A szervezetek hatékonysaganak tartalma és folyamata céltudatos elemzéek targhya.
Ez megtorténhet adott kozvetlen tényezokkel, de latszolag fliggetlen tényezok
vizsgalataval is. A gyakorlatban kevés megallapitds sziiletik csak a szervezeti
miikddésbol vagy kizarolag fliggetlen dontések ereddibdl — ezek leginkabb a skala
két végpontjaként értelmezhetéek. Miutan célunk a helyes dontések megalapozasa,
ennek egyik elméleti megkdzelitését, a gyakorlatban mar hasznosulod
kilataselméletet tessziik tanulmanyunk kdzéppontjaba.
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2. Sikeres szervezet

A szervezeti sikeresség fennallasuk ota értékelés targya. A feladatmegolddsokban
mindig a cél, a siker kilatasa dominal. A sikeresség tekintetében konzervativ és
forradalmian uj megallapitasok fogalmazddnak meg, ezeket a foldrészek, szarmazas,
képzettség és személyi alkalmassdg egyarant befolyésoljak, akéarcsak a szervezetek
munkajat is. A szervezet sikerességét részben eredményezheti a hosszu idejli
fennallas is, de a turbulens globalis gazdasagban elért sikerek egy része abbdl ered,
hogy azok folyamatosan megujitjak magukat. Ma a vilag Otszaz legsikeresebb
vallalkozasanak életkora 18 év, a Google példaul a sikeresek kozott egy atlagos koru
vallalkozas. Sikeres vallalkozasra példa a 2008-t6l dinamikusan terjeszkedé magyar
PREZI (PREZI), egy tipikusan tanuld szervezet, cselekvéseit azonnali visszajelzés,
halozatépités, a tevékenység gyors modositasa jellemzi. A sikeres szervezetek és
altalaban a sikeres dontés mechanizmusait szamos oldalrol vizsgaltak, kivalo
Osszefoglalasok sziilettek, tanulsagul mindig hangsulyozva, hogy a feltételeket a
dontési rendszer sziikségszeri vagy kényszeres koriilményei meg a személyes
képességek befolyasoljak.

2.1. Szervezet és tanuloképesség

A szervezeti eredményesség kilatasait tekintve, egyik meghatarozd a szervezet
tanuloképessége, ami Osszefligg a szervezetbe allokalt emberi erdforras
képességeivel (Gaspar 1992). A szervezeti tanulassal szemben megfogalmazott
kovetelmények, elvarasok a feladat minGségét is tiikrozik. Altalanosan elfogadott,
hogy a tudas a szervezetek legfontosabb er6forrasa. A tanul6 szervezetek jellemzéje,
hogy felhalmozott tapasztalatai alapjan képes Onalld tudast létrehozni, azokat a
szervezeten beliil minden munkatars szamara hozzaférhetévé tenni. Peter Senge Az
otodik alapelv (Senge 1990) cim{i miivében alakitotta ki a fogalom mai jelentését,
melyet a tudasmenedzsment teljesit ki (Bencsik 2009). Ezt sziikséges kiegésziteni
azzal, hogy a dontéshozo(k) megfelelé tajékozottsaggal rendelkezzenek az
tevékenységekhez kapcsolodd problémakrol, segitséget nyutjtsanak a helyzet
attekintéséhez, illetve megértéséhez, megoldasokat taldljanak az informacio
biztositasa, tanacsadas vagy személyes kozremiikodés formajaban. Cél, hogy a
szervezet olyan informacid, vagy tanacs birtokaba jusson, amelynek segitségével a
problémamegoldas érdekében megfeleléen tud cselekedni és ebbdl kozvetve, vagy
kozvetleniil gazdasagi haszna szarmazzon.

