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1 A DONTESHOZATAL ELMELET!I HATTERE

1.1 A dontéselmélet interdiszciplinaris kerete

A hasznossag egy dontési alternativa relativ kivanatossdganak mérésére szolgaldé mennyiség. A
dontéshozd személyéhez kotott, ezért relativ €s szubjektiv.

A valoszinliség azt vizsgilja, hogy a dontéshozd altal kivalasztott alternativa alkalmazasa esetén
mekkora az esély az elképzelt kovetkezményéallapotba valo eljutasra.

Minden dontés valamilyen kozegben, kornyezetben sziiletik meg. Ez a kdrnyezet meghatarozza a
dontéseket.

A matematika a dontéselmélet és modszertan segédtudomanya. Azokat a modelleket, technikakat teszi
elérhet6vé, melyeket elsdsorban az elemzés fazisaban haszndlunk. Aranyszabaly, hogy mindig a
problémahoz kell modszert, modellt valasztani, és nem forditva.

Akarhany szerepléje van a dontéshozatali folyamatnak, a fészereplé mindig az egyéni dontéshozo
marad. Dontéseinket befolyasoljak, sot meghatarozzak azok az értékek, amelyeket kovetiink. Az etika
olyan kérdéseket boncolgat, hogy meddig terjednek a dontési kompetenciak, hol vannak a dontések
hatarai, ki tehet6 felel6sség bizonyos dontésekért (Zoltayné, 2005).

1.2 Dontéselméleti kozelitésmodok

1.2.1  Filozofiai kozelitésmod:

A filozéfusokat foként az foglalkoztatta, hogy egy adott cselekvés, vagy dontés jo-e, ezt a kérdést
gyakran dilemma formajaban fogalmaztdk meg. Lényeges jellemzdje volt kozelitésmodjuknak, hogy a
dontések ismertnek tételezett helyzetek alapjan sziiletnek. Tobbnyire az egyén problémajaval
foglalkoztak, amikor azt vizsgaltak, hogy hogyan kell cselekedni a ,,jo” élet megvalositisdhoz. E
kérdésbol vezették le a tovabbi kérdést? Milyen a jo élet? Mindegyik esetben szabad, nem
akadalyozott dontéshozo egyént tételeztek fel, aki szabadon valasztja meg az elérni kivant értékeket, s
aki racionalis dontéseket hoz céljai elérése érdekében. Kialakult a dontések operativ filozofidja,
melynek keretében a dontés ,,j0” voltanak mértéke az lett, hogy a dontés eredménye milyen mértékig
képes kielégiteni a dontéshozd céljait.

122 A kozgazdasagi kozelitésmod

Létezik az emberi értékek szamszeriisitheté halmaza, s ezek a piacon megjelend termékek és
szolgaltatasok. Az emberek készek aldozatot hozni megszerzésiikért, ami mutatja, hogy ezek értékkel
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birnak. Ezeket az értékeket szamszerisithetjiik pénzbeli kifejezés formajaban. A dontéshozd tobb
cselekvési valtozat (alternativa) kozott valaszthat. Mindegyik valtozat, ha megvalositjak bizonyos
eredményekhez vezet. Mindegyik eredménynek valamilyen értéke van a dontéshoz6 szamara. Ezt a
kozgazdaszok hasznossagnak nevezik, a szocialpszichologusok valencianak.

Az értékelésen kiviil mindegyik eredményt még annak a valdsziniisége is jellemzi, hogy a szoban
forgo eredmény bekdvetkezik egy bizonyos valtozat valasztasakor és megvalositasakor.

Egy bizonyos cselekvési valtozat teljes értéke az egyes eredmények értékének és ezek
valoszinliségének valamilyen fliggvénye.

A klasszikus kozgazdasagi modell a gazdalkodd ember igaznak tételezett dontéshozoi magatartasara
¢épiil. Taylor (1965) szerint a korai klasszikus dontéselmélet alapjai a kdvetkezok:

= Egy adott valtozat valasztasa esetében valamennyi eredmény bizonyosan bekovetkezik.
= A dontéshozo6 rendelkezik a sziikséges informaciokkal.

= Az eredmények egy érték-skalan rendezhetok.

= A dontéshozoé azt a valtozatot valasztja, amelyik az értéket maximalizalja.

Oriasi befolyasolo hatisuk van a dontésekre a tarsadalmi intézményeknek, a szokasoknak, a
hagyomanyoknak, az emberek eltérnek a hasznossagmaximalizalas elvének kovetkezetes
érvényesitésétol.

1.2.3 Az adminisztrativ modell

Az adminisztrativ modell két kozelitésmdd szintéziseként sziiletett meg. Az egyik gyokerei a
vezetéselméletben talalhatok meg, a mésik pedig a pszichologiabol szarmazik.

A pszichologiai rész az eredmények bekovetkezési valoszinliségének és az eredmények értékének
kérdésével foglalkozik. Ezeknek nem a tényleges, hanem az észlelt nagysidga a fontos. Nem az a
Iényeges, hogy egy eredménynek mekkora a bekovetkezési valdszinlisége vagy az értéke, hanem az,
hogy a dontéshozd mekkoranak észleli ezeket az értékeket.

A fenti gondolatokat a vezetéselmélet oldalarol a valosagban megfigyelhetd tényleges dontések
vizsgalatabol szarmazo feltevésekkel 6tvozték. (March-Simon, 1965). A klasszikus kozgazdasagi
dontéselméleti felfogas feltevéseivel szemben ugyanis azt allitottak, hogy:

» A cselekvési valtozatok gyakran nem allnak rendelkezésre, hanem azokat meg kell alkotni
(valtozatképzés)

= Az eredményekre vonatkozd informaciok erdsen hidnyosak, €s az informaciokat keresni kell
(informacioszerzes)

» Az informacidszerzés koltséges.

* Az informéciok ponthalmazok, nem egyértelmiiek, és ez az eredmények varhatd értékének
(hasznossaganak) bizonytalansdgahoz vezet.

Az adminisztrativ modell szerint a dontéshozd sajatos modon kezeli az informaciok
bizonytalansagaval és koltségével kapcsolatos problémat. A bizonytalansag csokkentése érdekében
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azokra az eredményekre forditja figyelmét, amelyek varhato értéke kvantitativ vagy félig kvantitativ
formaban kifejezhetd. Inkabb nem foglalkozik azokkal az eredményekkel, amelyek nem
szamszerisithet6ek valamilyen ismert skalan. A bizonytalansag csokkentése érdekében a rovid idon
beliil bekovetkezo eredményekkel foglalkozik.

Az informacidszerzés és —€rtékelés koltségeit a dontéshozo az alabbi modon igyekszik csokkenteni:

Egyszerti informaciokkal és szamitdsokkal dolgozik. A bonyolult kutatdsi programokat és nagyon
komplex informaciorendszereket lehetdleg keriili.

Nem maximalizalasra hanem kielégitésre torekszik. Addig alkot valtozatokat, és addig gyljt
informacidt, amig egy kielégitd valtozatot nem talal, vagyis nem az optimalis, hanem a kielégitd
valtozatot keresi. A dontéshozonak van egy sztereotip elgondolasa arrol, hogy milyen a kielégito
valtozat, s amint ezt meglelte, kivalasztja, és a tovabbi keresést6l mar eltekint.

1.2.4 A Skinner-féle modell

A Skinner-féle modell, vagy mas néven a szigoru megerdsités modellje, nem tagadja, hogy az emberek
gondolkodnak és vannak elvarasaik, de azzal érvel, hogy nem til gyiimolcs6zd, ha ennek alapjan
probaljuk megmagyarazni az emberek viselkedését és dontését. A meger6sités modellje szerint fel kell
tarnunk azokat a pozitiv eredményeket, amelyek a multban bizonyos dontések megerdsitéséhez
vezettek. A dontések megerdsitést nyernek, ha olyan eredményekkel jarnak, amelyeket a dontéshozo
nagyra értékel (Skinner 1971, Bolles 1967).

A Skinner-féle elgondolas alapja a Thorndiker effektustorvénye, mely szerint ,,azt a viselkedést vagy
magatartast, amely jutalomhoz vezet az emberek megismétlik, mig azt, amely nem vezet jutalomhoz,
s6t biintetést vonhat maga utan, nem ismétlik meg” (Haire 1974).

A Skinner-féle dontéselméleti magyarazat négy sarkalatos pontja:

A leghatékonyabb ¢és legeredményesebb erdsitok azok, amelyek a legkdzvetlenebb

kapcsolatban vannak a dontéssel, mind a dontés és az erdsités kozott eltelt idGtartam

vonatkozasaban (minél rovidebb ez az iddtartam annal jobb), mind pedig a dontéshozo

legintenzivebb sziikségletei tekintetében.

= Ha az erdsitések megszakitasokkal kovetkeznek be, akkor a viselkedést sokkal magasabb
szinten lehet tartani, mint ha az erdsitések egyszerre kovetkeznének be.

= A pozitiv er0sités sokkal hatékonyabb, mint a negativ.

= Azokat az eredményeket, amelyek ténylegesen erdsitik a viselkedést csak empirikus uton lehet

megismerni.

1.25 A fokozatos hozadék modellje

Szociologusok ¢és a politikatudomany szakértdi dolgoztak ki a fokozatos hozadék modelljét, melyet a
szabalyozott anarchia modelljének is neveznek (Lindblom 1959, Allison 1969).



Dontéshozatal

A szabalyozott anarchia modellje azt allitja, hogy a gyakorlatban olyan nagyszamut és komplex
eredmény fordul eld, s a cselekvési valtozatok és eredmények kapcsolatardl olyan keveset tudunk,
hogy nem lehetséges a cselekvési valtozatok Osszehasonlitasa egymashoz viszonyitott hasznossaguk
alapjan, még akkor sem, ha csak kielégit6 dontésekre toreksziink. Az egyediili realis lehetség a
cselekvési valtozatok egyenkénti Osszehasonlitasa azokkal a tényleges eredményekkel, amelyek a
multban az adott valtozathoz nagyon hasonld cselekvési valtozatok megvalositasdbol szarmaztak.
Ezek szerint a cselekvési valtozatok csak csekély mértékben kiilonboznek a multban tapasztaltaktol.

Lehetdséget kell adni arra, hogy a kiilonb6z6é érdekcsoportok szohoz jussanak a dontés soran. A
dontéshozod nemcsak az egyén lehet, hanem a csoport is.

A fokozatos hozadék modellje a hagyomanyos cél-eszkdz sémat kritizalja mint eléfeltevést. Az
el6szor tlizziik ki a célokat, majd keressiik meg az elérésiikre szolgald eszkozoket séma ugyanis
bonyolult dontési helyzetekben nem hasznalhato. Ezekben az esetekben a célok és eszkozok
szétvalaszthatatlanul 6sszefonodnak.

1.2.6 A szemeteskosar dontési modell

A szervezetekben uralkodd kaosz vezette el Cohent, Marchot és Olsent a szemeteskosar dontési
modell kialakitasahoz 1972-ben.

Alapfeltevésiik: a problémak, a megoldasok, a résztvevok (dontéshozok) €s a valasztasi lehetdségek
gyljtéhelyeként értelmezhetéek, ahol a résztvevoknek az a dolguk, hogy a problémakat és a
megoldasokat 6sszekapcsoljak, vagyis dontéseket kell hozniuk.

A szemeteskosar dontési modell a dontéshozatali folyamatok racionalis leirdsanak tagadasat jelenti. A
racionalis kozelitésmod azt feltételezi, hogy a dontéshozatal egymast kdvetd 1épések sorozata. Ezzel
szemben a szemeteskosar modell a problémakereséshez kindl megoldast, mikézben nem teljesen
fogadja el azt, hogy a szervezetek teljesen irracionalisak. Azt allitja, hogy a dontéshozok figyelme
megoszlik és a dontések nem egy linearis folyamat eredményeképpen sziiletnek.

Kozponti szerep jut az idének, mint fontos befolydsold tényezonek. Az id6 szinte automatikusan
szervezi rendszerbe a dontési folyamatokat. Ugyanazon idében kell rendelkezésre allnia a
dontéshozatal 6sszes elemének ahhoz, hogy egy dontés megsziilethessen.

A szereplok, a megoldasok, a problémak és a dontési lehetOségek taladlkozasabol alakulnak ki a
dontések.

A valasztasok 3 tipusat szokas megkiilonboztetni:

=  Tévedés: a dontési helyzetben nem kapcsolédnak valasztasi lehet6ségek a problémahoz,
tobbnyire rossz megoldast valasztanak, Iényegében nem oldjak meg a problémat.

» Problémamegoldas: a valasztési lehetdséggel egy idoben meriil fel a probléma, rendelkezésre
allnak lehetséges megoldasok, a dontés megtorténik, és a probléma megoldodik.

»  Menekiilés: a valasztas meghaladja a dontéshozok energidjat.
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A meg nem oldott problémak elérhetnek egy olyan kritikus tomeget, amely a szervezet Gsszeomlasat
vonja maga utan.

A szemeteskosar dontési modell hatékonysaganak mérésére harom indikatort lehet alkalmazni (March
2000):

1. A probléma aktivitasa az az id6, amennyit a probléma megoldatlanul a szervezetben tolt. Utal
a szervezeti konfliktus nagysdgrend;jére.

2. A probléma lappangisa az az id6, amennyit a problémdk inaktivalt allapotban toltenek a
szervezetben anélkill, hogy felismernék Oket. Jelzi, hogy a szervezet mennyire fogékony a
problémafelismerésre.

3. A dontési id0 az az id0, ami a valasztds, a dontés megsziiletéséig terjed. A szervezet
hatékonysagat méri.

1.3 Az optimalis és a kielégité dontések elmélete

Az optimalis dontések elmélete a kdvetkezo feltevésekre épiil:

Ha a dontéshozo

e ismeri az Osszes lehetséges cselekvési valtozatot és
e biztosan tudja, hogy az egyes cselekvési valtozatoknak mi lesz az eredményiik, tovabba
e ha biztosan meg tudja allapitani az eredmények preferencia-sorrendjét,

akkor az optimalis dontés kivalasztasa elvileg konnyt feladat.

Az optimdlis dontés két alapvetd feltételét az informaltsagot és a maximalizalast Simon kritikailag
vizsgalta, majd mindkét feltevést elvetette. Az objektiv racionalitas elnevezést hasznalta arra az esetre,
ha a dontéshozd valoban kielégitette az optimalis eléfeltevéseket — kimutatta azonban, hogy az
eléfeltevések csak igen ritkan teljesiilnek.

Mivel az objektiv racionalitas feltételei nem teljesiilnek, ezért Simon egy masik elvet vezetett be, és
ezt a korlatozott racionalitas elvének nevezte el: ,,A komplex problémak megfogalmazasaban és
megoldasaban, a valdsagos helyzetekben eléforduld problémak nagysagahoz viszonyitva az emberi
elme kapacitasa nagyon kicsi ahhoz, hogy az objektiv racionalitds alapjan oldhassuk meg ezeket a
problémakat” (Simon,1957)

A kielégit6 dontések elméletében az objektiv racionalitds harmadik feltételének (egyetlen cél
l1étezésének) valds tényét vonja kétségbe.

A korlatozott racionalitas és a tobbcélusag folytan a legtobb komplex dontési helyzetben a dontéshozo
egyszerUsiti a dontési folyamatot azzal, hogy a maximalizaléas helyett a kielégitd megoldésra torekszik.
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1.4 Normativ és leiré dontéselméleti iranyzatok

1.4.1 Normativ dontéselmélet

Azzal foglalkozik, hogy miként lehet a dontéseket jobba tenni abban az értelemben, hogy segitséget
nyujtsanak a dontéshozonak az eldzetesen feldllitott kdvetelményekhez vagy szabalyokhoz vald
igazodasban. Ezt az iranyzatot preskriptiv dontéselméletnek is nevezziik. Itt a ,,hogyan kell donteni”
kérdésen van a hangsuly.

1.4.2 Leiro dontéselmélet

Azzal foglalkozik, hogy hogyan dontenek az emberek a valdsidgban. Ezt az irdnyzatot deskriptiv
dontéselméleti iranyzatnak is nevezik.

Mindkét iranyzat foglalkozik a felismert érték mérésének kérdéseivel. Az értéket olyan fogalmakkal
hozzak kapcsolatba, mint a motivacio, a jutalom és biintetés, a preferencia, az attitlid, a cél. Az
értéknek a dontésekben jatszott kozponti szerepe kiillondsen a normativ dontés modellekben tlinik ki.

A normativ modellek megmondjak a dontéshozonak, hogyan kell dontenie abban a dontési osztalyban,
amelyikre a modell vonatkozik, feltéve, hogy a dontéshozo ismeri az éltala elérni kivant értéket.

Megéllapithatjuk, hogy az optimalis dontésekre vonatkoz6 elmélet a normativ dontéselméletekhez
tartozik, a kielégité dontések elmélete a leirdo dontésekhez.

A normativ dontések elmélete objektiven racionalis (akarcsak az optimalis dontések elmélete), de a
teljes informacié tekintetében kevésbé szigoru, a kovetkezetesség feltételeit azonban. szigoriian
fogalmazza meg. Ezen azt értjiikk, hogy az emberek dontéshozatalukban akkor is tévedhetnek, amikor
nem akarnak és nem is sziikséges tévedniiik. A normativ dontéselmélet olyan modelleket szolgaltat,
amelyek segitik a dontéshozokat a kovetkezetlenség elkeriilésében vagy legalabbis csdokkentésében.

1.5 A racionalis viselkedés jellemz6i

A normativ dontéselmélet a megfogalmazott feltételrendszernek megfeleléen levezeti a kdvetkezetes
dontéshozoi viselkedés szabalyait. A megfogalmazott feltételrendszereknek dontd szerepiik van, ezek
felallitasa axiomatikus, ezért tudomanyos megitélésiinkben az axiomarendszerek altalanos
kovetelményeinek valé megfeleloségiik a mérvado.

A racionalitds axidmai:

Az adott rendszerben a dontéshozd racionalis, ha megfelel az axiomakban megfogalmazott
kovetelményeknek. A leghiresebb axiomarendszer a Neumann-Morgenstern-féle.
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Minden dontési problémaban két fontos paramétert vesznek figyelembe: mindegyik lehetséges
eredmény szubjektiv értékét (hasznossagat), és a szoban forgd eredmény bekovetkezésének
valoszintiségét.

