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Bevezetés

KettGs célt tlztink ki magunk elé. Az egyik cél a dontésekkel kapcsolatos hagyomdnyos, de ma is
dominans felfogas gyokeres megujitdsa a legfrissebb kognitiv pszicholdgiai és idegtudomanyi
kutatdsokra tdmaszkodva. Ez tehat elsGsorban szemléletformald cél. Ugyanakkor a dontések
megvaldsitasahoz elengedhetetlen, hogy a vezet6 sikerrel befolydsolja kollégdit, partnereit annak
érdekében, hogy a dontést keresztll tudja vinni. Ez a masodik cél joval gyakorlatibb, ennek

megfelel6en a megkozelitésink is konkrét befolydsolasi taktikdk bemutatdsat tartja szem el6tt.

A dontéshez hagyomanyosan abbdl a feltevésbdl kiindulva allnak hozza a vezet6k, hogy az a vilag,
amire vonatkozdan a dontést meg kell hozniuk, kiszdmithato, igy megfelel6en alapos elemzéssel a
bizonytalansag kikiszobolhets és megbizhatd dontésre juthatnak. Ez a feltevés azonban csak fontos
megszoritasokkal igaz. ElGszor is akkor igaz, ha csakugyan kiszamithatd az a vilag, amire a dontés
vonatkozik. Azonban sokkal gyakrabban allunk szemben tényleges bizonytalansaggal, amikor véletlen
események hatdsa dominal. Tipikusan ilyen a t6zsde, ahogy majd latunk ra példat, de az uzleti, az
intézményi és a politikai élet is hemzseg a kiszamithatatlan, eleve bizonytalan helyzetektdl. llyenkor a
dontéselemzés nem, vagy csak nagyon bizonytalan eredménnyel és alacsony hatasfokkal
alkalmazhaté (Hammond 2007). Masodszor, a tudatosan véghezvitt szisztematikus elemzés olyan
folyamat, amelyben I[épésrél lépésre kell a kilonb6z6 tényez6k varhatd valtozasat, ezek
kovetkezményeit fontoldra venni. A tudatos gondolkoddsunk azonban, ahogy a legujabb kognitiv
pszicholdgiai kutatdsok bizonyitjdk, ebben a maga szekvencidlis (zemmddjaban csak nagyon
korlatozott szamu tényezdt, alternativat képes mérlegelni. Egy ponton tul nem kontrollalhaté
befolydsok kovetkeztében egyes elemek indokolatlanul nagy sulyra tesznek szert, és szinte biztosan
eltorzitjdk az elemzést, s ez altal lerontjdk a dontést. Az ilyen tipusu dontési helyzetekben a
tudattalan kognitiv folyamatoknak, amelyek teljesen mads, parhuzamos lizemmddban dolgoznak,
sokkal nagyobb a hatékonysaguk. S az ilyen folyamatoknak elengedhetetlen részét képezik az
érzelmek. Latni fogjuk, hogy érzelmek nélkill képtelen az ember a dontésre, s a nagyon Osszetett
helyzetekben a tudattalan folyamatok az érzelmekkel karéltve eredményre képesek vezetni. Nincs ez

a felfogds messze attél, amit a tudomany nagy felfedezései kapcsan intuicidként ismertiink meg.

A befolyasolast konkrét taktikdk repertodrjaként targyaljuk, amelyek a célpontjuk és az ket segitd
pszicholdgiai mechanizmusok szempontjabdl kiilénb6z6 kategéridkba esnek. Ezek egy része kognitiv

— a kontextussal illetve az lizenet hatékony megszerkesztésével kapcsolatosak — és tanulsagos mddon



egyben a dontés mai kognitiv pszicholdgidjara nagyban tdmaszkodnak, amelynek egyik legfontosabb

alakja az a Daniel Kahneman, aki ezekért a kutatasaiért 2003-ban kdzgazdasagi Nobel-dijat kapott.



Raciondlis déntés és szervezet

Amikor dontésrél beszéllink, a hangsulyt az itéletalkotasra helyezziik, hiszen e nélkiil a dontési
folyamat el sem kezd6dhet. Az angolszasz szakirodalom ennek megfelel6en foglalkozik a terilettel és
itéletalkotas és dontéshozatal névvel illeti (judgment and decision making). itélethozatalrdl itt
természetesen nem birdsagi vagy hasonld itéletként beszéliink, hanem arrdél, hogy a konkrét
helyzetet, szlikebb értelemben a problémahelyzetet miként észleljik, fogjuk fel, itéljik meg. Tehat
valdjaban a kognitiv pszicholdgia jelenségkorérél van szo. A folyamat tovabbi |épései, az alternativak
mérlegelése, vagy akar az intuicidra tamaszkodds mar ezen az észlelési, itéletalkotdsi aktuson
nyugszik. A nélkal nem is mérlegelhetiink alternativakat, hogy azokat valahogy ne azonositsuk, s az

els6 és donté mozzanat az, hogy milyen képet alkotunk a helyzetrdl.

A hagyomanyos dontési modszerek nem foglalkoznak érdemben az itéletalkotds kognitiv
folyamataival, kész tényként kezelik, hogy képesek vagyunk kimerit6en megitélni a helyzetet és
racionalisan mérlegelni az igy meghatarozott alternativakat. Ennek a felfogasnak klasszikus valtozata
Benjamin Franklin hires levele egy baratjahoz, Joseph Priesley-hez, aki tandcsot kért t6le egy dontése

meghozatalahoz.

»Amikor ezek a nehéz esetek felbukkannak, akkor féleg azért nehezek, mert mik6zben szemiigyre
vessziik 6ket, a pro és kontra indokok nincsenek egyidejiileg jelen az elménk szamdra; egyszer az
egyik halmaz mutatja magdt, mdsszor egy mdsik, mikézben az elsé eltiinik a szemiink elél. Innen
erednek a kiilénb6z6 célok vagy hajlamok, amelyek egymdst vdltogatva uralkodnak, s innen van a
bizonytalansdg, amely kinoz benniinket. Hogy ezt lekiizdjem, az a modszerem, hogy félbehajtok egy
drkus papirt és két oszlopot alkotok; az egyik félé azt irom, hogy Pro, a mdsik folé azt, hogy Kontra. Ez
utdn hdrom vagy négynapnyi fontolgatds sordn révid utaldsokat irok a kiilénb6z6 fejlécek ald azokrdl
a kiilénbo6z6 inditékokrol, amelyek kiilénb6zé idépontokban felbukkannak elGttem, a Iépés mellett
vagy ellene. Amikor mdr egy pillantds szamdra magam el6tt Iatom 6ket, nekivagok, hogy
felbecsiiliem a sulyaikat; és amikor taldlok két egyenld sulyut, egy-egyet mindkét oldalon, akkor
kihtizom 6ket. Ha taldlok egy mellette szolo érvet, amely egyenlé sulyu két ellene sz616 érvvel, akkor
kihtizom a hdrmat. Ha ugy itélem meg, hogy két ellene 52616 szempont egyenld sulyu hdrom mellette
52016 szemponttal, kihtizom az 6tét; igy haladok tovdbb, amerre az egyensuly van; ha pedig egy vagy
két nap tovabbi fontolgatds utan semmilyen fontos Uj szempont nem meriil fel egyik oldalon sem,
akkor ennek megfeleléen jutok elhatdrozdsra. S igy, noha a sulyok és indokok nem birnak a szamtani
mennyiségek pontossdgdval, mégis, amikor mindegyiket fontoldra vettem, kiil6n-kiil6n
Osszehasonlitva, és az egész eléttem fekszik, azt hiszem, jobban tudok itéletet hozni, és kevésbé
fenyeget a veszély, hogy meggondolatlan lépést teszek, és ami azt illeti, nagyon el6nydsnek taldltam
ezt a fajta egyenletet, amit taldn a moralitds vagy bélcsesség algebrdjdnak nevezhetnénk.” (Franklin,
1772/1987, Vol. 19, 299-300 o.; idézi Hastie & Dawes, 2001, 237.0.)



Lényegében ezt az elvet kdveti a dontéselemzés (decision analysis) iranyzata, amely sokaig uralkodd
volt, de amelyet egyre tobb kritika ér (pl. Hammond 2007). Ennek az a lényege, hogy miel6tt a
dontésre sor kerlilne, el6re 6sszetevbire bontja a dontési folyamatot. Az 6sszetev6k kdzé tartoznak
az egyes alternativak valdszinliségei és az egyes alternativakhoz hozzdrendelt hasznossag. Hatékony
madszer az ilyen elemzésre a dontési fa, amely attekinthetéen abrdazolja a dontési folyamat
valdszinliségekre és hasznossdgokra bontasat. Egy dontési fa megalkotasahoz négyféle informdciéra

van szlkségiink:

Alternativak: mik a lehetséges |épések?
Kimenetelek: milyen események kovetkezhetnek |épésekbdl?

Valészinlségek: az egyes eseményeknek mik a valdszinliségei?

i N

Hasznossag: az egyes események milyen értékkel birnak szamunkra?

Lassunk egy eléggé tipikus, sulyos egészségligyi dilemmat. Egy id6s embernek sulyos egészségligyi
problémaja van, aminek az orvoslasahoz nehéz m(itétre volna sziikség. A beteg idGs korat tekintetbe
véve az orvos becslése szerint 40% annak a valdszinlisége, hogy a beteg nem épiil fol a m(itétbdl. Ha
nem végzik el a m(tétet, akkor tovabbra is fennmarad a sulyos egészségiigyi probléma, ami a beteg
szamara rossz altalanos kozérzetet és korlatozott mobilitast jelent. Arra nincs esély, hogy az
egészsége magatodl helyredll, s6t, 20% a valdszinlisége, hogy a m(itét nélkil a beteg hat hénapon
beliil meghal. Hogyan déntson, vallalja-e a mitétet? ime, a dontési fa ennek a helyzetnek az

elemzéséhez:



Dontési fa

Sikeres .
‘ Meggydgyult
Operalni . 0.60
Sikertelen ‘ Meghalt
0,40

Operalni vagy sem?

Fennallé probléma ,
. ‘ Fennall

Nem operalni 0,80

O

Romlé probléma ‘ Meghalt
0,20

A négyzet azt a dontési helyzetet jeldli, amibél az alternativak — mdteni vagy nem m{teni —
kiindulnak. A korok azokat az esélyeket jel6lik, amelyek f6l6tt nincs kontrollunk abban az értelemben,
hogy rajtunk mulna, melyik kovetkezik be. Ez az informacié a kimenetelekre vonatkozik, amit a
haromszogek dbrazolnak. Ezeket megel&zi a harmadik tipusu informacid, az egyes kimenetelek
valdszinlségeire vonatkozo becslés. Hianyzik még a negyedik fajta informacid: az egyes kimenetelnek
mi az értéke vagy hasznossaga a dontést hozé szamara. Ezt persze el6re nem lehet megmondani,
csupan azt lehet megbecsiilni, hogy értékre szamit az illet6 az egyes kimenetelek esetén, s a dontését
csupdan ezekre a vdrakozasokra alapozhatja, azutdn majd kideriil, helyesen becsiilte-e fel a kimenetel
hasznossagat, vagy sem. Itt tehat szubjektiv dolgokrdl van szé. A hasznossag kiszamitasahoz tekintsiik
ugy hogy a legrosszabb kimenetel 0 értéket képvisel, a legjobb, a teljes gydgyulas 1-et. Vegyik ugy,
hogy az adott beteg szubjektive a betegség kényelmetlenségeinek elviselését 0,6 értékeli, ami egy
kicsit kbzelebb van a gydgyulashoz, mint a haldlhoz. A vart hasznossag (expected utility) kiszamitasat

a diagram aldbbi valtozatan lathatjuk:



A vart hasznossag kiszamitasa

Sikeres .
‘ Meggyogyult
. 0,60
Operalni . EU=(0,6x1)+(0,4x0)=0,60
Sikertelen ‘ Meghalt
0,40

Operalni vagy sem?

