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1 A DÖNTÉSHOZATAL ELMÉLETI HÁTTERE 

1.1 A döntéselmélet interdiszciplináris kerete 

 

A hasznosság egy döntési alternatíva relatív kívánatosságának mérésére szolgáló mennyiség. A 

döntéshozó személyéhez kötött, ezért relatív és szubjektív.  

A valószínűség azt vizsgálja, hogy a döntéshozó által kiválasztott alternatíva alkalmazása esetén 

mekkora az esély az elképzelt következményállapotba való eljutásra.  

Minden döntés valamilyen közegben, környezetben születik meg. Ez a környezet meghatározza a 

döntéseket. 

A matematika a döntéselmélet és módszertan segédtudománya. Azokat a modelleket, technikákat teszi 

elérhetővé, melyeket elsősorban az elemzés fázisában használunk. Aranyszabály, hogy mindig a 

problémához kell módszert, modellt választani, és nem fordítva.  

Akárhány szereplője van a döntéshozatali folyamatnak, a főszereplő mindig az egyéni döntéshozó 

marad. Döntéseinket befolyásolják, sőt meghatározzák azok az értékek, amelyeket követünk. Az etika 

olyan kérdéseket boncolgat, hogy meddig terjednek a döntési kompetenciák, hol vannak a döntések 

határai, ki tehető felelősség bizonyos döntésekért (Zoltayné, 2005). 

 

1.2 Döntéselméleti közelítésmódok 

 

1.2.1 Filozófiai közelítésmód: 

 

A  filozófusokat főként az foglalkoztatta, hogy egy adott cselekvés, vagy döntés jó-e, ezt a kérdést 

gyakran dilemma formájában fogalmazták meg. Lényeges jellemzője volt közelítésmódjuknak, hogy a 

döntések ismertnek tételezett helyzetek alapján születnek. Többnyire az egyén problémájával 

foglalkoztak, amikor azt vizsgálták, hogy hogyan kell cselekedni a „jó” élet megvalósításához. E 

kérdésből vezették le a további kérdést? Milyen a jő élet? Mindegyik esetben szabad, nem 

akadályozott döntéshozó egyént tételeztek fel, aki szabadon választja meg az elérni kívánt értékeket, s 

aki racionális döntéseket hoz céljai elérése érdekében. Kialakult a döntések operatív filozófiája, 

melynek keretében a döntés „jó” voltának mértéke az lett, hogy a döntés eredménye milyen mértékig 

képes kielégíteni a döntéshozó céljait. 

 

1.2.2 A közgazdasági közelítésmód 

 

Létezik az emberi értékek számszerűsíthető halmaza, s ezek a piacon megjelenő termékek és 

szolgáltatások. Az emberek készek áldozatot hozni megszerzésükért, ami mutatja, hogy ezek értékkel 
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bírnak. Ezeket az értékeket számszerűsíthetjük pénzbeli kifejezés formájában. A döntéshozó több 

cselekvési változat (alternatíva) között választhat. Mindegyik változat, ha megvalósítják bizonyos 

eredményekhez vezet. Mindegyik eredménynek valamilyen értéke van a döntéshozó számára. Ezt a 

közgazdászok hasznosságnak nevezik, a szociálpszichológusok valenciának. 

Az értékelésen kívül mindegyik eredményt még annak a valószínűsége is jellemzi, hogy a szóban 

forgó eredmény bekövetkezik egy bizonyos változat választásakor és megvalósításakor. 

Egy bizonyos cselekvési változat teljes értéke az egyes eredmények értékének és ezek 

valószínűségének valamilyen függvénye. 

 

A klasszikus közgazdasági modell a gazdálkodó ember igaznak tételezett döntéshozói magatartására 

épül. Taylor (1965) szerint a korai klasszikus döntéselmélet alapjai a következők: 

 Egy adott változat választása esetében valamennyi eredmény bizonyosan bekövetkezik. 

 A döntéshozó rendelkezik a szükséges információkkal.  

 Az eredmények egy érték-skálán rendezhetők. 

 A döntéshozó azt a változatot választja, amelyik az értéket maximalizálja. 

 

Óriási befolyásoló hatásuk van a döntésekre a társadalmi intézményeknek, a szokásoknak, a 

hagyományoknak, az emberek eltérnek a hasznosságmaximalizálás elvének következetes 

érvényesítésétől.  

 

1.2.3 Az adminisztratív modell 

 

Az adminisztratív modell két közelítésmód szintéziseként született meg. Az egyik gyökerei a 

vezetéselméletben találhatók meg, a másik pedig a pszichológiából származik. 

A pszichológiai rész az eredmények bekövetkezési válószínűségének és az eredmények értékének 

kérdésével foglalkozik. Ezeknek nem a tényleges, hanem az észlelt nagysága a fontos. Nem az a 

lényeges, hogy egy eredménynek mekkora a bekövetkezési valószínűsége vagy az értéke, hanem az, 

hogy a döntéshozó mekkorának észleli ezeket az értékeket. 

A fenti gondolatokat a vezetéselmélet oldaláról a valóságban megfigyelhető tényleges döntések 

vizsgálatából származó feltevésekkel ötvözték. (March-Simon, 1965). A klasszikus közgazdasági 

döntéselméleti felfogás feltevéseivel szemben ugyanis azt állították, hogy: 

 A cselekvési változatok gyakran nem állnak rendelkezésre, hanem azokat meg kell alkotni 

(változatképzés) 

 Az eredményekre vonatkozó információk erősen hiányosak, és az információkat keresni kell 

(információszerzés) 

 Az információszerzés költséges. 

 Az információk ponthalmazok, nem egyértelműek, és ez az eredmények várható értékének 

(hasznosságának) bizonytalanságához vezet.  

 

Az adminisztratív modell szerint a döntéshozó sajátos módon kezeli az információk 

bizonytalanságával és költségével kapcsolatos problémát. A bizonytalanság csökkentése érdekében 
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azokra az eredményekre fordítja figyelmét, amelyek várható értéke kvantitatív vagy félig kvantitatív 

formában kifejezhető. Inkább nem foglalkozik azokkal az eredményekkel, amelyek nem 

számszerűsíthetőek valamilyen ismert skálán. A bizonytalanság csökkentése érdekében a rövid időn 

belül bekövetkező eredményekkel foglalkozik. 

Az információszerzés és –értékelés költségeit a döntéshozó az alábbi módon igyekszik csökkenteni: 

Egyszerű információkkal és számításokkal dolgozik.  A bonyolult kutatási programokat és nagyon 

komplex információrendszereket lehetőleg kerüli. 

Nem maximalizálásra hanem kielégítésre törekszik. Addig alkot változatokat, és addig gyűjt 

információt, amíg egy kielégítő változatot nem talál, vagyis nem az optimális, hanem a kielégítő 

változatot keresi. A döntéshozónak van egy sztereotip elgondolása arról, hogy milyen a kielégítő 

változat, s amint ezt meglelte, kiválasztja, és a további kereséstől már eltekint. 

 

1.2.4 A Skinner-féle modell 

 

A Skinner-féle modell, vagy más néven a szigorú megerősítés modellje, nem tagadja, hogy az emberek 

gondolkodnak és vannak elvárásaik, de azzal érvel, hogy nem túl gyümölcsöző, ha ennek alapján 

próbáljuk megmagyarázni az emberek viselkedését és döntését. A megerősítés modellje szerint fel kell 

tárnunk azokat a pozitív eredményeket, amelyek a múltban bizonyos döntések megerősítéséhez 

vezettek. A döntések megerősítést nyernek, ha olyan eredményekkel járnak, amelyeket a döntéshozó 

nagyra értékel (Skinner 1971, Bolles 1967). 

A Skinner-féle elgondolás alapja a Thorndiker effektustörvénye, mely szerint „azt a viselkedést vagy 

magatartást, amely jutalomhoz vezet az emberek megismétlik, míg azt, amely nem vezet jutalomhoz, 

sőt büntetést vonhat maga után, nem ismétlik meg” (Haire 1974). 

 

A Skinner-féle döntéselméleti magyarázat négy sarkalatos pontja: 

 

 A leghatékonyabb és legeredményesebb erősítők azok, amelyek a legközvetlenebb 

kapcsolatban vannak a döntéssel, mind a döntés és az erősítés között eltelt időtartam 

vonatkozásában (minél rövidebb ez az időtartam annál jobb), mind pedig a döntéshozó 

legintenzívebb szükségletei tekintetében. 

 Ha az erősítések megszakításokkal következnek be, akkor a viselkedést sokkal magasabb 

szinten lehet tartani, mint ha az erősítések egyszerre következnének be. 

 A pozitív erősítés sokkal hatékonyabb, mint a negatív. 

 Azokat az eredményeket, amelyek ténylegesen erősítik a viselkedést csak empirikus úton lehet 

megismerni. 

 

1.2.5 A fokozatos hozadék modellje 

 

Szociológusok és a politikatudomány szakértői dolgozták ki a fokozatos hozadék modelljét, melyet a 

szabályozott anarchia modelljének is neveznek (Lindblom 1959, Allison 1969). 



Döntéshozatal 

4 

A szabályozott anarchia modellje azt állítja, hogy a gyakorlatban olyan nagyszámú és komplex 

eredmény fordul elő, s a cselekvési változatok és eredmények kapcsolatáról olyan keveset tudunk, 

hogy nem lehetséges a cselekvési változatok összehasonlítása egymáshoz viszonyított hasznosságuk 

alapján, még akkor sem, ha csak kielégítő döntésekre törekszünk. Az egyedüli reális lehetőség a 

cselekvési változatok egyenkénti összehasonlítása azokkal a tényleges eredményekkel, amelyek a 

múltban az adott változathoz nagyon hasonló cselekvési változatok megvalósításából származtak. 

Ezek szerint a cselekvési változatok csak csekély mértékben különböznek a múltban tapasztaltaktól. 

Lehetőséget kell adni arra, hogy a különböző érdekcsoportok szóhoz jussanak a döntés során. A 

döntéshozó nemcsak az egyén lehet, hanem a csoport is.  

A fokozatos hozadék modellje a hagyományos cél-eszköz sémát kritizálja mint előfeltevést. Az 

először tűzzük ki a célokat, majd keressük meg az elérésükre szolgáló eszközöket séma ugyanis 

bonyolult döntési helyzetekben nem használható. Ezekben az esetekben a célok és eszközök 

szétválaszthatatlanul összefonódnak. 

 

1.2.6 A szemeteskosár döntési modell 

 

A szervezetekben uralkodó káosz vezette el Cohent, Marchot és Olsent a szemeteskosár döntési 

modell kialakításához 1972-ben.  

Alapfeltevésük: a problémák, a megoldások, a résztvevők (döntéshozók) és a választási lehetőségek 

gyűjtőhelyeként értelmezhetőek, ahol a résztvevőknek az a dolguk, hogy a problémákat és a 

megoldásokat összekapcsolják, vagyis döntéseket kell hozniuk. 

A szemeteskosár döntési modell a döntéshozatali folyamatok racionális leírásának tagadását jelenti. A 

racionális közelítésmód azt feltételezi, hogy a döntéshozatal egymást követő lépések sorozata. Ezzel 

szemben a szemeteskosár modell a problémakereséshez kínál megoldást, miközben nem teljesen 

fogadja el azt, hogy a szervezetek teljesen irracionálisak. Azt állítja, hogy a döntéshozók figyelme 

megoszlik és a döntések nem egy lineáris folyamat eredményeképpen születnek. 

Központi szerep jut az időnek, mint fontos befolyásoló tényezőnek. Az idő szinte automatikusan 

szervezi rendszerbe a döntési folyamatokat. Ugyanazon időben kell rendelkezésre  állnia a 

döntéshozatal összes elemének ahhoz, hogy egy döntés megszülethessen. 

A szereplők, a megoldások, a problémák és a döntési lehetőségek találkozásából alakulnak ki a 

döntések. 

 

A választások 3 típusát szokás megkülönböztetni: 

 

 Tévedés: a döntési helyzetben nem kapcsolódnak választási lehetőségek a problémához, 

többnyire rossz megoldást választanak, lényegében nem oldják meg a problémát. 

 Problémamegoldás: a választási lehetőséggel egy időben merül fel a probléma, rendelkezésre 

állnak lehetséges megoldások, a döntés megtörténik, és a probléma megoldódik. 

 Menekülés: a választás meghaladja a döntéshozók energiáját. 
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A meg nem oldott problémák elérhetnek egy olyan kritikus tömeget, amely a szervezet összeomlását 

vonja maga után. 

 

A szemeteskosár döntési modell hatékonyságának mérésére három indikátort lehet alkalmazni (March 

2000): 

 

1. A probléma aktivitása az az idő, amennyit a probléma megoldatlanul a szervezetben tölt. Utal 

a szervezeti konfliktus nagyságrendjére. 

2. A probléma lappangása az az idő, amennyit a problémák inaktivált állapotban töltenek a 

szervezetben anélkül, hogy felismernék őket. Jelzi, hogy a szervezet mennyire fogékony a 

problémafelismerésre. 

3. A döntési idő az az idő, ami a választás, a döntés megszületéséig terjed. A szervezet 

hatékonyságát méri. 

 

1.3 Az optimális és a kielégítő döntések elmélete 

 

Az optimális döntések elmélete a következő feltevésekre épül: 

 

Ha a döntéshozó 

 ismeri az összes lehetséges cselekvési változatot és 

 biztosan tudja, hogy az egyes cselekvési változatoknak mi lesz az eredményük, továbbá 

 ha biztosan meg tudja állapítani az eredmények preferencia-sorrendjét, 

akkor az optimális döntés kiválasztása elvileg könnyű feladat. 

 

Az optimális döntés két alapvető feltételét az informáltságot és a maximalizálást Simon kritikailag 

vizsgálta, majd mindkét feltevést elvetette. Az objektív racionalitás elnevezést használta arra az esetre, 

ha a döntéshozó valóban kielégítette az optimális előfeltevéseket – kimutatta azonban, hogy az 

előfeltevések csak igen ritkán teljesülnek. 

Mivel az objektív racionalitás feltételei nem teljesülnek, ezért Simon egy másik elvet vezetett be, és 

ezt a korlátozott racionalitás elvének nevezte el: „A komplex problémák megfogalmazásában és 

megoldásában, a valóságos helyzetekben előforduló problémák nagyságához viszonyítva az emberi 

elme kapacitása nagyon kicsi ahhoz, hogy az objektív racionalitás alapján oldhassuk meg ezeket a 

problémákat” (Simon,1957) 

A kielégítő döntések elméletében az objektív racionalitás harmadik feltételének (egyetlen cél 

létezésének) valós tényét vonja kétségbe.  

A korlátozott racionalitás és a többcélúság folytán a legtöbb komplex döntési helyzetben a döntéshozó 

egyszerűsíti a döntési folyamatot azzal, hogy a maximalizálás helyett a kielégítő megoldásra törekszik. 
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1.4 Normatív és leíró döntéselméleti irányzatok 

 

1.4.1 Normatív döntéselmélet 

Azzal foglalkozik, hogy miként lehet a döntéseket jobbá tenni abban az értelemben, hogy segítséget 

nyújtsanak a döntéshozónak az előzetesen felállított követelményekhez vagy szabályokhoz való 

igazodásban. Ezt az irányzatot preskriptív döntéselméletnek is nevezzük. Itt a „hogyan kell dönteni” 

kérdésen van a hangsúly.  

 

1.4.2 Leíró döntéselmélet 

Azzal foglalkozik, hogy hogyan döntenek az emberek a valóságban. Ezt az irányzatot deskriptív 

döntéselméleti irányzatnak is nevezik. 

 

Mindkét irányzat foglalkozik a felismert érték mérésének kérdéseivel. Az értéket olyan fogalmakkal 

hozzák kapcsolatba, mint a motiváció, a jutalom és büntetés, a preferencia, az attitűd, a cél. Az 

értéknek a döntésekben játszott központi szerepe különösen a normatív döntés modellekben tűnik ki. 

A normatív modellek megmondják a döntéshozónak, hogyan kell döntenie abban a döntési osztályban, 

amelyikre a modell vonatkozik, feltéve, hogy a döntéshozó ismeri az általa elérni kívánt értéket. 

Megállapíthatjuk, hogy az optimális döntésekre vonatkozó elmélet a normatív döntéselméletekhez 

tartozik, a kielégítő döntések elmélete a leíró döntésekhez. 

A normatív döntések elmélete objektíven racionális (akárcsak az optimális döntések elmélete), de a 

teljes információ tekintetében kevésbé szigorú, a következetesség feltételeit azonban. szigorúan 

fogalmazza meg. Ezen azt értjük, hogy az emberek döntéshozatalukban akkor is tévedhetnek, amikor 

nem akarnak és nem is szükséges tévedniük. A normatív döntéselmélet olyan modelleket szolgáltat, 

amelyek segítik a döntéshozókat a következetlenség elkerülésében vagy legalábbis csökkentésében. 

 

1.5 A racionális viselkedés jellemzői 

 

A normatív döntéselmélet a megfogalmazott feltételrendszernek megfelelően levezeti a következetes 

döntéshozói viselkedés szabályait. A megfogalmazott feltételrendszereknek döntő szerepük van, ezek 

felállítása axiomatikus, ezért tudományos megítélésünkben az axiómarendszerek általános 

követelményeinek való megfelelőségük a mérvadó. 

 

A racionalitás axiómái: 

Az adott rendszerben a döntéshozó racionális, ha megfelel az axiómákban megfogalmazott 

követelményeknek. A leghíresebb axiómarendszer a Neumann-Morgenstern-féle. 
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Minden döntési problémában két fontos paramétert vesznek figyelembe: mindegyik lehetséges 

eredmény szubjektív értékét (hasznosságát), és a szóban forgó eredmény bekövetkezésének 

valószínűségét. 