Az Osszehasonlithatosag (komparabilitas) axiomaja azt fejezi ki, hogy két dolog (a dontésekben két
alternativa) esetében a dontéshozo kész és tud donteni: az egyiket preferalja a masikhoz képest, vagy
forditva.

A tranzitivitds axiomaja feltételezi, hogy egy ,racionalis dontéshozo™ preferenciai kielégitik a
tranzitivitds kovetelményét. (Ha A>B és B>C akkor A>C mintdjara a tranzitivitds axiomdja azt
mondja ki, hogy ha A preferalt B-vel szemben és B C-vel szemben, akkor ebb6l az A preferalt C-hez
képest prefernciarelacionak kell kovetkeznie. Edwards kimutatta, hogy aki nem elégiti ki a
tranzitivitds axiomat a gyakorlatban kizsdkméanyolhaté. Ez az axidoma valamennyi normativ
axiomarendszerben szerepel, s6t egyes leiré dontéselméleti modellek is megtartjak.

A dominancia axiomdja kimondja, ha egy S1 cselekvési valtozat olyan eredménnyel jar, amelyik
legalabb annyira preferalt a dontéshoz6 szamara, mint egy masik S2 cselekvési valtozat eredménye,
tovabba legalabb egy lehetséges tényallapot esetében S1 preferaltabb eredménnyel jar, akkor a
dominancia axiémaja értelmében a racionalis dontéshozonak nem szabad S2 valtozatot preferalni S1
valtozattal szemben, vagyis az S1 valtozat dominans.

A fiiggetlenség axiomaja azt fejezi ki, hogy az eredmények hasznossaganak és valoszinliségének
egymastol fiiggetlennek kell lenniiikk. A raciondlis dontéshozéonak nem szabad tehat sem
pesszimistanak, sem optimistanak lennie, hanem ,,realistanak’ kell maradnia.

151 A racionalitas pszichologiai elemzése

Két alapvetd gondolkodasi tipust kiilonithetiink el:

= Szisztematikus
= Intuitiv

A szisztematikus dontéshozok egy problémat ugy kozelitenek, hogy azt valamilyen formalis modszer
Szablyai szerint strukturdljak. Az informaciokat a strukturalt modszer szabalyai szerint szerzik meg és
értékelik.

Az intuitiv dontéshozok tobbféle modszerrel kozelitenek egy problémahoz, a proba-hiba mddszerrel
kisérelnek meg megoldast talalni, €s nem torekednek az informaciok strukturalasara.

Mindkét iranyzatban meghataroz6 szerepe van a viselkedéstudomanyoknak.

1.6 Az egyéni dontéshozatal modelljei
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Szamos modellel probaltak leirni, hogy miként sziiletnek az egyéni dontések. A feltételezés mindegyik
modell esetében az volt, hogy a dontéshozok bizonyos értelemben racionalisak.

A klasszikus racionalis modell arra az elgondolasra épiilt, hogy a dontéshozok
hasznossagmaximalizal6o dontéseket hoznak, bizonyos korlatok 1étezése mellett. Ismertek a dontéshozo
célja, a hasznossdgok ¢és a preferenciafiiggvényei. Ezek lehetdvé teszik, hogy rangsorolja az 0sszes
lehetséges alternativat. Harom kritikai észrevétel fogalmazhaté meg a racionalis modellel szemben:

= Az emberek nem képesek minden lehetséges alternativa azonositdsara.

= A legtobb egyénnek nincsenek pontosan kitlizétt céljai, kifizetési fiiggvénye, és nem képes az
alternativak rangsorolasara.

= A vald életben a véges szamu alternativa és kovetkezmény fogalma nem értelmezheto.

A racionalis modell kozkedvelt és elterjedt modellje az egyéni dontéshozatalnak.

1.6.1. A korlatozott racionalitas modellje (Herbert Simon, James March)

A racionalis modell cafolataként sziiletett meg. Szerintlik a dontéshozok az elsé lehetséges
alternativaval megelégednek, amely kozel viszi Oket a végsd céljukhoz. A kielégitd megoldas
elfogadasa révén csokkenti az alternativak felkutatdsara forditott erdfeszitéseket. Az emberek
megkisérlik elkeriilni az 0j, ismeretlen, bizonytalan alternativakat, és inkabb a korabban mar
megfelelének bizonyult megolddsokat valasztjak.

A kis 1épések politikaja néven ismertté valt modell (Lindblom) explicit moédon figyelembe veszi, hogy
bizonyos célok egymassal nyilt konfliktusba keriilhetnek egy-egy dontési helyzet megoldasa kozben.
Olyan stratégiak koziil kell valasztani, amelyek a konfliktusban allé célok kiilonbozé keverékeit
tartalmazzak. Ilyenkor az értékek csak az adott helyzet kontextusaban kapnak konkrét értelmet. Mivel
nem végezhetd el egy cél-eszkodz vizsgalat, és mivel az értékekben az emberek altaldban nem tudnak
egyetérteni, a jo valasztas egyetlen ismérve az, ha az érintettek magéaval a valasztassal egyetértenek. A
valtozo célok, a kornyezet, a preferencidk figyelembevételérdl van szd, ez a korabbi dontéstdl csak
kismértékben eltérd valasztast eredményez.

1.7 A szervezeti dontéshozatal

A szervezeti dontéshozatalnak tobb modellje ismert. Ezek abban térnek el egymastdl, hogy mas
eléfeltevésekkel élnek a dontéshozokra, valamint a dontéshozok kozotti szervezeti kapcsolatokra
vonatkozdan.

4 modellt kiilonboztetiink meg (Allison 1969):

A raciondlis egységes cselekvd megkozelités egyszemélyes dontéshozatalt feltételez, ahol a
dontéshozd az optimalis megoldas elérésére torekszik. Ez egy normativ modell, az elemzést allitja a
kézéppontba. Azt feltételezi, hogy minden sziikséges informacié rendelkezésére all, vagy
beszerezhetd. Altalaban optimalis, a véllalkozas profitjat maximalizalo dontést lehet hozni, ezért ezt a
folfogast szoktak optimalizal6 kdzelitésmodnak is nevezni.
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A szervezeti modellben tobb dontéshozo is szerepet jatszik a dontéshozatalban, akik egy kozos célért
tevékenykednek, de azért vannak sajat céljaik is. Olyan kognitiv korlatokkal rendelkeznek, amelyek
miatt korlatozottan racionalis dontéshozdként nyilvanulnak meg. E modell azt feltételezi, hogy nem
lehet minden sziikséges informacidt beszerezni. A problémak altalaban tal komplexek, magas a
bizonytalansagi szintjiik. A szervezet céljainak a kielégitd megoldasok is megfelelnek. A kielégitd
kozelitésmoddal ésszerti raforditds mellett altaldban jo eredményt lehet elérni.

A politikai modell abban tér el a szervezeti modelltdl, hogy nem ismeri el egy szuperordinalt cél
l1étezését a szervezetben. Feltételezi, hogy a dontéshozatali folyamatban mindenki a sajat céljait,
érdekeit kdveti. A szervezet fontos alapegységeinek vezetdi teljes tekintélyiikkel az altaluk iranyitott
egység helyzetének javitasara torekszenek, ezért ezt a modellt szokas tekintélyelvii modellnek is
nevezni.

A viselkedéstudomanyi dontéselmélet modellje olyan dontéshozdkat vizsgal, akik nem rendelkeznek a
racionalitds képességével, s olyan dontéseket hoznak, amelyekkel idét nyerhetnek, s valahogy
atevickélhetnek egyik helyzetbdl a masikba. Komoly felkésziiltséget igényel a problémaazonosités
fazisaban. A dontéshozoknak kevés az idejiik és az eréforrasuk a problémak atfogd elemzéséhez. A
megoldésok a korabban felhalmozodott vezetdi tapasztalatokon alapulnak.

Ha magas a racionalitas iranti igény, akkor a racionalis vagy a politikai modell lesz az uralkodo, ha
nincs ilyen elvaras, akkor a szervezeti vagy a viselkedéstudomanyi elvek szerint fognak eljarni.

A szervezeti dontéshozatal modellje:

A racionalitas foka A célok egyezdsége
Alacsony Egybevago Konfliktalo
magas Racionalis Politikai
szervezeti Viselkedéstudomanyi

Az axiomatikusan megfogalmazott feltételrendszert a normativ dontéselméletben szokas a racionalis
viselkedés axiomainak is nevezni. Az adott rendzerben a dontéshozéd racionalis, ha megfelel az
axiomakban megfogalmazott kdvetelményeknek. A leghiresebb ilyen axidémarendszer a Neumann-
Morgenstern-féle. Azoéta a ,racionalis viselkedés" mds axiomarendszereiz is kidolgoztak.
Valamennyiben ko6zOs vonas azonban, hogy minden dontési problémaban két fontos paramétert
vesznek figyelembe : mindegyik lehetséges eredmény szubjektiv értékét (ismertebb nevén
hasznossagat, utilitasat) és a szoban forgd eredmény bekdvetkezésének valdszinliségét. A normativ
dontéselmélet alapallasa szerint ha az axidomakban megfogalmazott feltételek a dontéshozo esetében
teljesiilnek, akkor a hasznossag mérdszamaként egyetlen szdm hozzarendelése minden egyes
eredményhez és egyetlen, a szoban forgd eredmények valoszinliségét mérd szam hozzarendelése az
eredményekhez raciondlisan indokoltnak tekinthetd, és a legnagyobb vérhaté hasznossagu
(utilitast)valtozat valasztandd. Marmost Savage (1954) javaslata alapjan minden dontéshozo sajat
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maga eldontheti, hogy egy adott normativ dontéselméleti modell értelmében ,,racionalis-e"”, avagy
sem. Ehhez azt kell megfontolnia, hogy olyan esetben, amikor megsérti az adott normativ modell
eldirdsait, hogyan reagalna : ha a modell eldirdsainak megsértése ,,raciondlisabbnak” tinik szamadra,
mint a modell eldirasai, akkor szamara a szoban forgd modell nem normativ jellegii. Vegyiik
figyelembe, hogy csak az adott modellhez viszonyitva beszélhetiink racionalis vagy irracionalis
dontéshozoi viselkedésrdl. A koriilményektdl, dontéshozotdl, informaciotol, stb. fiiggetlen abszolut
racionalitasi norma és ,,abszolut helyes dontés" nincs.

A pszicholégusok kimutattak, hogy ezek az axiomak igen sokszor nem teljesiilnek.

Az Osszehasonlithatosag (komparabilitds) axidomaja azt fejezi ki, hogy két dolog (a dontésekben két
alternativa) esetében a dontéshozo kész és tud donteni : vagy az egyiket preferalja a masikhoz képest
vagy forditva, avagy indifferens a kettd kozott. Mi van akkor, ha egy dontéshozdé nem dont, azaz
»elharitja" a dontést? Ekkor nem teljesiil ténylegesen az Osszehasonlithatésagi axioma. Marschak
azonban kimutatta, hogy ebben az esetben is van 0sszehasonlitas, vagyis ha egy dontéshoz6 ugy dont,
hogy nem hasonlitja 6ssze az adott két dolgot (elutasitja a dontést), akkor is sszehasonlit, nevezetesen
: az eredeti dontés elutasitasaval jard eredményt hasonlitja 0ssze az eredeti Osszehasonlitasi dontés
eredményével (Marschak, 1965). Megjegyezziik, hogy az Osszehasonlithatosagi axioma Neumann-
Morgenstern axiomarendszerének is els6 axiomaja.

A tranzitivitas axiomaja feltételezi, hogy egy ,racionalis dontéshozo" preferenciai kielégitik a
tranzitivitas kovetelményét. A ,,ha A nagyobb, mint B és B nagyobb, mint C, akkor A nagyobb C-nél"
mintajara a tranzitivitas axiomaja azt mondja ki, hogy ha A preferalt B-vel szemben és B preferalt C-
vel szemben, akkor ebbdl az A preferalt C-hez képest preferenciarelacionak kell bekdvetkeznie.
Edwards (1965) kimutatta, hogy az a dontéshozo, aki nem elégiti ki a tranzitivitdsi axiomat, a
gyakorlatban ,,pénzszivattytként" kizsakmanyolhato. Ilyen modon a tranzitivitasi axidma megsértése
gyakorlatilag is ,,irracionalisnak" mindsiil, mégis eldfordul, méghozza nem is ritkdn. A tranzitivitasi
axioma valamennyi normativ axiomarendszerben szerepel, s6t egyes leird dontéselméleti modellek is
megtartjak.

A dominancia axioméja kimondja : ha egy SI cselekvési valtozat olyan eredménnyel jar, amelyik
legalabb annyira preferalt a dontéshozé szamara, mint egy masik, S2 cselekvési valtozat eredménye,
tovabba legalabb egy lehetséges tényallapot esetében S1 preferdltabb eredménnyel jar, akkor a
dominancia axiomaja értelmében a racionalis dontéshozonak nem szabad S2 valtozatot preferalni S1
véltozattal szemben, vagyis az S1 valtozat domindns. Bebizonyitottdk, hogy az ugynevezett
bizonytalan koriilmények kozotti dontésekre javasolt dontési kritériumok koziil egyesek nincsenek
0sszhangban (inkonzisztensek) a dominancia axiomajaval. Igy Luce és Suppes (1965) bebizonyitottak,
hogy a dominancia axidémaja nincs 0sszhangban a maximum elvvel (az un.Wald-féle kritériummal).
Ellsberg (1981) igazolta, hogy az axioma a Savage-féle kritériummal sincs Osszhangban. Luce és
Suppes (1965) kimutattak, hogy a dominancia axiémaja a ,,fogolydilemma" néven ismert jelenséghez
vezet, amelyik viszont nem egyeztethetd 0ssze a Pareto-iptimummal, s igy a dominancia axiomaja
nincs 0sszhangban a Pareto-optimummal sem.

A fliggetlenség axiomaja azt fejezi ki, hogy az eredmények hasznossaganak és valoszinliségének
egymastol fliggetlennek kell lenniiik. Igy példaul a holnapi esé valosziniiségére vonatkozo allitast nem
befolyasolhatja az es6hoz fliz6dé haszon vagy kar. A racionalis dontéshozonak az axidma értelmében
nem szabad tehat sem pesszimistanak, sem optimistanak lennie, hanem ,realistanak” kell maradnia. A
fliggetlenség axiomaja nyilt ellentmondasban van a Wald- és a Hurvitz-kritériumokkal, amelyek
megengedik a pesszimizmust €s az optimizmust.
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A normativ dontéselméleti iranyzathoz tartoznak a klasszikus kdzgazdasagi dontési felfogasra épiilo
modellek és modszerek, az optimalizald dontési modellek, a jatékelméleti modellek és a statisztikai
dontéselmélet néven ismert nagy hatasti matematikai irdnyzat.

A leiro dontéselmélet arra torekszik, hogy leirja, hogyan viselkednek az emberek tényleges dontési
helyzetekben, s minént azt lattuk, sokszor eltérnek a normativ dontési modellek ,kell" feltételeitol,
ezért érthetd, hogy sziilettek olyan dontéselméleti modellek is, amelyek a normativ modellek erds
axiomarendszereinek ,lazitdsaval" a tényleges dontési viselkedést jobban leir6 modelleket
szolgéltattak. A leird dontéselméletben kidolgozott modellek is sokszor formalizaltak, vagyis sz6 sincs
arrol, hogy a leirds csak verbalis leirdst jelenthet. Nem a hasznalt nyelvben van tehat a kiilonbség,
hanem a kozelitésmodban : a normativ modellek tobbnyire a priori konstrukciok, a leirdé modellek
viszont a tényleges, konkrét dontések vizsgalatara épiilnek.

Két alapveté gondolkodasi tipust kiilonboztetiink meg : a szisztematikust és az intuitivet. A
szisztematikus dontéshozok egy problémat ugy kozelitenek, hogy azt valamilyen formalis modszer
szerint strukturaljak. Az informaciokat a strukturalt modszer szabalyai szerint szerzik meg és értékelik.
Az intuitiv dontéshozok tobbféle modszerrel kdzelitenek egy problémahoz, a proba - hiba mddszerrel
kisérelnek meg megoldast talalni, és nem térekednek az informaciok strukturaldsara. Egyik megoldas
sem jobb a masiknal, pusztan arra hivjak fel a figyelmet, hogy a racionalitasnak kiilonb6z6 ttjai
lehetségesek.

A dontéselmélet mindkét alapvetd — irdnyzatdban  meghatirozd  szerepilkk van a
viselkedéstudomanyoknak, s ezért egyre inkabb terjed a szintetizald elnevezés: viselkedéstudomanyi
dontéselmélet (behavioral decision theory).

Szamos modellel probaltak leirni, hogy miként sziiletnek az egyéni dontések. A mogottes feltételezés
mindegyik modell esetében az volt, hogy a dontéshozok bizonyos értelemben racionalisan (Laudon -
Laudon, 2000).

A Kklasszikus racionalis modell arra az elgondolasra épiilt, hogy a dontéshozok konzisztens,
hasznossagmaximalizald dontéseket hoznak, bizonyos korlatok Iétezése mellett. Ismertek a dontéshozo
egyén céljai, ,kifizetései", a hasznossagok és a preferencia fiiggvényei. Ezek lehetové teszik, hogy
rangsorolja az Osszes lehetséges alternativat, méghozza az alternativak végsé célokhoz valo
hozzajarulasanak fiiggvényében. Harom kritikai észrevétel fogalmazhaté meg a raciondlis modellel
szemben:

= az emberek nem képesek minden lehetséges alternativa azonositasara

= alegtdbb egyénnek nincsenek pontosan kitlizott céljai, kifizetési fliggvénye, és nem képes az
alternativak rangsorolasara

= avald életben a véges szamu alternativa €s kovetkezmény fogalma nem értelmezhetd.