Fennallé probléma .
< Fennall

Nem operalni 0.80
: . EU=(0,8x0,6)+(0,2x0)=0 48
Romlé probléma < Meghalt
0,20

Ebbdl a kalkulaciobdl jol lathatd, hogy a raciondlis dontés vallalni a mitétet. A baj ezzel a
dontéselemzéssel az, hogy olyan adatokra épil, amelyek nagyon bizonytalanok: a valdszinliségek és
hasznossdgok felbecstilését nagyon sok olyan tényez6 befolyasolja, ami jellemzi az emberi
itéletalkotast, és nagymértékben kivil esik a tudatos racionalitas korén. Ezekrél a tényez6krdl lesz sz
tananyag nagy részében.

Ha nem ilyen egyéni dontésekrél van sz6, marpedig a kdzigazgatas szervezeteiben jobbdara ez a
helyzet, akkor az ilyen szép, logikus, racionalis dontési folyamatot nem csak az emberi kognicid
sajatossagai torzitjak el, hanem a szervezeti korilmények is. A helyzetet érzékletesen illusztralja a
szervezeti dontések szemétkosar modellje (Cohen, March, & Olsen 1972), ami a valésagos szervezeti
folyamatokat ragadja meg empirikus kutatasokra alapozva. Ugyan a modellt azéta
tovabbfejlesztették, szamunkra elegendd lesz a gondolatmenet érzékeltetésére az eredeti modell
lényege.

Tapasztalataik szerint a legtobb olyan szervezetet, amilyenek a kdzigazgatasi szervezetek is,
,Szervezett anarchia” jellemzi. Ennek harom f6 sajatossaga van: problematikusak a szervezeti
preferencidk, nem vilagos a technoldgia, és cseppfolyds a részvétel a dontési folyamatokban. Ami a
preferencidkat illeti, az a tipikus, hogy az emberek nem hatarozzdk meg pontosan a preferencidikat,
s6t, kiilondsen a politikaban gyakran a céljaikat sem. Amikor valamelyes pontossaggal mégis csak
meghatarozzak a preferenciaikat, akkor azok titkdznek egymassal. A preferencidk tehat
koévetkezetlenek mind az emberek kozott, mind az egyes embereken bellil.

Ami a nem vilagos technolégiat illeti, a szervezeti folyamatokat az emberek altaldban nem értik
igazan jol. A szervezet tagjainak csak toredékes és csokevényes tudasuk van arrél, hogy miért teszik,
amit tesznek, és hogy a munkajuk miként illeszkedik a szervezet altalanos képébe. Nagyon sokszor
jellemzi a mikodésiiket a prébalgatds (valamelyik megoldas majd csak bevalik), a mikodésikben arra
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tamaszkodnak, amit a tapasztalatuk sug, ha pedig krizis all els, pragmatikus leleményekhez
folyamodnak.

Harmadszor, a résztvevik belesodrédnak a dontési folyamatba meg kisodrédnak beléle, sokszor oda-
vissza, igy a szervezeti hatdrok képlékenyek. Valtozd, hogy a szervezet egyes tagjai mennyi id6t és
energiat szentelnek kiilonb6z6 témdknak; még egy adott téma esetén is az id6 folyaman valtozik a
részvételiik intenzitdsa. Oridsi kiilonbségek forrasa lehet példaul, hogy tdrténetesen ki jelenik meg
vagy kit hivnak meg egy fontos értekezletre.

Az ilyen szervezeti dontéseket hozo strukturakon négy kilonalld dramlat fut keresztil: problémdk,
megoldasok, résztvevik és valasztasi lehetéségek. Az dramlatok mindegyikének megvan a maga
6nallé élete, ami nagyrészt fliggetlen a tobbi dramlattdl. igy példaul az emberek azért allitanak el6 és
vitatnak meg megoldasokat, mert valami onérdek flzi 6ket hozzajuk (pl. meg akarjak tartani az
allasukat, vagy béviteni torekszenek a részlegiiket), és nem azért, mert egy problémara akarnak
valaszt adni, vagy mert el6re lattak egy vdlasztdsi lehet6séget.

Lassunk egy példat, ami megvildgitja a modell meghdkkenté névadasat! Legyen a szervezet egy
egyetem, ahol felbukkan egy valasztdsi alkalom: Uj dékan valasztasa esedékes. Vannak kiilonb6z6
résztvevék, akiknek megvannak a maguk forrasai. Kilonb6z6 problémak adddnak a valasztas soran
(pl. az oktatads mindségének fenntartdsa, a tanterv javitasa, pozitiv diszkrimindcid), és kiilonbozé
megoldasokat lehet fontoldra venni (pl. a szervezeten belllrél vagy kivilrél valasztani jeloltet, egy
egységet bGviteni vagy megsziintetni). A vdlasztasi lehetdség tehat ,egy szemétkosar, amelybe a
résztvevék kilonféle problémakat és megolddsokat 6ntenek bele, ahogy azok keletkeznek. Egy adott
szemétkosdrban taldlhaté keverék fligg a rendelkezésre allé szemétkosarak keverékétdl, az alternativ
szemétkosarakra rakott cimkéktdl, attél, hogy éppen milyen tipusd szemét termelédik, és a szemét
gy(jtésének és eltavolitasanak sebességétdl.” (idézi Kingdon 1995, 85. o.).

Ez a modell nem ugy fest, mint az atfogo, raciondlis déntéshozatal. Itt az emberek nem problémak
megoldasahoz fognak hozza. Gyakoribb, hogy megoldasok keresnek maguknak problémakat. Az
emberek csak akkor foglalkoznak problémakkal, amikor egy vélasztasi helyzetben a problémak,
megoldasok és résztvevik egy sajatos kombinacidja ezt lehetévé teszi. Nem haladnak végig el6re
megtervezett logikai rutinon: a probléma meghatdrozasa, a lehetséges megolddsok felvazolasa, az
alternativak értékelése abbdl a szempontbdl, hogy melyik képes a legkevesebb koltséggel megoldani
a problémat. E helyett a megolddsoknak és a problémaknak azonos a statusuk, egymastdl fliggetlenil
|éteznek a szervezetben, és egy adott megoldas népszer(isége egy adott id6pontban hatassal van
arra, hogy milyen problémdkat vesznek fontoléra.

Ez a modell jol ravilagit arra, hogy a szervezetek szocioldgidja és pszicholdgiaja milyen mértékben
képes felllirni az egyéni dontéshozé teljesitményét, azonban ez a téma tulsdgosan tag és tulsagosan
eltéré attdl, amire ez a tananyag vallalkozik. Kiilon részletes targyaldst igényel. Ebbe a szervezeti
kontextusba még bedgyazddik a csoportddntések szocidlpszicholdgiaja is. A csoportdéntésekre is
vannak jol bevaltnak tartott technikak (pl. brainstorming, Nominalis Csoport Mddszer, 635 modszer).
Am ezek technikak pusztan, és egy szervezet csoportos dontéseiben a csoportpszicholdgia,
csoportdinamika jelenségei (konformitas, tarsas fert6zés, csoportpolarizacid, stb.) donts szerepet
jatszanak, de ez a terilet is olyan tag és gazdag, hogy messze meghaladja a jelen anyag kereteit.
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Dontés és érzelmek

Egy régi orvosi eset, aminek a jelent6ségét csak lassan fogtuk fel, Phineas Gage esete. Mérnokként
dolgozott az 1800-as évek nagy amerikai vasutépitésein, s az 6 feladata volt a robbantdsok kritikus
részének végrehajtdsa: a kézetbe furt lyukba betdlteni a robbandanyagot, ra a fojtast, majd mindezt
egy vasruddal kissé tomoriteni, miel6tt a kandc meggyujtasaval a robbantdst végrehajtottak volna. Az
egyik alkalommal azonban baleset tortént, a dinamit mar akkor berobbant, amikor még csak a
vasruddal tomoritette a fojtast. Ennek kovetkeztében a vasrudat a robbanas kiropitette a lyukbdl,
keresztll Gage bal arcfelén, bal szemiiregén, a homloka tetején hagyva el a koponyajat, s igy magdval
vitte a homloklebeny egy részét. Gage meglepé mddon tulélte a balesetet, néhany perc mulva mar
beszélni tudott. Egy 6korszekéren levitték a néhany kilométerre Iévé szallodajaba, ahol orvosi ellatast
kapott. Viszonylag hamar felépilt, és orvosa, Dr. Harlow vizsgalatai szerint az intellektusdban nem
tortént romlas. Felépiilés utdn ugyanakkor a kornyezete dramai személyiségvaltozasrél szamolt be,
amit Dr. Harlow igy irt le: ,A kordbban kedves, pontos, preciz és figyelmes mliszakvezet6bél egy

fegyelmezetlen, tragar, figyelmetlen, agressziv, perverz alak lett.”

12



Gage esetének értelmezésében Antonio Damasio, kivalé agykutatd az érzelmek szerepének
jelentGségét emelte ki. Szerinte a homloklebeny adott teriletének kdrosodasa, mikozben érintetlendil
hagyta intellektusanak szinte minden teriletét, lerombolta az érzelmek magas szint(i kontrolljat, ami

megakaddlyozta abban, hogy az élete fontos dolgaiban j6 déntéseket hozzon.

A modern idegtudomany szamos esetet ismer, most mdr sokkal felkésziiltebb vizsgalatokra
tdmaszkodva, amelyek megerdsitik ezt az értelmezést. Az egyik tanulsdgos eset Damasio betege volt,
akit Elliot néven irt le a publikacidiban, és aki 1982-ben kereste fel. Az el6zmény az volt, hogy
homloklebenyébdl, korilbelll arrdl a terlletrdl, ami Gage-nél is sériilt, egy daganatot tavolitottak el.
Az illet6 egy vallalat pénziigyi vezetbje, az adtlagosnal magasabb 1Q-val rendelkezé ember volt, és az
IQ-ja a m(itétet kovetSen is valtozatlanul magas maradt. Amiért Damasio-t felkereste, az a dontési
képességével kapcsolatos probléma volt. Osszefoglalta a mi(itét utani idészak eseményeit az
életében, ami igen drdmai képet mutatott: az intellektudlis képességei valtozatlan szinvonala ellenére
nem tudta ellatni korabbi alldsat, elbocsatottdk, a felesége elhagyta, és egy szélhdmos né olyan
vallalkozasba vitte bele, aminek kdvetkeztében tonkrement. Damasio-nak az tint fel, hogy ezeket a
tragikus sorscsapasokat szenvtelen objektivitassal adta el6. Ezért rakapcsolt egy mlszert (a bér
elektromos ellendllasanak valtozasat méri), ami az érzelmek valtozasaira reagal, majd olyan
fényképeket mutatott neki, amelyek minden egészséges emberbdl er6s érzelmeket valtanak ki
(megcsonkitott holttestek, tlizvész, szexudlisan ingerl6 képek, stb.). Elliot m(iszere az érzelmek

legcsekélyebb valtozdsat sem mutatta a felkavard fotok hatdsara.