Az összehasonlíthatóság (komparabilitás) axiómája azt fejezi ki, hogy két dolog (a döntésekben két 

alternatíva) esetében a döntéshozó kész és tud dönteni: az egyiket preferálja a másikhoz képest, vagy 

fordítva. 

A tranzitivitás axiómája feltételezi, hogy egy „racionális döntéshozó” preferenciái kielégítik a 

tranzitivitás követelményét. (Ha A>B és B>C akkor A>C mintájára  a tranzitivitás axiómája azt 

mondja ki, hogy ha A preferált B-vel szemben és B C-vel szemben, akkor ebből az A preferált C-hez 

képest prefernciarelációnak kell következnie. Edwards kimutatta, hogy aki nem elégíti ki a 

tranzitivitás axiómát a gyakorlatban kizsákmányolható. Ez az axióma valamennyi normatív 

axiómarendszerben szerepel, sőt egyes leíró döntéselméleti modellek is megtartják.  

A dominancia axiómája kimondja, ha egy S1 cselekvési változat olyan eredménnyel jár, amelyik 

legalább annyira preferált a döntéshozó számára, mint egy másik S2 cselekvési változat eredménye, 

továbbá legalább egy lehetséges tényállapot esetében S1 preferáltabb eredménnyel jár, akkor a 

dominancia axiómája értelmében a racionális döntéshozónak nem szabad S2 változatot preferálni S1 

változattal szemben, vagyis az S1 változat domináns. 

A függetlenség axiómája azt fejezi ki, hogy az eredmények hasznosságának és valószínűségének 

egymástól függetlennek kell lenniük. A racionális döntéshozónak nem szabad tehát sem 

pesszimistának, sem optimistának lennie, hanem „realistának” kell maradnia. 

 

1.5.1 A racionalitás pszichológiai elemzése 

 

Két alapvető gondolkodási típust különíthetünk el: 

 Szisztematikus 

 Intuitív 

 

A szisztematikus döntéshozók egy problémát úgy közelítenek, hogy azt valamilyen formális módszer 

szablyai szerint strukturálják. Az információkat a strukturált módszer szabályai szerint szerzik meg és 

értékelik. 

 

Az intuitív döntéshozók többféle módszerrel közelítenek egy problémához, a próba-hiba módszerrel 

kísérelnek meg megoldást találni, és nem törekednek az információk strukturálására.  

 

Mindkét irányzatban meghatározó szerepe van a viselkedéstudományoknak. 

 

1.6 Az egyéni döntéshozatal modelljei 
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Számos modellel próbálták leírni, hogy miként születnek az egyéni döntések. A feltételezés mindegyik 

modell esetében az volt, hogy a döntéshozók bizonyos értelemben racionálisak.  

 

A klasszikus racionális modell arra az elgondolásra épült, hogy a döntéshozók 

hasznosságmaximalizáló döntéseket hoznak, bizonyos korlátok létezése mellett. Ismertek a döntéshozó 

célja, a hasznosságok és a preferenciafüggvényei. Ezek lehetővé teszik, hogy rangsorolja az összes 

lehetséges alternatívát. Három kritikai észrevétel fogalmazható meg a racionális modellel szemben: 

 Az emberek nem képesek minden lehetséges alternatíva azonosítására. 

 A legtöbb egyénnek nincsenek pontosan kitűzött céljai, kifizetési függvénye, és nem képes az 

alternatívák rangsorolására.  

 A való életben a véges számú alternatíva és következmény fogalma nem értelmezhető. 

A racionális modell közkedvelt és elterjedt modellje az egyéni döntéshozatalnak. 

 

1.6.1. A korlátozott racionalitás modellje (Herbert Simon, James March)  

A racionális modell cáfolataként született meg. Szerintük a döntéshozók az első lehetséges 

alternatívával megelégednek, amely közel viszi őket a végső céljukhoz. A kielégítő megoldás 

elfogadása révén csökkenti az alternatívák felkutatására fordított erőfeszítéseket. Az emberek 

megkísérlik elkerülni az új, ismeretlen, bizonytalan alternatívákat, és inkább a korábban már 

megfelelőnek bizonyult megoldásokat választják.  

 

A kis lépések politikája néven ismertté vált modell (Lindblom) explicit módon figyelembe veszi, hogy 

bizonyos célok egymással nyílt konfliktusba kerülhetnek egy-egy döntési helyzet megoldása közben. 

Olyan stratégiák közül kell választani, amelyek a konfliktusban álló célok különböző keverékeit 

tartalmazzák. Ilyenkor az értékek csak az adott helyzet kontextusában kapnak konkrét értelmet. Mivel 

nem végezhető el egy cél-eszköz vizsgálat, és mivel az értékekben az emberek általában nem tudnak 

egyetérteni, a jó választás egyetlen ismérve az, ha az érintettek magával a választással egyetértenek. A 

változó célok, a környezet, a preferenciák figyelembevételéről van szó, ez a korábbi döntéstől csak 

kismértékben eltérő választást eredményez.  

 

1.7 A szervezeti döntéshozatal 

 

A szervezeti döntéshozatalnak több modellje ismert. Ezek abban térnek el egymástól, hogy más 

előfeltevésekkel élnek a döntéshozókra, valamint a döntéshozók közötti szervezeti kapcsolatokra 

vonatkozóan.  

4 modellt különböztetünk meg (Allison 1969): 

A racionális egységes cselekvő megközelítés egyszemélyes döntéshozatalt feltételez, ahol a 

döntéshozó az optimális megoldás elérésére törekszik. Ez egy normatív modell, az elemzést állítja a 

középpontba. Azt feltételezi, hogy minden szükséges információ rendelkezésére áll, vagy 

beszerezhető. Általában optimális, a vállalkozás profitját maximalizáló döntést lehet hozni, ezért ezt a 

fölfogást szokták optimalizáló közelítésmódnak is nevezni. 
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A szervezeti modellben több döntéshozó is szerepet játszik a döntéshozatalban, akik egy közös célért 

tevékenykednek, de azért vannak saját céljaik is. Olyan kognitív korlátokkal rendelkeznek, amelyek 

miatt korlátozottan racionális döntéshozóként nyilvánulnak meg. E modell azt feltételezi, hogy nem 

lehet minden szükséges információt beszerezni. A problémák általában túl komplexek, magas a 

bizonytalansági szintjük. A szervezet céljainak a kielégítő megoldások is megfelelnek. A kielégítő 

közelítésmóddal ésszerű ráfordítás mellett általában jó eredményt lehet elérni. 

A politikai modell abban tér el a szervezeti modelltől, hogy nem ismeri el egy szuperordinált cél 

létezését a szervezetben. Feltételezi, hogy a döntéshozatali folyamatban mindenki a saját céljait, 

érdekeit követi. A szervezet fontos alapegységeinek vezetői teljes tekintélyükkel az általuk irányított 

egység helyzetének javítására törekszenek, ezért ezt a modellt  szokás  tekintélyelvű modellnek is 

nevezni. 

A viselkedéstudományi döntéselmélet modellje olyan döntéshozókat vizsgál, akik nem rendelkeznek a 

racionalitás képességével, s olyan döntéseket hoznak, amelyekkel időt nyerhetnek, s valahogy 

átevickélhetnek egyik helyzetből a másikba. Komoly felkészültséget igényel a problémaazonosítás 

fázisában. A döntéshozóknak kevés az idejük és az erőforrásuk a problémák átfogó elemzéséhez. A 

megoldások a korábban felhalmozódott vezetői tapasztalatokon alapulnak.  

 

Ha magas a racionalitás iránti igény, akkor a racionális vagy a politikai modell lesz az uralkodó, ha 

nincs ilyen elvárás, akkor a szervezeti vagy a viselkedéstudományi elvek szerint fognak eljárni. 

 

A szervezeti döntéshozatal modellje: 

A racionalitás foka  A célok egyezősége 

Alacsony Egybevágó Konfliktáló 

magas Racionális Politikai 

 szervezeti Viselkedéstudományi 

 

 

 

 

Az axiomatikusan megfogalmazott feltételrendszert a normativ döntéselméletben szokás a racionális 

viselkedés axiómáinak is nevezni. Az adott rendzerben a döntéshozó racionális, ha megfelel az 

axiómákban megfogalmazott követelményeknek. A leghiresebb ilyen axiómarendszer a Neumann-

Morgenstern-féle. Azóta a „racionális viselkedés" más axiómarendszereiz is kidolgozták. 

Valamennyiben közös vonás azonban, hogy minden döntési problémában két fontos paramétert 

vesznek figyelembe : mindegyik lehetséges eredmény szubjektiv értékét (ismertebb nevén 

hasznosságát, utilitását) és a szóban forgó eredmény bekövetkezésének valószinűségét. A normativ 

döntéselmélet alapállása szerint ha az axiómákban megfogalmazott feltételek a döntéshozó esetében 

teljesülnek, akkor a hasznosság mérőszámaként egyetlen szám hozzárendelése minden egyes 

eredményhez és egyetlen, a szóban forgó eredmények valószinűségét mérő szám hozzárendelése az 

eredményekhez racionálisan indokoltnak tekinthető, és a legnagyobb várható hasznosságú 

(utilitású)változat választandó. Mármost Savage (1954) javaslata alapján minden döntéshozó saját 
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maga eldöntheti, hogy egy adott normativ döntéselméleti modell értelmében „racionális-e", avagy 

sem. Ehhez azt kell megfontolnia, hogy olyan esetben, amikor megsérti az adott normativ modell 

előirásait, hogyan reagálna : ha a modell előirásainak megsértése „racionálisabbnak" tűnik számára, 

mint a modell előirásai, akkor számára a szóban forgó modell nem normativ jellegű. Vegyük 

figyelembe, hogy csak az adott modellhez viszonyitva beszélhetünk racionális vagy irracionális 

döntéshozói viselkedésről. A körülményektől, döntéshozótól, információtól, stb. független abszolút 

racionalitási norma és „abszolút helyes döntés" nincs. 

A pszichológusok kimutatták, hogy ezek az axiómák igen sokszor nem teljesülnek. 

Az összehasonlithatóság (komparabilitás) axiómája azt fejezi ki, hogy két dolog (a döntésekben két 

alternativa) esetében a döntéshozó kész és tud dönteni : vagy az egyiket preferálja a másikhoz képest 

vagy forditva, avagy indifferens a kettő között. Mi van akkor, ha egy döntéshozó nem dönt, azaz 

„elháritja" a döntést? Ekkor nem teljesül ténylegesen az összehasonlithatósági axióma. Marschak 

azonban kimutatta, hogy ebben az esetben is van összehasonlitás, vagyis ha egy döntéshozó úgy dönt, 

hogy nem hasonlitja össze az adott két dolgot (elutasitja a döntést), akkor is összehasonlit, nevezetesen 

: az eredeti döntés elutasitásával járó eredményt hasonlitja össze az eredeti összehasonlitási döntés 

eredményével (Marschak, 1965). Megjegyezzük, hogy az összehasonlithatósági axióma Neumann-

Morgenstern axiómarendszerének is első axiómája. 

A tranzitivitás axiómája feltételezi, hogy egy „racionális döntéshozó" preferenciái kielégitik a 

tranzitivitás követelményét. A „ha A nagyobb, mint B és B nagyobb, mint C, akkor A nagyobb C-nél" 

mintájára a tranzitivitás axiómája azt mondja ki, hogy ha A preferált B-vel szemben és B preferált C-

vel szemben, akkor ebből az A preferált C-hez képest preferenciarelációnak kell bekövetkeznie. 

Edwards (1965) kimutatta, hogy az a döntéshozó, aki nem elégiti ki a tranzitivitási axiómát, a 

gyakorlatban „pénzszivattyúként" kizsákmányolható. Ilyen módon a tranzitivitási axióma megsértése 

gyakorlatilag is „irracionálisnak" minősül, mégis előfordul, méghozzá nem is ritkán. A tranzitivitási 

axióma valamennyi normativ axiómarendszerben szerepel, sőt egyes leiró döntéselméleti modellek is 

megtartják. 

A dominancia axiómája kimondja : ha egy S1 cselekvési változat olyan eredménnyel jár, amelyik 

legalább annyira preferált a döntéshozó számára, mint egy másik, S2 cselekvési változat eredménye, 

továbbá legalább egy lehetséges tényállapot esetében S1 preferáltabb eredménnyel jár, akkor a 

dominancia axiómája értelmében a racionális döntéshozónak nem szabad S2 változatot preferálni S1 

változattal szemben, vagyis az S1 változat domináns. Bebizonyitották, hogy az úgynevezett 

bizonytalan körülmények közötti döntésekre javasolt döntési kritériumok közül egyesek nincsenek 

összhangban (inkonzisztensek) a dominancia axiómájával. Igy Luce és Suppes (1965) bebizonyitották, 

hogy a dominancia axiómája nincs összhangban a maximum elvvel (az ún.Wald-féle kritériummal). 

Ellsberg (1981) igazolta, hogy az axióma a Savage-féle kritériummal sincs összhangban. Luce és 

Suppes (1965) kimutatták, hogy a dominancia axiómája a „fogolydilemma" néven ismert jelenséghez 

vezet, amelyik viszont nem egyeztethető össze a Pareto-iptimummal, s igy a dominancia axiómája 

nincs összhangban a Pareto-optimummal sem. 

A függetlenség axiómája azt fejezi ki, hogy az eredmények hasznosságának és valószinűségének 

egymástól függetlennek kell lenniük. Igy például a holnapi eső valószinűségére vonatkozó állitást nem 

befolyásolhatja az esőhöz fűződő haszon vagy kár. A racionális döntéshozónak az axióma értelmében 

nem szabad tehát sem pesszimistának, sem optimistának lennie, hanem „realistának" kell maradnia. A 

függetlenség axiómája nyilt ellentmondásban van a Wald- és a Hurvitz-kritériumokkal, amelyek 

megengedik a pesszimizmust és az optimizmust. 
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A normativ döntéselméleti irányzathoz tartoznak a klasszikus közgazdasági döntési felfogásra épülő 

modellek és módszerek, az optimalizáló döntési modellek, a játékelméleti modellek és a statisztikai 

döntéselmélet néven ismert nagy hatású matematikai irányzat. 

A leiró döntéselmélet arra törekszik, hogy leirja, hogyan viselkednek az emberek tényleges döntési 

helyzetekben, s minént azt láttuk, sokszor eltérnek a normativ döntési modellek „kell" feltételeitől, 

ezért érthető, hogy születtek olyan döntéselméleti modellek is, amelyek a normativ modellek erős 

axiómarendszereinek „lazitásával" a tényleges döntési viselkedést jobban leiró modelleket 

szolgáltattak. A leiró döntéselméletben kidolgozott modellek is sokszor formalizáltak, vagyis szó sincs 

arról, hogy a leirás csak verbális leirást jelenthet. Nem a használt nyelvben van tehát a különbség, 

hanem a közelitésmódban : a normativ modellek többnyire a priori konstrukciók, a leiró modellek 

viszont a tényleges, konkrét döntések vizsgálatára épülnek. 

Két alapvető gondolkodási típust különböztetünk meg : a szisztematikust és az intuitivet. A 

szisztematikus döntéshozók egy problémát úgy közelitenek, hogy azt valamilyen formális módszer 

szerint strukturálják. Az információkat a strukturált módszer szabályai szerint szerzik meg és értékelik. 

Az intuitiv döntéshozók többféle módszerrel közelitenek egy problémához, a próba - hiba módszerrel 

kísérelnek meg megoldást találni, és nem törekednek az információk strukturálására. Egyik megoldás 

sem jobb a másiknál, pusztán arra hivják fel a figyelmet, hogy a racionalitásnak különböző útjai 

lehetségesek. 

A döntéselmélet mindkét alapvető irányzatában meghatározó szerepük van a 

viselkedéstudományoknak, s ezért egyre inkább terjed a szintetizáló elnevezés: viselkedéstudományi 

döntéselmélet (behavioral decision theory). 

Számos modellel próbálták leírni, hogy miként születnek az egyéni döntések. A mögöttes feltételezés 

mindegyik modell esetében az volt, hogy a döntéshozók bizonyos értelemben racionálisan (Laudon -

Laudon, 2000). 

A klasszikus racionális modell arra az elgondolásra épült, hogy a döntéshozók konzisztens, 

hasznosságmaximalizáló döntéseket hoznak, bizonyos korlátok létezése mellett. Ismertek a döntéshozó 

egyén céljai, „kifizetései", a hasznosságok és a preferencia függvényei. Ezek lehetővé teszik, hogy 

rangsorolja az összes lehetséges alternativát, méghozzá az alternativák végső célokhoz való 

hozzájárulásának függvényében. Három kritikai észrevétel fogalmazható meg a racionális modellel 

szemben: 

 az emberek nem képesek minden lehetséges alternatíva azonosítására 

 a legtöbb egyénnek nincsenek pontosan kitűzött céljai, kifizetési függvénye, és nem képes az 

alternativák rangsorolására 

 a való életben a véges számú alternativa és következmény fogalma nem értelmezhető. 

A racionális modell cáfolataként született meg a korlátozott racionalitás modellje. Herbert Simon és 

James March számos kiigazitást javasolt a racionális modellel kapcsolatban. Szerintük a döntéshozók 

az első lehetséges alternativával megelégednek, amely közel viszi őket végső céljukhoz. A kielégitő 

megoldás elfogadása egy olyan korlátozottan racionális stratégia, amely csökkenti az alternativák 

felkutatására forditott erőfeszitéseket. Amikor erre mód van, az emberek megkísérlik elkerülni az új, 

ismeretlen, bizonytalan alternativákat, és inkább a korábban már megfelelőnek bizonyult 

megoldásokat választják. 