A racionalis modell cafolataként sziiletett meg a korlatozott racionalitds modellje. Herbert Simon és
James March szamos kiigazitast javasolt a racionalis modellel kapcsolatban. Szerintiik a dontéshozok
az elso lehetséges alternativaval megelégednek, amely kozel viszi dket végso céljukhoz. A kielégitd
megoldas elfogadasa egy olyan korlatozottan racionalis stratégia, amely csokkenti az alternativak
felkutatasara forditott erofeszitéseket. Amikor erre mod van, az emberek megkisérlik elkeriilni az vj,
ismeretlen, bizonytalan alternativakat, és inkabb a korabban mar megfelelonek bizonyult
megoldasokat valasztjak.

A kis 1épések politikdja néven ismertté valt modell - amely Lindblom nevéhez fizédik - explicit
moddon figyelembe veszi, hogy bizonyos célok egymassal nyilt konfliktusba keriilhetnek egy -egy
dontési helyzet megolddsa kdzben. Olyan stratégiak koziil kell véalasztani, amelyek a konfliktusban
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allo célok kilonbozé keverékeit tartalmazzak. Ilyenkor az értékek absztrakt formaban nem
értelmezhetdk, csak az adott helyzet kontextusaban kapnak konkrét értelmet. Mivel nem végezhet6 el
egy cél - eszkoz vizsgalat, és mivel az értékekben az emberek altaldban nem tudnak egyetérteni, a jo
valasztas egyetlen ismérve az, ha az érintettek magaval a valasztassal egyetértenek. Ennek alapjan nem
is valodi valasztasokrol van szo, sokkal inkabb a valtozé célok, a kdrnyezet, a preferenciak
figyelembevételérdl, amely az inkrementalista dontéshozatalnak kedvez, ami a korabbi dontéstdl csak
kismértékben eltérd valasztast jelent.

crers

Eszerint az alabbi modelleket kiilonbdztethetjitk meg :

A racionalis egységes cselekvd megkdzelités egyszemélyes dontéshozatalt feltételez, ahol a
dontéshozo a klasszikus kozgazdasagi megkozelités szerint jar el, az optimalis megoldas elérésére
torekszik. Ez egy normativ modell, az elemzést allitja a kozéppontba. Azt feltételezi, hogy minden
sziikséges informacié rendelkezésre all vagy beszerezhetd. Minden elképzelhetd alternativat ésszerii
koltséggel fel lehet tarni, ezek kovetkezményei pontosan mérhetok. A megfeleld kvantitativ
modszerek alkalmazasaval altalaban optimalis, a vallalkozas profitjat maximalizald dontést lehet
hozni, ezért ezt a folfogast szoktak optimalizalo kozelitésmodnak is nevezni.

A szervezeti modellben tobb dontéshozo is szerepet jatszik a stratégiai dontéshozatalban, akik ugyan
egy ko0z0s szuperordinalt célért tevékenykednek, de azért vannak sajat céljaik is. Olyan kognitiv
korlatokkal rendelkeznek, amelyek miatt korlatozottan racionalis dontéshozoként nyilvanulnak meg. E
modell azt feltételezi, hogy a dontések eldkészitése soran nem lehet minden sziikséges informaciot
beszerezni, éppen ezért az optimalis dontések meghozatalahoz sziikséges kvantitativ mddszerek
alkalmazasatol el kell tekinteni. A problémak altalaban tul komplexek, magas a bizonytalansagi
szintjiik. A dontéshozok nem is torekednek optimalis megoldasra, mert a szervezet céljainak a
kielégitd megoldasok is megfelelnek. A kielégitd kozelitésmoddal ésszerti raforditas mellett altalaban
jo eredményt lehet elérni.

A politikai modell abban tér el a szervezeti modelltdl, hogy nem ismeri el egy szuperordinalt cél
1étezését a szervezetben, hanem feltételezi, hogy a dontéshozatali folyamatban mindenki a sajat céljait,
érdekeit koveti. A hatalmi sz6 ilyen koriilmények kozott meghatarozo, a konfliktuskezelés
leghatékonyabb modszere.

A viselkedéstudomanyi dontéselmélet modellje olyan dontéshozokat vizsgal, akik nem rendelkeznek a
racionalitds képességével, s olyan dontéseket hoznak, amelyekkel idét nyerhetnek, s valahogy
atevickélhetnek egyik helyzetbél a masikba. Ez a kozelitésmod komoly felkésziiltséget igényel a
problémaazonositas fazisaban. A szervezet stratégiai dontéseire altalaban a valtozékony, nagyfoku
bizonytalansaggal jellemezhetd kdrnyezet nyomja ra a bélyegét. A dontéshozdoknak kevés az idejiik és
az er6forrasuk a problémak atfogd elemzéséhez. A megoldasok tdbbnyire a korabban felhalmozodott
vezet6i tapasztalatokon alapulnak, a részletekbe mend elemzést gyakran intuitiv megoldasokkal
hidaljak at.

A fentiek alapjan a modellek két dimenzi6 szerint rendezhetdk el. Az egyik rendezési elvet az jelenti,
hogy a szervezet tagjai kozott célegyezdség mekkora. Egybevagd célok esetén relevans modellként
jelenhet meg akar a racionalis, akar a korlatozottan racionalis dontéshozatal modellje. Amennyiben a
szervezet tagjai kozott erds érdekkonfliktus fesziil, a politikai vagy az intuitiv dontéshozatal valik
meghatarozova. Attol fiiggden, hogy mennyire torekednek a szervezet tagjai a dontések
racionalitasara, valtozik az egyes modellek alkalmazasanak esélye. Ha magas a racionalitas iranti
igény, akkor a raciondlis vagy a politikai modell lesz az uralkodo, ha nincs ilyen elvaras, akkor a
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szervezeti vagy a viselkedéstudomanyi elvek szerint fognak eljarni. A szervezeti dontéshozatal
modelljei:

A modellek f6 jellemzoéinek rovid bemutatasabol latszik, hogy az a szervezet, amely dontéshozatali
mechanizmusat a normativ dontéselméleti iranyzat optimalizalé modelljének megfeleléen tudja
kialakitani, mas szervezetekhez képest versenyelényre tehet szert.

Formalis racionalitas = racionalis valasztas tiszta elmélete

A dontéshozo valasztasai kovetkezetesek és a preferencidkra épiilnek. Egy formalisan racionalis
valasztas kapcsan 4 dilemma azonosithato:

= Milyen cselekedetek lehetségesek?
»  Milyen jovébeni kdvetkezményei lehetnek az egyes cselekedeteknek, és ezek mekkora

valoszintiséggel kovetkeznek be?

» Mennyire felelnek meg a dontéshozo preferencidinak az egyes alternativakhoz kapcsolodo
eredmények?
= Milyen dontéshozatali szabaly szerint kell valasztani az egyes alternativak kozott?

James March az alternativak kérdése, a varokozasok kérdése, a preferenciak kérdése és a
dontéshozatali szabaly kérdéseként hatdrozta meg a fenti dilemmakat. A formalis racionalitds modellje
feltételezi, hogy a dontéshozd képes ezeket a kérdéseket megvalaszolni, s valaszai segitségével a
preferenciaval konzisztens valasztasokat tud tenni, amely a varhatdo hasznossag maximalizalasdban
mutatkozik meg. A racionalitds formadlis értelmezése szerint a racionalisan cselekvd ember
meghatarozott szabalyokkal 6sszhangban cselekszik, ezeknek eleget tesz. A szabalyokat axiomakként
fogalmazzak meg. (Neumann-Morgenstern axidmarendszere) Szubsztantiv racionalitas

Kevésbé szigori megkotésekkel és a dontéshozo valasztasait illetéen, mint a formalis racionalitds. A
dontések szubsztantiv racionalitdsanak vizsgalata tehat azt jelenti, hogy megvizsgaljuk, hogy az
emberek milyen mértékben valasztanak megfeleld cselekvési modokat, 1ényegében tehat a dontések
eredményét teszteljiik azok elfogadhatosaga alapjan.

1.8 Proceduralis racionalitas

Kozéppontjaban az all, hogy mennyire hatékonyak a dontéshozoknak a cselekvéseik kivalasztasa
soran alkalmazott eljarasai. H. Simon 1978-ban publikalt irasaiban hivta f6l a figyelmet el6szor arra,
hogy az emberek hiivelykujjszabalyokat hasznalnak fel dontési helyzeteik megoldasakor azért, hogy
segitsenek magunkon, és megoldjak a kognitiv korlatjaikbol fakad6 problémaikat. A tarsadalmakban
rengetek implicit szabaly is, létezik. A legtdbb reklam ezeknek az implicit szabalyoknak a létezésére
¢s elfogadasara épit, s azt hasznalja ki, hogy a kozOsen megélt érzés alapja lehet egy iizleti
tranzakcionak is. A proceduralis racionalitdssal, a szabalykdvetésnek ezzel a sajatos
megnyilvanulasaval sok olyan dontés magyarazhatd, amelyek egyébként nehezen tiinnek
racionalisnak.

1.8.1 Célracionalitas és értékracionalitas

Max Weber kétfajta racionalitast kiilonboztetett meg: értékracionalitast és a célracionalitast. ,,Tisztan
értékracionalisan cselekszik az, aki az elérelathatd kovetkezményekre vald tekintet nélkiil azt teszi,
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amit a kotelesség, a méltosag, a szépség, a vallasi eldiras, a kegyelet vagy barmiféle {igy fontossaga
parancsol neki...Célracionalisan cselekszik az, aki cselekvését a célok, az eszkozok és a
mellékkdvetkezmények szerint irdnyitja, s emellett racionélisan egybeveti az eszkdzoket a célokkal, a
célokat a mellékkovetkezményekkel, s végill a kiilonbozé lehetséges célokat egymassal.
Mindazonaltal lehetséges, hogy az ellentétes és egybeesd célok és kovetkezmények kozotti
valasztasban az értékracionalitas érvényesiiljon. Ekkor a cselekvés csak eszkozeiben célracionalis. A
cselekvés értékracionalis iranya tehat tobbféleképpen kapcsolodhat a célracionalis magatartashoz. A
célracionalis allaspontjarl nézve azonban az értékracionalitas minden esetben irracionalis. Korunk
modszertani uralkod6 eszménye, a cél-eszk6z séma a célracionalitas sziilotte. Gazdasagi racionalitas

A dontéshozé mindig Ugy valaszt, hogy hasznossagot maximalizaljon. Hasznossagmaximalizalasra
torekvd, kovetkezetes célracionalitas az, ahol a gazdasdgi aktorokat (dontéshozokat) az Snérdek
motivalja.

1.8.2 Tarsadalmi racionalitas

Az emberi dontéseket és cselekvéseket mozgatd tarsas motivumok vizsgalata azonban mar az etika
korébe tartozik. Az, hogy a kézgazdasagtanban az onérdek kizarodlagos motivumat fogadtik el az
emberi dontések, cselekvések tarsas motivumaként, még ne jelenti azt, hogy valdéban az 6nérdek az
egyetlen motivum. Csak azt, hogy feltevések szerint az egyetlen.

A racionalitas Jungermann-féle értelmezése:

Pesszimistak

- Az ember itéletalkoto képessége és kapacitasa korlatozott és hidnyos, az ember tokéletlen.
- Képviselok: Tversky, Kahneman, Simon, Janis, Nisbett, Ross, Slovic

- racionalitasrol beszélni értelmetlen dolog.

- E tabor 3 féleképpen magyarazza a racionalitas megsértését:

az itéletalkotas torzitdsaval: ami inkonzisztens dontésekhez vezet. A heurisztikak alkalmazasa mellett
tovabbi problémat vet fel, hogy Tversky és Kahneman megkérddjelezték a hasznossagi itéletek
racionalitasat is.

a problémamegjelenités hibaival: Ha egy dontési szituacioban a kiilonboz6 valasztasi lehetdségeket,
ill. azok kovetkezményeit nyereségként vagy veszteségként kodoljak, a megfogalmazas az egyik
esetben arra készteti a dontéshozot, hogy nyereségkategoridkban gondolkodjon, mig a masik esetben a
veszteségkategoriakat vegye szamba.

a dontési helyzet megoldasanak defektusaival: A hidnyossagokat nem valamelyik dontési modellhez
kapcsolodoan targyaljak, hanem a motivacidhoz kototték. Szerintik az emberek nem eléggé
motivaltak abban, hogy asszimilaljak és kombinaljak az informaciokat, és nem hasznaljak ki az
elérhetd forrasokat az alternativak hatékony felkutatasahoz és értékelés¢hez.

Optimistak
- az ember implitcite racionalis, a megfigyelése rossz, nem jol tanulmanyozzuk

- Képviselék: Humpreys, Berkeley, Philips, Edwards, Hogarth
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- Ok is 3 elméleti érvet hoztak fel:

metaracionalitas érve: az a Iényege, hogy az a dontési magatartas, amely megsérti a racionalitas elvét
teljesen raciondlisnak tekinthetd, ha a racionalis viselkedés kognitiv koltségeit is figyelembe vessziik.

folyamatossag érve: szerint az itéleteket és a dontéseket ugy fogalmazzuk meg, mint egy folytonos
folyamat pillanatait, amelyek onmagukban néha torznak vagy hibasnak tiinhetnek, ha kiilonallo
eseményként kezeljiik 6ket, mikdzben nagyon is jol miikddhetnek és értelmesnek tiinnek, ha egy
folytonosan valtoz6 kornyezet pillanataiként ragadjuk meg 6ket.

struktura érve: szerint a megfigyelt viselkedés torzitottként vald jellemzése azon a feltevésen alapul,
hogy a megfigyelt személyek ugyanugy értelmezik a probléma struktirajat, mint a megfigyelést
végzo. A valosag ellenben az, hogy minden embernek van 1 kis vilaga, ami az egyének nagy vilaganak
a célrendezését biztositja, s az emberek jellemzden e kis vilaggal konzisztens dontésekre torekednek.
Klein szerint - természeteshez kozeli dontéselmélet - nem a laborban kell a dontéseket figyelni, hanem
a valo vilagban.
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2 VEZETOIL DONTESHOZATAL FOLYAMATA,
OSSZETEVOIL, DONTESHOZO TiPUSOK

2.1 Dontéshozatal folyamata

A vezetdi munkaban — ahol a dontéshozatalt gyakran a vezetés lényegeként is definidljak — e
tevékenység a gyakorlatban szamos formaban jelenik meg, igy leirdsakor a relevans elemek
megjelenitésére van igazan lehetdség.

A dontés(hozatal modja), adott szitudcidban a variaciok kozotti valasztast jelenti. Ezt nevezik a
dontéshozatal statikus felfogasanak. Amennyiben a vezet6i dontéshozatal természetét mélyebben meg
akarjuk ismerni, akkor annak folyamataval, dinamikus felfogasaval kell foglalkoznunk.

A vezetO1 dontéshozatal a kovetkez6 fazisokbol all:
Statikus Dinamikus

A dontési helyzet fel-€s elismerése

g

Informaciok gyiijtése és elemzése

1

Déntési variansok kidolgozasa és értékelése AKARATKEPZES FOLYAMATA

1

DONTES
1

g
A Kivélasztott megoldas megvalésitasa AKARATERVENYESITES FOLYAMATA

-
<>

Ellen6rzés, visszacsatolas ELLENORZES FOLYAMATA

1. ébra A dontéshozatal folyamata (Veresné, 2004)

A dontési helyzet felismerése igen fontos fazisa a dontéshozatalnak, hiszen nem lehet k6zombos a
dontés idozitése, annak a helyzetnek a megitélése, amikor dontés meghozatala sziikségessé valik.
Mivel az idejében hozott dontés kreativitast és intuicidt igényel, gyakran fordul eld, hogy a dontéseket
tul koran vagy tal késén hozzak.
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A helyzet felismerése, érzékelése utan az elismerési fazis a konkrét cselekvési folyamat elinditasat
jelenti.

A kovetkezd 1épés az informacidék gyiijtése és elemzése, amit legtobbszor szakmai szervezetek,
csoportok végeznek, ahol a dontés elokészitéseként Osszegyiijtik és rendszerezik a sziikséges
informaciokat.

Ezutan — feltehetéen ugyanez a kor — Kidolgozza a vezeté(k) szamara azokat a megoldasi
variansokat, amelyekbdl a késébbiek soran valasztania(uk) kell.

Ezt koveti a variaciék értékelése, mindsitése egy meghatdrozott kritériumrendszer segitségével,
amely sordn mar korvonalazodik a megsziiletendd dontés. A dontési mozzanat, a valasztas utan
lényegében a dontés szitken vett folyamata az akaratképzési folyamat lezarul. Azonban ahhoz, hogy a
dontéshozatal soran kialakitott és kivalasztott valtozat a késdbbiek soran megvaldsuljon, sziikség van
az akaratérvényesités folyamatara, azaz ki kell dolgozni a dontés megvaldsitasanak lehetdségeit,
korlatait, feltételeit. A Kivalasztott megoldias megvalositasa lényegében egy erbforrasrendszer
alkalmazasat jelenti a dontés realizalasa érdekében. Az ellenérzési folyamat fontossagat igazolja az,
ekkor torténik meg Iényegében egyrészt a dontéshozatali folyamatnak a visszacsatolasa, amikor a
tevékenység kovetkeztében a dontéshozd meghatarozza, hogy sziikséges-e visszacsatolas valamelyik
fazishoz, s ezt kovetden korrekcid, masrészt meghatarozhatok a jovoben elkeriilend6 hibak (Veresné,
2004).

Az ellendrzési folyamat részét képezi az akaratérvényesités soran hozott dontések ellendrzése is,
hiszen a megvaldsitas soran is eléfordulhatnak olyan hibak, amelyek nem teszik lehetévé az eredeti jo
dontés mindségi megvalosulasat.

2.2 A vezetoi dontéshozatal 6sszetevoi

A dontéshozatal 0sszetevoinek vizsgalatakor harom megkozelitést sziikséges kiilonvalasztani:
— a dontéshozatal racionalis oldalat,

— a dontéshozatal személyes, érzelmi oldalat és
— a kielégit6 dontéshozatalt.
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221 A dontéshozatal racionalis oldala
A racionalis megkozelités a dontési sziikséglet felmeriilésekor az aldbbiakat jelenti:

A dontés varhato eredményeire vonatkozo kritériumrendszer meghatarozasa.

A kritériumok sulyozasa relativ fontossaguknak megfelelGen.