Ezek és a hasonld esetek az itél6képesség és az érzelmek kapcsolatdra utalnak, kozelebbrdél arra, hogy
6nmagdban a legjobb, elemz§ intellektus sem képes j6 dontéseket hozni, ha a megfelel6 érzelmek
nem tarsulnak hozza. Elliot esete ezt egészen hétkdznapi példakon is dramaian igazolta. Damasio
felvetette, hogy menjenek el vacsorazni, és megkérdezte Elliot-ot, hogy melyik vendégl6t ajanlja.
Elliot végeérhetetleniil elemezte a szoba j6het6 vendégl6ket, utdnanézett a kiilonb6z6 adatoknak
(forgalom, étlap, kiszolgalas, stb.), rendkiviil alapos, egy volt pénziigyi igazgatotdl elvarhaté koltség-
haszonelemzéseket végzett, de képtelen volt dontést hozni. Végil korbeautdzta és személyesen
ellendrizte az éttermeket, de nem jott az a momentum, ami déntésre birhatta volna. Damasio szerint
azért, mert a homloklebenyének eltavolitott része (ventromedidlis prefrontalis kéreg egy része) az
érzelmi rendszeriinknek olyan eleme, ami nélkil a dontéseink nem tudnak megsziletni.
Osszefoglalva tehat azt mondhatjuk, hogy az érzelmek a dontési folyamat kulcsfontossagu
alkotérészei. Ha levalasztanak benniinket az érzelmeinkrdl, a legegyszer(ibb dontés is lehetetlenné
valik. Az agy, amely nem tud érezni, nem tud donteni. A vezet6 szdmara tehat nagyon fontos mindig

tudataban lenni annak, hogy érzelmek nélkil jé dontést nem tud hozni, sét, olykor semmilyen
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dontést sem. Tehat az un. ,hidegfeji” dontések idealizaldsa az emberi gondolkodas félreértésén

alapul.
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1. Dontés és tanulas

A j6 dontések alapja a sikeres tanulds, és ennek megértéséhez az idegtudomany fontos
felfedezésekkel jarult hozza. Az egyik alapveté felismerés, aminek a részletei még nem teljesen
kidolgozottak, arra vonatkozik, hogy milyen energiak segitik az agyat a tanuldsban. A szdlak az agy
jutalmazd rendszereihez vezettek. Az els6, a maga idejében nagy port felvert felfedezés Olds és
Milner nevéhez fliz6dik (1954). Patkanyokkal kisérletezve azt figyelték meg, hogy amikor az allatok
mikro elektréddal az agyuk egy bizonyos teriiletét ingerelhették egy pedal lenyomasa utjan, akkor ez
olyan mértékd jutalom volt a szdmukra, hogy semmi mast nem igényeltek, ha hagytak Sket, akkor a

pedallal ,,haldlra jutalmaztak” magukat.

1.1. A hibakbdl tanulas

A késbbbi kutatasok ebbdl a szempontbdl a leginkabb kitlintetett teriiletnek a limbikus rendszer egy
magjat, a nucleus accumbens-t taldltak, amely arrdl nevezetes, hogy ez az egyik terilet, ahonnan a
dopamin nev(i neurotranszmitter felszabadul, mely neurotranszmitter az agy jutalmazé rendszerének
kulcsfontossagu anyaga. A kozépagy limbikus rendszernek nevezett agyi szerkezetei donté szerepet
jatszanak az érzelmek szabalyozasaban, és abban, hogy az érzelmek miként vesznek részt a magasabb
szint(i gondolkodasban és dontésben. A neurotranszmitterek olyan specialis kémiai anyagok, amelyek
két idegsejt 0sszekapcsoldddasanal, az un. szinapszisokndl az idegi ingeriiletet az egyik idegsejtrél a
masikra atviszik. Ezek az anyagok nagyon specializaltak, és az agy kiilonb6z6 teriletein rendkivdl
valtozatos funkcidkat kozvetitenek. A dopamin tehat olyan kapcsolatokban jatszik donté szerepet,

amelyek a jutalom, az 6rém, akar az euféria élményének alapjat jelentik.

Szamunkra kalonosen fontos, hogy ez a jutalmazd rendszer a tanulas egyik legalapvetSbb
mechanizmusat nyujtja, s abbdl, hogy a dopamin-rendszer miként tanul, fontos kodvetkeztetések
szarmaznak a vezet6i munka szamara. A dopamin neuronok az Ujdonsagra, a megjésolhatatlan
ingerekre reagdlnak. Wolfram Schultz majmokkal kisérletezett és feltételes kondiciondlast
alkalmazott. Egy fény felvillandsat egy csepp almaszirup kovette a majom szdjaba. A majom
kozépagyaban |év6 mikro-elektrédok dopamin-felszabaduldst jeleztek. Amikor ez a parositas
ismétl6dott, akkor mar nem a varatlanul jott appetitiv ingerre, az almaszirupra reagalt a
dopaminrendszer, hanem az appetitiv ingert josl6 feltételes ingerre. Tehat a dopamin neuronok nem
feltétel nélkil jelzik az elsédleges jutalmat, hanem a joslataikhoz viszonyitva reagdlnak. A dopamin

reakcio pozitiv (mikodésbe Iépnek a neuronok), amikor az elsGdleges jutalom a nélkil érkezik, hogy
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josolva lett volna. Nem reagdlnak ugyanakkor a dopamin neuronok, amikor a jutalom a jéslatnak
megfelelen érkezik. Es negativan reagalnak (lecsokken az aktivitasuk), amikor a jésolt jutalom
elmarad. A dopamin szintjének csdkkentése pedig igen erGs negativ érzelemmel jar egylitt. Tehat a
dopamin neuronok a jéslat hibdjdrdl szamolnak be, és ezzel elinditjak a viselkedés korrekcidjat, azaz,

a dopamin jutalmazd rendszer a hibakbdl tanulas elvét valdsitja meg.

A mi kultirankban feltehetd, hogy a vezet6k nagy része is abban a szellemben nevelkedett, amit a
szOlas-mondas frappansan igy ragad meg: ,Sajat kardn tanul a buta, mds karadn tanul az okos.” A
dopamin-rendszeriink azonban mast mond, szerinte az igazan hatékony tanuldashoz arra van sziikség,
hogy mi magunk hibdzzunk, s6t, merjink hibazni, és munkatarsainkat is ebben a szellemben
motivaljuk. Igen sokat mondd a Nobel-dijas atomfizikus, Niels Bohr észrevétele, aki szerint az igazan
nagy tudds az, aki a sajat teriiletén mar az 6sszes elképzelhetS hibat elkdvette — és tanult beldle,

természetesen.

Ezt a felfogast nagyon meggy6z6en tamasztja ala egy klasszikus pszicholdgiai kisérletsorozat, amelyet
Carol Dweck végzett. A nagyszabasu vizsgdlatban 12 new yorki iskola 6sszesen 400 6t6dik osztalyos
didkja vett részt. A kisérlet elsé szakasza a jo teljesitménnyel kapcsolatos visszajelzés jellegére
iranyult. Minden didk egy viszonylag egyszer( intelligencia-tesztet oldott meg, s mivel viszonylag
egyszerl volt, jobbara sikerilt is nekik, s igy Dweck-éknek maddjuk volt a teljesitményikrdl pozitiv
visszajelzést adni. A didkok egyik felének ez a visszajelzés a képességeiknek tulajdonitotta a sikert:
»Biztosan nagyon okos vagy.” A didkok mdsik felénél arra utalt a visszajelzés, hogy szorgalmasak
voltak, igyekeztek, s ez hozta meg az eredményt: ,Biztosan nagyon igyekeztél.” Latszélag nem nagy a

kiilonbség, mégis dramai kévetkezményekhez vezetett.

A masodik szakaszban ismét intelligencia tesztre kerlt sor, de most a didkok valaszthattak két teszt
kozal. Az egyikrél azt mondtak, hogy nehezebb, mint az el6z6, de lehet bel6le tanulni. A masikrdl azt
mondtak, hogy ugyanolyan nehézségi foku, mint az el6z6. Ett6l kezdve teljesen a didkokra volt bizva,
hogy melyik tesztnek fognak neki. Azok a didkok, akiket az ,igyekezetiikért” dicsértek, tehat a
szorgalmuknak tulajdonitottak az el6z6 teszten elért sikeriiket, 90 szazalékban a nehezebb feladatot
valasztottak. Ezzel szemben azok, akik az ,okossaguknak” tulajdonitottak az el6z6 sikert, éppen
forditva, tulnyomédrészt az azonos nehézségi fokut valasztottak. A magyardzat eléggé kézenfekvé:
fontos volt az utdbbiak szamara, hogy tovdbbra is okosnak tartsak Sket, igy nem akartdk kockaztatni,
hogy a nehezebb feladattal esetleg felslilnek, és az lesz a latszat, hogy nem is olyan okosak. Akiknél az
igyekezet volt a megerdsitett tényez6, azt akartak — maguknak is — bizonyitani, hogy igyekvéek,

vallaljak a kihivasokat.
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A vizsgalat harmadik szakaszaban nagyon nehéz feladatot kapott minden didk, 6todikes létiikre
nyolcadikosok szamara készitett feladattal kellett birkdzniuk, tobbnyire sikertelenil. A két csoport
erre a kihivasra is egészen eltéréen reagdlt. Az ,igyekv6k” belemélyedtek a feladatba, és élvezték a
probdlkozasokat, az ,okosak” viszont elbdtortalanodtak, hamar feladtdk arra hivatkozva, hogy tul
nehéz. A probdlkozdsokat pontoztak, igy a nem teljesen megoldott feladatok esetében is voltak
kilonbségek a pontszamokban. Ennek a szakasznak a végén lehetévé tették a didkoknak, hogy
megnézzenek masok daltal produkdlt probalkozasokat. A kutatdk azt figyelték, hogy milyen pontszamu
probalkozasokat néznek meg a két csoport didkjai: az ,igyekv6k” inkdbb azokra voltak kivancsiak, akik
naluk magasabb pontszdmot értek el, nyilvan, hogy tanuljanak belGle. Az , okosak” ezzel szemben
inkabb olyanokat nézegettek, akik naluk alacsonyabb pontszamot értek el, nyilvan, hogy

helyreallitsak az 6nbecsiilésiiket.

Végiil volt egy negyedik, utolsé forduld is. Ekkor mindkét csoport egy Uj, az elsé feladattal azonos
nehézségi foku tesztet kapott. Az eredmény nagyon beszédes: az ,igyekv6k” teljesitménye az elsé
forduléhoz képest kozel 30 szdzalékot javult, az ,,okosak” teljesitménye ezzel szemben 20 szdzalékkal

romlott.

A dopamin jutalmazo rendszere tehat nagyon robusztus tanuldsi mechanizmust biztosit az altal, hogy
a vilag zlrzavarabdl a korrelacidk alapjan feldllitott joslatokkal, illetve a jéslatok hibaibdl tanuld
stratégiaval kiszamithatéva teszi a vildgot. A vildg azonban nem mindig rendezett, vannak szép
szammal olyan helyzetek, amikor nincs rendszer. Kérdés, hogy ilyenkor mihez kezd a dopamin-

rendszeriink, és mihez kezd egy déntéshozg?

1.2 Hogy dontlink, amikor nincs rendszer az eseményekben?

Igen szemléletesen mutatja egy egyszerl kisérlet, hogy a ,normalis” dontéshozét az ilyen esetek
milyen csapdaba csaljdk. Az alapkisérlet egy igen egyszer( labirintus-tanuldsi kisérlet patkanyokkal.
Készitettek egy , T” Utveszt6t, ahol a T szardtdl indul a patkany, az étel pedig véletlenszerlen hol a
bal, hol a jobb 4g végén van. Véletlenszerlien, de Osszességében nem egyforma gyakorisaggal: az
esetek 60 szazalékaban a bal ag végén volt az élelem. A patkdny erre hamarosan raérzett, s ettdl
kezdve azt a végtelenil egyszer( stratégiat alkalmazta, hogy a valaszutndl gondolkodas nélkil mindig
balra ment, s igy elérte a 60 szazalékos talalataranyt. Ugyanezt a T Utvesztét adtdak oda a Yale
egyetem MBA hallgatéinak. Ok, a patkanytdl eltéréen, nem voltak képesek beletérédni, hogy nincs

rendszer, véletlen eseménnyel van dolguk, és kitartéan prébaltak megtalalni a szisztémat. Ennek az
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lett a vége, hogy Osszességében lemaradtak a patkany teljesitménye mogott, atlagosan csak 52

szazalékos taldlataranyt sikertlt elérnilik.