A szervezetekre hatdé kozvetett vagy kozvetlen elvardsok, a turbulens
gazdasagi kornyezet, a folyamatosan valtozd kornyezethez sziikséges/kényszerii
alkalmazkodas, a versenyhelyzet allapota, a kihivasokra adando sikeres valaszok,
illetve a szervezeti versenyképesség megtartasa és fokozasa érdekében sok esetben
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fordulnak tanacsadd szolgéltatohoz (Poor 2001). A bizonytalansdg koriilményei
kozepette a szervezeti dontések (személyek) nem vagy kevéssé kovetik a varhato
hasznossag-hipotézis elérejelzéseket (Hamori 2003). Magyarorszagon — €s €ppen itt,
Szegeden — e téren jelentds kezdeményezések torténtek, Garai Laszlo 1968-ban az
egyén valasztisait meghatdrozé motivumokat a munkatevékenységbdl szarmaztatta,
amelyben a tarsadalom korabbi tevékenység-termékeit hasznalja eszkdzként és a
késobbi tevékenység eszkozét allitja eld termékként (Szegedi Tudomanyegyetem).
A kérdés gazdasagpszichologiai, melyben azok a pszichikus jelenségek léteznek,
amelyek nem csak egyszertien ,kisérik” a gazdasagi folyamatokat, hanem — rontd
vagy javitd — hatotényezoként részt is vesznek bennik” (Garai 2003). Tagabban:
arra a kérdésre igyekszik valaszt adni, hogy a gazdasdg hogyan befolyasolja a
személyiséget, és gazdasag altal befolyasolt személyiség pedig hogyan hat vissza
gazdasagra? (Homo oeconomicus). A kdzgazdasagtan a szervezeti hatékonysag
novelésében a tudomanyok integraldsaval éri el eredményeit, ebben a kilataselmélet
befolyasolja eredményességét (Hamori 2003).

3. A kilataselmélet

A kilataselmélet arra mutat ra, hogy dontéseinkben sokkal inkabb kovetiink
bizonyos heurisztikdkat, hiivelykujj szabalyokat, mintsem a hasznossag
racionalis modelljeit. Ezért figyelmiinket a helyzet alakulasat befolyasolo
folyamatokra iranyitjuk.

A globalis koriilmények a tanacsadasban is érzékelheto kulturalis valtozatokat
jelenitenek meg, ami hozzajarul a (belsé ¢és kiils6) tanacsad6i kultira
gazdagitasahoz, a versenyképesség egyik meghatarozd eleméhez. A globalizalt
gazdasagban a tanacsadas a kritikus helyzetekben, esetenként stratégiai szempontok
alapjan, a szervezeti alaptevékenységek "letisztulasa", a kiegészitd tevékenységek
kiszervezése, az outsourcing nyoman kovetkezik be. A tanacsadas vonzereje a
tanacsadok részére elsGsorban abban testesiil meg, hogy ugy érzik, egyes
»ismeretrésekbe” képesek betorni, a tevékenység gyakorlatilag minimalis fizikai
infrastruktiraval végezhetd (minimalis beruhazéssal vallalkozhatnak), az altaldnos
szakmai és kapcsolatteremt6 képesség elegendo a szakszeriiséghez.

A tandcsadas sikeres miikodtetéséhez a fizikai toke mellett szamos egyéb
tényezo sziikséges. Ezek koziil a legfontosabbak a személyi alkalmassag, tudas, a
kapcsolati t6ke, és a hitelesség. A tandcsadasi tevékenységhez szamottevd tudas
felhalmozasa sziikséges. Ezek jelentOs része tanulas és a tapasztalatok, szervezeti
rutinok elsajatitasa utjan megszerezhetd €s bovithetd. A legértékesebb toke a tudas,
amely a tanacsadokban (és alkalmazottaikban) testesiil meg. A szereplok kozott
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ugyanugy hierarchikus kapcsolatok vannak, mint barmely més dagazatban. A
szerepl6k kozotti "mindségbeli" kiilonbséget elsOsorban a személyekben
felhalmozodott explicit és tacit tudas (amelybdl ebben az esetben a tapasztalati tudas
szamit az egyik legfontosabbnak), a tanacsadoi fliggetlenség, a titoktartas, és a
tanacsado kapcsolati tokéje hatarozzak meg.

Mindemellett a tanacsadassal foglalkozokat tudomanyos hatteriik, innovacios
képességiik, kreativitasuk is megkiilonboztetik egymastol. Az agazat szereploi
szolgaltatasaikat jorészt sztenderdizalt, reprodukélhatdé modon végzik, tobbségiik
torekszik a legjobb megoldasok megkeresésére, kozvetitésére, a korabbi
tapasztalatokbol valo tanuldsra. Ezen vonasok miatt olyan tevékenységgel van
dolgunk, ahol a folyamatos innovacio egyben piaci kényszer is (Poor 2000).