A kis lépések politikája néven ismertté vált modell - amely Lindblom nevéhez fűződik - explicit 

módon figyelembe veszi, hogy bizonyos célok egymással nyilt konfliktusba kerülhetnek egy -egy 

döntési helyzet megoldása közben. Olyan stratégiák közül kell választani, amelyek a konfliktusban 
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álló célok különböző keverékeit tartalmazzák. Ilyenkor az értékek absztrakt formában nem 

értelmezhetők, csak az adott helyzet kontextusában kapnak konkrét értelmet. Mivel nem végezhető el 

egy cél - eszköz vizsgálat, és mivel az értékekben az emberek általában nem tudnak egyetérteni, a jó 

választás egyetlen ismérve az, ha az érintettek magával a választással egyetértenek. Ennek alapján nem 

is valódi választásokról van szó, sokkal inkább a változó célok, a környezet, a preferenciák 

figyelembevételéről, amely az inkrementalista döntéshozatalnak kedvez, ami a korábbi döntéstől csak 

kismértékben eltérő választást jelent. 

A szervezeti döntéshozatali közelitésmódok leirására Allison tipológiáját használjuk (Allison, 1969). 

Eszerint az alábbi modelleket különböztethetjük meg : 

A racionális egységes cselekvő megközelités egyszemélyes döntéshozatalt feltételez, ahol a 

döntéshozó a klasszikus közgazdasági megközelités szerint jár el, az optimális megoldás elérésére 

törekszik. Ez egy normativ modell, az elemzést állitja a középpontba. Azt feltételezi, hogy minden 

szükséges információ rendelkezésre áll vagy beszerezhető. Minden elképzelhető alternatívát ésszerű 

költséggel fel lehet tárni, ezek következményei pontosan mérhetők. A megfelelő kvantitativ 

módszerek alkalmazásával általában optimális, a vállalkozás profitját maximalizáló döntést lehet 

hozni, ezért ezt a fölfogást szokták optimalizáló közelitésmódnak is nevezni. 

A szervezeti modellben több döntéshozó is szerepet játszik a stratégiai döntéshozatalban, akik ugyan 

egy közös szuperordinált célért tevékenykednek, de azért vannak saját céljaik is. Olyan kognitiv 

korlátokkal rendelkeznek, amelyek miatt korlátozottan racionális döntéshozóként nyilvánulnak meg. E 

modell azt feltételezi, hogy a döntések előkészitése során nem lehet minden szükséges információt 

beszerezni, éppen ezért az optimális döntések meghozatalához szükséges kvantitativ módszerek 

alkalmazásától el kell tekinteni. A problémák általában túl komplexek, magas a bizonytalansági 

szintjük. A döntéshozók nem is törekednek optimális megoldásra, mert a szervezet céljainak a 

kielégitő megoldások is megfelelnek. A kielégitő közelitésmóddal ésszerű ráfordítás mellett általában 

jó eredményt lehet elérni. 

A politikai modell abban tér el a szervezeti modelltől, hogy nem ismeri el egy szuperordinált cél 

létezését a szervezetben, hanem feltételezi, hogy a döntéshozatali folyamatban mindenki a saját céljait, 

érdekeit követi. A hatalmi szó ilyen körülmények között meghatározó, a konfliktuskezelés 

leghatékonyabb módszere. 

A viselkedéstudományi döntéselmélet modellje olyan döntéshozókat vizsgál, akik nem rendelkeznek a 

racionalitás képességével, s olyan döntéseket hoznak, amelyekkel időt nyerhetnek, s valahogy 

átevickélhetnek egyik helyzetből a másikba. Ez a közelitésmód komoly felkészültséget igényel a 

problémaazonosítás fázisában. A szervezet stratégiai döntéseire általában a változékony, nagyfokú 

bizonytalansággal jellemezhető környezet nyomja rá a bélyegét. A döntéshozóknak kevés az idejük és 

az erőforrásuk a problémák átfogó elemzéséhez. A megoldások többnyire a korábban felhalmozódott 

vezetői tapasztalatokon alapulnak, a részletekbe menő elemzést gyakran intuitív megoldásokkal 

hidalják át. 

A fentiek alapján a modellek két dimenzió szerint rendezhetők el. Az egyik rendezési elvet az jelenti, 

hogy a szervezet tagjai között célegyezőség mekkora. Egybevágó célok esetén releváns modellként 

jelenhet meg akár a racionális, akár a korlátozottan racionális döntéshozatal modellje. Amennyiben a 

szervezet tagjai között erős érdekkonfliktus feszül, a politikai vagy az intuitív döntéshozatal válik 

meghatározóvá. Attól függően, hogy mennyire törekednek a szervezet tagjai a döntések 

racionalitására, változik az egyes modellek alkalmazásának esélye. Ha magas a racionalitás iránti 

igény, akkor a racionális vagy a politikai modell lesz az uralkodó, ha nincs ilyen elvárás, akkor a 
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szervezeti vagy a viselkedéstudományi elvek szerint fognak eljárni. A szervezeti döntéshozatal 

modelljei: 

A modellek fő jellemzőinek rövid bemutatásából látszik, hogy az a szervezet, amely döntéshozatali 

mechanizmusát a normatív döntéselméleti irányzat optimalizáló modelljének megfelelően tudja 

kialakítani, más szervezetekhez képest versenyelőnyre tehet szert. 

Formális racionalitás = racionális választás tiszta elmélete 

A döntéshozó választásai következetesek és a preferenciákra épülnek. Egy formálisan racionális 

választás kapcsán 4 dilemma azonosítható: 

 Milyen cselekedetek lehetségesek? 

 Milyen jövőbeni következményei lehetnek az egyes cselekedeteknek, és ezek mekkora 

valószínűséggel következnek be? 

 Mennyire felelnek meg a döntéshozó preferenciáinak az egyes alternatívákhoz kapcsolódó 

eredmények? 

 Milyen döntéshozatali szabály szerint kell választani az egyes alternatívák között? 

James March az alternatívák kérdése, a várokozások kérdése, a preferenciák kérdése és a 

döntéshozatali szabály kérdéseként határozta meg a fenti dilemmákat. A formális racionalitás modellje 

feltételezi, hogy a döntéshozó képes ezeket a kérdéseket megválaszolni, s válaszai segítségével a 

preferenciával konzisztens választásokat tud tenni, amely a várható hasznosság maximalizálásában 

mutatkozik meg. A racionalitás formális értelmezése szerint a racionálisan cselekvő ember 

meghatározott szabályokkal összhangban cselekszik, ezeknek eleget tesz. A szabályokat axiómákként 

fogalmazzák meg. (Neumann-Morgenstern axiómarendszere) Szubsztantív racionalitás 

Kevésbé szigorú megkötésekkel és a döntéshozó választásait illetően, mint a formális racionalitás. A 

döntések szubsztantív racionalitásának vizsgálata tehát azt jelenti, hogy megvizsgáljuk, hogy az 

emberek milyen mértékben választanak megfelelő cselekvési módokat, lényegében tehát a döntések 

eredményét teszteljük azok elfogadhatósága alapján. 

  

1.8 Procedurális racionalitás 

Középpontjában az áll, hogy mennyire hatékonyak a döntéshozóknak a cselekvéseik kiválasztása 

során alkalmazott eljárásai. H. Simon 1978-ban publikált írásaiban hívta föl a figyelmet először arra, 

hogy az emberek hüvelykujjszabályokat használnak fel döntési helyzeteik megoldásakor azért, hogy 

segítsenek magunkon, és megoldják a kognitív korlátjaikból fakadó problémáikat. A társadalmakban 

rengetek implicit szabály is, létezik. A legtöbb reklám ezeknek az implicit szabályoknak a létezésére 

és elfogadására épít, s azt használja ki, hogy a közösen megélt érzés alapja lehet egy üzleti 

tranzakciónak is. A procedurális racionalitással, a szabálykövetésnek ezzel a sajátos 

megnyilvánulásával sok olyan döntés magyarázható, amelyek egyébként nehezen tűnnek 

racionálisnak.  

 

1.8.1 Célracionalitás és értékracionalitás 

Max Weber kétfajta racionalitást különböztetett meg: értékracionalitást és a célracionalitást. „Tisztán 

értékracionálisan cselekszik az, aki az előrelátható következményekre való tekintet nélkül azt teszi, 
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amit a kötelesség, a méltóság, a szépség, a vallási előírás, a kegyelet vagy bármiféle ügy fontossága 

parancsol neki...Célracionálisan cselekszik az, aki cselekvését a célok, az eszközök és a 

mellékkövetkezmények szerint irányítja, s emellett racionálisan egybeveti az eszközöket a célokkal, a 

célokat a mellékkövetkezményekkel, s végül a különböző lehetséges célokat egymással. 

Mindazonáltal lehetséges, hogy az ellentétes és egybeeső célok és következmények közötti 

választásban az értékracionalitás érvényesüljön. Ekkor a cselekvés csak eszközeiben célracionális. A 

cselekvés értékracionális iránya tehát többféleképpen kapcsolódhat a célracionális magatartáshoz. A 

célracionális álláspontjáról nézve azonban az értékracionalitás minden esetben irracionális. Korunk 

módszertani uralkodó eszménye, a cél-eszköz séma a célracionalitás szülötte. Gazdasági racionalitás 

A döntéshozó mindig úgy választ, hogy hasznosságot maximalizáljon. Hasznosságmaximalizálásra 

törekvő, következetes célracionalitás az, ahol a gazdasági aktorokat (döntéshozókat) az önérdek 

motiválja. 

 

1.8.2 Társadalmi racionalitás 

Az emberi döntéseket és cselekvéseket mozgató társas motívumok vizsgálata azonban már az etika 

körébe tartozik. Az, hogy a közgazdaságtanban az önérdek kizárólagos motívumát fogadták el az 

emberi döntések, cselekvések társas motívumaként, még ne jelenti azt, hogy valóban az önérdek az 

egyetlen motívum. Csak azt, hogy feltevések szerint az egyetlen. 

 

A racionalitás Jungermann-féle értelmezése: 

Pesszimisták 

- Az ember ítéletalkotó képessége és kapacitása korlátozott és hiányos, az ember tökéletlen. 

- Képviselők: Tversky, Kahneman, Simon, Janis, Nisbett, Ross, Slovic 

- racionalitásról beszélni értelmetlen dolog. 

- E tábor 3 féleképpen magyarázza a racionalitás megsértését: 

 

az ítéletalkotás torzításával: ami inkonzisztens döntésekhez vezet. A heurisztikák alkalmazása mellett 

további problémát vet fel, hogy Tversky és Kahneman megkérdőjelezték a hasznossági ítéletek 

racionalitását is. 

a problémamegjelenítés hibáival: Ha egy döntési szituációban a különböző választási lehetőségeket, 

ill. azok következményeit nyereségként vagy veszteségként kódolják, a megfogalmazás az egyik 

esetben arra készteti a döntéshozót, hogy nyereségkategóriákban gondolkodjon, míg a másik esetben a 

veszteségkategóriákat vegye számba. 

a döntési helyzet megoldásának defektusaival: A hiányosságokat nem valamelyik döntési modellhez 

kapcsolódóan tárgyalják, hanem a motivációhoz kötötték. Szerintük az emberek nem eléggé 

motiváltak abban, hogy asszimilálják és kombinálják az információkat, és nem használják ki az 

elérhető forrásokat az alternatívák hatékony felkutatásához és értékeléséhez. 

Optimisták 

-           az ember implitcite racionális, a megfigyelése rossz, nem jól tanulmányozzuk 

- Képviselők: Humpreys, Berkeley, Philips, Edwards, Hogarth 
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- Ők is 3 elméleti érvet hoztak fel: 

metaracionalitás érve: az a lényege, hogy az a döntési magatartás, amely megsérti a racionalitás elvét 

teljesen racionálisnak tekinthető, ha a racionális viselkedés kognitív költségeit is figyelembe vesszük. 

folyamatosság érve: szerint az ítéleteket és a döntéseket úgy fogalmazzuk meg, mint egy folytonos 

folyamat pillanatait, amelyek önmagukban néha torznak vagy hibásnak tűnhetnek, ha különálló 

eseményként kezeljük őket, miközben nagyon is jól működhetnek és értelmesnek tűnnek, ha egy 

folytonosan változó környezet pillanataiként ragadjuk meg őket. 

struktúra érve: szerint a megfigyelt viselkedés torzítottként való jellemzése azon a feltevésen alapul, 

hogy a megfigyelt személyek ugyanúgy értelmezik a probléma struktúráját, mint a megfigyelést 

végző. A valóság ellenben az, hogy minden embernek van 1 kis világa, ami az egyének nagy világának 

a célrendezését biztosítja, s az emberek jellemzően e kis világgal konzisztens döntésekre törekednek. 

Klein szerint - természeteshez közeli döntéselmélet - nem a laborban kell a döntéseket figyelni, hanem 

a való világban. 
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2 VEZETŐI DÖNTÉSHOZATAL FOLYAMATA, 

ÖSSZETEVŐI, DÖNTÉSHOZÓ TÍPUSOK 

2.1 Döntéshozatal folyamata 

A vezetői munkában – ahol a döntéshozatalt gyakran a vezetés lényegeként is definiálják – e 

tevékenység a gyakorlatban számos formában jelenik meg, így leírásakor a releváns elemek 

megjelenítésére van igazán lehetőség. 

A döntés(hozatal módja), adott szituációban a variációk közötti választást jelenti. Ezt nevezik a 

döntéshozatal statikus felfogásának. Amennyiben a vezetői döntéshozatal természetét mélyebben meg 

akarjuk ismerni, akkor annak folyamatával, dinamikus felfogásával kell foglalkoznunk.  

A vezetői döntéshozatal a következő fázisokból áll:  

 

                      Statikus           Dinamikus 

 

A döntési helyzet fel-és elismerése     

   

Információk gyűjtése és elemzése 

              

Döntési variánsok kidolgozása és értékelése  AKARATKÉPZÉS FOLYAMATA 

              

                      DÖNTÉS 

 

A kiválasztott megoldás megvalósítása  AKARATÉRVÉNYESÍTÉS FOLYAMATA 

      

 

Ellenőrzés, visszacsatolás                     ELLENŐRZÉS FOLYAMATA 

 

1. ábra A döntéshozatal folyamata (Veresné, 2004) 

A döntési helyzet felismerése igen fontos fázisa a döntéshozatalnak, hiszen nem lehet közömbös a 

döntés időzítése, annak a helyzetnek a megítélése, amikor döntés meghozatala szükségessé válik. 

Mivel az idejében hozott döntés kreativitást és intuíciót igényel, gyakran fordul elő, hogy a döntéseket 

túl korán vagy túl későn hozzák. 
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A helyzet felismerése, érzékelése után az elismerési fázis a konkrét cselekvési folyamat elindítását 

jelenti.  

A következő lépés az információk gyűjtése és elemzése, amit legtöbbször szakmai szervezetek, 

csoportok végeznek, ahol a döntés előkészítéseként összegyűjtik és rendszerezik a szükséges 

információkat.  

Ezután – feltehetően ugyanez a kör – kidolgozza a vezető(k) számára azokat a megoldási 

variánsokat, amelyekből a későbbiek során választania(uk) kell. 

Ezt követi a variációk értékelése, minősítése egy meghatározott kritériumrendszer segítségével, 

amely során már körvonalazódik a megszületendő döntés. A döntési mozzanat, a választás után 

lényegében a döntés szűken vett folyamata az akaratképzési folyamat lezárul. Azonban ahhoz, hogy a 

döntéshozatal során kialakított és kiválasztott változat a későbbiek során megvalósuljon, szükség van 

az akaratérvényesítés folyamatára, azaz ki kell dolgozni a döntés megvalósításának lehetőségeit, 

korlátait, feltételeit. A kiválasztott megoldás megvalósítása lényegében egy erőforrásrendszer 

alkalmazását jelenti a döntés realizálása érdekében. Az ellenőrzési folyamat fontosságát igazolja az, 

ekkor történik meg lényegében egyrészt a döntéshozatali folyamatnak a visszacsatolása, amikor a 

tevékenység következtében a döntéshozó meghatározza, hogy szükséges-e visszacsatolás valamelyik 

fázishoz, s ezt követően korrekció, másrészt meghatározhatók a jövőben elkerülendő hibák (Veresné, 

2004). 

Az ellenőrzési folyamat részét képezi az akaratérvényesítés során hozott döntések ellenőrzése is, 

hiszen a megvalósítás során is előfordulhatnak olyan hibák, amelyek nem teszik lehetővé az eredeti jó 

döntés minőségi megvalósulását. 

 

 

2.2 A vezetői döntéshozatal összetevői 

 

A döntéshozatal összetevőinek vizsgálatakor három megközelítést szükséges különválasztani:  

       − a döntéshozatal racionális oldalát,  

 − a döntéshozatal személyes, érzelmi oldalát és  

 − a kielégítő döntéshozatalt.  
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2.2.1 A döntéshozatal racionális oldala  

A racionális megközelítés a döntési szükséglet felmerülésekor az alábbiakat jelenti:  

A döntés várható eredményeire vonatkozó kritériumrendszer meghatározása. 

 

 

A kritériumok súlyozása relatív fontosságuknak megfelelően. 

 

 

A döntéshez szükséges tényadatok összegyűjtése, majd a megoldási variációk kidolgozása. 

 

 

 

A variációk minősítése a kritérium rendszer segítségével. 