1

A dontéshez sziikséges tényadatok dsszegylijtése, majd a megoldasi variaciok kidolgozasa.

1

A varidciok mindsitése a kritérium rendszer segitségével.

1

DONTES, aminek arra a variaciora kell esni, amelyik a legjobban megfelel a kritériumrendszernek

2.4bra A dontéshozatal racionalis oldala

A fenti logika a ,kdzgazdasagi ember” koncepciojan alapul, amely azt hangsulyozza, hogy az
embereknek vilagosan egyértelmiien definialt kritériumaik vannak, amelyekhez tartozo relativ stilyok
allandoak = az emberek ismerik a dontéshez tartozod valamennyi variaciot = az emberek képesek az
Osszes varians értékelésére a kritériumrendszer elemei szerint = az embereknek van akkora
onfegyelmiik, hogy a legjobb osztalyzatot kapott megoldast valasszak.

A megkozelités sajatossagai:

— a fenti alapelvek, feltételezések a vezetdi racionalitasra vonatkozéan gyakran nem realisak;

— a dontési célok rogzitésekor a dontéshozdé nem mindig ismeri az értékelés soran hasznalt
kritériumrendszert;

— a legtobb dontés korlatozott ismereteken alapul (a dontéshez hasznalt informaciok kontrollalasi
problémai);

— id6beli korlatozottsag, ami nem teszi lehetové az 0sszes lehetséges valtozat végiggondolasat és
az alapjan a valasztast.
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2.2.2 A dontéshozatal személyes, érzelmi oldala

A vezetdi dontéshozatal soran nehezen, vagy egyaltalan nem keriilhetd el az érzelmi, szubjektiv
megfontolasok figyelembevétele, érvényesitése. Ugy is fogalmazhatunk, hogy a déntéshozd minden
egyes dontésében szerepet kapnak az érzelmi motivumok, a kérdés inkabb ennek a mértéke, aranya.

Odiorne a kovetkez6 érzelmi megkozelitéseket kiilonitette el: [14]

— a menedzser lecsap egy hangsulyra, és nem tud téle szabadulni;

— vonzddik a botranyos ligyekhez, és jelentéségiiket tildimenzionalja;

— valamennyi tényt moralis csatornakba terel;

— vonzddik a romantikus torténetekhez, s ezt fontosabbnak véli a tényeknél.

223 A Kkielégité dontéshozatal

Herbert Simon felismerte a racionalis dontéshozatal korlatozottsagat. Kidolgozta a korlatozott
racionalitas elvét, mely szerint az emberi agy kapacitasa nagyon kicsi azokhoz a problémakhoz képest,
amelyeket objektiv racionalitassal kellene megoldani. Simon az ,,adminisztrativ ember” dontési elvét
javasolja alkalmazni, ahol a dontéshozo ismeretei nem teljes kortick a varidciokra vonatkozéan. gy nem
tud optimalizalni (optimalizalas: a lehetd legjobb megoldas kivalasztasa), csak megfelel6 megoldast
valasztani, ami azt jelenti, hogy az elsé olyan megoldast kell valasztani, amely a minimalis
kovetelményeknek megfelel.

Gondolatmenetében a kovetkezo feltételezésekkel él:

= avariacidkra és a korlatokra vonatkozo emberi ismeretek korlatozottak;

= az emberek a valds vilag egyszerUsitett, rosszul strukturalt szellemi absztrakcidja alapjan
cselekszenek;

= nem kisérleteznek optimalizalassal, hanem kivalasztjak az elsd, a jelenlegi elvarasi szintet
kielégito variaciot;

= azegyéni elvaras szintek le és fol mozoghatnak, a legutobbi variacid értékének fliggvényében.

2.3 A dontéshozatal csapdai

A dontéshozatali folyamatban gyakran taladlkozunk — kiilondsen kezdd vezetdk esetében — tipikus
hibakkal. A tovabbiakban ezekb&l mutatok be néhanyat azzal a megfontolassal, hogy ezaltal segitsem
azok elkeriilését.

ELET-HALAL DONTESNEK VALO MINOSITES: Meg kell tanulni, hogy a dontések kozott is vannak
fontosak és kevésbé fontosak. Ehhez kell igazitani a megoldasukra forditandé id6t is.

MASOKKAL VALO KONZULTACIO ELMULASZTASA: Sok munkahelyi vezet$ fél tanacsot kérni
beosztottjaitol, feletteseitol, mert tart attol, hogy kifogasolni fogjak, hogy egyediil nem képes megadni a
helyes valaszt a kérdésre.

KRIZIS SZITUACIOK TEREMTESE: Ez nem mas, mint a dontési szitudcié taldimenziondlasa, mert a
dontést elfogadtatni a beosztottakkal, ha arra lehet hivatkozni, hogy sajatos, rendkiviili helyzetben
sziiletett.

HIBAK BEISMERESE: Célszerii a hibas dontés beismerése és korrigalasa. A rossz dontés minél jobb
szinben torténd feltiintetése keriilendo.
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FELELEM A DONTES HOZATALTOL: A meghozott dontéseken nem célszerii merengeni, mert
elvessziik az idot a dontés bevezetésétol.

A DONTESHOZATAL CSAPDAIKORABBI TAPASZTALATOK FELHASZNALASA: Hibés az a
megkozelités, hogy minden multban sziiletett dontés rossz, s 6k fogjak a jo dontéseket hozni. Igaz ez
annal inkabb, mert a vezetdi dontésekben ismétlodo elemek is fellelhetok.

A RENDELKEZESRE ALLO ADATOK FELULVIZSGALATA ES OSSZEGYUITESE: Az a
megkozelités, hogy a sziikséges informaciok a dontéshozo fejében vannak, s a tényadatok elemzése mar
semmi Ujat sem nyujt —az informacidk gyors avuldsa miatt —jelentésen megndvelik a rossz dontés
valdszinliségét.

IGERETEK, AMELYEK NEM TELJESITHETOK: Ez ltalaban a népszeriiség novelésének nem valos
eszkdzeként jelenik meg, hiszen az igéretek be nem tartasa tébb kart okoz.

2.4 Dontéshozo tipusok

A munkahelyi vezet6i dontéshozo magatartasok tipikus eléfordulasait szemlélteti az alabbi abra, ahol a
differencialé szempontok a dontés fogadtatasa az alkalmazottak szemszogébdl és a dontés mindsége.
[14]

A Laisser-fair vezetd a ,,hadd menjen” elv alkalmazasaval tevékenykedik, aminek kovetkeztében ritkan
hoz dontéseket, inkabb hagyja, hogy a problémak maguktdl megoldodjanak. Az ilyen tipusu vezetd csak
a bemutatkozas idején elfogadhato, mivel jellemz6je az alacsony dontéshozatali mindség és a vezet6i
munkéjanak az elfogadtatisa az alkalmazottak részérdl is rendkiviil alacsony.

A FOnok tipust vezet6 tudataban van képességeinek és hatalmanak, s ezek felhasznalasaval hozza
dontéseit. A jo szakmai szinvonali dontéseinek alacsony alkalmazotti fogadtatasanak legfobb oka a
dontésben valo részvétel alacsony foka.

A Jofii vezetd dontéshozataldban kinosan {igyel annak alkalmazotti fogadtatasara, mindenki
elégedettségét kivanja kivivni, mikozben a dontés mindsége az alacsony és a kozepes skalan mozog
elssorban a sokiranyu kompromisszum miatt.

A Team-vezetd szivesen hoz csoportban dontéseket, ahol els6 az egyenldk kozott elvet érvényesiti.
Ennek eredménye altalaban a jo szinvonalll, magas elfogadottsaggal bird dontés.
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3 A KREATIV DONTESHOZATAL

3.1 A paradigmakrol

Minden ember neveltetésébdl fakadoan, kulturdlis, faji, nemi kotddése alapjan kialakit egy
olyan normarendszert, amely segitségével hatékonyan képes szabalyozni kapcsolatat a
kornyezetével. Ezek a rendszerek iranyitjak a teljes tanulasi folyamatot, és szlirdként mitkodnek
a gondolatok tudasbéazisba vald beépiilésekor. Ezeknek a szabalyoknak és elveknek az
Osszességét paradigmanak nevezziik. Ez az a referenciapont, amihez mindenki viszonyit,
mieldtt elfogad vagy elvet egy Gjonnan felmeriild értéket vagy Gtletet. A paradigmak segitenek
megérteni, kivalasztani és egyetlen rendszerbe integralni a tapasztalatokat. Segitenek a kiilsd
vildg megismerésében is, mert stabil modellként szolgdlnak a benniinket ért informaciok
értekelésekor. A paradigmédk vezérldeszkozok, amelyek a gyors reagalast segitik az uj
helyzetekben. Megvédenek benniinket attol is, hogy szélesitsiik a latokoriinket, mivel é€letiink
bizonyos vetiileteit figyelmen kiviil hagyjak. A tapasztalatok varakozasokat generalnak, a
varakozasok befolyasoljak a percepciot/észlelést/. A paradigmak keretbe foglaljak a valdsagot.
Ezt a jelenséget paradigmaparalizisnek nevezték el. Annak érdekében, hogy elkeriiljiik ezt a
csapdat, biztositani kell, hogy a szabalyok és a normak ne legyenek 6rok életiiek.

3.2 Kireativitas

A paradigmak lebontidsanak képességét kreativitdsnak nevezziik. A kreativitas az 11j, eredeti és
értékes produktumok létrehozasanak képességét jelenti. Némelykor gy jelentkezik, mint egy
képesség. Azonban egy allapotot is kifejez, mivel senki sem kreativ folyamatosan. Régi
gondolatokat, megszokott dolgokat wjszerii moédon rendel egymashoz. Uj felismerésekhez,
Otletekhez vezet. Minden ember rendelkezik bizonyos mértékben ezzel a képességgel. A
kreativitas harom alapkritériuma a kovetkezo:

- ujdonsag, eredetiség

- ¢értékesseég

- varatlansag, meglepetés.

Nem minden 1) felismerés tekinthetd kreativnak. A felkésziiléssel fiigg Ossze, hogy egy Uj
megoldas  kreativnak  bizonyul-e. Pasteur szerint: a kreativitds  valdsziniiségének
maximalizaldsdhoz vezetd egyetlen Ut a felkésziilés, s ehhez jarul legtobb esetben a véletlen
szerencse. Az egyéni problémamegoldas ismeretlen problémék esetén két fogalmi kategdriara
bonthatd. Az egyik a kreativitas, ami 0 utak, modszerek keresését jelenti alkotdomunka révén, a
masik az analogikus problémamegoldds, amely mintak, mar meglévd kognitiv sémak
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alkalmazasat kivanja meg a problémamegoldas soran. A kreativ problémamegold6 folyamat
négy fazisra bonthato: eldkésziilet, inkubacid, illuminacido és verifikacid. Az ismeretlen
problémak megoldasaban ugyanakkor rendkiviil mély analdgidk is szerepet jatszhatnak.

Henry Mintzberg és Westley nevéhez fiizédik a problémamegoldas egyik elmélete. Szerintiik az
eloszor gondolkodom tipusu problémakezelési modell mellett két teljesen kiillonb6zé modszert
alkalmaznak a problémamegoldé folyamatban résztvevé dontéshozok: az eldszor megnézem ¢€s
az eldszor cselekszem metodikakat. Az el6szor gondolkodom tipust problémamegoldas korlatjai
részdontése ugyanugy értelmezhetd, mint egy hullam hatasa a tofelszinre, vagyis az eredete
visszakereshetetlen. Az eldszor megnézem tipusu problémamegoldas koncepcidja alapjan a
megértés nemcsak kognitiv sémakban, hanem vizudlisan is megmutatkozhat, mivel olyan
vizidkra, jovoképekre lehet sziikség, amelyeket masok nem latnak meg. E megkozelités az
eredmények, megoldasok megpillantasat, folfedezését favorizalja, s igy az illuminécié fazisat
allitja a problémamegoldas kozéppontjaba. Az eldszor cselekszem logika szerint ha valamit
cseleksziink, azt szlikségszeriien kovetik majd az eredmények. Nemcsak azért gondolkodunk,
hogy cselekedjiink, azért is cseleksziink, hogy gondolkodjunk. Azindukci6 az a modszer,
amellyel a megfigyelés és az egyes esetek kombindcidja utjan altaldnos térvényszerliségeket
fedezhetiink fel.

A kreativitds az induktiv szellemi folyamatokra épiil. A problémamegolddsnak kulcsfontossadga
a felfedezés.

A XX. szazad els0 felében az oktatasban kezdeményezték azt az eljarast, amelynek segitségével
a tanar a tanuloval felfedezteti beszélgetés, ravezetés, kifejtés révén az 0j tézist, ahelyett hogy
egyszertien eldadna azt. Ezt a modszert analitikus oktatdsnak nevezték el.

A probléma azonositdsa vagy megfogalmazisa a dontéshozatali folyamat kezdetét jelenti,
amikor a dontéshozo6 keretbe foglalja a helyzetet, annak {6 elemei, témai szerint. A legtdbb
esetben ez a diagnosztikai tevékenység hattér-informaciok felkutatasat koveteli meg a vizsgalt
teriileten, szakértdk vonhatok be, illetve meg lehet vizsgalni mas hasonld, multbeli eseteket.
Olyan helyzetekben, amelyekben teljesen 0j problémaval allunk szemben, a probléma fébb
elemeit a dontéshozonak sajat kreativitdsara tdimaszkodva kell meghatéroznia.

3.3 Nem kreativ dontéselméleti modszerek

3.3.1 Problémamegoldas

A hagyomanyos problémamegoldas egy viszonylag passziv, mechanikus folyamat. Altaldban
egy ismert szabaly vagy algoritmus alkalmazasat jelenti. El6fordulhat, hogy egy ismert szabaly
alkalmazasa kapcsan dobbennek ra arra, hogy a szabaly més helyzetekben is felhasznélhato, s
ez a felismerés mar kreativnak mondhato.
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3.3.2 Dedukcio

A deduktiv érvelés - amely azt jelenti, hogy az altalanostdl jutunk el a konkrét esetig- altalaban
nem kreativ. Bizonyos szempontbol a matematika egésze logikai dedukci6. Nem minden
dedukcio trivialis, némelyik végigviteléhez kreativitasra van sziikség. Altalanossagban
elmondhat6, hogy az elvek és a kovetkezményeik kozotti deduktiv szakadék méretétdl fligg,
hogy a dedukcidohoz milyen mértékli kreativitas sziikséges.

3.3.3 Indukcio

Az induktiv érvelés, amelyet ugy definidlhatunk, hogy egy egyedi esettdl jutunk el egy
altalanos elv megfogalmazésaig, szintén nem tekinthetd kreativnak. A deduktiv érvelésnél,
amennyiben az elmélet helytallosaga bizonyossagot nyer, az elvektdl viszonylag mechanikusan
el lehet jutni a kdvetkezményekig. Az induktiv érvelésnél ezzel szemben nem all rendelkezésre
mas mechanikus eljaras, mint a proba szerencse modszer. Az induktiv érvelésnek nincs
altalanos algoritmusa vagy szabalya.

3.3.4 Tanulas

A tanulasra is igaz, hogy egyesek sikeresebbek, latvanyosabb eredményeket érnek el vele, mint
masok de ettdl ez még nem kreativ tevékenység. A tanulds, a tudas a készségek megszerzését és
elsajatitasat jelenti instrukciok ¢és példdk alapjan. Nem feltétleniil segit hozzd 1
felismerésekhez.

3.3.5 Imitacio

Az imitacio olyan dolgot eredményez, ami nem 1), hanem valaminek a megismétlése, tehat nem
tekinthetd kreativ megoldasnak. Ugyanakkor az imitdcid nagyon hasznos allomasa lehet a
kreativitas fejlesztésének, példdul a képzdmivészetben. Azok, akik a késObbiekben kreativ
ujitok lesznek, legtobbszor masok utanzasaval, masolasaval kezdik.

3.3.6  Proba szerencse

A proba szerencse modszer sem kreativ technika, mivel a véletlen mintavétel sokkal inkabb
jellemzd ra, mint a tudatos valasztds. A véletlen szerepének fontossdga természetesen nem
tagadhat6 a kreativitasban. A véletlen felfedezés ugyanis azt jelenti, hogy valami meglepdre,
ujra, értékesre bukkanunk, pusztan a szerencsének kdszonhetden.

3.3.7 Heurisztikak

A heurisztikus problémamegoldas, amely 0&ssze nem kapcsolt hiivelykujjszabalyok
felhasznalasat jelenti, nem tekinthetd kreativ probalkozasnak. Ugyanakkor sokan ugy latjak,
hogy a heurisztikus folyamatok 0j felismeréséhez vezethetnek, példaul amiatt, hogy analogiat
keresiink az induktiv altaldnositas segitségével olyan esetekkel, amelyekben a heurisztikak
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alkalmazasa sikeresnek bizonyult. A heurisztikus okoskodas atmeneti gondolkodasként
definialhat6 kognitiv folyamat, melynek célja egy kitizott feladat megoldasa. Alkalmazéasakor
talnyomorészt sejtések halmazara épitiink.

3.4 A Kreativitas rejtett mechanizmusai

A kreativitashoz kapcsolodo elméletek négy csoportba sorolhatok attol fiiggden, hogy miként

hatarozzak meg a kreativitas belsé mechanizmusait. A 4M szerinti osztalyozas:

1. Modszerelv/method/: A kreativitasnak vannak mintdi, szabalyai, eldirasai, ezeket azonban
nem mindig lehet keményen szdmon kérni.

2. Memoriaelv/memory/: A kreativitds leglényegesebb eleme a kreativitasra vald képesség,
ami veliink sziiletett adottsag.

3. Magiaelv/magic/: A kreativitdsban misztikus, elére jelezhetetlen, megmagyarazhatatlan erék
jelennek meg.

4. Mutécioelv/mutation/: A kreativitds alapvetd eleme a

véletlen.