Egy vezet6nek tehat nagyon fontos helyesen felbecsiilni, hogy valéban van-e rendszer, vagy
véletlennel van dolgunk, esetleg mas rendszerrel, mint amit az alapvet6 dopamin-rendszeriink sugall.
Erre igen tanulsagos példaval szolgalt Tversky és Gilovich, coaching 6sszefliggésben, mégpedig a
kosarlabddval kapcsolatosan. Ismerték azt a vélekedést, hogy létezik a ,hot hand” jelensége (a
magyar kosarasok ugy mondjak, hogy ,elsll a keze”): ha egy jatékos egymas utan betaldl a kosarba,
akkor ebben az dllapotban van, tehat nagy valdszinlséggel a kovetkez6 dobasai is sikeresek lesznek,
ezért az a jo taktika, hogy a tobbiek az ilyen jatékost prébaljdk megjatszani. Végeztek egy felmérést,
ami azt mutatta, hogy az NBA komoly, szakért§ szurkoldinak 90 szazaléka hisz ebben az
Osszefliggésben, és ez igaz a jatékosokra, s6t a vezet6 edzbkre is. A két kutatd ezért felkereste a
Philadelphia 76ers csapatat, ahol évekre visszamenéleg nagyon pontos statisztikat vezettek az egyes
jatékosok taldlatairdl. Megnézték minden dobasnak az el6zményét, és azt, hogy van-e bizonyiték a
forré kézre. Az adatok egyértelmilen azt bizonyitottak, hogy amikor egy jatékos egymas utan
tobbszor betalalt a gylrlbe, a kdvetkezd dobasanak valdszinlisége semmivel nem tért el a szokasos
véletlen eseményt6l, s6t. Példaul Toney talalati atlaga a vizsgalt szezonban 46 volt. Amikor harmas
sorozatot dobott, akkor a kdvetkez6 szakaszban ez az arany leesett 34-re, egy kihagyott helyzetekkel
jellemzett sorozat utan félment 52-re. A magyarazat a visszatérés az atlaghoz torvényében
keresendd. Ha van egy stabil atlag — pl. Toney esetében a 46-os taladlatarany —, akkor az ettdl vald
nagyobb eltérést 6hatatlanul a stabil atlaghoz vald visszatérés koveti, ha folfelé tért el, akkor lefelé,
ha lefelé, akkor folfelé valtozik a teljesitmény. Ebbél természetesen az is kovetkezik a coach szamdra,
hogy hibds az eddig kdvetett stratégia, mert ha az atlaganal jobban dobott egy jatékos, akkor éppen
nem a ,hot hand”-rél van sz6, ami az adatok szerint nem létezik, hanem annak egyre nagyobb a
valdszinlsége, hogy a kovetkezé dobdst kihagyja, mert az atlaghoz visszatérés szabalya érvényesill,
azaz, éppen, hogy nem 6t kell megjatszani. Amikor a Boston Celtic ériasi tekintélynek 6rvendé coach-
anak, Red Auerbachnak beszdmoltak Tversky és Gilovich kutatasardl, ezzel a megjegyzéssel tért
napirendre folétte: ,Széval végez egy vizsgalatot. Kevésbé nem is érdekelhetne.” Es persze tovabbra

is esktidott a ,,hot hand”-re.

Hasonlé tapasztalatrél szamolt be Kahneman, aki izraeli oktaté pilétakkal dolgozott. Koriikben élt egy
oktatd generdcidk 6ta tovabbadott ,rendszer”: ha a tanuld pildta szokatlanul szépen teszi le a gépet,
akkor nem szabad megdicsérni, mert elbizza magat, és legkdzelebb rosszabbul fog teljesiteni. Ha
pedig kiilondsen ronddn sikeril neki a landolds, akkor jél le kell szidni, mert akkor 6sszekapja magat

és legkozelebb jobban fog teljesiteni. Mondanom sem kell, hogy ebben az esetben is az atlaghoz valé
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visszatérésrdl van sz, és az a korrelacid, ami az oktatd reakcidja és a kovetkezd landolas kozott van,

pusztan latszat, megtéveszti 6ket a dopamin-rendszer: rendszert keresnek ott, ahol nincs.
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2. At6zsdei dontések pszicholégidja

2.1. A szimuldlt t6zsde

A dopamin jutalmazé rendszer mas huncutsagokra is képes, amikor a dontéseinket befolyasolja olyan
eseményeknél, amelyek véletlen események, de mi mégis gy viselkedlink, mintha volna rendszer,
mint a kosdarlabda edz6k a , hot hand” blvéletében. A t6zsde mozgdsardl a legtobb emberben az a
kép él, hogy vannak jésolhato Osszefliggések, holott a kutatdasok rendre ennek ellenkez6jét mutatjak.
A dopaminrendszer szerepét ebben a viselkedésben egy szellemes vizsgalatsorozatban kutattak. A
résztvevSk szamara t8zsdét szimuldltak szamitdégépen. Kaptak $100-t és némi kiindulé informéciét a
t6zsde pillanatnyi allapotardl. Ett6l kezdve sajat dontéseik alapjan fektettek be, és figyelték, hogy
miként alakul a részvényeik értéke. A jaték husz kéron keresztil zajlott, és a nyereségiiket — ha volt —
megtarthattdk a végén. Mikozben jatszottak, agyi képalkoté moddszerekkel figyelték a
dopaminrendszeriik aktivitasat. A csel rdaddasul az volt, hogy a szimulacié nem véletlenszer( volt,
hanem a résztvevGk tudtdn kivil lejatszottdk a nagy t6zsdekrachokat: az 1929-es Dow Jones-t, az
1998-as Nasdag-ot, az 1986-os Nikkei-t és az 1987-es Standard & Poor’s 500-at. Mondanom sem kell,

hogy a résztvev6k pontosan ugy viselkedtek, mint valésagos tarsaik az igazi 6sszeomlasokkor.

A dopamin neuronok itt egészen érdekes mikodést mutatnak. Vegyik azt a példat, hogy a jatékos
felteszi a portfélidja 10 szdzalékdt, ami Ovatossagra vall. A szimuldlt t6zsde ugyanakkor dramai
emelkedést mutat, aminek koévetkeztében a dopamin neuronjai arra a varhaté profitra allnak be,
amit elszalasztott a miatt, hogy csak keveset fektetett be. A dopamin neuronok kiszamitjak a
kiilonbséget a t6zsdemozgas szerint josolt és a ténylegesen realizalt nyereség kozott, és ugy élik at,
mint elmaradt jutalmat, tehat drasztikusan csokken az aktivitasuk, ami igen negativ érzelmi allapotot
eredményez, és korrigalandé hibaként jelenik meg a rendszerben. Ezért az utdn a kovetkezd

forduléban jécskan megemelik a befektetéseiket, és igy tovabb, egészen a szimuldlt 6sszeomlasig.

2.2  Irtdzas a veszteségtdl

Egyel6re nem bizonyitott, de konnyen lehet, hogy a dopamin rendszerrel fligg 6ssze az a viselkedés-
gazdasagtani jelenség, amit a Nobel-dijas Daniel Kahneman irt le Amos Tversky-vel, és amit az irtdézas

a veszteségtdl (loss aversion) kifejezéssel illettek. A fenti t6zsdés vizsgalat mutat rokonsagot a
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kordbban, kiilénb6z6 6sszefliggésekben leirt jelenséggel. A t6zsdénél maradva, ez magyarazhatja az
egyik leggyakoribb befektetési hibat is. A befektet6k hajlamosak id6 el6tt eladni azokat a
részvényeiket, amelyeknek novekedett az értéke, mert attél félnek, hogy a mar megszerzett
nyereséget elveszitik, ha fordul a trend. A Kaliforniai Egyetemen Terrence Odean megvizsgalt tobb
szazezer tranzakciot, amelyeket a részvénytulajdonosok utasitdsdra egy brékercég évek soran
lebonyolitott, és megvizsgalta azt is, hogy az eladds utdn hogyan szerepeltek. Arra az eredményre
jutott, hogy a befektet6k altal eladott részvények a megtartott részvényeknél 3,4 szazalékkal jobban

teljesitettek.

Az ,All az alku” nev( televiziés m(isor példa arra, hogy érzelmi alapon rossz déntést hozunk. Frank, a
holland valtozat egyik jatékosa. Hat kor utdn csak egy értékes b6rondje marad, ami 500.000 eurdt ér.
Az igazgato 102.006 eurdt ajanl, ami kb. 75 %-a a teljesen méltanyos ajanlatnak. Frank Ugy dont, hogy
nem fogadja el. Arra jatszik, hogy a kovetkez6 b6rondben nem ez az 6sszeg lesz, s igy nagyobb
ajanlatot kaphat az igazgatotol. Eddig az érzelmei 6sszhangban vannak a szdmtannal. De pechje van,
kinyittatta az egyetlen bérondot, amit még jatékban szeretett volna tartani, az 500.000 eurds
b6rondot. Felszivia magat, felkésziilve az igazgatdtdl a rossz hirre, aki most 2508 eurét ajanl neki,
azaz, kb. 100.000 eurdval kevesebbet, mint fél perccel ez el6tt. A dologban az az ironikus, hogy az
ajanlat most teljesen méltanyos. Akkor volna Frank bdlcs, ha elfogadnd az ajanlatot és ezzel
csokkentené a veszteségeit. Am & csip&bél visszautasitja. Még csak meg sem fontolja. Egy kovetkezd
peches kor utdn az igazgatd olyan ajanlatot tesz, ami 110 %-a a readlis esélynek (a dramaturgia igy
kivanja). Frank azonban nem kivancsi a sajnalatra és azt is visszautasitja. Miutan kinyitja az 1 eurds
b6rondot, két bérond marad, az egyikben 10, a masikban 10.000 euro. Az igazgatd 6500 eurdt ajanl,
ami 30 %-kal magasabb, mint a maradék pénz atlaga. Frank ezt a végsd ajanlatot is elutasitja, ugy
dont, kinyittatja a sajat bérondjét abban a kétségbeesett reményben, hogy abban van a nagyobb

Osszeg. Tévedett, csak 10 euro volt benne.

A Thierry Post vezette viselkedés-gazdasagi szakembercsoport alapos elemzéssel arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy Frank helyzetében a legtébb versenyz6 pontosan ugyanigy cselekszik.
Miutan az igazgatd ajanlata nagy Osszeggel csokken, a jatékos tipikusan rendkivili mérték(
kockazatvallalasi hajlamot mutat, ami azt is jelenti, hogy nagy valdszinliséggel visszautasit teljesen
méltanyos ajanlatokat is. A jatékost annyira felidegesiti a friss pénzveszteség, hogy nem képes

vildgosan gondolkozni.
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3. Azérzelmek dontést gatld és segit6 szerepe