 

 

DÖNTÉS, aminek arra a variációra kell esni, amelyik a legjobban megfelel a kritériumrendszernek  

2.ábra A döntéshozatal racionális oldala 

 

A fenti logika a „közgazdasági ember” koncepcióján alapul, amely azt hangsúlyozza, hogy az 

embereknek világosan egyértelműen definiált kritériumaik vannak, amelyekhez tartozó relatív súlyok 

állandóak ⇒ az emberek ismerik a döntéshez tartozó valamennyi variációt ⇒ az emberek képesek az 

összes variáns értékelésére a kritériumrendszer elemei szerint ⇒ az embereknek van akkora 

önfegyelmük, hogy a legjobb osztályzatot kapott megoldást válasszák.  

A megközelítés sajátosságai:  

 − a fenti alapelvek, feltételezések a vezetői racionalitásra vonatkozóan gyakran nem reálisak;  

 

 − a döntési célok rögzítésekor a döntéshozó nem mindig ismeri az értékelés során használt 

kritériumrendszert;  

 − a legtöbb döntés korlátozott ismereteken alapul (a döntéshez használt információk kontrollálási 

problémái);  

 − időbeli korlátozottság, ami nem teszi lehetővé az összes lehetséges változat végiggondolását és 

az alapján a választást.  
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2.2.2 A döntéshozatal személyes, érzelmi oldala  

A vezetői döntéshozatal során nehezen, vagy egyáltalán nem kerülhető el az érzelmi, szubjektív 

megfontolások figyelembevétele, érvényesítése. Úgy is fogalmazhatunk, hogy a döntéshozó minden 

egyes döntésében szerepet kapnak az érzelmi motívumok, a kérdés inkább ennek a mértéke, aránya.  

Odiorne a következő érzelmi megközelítéseket különítette el: [14]  

 − a menedzser lecsap egy hangsúlyra, és nem tud tőle szabadulni;  

 − vonzódik a botrányos ügyekhez, és jelentőségüket túldimenzionálja;  

 − valamennyi tényt morális csatornákba terel;  

 − vonzódik a romantikus történetekhez, s ezt fontosabbnak véli a tényeknél.  

 

2.2.3 A kielégítő döntéshozatal  

Herbert Simon felismerte a racionális döntéshozatal korlátozottságát. Kidolgozta a korlátozott 

racionalitás elvét, mely szerint az emberi agy kapacitása nagyon kicsi azokhoz a problémákhoz képest, 

amelyeket objektív racionalitással kellene megoldani. Simon az „adminisztratív ember” döntési elvét 

javasolja alkalmazni, ahol a döntéshozó ismeretei nem teljes körűek a variációkra vonatkozóan. Így nem 

tud optimalizálni (optimalizálás: a lehető legjobb megoldás kiválasztása), csak megfelelő megoldást 

választani, ami azt jelenti, hogy az első olyan megoldást kell választani, amely a minimális 

követelményeknek megfelel.  

Gondolatmenetében a következő feltételezésekkel él:  

 a variációkra és a korlátokra vonatkozó emberi ismeretek korlátozottak;  

 az emberek a valós világ egyszerűsített, rosszul strukturált szellemi absztrakciója alapján 

cselekszenek;  

 nem kísérleteznek optimalizálással, hanem kiválasztják az első, a jelenlegi elvárási szintet 

kielégítő variációt;  

 az egyéni elvárás szintek le és föl mozoghatnak, a legutóbbi variáció értékének függvényében.  

 

2.3 A döntéshozatal csapdái 

A döntéshozatali folyamatban gyakran találkozunk – különösen kezdő vezetők esetében – tipikus 

hibákkal. A továbbiakban ezekből mutatok be néhányat azzal a megfontolással, hogy ezáltal segítsem 

azok elkerülését.  

ÉLET-HALÁL DÖNTÉSNEK VALÓ MINŐSÍTÉS: Meg kell tanulni, hogy a döntések között is vannak 

fontosak és kevésbé fontosak. Ehhez kell igazítani a megoldásukra fordítandó időt is. 

MÁSOKKAL VALÓ KONZULTÁCIÓ ELMULASZTÁSA: Sok munkahelyi vezető fél tanácsot kérni 

beosztottjaitól, feletteseitől, mert tart attól, hogy kifogásolni fogják, hogy egyedül nem képes megadni a 

helyes választ a kérdésre. 

KRÍZIS SZITUÁCIÓK TEREMTÉSE: Ez nem más, mint a döntési szituáció túldimenzionálása, mert a 

döntést elfogadtatni a beosztottakkal, ha arra lehet hivatkozni, hogy sajátos, rendkívüli helyzetben 

született. 

HIBÁK BEISMERÉSE: Célszerű a hibás döntés beismerése és korrigálása. A rossz döntés minél jobb 

színben történő feltüntetése kerülendő. 
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FÉLELEM A DÖNTÉS HOZATALTÓL: A meghozott döntéseken nem célszerű merengeni, mert 

elvesszük az időt a döntés bevezetésétől. 

A DÖNTÉSHOZATAL CSAPDÁIKORÁBBI TAPASZTALATOK FELHASZNÁLÁSA: Hibás az a 

megközelítés, hogy minden múltban született döntés rossz, s ők fogják a jó döntéseket hozni. Igaz ez 

annál inkább, mert a vezetői döntésekben ismétlődő elemek is fellelhetők. 

A RENDELKEZÉSRE ÁLLÓ ADATOK FELÜLVIZSGÁLATA ÉS ÖSSZEGYŰJTÉSE: Az a 

megközelítés, hogy a szükséges információk a döntéshozó fejében vannak, s a tényadatok elemzése már 

semmi újat sem nyújt –az információk gyors avulása miatt –jelentősen megnövelik a rossz döntés 

valószínűségét. 

ÍGÉRETEK, AMELYEK NEM TELJESÍTHETŐK: Ez általában a népszerűség növelésének nem valós 

eszközeként jelenik meg, hiszen az ígéretek be nem tartása több kárt okoz.  

 

2.4 Döntéshozó típusok 

A munkahelyi vezetői döntéshozó magatartások tipikus előfordulásait szemlélteti az alábbi ábra, ahol a 

differenciáló szempontok a döntés fogadtatása az alkalmazottak szemszögéből és a döntés minősége. 

[14]  

A Laisser-fair vezető a „hadd menjen” elv alkalmazásával tevékenykedik, aminek következtében ritkán 

hoz döntéseket, inkább hagyja, hogy a problémák maguktól megoldódjanak. Az ilyen típusú vezető csak 

a bemutatkozás idején elfogadható, mivel jellemzője az alacsony döntéshozatali minőség és a vezetői 

munkájának az elfogadtatása az alkalmazottak részéről is rendkívül alacsony.  

A Főnök típusú vezető tudatában van képességeinek és hatalmának, s ezek felhasználásával hozza 

döntéseit. A jó szakmai színvonalú döntéseinek alacsony alkalmazotti fogadtatásának legfőbb oka a 

döntésben való részvétel alacsony foka.  

A Jófiú vezető döntéshozatalában kínosan ügyel annak alkalmazotti fogadtatására, mindenki 

elégedettségét kívánja kivívni, miközben a döntés minősége az alacsony és a közepes skálán mozog 

elsősorban a sokirányú kompromisszum miatt.  

A Team-vezető szívesen hoz csoportban döntéseket, ahol első az egyenlők között elvet érvényesíti. 

Ennek eredménye általában a jó színvonalú, magas elfogadottsággal bíró döntés.  
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3 A KREATÍV DÖNTÉSHOZATAL 

 

 

3.1 A paradigmákról 

 

Minden ember neveltetéséből fakadóan, kulturális, faji, nemi kötődése alapján kialakít egy 

olyan normarendszert, amely segítségével hatékonyan képes szabályozni kapcsolatát a 

környezetével. Ezek a rendszerek irányítják a teljes tanulási folyamatot, és szűrőként működnek 

a gondolatok tudásbázisba való beépülésekor. Ezeknek a szabályoknak és elveknek az 

összességét paradigmának nevezzük. Ez az a referenciapont, amihez mindenki viszonyit, 

mielőtt elfogad vagy elvet egy újonnan felmerülő értéket vagy ötletet. A paradigmák segítenek 

megérteni, kiválasztani és egyetlen rendszerbe integrálni a tapasztalatokat. Segítenek a külső 

világ megismerésében is, mert stabil modellként szolgálnak a bennünket ért információk 

értékelésekor. A paradigmák vezérlőeszközök, amelyek a gyors reagálást segítik az új 

helyzetekben. Megvédenek bennünket attól is, hogy szélesítsük a látókörünket, mivel életünk 

bizonyos vetületeit figyelmen kívül hagyják. A tapasztalatok várakozásokat generálnak, a 

várakozások befolyásolják a percepciót/észlelést/. A paradigmák keretbe foglalják a valóságot. 

Ezt a jelenséget paradigmaparalízisnek nevezték el. Annak érdekében, hogy elkerüljük ezt a 

csapdát, biztosítani kell, hogy a szabályok és a normák ne legyenek örök életűek. 

 

3.2 Kreativitás 

 

A paradigmák lebontásának képességét kreativitásnak nevezzük. A kreativitás az új, eredeti és 

értékes produktumok létrehozásának képességét jelenti. Némelykor úgy jelentkezik, mint egy 

képesség. Azonban egy állapotot is kifejez, mivel senki sem kreatív folyamatosan. Régi 

gondolatokat, megszokott dolgokat újszerű módon rendel egymáshoz. Új felismerésekhez, 

ötletekhez vezet. Minden ember rendelkezik bizonyos mértékben ezzel a képességgel. A 

kreativitás három alapkritériuma a következő: 

- újdonság, eredetiség 

- értékesség 

- váratlanság, meglepetés. 

Nem minden új felismerés tekinthető kreatívnak. A felkészüléssel függ össze, hogy egy új 

megoldás kreatívnak bizonyul-e. Pasteur szerint: a kreativitás valószínűségének 

maximalizálásához vezető egyetlen út a felkészülés, s ehhez járul legtöbb esetben a véletlen 

szerencse. Az egyéni problémamegoldás ismeretlen problémák esetén két fogalmi kategóriára 

bontható. Az egyik a kreativitás, ami új utak, módszerek keresését jelenti alkotómunka révén, a 

másik az analogikus problémamegoldás, amely minták, már meglévő kognitív sémák 
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alkalmazását kívánja meg a problémamegoldás során. A kreatív problémamegoldó folyamat 

négy fázisra bontható: előkészület, inkubáció, illumináció és verifikáció. Az ismeretlen 

problémák megoldásában ugyanakkor rendkívül mély analógiák is szerepet játszhatnak. 

Henry Mintzberg és Westley nevéhez fűződik a problémamegoldás egyik elmélete. Szerintük az 

először gondolkodom típusú problémakezelési modell mellett két teljesen különböző módszert 

alkalmaznak a problémamegoldó folyamatban résztvevő döntéshozók: az először megnézem és 

az először cselekszem metodikákat. Az először gondolkodom típusú problémamegoldás korlátjai 

a legszemléletesebben a tófelszín analógiájával magyarázhatók: a problémamegoldó folyamat 

részdöntése ugyanúgy értelmezhető, mint egy hullám hatása a tófelszínre, vagyis az eredete 

visszakereshetetlen. Az először megnézem típusú problémamegoldás koncepciója alapján a 

megértés nemcsak kognitív sémákban, hanem vizuálisan is megmutatkozhat, mivel olyan 

víziókra, jövőképekre lehet szükség, amelyeket mások nem látnak meg. E megközelítés az 

eredmények, megoldások megpillantását, fölfedezését favorizálja, s így az illumináció fázisát 

állítja a problémamegoldás középpontjába. Az először cselekszem logika szerint ha valamit 

cselekszünk, azt szükségszerűen követik majd az eredmények. Nemcsak azért gondolkodunk, 

hogy cselekedjünk, azért is cselekszünk, hogy gondolkodjunk. Azindukció az a módszer, 

amellyel a megfigyelés és az egyes esetek kombinációja útján általános törvényszerűségeket 

fedezhetünk fel. 

A kreativitás az induktív szellemi folyamatokra épül. A problémamegoldásnak kulcsfontossága 

a felfedezés. 

A XX. század első felében az oktatásban kezdeményezték azt az eljárást, amelynek segítségével 

a tanár a tanulóval felfedezteti beszélgetés, rávezetés, kifejtés révén az új tézist, ahelyett hogy 

egyszerűen előadná azt. Ezt a módszert analitikus oktatásnak nevezték el. 

A probléma azonosítása vagy megfogalmazása a döntéshozatali folyamat kezdetét jelenti, 

amikor a döntéshozó keretbe foglalja a helyzetet, annak fő elemei, témái szerint. A legtöbb 

esetben ez a diagnosztikai tevékenység háttér-információk felkutatását követeli meg a vizsgált 

területen, szakértők vonhatók be, illetve meg lehet vizsgálni más hasonló, múltbeli eseteket. 

Olyan helyzetekben, amelyekben teljesen új problémával állunk szemben, a probléma főbb 

elemeit a döntéshozónak saját kreativitására támaszkodva kell meghatároznia. 

 

3.3 Nem kreatív döntéselméleti módszerek 

 

3.3.1 Problémamegoldás 

A hagyományos problémamegoldás egy viszonylag passzív, mechanikus folyamat. Általában 

egy ismert szabály vagy algoritmus alkalmazását jelenti. Előfordulhat, hogy egy ismert szabály 

alkalmazása kapcsán döbbennek rá arra, hogy a szabály más helyzetekben is felhasználható, s 

ez a felismerés már kreatívnak mondható.  
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3.3.2 Dedukció 

A deduktív érvelés - amely azt jelenti, hogy az általánostól jutunk el a konkrét esetig- általában 

nem kreatív. Bizonyos szempontból a matematika egésze logikai dedukció. Nem minden 

dedukció triviális, némelyik végigviteléhez kreativitásra van szükség. Általánosságban 

elmondható, hogy az elvek és a következményeik közötti deduktív szakadék méretétől függ, 

hogy a dedukcióhoz milyen mértékű kreativitás szükséges.  

 

3.3.3 Indukció 

Az induktív érvelés, amelyet úgy definiálhatunk, hogy egy egyedi esettől jutunk el egy 

általános elv megfogalmazásáig, szintén nem tekinthető kreatívnak. A deduktív érvelésnél, 

amennyiben az elmélet helytállósága bizonyosságot nyer, az elvektől viszonylag mechanikusan 

el lehet jutni a következményekig. Az induktív érvelésnél ezzel szemben nem áll rendelkezésre 

más mechanikus eljárás, mint a próba szerencse módszer. Az induktív érvelésnek nincs 

általános algoritmusa vagy szabálya.  

 

3.3.4 Tanulás 

A tanulásra is igaz, hogy egyesek sikeresebbek, látványosabb eredményeket érnek el vele, mint 

mások de ettől ez még nem kreatív tevékenység. A tanulás, a tudás a készségek megszerzését és 

elsajátítását jelenti instrukciók és példák alapján. Nem feltétlenül segít hozzá új 

felismerésekhez.  

 

3.3.5 Imitáció 

Az imitáció olyan dolgot eredményez, ami nem új, hanem valaminek a megismétlése, tehát nem 

tekinthető kreatív megoldásnak. Ugyanakkor az imitáció nagyon hasznos állomása lehet a 

kreativitás fejlesztésének, például a képzőművészetben. Azok, akik a későbbiekben kreatív 

újítók lesznek, legtöbbször mások utánzásával, másolásával kezdik.  

 

3.3.6 Próba szerencse 

A próba szerencse módszer sem kreatív technika, mivel a véletlen mintavétel sokkal inkább 

jellemző rá, mint a tudatos választás. A véletlen szerepének fontossága természetesen nem 

tagadható a kreativitásban. A véletlen felfedezés ugyanis azt jelenti, hogy valami meglepőre, 

újra, értékesre bukkanunk, pusztán a szerencsének köszönhetően.  

 

3.3.7 Heurisztikák 

A heurisztikus problémamegoldás, amely össze nem kapcsolt hüvelykujjszabályok 

felhasználását jelenti, nem tekinthető kreatív próbálkozásnak. Ugyanakkor sokan úgy látják, 

hogy a heurisztikus folyamatok új felismeréséhez vezethetnek, például amiatt, hogy analógiát 

keresünk az induktív általánosítás segítségével olyan esetekkel, amelyekben a heurisztikák 
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alkalmazása sikeresnek bizonyult. A heurisztikus okoskodás átmeneti gondolkodásként 

definiálható kognitív folyamat, melynek célja egy kitűzött feladat megoldása. Alkalmazásakor 

túlnyomórészt sejtések halmazára építünk. 

 

 

3.4 A kreativitás rejtett mechanizmusai 

 

A kreativitáshoz kapcsolódó elméletek négy csoportba sorolhatók attól függően, hogy miként 

határozzák meg a kreativitás belső mechanizmusait. A 4M szerinti osztályozás: 

1. Módszerelv/method/: A kreativitásnak vannak mintái, szabályai, előírásai, ezeket azonban 

nem mindig lehet keményen számon kérni. 

2. Memóriaelv/memory/: A kreativitás leglényegesebb eleme a kreativitásra való képesség, 

ami velünk született adottság. 

3. Mágiaelv/magic/: A kreativitásban misztikus, előre jelezhetetlen, megmagyarázhatatlan erők 

jelennek meg. 

4. Mutációelv/mutation/: A kreativitás alapvető eleme a 

véletlen. 