3.4.1 A modszerelvhez tartozo technikak

Analosiak

Azért fontosak a kreativ folyamatban, mert az ) megoldasok gyakran korabbi sikerekre vagy
mas terlileteken mar megfogalmazott eredményekre épiilnek. Ehhez arra van sziikség, hogy
képesek legylink a szerkezeti, funkciondlis, formabeli hasonlosagok felkutatdsara,
megtaldlasara és elfogaddsara. A metaforikus gondolkodas az analogikus gondolkodas egy
specialis esete €s egyben kiterjesztése, mivel a feltételezett hasonlosag €s az egybeesések
iranyitjak.

Felkésziilés

A kreativ eredmények legtobbszor meglévd ismeretek Ujszeri kombinalasabodl allnak eld. Az
ismeretek begylijtésének hagyomanyos modszere a tanulds. A kreativ hozzdjarulds nem
sziilethet hagyomanyos, mar ismert eljarasokkal, mikézben a kordbbi ismeretek
visszahuzhatnak, belekényszeritenek egyfajta régebbi, hagyomanyos gondolkodasba.
Anomaliak

Az anomalidk a megszokott megoldasoknak ellentmondo utat jeldlnek ki, s nem konnyl
eldonteni, hogy puszta hibardl van szo, vagy ) megoldast sikeriilt megtalalni. Ha egy 1j
dologgal talalkozunk, el6szor megprobaljuk beilleszteni a meglévo rendszeriinkbe. Ha ez nem
sikeriil, akkor megprobaljuk elvetni arra hivatkozva, hogy rossz otlet volt vagy érdektelen. Ha
ez sem sikertil, akkor foliil kell vizsgalnunk a rendszeriinket, s ugy kell atalakitanunk, hogy az
uj gondolat beleilleszkedjen. Az anomalidk tehat O0sztonzést adnak a korabbi rendszerek,
keretek feliilvizsgalatdhoz ¢és lebontdsdhoz. Hozzdjarulnak ugyanakkor az 1j rendszerek
felépitéséhez is.
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Korlatok

Ha minden szabalyosan, rendben mukodik, kevés az esély arra, hogy kreativ megoldasok
sziilessenek. A kreativitas ugyanis a problémamegoldas eszkoze, méghozza olyan helyzetekben,
ahol a probléma a mar ismert, hagyoméanyos eljarasokkal nem orvosolhatd. Ha elfogadjuk a
korlatokat, akkor legfeljebb a meglévd rendszeren belill keresiink megoldasokat. A
kreativitashoz a jelenlegi korlatok megsziintetése sziikséges, ezeket azonban mindig ujak
valtjak fol.

3.42 A memdriaelv iranyzatai

A memoriaelv a kreativitast alapvetden veliink sziiletett képességként hatdrozza meg.

Adottsag

Az egyik iranyzat szerint a kreativitas veliink sziiletett adottsag, képesség, amely az agy
struktirdjabol adodik. Ez ellentmond a bioldgiai evolucié elméletének, amely szerint a kifejlett
struktirdt nem a véletlen és a proba szerencse moddszer alakitja, hanem kezdetektdl fogva
létezik. Két lehetdség van e strukturdlis korlat figyelembevételére. Az intellektualis kreativitas
eseteiben kreativ képességiink megdv a hibas kiinduldpontoktdl, és egyuttal elvezet benniinket
a lehetdségek kivalasztasahoz és értékeléséhez. Mindez azonban mar feltételezi, hogy a jo és a
rossz fogalmat el tudjuk valasztani. Nem ismerjiik azonban, hogy a szétvalasztasoknal mekkora
rész magyardzhatd az agy struktirajanak jellemzdivel, s mekkora a tapasztalatok a tanult
mintak, a felkésziilés, az analogidk vagy akar a véletlen szerepe.

Intuicio és esztétika

A kreativitds igen sokszor intuicié formajaban mutatkozik meg. Az intuicioknak azonban at kell
esniiik a valdsagteszten, s amennyiben megfelelnek annak, akkor beszélhetiink kreativ
megoldasrol. A kreativitds szempontjabol a mg nem fogalmazott észleléseknek, sejtéseknek is
nagy jelentdségiik van. Az esztétikus sem veliink sziiletett adottsag. Szert lehet rd tenni
felkésziiléssel, tapasztalatszerzéssel, sot akar véletlentil is.

Mentdlis analédsiak

Ismeriink néhany spekulativ, mentalis analogiamodellt, melyek azt Aallitjdk, hogy a
problémastruktaraknak és megoldasaiknak némelykor létezhet analog megfeleldjiik az agyban.

3.43 A magia szerepe a kreativitisban

A kreativitast a tudattalan elme miikodéseként is szoktdk abrazolni. Ez a folfogés természetesen
nem képes a kreativitds folyamatira magyarazatot adni, mivel azt a misztikus, tudattalan ésszel
hozza 6sszefiiggésbe.

Ez a felfogds megint csak a felkésziilés fontossadgat hangsulyozza, mivel nélkiile a halmazbol

hidnyoznanak azok az elemek, amelyek megoldassa allhatnak Ossze, €s nem keriilne sor a
folismerésre €s az elfogadasra.
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3.44 A véletlen szerepe

Kreativ képességek
A dontéshozatal soran a kreativitds oOridsi elonyt jelent. A kreativitas a jobb agyfélteke egyik
funkcidja. A kreativitas olyan gondolkodast jelent, melynek kozéppontjaban nem a mi van?,
hanem a mi lehetne? kérdés all.
Az agy holisztikus jellege és funkcidi
Bal félteke Jobb félteke
Beszéd Latas
- képek kivetiése

- Szavakban vald gondolkodas

- Verbalis kommunikacio - gesztusokkal,
hangténusokkal,
arckifejezésekkel torténd

- emlékezés a nevekre komm.

- emlékezés az arcokra
Idoerzékelés
- az 1d6 pontos érzékelése
- a jelen, mult és jov6 megkiilonboztetése

- szekvencidlis, egyenes, 1épésrol 1épésre haladd o
Intuicio

- a lehetdségek keresése
- a képzelderd
-a reészek Osszekotése az

Racionalitas

- a val6sziniiségek kezelése

-logikus, redlis, sz6 szerinti értelmezés, kategorizalas,
definialas, differencialas

- a dolgok szétvalasztasa, az egyértelmiiség keresése

- okok és okozatok: kdvetkezmények

egeésszel

- a szintetizalas

- az érzelmek

- a tudas 0sztonos

Elemzes
Szamolas
- kvantitativ, szamok
- matematika,
Ertékelés Generalds
kritizal, megitél, prioritasokat allapit meg - kreativitas

- mandverezd képesség
- mindig tobbre vagyas

Mindkét oldalon 6t-6t kulcsfontossagu funkcidt taldlunk, melyek kiegészitik egymadst. A
parhuzamba allithatd képességek egyarant fontosak, mégis azt tapasztaljuk, hogy az emberek
egy részének inkdbb a jobb félteke altal koordinalt funkciok az erdsségei, mig masoknal a bal
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félteke vezérelte funkciok mitkodnek jobban. Azoknak az egyedeknek, akiknek kimagasloan jo
a verbalis kifejez0 képességiik, vagyis erdsségiik a verbalis kommunikécid, nem okoz gondot a
szavakban valé gondolkodas, ¢és konnyen vissza tudnak emlékezni olyan nevekre is, melyeket
régebben hallottak. Fejlett beszédkészségiik annak kdszonhetd, hogy bal féltekéjiik sikeresen
koordinalja a beszédfunkcidt. Masoknak viszont a képi kifejezOkészségiik erésebb. Ok jobban
tamaszkodnak agyuk jobb féltekéjére, amikor példaul néhany masodperc alatt folvazolnak egy
rajzot, amely pontosan kifejezi azt, amit el

szeretnének mondani. A régen latott arcokat is képileg idézik fol. A vizudlis tipushoz tartozo
emberek szivesebben kommunikalnak képekben, mint szavakkal.

Az iddérzékelés, valamint a térérzékelés képessége is megosztja az embereket. A bal félteke
segitségével konnyll a dolgok iddbeliségét kovetni. Sokakban megvan az a képesség, hogy
torténéseket pontosan idérendi sorrendbe tudnak allitani, megkiilonboztetve ezzel a mult, a
jelen és a jovo eseményeit. Méasok mas kapaszkodokat keresnek, példaul helyszinekhez, a tér
kiilonb6zé pontjaihoz kotik az eseményeket. A bal félteke tamogatja a szekvencialis
gondolkodast abban az értelemben, hogy az alternativakat egymast kovetden, sorban, egyenként
vesszilk szamba. A jobb félteke a holisztikus latdsmod tamogatdja. Segitségével vagyunk
képesek értelmezni a rész €s az egész fogalmat, atlatni a helyzeteket.

A harmadik parhuzam taldn a legjelentdsebb, mert segitségével magyarazhaté6 meg leginkabb,
hogy miért képviselnek a dontéshozok kiilonbozd dontéshozatali kozelitésmodokat, stilusokat.
Azok, akik a bal agyféltekéjiiket intenzivebben hasznaljak a dontéshozatalhoz, raciondlis,
logikus gondolkodoként jelennek meg. Képesek a kategoridk kiillonbozoségének felismerésére,
jol definidljak a fogalmakat, szét tudnak valasztani tartalmakat €s képesek a kovetkeztetd
gondolkodésra. Latjdk a dolgok kozotti Osszefliggéseket €s alkalmasak a valoszinliségi
gondolkodasra. Az intuitiv gondolkodast miiveldk inkabb a fantazidjukat hivjak segitségiil. Az
intuitiv gondolkodasti emberek a vizsgalt helyzet elemeit Osszekapcsoljak egy egységes
egésszeé, ami szintén Uj tipustt megoldasokhoz vezethet. A bal féltekét intenzivebben hasznalok
hajlamosak a szamok biivoletében €élni. A kvantitativ elemzéseknek tlzottan nagy jelentdséget
tulajdonitanak, erdteljesen tdmaszkodnak a matematika altal nyQjtott eszkoztarra. A szamold
emberrel ellentétben a jobb féltekére hagyatkozo elemzéknek nevezhetnénk. Ok sokkal inkabb
az asszociaciokra épitenek, a hasonldsagokat, a valdszeriiségeket vizsgaljdk meg. A bal féltekeét
dominansan hasznalok nem riadnak vissza az itéletalkotastol. Az értékelés nem idegen téliik,
nagy biztonsaggal allapitjak meg példaul a prioritasokat, és nem idegenkednek a kritizalastol
sem. A jobb féltekét hasznalok ovatosabbak, nem mondanak kdnnyen itéletet, megprobalnak
kitérni az értékelés kényszere eldl.

3.5 A dontéshozatali folyamat és a kreativ képességek kapcsolata

Az innovativ dontésekhez az agy holizmusén kiviil harom tovabbi képességre is sziikség van:
= az informdaciokra valo nyitottsagra

= abizonytalansag elviselésének képességére

* akockazat elfogadasara
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Az informécidkra vald nyitottsag feltételezi a kiilonb6zoé forrasokbol szarmazo adatok
befogadasanak ¢€s integralasanak képességét. Ehhez sziikség van arra, hogy a dontéshozé képes
legyen a valdsag kiil. Szemponta kozelitéseinek elfogadasara. Az informaciohiany mellett az
egyik leggyakoribb probléma az, amikor egymasnak ellentmond6 informaciokkal rendelkeziink
ugyan arrdl az allapotrol, és ki kell véalasztanunk azt, amelyiket dontésiink megalapozéasara
felhaszndlunk. Ezen a ponton elengedhetetlen tisztdznunk az adat, az informdcid, az
intelligencia és a tudas kapcsolddasat.

A valbésag, a torténések érzékelésére a legcélravezetobb modszer a helyzettel kapcsolatos
adatok beszerzése. Az adatok tartalommal val6 felruhdzéasa, kontextusba helyezése eredményezi
az informéaciot. Az informaciok tovabbi elemzése, sziirése vezet el az intelligencidhoz. A tudas
szintjén az intelligencia egyéb készségekkel parosul. A négy fogalom egymasra épiilését a
piramis analogidjara kell elképzelni. Haeckel szintén egy piramis formajaban abrazolta az adat-
informacio-intelligencia-tudas lancot, s6t azt még ki is egészitette egy tovabbi lancszemmel, a
bolcsességgel.

A

Szintézis
—_—
Bizonyossag
Intelligencia
4—
Kovetkeztetések
[nformdcio
-»
Kontextus

Adat

3.abra Az informacidaramlas hierarchiamodellje (Zoltayné 2005)

A szintek kozotti kapcsolodéasok az alabbiak szerint valésulnak meg:

= Kontextus: Az adat és az informaci6 kapcsolatat kiil szemlélteti egy tablazat felhasznalasa.
A tablazat soraiban ¢és oszlopaiban adatok szerepelnek. Amikor a tablazatbol kivesziink egy
adatot, akkor azt a tabladzat kontextusdba helyezve tessziik, vagyis mar informacidhoz
jutunk, hiszen a tablazat sor-és oszlopfeliratai eligazitanak benniinket az adat értelmezésére
vonatkozoan.

= Kovetkeztetések: Az informécio szamos kovetkeztetés levonéasara késztethet benniinket. Az
intelligencia azt jelenti, hogy varatlanul felvetéddé probléméak esetén nem tanult
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megoldasokat tudunk alkalmazni. Ehhez az informacidé folyamatos elemzésére, szlirésére és
kovetkeztetések megfogalmazasara van sziikség.

Bizonyossag: Az intelligencia tudassa alakuldsdban a bizonyossag erdsitd szerepet jatszik.
Egy tapasztalatlan ember szamara egy bizonyos informacio akar lényegtelennek is tlinhet,
mikdzben egy masik dontéshozo szamara evidencia /bizonyossag/

Szintézis: A tudas akkumulalasa, a megszerzett ismeretek Osszekapcsolasa, szintézise
eredményezi a bolcsességet, ami stabil felkésziiltséget biztosit egy adott terlileten a
felmeriil6 problémak kezelés¢hez.

Az informaciok felhasznalasat vizsgald kutatok kozott egyetértés van abban, hogy az infokat a
dontéshozok kiil. indittatasbol keresik ¢és hasznaljak fel. Leggyakrabban harom esetet
kiilonboztetlink

meg:

instrumentdlis felhaszndlds: Azzal jellemzik, hogy a dontéshozo az informacidt egy jol
koriilhatarolt probléma megolddsdhoz hasznalja fel. Ilyenkor az informacié felhasznalas
hatékonysagat két dimenzid mentén lehet mérni: a./ az informacid nélkiil a dontés egészen
mas lett volna, b./ az informacié nélkiil nem sikeriilt volna a dontést meghozni.

fogalmi felhaszndlds: Az infok fogalmi felhaszndldsa egy kérdéskor, egy probléma jobb
megértését szolgalja. Az instrumentdlis felhasznaldshoz képest ez egy indirektebb
alkalmazdsi mdd, amelynél az informéacid nem tekinthetd kozvetlen dontéstamogatod
eszkoznek, sokkal inkabb egy indirekt, kevésbé specifikus hattér.

szimbolikus felhaszndlas: A legtipikusabb példa rd, amikor a dontéshozd egy kordbban
meghozott dontésének igazolasara hasznalja fel az informaciot. Ilyenkor a f6 cél a dontés
legalizalasa, elfogadtatasa, €s a hangsuly ezen a funkcion és nem az informacié mindségeén,
értékén van.

Az informacio felhaszndlas megértése tobb tudomanyteriilet kozponti kutatési terepe. Taylor az
alabbi informacid felhasznalasi dimenzidkat azonositotta:

»  Megvilagitdas: az informaci6 egy jelenség kontextusba helyezését vagy értelmezését

segit, azaz olyan
kérdések megvalaszolasat tamogatja, melyekre vonatkozoan rendelkezésre allnak
korébban mar
kiprébalt megoldasok.

* A probléma megértése: konkrét probléma megértéséhez hasznaljuk fel az informaciot.
Instrumentdlis: Az informacié konkrét 1€pések meghozataldban nytjt segitséget. Ide
sorolhatok az
instrukcidk, az irdnymutatdsok, az instrumentalis informaci6 felhasznalds lehetséges
esetei.

= Tényszerii: A valdsag leirasara hasznaljak az informaciot. Az infonak jo6 mindséglinek
¢és megbizhatonak kell lennie.

»  Megerdsito: ilyenkor az info felhaszndldsanak egy korabbi informacié megerdsitése a
célja. Amennyiben az Ujonnan szerzett informacid nem erdsit meg a koradbbit, a
dontéshozo altaldban az informécidé forrdsdnak megbizhatosaga alapjan valaszt az
egymasnak ellentmond¢é infok koziil.
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»  Projektiv: az infoszerzés célja, hogy eldre lassuk a jovot, megbecsiiljiik a jovobeni
eseményeket ¢és eredményeket. Ez a fajta infofelhasznalas az eldrejelzésekkel,
becslésekkel és a kimenetek valoszinliségével fiigg 0ssze.

*  Motivacion alapulo: A személyes érdekeltség fenntartasa a cél, az, hogy egy
meghatdrozott eseménysorozat, projekt, feladat tovabbra is megfeleléen miikodjon.

»  Személyes vagy politikai: Az informacioszerzés célja a kapcsolatépités, a
statuszmegitélés vagy a személyes elégedettség novelése.

Az instrumentélis felhasznaldsi mod megfeleltethetd a Taylor altal instrumentélis
felhasznalasnak nevezett esettel, valamint ide sorolhatdé még a tényszerli informacidok
felhasznalasa. A fogalmi felhasznalasdimenzionak - ami egy jelenség, helyzet hatterének jobb
projektiv felhasznalasi modok felelnek meg. A szimbolikus felhasznalasi mod Taylor
megkozelitésében a megerdsitd, a motivacion alapulo, illetve a személyes vagy politikai
felhasznalasokkal tarsithato.