3.1. Intertemporalis valasztas

Lattuk Phineas Gage vagy Elliot esetében, hogy a sériilésik kdvetkeztében problémat okozott nekik
egyebek kozott a hosszabb tavra tervezés. Ezt a jelenséget jol szemléltethetjlik az an. intertemporalis
valasztassal. Ismerjik a népi mondast: Jobb ma egy veréb, mint holnap egy tuzok. Masfel6l sok
dontésiinkben, kiilondsen a vezetdi dontésekben azt a normat illik kovetni, hogy inkdbb varjuk ki a
nagyobb nyereséget, és ne akarjuk impulziv mdédon azonnal kielégiteni a vagyainkat. Err6l szdl az
intertemporalis valasztas dilemmdja. A kozépagyi dopamin-rendszerhez tartozd idegrendszeri
strukturdink a ,jobb ma egy veréb” elv szerint mikodnek, és ha ez a rendszer dominadl, akkor
hajlamosak vagyunk az impulziv, azonnali jutalmat eredményezé dontésre. A homloklebenylink
elils6 részén taladlhatd bizonyos kéregteriilet bonyolult ingerlési-gatlasi kapcsolatban all ezzel a
dopamin-rendszerrel, és adott esetben képes késleltetni a cselekvést a késébbi, de nagyobb jutalom
reményében. Kutatok fMRI szkennerben (az agyat mikodés kézben vizsgald képalkotd eljaras) az elé
a dontés elé allitottak a résztvev6ket, hogy valasszanak: most rogton kapnak egy Amazon
konyvutalvanyt ajandékba, vagy 2-4 hét varakozds utan kapnak egy valamivel nagyobb értékd
konyvutalvanyt. Jél |atszott, hogy amikor azt az opciét mérlegelte a résztvevs, hogy most rogton
kaphat egy konyvutalvanyt, akkor a kbzépagyi dopamin-rendszer (f6leg a nucleus accumbens) volt
aktiv, mig amikor a jovébeli utalvany lehetGségét mérlegelték, akkor miikddésbe lépett a prefrontalis
kéreg is. Ennek az a jelent6sége egy vezetd szamara, hogy figyeljen a korilményekre, amelyek
el6segitik vagy gatoljdk a kétféle tzemmaddot. Ugyanis a kdzépagyi dopamin-rendszer erdfeszités
nélkil szinte automatikusan képes mikodni. Ha tehat a tudatos figyelmiinket lekoti valami, vagy
faradtak vagyunk, esetleg valami tudatmddositd szer hatasa alatt allunk (egy pohar bor is elég lehet),
akkor fennall a veszély, hogy a prefrontdlis kérglink nem képes kdzbeavatkozni, és adott esetben
érvényesiteni a holnapi tuzok opcidt. De ilyen hatdsa van az alvdasmegvondsnak vagy a szexudlis
izgalomnak is, s6t, annak is, ha dnfegyelmet gyakorolunk egy bizonyos dologban (pl. megdlljuk, hogy
a diétank érdekében lemondjunk kedvenc csokolddétortankrol és inkabb egy kis gylimolcsot egylink),
akkor egy kis ideig lecsokken a képességiink arra, hogy visszatartsuk kozépagyi dopamin-

rendszeriinket attdl, hogy impulziv dontésre késztessenek.
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3.2 Azlowa-gambling teszt

A fenti gondolatmenetbdl arra juthatnank, hogy — a hagyomanyos felfogasnak megfelel6en — az a jo,
ha az érzelmeinket a , hideg” raciondlis gondolkozasunkkal kontroll alatt tudjuk tartani. Bizonyos
tipusu dontések esetében ez igy is van. Ugyanakkor gyakran éppen a nagyobb hordereji dontéseknél
tapasztalhatd, hogy érzelmek hijan a raciondlis tudatunk nem képes hatékonyan mikodni, jo dontést
hozni. Ez el6allhat, amikor valamilyen okndl fogva a tudatos viselkedésiinket iranyité teriletekrél
levalik az érzelmi bemenet. Ennek az 6sszefliggésnek a megértéséhez a szakirodalom legjobb példaja
az Antonio Damasio és munkatdrsai altal az lowai klinikdn kidolgozott szerencsejaték, az lowa

Gambling Test.

A résztvevbk egyik fele egészséges volt, masik felének az érzelmi mikddése zavart volt, a prefrontalis
kéreg megfelel§ terilete nem kapott megfelel§ beidegzést a kozépagyi érzelmi kozpontokbdl,
mindenekel6tt az amygdalabdl. Damasio-ék egy kartyajatékot allitottak 6ssze, amelyben 100 lap volt
négy pakliba rendezve. Ha az A vagy B paklibdl huzunk, akkor a lapot felforditva azt latjuk, hogy
nyertiink $100-t. Ha a C vagy D paklibdl, akkor csak $50 a nyereség. A résztvevsk errdl semmit sem
tudtak, teljesen rdjuk volt bizva, hogy melyik paklikbdél huznak. Voltak azonban varatlan blintetd
lapok is. Példdul hiz a jatékos 10 kartyat az A vagy B paklibdl és ezzel keres $1000-t, kdzben azonban
huaz 5 varatlan buntetd lapot is $250 és $350 kozotti értékkel, és dsszességében ezek nyoman veszit
$1250-t, tehat netté minuszban van; a C vagy D paklikbdl hizva 10 kartyaval csak $500-t keres, de a
bintetése csupan $250, tehat dsszességében nyer. A jatékosok ra voltak kapcsolva az azonnali
érzelmi reakciot mérGé miszerre (a bérellendllas valtozasat mérte). A huzasok a kdvetkez6képpen

alakultak:

Az lowa Gambling Test:

4 4
egészségesek

16
&
g 14
6
= 12
g
@ |10
E 8 —~A&B
wi
% 6 =-C&D
S a
2
e 2
<

o]

1-20 21-40 41-60 61-80 81-100

A kartyavalasztasok sorrendje az 1.-tél a 100. probaig
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Az lowa Gambling Test: VM
prefrontalis kéreg sérultek
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A kartyavalasztasok sorrendje az 1.-t6l a 100. probaig

J6l 1athaté, hogy mind az egészséges, mind a sérilt jatékosok eleinte a nagyobb nyereséget biztositd
A és B paklikat preferaltak. Az egészségesek kb. a 30. huzas kornyékén kdvetkezetesen atvaltottak a C
és D paklikra. A sériiltek némi bizonytalansdg utdn az A és B paklikhoz ragaszkodtak, és
Osszességében is joval tobbet huztak ezekbdl. Ennek kdvetkeztében természetesen az egészségesek a
jaték végén nyereséggel, a sériiltek veszteséggel alltak fol az asztaltédl. De mit mutatott vajon az

érzelmi reakciot méré mszer? ime:

Az lowaGambling Test: Egészségesek
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Kartyapozicid az egyes paklikban
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Az lowa Gambling Test: VM
prefrontalis kéreg sériiltek
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Kartyapozicié az egyes paklikban

Amint lathatd, az egészséges érzelmekkel rendelkezé jatékosok viszonylag hamar elkezdtek markans
(negativ) érzelmi reakciot adni, valahanyszor az A vagy B paklibdl huztak, mig a sérilt jatékosok
semmiféle érzelmi reakcidot nem mutattak egészen végig. Ami kiilonosen fontos a szempontunkbdl,
az a dontések tudatos megalapozdsa. Minden tiz huzds utan megdllitottdk a jatékosokat, és
megkérdezték 6ket, hogy van-e valamilyen stratégiajuk, észrevettek-e valamilyen rendszert. Ennek

alapjan négy szakaszt lehetett jol megkilonboztetni:

1. Biintetés elGtti szakasz: ekkor még csak kostolgattak a paklikat, nem élték at a bilntetés
élményét, mert a hizasok csak nyereséget hoztak — ekkor nincs érzelmi reakcié

2. Sejtés el6tti szakasz: elkezdtek bilintetéssel taldlkozni, de sejtelmik sem volt, milyen
Osszefliggések vannak a jaték mogott — egészségesek itt mar mutatnak (negativ) érzelmi
reakciot, noha még semmiféle rendszerrdl nincsen sejtelmiik sem! Az agyuk még nem tudja,
de a ,,sziviik” mar sejti, hogy valami baj van az A és B paklival; a sériilteknél nincs semmilyen
érzelmi reakcio

3. Sejtés szakasza: az egészségesek kezdték pedzeni, melyik paklik kockazatosabbak, de nem
voltak benne biztosak — egészségeseknél van érzelmi reakcio, a sérilteknél sem sejtés, sem
érzelmi vdlasz nincs

4. Fogalmi szakasz: az egészségesek tObbsége szamara vilagossa valtak a feladat osszefliggései
(70%), melyek a j6, s melyek a rossz paklik, az érzelmi reakcié megmarad, de a déntés mar
tudatosan torténik, 30% szamara nem valik tudatossa, 6k az érzelmek alapjan dontenek —
helyesen; a sérilteknek a fele szdmara tudatosodik az 6sszefiiggés, de nincs érzelmi reakcid,

és nincs valtozas a preferencidban
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Amikor a sériiltek kozil azokat, akik rajottek a szisztémdra, megkérdezték, hogy miért tartottak ki
mégis a ,veszélyes” paklik mellett, akkor racionalizdlé valaszokat adtak, pl. ,,Megprdébaltam

)

kideriteni, mi torténik, ha tovdbbra is a $100-os paklikat jatszom meg...” vagy ,Gyorsan vissza

akartam nyerni a veszteségeimet és a $50-os paklik tul lasstak voltak...”

3.2 Meég egyszer a veszteségtdl irtdzasrol

Térjink még egy pillanatra vissza a veszteségtél irtdzds jelenségére, és nézzilk meg, hogy a
homloklebeny megfelel teriletén sériltek dontései hogyan viszonyulnak az egészséges, a véletlen
eseményekben is rendszert keres6 emberek dontéseihez. Ismét befektetési jatékrdl, most egy
egyszerli befektetési jatékroél volt szé. A résztvevének minden menetben arrdl kellett dontenie, hogy
befektet-e 1 S-t, vagy sem. Ha a résztvevd gy dontdtt, nem fekteti be, akkor megtarthatta, és a jaték
attért a kovetkez6 korre. Ha ugy dontott, befekteti, akkor odaadta a dollart a kisérletvezetének, aki
feldobott egy pénzérmét. A fej azt jelentette, hogy a résztvevé elveszitette az 1 $-t, az irds pedig azt,
hogy 2,50 $-t jovairtak a szamlajan. A jatéknak 20 menet utan volt vége. Ha az ember teljesen
racionalis, akkor mindig befektet, hiszen a varhatd o6sszérték a befektetés esetén mindig magasabb,
ha befektet, mint ha nem. Ha minden korben befektet, 13 % az esélye, hogy a végén kevesebbje lesz
20 $-nal, ami a soha nem befektet§ eredménye. Vagy masként, minden menetben a varhaté érték

$1,25, ha befektet, $1, ha nem.

Az eredmények ebben az esetben érdekes, de teljesen logikus médon a dopamin érzelmi rendszerik
tekintetében sériilt emberek el6nyét mutattdk. Az egészséges érzelmi agyu résztvevSk csak a
menetek 57,6 %-dban valasztottdk a befektetést, tovabba a befektetési hajlamuk nyomban
megcsappant egy vesztes kor utan. Az érzelem atélésére képtelen betegek ezzel szemben az esetek
83,7 %-aban valasztottdk a befektetést, és a végén jelent6sen tobb pénzre tettek szert, mint az
egészségesek. Raadasul ellenallébbak is voltak a veszteségtdl irtdzas hatasaival szemben: egy vesztes
pénzfeldobas utan 85,2 %-ban valasztottak a befektetést, azaz, a pénz vesztése éppen arra sarkalta
G6ket, hogy befektessenek, mert akkor jobb az esélyik a veszteségiik kompenzalasara.

Végeredményben a jaték végén a betegek atlagosan $25,7-t, az egészségesek csak $22,8-t nyertek.

Végiil egy mindennapi példaval is szeretném megvilagitani a veszteségtdl irtdzas jelenségét, ez pedig
a hitelkartya haszndlata. Amikor készpénzzel fizetliink, akkor kézzelfoghatdan atéljik a veszteség

kellemetlen érzését. A hitelkartyaval fizetéskor az élmény joval absztraktabb, nem vagy joval kevésbé
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éljuk 4t a veszteséget. Ugy is fogalmazhatunk, hogy a hitelkartya érzésteleniti a fizetés fajdalmat. Ezt
az anekdotikus tapasztalatot jegydrverés segitségével vizsgaltdk amerikai kutatok. Az amerikai profi
kosarlabda bajnoksdag egyik legnépszer(ibb csapata a Boston Celtics. A meccseik irdant mindig nagyobb
az érdekl6dés, mint a stadion fér6helye, kiilonosen, ha egy masik sztar egylttest, pl. a Los Angeles
Lakers-t latja vendégil. Egy ilyen alkalommal jegyarverést rendeztek a stadion két jél elkiilonilt
helységében, és az egyik helyszinen csak készpénzért, a masikon csak hitelkartyaval lehetett licitdIni.
Az utdbbiak atlagosan tobb mint kétszer olyan magas Osszegig mentek el a licitben, mint a

készpénzesek.
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4. Atudattalan gondolkodas

Végiil tekintsik at a kognitiv pszicholégidnak azokat az eredményeit, amelyek bizonyos tipusu
feladatok esetében a tudattalan gondolkodasi folyamatok félényét mutatjdk, s ezek a folyamatok
kénnyen lehet, hogy felhasznaljak az érzelmeket is, bar ennek bizonyitasa még elttiink van. Egy ép
esz(i vezet6 szamdra a ,tudattalan gondolkodas” valdszinlleg fogalmi ellentmonddsnak tlinhet,
hiszen a gondolkoddast hagyomdanyos definicié szerint tudatos folyamatnak tartjuk. Mégis, vannak

mar régebbi tapasztalatok, amelyek meg kell, hogy ingassanak ebben a hitlinkben.