 

3.4.1 A módszerelvhez tartozó technikák 

 

Analósiák 

Azért fontosak a kreatív folyamatban, mert az új megoldások gyakran korábbi sikerekre vagy 

más területeken már megfogalmazott eredményekre épülnek. Ehhez arra van szükség, hogy 

képesek legyünk a szerkezeti, funkcionális, formabeli hasonlóságok felkutatására, 

megtalálására és elfogadására. A metaforikus gondolkodás az analogikus gondolkodás egy 

speciális esete és egyben kiterjesztése, mivel a feltételezett hasonlóság és az egybeesések 

irányítják. 

Felkészülés 

A kreatív eredmények legtöbbször meglévő ismeretek újszerű kombinálásából állnak elő. Az 

ismeretek begyűjtésének hagyományos módszere a tanulás. A kreatív hozzájárulás nem 

születhet hagyományos, már ismert eljárásokkal, miközben a korábbi ismeretek 

visszahúzhatnak, belekényszerítenek egyfajta régebbi, hagyományos gondolkodásba. 

Anomáliák 

Az anomáliák a megszokott megoldásoknak ellentmondó utat jelölnek ki, s nem könnyű 

eldönteni, hogy puszta hibáról van szó, vagy új megoldást sikerült megtalálni. Ha egy új 

dologgal találkozunk, először megpróbáljuk beilleszteni a meglévő rendszerünkbe. Ha ez nem 

sikerül, akkor megpróbáljuk elvetni arra hivatkozva, hogy rossz ötlet volt vagy érdektelen. Ha 

ez sem sikerül, akkor fölül kell vizsgálnunk a rendszerünket, s úgy kell átalakítanunk, hogy az 

új gondolat beleilleszkedjen. Az anomáliák tehát ösztönzést adnak a korábbi rendszerek, 

keretek felülvizsgálatához és lebontásához. Hozzájárulnak ugyanakkor az új rendszerek 

felépítéséhez is. 
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Korlátok 

Ha minden szabályosan, rendben működik, kevés az esély arra, hogy kreatív megoldások 

szülessenek. A kreativitás ugyanis a problémamegoldás eszköze, méghozzá olyan helyzetekben, 

ahol a probléma a már ismert, hagyományos eljárásokkal nem orvosolható. Ha elfogadjuk a 

korlátokat, akkor legfeljebb a meglévő rendszeren belül keresünk megoldásokat. A 

kreativitáshoz a jelenlegi korlátok megszüntetése szükséges, ezeket azonban mindig újak 

váltják föl.  

 

3.4.2 A memóriaelv irányzatai 

A memóriaelv a kreativitást alapvetően velünk született képességként határozza meg. 

Adottság 

Az egyik irányzat szerint a kreativitás velünk született adottság, képesség, amely az agy 

struktúrájából adódik. Ez ellentmond a biológiai evolúció elméletének, amely szerint a kifejlett 

struktúrát nem a véletlen és a próba szerencse módszer alakítja, hanem kezdetektől fogva 

létezik. Két lehetőség van e strukturális korlát figyelembevételére. Az intellektuális kreativitás 

eseteiben kreatív képességünk megóv a hibás kiindulópontoktól, és egyúttal elvezet bennünket 

a lehetőségek kiválasztásához és értékeléséhez. Mindez azonban már feltételezi, hogy a jó és a 

rossz fogalmát el tudjuk választani. Nem ismerjük azonban, hogy a szétválasztásoknál mekkora 

rész magyarázható az agy struktúrájának jellemzőivel, s mekkora a tapasztalatok a tanult 

minták, a felkészülés, az analógiák vagy akár a véletlen szerepe. 

Intuíció és esztétika 

A kreativitás igen sokszor intuíció formájában mutatkozik meg. Az intuícióknak azonban át kell 

esniük a valóságteszten, s amennyiben megfelelnek annak, akkor beszélhetünk kreatív 

megoldásról. A kreativitás szempontjából a mg nem fogalmazott észleléseknek, sejtéseknek is 

nagy jelentőségük van. Az esztétikus sem velünk született adottság. Szert lehet rá tenni 

felkészüléssel, tapasztalatszerzéssel, sőt akár véletlenül is. 

Mentális analósiák 

Ismerünk néhány spekulatív, mentális analógiamodellt, melyek azt állítják, hogy a 

problémastruktúráknak és megoldásaiknak némelykor létezhet analóg megfelelőjük az agyban. 

 

 

3.4.3 A mágia szerepe a kreativitásban 

 

A kreativitást a tudattalan elme működéseként is szokták ábrázolni. Ez a fölfogás természetesen 

nem képes a kreativitás folyamatára magyarázatot adni, mivel azt a misztikus, tudattalan ésszel 

hozza összefüggésbe.  

 

Ez a felfogás megint csak a felkészülés fontosságát hangsúlyozza, mivel nélküle a halmazból 

hiányoznának azok az elemek, amelyek megoldássá állhatnak össze, és nem kerülne sor a 

fölismerésre és az elfogadásra. 
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3.4.4 A véletlen szerepe 

 

Kreatív képességek 

A döntéshozatal során a kreativitás óriási előnyt jelent. A kreativitás a jobb agyfélteke egyik 

funkciója. A kreativitás olyan gondolkodást jelent, melynek középpontjában nem a mi van?, 

hanem a mi lehetne? kérdés áll. 

Az agy holisztikus jellege és funkciói 

Bal félteke 

Beszéd 

- Szavakban való gondolkodás 

- Verbális kommunikáció 

 

- emlékezés a nevekre 

 

Időérzékelés 

- az idő pontos érzékelése 

- a jelen, múlt és jövő megkülönböztetése 

- szekvenciális, egyenes, lépésről lépésre haladó 

 

Racionalitás 

- a valószínűségek kezelése 

- logikus, reális, szó szerinti értelmezés, kategorizálás, 

definiálás, differenciálás 

- a dolgok szétválasztása, az egyértelműség keresése 

- okok és okozatok: következmények 

 

 

Számolás 

- kvantitatív, számok 

- matematika, 

 

Értékelés Generálás 

kritizál, megítél, prioritásokat állapit meg - kreativitás 

- manőverező képesség 

- mindig többre vágyás 

 

 

Mindkét oldalon öt-öt kulcsfontosságú funkciót találunk, melyek kiegészítik egymást. A 

párhuzamba állítható képességek egyaránt fontosak, mégis azt tapasztaljuk, hogy az emberek 

egy részének inkább a jobb félteke által koordinált funkciók az erősségei, míg másoknál a bal 

Jobb félteke 

Látás 

- képek kivetíése 

- gesztusokkal, 

hangtónusokkal, 

arckifejezésekkel történő 

komm. 

- emlékezés az arcokra 

Térérzékelés 

- a szerveződések térbeli 

érzékelése 

- az egész lényegének 

fölismerése, 

a globális és a részleges 

elkülönítése 

Intuíció 

- a lehetőségek keresése 

- a képzelőerő 

- a részek összekötése az 

egésszel 

- a szintetizálás 

- az érzelmek 

- a tudás ösztönös 

Elemzés 

- a hasonlatosság, a 

valószerűség keresése 

- a dolgok összekapcsolása 
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félteke vezérelte funkciók működnek jobban. Azoknak az egyedeknek, akiknek kimagaslóan jó 

a verbális kifejező képességük, vagyis erősségük a verbális kommunikáció, nem okoz gondot a 

szavakban való gondolkodás, és könnyen vissza tudnak emlékezni olyan nevekre is, melyeket 

régebben hallottak. Fejlett beszédkészségük annak köszönhető, hogy bal féltekéjük sikeresen 

koordinálja a beszédfunkciót. Másoknak viszont a képi kifejezőkészségük erősebb. Ők jobban 

támaszkodnak agyuk jobb féltekéjére, amikor például néhány másodperc alatt fölvázolnak egy 

rajzot, amely pontosan kifejezi azt, amit el 

szeretnének mondani. A régen látott arcokat is képileg idézik föl. A vizuális típushoz tartozó 

emberek szívesebben kommunikálnak képekben, mint szavakkal. 

Az időérzékelés, valamint a térérzékelés képessége is megosztja az embereket. A bal félteke 

segítségével könnyű a dolgok időbeliségét követni. Sokakban megvan az a képesség, hogy 

történéseket pontosan időrendi sorrendbe tudnak állítani, megkülönböztetve ezzel a múlt, a 

jelen és a jövő eseményeit. Mások más kapaszkodókat keresnek, például helyszínekhez, a tér 

különböző pontjaihoz kötik az eseményeket. A bal félteke támogatja a szekvenciális 

gondolkodást abban az értelemben, hogy az alternatívákat egymást követően, sorban, egyenként 

vesszük számba. A jobb félteke a holisztikus látásmód támogatója. Segítségével vagyunk 

képesek értelmezni a rész és az egész fogalmát, átlátni a helyzeteket. 

A harmadik párhuzam talán a legjelentősebb, mert segítségével magyarázható meg leginkább, 

hogy miért képviselnek a döntéshozók különböző döntéshozatali közelítésmódokat, stílusokat. 

Azok, akik a bal agyféltekéjüket intenzívebben használják a döntéshozatalhoz, racionális, 

logikus gondolkodóként jelennek meg. Képesek a kategóriák különbözőségének felismerésére, 

jól definiálják a fogalmakat, szét tudnak választani tartalmakat és képesek a következtető 

gondolkodásra. Látják a dolgok közötti összefüggéseket és alkalmasak a valószínűségi 

gondolkodásra. Az intuitív gondolkodást művelők inkább a fantáziájukat hívják segítségül. Az 

intuitív gondolkodású emberek a vizsgált helyzet elemeit összekapcsolják egy egységes 

egésszé, ami szintén új típusú megoldásokhoz vezethet. A bal féltekét intenzívebben használók 

hajlamosak a számok bűvöletében élni. A kvantitatív elemzéseknek túlzottan nagy jelentőséget 

tulajdonítanak, erőteljesen támaszkodnak a matematika által nyújtott eszköztárra. A számoló 

emberrel ellentétben a jobb féltekére hagyatkozó elemzőknek nevezhetnénk. Ők sokkal inkább 

az asszociációkra építenek, a hasonlóságokat, a valószerűségeket vizsgálják meg. A bal féltekét 

dominánsan használók nem riadnak vissza az ítéletalkotástól. Az értékelés nem idegen tőlük, 

nagy biztonsággal állapítják meg például a prioritásokat, és nem idegenkednek a kritizálástól 

sem. A jobb féltekét használók óvatosabbak, nem mondanak könnyen ítéletet, megpróbálnak 

kitérni az értékelés kényszere elől. 

 

 

3.5 A döntéshozatali folyamat és a kreatív képességek kapcsolata 

 

Az innovatív döntésekhez az agy holizmusán kívül három további képességre is szükség van: 

 az információkra való nyitottságra 

 a bizonytalanság elviselésének képességére 

 a kockázat elfogadására 
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Az információkra való nyitottság feltételezi a különböző forrásokból származó adatok 

befogadásának és integrálásának képességét. Ehhez szükség van arra, hogy a döntéshozó képes 

legyen a valóság kül. Szempontú közelítéseinek elfogadására. Az információhiány mellett az 

egyik leggyakoribb probléma az, amikor egymásnak ellentmondó információkkal rendelkezünk 

ugyan arról az állapotról, és ki kell választanunk azt, amelyiket döntésünk megalapozására 

felhasználunk. Ezen a ponton elengedhetetlen tisztáznunk az adat, az információ, az 

intelligencia és a tudás kapcsolódását. 

A valóság, a történések érzékelésére a legcélravezetőbb módszer a helyzettel kapcsolatos 

adatok beszerzése. Az adatok tartalommal való felruházása, kontextusba helyezése eredményezi 

az információt. Az információk további elemzése, szűrése vezet el az intelligenciához. A tudás 

szintjén az intelligencia egyéb készségekkel párosul. A négy fogalom egymásra épülését a 

piramis analógiájára kell elképzelni. Haeckel szintén egy piramis formájában ábrázolta az adat-

információ-intelligencia-tudás láncot, sőt azt még ki is egészítette egy további láncszemmel, a 

bölcsességgel. 

 

 

3.ábra Az információáramlás hierarchiamodellje (Zoltayné 2005) 

 

 

A szintek közötti kapcsolódások az alábbiak szerint valósulnak meg: 

 Kontextus: Az adat és az információ kapcsolatát kül szemlélteti egy táblázat felhasználása. 

A táblázat soraiban és oszlopaiban adatok szerepelnek. Amikor a táblázatból kiveszünk egy 

adatot, akkor azt a táblázat kontextusába helyezve tesszük, vagyis már információhoz 

jutunk, hiszen a táblázat sor-és oszlopfeliratai eligazítanak bennünket az adat értelmezésére 

vonatkozóan. 

 Következtetések: Az információ számos következtetés levonására késztethet bennünket. Az 

intelligencia azt jelenti, hogy váratlanul felvetődő problémák esetén nem tanult 

Bizonyosság 

Kontextus 
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megoldásokat tudunk alkalmazni. Ehhez az információ folyamatos elemzésére, szűrésére és 

következtetések megfogalmazására van szükség. 

 Bizonyosság: Az intelligencia tudássá alakulásában a bizonyosság erősítő szerepet játszik. 

Egy tapasztalatlan ember számára egy bizonyos információ akár lényegtelennek is tűnhet, 

miközben egy másik döntéshozó számára evidencia /bizonyosság/ 

 Szintézis: A tudás akkumulálása, a megszerzett ismeretek összekapcsolása, szintézise 

eredményezi a bölcsességet, ami stabil felkészültséget biztosit egy adott területen a 

felmerülő problémák kezeléséhez. 

Az információk felhasználását vizsgáló kutatók között egyetértés van abban, hogy az infokat a 

döntéshozók kül. indíttatásból keresik és használják fel. Leggyakrabban három esetet 

különböztetünk 

meg: 

 instrumentális felhasználás: Azzal jellemzik, hogy a döntéshozó az információt egy jól 

körülhatárolt probléma megoldásához használja fel. Ilyenkor az információ felhasználás 

hatékonyságát két dimenzió mentén lehet mérni: a./ az információ nélkül a döntés egészen 

más lett volna, b./ az információ nélkül nem sikerült volna a döntést meghozni. 

 fogalmi felhasználás: Az infok fogalmi felhasználása egy kérdéskör, egy probléma jobb 

megértését szolgálja. Az instrumentális felhasználáshoz képest ez egy indirektebb 

alkalmazási mód, amelynél az információ nem tekinthető közvetlen döntéstámogató 

eszköznek, sokkal inkább egy indirekt, kevésbé specifikus háttér. 

 szimbolikus felhasználás: A legtipikusabb példa rá, amikor a döntéshozó egy korábban 

meghozott döntésének igazolására használja fel az információt. Ilyenkor a fő cél a döntés 

legalizálása, elfogadtatása, és a hangsúly ezen a funkción és nem az információ minőségén, 

értékén van. 

 

 

Az információ felhasználás megértése több tudományterület központi kutatási terepe. Taylor az 

alábbi információ felhasználási dimenziókat azonosította: 

 Megvilágítás: az információ egy jelenség kontextusba helyezését vagy értelmezését 

segít, azaz olyan 

kérdések megválaszolását támogatja, melyekre vonatkozóan rendelkezésre állnak 

korábban már 

kipróbált megoldások. 

 A probléma megértése: konkrét probléma megértéséhez használjuk fel az információt. 

Instrumentális: Az információ konkrét lépések meghozatalában nyújt segítséget. Ide 

sorolhatók az 

instrukciók, az iránymutatások, az instrumentális információ felhasználás lehetséges 

esetei. 

 Tényszerű: A valóság leírására használják az információt. Az infonak jó minőségűnek 

és megbízhatónak kell lennie. 

 Megerősítő: ilyenkor az info felhasználásának egy korábbi információ megerősítése a 

célja. Amennyiben az újonnan szerzett információ nem erősít meg a korábbit, a 

döntéshozó általában az információ forrásának megbízhatósága alapján választ az 

egymásnak ellentmondó infok közül. 
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 Projektív: az infoszerzés célja, hogy előre lássuk a jövőt, megbecsüljük a jövőbeni 

eseményeket és eredményeket. Ez a fajta infofelhasználás az előrejelzésekkel, 

becslésekkel és a kimenetek valószínűségével függ össze. 

 Motiváción alapuló: A személyes érdekeltség fenntartása a cél, az, hogy egy 

meghatározott eseménysorozat, projekt, feladat továbbra is megfelelően működjön. 

 Személyes vagy politikai: Az információszerzés célja a kapcsolatépítés, a 

státuszmegítélés vagy a személyes elégedettség növelése. 

Az instrumentális felhasználási mód megfeleltethető a Taylor által instrumentális 

felhasználásnak nevezett esettel, valamint ide sorolható még a tényszerű információk 

felhasználása. A fogalmi felhasználásdimenziónak - ami egy jelenség, helyzet hátterének jobb 

megismerését jelentette Taylor tipológiájában- a megvilágítás, a problémamegértés és a 

projektív felhasználási módok felelnek meg. A szimbolikus felhasználási mód Taylor 

megközelítésében a megerősítő, a motiváción alapuló, illetve a személyes vagy politikai 

felhasználásokkal társítható. 