4. Bizonytalan racionalitaskovetés

A tanacsaddéi tevékenység ismételten szembesiil azzal, hogy az emberek
elorejelzéseik és allitdsaik megfogalmazasakor rendszerint nem kovetik a varhato
torvényszeriiségeit. Az emberek itéletalkotasa néhany alapvetd heurisztikus eljarasra
hagyatkozik (Csanaky—Ulbert 2004). Ez a heurisztika ugy irhat6 le, mint mentalis
miiveletek vagy ,,rovid utak™ (short cuts) a dontésekhez. Bonyolult és kockazatos
dontési helyzetekben a részvevok gyakran leegyszer(sitik a problémat —a helyzet
elemzése helyett — szubjektiv érzéseikre, elditéleteikre és a hiivelykujjszabalyra
hagyatkoznak. A jelenség régtdl ismert, magyar elézményei is vannak,
kilataselméleti vonatkozasban ténylegesen Daniel Kahneman 2002. évi megosztott
kozgazdasagi Nobel-dijas foglalta Gssze. A kilataselmélet egyik felismerése, hogy a
személy Onérdekkovetésének értelmezése nagyobb tajékozodashoz vezet a piaci
magatartas megértésében, mint ha csak a kozgazdasagtan tiszta modelljét
probalnank valds, gyakorlati szituaciokba atiiltetni (Molnar 2006). A kilataselmélet
(prospect) a dontéshozot a valoszinliségek szubjektiv értékelésével ¢és az
ugynevezett értékfliggvény segitségével kapcsolja a folyamatba.

A tanacsadas kockézatos cselekvés. A kockdzat a cselekvési valtozatok
lehetséges kovetkezményei teljes feltarasa a kovetkezmények stlyanak es
bekovetkezésiik valoszinliségének meghatarozasaval egylitt. A veszély fogalma alatt
az emberekben, a tulajdonban, a tarsadalomban vagy kornyezetben esett kar
nagysaga értend6. A dontés a vezetési tevékenység elemi egysége — szakmai
megkozelitésben — valasztds a cselekvési valtozatok koziil. Ez a funkcio
gyakorlasaban a probléma-felismerés/ dontés-elokészités/ dontés/ végrehajtas/
ellendrzés tevékenységekkel tekinthetd teljesnek.
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Egy cselekvési valtozatnak egyidejlileg vannak pozitivan es negativan
értékelhetd kovetkezményei, melyek bekdvetkezése akar ténylegesen, akar feltevés
szerint — biztos. Egy cselekvési valtozatban tobbféle kockazat is megjelenhet. A
dontések soran az eldnyok, hatranyok és kockdzatok egész sorat kell egyidejlileg
merlegelni. El6fordulhat, hogy egyetlen kockdzattipus (pl. kdrnyezetszennyezés)
valik meghatarozova, de ez inkabb kivétel, mint szabaly. A dontéseknél
mérlegelendd a kockazat és a bizonytalansag felismertsége, mert a mig a kockazat
esetén ismerjiik a lehetséges kimenetek valdszintiségét, bizonytalansag esetén nem
(Bélyacz 2010). A kockazat koznyelvi jelentése arra utal, hogy a cselekvéshez
kapcsolodd pozitiv vagy negativ kovetkezmény még nem valdsult meg, de
bekovetkezhet.

A kockazatok sokféle szempontbol csoportosithatok. Egy lehetséges forma:

— azonositott kockazat (Identified Risk) az a kockazat, amely kiilonb6z6
elemzési technikakkal hatarozhat6é meg.

— az elfogadhatd es a nem elfogadhatd kockazatok &sszessege. Az
elfogadhatd kockazat (Acceptable Risk) az azonositott kockazat azon
része, amely tovabbi csokkentes nélkiil is megengedett. A nem elfogadhatd
kockazat (Unacceptable Risk) az azonositott kockazat azon része, amit
vagy megsziintetni, vagy csokkenteni sziikséges.

— a teljes kockazat (Total Risk) az azonositott es a nem azonositott
kockazatok Gsszessége.