Az egyik el6futara a mai tudattalan gondolkodas irdnyzatnak Timothy D. Wilson egy szellemes
vizsgalata. A hires amerikai fogyasztéi magazin, a Consumer Reports egyik szama egy teszt
eredményeit kozolte, amelynek soran ételszakért6k a piacon lévé 45 féle dzsemet pontoztak és
rangsoroltak 16 kiilénb6z6 tulajdonsag alapjan. Wilson kivalasztotta a rangsor 5., 11., 24., 32. és 44,
helyezettjét, és ezeket pontoztatta és rangsoroltatta laikus egyetemi hallgatdkkal. A laikus hallgatok
értékelése meglep6en kozel allt a hivatasos ételszakért6k itéletéhez (r=0,55). A vizsgalat masik
valtozatdban azonban Wilson nem csupan arra kérte a laikus hallgatokat, hogy kdstoljdk és
rangsoroljak a dzsemeket, hanem arra is, hogy indokoljdk meg, minek alapjan allitottak fel a rangsort.
Ez a kérés dramaian lerontotta a laikus hallgatdk teljesitményét, ebben az esetben gyakorlatilag
koszond viszonyban nem volt az 6 itéletiik a hivatasos ételszakértSk itéleteivel (r=0,11). Mi tortént
itt? A magyarazat az lehet, hogy azt a bonyolult mintazatot, amibél egy dzsem megitélése kialakul, a
tudattalan, érzelmi feldolgozas jol kezeli, a tudattalan egyidejlleg, tehat parhuzamosan képes
,Sulyozni” rengeteg szempontot. Ezzel szemben az indoklasi instrukcié hatdsara a hallgatok
atvaltottak a tudatos, racionalis izemmddba, ami szekvencialis, egyszerre csak egy szempontot tud
szemligyre venni, megitélni, egy masikkal 6sszehasonlitani. Ezaltal az 6sszkép, az ,erdd” szem eldl
tlint, és az éppen vizsgalt tulajdonsag, a vele kapcsolatos elvont vélekedések, stb. betolakodtak, és
mint ,fak” eltakartdk az erdét. Amikor a tudatunk nem fér hozza egy folyamathoz, kbvetkeztetéshez,
ingerhez, akkor nem jon zavarba, konfabuldl valamilyen raciondlisnak tlin6 magyarazatot. Ezek a
laikus hallgatok is gydrtottak racionalis magyarazatokat, és ezekre alapoztak az itéletiiket. Tehat az
atkapcsolds a tudattalan, érzelmi feldolgozasrdl, a tudatos, ,h(vos”, raciondlis feldolgozasra gyakran

sulyosan lerontja az itélet, a dontés minGségét. Nagyon fontos tanulsag ez vezet6k szamara.

Német kutaték demonstradltdk igen meggy6z6en, hogy mennyire hatékony tud lenni az olyan
informacidfeldolgozas, ami teljesen kivil esik a tudatos figyelmen. A résztvev6knek azt a feladatot
adtak, hogy egy televizié képerny6jén reklamokat figyeljenek, harmincat egymas utan, azzal, hogy

utana majd kérdésekre kell valaszolniuk a reklamokkal kapcsolatban. Tehat arra lehetett szamitani, és

28



a résztvevSk is errGl szamoltak be, hogy minden tudatos figyelmiket a reklamokra fogjak
Osszpontositani. Mialatt a rekldmok mentek, a képerny6 aljan, mint a CNBC csatornan, folyamatosan
t6zsdei részvényarfolyamok futottak. Ezek fiktiv cégekrdl szoltak, és ugy voltak megszerkesztve, hogy
lathaté legyen, az el6z6 napi kereskedéshez képest hogyan valtozott az egyes részvények ara (pl.
ELSKAR+6 azt jelentette, hogy hat eurdval tobbet ér a frankfurti t6zsdén). A reklamok alatt futd
adatatok Osszesen 75 hozaminformaciot tartalmaztak az ot részvényrSl (egyenként 15 érték 15
kereskedési naprdl). Ezeket 6sszekevert sorrendben futtattdk, de Ugy allitottdk ket 6ssze, hogy az 6t

A-E részvények 300-700 DEM (akkor még marka volt) k6zott valtozo 6sszegeket eredményeztek.

Miutan a résztvevdk feszilt figyelemmel végignézték a 30 reklamot arra szamitva, hogy azokrdl
fognak kérdéseket kapni, varatlanul az egyes részvényekrdl kellett itéletet mondaniuk, rangsorolniuk
kellett, mennyire tartjak jonak. Az itéletek tokéletesen tikrozték a tényleges értéknodvekedéseket, az
A->E sorrendet. Ez attdl kilénlegesen izgalmas eredmény, hogy a résztvevék még csak fel sem tudtak
idézni, hogy milyen részvények futottak a képernyé aljan, az volt az élményiik, mintha akkor latndk

Gket elGszor, amikor odaadtdk nekik megitélésre!

A mai tudattalan gondolkodds kutatasok egyik legfontosabb képviselGje az amszterdami kutaté Ap
Dijksterhuis. Az 6 vizsgalatai nagyon gyakorlatiasak, mindig olyan tipusud dontések koril forognak,
amelyek Wilson klasszikus kisérletéhez hasonldan egyidejlileg sok informacié feldolgozasat kovetelik
meg, pl. ingatlanvasarlas vagy hasznaltautd vasarlas. Aldbb az utdbbi tipusbdl mutatunk be egyet,
ami egy kicsit arrdl is ad tdmpontot, hogy kb. milyen nagysdgrendnél célszer( a szekvencialis, tudatos
gondolkodasrél, a pdrhuzamos, tudattalan, érzelmeket er6sebben mozgdsitd gondolkoddsra

atvaltani.

A résztvev6k olyan emberek voltak, akik éppen hasznaltautd vasarlasat fontolgattdk. Szamukra
haszndltauto-magazinokbdl 6sszeallitottak egy-egy leirast négy hasznaltautdrdl. A leirdsok alapjan a
négybdl az egyik nyilvanvaldan objektive a legjobb ajanlat volt, volt két kbzepes, és egy egyértelmien
leggyengébb. Miutan attanulmanyoztdk a leirasokat, valasztaniuk kellett, melyiket tartjak a
legjobbnak. Harom feltétel szabdlyozta a harom csoport déntését. Az egyik csoportnak a leirdsok
attanulmanyozasa utdn azonnal meg kellett hozniuk a dontésiiket. A résztvevék kb. fele a legjobb
ajanlat mellett tette le a voksat. Egy masik csoportnak 6t perc allt rendelkezésre, hogy fejben
végiggondolja a leirasokbdl kapott informaciot, és ez utdn valasztottak. Jobb teljesitményt nyujtottak,
mint az el6z6 csoport. A harmadik csoportnak is volt 6t perce, de a szellemi kapacitasukat lek6té
feladatokat, anagrammadkat kellett megoldaniuk az alatt az id6 alatt, igy megakadalyoztak Gket a
leirasokbdl megismert informacié mérlegelésében. Nekik sikeriilt a legkisebb aranyban a legjobb

alternativat valasztani. Mindez nem tlnik nagyon meglep6 eredménynek.
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A kovetkezd szakaszban tobb informaciét kaptak a leirdsokban és a hasznaltautdk ennek alapjan 12
kategdridba lettek sorolva. Ekkor teljesen ellentétes eredményeket kaptak: akiknek volt idejik
nyugodtan, racionalisan megfontolni, mérlegelni a kapott adatokat, azok az esetek kevesebb, mint
25%-aban vélasztottdk az objektive idealis autdt; akiknek az elterel feladattal lekototték a tudatos
figyelmét, azok az esetek kozel 60%-aban az objektive legjobb alternativat valasztottdk. Amint
lathato, viszonylag hamar elérjik azt a hatart, amin tul a tudatos mérlegelés inkdbb rontja, mint
javitja a dontés min6ségét. A raciondlis agy a figyelem fdkuszalasaval kénytelen tulsagosan
leegyszerUsiteni a helyzetet, és bizonyos paraméterek igy dhatatlanul és esetlegesen megnovekedett

sulyt kapnak az itéletben.

Talan segit felfogni ezt a hétkdznapi gondolkodasunk szdmdra nem magatdl értet6d6 jelenséget, ha
egy kicsit elgondolkozunk az agy mikodésére vonatkozé néhany adaton. Szamitdsok szerint az 6t
érzékszerviinkb8l masodpercenként 11 millid informacidegység éri el idegrendszeriinket. A
legmegengedbbb becslés szerint 40 informacidegységet vagyunk képesek tudatosan feldolgozni
masodpercenként. Ha magunkban olvasunk, maximum madsodpercenként 45 bit feldolgozasara
vagyunk képesek, ha hangosan, akkor csak 30-ra. Amikor szamolunk (pl. két szdamot 6sszeszorzunk),
akkor csak 12 bit a kapacitasunk. Ha most figyelembe vessziik, hogy bizonyos szamitasok szerint egy
szokvanyos lakasvasarlasi dontéshez kb. 6,6 milliard bit informdacidra van sziikség, akkor belathato,
hogy ez a tudatos agyunk szdmara nem jarhato Ut (a fenti sebességet alapul véve kb. négy évet venne

igénybe egy ilyen dontés meghozatala, ha kézben massal nem foglalkoznank).

Befejezésiil [dssunk egy olyan vizsgdlatot, amely nem a tudattalan gondolkodds, hanem a tudattalan
tanulds jelent&ségére vilagit ra. Itt is arrdl van sz, hogy ha egyszerre tulsagosan sok mindent
kelllene) a sikeres tanulashoz észben tartanunk, akkor a tudatos tanulassal sokkal kisebb
hatékonysagot ériink el, mint a tudattalannal, s raadasul ez nem elhatarozas kérdése, az ilyen
komplex Osszefliggések nem is valnak szamunkra tudatossd, a teljesitmény jol dokumentalhaté

javulasa ellenére.

A résztvevbk egy négy részre osztott szamitdgép képernyst néztek, keziket egy négy gombbdl allo
billenty(zeten tartva. Id6nként felbukkant valamelyik negyedben egy nagy X. A résztvevének az volt a
feladata, hogy amilyen gyorsan csak tudja, nyomja meg azt a gombot, ami az adott negyedhez volt
rendelve. Az X-ek latszolag teljesen véletlenszerlen bukkantak fel, de valéjadban, a résztvevék tudta
nélkil egy nagyon bonyolult szabalyt kbvetve 12 |épéses ciklusokban jelentek meg. Bizonyos szamu
proba utdn Udjra és Ujra megkérdezték a résztvev6ket, hogy tapasztalnak-e valamilyen
szabalyszerlséget az X-ek felbukkandsdaban. A valasz mindvégig tagadd volt. A reakcididé

eredmények ugyanakkor azt mutattak, hogy a résztvevék egyre jobban megtanultik a szabalyt, mert
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a teljesitményilk folyamatosan javult, egyre rovidebb reakcididével nyomtak meg és egyre kisebb
hibaszazalékkal a megfelel6 billenty(t. A végén mar az volt a benyomas, hogy nem is reagalnak,

hanem el6re szamitanak ra, hogy a kovetkez6 X melyik negyedben fog megjelenni.