Az információkra való nyitottság mellett a kreativitás szempontjából további fontos képesség az 

agy holizmusa, ami azt a képességünket takarja, hogy agyunk két féltekéjének funkcióit a 

helyzettel adekvát módon tudjuk mozgósítani. Amikor azokra a képességekre van inkább 

szükség, amelyeket a bal félteke irányit, pl. racionális megoldást kell találnunk egy konkrét 

helyzetre, akkor a bal oldali funkciókat használjuk míg egy soha nem látott eset megoldását a 

jobb félteke funkcióira bízzuk. A bizonytalanság elviselésének képessége azért különösen nagy 

kihívás a legtöbb ember számára, mert alaptermészetünkből adódóan általában kerüljük a 

bizonytalanságot. A kockázat elfogadása azt jelenti, hogy anélkül is képesek vagyunk dönteni, 

hogy az összes lehetséges adat, tény a birtokunkban lenne. A kutatók kül. módon tagolták a 

döntéshozatal folyamatát, általában azonban négy lépcsőt ragadtak meg, habár 

különbözőképpen nevezték el őket: 

 a probléma azonosítása 

 megoldáskeresés 

 értékelés 

 választás 

Szinte mindegyik leírásban a döntéshozatal első lépése a probléma azonosítása. Ekkor kell 

megragadnunk a helyzet, amelyben a döntést majd meg kell hoznunk. A második lépés a 

megoldáskeresés fázisa. Miután meghatároztuk a problémát, a lehető legtöbb lehetséges 

megoldást kell előállítanunk. Amennyiben megfelelő számú alternatívát sikerült találnunk, 

beléphetünk a folyamat harmadik fázisába, amelyben értékeljük ezeket a javaslatokat. Végül el 

kell köteleznünk magunkat valamelyik megoldás mellett. Mindegyik fázis esetén más-más 

kreatív képességnek van meghatározó szerepe. 

 

 

3.6 A döntési folyamat és a kreatív képességek kapcsolata 

 

A döntési folyamat Kreatív képességek 
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A probléma azonosítása    _____  Nyitottsága az információra 

Megoldáskeresés Az agy holizmusa 

Értékelés  ----------------------------  A bizonytalanság kezelése 

Választás - ---------  A kockázat elfogadása 

A problémaazonosítás fázisában a kreativitás az információkeresésben segít bennünket. 

Különböző nézőpontok alkalmazásával elérhetjük a helyzet pontosabb feltárását. A kreativitás 

abban támogathat, hogy ne kapkodjuk el a helyzetfelmérést. Miután azonosítottuk a problémát, 

kreativitásunkat a jobb és bal agyfélteke együttes használata érdekében kell mozgósítanunk. A 

logikus és a kreatív gondolkodás tanult képesség, amely megköveteli a globális közelítésmódra 

való alkalmasságot. Előnyt jelent, ha tisztában vagyunk azzal, hogy melyik agyféltekénk a 

domináns, hiszen ezen ismeret birtokában tudatosan törekedhetünk a másik agyfélteke által 

irányított funkciók alkalmazására is. Az értékelés során nagy a csábítás egy gyors, korai 

választásra, ami könnyebben elviselhető a kevesebb bizonytalanság miatt. Föl kell vállalni a 

bizonytalanságot, mert ezzel elkerülhető, hogy a legjobb megoldások elvesszenek. Miután 

tisztázódik, hogy a kül. alternatívák milyen mértékben felelnek meg az igényeinknek, 

döntésképesnek kell mutatkoznunk, felvállalva ezzel a tévedés kockázatát is. 

Kompromisszumot kell kötnünk, és valamelyik megoldást ki kell választanunk. 

 

 

 

 

 

 

Balfélteke-domináns egyének 

 

 

analitikus, logikus gondolkodás 

1. erős verbális és számítási funkció 

2. jobban reagál a szóbeli instrukciókra 

3. konformistább 

4. szereti a jól definiált feladatokat 

5. szisztematikusan deríti föl a dolgokat 

6. könnyen felidéz írott szöveget 

7. egyedi tényekre koncentrál 

8. szekvenciálisan veszi sorba az ötleteket  

logikus problémamegoldó 

3.6.1. Logikus és intuitív problémamegoldók 

 
Annak függvényében, hogy a döntéshozó jellemzően melyik féltekéjére támaszkodik inkább, 
két problémamegoldó típust kül. meg, amelyek igencsak eltérnek egymástól. Minden 
döntéshozó számára előnyt jelent, ha tisztában van vele, hogy melyik táborhoz tartozik. 
 Funkciók és döntéshozói típusok 
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Jobbfélteke domináns egyének 

1. Erős szintetizáló képesség 

2. Gyenge nyelvi kifejezőkészség 

3. Jobban reagál a vizuális instrukciókra 

4. Kevésbé konformista 

5. Szereti a nyílt feladatokat 

6. Felfedező típus 

7. Erős képzelőerővel rendelkezik 

8. Elvekre koncentrál 

9. Képes kezelni a kapcsolódásokat 

intuitív problémamegoldó 

A balfélteke domináns egyének igen alkalmasak jól definiált feladatok rutinszerű megoldására. 

Szisztematikusan, pontosan számba tudják venni az összes lehetséges megoldást, egyenként 

megvizsgálják és értékelik azokat, és valamilyen egzakt eljárással kiválasztják a 

legmegfelelőbbet. Nem riadnak meg a döntés felelősségétől, és döntésüket képesek jól 

érthetően kommunikálni. Egy teljesen új helyzet kibogozását, eddig nem ismert megoldások 

megtalálását érdemesebb azonban egy jobbfélteke domináns egyénre bízni. Képzelőereje, 

kíváncsisága, felfedező hajlama, holisztikus látásmódja alkalmasabbá teszik ilyen helyzetek 

megoldására, mint egy balfélteke dominánst. Nagyobb valószínűséggel fogja az intuíciót 

alkalmazni a problémamegoldásban. Az intuíció gyors és egyszerű módszer a döntéshozatalhoz. 

Az intuitív döntéshozatalnak azonban két komoly veszélye is lehet: A/ a véletlen 

inkonzisztencia, ami két döntés közt eltelt időszakban változó egyéni véleményt jelent B/ a 

szisztematikus torzítás, ami az információk rendszeres alul-vagy túlhangsúlyozásában jelenik 

meg. 

 

 

3.6.1 Néhány alapvető gondolkodási folyamat 

 

Alapvető gondolkodási folyamat De Bono alapján, melyeket a problémamegoldás különböző 

szakaszaiban használunk: 

1. általános/egyedi közelítés 

2. előrevetítés 

3. figyelemirányítás 

4. felismerés 

5. elmozdulás 

 

1.Általános /egyedi 

Az embereknek komoly hasznuk származik abból, hogy agyuk nem működik teljesen 

megbízhatóan. Mivel agyunk nem azonnal hoz létre pontos, részletes képeket, ezért 

környezetünkről általános, átfogó, homályos képzeteink vannak. A jó gondolkodóknak megvan 

az a képességük, hogy fennakadás nélkül tudnak közlekedni a részletek és az egész, az egyes és 
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az általános között. Azt a képességet, hogy a részletektől el tudunk jutni az általánosig, 

elvonatkoztatásnak, absztrakciónak nevezik. 

2.Előrevetités 

Azért fontos eszköze a gondolkodásnak, mert a valóságban nem tudunk mindenről 

megbizonyosodni. El kell képzelnünk, hogy mi történne, ha. Az előrevetítés tehát azt jelenti, 

hogy elménkben előre levetítünk valamit, elképzelünk jövőbeni helyzeteket, és ezeket 

magunknak megjelenítjük. 

3. Figyelemirányítás 

A tudatos gondolkodási folyamatok java része határozott irányú figyelmet feltételez. Minden 

kérdés tulajdonképpen figyelemirányító eszköz. Azt, hogy mire és miképpen figyelünk, 

általában három tényező határozza meg: 

 azok a gondolatok és érzelmek, amelyek az adott pillanatban foglalkoztatnak 

bennünket 

 az életünk során rögzült szokások, hogy mire és hogyan szoktunk figyelni, de 

 előfordulhat, hogy figyelmünk határozott cél nélkül csapong. 

Felismerés és illesztés 

Tapasztalataink nyomán agyunk mintákat hoz létre. Döntési helyzetekben is arra törekszünk, 

hogy a dolgokat megfelelő mintákba illesszük, s ezáltal a tapasztalatainkra épülő skatulyákra, 

meghatározásokra támaszkodhassunk. Általában felismerésnek, belátásnak, azonosításnak 

nevezzük ezt a folyamatot. Akkor azonban roppant veszélyessé válik, amikor valamit rossz 

skatulyába helyezünk. Felismeréskor beugrik valami. Ez azt jelenti, hogy rákapcsolódtunk egy 

alaposan bevésődött mintára, és abbahagyjuk a további keresést. Ha mindent a meglévő 

sablonjaink segítségével vizsgálunk, akkor valójában nincs is szükség gondolkodásra. Ez a 

változások akadálya lehet. 

5. Elmozdulás és választás 

Elmozduláskor azt a kérdést tesszük fel, hogy innen most hogyan tovább. Az elmozdulás a 

valamely helyzetből, állapotból vagy elgondolásból való továbblépést jelenti. Gondolataink 

szabad áramoltatását, ábrándozást, ötleteink laza egymásutániságát szintén ide soroljuk. Az 

elmozdulásból hasznunk származik, kivéve azt a ritka esetet, amikor elsőként jutott eszünkbe a 

tökéletes megoldás. 

 

3.7 A kreatív folyamat 

 

A kreatív emberekre jellemző, hogy érdeklődésük sokrétű, általános ismereteik tárháza gazdag. 

Kétkedve fogadják el a helyes válaszokat, s rendszerint saját megérzéseikre hallgatnak. A 

kreativitás egy folyamat, amely 4 lépésre bontható: 

 Előkészület: ebben a fázisban a probléma megfogalmazására és a kezdeti megoldási lépések 

megtételére kerül sor. 

 Inkubáció: ebben a fázisban magára hagyjuk a problémát egy rövid időre, és figyelmünket 

más feladatok felé fordítjuk. 

 Illumináció: az illumináció a hirtelen megvilágosodás pillanata, amikor beugrik a helyes 

megoldás, kipattan az isteni szikra. 
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 Verifikáció: a verifikáció fázisában ellenőrizzük a megoldási ötlet helyességét. 

Lucretius római filozófus mondta, hogy a semmiből nem teremthető semmi. A kreatív emberek 

hosszas tanulmányokat folytatnak a szakterületükön, és sok időt áldoznak azoknak a 

problémáknak a kiválasztására, amelyekkel meg akarnak birkózni. Ezt az időszakot nevezzük 

felkészülésnek vagy előkészületnek. 

Annak eldöntésére, hogy új ötletünk valóban kreatív-e, két kérdést kell feltennünk 

ellenőrzésképpen: tényleg új megoldást találtunk-e?, Megoldja-e ez a problémát? Bármelyik 

kérdésre adott nemleges válaszunk megkérdőjelezi az ötlet kreatív voltát. Ez a lépés a 

verifikáció. 

A közhiedelemmel ellentétben a kreativitás fejleszthető. Néhány aranyszabály, amely segíthet a 

kreatív gondolkodás fejlesztésében: 

 

 Tisztázzuk, hogy mit akarunk elérni 

 legyünk határozottak, céltudatosak 

 tudjunk meg mindent, amit csak lehet 

 gondolkozzunk 

 hagyjuk érlelődni a gondolatainkat 

 lomtalanítsunk-szabaduljunk meg azoktól az ötletektől, amelyek nem váltak be 

 próbáljuk ki 

ötleteinket 

 

 

 

3.7.1 A kreatív ötletek generálása 

 

Megoszlanak a vélemények a kutatók között abban, hogy miként születnek a kreatív ötletek. 

Három lehetséges módja van: 

 inspiráció nyomán 

 strukturálisan 

 a szituáció függvényében 

 

Az inspirációt kiemelő felfogás a kreatív ötlet áttörő, generálisan új jellegére és az 

ötletgenerálás intuitív jellegére helyezi a hangsúlyt. A strukturalista megközelítés a megelőző 

felkészülés, munka fontosságát hangsúlyozza, és azt a módszertant vizsgálja, melynek 

segítségével fel lehet tárni a lehetséges megoldásokat a múltbeli tapasztalatok alapján. A 

szituációfüggő elmélet a kreativitás társadalmi meghatározottságát emeli ki. 

Marakas a kreatív ötletek előállításának lehetőségeit másként foglalja össze. Szintén 3 tipikus 

utat jelölt ki: 

 a pszichoanalitikus 

 a viselkedéstudományi 

 a folyamatorientált lehetőséget 

A pszichoanalitikus közelítés azt emeli ki, hogy a kreatív ötletek előállítása egy előremutató 

mentális tevékenység, míg a viselkedéstudományi irányzat szerint a kreatív ötlet válasz 
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valamiféle ingerre. A folyamatorientált szemlélet azt emeli ki, hogy a kreatív ötlet egy folyamat 

során kristályosodik ki.  

 

3.8 Kreatív folyamatok és módszerek 

 

A kreatív gondolkodás alapvető szabályai szerint a következők: 

 legyen pozitív világképünk 

 építsünk a döntéshozói csoport ötleteire 

 találjunk ki annyi ötlete, amennyit csak lehet 

 ne álljunk meg az ötleteinke értékelni. 

Az egyik legelterjedtebb és legnépszerűbb csoportos alkotótechnika a brainstorming. Új ötletek 

feltárására használják leginkább, amikor az ötletek teljesen szabad kifejtésére van szükség. A 

brainstormingelést le lehet bonyolítani elektronikus úton, csoportmegbeszélés keretében 

verbálisan. A gondolati térkép módszer az ötletek szabad folyását rögzíti egy térkép 

felrajzolásával. A strukturális kapcsolatok módszercsoportnál a hangsúly az új ötletek divergáló 

véleményekből való felépítésén és kombinálásán, valamint az új ötletek kidolgozásán van. 

A kreativitásra ható tényezők két fő csoportra oszthatók: a társadalmiakra és a technológiaiakra. 

A társ. Faktorok közül ki kell emelni azokat a kezdeményezéseket, oktatási programokat, 

melyek meghatározóak egy olyan közeg, hangulat, háttár kialakításához, amely ösztönzi a 

kreatív gondolkodást, s azt értéknek tekinti. A másik komponens az információs technológia, 

amely lehetővé teszi a kreatív folyamat támogatását, beleértve az ötletgenerálást, a kidolgozást, 

a kommunikálást és a terjesztést.  

 

3.9 A szisztematikus gondolkodás 

 

Amikor az emberek egyénileg hoznak döntéseket, gondolataik általában az egyik ötlettől a 

másikig csaponganak. Amikor csoportban folyik a döntéshozatali munka, ez a jelenség még 

inkább tetten érhető. A szervezetlen gondolkodás igen romboló hatású lehet. Ha egy helyzet 

megoldása nehéznek tűnik, ennek többnyire az az oka, hogy szervezetlenül gondolkodunk róla. 

Visszatérünk ugyanazokhoz az ötletekhez, amelyeket már egyszer megvizsgáltunk, miközben 

figyelmen kívül hagyunk lényeges elemeket. 

Roger Fisher és Alan Sharp keretet alakított ki a szisztematikus gondolkodáshoz. Egy 

kördiagramban ábrázolták azokat ja lépéseket, fázisokat, amelyek végrehajtásával egy helyzetet 

szisztematikusan végig lehet gondolni. A kördiagram felvázolásához először egy papírlapot 

horizontálisan két részre osztottak. A lap felső részébe helyezték az okokról és az általános 

megoldásokról való konceptuális gondolkodást. Az alsó rész reprezentálta a gyakorlati 

elemekről való konkrét gondolkodást. A papírlap vertikális fölosztásával szintén két részt 

nyertek, a bal oldal a múltról és a jelenről, a jobb oldal a jövőről szólt. Ily módon a kördiagram 

négy negyedre bomlott: 

 Adatok: a tényszerű helyzet vagy probléma 



Döntéshozatal 

36 

 Diagnózis: a helyzet okainak elemzése 

 Iránykijelölés: egy vagy több általános megoldás kiválasztása az okok megszüntetésére 

 Jövőbeni lépések: konkrét lépések, tervek a megoldás 

végrehajtásához A problémamegoldásban mind a négyféle 

gondolkodásra szükség van. 

 

A szisztematikus gondolkodás a bal alsó negyedből indul a probléma megértésével. A probléma 

szó azt is sugallja, hogy a múltban rendben mentek a dolgok mindaddig, amíg az éppen vizsgált 

probléma be nem következett. A probléma kifejezés azt jelenti, hogy eltérés tapasztalható a 

jelenlegi helyzet és egy általunk elképzelt jobb jövőbeni állapot között. A problémahelyzet 

megértésekor általában túl vagyunk terhelve információkkal. A kérdés tehát nem az, hogy 

miként szerezzünk be több infot, sokkal inkább az számit, hogy hogyan igazodjunk el az 

információrengetegben és válasszuk ki a számunkra relevánsakat. Mindenkiben működik egy 

filter, ami meghatározza, hogy mely jelzésekre figyel oda és melyekre nem. Ez a szűrő irányítja 

a figyelmünket. Szűrőket tudatosan is választhatunk. 

Az észlelési és keresési torzítások elkerülésére Fisher és Sharp a három pozíció módszerét 

javasolja. Ennek lényege az, hogy először a saját szemszögünkből vizsgálunk meg egy 

helyzetet, majd a másik fél oldaláról tesszük ugyanezt, végül egy semleges harmadik személy 

bőrébe bújva elemzünk. A saját szempontú elemzésnél azt a kérdést tesszük fel, hogy nekem mi 

a benyomásom a helyzetről, mi a fontos számomra. A másik fél szemszögénél ugyanazokat a 

kérdéseket kell feltenni, de a másik szemszögéből kell a válaszokat megtalálni. Ilyen módszer a 

szerepcsere. A harmadik fél szemszögéből történő vizsgálódás lehetővé teszi, hogy bizonyos 

távolságból szemléljünk egy helyzetet. A diagnózis fázisában valamilyen gyors megoldást 

keresünk a felmerült problémára, anélkül, hogy annak okait feltárnánk. Különbséget kell tenni 

az általunk befolyásolható és a tőlünk független okok között. 