Az informéciokra valo nyitottsag mellett a kreativitas szempontjabol tovabbi fontos képesség az
agy holizmusa, ami azt a képességiinket takarja, hogy agyunk két féltekéjének funkcidit a
helyzettel adekvat modon tudjuk mozgdsitani. Amikor azokra a képességekre van inkabb
sziikség, amelyeket a bal félteke irdnyit, pl. raciondlis megoldast kell taldlnunk egy konkrét
helyzetre, akkor a bal oldali funkcidkat hasznaljuk mig egy soha nem latott eset megoldasat a
jobb félteke funkcidira bizzuk. A bizonytalansag elviselésének képessége azért kiillondsen nagy
kihivas a legtobb ember szamara, mert alaptermészetiinkbdl adodoan altalaban keriiljiik a
bizonytalansagot. A kockdzat elfogadasa azt jelenti, hogy anélkiil is képesek vagyunk dontent,
hogy az Osszes lehetséges adat, tény a birtokunkban lenne. A kutatok kiil. modon tagoltak a
dontéshozatal folyamatat, 4&ltalaban azonban négy Iépcsét ragadtak meg, habar
kiilonbozoképpen nevezték el dket:

* aprobléma azonositisa

* megoldaskeresés

= értékelés

= valasztas

Szinte mindegyik leirasban a dontéshozatal elsé 1épése a probléma azonositdsa. Ekkor kell
megragadnunk a helyzet, amelyben a dontést majd meg kell hoznunk. A masodik 1épés a
megoldaskeresés fazisa. Miutan meghatdroztuk a problémat, a lehetd legtobb Ilehetséges
megoldast kell eléallitanunk. Amennyiben megfeleld szamu alternativat sikeriilt talalnunk,
beléphetiink a folyamat harmadik fazisaba, amelyben értékeljiik ezeket a javaslatokat. Végiil el
kell kotelezniink magunkat valamelyik megoldas mellett. Mindegyik fazis esetén mas-mas
kreativ képességnek van meghatarozo szerepe.

3.6 A dontési folyamat és a kreativ képességek kapcsolata

A dontési folyamat Kreativ képességek
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A probléma azonositasa _ Nyitottsaga az informaciora
Megoldaskeresés Az agy holizmusa
Ertékelés A bizonytalansag kezelése
Vilasztas - A kockazat elfogadasa

A problémaazonositds fazisdban a kreativitds az informaciokeresésben segit benniinket.
Kiilonb6zd nézépontok alkalmazésaval elérhetjiik a helyzet pontosabb feltarasat. A kreativitas
abban tamogathat, hogy ne kapkodjuk el a helyzetfelmérést. Miutan azonositottuk a problémat,
kreativitdsunkat a jobb és bal agyfélteke egyiittes haszndalata érdekében kell mozgositanunk. A
logikus ¢€s a kreativ gondolkodas tanult képesség, amely megkoveteli a globalis kozelitésmodra
val6 alkalmassdgot. Elonyt jelent, ha tisztdban vagyunk azzal, hogy melyik agyféltekénk a
dominéns, hiszen ezen ismeret birtokaban tudatosan torekedhetiink a mésik agyfélteke altal
irdnyitott funkciok alkalmazasdra is. Az értékelés sordn nagy a csabitds egy gyors, korai
valasztasra, ami konnyebben elviselhetd a kevesebb bizonytalansdg miatt. Fol kell vallalni a
bizonytalansagot, mert ezzel elkeriilhetd, hogy a legjobb megoldasok elvesszenek. Miutan
tisztazodik, hogy a kiil. alternativdk milyen mértékben felelnek meg az igényeinknek,
dontésképesnek  kell ~mutatkoznunk, felvallalva ezzel a tévedés kockdzatat is.
Kompromisszumot kell kétniink, és valamelyik megoldast ki kell valasztanunk.

3.6.1. Logikus és intuitiv problémamegoldok

Annak fiiggvényében, hogy a dontéshozo jellemzdéen melyik féltekéjére tdmaszkodik inkabb,
két problémamegold6 tipust kiil. meg, amelyek igencsak eltérnek egymadstél. Minden
dontéshozo szamara eldnyt jelent, ha tisztaban van vele, hogy melyik taborhoz tartozik.
Funkciok és dontéshozoi tipusok

Balfélteke-dominans egyének

analitikus, logikus gondolkodas

1.erds verbalis és szdmitasi funkcio
2.jobban reagal a szobeli instrukcidkra
3.konformistabb

4.szereti a joOl definialt feladatokat
5.szisztematikusan deriti f6l a dolgokat
6.konnyen felidéz irott szoveget

7.egyedi tényekre koncentral
8.szekvencialisan veszi sorba az Gtleteket
logikus problémamegoldo
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Jobbfélteke dominans egyének

1. Erds szintetizalo képesség

2. Gyenge nyelvi kifejezOkészség
3. Jobban reagél a vizualis instrukciokra
4.Kevésbé konformista

5. Szereti a nyilt feladatokat

6. Felfedezo tipus

7. Er6s képzelderdvel rendelkezik
8. Elvekre koncentral

9.K¢épes kezelni a kapcsolodasokat
intuitiv problémamegoldé

A balfélteke dominans egyének igen alkalmasak jol definialt feladatok rutinszeri megoldasara.
Szisztematikusan, pontosan szamba tudjak venni az Osszes lehetséges megoldast, egyenként
megvizsgaljak ¢és értékelik azokat, és valamilyen egzakt eljarassal kivalasztjak a
legmegfelelobbet. Nem riadnak meg a dontés feleldsségétol, és dontésiiket képesek jol
érthetden kommunikalni. Egy teljesen 1) helyzet kibogozasat, eddig nem ismert megoldasok
megtalaldsat érdemesebb azonban egy jobbfélteke domindns egyénre bizni. Képzeldereje,
kivancsisaga, felfedezd hajlama, holisztikus latdsmodja alkalmasabba teszik ilyen helyzetek
megoldasara, mint egy balfélteke dominanst. Nagyobb valdszinliséggel fogja az intuiciot
alkalmazni a problémamegoldasban. Az intuici6 gyors és egyszerli modszer a dontéshozatalhoz.
Az intuitiv dontéshozatalnak azonban két komoly veszélye is lehet: A/ a véletlen
inkonzisztencia, ami két dontés kozt eltelt idészakban valtozo egyéni véleményt jelent B/ a
szisztematikus torzitds, ami az informaciok rendszeres alul-vagy talhangstlyozasaban jelenik
meg.

3.6.1 Néhany alapveto gondolkodasi folyamat

Alapvetd gondolkodasi folyamat De Bono alapjan, melyeket a problémamegoldas kiilonb6z6
szakaszaiban hasznalunk:

altalanos/egyedi kozelités

elérevetités

figyelemiranyités

felismerés

elmozdulas

o s wnNE

1.Altaldnos /egyedi

Az embereknek komoly hasznuk szarmazik abbol, hogy agyuk nem mikddik teljesen
megbizhatdéan. Mivel agyunk nem azonnal hoz létre pontos, részletes képeket, ezért
kornyezetiinkrdl altalanos, atfogd, homalyos képzeteink vannak. A jo gondolkoddknak megvan
az a képességiik, hogy fennakadés nélkiil tudnak kozlekedni a részletek és az egész, az egyes ¢és
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az altalanos kozott. Azt a képességet, hogy a részletektdl el tudunk jutni az altalanosig,
elvonatkoztatasnak, absztrakcionak nevezik.

2.Eldrevetités

Azért fontos eszkdze a gondolkodasnak, mert a valésdgban nem tudunk mindenrdl
megbizonyosodni. El kell képzelniink, hogy mi torténne, ha. Az eldrevetités tehat azt jelenti,
hogy elménkben elére levetitiink valamit, elképzeliink jovébeni helyzeteket, és ezeket
magunknak megjelenitjiik.

3. Figyelemirdnyitds

A tudatos gondolkodasi folyamatok java része hatarozott irdnyu figyelmet feltételez. Minden
kérdés tulajdonképpen figyelemiranyité eszkéz. Azt, hogy mire és miképpen figyeliink,
altalaban harom tényezd hatarozza meg:

. azok a gondolatok ¢és érzelmek, amelyek az adott pillanatban foglalkoztatnak
benniinket

. az életlink soran régziilt szokasok, hogy mire és hogyan szoktunk figyelni, de

. el6fordulhat, hogy figyelmiink hatarozott cél nélkiil csapong.

Felismerés és illesztés

Tapasztalataink nyomdn agyunk mintdkat hoz létre. Dontési helyzetekben is arra toreksziink,
hogy a dolgokat megfelelé mintakba illessziik, s ezaltal a tapasztalatainkra épiilé skatulyakra,
meghatarozasokra tdmaszkodhassunk. Altalaban felismerésnek, belatasnak, azonositasnak
nevezziik ezt a folyamatot. Akkor azonban roppant veszélyessé valik, amikor valamit rossz
skatulyaba helyeziink. Felismeréskor beugrik valami. Ez azt jelenti, hogy rakapcsolodtunk egy
alaposan bevésddott mintdra, €s abbahagyjuk a tovabbi keresést. Ha mindent a meglévd
sablonjaink segitségével vizsgalunk, akkor valdjaban nincs is sziikség gondolkodasra. Ez a
valtozasok akadalya lehet.

5. Elmozdulds és vilasztds

Elmozdulaskor azt a kérdést tessziik fel, hogy innen most hogyan tovabb. Az elmozduléds a
valamely helyzetbdl, allapotbdl vagy elgondoldsbol vald tovabblépést jelenti. Gondolataink
szabad 4ramoltatasat, dbrandozast, Otleteink laza egymdsutanisagat szintén ide soroljuk. Az
elmozduléasbol hasznunk szarmazik, kivéve azt a ritka esetet, amikor elséként jutott esziinkbe a
tokéletes megoldas.

3.7 A kreativ folyamat

A kreativ emberekre jellemz0, hogy érdeklddésiik sokrétii, altalanos ismereteik tarhaza gazdag.

Kétkedve fogadjak el a helyes valaszokat, s rendszerint sajat megérzéseikre hallgatnak. A

kreativitas egy folyamat, amely 4 1épésre bonthato:

» Eldkésziilet: ebben a fazisban a probléma megfogalmazasara és a kezdeti megoldasi 1épések
megtételére kertil sor.

» Inkubdcio: ebben a fazisban magara hagyjuk a problémat egy rovid idore, és figyelmiinket
mas feladatok felé forditjuk.

»  [llumindcio: az illuminaci6 a hirtelen megvildgosodas pillanata, amikor beugrik a helyes
megoldas, kipattan az isteni szikra.
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. Verifikacio: a verifikaci6 fazisaban ellendrizziik a megoldasi Otlet helyességét.
Lucretius rémai filozofus mondta, hogy a semmibdl nem teremthetd semmi. A kreativ emberek
hosszas tanulmanyokat folytatnak a szakteriiletiikon, ¢és sok id6t aldoznak azoknak a
problémaknak a kivalasztasara, amelyekkel meg akarnak birkézni. Ezt az id6szakot nevezziik
felkésziilésnek vagy eldkésziiletnek.

Annak eldontésére, hogy 1) otletiink valoban kreativ-e, két kérdést kell feltenniink
ellendrzésképpen: tényleg ij megoldast talaltunk-e?, Megoldja-e ez a problémat? Barmelyik
kérdésre adott nemleges valaszunk megkérddjelezi az otlet kreativ voltat. Ez a Iépés a
verifikacio.

A kozhiedelemmel ellentétben a kreativitas fejleszthetd. Néhany aranyszabdaly, amely segithet a
kreativ gondolkodas fejlesztésében:

. Tisztazzuk, hogy mit akarunk elérni

. legyiink hatarozottak, céltudatosak

. tudjunk meg mindent, amit csak lehet

. gondolkozzunk

. hagyjuk érlelédni a gondolatainkat

. lomtalanitsunk-szabaduljunk meg azoktol az 6tletektdl, amelyek nem valtak be

=  probaljuk ki
otleteinket

3.7.1 A Kreativ otletek generalasa

Megoszlanak a vélemények a kutatok kozott abban, hogy miként sziiletnek a kreativ otletek.
Hérom lehetséges mddja van:

" inspiracid nyoman

= strukturdlisan

= aszituacid fliggvényében

Az inspiraciot kiemeld felfogds a kreativ oOtlet attord, generdlisan 1j jellegére és az
Otletgeneralés intuitiv jellegére helyezi a hangsulyt. A strukturalista megkozelités a megel6z6
felkésziilés, munka fontossagat hangstlyozza, és azt a modszertant vizsgalja, melynek
segitségével fel lehet tarni a lehetséges megoldasokat a multbeli tapasztalatok alapjan. A
szituaciofiiggd elmélet a kreativitas tdrsadalmi meghatarozottsagat emeli ki.
Marakas a kreativ Gtletek eldallitasanak lehetdségeit masként foglalja 6ssze. Szintén 3 tipikus
utat jelolt ki:

= apszichoanalitikus

» aviselkedéstudomanyi

* a folyamatorientalt lehetdséget
A pszichoanalitikus kozelités azt emeli ki, hogy a kreativ Gtletek eldallitdsa egy eléremutato
mentalis tevékenység, mig a viselkedéstudomanyi irdnyzat szerint a kreativ Gtlet valasz
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valamiféle ingerre. A folyamatorientalt szemlélet azt emeli ki, hogy a kreativ Gtlet egy folyamat
soran kristalyosodik ki.

3.8 Kreativ folyamatok és médszerek

A kreativ gondolkodas alapvetd szabalyai szerint a kdvetkezok:

* legyen pozitiv vilagképilink

= ¢pitsiink a dontéshozoi csoport Otleteire

» talaljunk ki annyi 6tlete, amennyit csak lehet

* ne alljunk meg az Gtleteinke értékelni.
Az egyik legelterjedtebb és legnépszeriibb csoportos alkotétechnika a brainstorming. Uj tletek
feltarasara hasznaljak leginkabb, amikor az otletek teljesen szabad kifejtésére van sziikség. A
brainstormingelést le lehet bonyolitani elektronikus tton, csoportmegbeszélés keretében
verbalisan. A gondolati térkép modszer az Otletek szabad folyasat rogziti egy térkép
felrajzolasaval. A strukturalis kapcsolatok modszercsoportnal a hangsuly az 1 6tletek divergald
véleményekbdl vald felépitésén és kombinalasan, valamint az 4j 6tletek kidolgozasan van.
A kreativitasra hato tényezdok két 6 csoportra oszthatok: a tarsadalmiakra és a technoldgiaiakra.
A tars. Faktorok koziil ki kell emelni azokat a kezdeményezéseket, oktatasi programokat,
melyek meghatarozéak egy olyan kozeg, hangulat, hattar kialakitdsdhoz, amely Osztonzi a
kreativ gondolkodast, s azt értéknek tekinti. A masik komponens az informacids technologia,
amely lehet6vé teszi a kreativ folyamat tamogatasat, beleértve az Gtletgeneralast, a kidolgozast,
a kommunikalast és a terjesztést.

3.9 A szisztematikus gondolkodas

Amikor az emberek egyénileg hoznak dontéseket, gondolataik altalaban az egyik otlettdl a
masikig csaponganak. Amikor csoportban folyik a dontéshozatali munka, ez a jelenség még
inkdbb tetten érhetd. A szervezetlen gondolkodés igen rombold hatasu lehet. Ha egy helyzet
megoldasa nehéznek tlinik, ennek tobbnyire az az oka, hogy szervezetleniil gondolkodunk rola.
Visszatériink ugyanazokhoz az otletekhez, amelyeket mar egyszer megvizsgaltunk, mikdzben
figyelmen kiviil hagyunk lényeges elemeket.

Roger Fisher és Alan Sharp keretet alakitott ki a szisztematikus gondolkodashoz. Egy
kordiagramban abrazoltak azokat ja 1épéseket, fazisokat, amelyek végrehajtasaval egy helyzetet
szisztematikusan végig lehet gondolni. A kordiagram felvazolasahoz eldszor egy papirlapot
horizontalisan két részre osztottak. A lap felsd részébe helyezték az okokrdl és az altalanos
megoldasokrdl vald konceptudlis gondolkodast. Az alsd rész reprezentalta a gyakorlati
elemekrdl vald konkrét gondolkodast. A papirlap vertikélis folosztasaval szintén két részt
nyertek, a bal oldal a multrél és a jelenrdl, a jobb oldal a j6voérdl szolt. Ily modon a kérdiagram
négy negyedre bomlott:

= Adatok: a tényszerti helyzet vagy probléma
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= Diagnozis: a helyzet okainak elemzése
= [Iranykijelolés: egy vagy tobb altalanos megoldas kivalasztasa az okok megsziintetésére
= JovObeni lépések: konkrét Iépések, tervek a megoldas

végrehajtasahoz A problémamegoldasban mind a négyféle

gondolkodéasra sziikség van.