Ekkor a kutatdk varatlanul megvaltoztattdk a szabdlyt. A kdvetkezmény a teljesitményre nézve
katasztrofdlis volt, és a résztvevéket ez nagyon megzavarta, mert nem tudtdk mire vélni a hirtelen
teljesitménycsokkenést. A dolog pikantéridja, hogy a résztvev6k pszicholdgusok voltak, és gy tudtdk,
hogy a kisérlet az implicit tanuladst vizsgalja (ami mellesleg igaz is volt). Amikor megkérdezték 6ket,
hogy mi lehet a teljesitményilk hirtelen leromlasdnak oka, mindenféle raciondlisnak haté
konfabulaciéval alltak el (pl. hogy biztosan kiszob alatti ideig elterel6 ingereket kezdtek vetiteni
nekik), arra az egyre nem gondoltak, hogy az X-ek felbukkandsaban rendszer volt, amit 6k tudat alatt
megtanultak, s ami hirtelen megvaltozott. Amikor ezt a vizsgdlatot végezték, az érzelmek szerepét a
gondolkodasban még nem vizsgaltak olyan intenzitdssal, mint azdta, de Damasio-ék lowa Gambling
Test-jének tanulsagai alapjan feltételezhetjlik, hogy az érzelmek valami médon ebben az esetben is

szerepet kaptak a tudatalatti tanuldsban.
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5. Befolyasolasi taktikak

5.1 Bevezetés

A vezet6i hatékonysag alfaja és dmegaja, hogy mennyire képes a vezet6 személyes helyzetekben a
céljai érdekében befolyast gyakorolni mdasokra. Ezek a szocidlpszicholdgiai készségek képezik az
alapjat a sikeres targyaldsnak éppugy, mint a kollégak és beosztottak befolyasolasanak, de ezekre a
technikakra lehet épiteni akkor is, amikor a nyilvanossag felé kommunikdl a vezeté. Ezeknek a
taktikaknak egyikét, masikat Osztonosen is alkalmazzuk (jol vagy rosszul), de a miikodésmod

tudatossa tétele és a fogasok elsajatitasa nagyban noveli a hatékonysagukat.

Ennek érdekében sziikség van a tarsas befolyasolas elemzésére, amely szamos 6sszetev6bél all, igy az
emberek altal alkalmazott tarsas befolydsolasi taktikdk leirdsabdl, a taktikak alapjat képez6 elvekbdl
vagy pszicholégiai folyamatokbdl, annak megértésébdl, hogy a befolyds miként érvényesiil egy adott
kozosségben, vagy annak feltdrdsabdl, hogy az adott k6zosségben milyen hdldézatok azonosithatdk, és

a befolyds milyen csatornai érvényesiilnek.

Tarsas befolydsolasi taktikdnak neveziink minden olyan nem kényszerit6 jellegli technikat, eszkozt,
eljarast vagy manipulaciot, amely képes a befolyasoldsi kisérlet célpontjanak vélekedését vagy
magatartasat megteremteni vagy megvaltoztatni, akar egy befolyasolé agens konkrét cselekedetein
alapszik ez a kisérlet, akar a tdrsas rendszerek 6nszervez6d6 természetének kovetkezménye. A nem
kényszerit6 jellegen azt fogjuk érteni, hogy az adott befolyasolasi taktika nem a nyilt becsapasra épiil,
és nem is tdmaszkodik a hatalomnak olyan formaira, mint pl. a jutalmazds vagy bilintetés, ami jobbara
a kritikus eréforrdsok folotti ellenérzésen alapszik. Az altalunk vizsgalt befolydsolasi taktikak alapjat
tehat azok a szocidlpszicholdgiai folyamatok és jelenségek képezik, amelyekkel a koz6sség tagjai
jellemezhet6k. llyen folyamatoknak tekinthet6k a konformitds (amikor a tobbségi vélemény
nyomasat aknazzuk ki), a meggy6zés vagy attitlidvaltoztatas, az engedés elérése (amikor nyilt kérés
hatasara valtozik meg a partner viselkedése), a tarsadalmi er6k nyomasanak felhasznaldsa, vagy a

segité magatartas kivaltasa.

A tarsas befolyas két f6 motivacion nyugodhat. Az egyik azzal kapcsolatos, hogy gyakran vagyunk
bizonytalanok abban, hogy egy adott helyzetben mi a helyénvald viselkedés, milyen informaciét
fogadhatunk el megbizhatdnak, stb. Ebben az esetben ésszerl a szamunkra megbizhatdnak itélt mas
emberek vagy a csoport véleményére tdmaszkodni. Ezt informacids befolyasnak nevezzik. A masik,

legalabb ilyen erés motivaciéja az embernek, hogy a szamara fontos mdsok, az a tarsas kozeg,
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amelynek részese, elfogadja. Mivel az ilyen kozosségeknek jobbdra szilard viselkedési normai és
értékei vannak, az elfogaddshoz az embernek a tarsas normadk szerint kell viselkednie, allast foglalnia
— akdr akkor is, ha maga személy szerint nem, vagy nem teljesen ért egyet az adott normaval. Ezt

nevezzik normativ befolyasnak.

A tarsas befolyasolds igen fontos terililetnek szamit az emberi viselkedés gyakorlatdban, igy nem

véletlen, hogy szamos elmélet térekedett leirni, s egyben javaslatokat is tenni a megvaldsitasara.

5.1.1 A kognitiv disszonancia elmélete

Ezt a maig nagy hatasu elméletet Leon Festinger dolgozta ki el&szor a mult szdzad 6tvenes éveiben
(Festinger 2000). Az elgondolas abbdl indul ki, hogy az emberek kdvetkezetességre torekszenek az
életik vitele soran, éppen ezért érzékenyen reagalnak arra, ha olyan helyzetbe keriilnek, ahol
ellentmondas mutatkozik az elveik, értékeik, attitlidjeik, és az adott pillanatban tanusitott
magatartdsuk kozott. Az ilyen helyzetekre rossz érzéssel, blintudattal, kellemetlen belsé fesziiltséggel
reagalnak, amit megsziintetni nyilvanvaléan érdekiikben all. Ez a fesziiltség a stresszhez hasonld
élettani reakcidkat valt ki, s erds kényszerité hatdsa van. Ha valaki olyan helyzetbe keriil, amikor
latszolag kiils6 kényszer vagy erételjes motivalas nélkil, nagyrészt szabad akaratabdl tesz valamit,
ami disszondns, akkor az ez altal keletkezett fesziltség megoldasdnak leginkabb kézenfekvé maddja,
hogy az attitlidjét mddositja ugy, hogy az Osszhangba keriljon azzal, ahogyan viselkedett, hiszen
visszamendleg meg nem torténté nincs mddja tenni a kordbbi magatartasat. Az ilyen Utkozések
leggyakrabban Ulgy allnak elS, hogy a pillanatnyi szituacid kényszere viszi az illet6t a tartésabb

attitidjével ellenkezé magatartasba.

5.1.2 Tarsas itélet elmélete

Abbdl indul ki ez az elmélet, hogy a meggylzést, attitlidvaltozast az itéletalkotasi folyamatok
kozvetitik. Ezért a befolyasolds sikere szempontjabdl Iényeges minden olyan tényezd, amelyek a
dontéseket és itéletalkotast befolydsolni képesek. A befolydst kozvetits itéletalkotasi folyamatokra
tovabbi tényez6k is hatassal vannak: mennyire fontos az adott dontés a szdmunkra, mennyire

vagyunk bizonyosak az itélet alapjat képezs ismereteinkben, stb.
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5.1.3 Az elabordcid valdszinlisége modell

A befolyds tartdssaga nem kozoémbds. Van, amikor elegend8 az adott szituacié tartamara elérni a
hatdst, nem sziikséges a tartds attitlidvaltozas (pl. egy egyszeri adasvételi szitudcid a piacon). Maskor
lényeges a tartds attitlidvaltozads (pl. a markahlség kialakitdsa, egy munkatars lojalitdsdanak
megnyerése). Ez a modell arra ad magyardzatot, hogy milyen tényez6k vannak olyan hatassal, hogy a
befolyas célpontja alaposan, szellemileg és érzelmileg bevonddva dolgozza fel, elaboralja a meggy6z6
Gzenetet, a helyett, hogy pillanatnyi felszines impulzusok hatdsdra tanusitana egy adott viselkedést.
igy szembe 4&llitja a meggydzés centrélis Gtjat, amikor az lizenet érveinek a mindsége van doéntd
hatdssal a meggyGzés sikerére, és a periférids utat, amikor a célszemély nem veszi a faradsagot az

alapos feldolgozashoz, és esetleges tdmpontok alapjan ad elfogadd vagy elutasito valaszt.

A befolydsolasi taktikakkal kapcsolatban gyakran felvet6dik az etikussdg kérdése. E taktikak gyakran
akkor igazan sikeresek, ha a célszemélyben nem tudatosodik a ra iranyuld befolyasolé hatas, azaz,
valamilyen értelemben manipulaciérdl beszélhetiink. Ezzel kapcsolatban azt az allaspontot valljuk,
hogy a befolydsolas akkor etikus, ha a befolyds nem a célszemély karara torténik. S6t, adott esetben
a kozvetett befolydsolas az egyetlen Ut, amivel a célszemély javat szolgald valtozas elérhets, amire
klasszikus példa a pszichoterapia. Tehat a befolyasoldsi taktikakat etikai szempontbdl semleges

eszkdznek tekintjuk, s mordlis volta az alkalmazé felel&ssége.

5.2 Az lzenet kontextusat befolyasolo taktikak

5.2.1 Definidlds és cimkézés

A tdmogatandd (igyh6z olyan definiciét rendelink, ami azt pozitiv szinben tinteti fel. Ennek
legegyszer(ibb és leggyakrabban alkalmazott technikaja a cimkézés. Példaul az Egyesiilt Allamokban
az abortusz legalitdsa kordli vitdban a legalitds mellett kardoskodé mozgalom sajat magat ,Mozgalom
a vdlasztas szabadsagaért” cimkével definidlja, ami nyilvdnvaldan sokkal pozitivabb kontextust
teremt, mint az egyébként mindenki altal negativ dolognak tartott abortuszra hivatkozni. Vagy
Magyarorszagon a magannyugdij pénztdrak sokak 3altal helytelenitett allamositdsat a ,szabad
nyugdijvalasztas” illetve ,nyugdijak megmentése” cimkékkel igyekezett a politika elfogadhatéva

tenni. Természetesen a definialas és cimkézés negativ irdnyban is alkalmazhatd.
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Felmerl a kérdés, hogy pusztan a definialas és cimkézés, tehat ilyen verbalis gesztusok elegenddk-e
arra, hogy egy attitlidot érdemben befolyasoljanak. Egy iskoldsokkal végzett kisérlet tanusaga szerint
igen. A diakoknak azt a feladatot adtak, hogy irjanak dolgozatot a felnSttek tekintélyérél. A
dolgozathoz megadtak egy szdkincset, amib6l merithettek. Az egyik csoport olyan szdkincset kapott,
amelyben tekintélyparti, a masik olyat, amelyben tekintélyellenes kifejezések dominaltak. A dolgozat
megirdsa utan a didkokkal kérd&ivet toltettek ki, amely a felnSttek tekintélyével kapcsolatos attit(idot
mérte. Az eredmények egyértelmlen mutattak a dolgozatban haszndlt székincs attit(idot befolyasold

hatasat.