Szigorúan különbséget kell tenni az adatok és azok interpretálása között. Argyris, Putnam és 

Smith a következtetési létra módszert ajánlja ehhez. A létrának három foka van. Az alsó fokon 

helyezkednek el az adatok, a középsőn az érvelés és a felső fokon jelennek meg a 

következtetések. Az érvek ellenőrzéséhez vissza kell lépni az első fokra, és tisztázni kell, hogy 

mit figyelünk meg. Az érvelés során a logikát, a dedukciót és a következtetés módszerét 

használjuk az adatok földolgozásához. Ugyan azokból az adatokból különböző emberek más-

más érveket építenek fel. 

Ha megértünk egy helyzete, az még nem elég. Ki kell dolgoznunk valamiféle stratégiát a jövőre 

vonatkozóan. Ebben a fázisban még nem részletes terveket kell gyártani, csak a megoldás 

irányát kell nagy vonalakban kijelölni. Három tevékenység támogatja ezt a folyamatot: 

 az ötletgenerálás 

 az értékelés 

 valamely ötlet melletti döntés 

A kreatív ötletek generálásának leghatékonyabb módja a brainstorming. Ilyenkor az ötletek 

szabadon szárnyalnak, s az a cél, hogy minél több ötlet összegyűljön. Az értékelés élesen 

elválik az ötletgenerálástól, és az a szerepe, hogy megmérje az egyes ötletek életképességét, pro 

és kontra érveket sorakoztasson fel mellettük vagy ellenük. Az elköteleződés azonban lehet 

időleges, ami lehetővé teszi a későbbiekben más megoldások elfogadását. 
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4  A DÖNTÉSHOZATAL PSZICHOLÓGIÁJA 

 

 

4.1 Bevezetés 

 

Mi különbözteti meg a helyes döntéseket a rossz döntésektől? A jó döntések kritériumaként a 

racionalitást szokták megnevezni. A racionálisnak tekintett döntések bizonyos szabályokat követnek, 

melyeket normatív döntéselmélet foglal rendszerbe. 

A döntések sebezhetőségének egyik legfontosabb oka a komplexitás. Az is problémát jelent, hogy 

többféle célt egyszerre szeretnénk megvalósítani, de a rendelkezésre álló alternatívák más-más célok 

kielégítését teszik lehetővé. További nehézséget okoz az, hogy a döntések egy jelentős része több embert 

érint, akiknek céljaik konfliktusban állhatnak egymással. 

A normatív döntéselmélet nem igazít el abban, miként is hozzák meg döntéseiket az emberek 

mindennapi tevékenységeik során. Ahhoz, hogy megismerhessük e tevékenység természetét és azt, hogy 

az imént említett nehézségeken hogyan tudnak úrrá lenni szükséges volt az ún. leíró döntéselmélet 

megalapozása és kidolgozása. A leíró döntéselmélet a tényleges döntéshozatal folyamatait, sajátos 

szabályait vagy szabálytalanságait írja le (Zoltayné 2005). 

 

 

4.1.1 A racionalitás kérdése 

 

A normatív elméletek axiómákra épülnek. Szerepel az axiómák között az, hogy a döntéshozónak 

ismernie kell saját reális alternatíváit, tudnia kell választási lehetőségeit saját preferenciája szerint 

rangsorba állítani. Kezdetben azt gondolták, hogy a dolgok értéke objektív, mindenki számára ugyanazt 

jelenti, ezért v (value) kifejezéssel jelölték. (pl: a pénz, ami lineáris skálán helyezkedik el: a több jobb és 

mindenki számára ugyanazt jelenti). Később rájöttek, hogy a pénz hasznossága nem végtelen, nem 

lineáris függvény szerint változik, hanem erősen függ a személy pillanatnyi helyzetétől. Pl aki éhes, 

annak jó az üres kifli is. Ezért az érték (v) helyébe a hasznosság u (utilitás) fogalmát helyezték. Ettől 

kezdve az lett a legfontosabb kérdés, hogyan lehet ezt a szubjektív hasznosságot mérni, és hogyan 

vonatkoztathatók rá az axiómák. 

A hasznosság a dolgok belső, objektív tulajdonsága, tehát egyénenként változó, szubjektív minőség. Az 

első meghatározás értelmében mindenkire ugyanaz az elv vonatkozik. A szubjektív hasznosság fogalma 

azonban sokkal valószerűbb és pszichológiailag jobban használható, ugyanakkor körben forgó 

gondolkodást eredményez. Az első definícióval az a probléma, hgy azonos preferenciákat feltételez, így 

valószerűtlen. A második pedig nem teszi lehetővé azt, hogy az emberi racionalitásra vonatkozó tézist 

megcáfoljuk. 

A klasszikus közgazdaságtan hívei az objektív felfogás, az ún. szubsztantív racionalitás mellett mellett 

érveltek. A sz.r. fogalma nem tudja kezelni az erkölcsi jelenlétét és műküdését a kultúrában. Max 

Weber úgy oldotta meg ezt a problémát, hgy kétféle, racionalitást különböztetett meg: 
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- értékracionalitás: a következményektől függetlenül az ember cselekedetét eszmék, értékek 

(kötelesség, lelkiismeret, önfeláldozás) irányítják. 

- célracionalitás: a cselekvőt nem elvek, hanem viselkedésének végeredménye vezérli, arra törekszik, 

hogy céljait a megfelelő eszközökkel meg tudja valósítani. 

 

Kérdés: a racionalitás csoportokra is vonatkoztatható, vagy csak egyénekre érvényes? Ha a 

döntéshozatal csoportosan születik meg, akkor a csoport az egyéni preferenciákból egy közös 

preferenciát alakít ki. A döntéshozók feladata az, hogy mindig az ellentétes nézeteket egyeztessék 

megfelelő szabályok szerint. 

Elster szerint a társadalomban léteznek olyan mechanizmusok, amelyek az egyéni preferenciákat 

társadalmi racionalitássá szervezik. (pl. egy tárgyaláskor fel kell vetni a közjó érdekeit is, nem csak az 

egyéni érdekeket kell hangoztatni). 

A racionális gondolkodás képessége feltételezi, hogy az ember teljes körű infoval rendelkezik, 

egyértelmű és rendezett preferenciákkal rendelkezik. Herbert Simon kimutatta, hogy ez az idealizált 

gazdasági döntéshozó nem létezik, vagyis az ember csak korlátozott racionalitással bír. A helyes 

döntéshozatalhoz először is helyesen kell látnunk, megismernünk és értelmeznünk a világot, és a 

világról kialakított helyes ítéletünkből jó, a szabályokat követő következtetéseket kell levonnunk. 

 

4.1.2 Helyes ítéleteket alkotunk-e a világról? 

 

Ehhez a kérdéshez a pszichológia kétféleképpen közelít: 

- feltárja a nyílt v. rejetett indítékokat, amelyek az embereket a valóság eltorzítására késztetik. -

megvizsgálja, hogy az ember mentális képességei lehetőséget teremtenek-e a világ valósághű 

megismerésére (kognitív képességek). A döntéspszichológia ebből indul ki. 

 

 A szelektív percepció: 

Amit a világból észreveszünk, az alaposan megszűrt információ, nem tudatos válogatás eredménye. 

Amikor a szelekció nem tudatosan működik, mi az, ami meghatározza, hogy mit is vegyünk észre? 

Lehet, hogy a dolgok sajátossága, érdekessége. A szelekciót nem egyszerűen a dolgok, hanem a 

hozzájuk való viszonyunk, pillanatnyi állapotunk vagy a velük kapcsolatos tapasztalataink határozzák 

meg. A dolgokról kialakult tapasztalataink elvárásokat teremtenek bennünk arról, hogy mit kell látnunk 

a világban, azaz a valóságot előzetes ismereteink szemüvegén át látjuk.(pl. egy kísérleti csoportnak 

kártyákat mutattak fel nagyon rövid ideig. A megfigyelők piros ötöst láttak és csak akkor vették észre, 

hogy fekete volt, ha elég hosszú ideig mutatták nekik a kártyákat). Az elvárások nem csak az egyszerű 

észlelési feladatokban hatnak (pl. emberekkel elhitetjük, hogy valamilyen gyógyszert szedtek be, akkor 

gyakran akkor is változást észlelnek, ha abban nem volt hatóanyag - ez a placebohatás).  

 

A motiváció szerepe a valóság eltorzításában 

Bruner és Goodman egy kísérletben pénzérméket mutatott gazdag és szegény gyerekeknek. A szegények 

az érmét sokkal nagyobbnak ítélték, mint a gazdagok. Ha kartonpapírból kivágott korongokról kellett 

véleményt mondani, a különbség eltűnt. Vagyis szükségleteik, motivációjuk befolyásolta, hogy hogyan 

látják a világot. 

 

A memória, a sztereotípiák és a sémák szerepe, valamint a kontextus hatása: 

Az emlékezés nem más, mint történések, infok felidézése. Amikor egy eseménnyel szembe találkozunk 

vagy hallunk róla, már akkor kiegészítjük a kapott infot azzal, amit a világról tudunk. (pl. egy rendőrt 
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látunk állni egy autó mellett, aki a vezetővel beszél, akkor arra gondolunk, hogy igazoltatják a sofőrt, és 

nem arra, hogy épp a legjobb barátjával találkozott). A logika mellett a sztereotípiák és a sémák is 

befolyásolják az értékelést és az emlékezést. A sztereotípia az emberek egy csoportjáról vallott nézetek 

összessége, amely a csoport tagjainak tulajdonságait tartalmazza (pl. a tipikus svéd magas, szőke, kissé 

hideg és sokat iszik). A sémák nemcsak a személyek csoportjainak tulajdonságaira vonatkoznak, hanem 

arra is, ahogy tipikus helyzetekben az emberek viselkednek. (pl: ha arról olvasunk, hogy a szereplők 

vendéglőben ebédeltek, akkor könnyen kiegészítjük a történetet, pl azzal, hogy rendeltek és fizettek is, 

pedig a szövegben ez nem szerepelt). 

A körülöttünk lévő világ felfogásában, értelmezésében és felidézésében a kontextus (pl a csoport, amibe 

valakit besorolunk) tehát nagy szerepet játszik. A kontextusnak nagy szerepe van az események 

értékelésekor: abban, hogy valakit pozitívan ill. negatívan ítélünk meg, boldognak v elégedetlennek 

érezzük magunkat stb. Ha pl csupa rossz történt velünk, már kevésnek is tudunk örülni.  

 

A kognitív disszonancia: 

Festinger vezette be ezt a fogalmat az 50-es években. Azt állította, hogy ha ellentmondást találunk 

gondolataink között, akkor ez kellemetlen érzéssel tölt el bennünket és megpróbáljuk ezt valahogy 

kiküszöbölni.(pl. kis jutalomért teszünk meg valamit, akkor a szóban forgó dolgot pozitívabban 

értékeljük, mint ha nagy jutalmat kaptunk volna, hiszen nagy jutalomért tenni valamit önmagában is 

logikusnak tűnik). 

A döntéseket megelőző disszonancia nagymértékben befolyásolhatja a fogyasztói viselkedést: ha 

felviszik az árakat, sokan inkább máshol veszik meg a hasonló terméket, mert az emelt árú terméket 

jogtalanul drágának tekintik). Még jellemzőbb a döntés utáni disszonancia, főleg ha majdnem azonos 

dolgok közül kell választani (drága autók vásárlói, vásárlás előtt összehasonlítják a különböző 

típusokat). 

De vásárlás után már disszonanciát okoz számukra az, ha egy másik típus jobb lett volna, ezért csak a 

megvett autó prospektusait böngészik, így pozitívabban értékelhetik a már megvett autót) 

A kognitív disszonancia rámutat tehát ítéletalkotásunk sebezhetőségére, hogy attitűdjeink, ítéleteink 

nem döntésünk előtt, a gondos mérlegelés hatására változnak, hanem a döntés után olyan irányba, hogy 

cselekedeteinkkel összhangba kerüljenek. 

 

Az okság és az együttes előfordulás megítélése: 

Fontos, hogy felfedezzük a számunkra fontos történések közötti kapcsolatokat. (pl a trágyázás növeli a 

termést). A korreláció és az oksági kapcsolatok megítéléséből fakadó hibák a következők: 

 Nem vesszük észre a meglévő korrelációt (akkor következik be, ha nincsenek előzetes 

elvársásaink az összefüggésre vonatkozóan) 

 Korrelációt látunk ott is, ahol nincs (pl. Smedslund ápolónőkkel végzett vizsgálata arra szolgál 

bizonyítékul, hogy a szakmai tapasztalat nem korrigálja az összefüggések észlelésével 

kapcsolatos tévedést. Nemcsak az adatok elégtelen figyelembevétele, hanem előzetes 

vélekedésünk is befolyásoja az összefüggések észlelését). 

 Oksági kapcsolatot tételezünk fel oksági kapcsolat hiányában, vagyis hajlamosak vagyunk 

oksági összefüggéseket feltételezni akkor, amikor csak együttes előfordulásról van szó (pl 

marihuána és a heroin fogyasztása sokszor együtt járhat, mégsem vonhatunk le olyan 

következtetést, hogy egyik okozza a másikat. Mindkettőnek lehet valamilyen közös harmadik 

oka: családi probléma, instabil személyiség 

stb) 

Az okság hibás megítélésének példája az a hiedelem, hogy a körülöttünk levő világot képesek vagyunk 

irányítani (pl. szerencsejátékot játszók úgy nyilatkoztak, hogy a nyeremény az ügyességüknek, a 
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veszteség a véletlennek tulajdonítható). Vagyis a sikert hajlamosak vagyunk szorgalmunk és 

tehetségünk, a kudarcot pedig a külső körülmények számlájára írni. 

Továbbá az emberek hajlamosak arra, hogy a feltételezésüket alátámasztó bizonyítékokat szelektíven 

kiválasztják, és csak azokra figyeljenek. Az ellene szóló érvekkel már nem szívesen törődnek. Az 

összefüggéseket nem könnyű felismerni, adathiány ill. az összefüggések észlelésében mutatott 

hibázásaink miatt. A legtöbb esetben azonban az összefüggéseket már előre ismerjük (pl. a dohányzás és 

tüdőrák). Sok döntésnél azonban nem támaszkodhatunk előzetes ismereteinkre. Ezért jó, ha a kritikákra 

is odafigyelünk. Döntéseinknél jó, ha a világról valósághű képet alakítunk ki. Ekkor érdemes tisztában 

lenni a torzító tényezők szerepével, miáltal jobb döntést hozhatunk. 

 



Döntéshozatal 

41 

4.2 A valószínűség normatív és leíró elmélete 

Pascal ismerte fel, hogy a valószínűségi ítéletek jelentősége túlmutat a szerencsejátékokon. 

Nagymértékben a valószínűségi ítéletektől függ, hogy az emberek miben hisznek és hogyan döntenek. 

A normatív valószínűségelmélet matematikai-logikai szabályokon alapul.  

 

4.2.1 A valószínűség három felfogása 

 logikai valószínűségi modell: korlátozottan alkalmazható akkor, ha zárt eseménysorozattal állunk 

szemben (pl. egy pakli kártyánál az egyes kártyák kihúzási valószínűsége állandó és szabályszerű) 

 relatív gyakoriság: a múlt tapasztalatait veszi alapul. (pl. tüdőrák kialakulásában a dohányzás szerepe 

úgy állapíthtó meg, ha sok dohányos és nem dohányos esetében megfigyeljük a tüdőrák 

kialakulásának előfordulási gyakoriságát) Nem mindig egyértelmű, hogy milyen statisztikára érdemes 

támaszkodni egy adott val. megállapításához. 

 szubjektív, személyes hiedelem: sokszor előfordult eseményekkel kapcsolatban nincs elegendő 

tapasztalat, statisztikai adat a tervezéshez, mégis valószínűségi ítéletek kellenek (pl. az 

atomerőművek biztonsági standardjainak megtervezése). Itt az ítéletek a személynek az esemény 

bekövetkezésére vonatkozóan vallott hiedelmének erősségét fejezik ki. 

 

 

4.2.2 A val. ítéletek természete 

Lehet-e bármely kritériumot használni a valószínűségértelmezés helyességének megítélésére? A 

helyes val. ítéletek egyrészt feltételezik, hogy számszerűsíteni tudjuk ítéleteinket, de még fontosabb a 

koherencia feltételezése, vagyis hogy ítéleteink egymással összhangban álljanak, logikusak legyenek. 

Azokkal az eseményekkel kapcsolatban, amelyekkel a mindennapi életben találkozunk, sokszor csak 

valószínűségi jóslásokat vagyunk képesek kialakítani. (pl.biztonságosan megérkezik-e a repülőgépem 

Londonba?) 

Képesek vagyunk-e a tapasztalatokból tanulni, és felismerjük-e a véletlent? Brehmer szerint a 

tapasztalatból nyert infok hasznosítását megakadályozzák a percepcióval, a memóriával, a 

következtetési folyamatokkal kapcsolatosan a korábbiakban már elemzett sajátosságok: a megerősítő 

bizonyítékok keresése, oksággal kapcsolatos feltételezése stb, melyek eltorzítják a tapasztalatok 

értékelését. A valószínűség fogalmát is ki kell tehát alakítani ahhoz, hogy gondolkodásunk 

folyamatában élhessünk vele. 