A szisztematikus gondolkodés a bal als6 negyedbdl indul a probléma megértésével. A probléma
sz0 azt is sugallja, hogy a multban rendben mentek a dolgok mindaddig, amig az éppen vizsgalt
probléma be nem kovetkezett. A probléma kifejezés azt jelenti, hogy eltérés tapasztalhatd a
jelenlegi helyzet és egy altalunk elképzelt jobb jovObeni allapot kozott. A problémahelyzet
megértésekor altaldban til vagyunk terhelve informacidkkal. A kérdés tehat nem az, hogy
miként szerezziink be tobb infot, sokkal inkdbb az szamit, hogy hogyan igazodjunk el az
informaciorengetegben ¢s valasszuk ki a szdmunkra relevansakat. Mindenkiben miikddik egy
filter, ami meghatarozza, hogy mely jelzésekre figyel oda €s melyekre nem. Ez a sz{ir§ iranyitja
a figyelmiinket. Szlir6ket tudatosan is valaszthatunk.
Az észlelési és keresési torzitdsok elkeriilésére Fisher és Sharp a harom pozicidé moédszerét
javasolja. Ennek lényege az, hogy el0szor a sajat szemszogilinkbdl vizsgalunk meg egy
helyzetet, majd a masik fél oldalardl tessziik ugyanezt, végiil egy semleges harmadik személy
bdrébe bujva elemziink. A sajat szempontu elemzésnél azt a kérdést tessziik fel, hogy nekem mi
a benyomasom a helyzetrél, mi a fontos szamomra. A masik fél szemszdgénél ugyanazokat a
kérdéseket kell feltenni, de a masik szemszogébdl kell a valaszokat megtalalni. Ilyen modszer a
szerepcsere. A harmadik fél szemsz0gébdl torténd vizsgalddas lehetdvé teszi, hogy bizonyos
tavolsagbol szemléljiink egy helyzetet. A diagndzis fazisdban valamilyen gyors megoldést
keresilink a felmertilt problémaéra, anélkiil, hogy annak okait feltarnank. Kiilonbséget kell tenni
az altalunk befolyasolhato és a toliink fliggetlen okok kozott.
Szigortian kiilonbséget kell tenni az adatok és azok interpretalasa kozott. Argyris, Putnam és
Smith a kdvetkeztetési 1étra modszert ajanlja ehhez. A létranak harom foka van. Az als6 fokon
helyezkednek el az adatok, a kozépsdn az érvelés és a felsd fokon jelennek meg a
kovetkeztetések. Az érvek ellendrzéséhez vissza kell 1épni az elsd fokra, és tisztazni kell, hogy
mit figyeliink meg. Az érvelés sordn a logikat, a dedukciot és a kovetkeztetés modszerét
hasznaljuk az adatok foldolgozasahoz. Ugyan azokbol az adatokbdl kiilonb6zd emberek mas-
mas érveket épitenek fel.
Ha megértiink egy helyzete, az még nem elég. Ki kell dolgoznunk valamiféle stratégiat a jovore
vonatkozoan. Ebben a fazisban még nem részletes terveket kell gyartani, csak a megoldas
iranyat kell nagy vonalakban kijeldlni. Harom tevékenység tamogatja ezt a folyamatot:

» az Otletgeneralas

= az értékelés

= valamely 6tlet melletti dontés
A kreativ otletek generdlasanak leghatékonyabb moddja a brainstorming. Ilyenkor az otletek
szabadon szarnyalnak, s az a cél, hogy minél tobb oGtlet Osszegytiljon. Az értékelés €lesen
elvalik az otletgeneralastol, €s az a szerepe, hogy megmérje az egyes otletek életképességét, pro
¢és kontra érveket sorakoztasson fel mellettiikk vagy elleniik. Az elkotelez6dés azonban lehet
iddleges, ami lehetvé teszi a késdbbiekben mas megoldéasok elfogadasat.
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4 A DONTESHOZATAL PSZICHOLOGIAJA

4.1 Bevezetés

Mi kiilonbozteti meg a helyes dontéseket a rossz dontésekt6l? A jo dontések kritériumaként a
racionalitast szoktak megnevezni. A racionalisnak tekintett dontések bizonyos szabalyokat kdvetnek,
melyeket normativ dontéselmélet foglal rendszerbe.

A dontések sebezhetdségének egyik legfontosabb oka a komplexitas. Az is problémat jelent, hogy
tobbféle célt egyszerre szeretnénk megvaldsitani, de a rendelkezésre allo alternativak mas-mas célok
kielégitését teszik lehetoveé. Tovabbi nehézséget okoz az, hogy a dontések egy jelentds része tobb embert
érint, akiknek céljaik konfliktusban allhatnak egymassal.

A normativ dontéselmélet nem igazit el abban, miként is hozzdk meg dontéseiket az emberek
mindennapi tevékenységeik soran. Ahhoz, hogy megismerhessiik e tevékenység természetét és azt, hogy
az imént emlitett nehézségeken hogyan tudnak trra lenni sziikséges volt az Un. leird dontéselmélet
megalapozasa és kidolgozasa. A leir6 dontéselmélet a tényleges dontéshozatal folyamatait, sajatos
szabalyait vagy szabalytalansagait irja le (Zoltayné 2005).

411 A racionalitas kérdése

A normativ elméletek axiomdkra épiilnek. Szerepel az axiomak kozott az, hogy a dontéshozonak
ismernie kell sajat redlis alternativait, tudnia kell valasztasi lehetOségeit sajat preferencidja szerint
rangsorba allitani. Kezdetben azt gondoltdk, hogy a dolgok értéke objektiv, mindenki szdmara ugyanazt
jelenti, ezért v (value) kifejezéssel jelolték. (pl: a pénz, ami linearis skalan helyezkedik el: a tobb jobb és
mindenki szamara ugyanazt jelenti). Késobb rajottek, hogy a pénz hasznossaga nem végtelen, nem
linearis fliggvény szerint valtozik, hanem erdsen fiigg a személy pillanatnyi helyzetétol. Pl aki éhes,
annak jo az tres kifli is. Ezért az érték (v) helyébe a hasznossag u (utilitds) fogalmat helyezték. Ettdl
kezdve az lett a legfontosabb kérdés, hogyan lehet ezt a szubjektiv hasznossagot mérni, és hogyan
vonatkoztathatok ra az axiomak.

A hasznossag a dolgok belso, objektiv tulajdonsaga, tehat egyénenként valtozo, szubjektiv mindség. Az
els6 meghatarozas értelmében mindenkire ugyanaz az elv vonatkozik. A szubjektiv hasznossag fogalma
azonban sokkal valdszerlibb és pszichologiailag jobban hasznalhatd, ugyanakkor korben forgo
gondolkodast eredményez. Az elsé definicioval az a probléma, hgy azonos preferenciakat feltételez, igy
valdszeriitlen. A masodik pedig nem teszi lehetévé azt, hogy az emberi racionalitasra vonatkozo tézist
megcafoljuk.

A Kklasszikus k6zgazdasagtan hivei az objektiv felfogas, az un. szubsztantiv racionalitds mellett mellett
érveltek. A sz.r. fogalma nem tudja kezelni az erkdlcsi jelenlétét és mikiidését a kultGraban. Max
Weber ugy oldotta meg ezt a problémat, hgy kétféle, racionalitast kiilonbdztetett meg:
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- értékracionalitas: a kovetkezményektOl fiiggetleniil az ember cselekedetét eszmék, értékek
(kotelesség, lelkiismeret, onfelaldozas) iranyitjak.

- célracionalitds: a cselekvit nem elvek, hanem viselkedésének végeredménye vezérli, arra torekszik,
hogy céljait a megfeleld eszkozokkel meg tudja valositani.

Kérdés: a racionalitas csoportokra is vonatkoztathatd, vagy csak egyénekre érvényes? Ha a
dontéshozatal csoportosan sziiletik meg, akkor a csoport az egyéni preferenciakbol egy kozos
preferenciat alakit ki. A dontéshozdok feladata az, hogy mindig az ellentétes nézeteket egyeztessék
megfeleld szabalyok szerint.

Elster szerint a tarsadalomban léteznek olyan mechanizmusok, amelyek az egyéni preferenciakat
tarsadalmi racionalitassa szervezik. (pl. egy targyalaskor fel kell vetni a kozjo érdekeit is, nem csak az
egyéni érdekeket kell hangoztatni).

A racionalis gondolkodas képessége feltételezi, hogy az ember teljes kori infoval rendelkezik,
egyértelmil és rendezett preferenciakkal rendelkezik. Herbert Simon kimutatta, hogy ez az idealizalt
gazdasagi dontéshozo6 nem létezik, vagyis az ember csak korlatozott racionalitassal bir. A helyes
dontéshozatalhoz eldszor is helyesen kell latnunk, megismerniink és értelmezniink a vilagot, és a
vilagrol kialakitott helyes itéletiinkbdl jo, a szabalyokat kovetd kovetkeztetéseket kell levonnunk.

4.1.2  Helyes itéleteket alkotunk-e a vilagrol?

Ehhez a kérdéshez a pszichologia kétféleképpen kozelit:

- feltarja a nyilt v. rejetett inditékokat, amelyek az embereket a valosag eltorzitdsara késztetik. -
megvizsgalja, hogy az ember mentalis képességei lehetdséget teremtenek-e a vilag valosaght
megismerésére (kognitiv képességek). A dontéspszicholdgia ebbdl indul ki.

A szelektiv percepcio:
Amit a vilagbol észrevesziink, az alaposan megszirt informacid, nem tudatos valogatas eredménye.

Amikor a szelekcido nem tudatosan miikodik, mi az, ami meghatarozza, hogy mit is vegyiink észre?
Lehet, hogy a dolgok sajatossaga, érdekessége. A szelekciét nem egyszeriien a dolgok, hanem a
hozzajuk vald viszonyunk, pillanatnyi allapotunk vagy a veliikk kapcsolatos tapasztalataink hatarozzak
meg. A dolgokrol kialakult tapasztalataink elvarasokat teremtenek benniink arrdl, hogy mit kell latnunk
a vilagban, azaz a valosagot eldzetes ismereteink szemiivegén at latjuk.(pl. egy kisérleti csoportnak
kartyakat mutattak fel nagyon rovid ideig. A megfigyeldk piros 6tdst lattak és csak akkor vették észre,
hogy fekete volt, ha elég hosszt ideig mutattak nekik a kartyakat). Az elvardsok nem csak az egyszeri
észlelési feladatokban hatnak (pl. emberekkel elhitetjiik, hogy valamilyen gyogyszert szedtek be, akkor
gyakran akkor is valtozast észlelnek, ha abban nem volt hatdéanyag - ez a placebohatas).

A motivdcio szerepe a valosdg eltorzitasaban
Bruner és Goodman egy kisérletben pénzérméket mutatott gazdag és szegény gyerekeknek. A szegények
az érmét sokkal nagyobbnak itélték, mint a gazdagok. Ha kartonpapirbdl kivagott korongokrol kellett

véleményt mondani, a kiilonbség eltlint. Vagyis sziikségleteik, motivacidjuk befolyasolta, hogy hogyan
latjak a vilagot.

A memdria, a sgtereotipidk és a sémdk szerepe, valamint a kontextus hatdsa:
Az emlékezés nem mas, mint torténések, infok felidézése. Amikor egy eseménnyel szembe talalkozunk
vagy hallunk réla, mar akkor kiegészitjiik a kapott infot azzal, amit a vilagrol tudunk. (pl. egy rendért
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latunk 4llni egy autd mellett, aki a vezetdvel beszél, akkor arra gondolunk, hogy igazoltatjak a sofort, és
nem arra, hogy épp a legjobb baratjaval talalkozott). A logika mellett a sztereotipidk és a sémak is
befolyasoljak az értékelést és az emlékezést. A sztereotipia az emberek egy csoportjardl vallott nézetek
Osszessége, amely a csoport tagjainak tulajdonsagait tartalmazza (pl. a tipikus svéd magas, szoke, kissé
hideg ¢€s sokat iszik). A sémak nemcsak a személyek csoportjainak tulajdonsagaira vonatkoznak, hanem
arra is, ahogy tipikus helyzetekben az emberek viselkednek. (pl: ha arrél olvasunk, hogy a szerepldk
vendégloben ebédeltek, akkor kdnnyen kiegészitjiik a torténetet, pl azzal, hogy rendeltek és fizettek is,
pedig a szovegben ez nem szerepelt).

A koriilottiink 1év6 vilag felfogasaban, értelmezésében és felidézésében a kontextus (pl a csoport, amibe
valakit besorolunk) tehat nagy szerepet jatszik. A kontextusnak nagy szerepe van az események
értékelésekor: abban, hogy valakit pozitivan ill. negativan itéliink meg, boldognak v elégedetlennek
érezziik magunkat stb. Ha pl csupa rossz tortént veliink, mar kevésnek is tudunk oriilni.

A kognitiv disszonancia:

Festinger vezette be ezt a fogalmat az 50-es években. Azt allitotta, hogy ha ellentmondast talalunk
gondolataink ko6zott, akkor ez kellemetlen érzéssel tolt el benniinket és megprobaljuk ezt valahogy
kikiiszobolni.(pl. kis jutalomért tesziink meg valamit, akkor a széban forgd dolgot pozitivabban
értékeljiik, mint ha nagy jutalmat kaptunk volna, hiszen nagy jutalomért tenni valamit dnmagaban is
logikusnak tiinik).

A dontéseket megel6zé disszonancia nagymértékben befolyasolhatja a fogyasztdi viselkedést: ha
felviszik az arakat, sokan inkabb mashol veszik meg a hasonl6 terméket, mert az emelt ara terméket
jogtalanul draganak tekintik). Még jellemzobb a dontés utani disszonancia, féleg ha majdnem azonos
dolgok koziil kell valasztani (draga autdk vasarloi, vasarlas el6tt Osszehasonlitjak a kiillonbozo
tipusokat).

De vasarlas utan mar disszonanciat okoz szamukra az, ha egy masik tipus jobb lett volna, ezért csak a

megvett autd prospektusait bongészik, igy pozitivabban értékelhetik a mar megvett autot)

A kognitiv disszonancia rdmutat tehat itéletalkotasunk sebezhetoségére, hogy attitiidjeink, itéleteink
nem dontésiink el6tt, a gondos mérlegelés hatasara valtoznak, hanem a dontés utan olyan irdnyba, hogy
cselekedeteinkkel 6sszhangba keriiljenek.

Az oksdg és az egyiittes elofordulds megitélése:
Fontos, hogy felfedezziik a szamunkra fontos torténések kozotti kapcsolatokat. (pl a tragyazas ndveli a
termést). A korrelacio és az oksagi kapcsolatok megitélésébdl fakado hibak a kdvetkezok:

=  Nem vessziik észre a meglévé korrelaciot (akkor kovetkezik be, ha nincsenek elozetes

elvarsasaink az 0sszefiiggésre vonatkozoan)
= Korreldaciot latunk ott is, ahol nincs (pl. Smedslund apolondkkel végzett vizsgalata arra szolgal
bizonyitékul, hogy a szakmai tapasztalat nem korrigdlja az Osszefiiggések észlelésével
kapcsolatos tévedést. Nemcsak az adatok elégtelen figyelembevétele, hanem eldzetes
vélekedésiink is befolyasoja az 6sszefiiggések észlelését).
= Oksdgi kapcsolatot tételeziink fel oksdgi kapcsolat hianydban, vagyis hajlamosak vagyunk
oksagi Osszefiiggéseket feltételezni akkor, amikor csak egyiittes el6fordulasrdl van sz (pl
marihudna és a heroin fogyasztasa sokszor egyiitt jarhat, mégsem vonhatunk le olyan
kovetkeztetést, hogy egyik okozza a masikat. Mindkettének lehet valamilyen k6z6s harmadik
oka: csaladi probléma, instabil személyiség
sth)
Az oksag hibas megitélésének példaja az a hiedelem, hogy a koriilottiink levé vilagot képesek vagyunk
iranyitani (pl. szerencsejatékot jatszok ugy nyilatkoztak, hogy a nyeremény az ligyességiiknek, a
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veszteség a véletlennek tulajdonithatd). Vagyis a sikert hajlamosak vagyunk szorgalmunk é&s
tehetségiink, a kudarcot pedig a kiils6 koriilmények szamlajara irni.

Tovabba az emberek hajlamosak arra, hogy a feltételezésiiket alatdmasztd bizonyitékokat szelektiven
kivalasztjak, és csak azokra figyeljenek. Az ellene sz6l6 érvekkel mar nem szivesen torédnek. Az
Osszefliggéseket nem konnyli felismerni, adathidny ill. az Osszefiiggések észlelésében mutatott
hib4zéasaink miatt. A legtobb esetben azonban az dsszefiiggéseket mar elére ismerjiik (pl. a dohanyzas és
tiidorak). Sok dontésnél azonban nem tdmaszkodhatunk eldzetes ismereteinkre. Ezért jo, ha a kritikakra
is odafigyeliink. Dontéseinknél jo, ha a vilagrol valosaghti képet alakitunk ki. Ekkor érdemes tisztdban
lenni a torzitd tényezok szerepével, midltal jobb dontést hozhatunk.
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4.2 A valészintliség normativ és leiré elmélete

Pascal ismerte fel, hogy a valosziniiségi itéletek jelentdsége tulmutat a szerencsejatékokon.
Nagymértékben a valosziniiségi itéletektdl fligg, hogy az emberek miben hisznek és hogyan dontenek.
A normativ valésziniiségelmélet matematikai-logikai szabalyokon alapul.

421 A valoésziniiség harom felfogasa

= logikai valosziniiségi modell: korlatozottan alkalmazhato akkor, ha zart eseménysorozattal allunk
szemben (pl. egy pakli kartyanal az egyes kartyak kihtizasi valosziniisége alland6 és szabalyszerti)

= relativ gyakorisdg: a mult tapasztalatait veszi alapul. (pl. tidérak kialakulasaban a dohanyzas szerepe
ugy allapitht6 meg, ha sok dohidnyos és nem dohadnyos esetében megfigyeljilk a tiidorak
kialakulasanak el6fordulasi gyakorisagat) Nem mindig egyértelmii, hogy milyen statisztikara érdemes
tamaszkodni egy adott val. megallapitasahoz.

= szubjektiv, személyes hiedelem: sokszor elofordult eseményekkel kapcsolatban nincs elegendd
tapasztalat, statisztikai adat a tervezéshez, mégis valdszinliségi itéletek kellenek (pl. az
atomerémivek biztonsagi standardjainak megtervezése). Itt az itéletek a személynek az esemény
bekovetkezésére vonatkozoan vallott hiedelmének erésségét fejezik Ki.

4.2.2 A val itéletek természete

Lehet-e barmely kritériumot hasznalni a valosziniiségértelmezés helyességének megitélésére? A
helyes val. itéletek egyrészt feltételezik, hogy szamszertsiteni tudjuk itéleteinket, de még fontosabb a
koherencia feltételezése, vagyis hogy itéleteink egymassal dsszhangban alljanak, logikusak legyenek.
Azokkal az eseményekkel kapcsolatban, amelyekkel a mindennapi életben talalkozunk, sokszor csak
valoszinliségi joslasokat vagyunk képesek kialakitani. (pl.biztonsagosan megérkezik-e a repiildgépem
Londonba?)

Képesek vagyunk-e a tapasztalatokbol tanulni, és felismerjikk-¢ a véletlent? Brehmer szerint a
tapasztalatbol nyert infok hasznositasat megakadalyozzak a percepcioval, a memoriaval, a
kovetkeztetési folyamatokkal kapcsolatosan a korabbiakban mar elemzett sajatossdgok: a megerdsitd
bizonyitékok keresése, oksaggal kapcsolatos feltételezése stb, melyek eltorzitjak a tapasztalatok
értékelését. A valoszinliség fogalmat is ki kell tehat alakitani ahhoz, hogy gondolkodasunk
folyamatédban élhessiink vele.