— nem azonositott kockazat (Unidentified Risk) az a kockazat, amit nem
hatarozhat6 meg. Ez ismeretlen, valos probléma, amely nem mérheto.

A tanacsadds eredményét értékeld elemzések tovabbi, kordbban nem
azonositott kockazatra derithetnek fényt. Ilyen pl.

— a fennmaradd kockézat (Residual Risk), ami a teljes kockazatkezelési
folyamat utan megmarad. Ezt néha — tévesen — elfogadhat6 kockazatként
kezelik. Valdjaban a marad6 kockazat az elfogadhat6 es a nem azonositott
kockazatok Osszessége.

Az emberek mindennapi dontései kockazatokkal terheltek. A tanacsadok e
kockazatok feltarasdval az anyagi és emberi tényezok figyelembevételével
igyekszenek a hatékony dontések megalapozasara. A tanicsadasban a
bizonytalansag megszeliditésére és a kockdzat kezelésére racionalis megkdzelitésre
toreksziink. A varhatd hasznossag hipotézisét képviseljiik, az egyes kdvetkezmények
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hasznossagat valoszinliségiikkel sulyozzuk, ennek alapjan vetjik egybe az
ajanlatokat és varjuk a racionalis dontési magatartast.

Amde ez nem 1igy megy végbe, ahogyan azt a racionalis dontések elméletében
feltételezik, mert az embereket tobb tényezd befolyasolja. Amikor az emberi
tényezot figyelembe vessziik, soktényezds kockazati elemmel keriiliink szembe, és
innen elvetend6 a tanacsadas tisztan objektiv  jellege. Az emberek
gondolkodasmddja, ahogy az egyed és a szervezet tobbsége a kockazatra reagil,
tarsadalmi kultardjaban gyokerezik, kevéssé javithatd6 mind tdbb tudomanyos
ismeret kozlésével vagy képzéssel.

5. A tanacsado egyéni tudasa

A tanacsadonak ezért sziikséges ismernie a dontési helyzetben 1évok ismeret- és
tapasztalati halmazat, gondolkoddsmoédjat, a racionalitdshoz valod viszonyukat, a
feladatoktol fiiggetlen valosagos viselkedés tartossagat, cselekvési mechanizmusat,
vezetési kulturajat. Ezért elfogadhatjuk (Ramsey 1931) megallapitasat, hogy a
valoészinliség nem altalaban kapcsolodik a tudashoz, az egyediil az adott egyén altal
birtokolt  tudashoz  kapcsolhatd. A  személyes érziilet az, ami a
valészinliségeketkormanyozza, s nem a be nem épiilt tudas, a valdszinliség eszerint
szubjektiv. Egy mdas szerzé szerint ,a szubjektiv valdszinliségek idonként a
legtermészetesebben Ugy interpretdlhatok, mint amelyek tiikr6zik a szereplok
érziileteit az objektiv valoszintiségekrdl ... valdjaban ezekrdl ugy kell gondolkodni,
mint az egyének parcialis érziileteinek reprezentaciojarol” (Jeffrey 1983, 202. 0.). A
tanacsado is tapasztalja, hogy az emberek a kockazattal, bizonytalannal és a
véletlennel szembesiilve nem ugy viselkednek, ahogy ,kellene”. Nem olyannak
ismerik a kockazat, bizonytalansag és a véletlenek természetét, mint amelyet a
tapasztalatok és a tudomany kialakitott. Az emberek viselkedése ilyen helyzetekben
logikatlan, de mégis talalhato benne bizonyos szabalyszerliség. Ezeket a
szabalyszeriiségeket vizsgalta Kahnemann és Tversky, amikor ellendrzott kisérleti
korilmények kozott az embereket dontésekre késztették, majd leirtdk a dontések
szabalyszeriiségeit, befolyasolo tényezdit (Szanto et al. 2011).