Gyakoriak a torzítások a val. ítéleteknél. Ezeket először Ward Edwards figyelte meg a 60-as 

években. Azt találta, hogy az emberek kisebb mértékben módosítják a valószínűségről kialakított 

ítéleteiket, mint ahogy azt a Bayes-tétel előírja. Ezt a konzervativizmus jelenségének nevezte el. Majd 

a 70-es években Tversky és Kahnemann leírt egy sor tipikus torzítási mechanizmust (heurisztikát). 

Szerintük e torzításoknak az az oka, hogy a val. ítéletek kialakítása túl bonyolult, meghaladják az 

ember kognitív képességeit. 

 

4.3 Heurisztikák 

 

Tversky és Kahnemann tehát megpróbálták leírni azokat a gondolkodási műveleteket, amelyek a 
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döntéshozatalt megelőző ítéletalkotási és gondolkodási folyamatokat jellemzik. A heurisztika azt 

jelenti, hogy a torzítások nem véletlenszerű, rendezetlen hibák, hanem olyan leegyszerűsítő 

mechanizmusok eredményei, amelyekkel az emberek a bonyolult feladatokat a maguk számára 

kezelhetővé teszik. 

A reprezentativitási heurisztika: 

Miből ered a reprezentativitási heurisztika? 

 Érzéketlenség az események előzetes valószínűségével szemben 

 A mintanagysággal szembeni érzéketlenség - a valószínűségek megítélésekor az emberek figyelmen 

kívül hagyják azt, hogy az eredményt produkáló minta mekkora. (kaszinóban néhány piros után már 

feketének „kell" következnie). 

 A regresszió helytelen értelmezése - az emberek általában a jövőbeli eseményeket a jelen állapot 

alapján ítélik meg, és hasonló tendenciát feltételeznek a jövőre nézve is. Sőt az események általában 

egy átlag körül ingadoznak. Ez azt jelenti, hogy ha valaki nagyon kiemelkedő teljesítményt ért el, a 

következőkben rosszabb lesz az eredmény és fordítva. Ezt a tendenciát regressziónak vagy az 

átlaghoz való visszatérésnek nevezik. (Jó eredmény után adott dicséret ellenére romlik a teljesítmény, 

viszont a rossz eredményt követő büntetést javulás kísér). Ez a változás azonban nem a büntetés-

jutalmazás hatására, hanem spontán következik be, de ezt sokan félreértelmezik.  

 

A hozzáférhetőségi heurisztika: 

- Egyes helyzetekben események bekövetkezésének valószínűségét az emberek aszerint ítélik meg, hogy 

mennyire könnyen tudnak az adott eseményekre példákat felidézni (r-el kezdődő vagy r-el végződő 

szavak a gyakoribbak?). Ez a torzítás egyrészt a szeményesen tapasztalt gyakoriságon alapul (ha sok 

ismerősöm belebukott a vállalkozásába, akkor a vállalkozásokat veszélyesnek ítélem). 

- Másrészt attól, hogy mennyire könnyű elképzelni az eseményt. (ha betörtek a szomszédokhoz, akkor 

hetekig minden este bezárom az ajtót. Ha az újságban olvasok arról, hogy a fővárosban megszaporodtak a 

betörések, valószínűleg nem leszek elővigyázatosabb) 

- Az befolyásolja val. ítéleteinket, hogy a dologgal kapcsolatos info vagy élmény mennyire érdekes. 

A rögzítési és kiigazítási heurisztika: 

A becslések meghozatalakor az emberek egy kezdeti értékből indulnak ki, majd ehhez igazítják hozzá 

későbbi becsléseiket, még akkor is ha az érték irreleváns a vizsgált probléma szempontjából. Bar-Hillel 

azt bizonyította, hogy az egyének hajlamosak túlbecsülni a konjunktív, egymással összefüggő események 

valószínűségét (90% piros golyót tartalmazó urnából 7 piros egymás utáni kihúzása) és alulbecsülni a 

diszjunktív, egymástól független események valószínűségét (10% piros golyót tartalmazó urnából 7 piros 

egymás utáni kihúzása). Ezt a torzítást a lehorgonyzás hatásával magyarázzák. Ez a torzítás igen fontos a 

tervezés esetében. (Egy vállalkozás sikere több konjuktív eseménytől függ, míg diszjunktív eseményekre 

a kockázatok értékelése hozható példaként).  

 

A visszatekintő torzítás:  

Amikor a már megtörtént dolgokra úgy tekintünk, mintha az nem is történhetett volna másképpen. Ha 

megtudjuk egy esemény következményeit, azt gondoljuk, hogy azt előre is ki lehetett volna találni, 

„mindig is lehetett tudni" (pl megtudjuk, hogy ismerőseink elváltak, elkezdjük sorolni az erre utaló 

prognosztikus jegyeket és azt bizonygatjuk, ennek csakis így kellett történnie).  

 

A túlzott magabiztosság és a kalibráció: 

Sok esetben fontos lenne, hogy az emberek jól felismerjék, mennyit is tudnak. Ha úgy gondolják, hogy 

sokat, megalapozatlanul magabiztosak lesznek (túl hamar abbahagyják az infokeresért és 

elhamarkodottan hozzák meg döntéseiket). Ha viszont tudásuk ellenére tartósan bizonytalanok, túl sokáig 

hezitálnak, döntéseiket halogatják vagy akár el is halaszthatják. A bizonyosság és a tudás nem 

párhuzamosan változik, azaz a magabiztosság növekedésével nem feltétlenül nő a tudás. A túlzott vagy 
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túl kevés magabiztosság nem függ az intelligenciától sem. Ez a hiba szakértőknél (pl. meteorológusok) is 

előfordul, akik munkájuk során szembesülnek ítéleteik helyességével, vagyis tapasztalják, amikor 

hibáznak (pl. esőt jósolnak, de nem esik). A tapasztalat azonban nem szünteti meg túlzott 

magabiztosságukat. A hiba a legjobban úgy korrigálható, ha az emberek figyelmét közvetlenül felhívják 

saját túlzott magabiztosságukra. 

A kalibráció olyan mérőszám, amely a pontosság és a bizonyosság egymásnak való megfelelésére utal 

(akkor kalibrál valaki tökéletesen, ha pl 100 kérdésből 68-ra jól válaszol és 68%-ban biztos válszai 

helyességében) Kalibráció mérése: 

- különböző bizonyossági szintekhez rendelték a találatok számát (pl hányatt tudott azok közül, 

amelyekben 20%-ban volt biztos) 

-bevezettek egy meglepetésindexet (intervallumot kellett megadni, amelybe az adott érték 98%-os 

biztonsággal beleesik). 

A túlzott magabiztosságot tanulással meg lehet ugyan változtatni, de a hatás rövid távú, és csak arra a 

témára terjed ki, amelyre a tréning vonatkozott. 

 

4.4 A hasznosság értékelésének korlátai 

 

Döntéseket akkor hozunk, ha eltérést tapasztalunk az észlelt jelenlegi és az általunk hasznos/kívánatos 

állapot között. Célunk eléréséhez alternatívákat keresünk (pl. elégedetlenek vagyunk az állásunkkal és 

számba vesszük a számunkra lehetséges egyéb munkahelyeket). A jó döntés a legjobb alternatíva 

választását jelenti. 

Van-e normatív szabály a hasznosság értékelésére? A hasznosság egy adott pénzösszeg megszerzése után 

csökken (marginális hasznosság). Ez a felismerés rávilágított arra, hogy szubjektív tényezők is szerepet 

játszanak az érték megállapításában. A hasznosság mellett az elérhetőség szerepét is felismerték, így a 

döntési modellekben a későbbiekben már az elvárt hasznosság maximalizálásáról beszéltek, aminek 

értelmében a döntéshozó a szubjektív hasznosságot és a valószínűséget egymással összehozza. Ez a SEU-

modell, azaz a szubjektíven elvárt hasznosság modellje. 

A normatív döntéselmélet az elvárt hasznosság kezelésére is kidolgozott axiómákat, amelyek a 

választások konzisztenciáját biztosítják: 

- a döntéshozó össze tudja hasonlítani és preferenciája szerint sorrendbe tudja állítani az alternatívákat 

(alternatívák rangsorolása) 

- a döntéshozó sohasem választ olyan alternatívát, amelynél egy másik akár csak egy dimenzióban is 

jobb, míg a többiben ugyanolyan (dominancia) 

- a választást csak az alternatívák közötti különbségek befolyásolják, az egyforma tulajdonságokat 

figyelmen kívül hagyják (közös tényezők kiejtése) 

- ha B-vel szemben A a preferált, és C-vel szemben B a preferált, akkor A és C közül A-t kell választani 

(tranzitivitás) 

- a döntéshozót nem befolyásolhatja az alternatívák bemutatásának módja (invariancia) 

Ezen igen logikusnak tűnő elveket az emberek rendre megsértik. A fenti szabályok áthágásának 

következménye, hogy a döntéshozó rosszul jár, nem tudja elvárt hasznosságát maximalizálni, sőt egy 

ügyes üzleti partner alaposan ki tudja használni. 

A „közös tényezők kiejtése" szabály megsértése: Az Allais-paradoxon a közös tényezők kiejtése 

szabályának elsikkadását demonstrálja. 

A tranzitivitás szabályának megsértése: annak köszönhető, hogy az emberek hajlamosak arra, hogy a kis 

különbségeket csak igen kicsi súllyal vegyék figyelembe vagy teljesen figyelmen kívül hagyják. Ha 

azonban e különbségek összeadódnak, már más a helyzet. (pl autót akarunk venni és egyenként kínálják 



Döntéshozatal 

44 

számunkra kis többletköltséggel az extrákat, akkor egyenként mindegyikről úgy érezzük, hogy megéri. 

Végül azonban sokan mégis a 2 mill Ft-s alapfelszereltséget választják a 2,5 milliós extra 

felszereltségűvel szemben). 

 

4.5 Alternatív döntési modellek 

 

Az elvárt hasznosság elmélete feltételezi, hogy az egyes alternatívák valószínűségével és hasznosságával 

kapcsolatban teljes és pontos ismeretekkel/infoval rendelkeznek az emberek. Ez alapján összehasonlítják 

az alternatívákat, majd a legnagyobb elvárt hasznossággal rendelkezőt választják. A valóságban viszont 

(infohiány, a memória torzít) nem mindig értelmezik helyesen az alternatívákat. Ezért az elvárt 

hasznosság elmélete nem megfelelő modell, nem tudja leírni, hogyan hozzák az emberek a valóságban 

döntéseiket.  

Ezért más modellek kellettek: 

 

4.5.1 A lehetőségelmélet 

 

Tversky és Kahnemann olyan leíró (deskriptív) modellt javasoltak, amellyel leírhatják a döntéshozók 

bizonytalan helyzetekben tanúsított viselkedését. Elméletük megmagyarázza, hogy milyen okok miatt és 

hogyan térnek el a személyek a normatív modelltől. 

A lehetőségelmélet feltételezi, hogy a döntéseknél figyelembe vesszük a valószínűségeket és a 

hasznosságokat, és ezeket - mint ahogy a SEU modell előírja - összeszorozzuk. Ugyanakkor a 

valószínűségeket eltorzítjuk, a hasznosságot pedig valamilyen referenciaponthoz igazítjuk. Az elmélet a 

köv. hatásokat azonosította: 

- A nagy és a kis valószínűségek eltorzítása. 

- A nagyon kis valószínűségek elhanyagolása. 

- A bizonyossági hatás. 

- A hasznosságok referenciaponthoz való igazítása. 

- A nyereség és a veszteség eltérő kezelése, nyereségnél kockázatkerülés, veszteségnél 

kockázatkeresés. 

- A keretezési hatás. 

- A birtoklás hatása. 

- A mentális könyvelés. 

A valószínűségek a modellben a döntési súly (n) nevet viselik. A valószínűség eltorzírása azt jelenti, 

hogy az emberek kis valószínűségeket túlzott súllyal, a közepes és nagy valószínűségeket pedig túl kis 

súllyal veszik figyelembe. A köv. ábra mutatja a tendenciát: 

Sokan lottóznak, pedig igen kicsi a nyerési esélyük. Sokan még élénken el is képzelik, mit vennének a 

nyereségükből. Ugyanakkor biztosítási díjat fizetnek másnak azért, hogy az (igen kicsi) kockázatukat 

átvállalja. 

Egy bizonyos szint alatt a val.-t viszont már egészen elhanyagoljuk, 0-nak tekintjük (küszöbhatás). Ha 

valaki azt hiszi, hogy egy adott autóúton 0,00000025% az esélye, hogy baleset áldozata lesz, általában 

nem érez indítattást arra, hogy bekapcsolja a biztonsági övét. Ha viszont az utazásokat nem egyenként 

tekinti, hanem azt hallja, hogy egész élet során 0,01% az esélyünk arra, hogy balesetet szenvedünk, a 

biztonsági öv használatának szándéka nagymértékben megnő. 



Döntéshozatal 

45 

A bizonyossági hatás azt jelenti, hogy a biztos nyereséget felértékeljük, preferáljuk a bizonytalanokkal 

szemben. Az emberek többre értékelik azt, ha úgy érzik, teljesen kiküszöbölik a veszélyt, mint ha csak 

csökkentenék azt. Ez az érzés jól kihasználható a marketingben (ha a benzinkutas azzal hirdeti 

szolgáltatását, hogy minden harmadik autómosás ingyenes, az vonzóbb, mintha 33%-os árengedményt 

kínálna mindenkinek). Ez a megfogalmazástól függő bizonyosságértékelés az ún. pszeudobizonyossági 

hatás. 

 

A hasznosság kezelése: 

A lehetőségelmélet szerint az emberek a hasznosságot egy referenciaponthoz viszonyítják, azaz aszerint 

értékelik, hogy egy kiindulóponthoz képest hogyan változik a helyzetük. Mivel különböző 

megfogalmazások különböző referenciapontokat sugallnak, ezért leírástól függően másképp 

(inkonzisztensen) dönthetünk egyazon helyzetekben. 

Tversky és Kahnemann azt állítják, hogy nem gazdagságunk, hanem az határozza meg a hasznosságok 

értékelését, hogy nyereségnek vagy veszteségnek tekintünk-e valamit. (értékfüggvény) 

 

 

 

 

 

 

 

A görbe azt mutatja, hogy a veszteségeket sokkal nagyobbnak értékeljük, mint a megfelelő nyereségeket. 

A nyereségek esetében kockázatkerülők, míg a veszteségek esetében kockázatkeresők az emberek. Ez 

magyarázza a preferencia megfordulását akkor, ha nyereségről veszteségre térünk át.  

 

Példák a lehetőségelmélet gyakorlati alkalmazására: 

A keretezési hatás azt írja le, hogy a megfogalmazással hogyan lehet befolyásolni az embereket. (pl 

készpénzfizetési engedményről beszélnek, az sokkal pozitívabb hatást vált ki, mint ha a kártyával való 

fizetés többletköltségeit emlegetnénk, holott a költség mindkét esetben ugyanaz. Az emberek azonban az 

előbbit nyereménynek tekintik, az utóbbit pedig veszteségnek, és a görbe meredekségének különbsége 

miatt a veszteség érzékenyebben érinti őket). 

A kockázatkerülés másik érdekes példája a birtokláshatás. Ha az embereket megkérdezik arról, hogy 

mennyiért adnák el a szüleiktől örökölt festményt, akkor ezt az árat sokkal magasabbra tartják, mint 

amennyit ugyanezért a festményért fizetnének. Az első esetet veszteségnek, a másodikat nyereségnek 

élik át. Ezt használják ki a cégek akkor, amikor kipróbálásra kölcsönadnak értékes termékeket. 

A mentális könyvelés szintén a keretezési hatás eredménye. Azt jelenti, hogy külön-külön könyveljük el 

a különböző eseményeket, nem összevonva. Ebből következik, hogy ha jól akarjuk magunkat érezni, 

akkor: 
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- a nyereségeket, pozitív eseményeket külön kell kezelni, mert akkor jobban örülünk (csomagold külön az 

egy személynek szánt karácsonyi ajándékot) 

- a veszteségeket, a negatív eseményeket jobb összevonni, akkor kevésbé bosszankodunk. 

A méltányosságnak tulajdonított fontosság szintén visszavezethető a referenciapont-érték meghatározó 

szerepére (sört szeretnénk venni, de minden bolt zárva van. Találtunk egy drága éttermet, ahol 

megvesszük a sört igen drágáért. Ha viszont csak egy büfé van nyitva, ahol ugyanolyan sokba kerül a sör, 

akkor felháborodunk és lemondunk a sör megvásárlásáról). Tehát más referenciaárhoz viszonyítjuk azt, 

hogy megéri-e. Csak a méltányos árat vagyunk hajlandók kifizetni.  

 

4.5.2 A megbánáselmélet 

 

Itt nem egy referenciaponthoz, hanem egy elképzelt állapothoz viszonyítunk. Örülünk, ha megtudjuk, 

hogy rosszabb eredményt értünk volna el a másik alternatíva választása esetén, és döntésünket 

megbánjuk, ha jobban jártunk volna. Ebben az elméletben saját döntéseinkhez fűződő érzelmeink 

(büszkeségünk, szégyenünk) nagy szerepet játszanak. 

Ez az elmélet képes megmagyarázni a kockázatkerülést, hiszen a negatív esemény bekövetkezése nagy 

megbánást válthat ki (pl. egy átlagember részvényekbe akarja fektetni pénzét, viszont visszatartja az a 

lehetőség, hogy a részvények ára esni fog, így veszíthet). Ha nem fektet be, ez az anticipált megbánás 

következménye. A hivatásos befektető ezzel szemben félreteszi érzelmeit, a veszteség is benne van a 

pakliban, a profiknak tudniuk kell veszíteni. 
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