Gyakoriak a torzitisok a val. itéleteknél. Ezeket el6szor Ward Edwards figyelte meg a 60-as
években. Azt talalta, hogy az emberek kisebb mértékben modositjak a valdszintiségrol kialakitott
itéleteiket, mint ahogy azt a Bayes-tétel el6irja. Ezt a konzervativizmus jelenségének nevezte el. Majd
a 70-es években Tversky és Kahnemann leirt egy sor tipikus torzitasi mechanizmust (heurisztikat).
Szerintiik e torzitdsoknak az az oka, hogy a val. itéletek kialakitasa til bonyolult, meghaladjak az
ember kognitiv képességeit.

4.3 Heurisztikak

Tversky és Kahnemann tehat megprobaltak leirni azokat a gondolkodasi miiveleteket, amelyek a
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dontéshozatalt megel6z6 itéletalkotasi és gondolkodasi folyamatokat jellemzik. A heurisztika azt
jelenti, hogy a torzitdsok nem véletlenszeri, rendezetlen hibak, hanem olyan leegyszer(isitd
mechanizmusok eredményei, amelyekkel az emberek a bonyolult feladatokat a maguk szamara
kezelhet6vé teszik.
A reprezentativitdsi heurisztika:
Mibdl ered a reprezentativitasi heurisztika?

= Erzéketlenség az események eldzetes valosziniiségével szemben

= A mintanagysaggal szembeni érzéketlenség - a valosziniliségek megitélésekor az emberek figyelmen
kiviil hagyjak azt, hogy az eredményt produkalé minta mekkora. (kaszinéban néhany piros utan mar
feketének ,.kell" kévetkeznie).

= A regresszio helytelen értelmezése - az emberek altalaban a jovobeli eseményeket a jelen allapot
alapjan itélik meg, és hasonld tendenciat feltételeznek a jovore nézve is. SOt az események altalaban

egy atlag koril ingadoznak. Ez azt jelenti, hogy ha valaki nagyon kiemelked6 teljesitményt ért el, a
kovetkezokben rosszabb lesz az eredmény és forditva. Ezt a tendenciat regresszionak vagy az
atlaghoz vald visszatérésnek nevezik. (Jo eredmény utan adott dicséret ellenére romlik a teljesitmény,
viszont a rossz eredményt kovetd biintetést javulds kisér). Ez a valtozas azonban nem a biintetés-
jutalmazas hatasara, hanem spontan kovetkezik be, de ezt sokan félreértelmezik.

A hozzdférhetdségi heurisztika:

- Egyes helyzetekben események bekovetkezésének valoszinliségét az emberek aszerint itélik meg, hogy
mennyire konnyen tudnak az adott eseményekre példakat felidézni (r-el kezdédé vagy r-el végzodo
szavak a gyakoribbak?). Ez a torzitas egyrészt a szeményesen tapasztalt gyakorisagon alapul (ha sok
ismer6som belebukott a vallalkozasaba, akkor a vallalkozasokat veszélyesnek itélem).

- Maésrészt attol, hogy mennyire konnyl elképzelni az eseményt. (ha betortek a szomszédokhoz, akkor
hetekig minden este bezarom az ajtot. Ha az ujsadgban olvasok arrdl, hogy a fovarosban megszaporodtak a
betorések, valosziniileg nem leszek elovigyazatosabb)

- Az befolyasolja val. itéleteinket, hogy a dologgal kapcsolatos info vagy élmény mennyire érdekes.

A rogzitési és kiigazitdsi heurisztika:

A becslések meghozatalakor az emberek egy kezdeti értékbol indulnak ki, majd ehhez igazitjak hozza

késObbi becsléseiket, még akkor is ha az érték irrelevans a vizsgalt probléma szempontjabol. Bar-Hillel
azt bizonyitotta, hogy az egyének hajlamosak tilbecsiilni a konjunktiv, egymassal 6sszefiiggd események
valdszintiségét (90% piros golyot tartalmazd urndbdl 7 piros egymas utdni kihuzéasa) és alulbecsiilni a
diszjunktiv, egymastol fiiggetlen események valdszintiségét (10% piros golyot tartalmazo urnabdl 7 piros
egymas utani kihizasa). Ezt a torzitast a lehorgonyzds hatasaval magyarazzak. Ez a torzitas igen fontos a
tervezés esetében. (Egy vallalkozas sikere tobb konjuktiv eseménytdl fiigg, mig diszjunktiv eseményekre
a kockazatok értékelése hozhatd példaként).

A visszatekintd torzitds:
Amikor a mar megtortént dolgokra ugy tekintiink, mintha az nem is torténhetett volna masképpen. Ha

megtudjuk egy esemény kovetkezményeit, azt gondoljuk, hogy azt eldre is ki lehetett volna talalni,
»~mindig is lehetett tudni" (pl megtudjuk, hogy ismerdseink elvaltak, elkezdjiikk sorolni az erre utalo
prognosztikus jegyeket és azt bizonygatjuk, ennek csakis igy kellett torténnie).

A tulzott magabiztossdg és a kalibrdcio:
Sok esetben fontos lenne, hogy az emberek jol felismerjék, mennyit is tudnak. Ha ugy gondoljak, hogy
sokat, megalapozatlanul magabiztosak lesznek (tul hamar abbahagyjak az infokeresért és

elhamarkodottan hozzak meg dontéseiket). Ha viszont tudéasuk ellenére tartdsan bizonytalanok, til sokaig
hezitdlnak, dontéseiket halogatjdk vagy akér el is halaszthatjdk. A bizonyossag és a tudds nem
parhuzamosan valtozik, azaz a magabiztossag ndvekedésével nem feltétleniil n6 a tudas. A talzott vagy
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tal kevés magabiztossag nem filigg az intelligenciatdl sem. Ez a hiba szakértéknél (pl. meteorologusok) is
el6fordul, akik munkajuk soran szembesiilnek itéleteik helyességével, vagyis tapasztaljak, amikor
hibaznak (pl. esét josolnak, de nem esik). A tapasztalat azonban nem sziinteti meg tulzott
magabiztossagukat. A hiba a legjobban tgy korrigalhat6, ha az emberek figyelmét kozvetleniil felhivjak
sajat tulzott magabiztossagukra.

A kalibraci6 olyan mérdszam, amely a pontossag €s a bizonyossidg egymasnak valdé megfelelésére utal
(akkor kalibral valaki tokéletesen, ha pl 100 kérdésb6l 68-ra jol valaszol és 68%-ban biztos valszai
helyességében) Kalibracié mérése:

- kiilonb6z6 bizonyossagi szintekhez rendelték a taldlatok szdmat (pl héanyatt tudott azok koziil,
amelyekben 20%-ban volt biztos)

-bevezettek egy meglepetésindexet (intervallumot kellett megadni, amelybe az adott érték 98%-0s
biztonsaggal beleesik).

A tulzott magabiztossagot tanulassal meg lehet ugyan valtoztatni, de a hatas rovid tava, €s csak arra a
témara terjed ki, amelyre a tréning vonatkozott.

4.4 A hasznossag értékelésének korlatai

Dontéseket akkor hozunk, ha eltérést tapasztalunk az észlelt jelenlegi és az altalunk hasznos/kivanatos
allapot kozott. Célunk eléréséhez alternativakat keresiink (pl. elégedetlenck vagyunk az allasunkkal és
szamba vesszilk a szamunkra lehetséges egyéb munkahelyeket). A j6 dontés a legjobb alternativa
valasztasat jelenti.

Van-e normativ szabaly a hasznossag értékelésére? A hasznossag egy adott pénzosszeg megszerzeése utan
csokken (marginalis hasznossag). Ez a felismerés ravilagitott arra, hogy szubjektiv tényezok is szerepet
jatszanak az érték megallapitasaban. A hasznossag mellett az elérhetéség szerepét is felismerték, igy a
dontési modellekben a késObbiekben mar az elvart hasznossag maximalizalasardl beszéltek, aminek
értelmében a dontéshozo a szubjektiv hasznossagot €s a valdsziniiséget egymassal 0sszehozza. Ez a SEU-
modell, azaz a szubjektiven elvart hasznossag modellje.

A normativ dontéselmélet az elvart hasznossag kezelésére is kidolgozott axiémakat, amelyek a
valasztasok konzisztenciajat biztositjak:

- a dontéshozd Gssze tudja hasonlitani és preferenciaja szerint sorrendbe tudja allitani az alternativakat
(alternativak rangsorolasa)

- a dontéshozo sohasem valaszt olyan alternativat, amelynél egy masik akar csak egy dimenzidban is
jobb, mig a tobbiben ugyanolyan (dominancia)

- a valasztast csak az alternativak kozotti kiilonbségek befolyasoljak, az egyforma tulajdonsagokat
figyelmen kiviil hagyjak (k6zos tényezok kiejtése)

- ha B-vel szemben A a preferalt, és C-vel szemben B a preferalt, akkor A és C kozil A-t kell valasztani
(tranzitivitas)

- a dontéshozot nem befolyasolhatja az alternativak bemutatdsanak modja (invariancia)

Ezen igen logikusnak tind elveket az emberek rendre megsértik. A fenti szabalyok athagasanak
kovetkezménye, hogy a dontéshozd rosszul jar, nem tudja elvart hasznossagat maximalizalni, s6t egy
iigyes lizleti partner alaposan ki tudja hasznalni.

A kozos tényezok kiejtése' szabdly megsértése: Az Allais-paradoxon a kozos tényezOk kiejtése

szabalyanak elsikkadasat demonstralja.
A tranzitivitds szabdlyanak megsértése. annak koszonhetd, hogy az emberek hajlamosak arra, hogy a kis
kiilonbségeket csak igen kicsi sullyal vegyék figyelembe vagy teljesen figyelmen kiviil hagyjak. Ha

azonban e kiilonbségek 0sszeadodnak, mar mas a helyzet. (pl autot akarunk venni és egyenként kinaljak
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szamunkra kis tobbletkoltséggel az extrakat, akkor egyenként mindegyikrdl ugy érezziik, hogy megéri.
Végiill azonban sokan mégis a 2 mill Ft-s alapfelszereltséget valasztjdk a 2,5 millios extra
felszereltséglivel szemben).

4.5 Alternativ dontési modellek

Az elvart hasznossag elmélete feltételezi, hogy az egyes alternativak valdszinliségével és hasznossagaval
kapcsolatban teljes és pontos ismeretekkel/infoval rendelkeznek az emberek. Ez alapjan 6sszehasonlitjak
az alternativakat, majd a legnagyobb elvart hasznossaggal rendelkez6t valasztjak. A valdsagban viszont
(infohidny, a memoria torzit) nem mindig értelmezik helyesen az alternativakat. Ezért az elvart
hasznossag elmélete nem megfelelé modell, nem tudja leirni, hogyan hozzak az emberek a valésagban
dontéseiket.

Ezért mas modellek kellettek:

451 A lehetéségelmélet

Tversky és Kahnemann olyan leird (deskriptiv) modellt javasoltak, amellyel leirhatjak a dontéshozok

bizonytalan helyzetekben tanusitott viselkedését. Elméletilk megmagyarazza, hogy milyen okok miatt és

hogyan térnek el a személyek a normativ modelltdl.

A lehetOségelmélet feltételezi, hogy a dontéseknél figyelembe vesszilkk a valdszintiségeket és a

hasznossagokat, és ezeket - mint ahogy a SEU modell eldirja - Osszeszorozzuk. Ugyanakkor a

valészinliségeket eltorzitjuk, a hasznossagot pedig valamilyen referenciaponthoz igazitjuk. Az elmélet a

kov. hatdsokat azonositotta:

- A nagy ¢és a kis valoszinliségek eltorzitasa.

- A nagyon kis valoszintiségek elhanyagolasa.

- A bizonyossagi hatas.

- A hasznossagok referenciaponthoz valo igazitasa.

- A nyereség ¢és a veszteség eltér6 kezelése, nyereségnél kockazatkeriilés, veszteségnél
kockazatkeresés.

- A keretezési hatas.

- A birtoklas hatasa.

- A mentalis kdnyvelés.

A valosziniiségek a modellben a déontési sily (n) nevet viselik. A valoszinliség eltorzirdsa azt jelenti,

hogy az emberek kis valosziniiségeket tulzott sullyal, a kiozepes és nagy valosziniiségeket pedig tul kis

sullyal veszik figyelembe. A kov. abra mutatja a tendenciat:

Sokan lottoznak, pedig igen kicsi a nyerési esélylik. Sokan még élénken el is képzelik, mit vennének a
nyereségiikb6l. Ugyanakkor biztositasi dijat fizetnek masnak azért, hogy az (igen kicsi) kockazatukat
atvallalja.

Egy bizonyos szint alatt a val.-z viszont mar egészen elhanyagoljuk, 0-nak tekintjiik (kiiszobhatds). Ha
valaki azt hiszi, hogy egy adott autétiton 0,00000025% az esélye, hogy baleset aldozata lesz, altalaban
nem érez inditattast arra, hogy bekapcsolja a biztonsagi 6vét. Ha viszont az utazdsokat nem egyenként
tekinti, hanem azt hallja, hogy egész élet soran 0,01% az esélyiink arra, hogy balesetet szenvediink, a
biztonsagi 6v hasznalatanak szandéka nagymértékben megno.
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A bizonyossdgi hatds azt jelenti, hogy a biztos nyereséget felértékeljiik, preferaljuk a bizonytalanokkal
szemben. Az emberek tobbre értékelik azt, ha ugy érzik, teljesen kikiiszobdlik a veszélyt, mint ha csak
csokkenten¢k azt. Ez az érzés jol kihasznalhato a marketingben (ha a benzinkutas azzal hirdeti
szolgaltatasat, hogy minden harmadik autdmosas ingyenes, az vonzobb, mintha 33%-o0s arengedményt
kinalna mindenkinek). Ez a megfogalmazastol fiiggd bizonyossagértékelés az un. pszeudobizonyossdgi
hatds.

A hasznossdg kezelése:

A lehetéségelmélet szerint az emberek a hasznossdgot egy referenciaponthoz viszonyitjak, azaz aszerint
értekelik, hogy egy kiinduloponthoz képest hogyan valtozik a helyzetik. Mivel kiilonb6zo
megfogalmazasok kiilonb6z6 referenciapontokat sugallnak, ezért leirast6l fiiggben masképp
(inkonzisztensen) donthetiink egyazon helyzetekben.

Tversky és Kahnemann azt allitjak, hogy nem gazdagsagunk, hanem az hatarozza meg a hasznossagok
értékelését, hogy nyereségnek vagy veszteségnek tekintiink-e valamit. (értékfiiggvény)

veszteseg

A gorbe azt mutatja, hogy a veszteségeket sokkal nagyobbnak értékeljiik, mint a megfeleld nyereségeket.
A nyereségek esetében kockazatkeriilok, mig a veszteségek esetében kockazatkeresok az emberek. Ez
magyarazza a preferencia megfordulasat akkor, ha nyereségrol veszteségre tériink at.

Példak a lehetdségelmélet gyakorlati alkalmazdsdara:

A keretezési hatdas azt irja le, hogy a megfogalmazassal hogyan lehet befolyasolni az embereket. (pl
készpénzfizetési engedményrdl beszélnek, az sokkal pozitivabb hatdst valt ki, mint ha a kartyaval valo
fizetés tobbletkoltségeit emlegetnénk, holott a koltség mindkét esetben ugyanaz. Az emberek azonban az
elobbit nyereménynek tekintik, az utobbit pedig veszteségnek, és a gorbe meredekségének kiilonbsége
miatt a veszteség érzékenyebben érinti dket).

A kockazatkeriilés masik érdekes példaja a birtoklashatds. Ha az embereket megkérdezik arrdl, hogy
mennyiért adnak el a sziileiktdl 6rokolt festményt, akkor ezt az arat sokkal magasabbra tartjak, mint
amennyit ugyanezért a festményért fizetnének. Az elsd esetet veszteségnek, a masodikat nyereségnek

élik at. Ezt hasznaljak ki a cégek akkor, amikor kiprobalasra kolcsonadnak értékes termékeket.

A mentalis konyvelés szintén a keretezési hatas eredménye. Azt jelenti, hogy kiillon-kiilon kdnyveljiik el

a kiilonbozo eseményeket, nem Osszevonva. Ebbdl kovetkezik, hogy ha jol akarjuk magunkat érezni,
akkor:



Dontéshozatal

- a nyereségeket, pozitiv eseményeket kiilon kell kezelni, mert akkor jobban oriiliink (csomagold kiilén az
egy személynek szant karacsonyi ajandékot)

- a veszteségeket, a negativ eseményeket jobb dsszevonni, akkor kevésbé bosszankodunk.

A méltanyossagnak tulajdonitott fontossdg szintén visszavezethet6 a referenciapont-érték meghatarozo
szerepére (sOrt szeretnénk venni, de minden bolt zarva van. Talaltunk egy draga éttermet, ahol
megvessziik a sort igen dragaért. Ha viszont csak egy biifé van nyitva, ahol ugyanolyan sokba keriil a sor,
akkor felhdborodunk és lemondunk a sér megvasarlasarol). Tehdt mas referenciadrhoz viszonyitjuk azt,
hogy megg¢ri-e. Csak a méltanyos arat vagyunk hajlandok kifizetni.

452 A megbanaselmélet

Itt nem egy referenciaponthoz, hanem egy elképzelt allapothoz viszonyitunk. Oriiliink, ha megtudjuk,
hogy rosszabb eredményt értiink volna el a masik alternativa valasztiasa esetén, és dontésiinket
megbanjuk, ha jobban jartunk volna. Ebben az elméletben sajat dontéseinkhez fiiz6d6 érzelmeink
(biiszkeségiink, szégyeniink) nagy szerepet jatszanak.

Ez az elmélet képes megmagyarazni a kockazatkeriilést, hiszen a negativ esemény bekovetkezése nagy
megbandst valthat ki (pl. egy atlagember részvényekbe akarja fektetni pénzét, viszont visszatartja az a
lehet6ség, hogy a részvények ara esni fog, igy veszithet). Ha nem fektet be, ez az anticipalt megbanas
kovetkezménye. A hivatdsos befektetd ezzel szemben félreteszi érzelmeit, a veszteség is benne van a
pakliban, a profiknak tudniuk kell vesziteni.
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