6. A racionalitas befolyasolasa
Milyen eltéritd, tényezoket sziikséges mérlegelni a tanacsadasnal, melyek a

racionalitast befolyasolo tényezok? llyen a bizonyossagi hatas, melyben az emberek
tulértékelik a bizonyosnak tekintett kdvetkezményeket a csupan valdsziniiekkel



Szervezeti hatékonysdag — kilataselmélet — esélyek és feltételek 453

szemben. Pozitiv értelmezési tartomanyban a bizonyossaghatas kockazatkeriild
preferencia kialakitasahoz vezet. A ,biztos” eredményeket az emberek bizonyos
hatarok kozott még akkor is preferaljak a bizonytalanokkal szemben, ha azok
varhat6 értéke egyértelmiien kisebb, mint a bizonytalanoké. Ugyanakkor az is
hozzatartozik az emberi viselkedéshez, hogy olyan kisérleti feltételek mellett,
amikor igen kis (1 illetve 0,5 szazalék) valoszintiséggel megnyerhetd lehet6ségekrol
van sz0, altalaban a kisebb valosziniiséggel nyerdt valasztjak, ha ennek nyereménye
nagyobb, noha varhato értéke kisebb.

Erds befolyasolo tényez6 a mar birtokolt dolgok iranti elkotelezettség
(endowment effect) és elvesztésétol valo félelem. Az emberek azokat a javakat,
amelyek birtokdban vannak, sokkal magasabbra értékelik, mint amelyeket majd meg
kellene szerezniiik. Ezért valamilyen mar elért dolog feladasa mindig nehezebb,
mint lemondani valaminek a megszerzésérél. Ami még nem volt a miénk, ahhoz
nem kotddiink annyira, még ha kivanatosnak tartjuk is a megszerzését.

E mogott az értékelés mogott a status quohoz vald ragaszkodas huzodik
meg. A status quotdl valo eltérést az emberek tobbsége mindenképpen
kockazatosnak itéli, mert a kisérletek azt bizonyitjak, hogy egyesek nem is az
eredetileg birtokolt dologhoz, hanem az eredeti dontéshez ragaszkodnak. Az
iizleti vilagban példaul ennek a logika nyoman tekintik meghatarozénak az
els6séget. Aki elsdként dob egy terméket a piacra, elsOként jon ki egy
technologiaval, vagy elséként jelenik meg egy még feltaratlan piacon, sokszor
behozhatatlan elényre tesz szert a konkurenseivel szemben. Még az Ovénél
sokkal jobb termékkel vagy technologiaval is nehéz — olykor lehetetlen — kiiitni
0t a nyeregb6l. Ugyanez all a vezetd hatalomfelfogasa esetében is.

A reprezentativitasi elditélet (representativeness bias) formaban az egyének
kovetkezetesen félreértelmezik a késobbi valdszintiségeket. Dontéseikben nagyobb
hatassal van rajuk, ami éppen most vagy nemrég tortént, mint az, ami évekkel
korabban, érzéketlenek a mintdk statisztikai értelemben vett nagysaga (azaz a
statisztikai sokasag) irant.

Eltérit a racionalitastol a bekapcsolodas és igazodas (anchoring and
adjustment), amikor az embereket dontéseikben gyakran erdsen befolyasoljak a
véletlenszeri kiilsd hatasok, mert azok mintegy bogancsként megragadnak a
fejiikben, és befolyasoljak valasztasaikat.

A dolgok téves dsszekapcsoldsa is eltérit a racionalistol, amelyet pl. a
szervezet HR-je a Linda effektusban tanulmanyozhat. Az dsszekapcsolasi téveszme
vagy téves Osszekapcsolas (conjunction fallacy) 1ényegesen eltéritheti dontéseket a
racionalistol. Ha példaul Linda allaskeresési célzattal jelentkezik egy fejvadasznal,
akinek a megbizoja kifejezetten idegenkedik a feministdktol, nem mindegy, hogy
ennek ismeretében mekkora valoszintiséget tulajdonit a szakember annak, hogy az
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ismeretlen allaskeresd feminista-e, vagy sem. Ha azonban a fejvaddsz lényegesen
nagyobb esélyt ad ennek a valdsagosnal, akkor talan mar be sem hivja Lindat a
felvételi beszélgetésre, és esetleg egy nala gyengébb munkaerdvel boldogitja
megbizdjat. Ugyanigy nem mindegy, hogy mekkoranak becsiiliink egy-egy
célcsoportot, ha a rejtett preferenciak miatt ez nem deritheté ki egy egyszeru
telefonos kikérdezéssel.

A racionalitas ellen hat a tiikrozési hatas. Lényege, hogy pozitiv kimenetelek
(hasznok) esetén az emberek kockazatkeriilok, mert arra az alldspontra
helyezkednek, hogy jobb ma egy veréb, mint holnap egy tizok. A negativ
kimenetelek (veszteségek) esetén ellenben kockazatkeresék. Igy az alternativak
kozotti valasztds preferencia-sorrendje éppen tiikorképei egymasnak a negativ,
illetve a pozitiv keretbe helyezve.

A racionalistol eltéré magatartasi mintak és koriilmények ismeretében tudjuk,
hogy milyen esetekben nem sikertiil racionalisan donteni. Ugyanakkor elemezve a
kilatasokat, mérlegelve a lehetoségeket, eljutunk az optimalis lehetdségig, élve azzal
a modszerrel, melyet Kahneman és Tversky ,keretezésnek” vagy ,,csomagolasnak”
(framing effect) neveztek (Kahnemann-Tversky 2000).

7. A tanacsadas ,,keretezése”

Az egyéni dontéseket bizonytalansag és a kockazatos helyzetekben befolyasolja az a
mod, ahogyan egy dontési problémat megfogalmaznak, az a forma, ahogyan az
informacidkat adjak (,,csomagolas”, ,keretbe helyezés”, ,framing effect”). Nem
mindegy, hogy egy-egy dontés lehetséges kimeneteleit pozitiv vagy negativ
formaban fogalmazzuk-e meg. Keretezési hatast valthatnak ki a dontést megel6zéen
nyujtott informaciok mennyiségében mutatkozo kiilonbségek, a probléma
eldadasanak modja vagy az ajanlatok szama, amelyeket a dontéshozoknak
felkinalnak. Ezek az — ajanlatok varhatdé értékének raciondlis megitélése
szempontjabdl kiilsédleges — koriilmények kiilonbségeket okozhatnak a részvevok
szdmara az egyébként tokéletesen azonos eredmények értékelésében (pl.
szerencsejaték, arubemutato).

A Keretezési hatas, a ,,csomagolas” nemcsak bizonytalansagi koriilmények
kozepette érvényesiil. Akkor is megfigyelhetd, amikor biztos paraméterek alapjan
lehetne raciondlis dontést hozni (Tirnitz 2012). Az emberek mégis irracionalisan
elényben részesitik a hajszalra azonos dontési lehetdségek koziil azt, amely csak
abban kiilonbozik a masiktol, hogy pozitiv motivald keretben, nyereségként allitjak
Oket a dontéshozok elé. Ugyanazok az iizleti, gazdasagi illetve mas jelenségek
egészen mas reakciokat, s ennek kovetkeztében egészen mas kovetkezményeket
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valtanak ki a kiilonb6z6 ,,csomagolasnak™ koszonhetéen (Dobricza 2005). Fentiek is
indokoljak a vallalati kultira alapos megismerését, a személyek (menedzsment,
szervezet) és a vallalat kulturalis jegyei felmérését (Klein 2012) a ,,csomagolas”
érvényesithetosége érdekében. Bar a racionalitas és a kilataselmélet is a kritikdk
kereszttiizében all, részben leird, részben pedig normativ alapon (Hamori 2003,
Zsolnai 2007), a tanacsad6-munkaban ismeretiik nem nélkiilozheto.

8. Osszefoglalas

A tanacsadd a lehetségesen optimalizalt dontésekre koncentral - azon szerencsére
egyre boviilé ismeretek birtokaban, amelyekkel kilatasa béviil és az alkalomhoz
legillébb ,,csomagolassal” teheti eredményesebbé munkajat. A szervezet és a
tanacsado szamadra a belso fejlesztés révén végrehajtott, a kilataselméletre vonatkozo
alapos megismerési folyamat jar a legkisebb kockazattal. Megvan azonban az a
hatranya, hogy lassan jelentkeznek az eredmények és altalaban erdforras-korlatok
mutatkoznak. Kilataselmélet a maga hatasossag- és hatékonysag tengelyeivel tiikrot
tart a szervezet dontéshozoi elé, hogy — szerencsés esetben — visszatiikrozze azokat
az Osszefliggéseket, amelyben a valosagosan fenntarthato eredmények elérhetéek.
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