5.2.2 Asszocidcio

Egy fogalom, egy ember, vagy egy csoport megitélésén valtoztathatunk az altal, hogy tarsitjuk egy
masik gondolattal vagy lggyel, amely a célunktél fliggben pozitiv vagy negativ. Ez altal a tarsitott
elemrél a jelentésarnyalatot vagy a mindsitést at tudjuk vinni az els6re, a megcélzottra.
Tulajdonképpen az asszocidcios tanulds, a klasszikus kondicionalds mechanizmusat aknazza ki.

Hatdsossagat nagyban fokozhatja, ha tudattalan marad.

Az egyik elsG, dramai igazoldsa ennek a hatdsnak Staats és Staats (1958) kisérlete. A kutatdknak
tudomasuk volt réla, hogy az egyetemiikon egy nagyszabasu felmérést készitenek el6, amely a
hallgaték kualénb6z6 nemzetekkel kapcsolatos attitlidjét fogja vizsgalni a Szemantikus Differencidl
madszerével (ennek lényege, hogy pozitiv-negativ jelentés( ellentétes tulajdonsagparokbdl alkotott
skalakon kell megitélni az attitidtargyat). Ok oOnkénteseket toboroztak egy allitélagos paros
asszociacioés tanuldsi vizsgalathoz, amely arra volt kivancsi, hogy milyen hatdsa van a tanuldsra, ha a
par két tagjat eltéré6 modalitdsban mutatjak be (pl. az egyik hangzik, a masik vizudlis). Valdjaban a
majdani felmérésnek vagtak elébe, s az asszocidlandé parokat ugy allitottdk dssze, hogy a par egyik
tagja valamilyen nemzet neve, a masik pedig valamilyen jelz6 volt. A jelz6k altaldban érzelmileg
semlegesek voltak, de a holland és a svéd nemzet esetében nagyon erés negativ vagy pozitiv érzelmi
toltési szavak voltak (pl. aldott vagy elvetemiilt). Az egyik csoport esetében a holland nemzethez
tarsultak negativ, a svédhez pozitiv jelz6k, a masik csoportban forditva. A felmérésre a tanulasi
kisérlet utan honapokkal kerlt sor, tehat varhato volt, hogy a résztvevék addigra régen elfelejtették
a vizsgalatot — és az utdlagos megkérdezés ezt igazolta is. Amikor a felmérés eredményeit megkapva
Osszehasonlitottak a két csoport itéleteit, kiderilt, hogy akik eredetileg negativ jelzGket asszocialtak
az adott nemzethez, azok erGsen negativ, akik pozitivat, azok pozitiv attitlidrél tettek
tanubizonysagot a felmérésben. Amikor megkérdezték Gket szirdprdbaszertien arrdl, hogy bizonyos

nemzetekrdl mi alakitotta a véleményiket — természetesen mindig szerepelt a kritikus két nemzet —,
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akkor racionalis magyarazatokkal szolgaltak a pozitiv vagy negativ attit(idre, és nem voltak tudataban

annak, hogy kordbban dnkényes asszociacié részesei voltak.

Ezt a technikdt szdmtalan mddon lehet alkalmazni. Politikai kampanyokban a pozitivan vagy
negativan abrazolandé embert, lgyet, pdrtot megfelel6 egyértelmlen értékelt dologgal lehet
tarsitani. J6 példa a Marlboro cigaretta imdazskampdanya, ahol a természet és a férfiassag erGs

szimbdlumait tarsitottak a cigarettaval.

N 5 =
5 Varlhor £ ‘,«

Come 1o where the flavor is. Come to Marlboro Country.

5.2.3 Keltsiink varakozdst

Szamos technika épit a varakozasok gerjesztésére. Az egyik legkdnnyebben alkalmazhaté megoldas,
hogy a szavak jelentésarnyalatat hivjuk segitségil. Egy vizsgdlatban pl. levetitették egy koccanasos
baleset videofelvételét, majd megkérdezték a ,szemtandkat”, hogy becslésiik szerint milyen
sebességgel haladtak az autok, vagy lattak-e a baleset helyszinén livegtérmeléket, amikor az autdk —
és itt kiilonb6z6 ,szemtanudknak” kiilonbozé igét hasznaltak — ,,smashed” illetve ,contacted.” A
»,smashed” szé hasznélatakor a becsiilt sebességek atlaga 80 km/dra folott volt, és a tobbség
(tévesen) latott Uvegtormeléket, mig, amikor a kérdésben a ,contacted” ige szerepelt, akkor

atlagosan csak 60 km/dra sebességet becsiltek, és nem emlékeztek Gvegtormelékre.

Kilénésen szépen mutatja a varakozdsok jelent6ségét az a vizsgalat, amely az Onsegit6é
magndkazettak hatasat vizsgdlta. A piaci forgalomban voltak kazettak, amelyek azt igérték, hogy egy
honapig esténként meghallgatva (kiiszob korili hangeré!) fokozzak a pozitiv onértékelést, mig masok
azt igérték, hogy a memdria teljesitményét javitjak. A résztvevék tulnyomé tobbsége arrdl szamolt
be, hogy hatott a meghallgatas. Csak éppen az volt a csel, hogy a résztvevik felénél megcserélték a
cimkéket: a szoveg a memodria teljesitménnyel volt kapcsolatos, de a cimke azt a varakozast keltette,

hogy az oOnértékelésiik fog javulni: az ©6nértékelésiik javult. Vagy a szoveg az Onértékelésre
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vonatkozott, de a cimke azt a varakozast keltette, hogy a memodria teljesitmény fog javulni. Ilyenkor

mindig a cimke altal keltett varakozas hatdsa érvényesiilt, s nem a tényleges szévegé.
5.2.4 A kontextus hatdsa

Egy adott itéletet nagyban képesek befolydsolni a kontextus olyan mozzanatai is, amelyek az
itéletalkotds szempontjabdl nyilvanvaldéan lényegtelenek. Egy kisérletben a résztvev6knek gombok
megnyomasaval kilonb6z6 erbsségi fokozatu aramitéseket kellett adniuk fehérpatkanyoknak, egy
sorozatban tizet, s szabadon vdlaszthattak meg, hogy melyik gombot hanyszor haszndljdk. Harom
kilonb6z6 szituacidban vettek részt a kilonb6z6 onkéntesek. Az els6ben csak két gomb volt, a
madsodikban és harmadikban volt egy irrelevans harmadik is, amirdl figyelmeztették 6ket, hogy nem
része a feladatnak, tizemen kiviil volt helyezve, és felirat is figyelmeztetett. Ahogy az dbra mutatja,

ennek ellenére a nem relevans gomb mégis befolyassal volt a résztvevdk viselkedésére.

Ne hasznald!!!

Enyhe Kissé fajdalmas
24 %
Enyhe Kissé fajdalmas
30%
Enyhe Kissé fajdalmas
36%

Ezt a hatast széles korben alkalmazzdk pl. a kereskedelemben. Ugy rendezik az arukat, hogy a vevd
kénytelen legyen taldlkozni egy olyan alternativaval, ami minden valdszinliség szerint szamara nem
relevans, mert pl. szélsGségesen draga. Ezzel elérik, hogy a szamara elérhetd, tehat relevans
alternativak kozil dragabbat valasszon anndl, mint amit akkor valasztott volna, ha nem talalkozik a

kontextusban a szélsGséges alternativaval.

5.2.5 A keretezés

A keretezés befolydsold hatasa kett6s. Az egyik hatds, hogy ha dontési alternativakrdl van szé, ahol az
egyik alternativa kecsegtets, de kockazattal jar, a masik kevésbé kecsegtet6, de biztos, akkor az

alternativak megfogalmazdsa eltér6 dontési preferencidkhoz vezet: ha a két alternativa
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nyereségekként van megadva (a klasszikus vizsgalatban életek megmentése), akkor a kevésbé
kecsegtetd, de biztos alternativat preferdljak az emberek, ha veszteségekként (az iménti vizsgalatban

életek elvesztése), akkor inkabb vallaljak a kecsegtetSbb, de kockazattal jard alternativat.

A keretezés masik tipusa a pozitiv vagy negativ konnotacioju kifejezés alkalmazasa olyan dontési
helyzetben, ahol az objektiv szamok tekintetében nincs kiilonbség az alternativak kozott, vagy egy
két valtozata kozll valaszthattak a résztvevék. Az egyik kicsivel dragabb volt, és az volt rairva, hogy ,a
sovany hus aranya 75%”; a masik kicsivel olcsébb volt, és az volt rairva, hogy ,,a kévér hus aranya

25%". A résztvevbk tobbsége az el6bbi feliratu alternativat valasztotta.
5.2.6 Fantomok

Ha adva vannak valdsagos alternativak, amelyek kozll az egyiket preferaljuk, s szeretnénk, ha a
célszemély is ennek a valasztdsara hajlana, akkor megtehetjiik, hogy felvesziink a ténylegesen
meglévd alternativak kézé egy fantomot: egy olyan opciot, amely valdsagosnak latszik, kedvezébb,
mint a tobbi opcid, de a dontés idején torténetesen nem all rendelkezésre. Ennek tobb
kovetkezménye is lehet a dontéshozdora. Mivel kiemelked6en jé, lerontja a tobbi opcid értékelését;
ugy valtoztatja meg a dontési kritériumok fontossdgat, hogy fontosabbnak latszanak azok a
kritériumok, amelyekben a fantom erGs, s ez altal viszonyitasi pontként szolgal a dontésben. Ha tehat
sikerlil olyan fantomot bevinniink az alternativdk kozé, ami abban er6s, amiben a mi altalunk
preferdlt ténylegesen hozzaférhet§ alternativa, akkor az dltalunk preferalt javara befolyasolhatjuk a

célszemély vagy célszemélyek dontését.

5.3 Atarsas szerepek befolyasold hatasa

5.3.1 Szereposztds (altercasting)

A taktikdnak az a Iényege, hogy a befolyasolasra torekvs fél egy bizonyos mddon viselkedik annak
érdekében, hogy a befolyasolandd felet olyan tarsas szerepbe hozza, amely egy adott
interperszonalis feladatot (esetiinkben jobbara az lGzenet elfogadasat vagy elvetését) hatdroz meg a
szamara. Az egyik valtozatdban a befolydsold egy adott szerepet, tarsadalmi kategériat emel ki a
befolyasolt szdmara, s ezzel olyan helyzetet teremt, amelyben a befolyasolas célpontjanak, ha nem

akar sulyosan sérteni tarsadalmi normakat és elvarasokat, ebben a szerepben, ennek a szerepnek az
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elvarasai szerint kell viselkednie. Az ilyen fordulatok képesek a szereposztasra: , Te, mint csaladunk

feje...”, , Te hivé ember vagy, tehat...”, stb.

Ennél egy kissé kifinomultabb az altercastingnak az a valtozata, amikor a befolydsolé 6lt magéra
olyan szerepet, amelynek természetesen adddik a befolyasolt fél részérdl a kiegészitbje, s igy eléri,
hogy a mdsik dnkénteleniil, s sajat éilménye szerint 6nként felveszi azt a szerepet, amit a befolyasolé
neki szan, s ami a befolyds érvényesilését segiti el6. Az egyik legegyszer(ibb és leggyakrabban
alkalmazott taktika, hogy a befolydsolé a segitségre szoruld ember szerepét olti magara, amivel
automatikusan a segit6é szerepébe navigdlja a madsikat. Szamos kutatds igazolta pl., hogy egy
segitségre szoruld ember jelenléte o6nkéntelenil altruistdbb viselkedést valt ki. Az egyik ilyen
vizsgalatban a résztvevSk varakoznak egy helységben, amikor vészhelyzet adddik, pl. fist kezd
szivarogni a szell6ztetd nyilasbél. Amikor tobben varakoznak, torvényszerlen érvényesiil a ,,jarékel6
k6zombossége” hatas, azaz, egy darabig mindenki arra var, hogy majd a masik kezdeményez. Amikor
azonban a varakozék kozott jelen van egy vak ember, sokkal hamarabb szanja el magat valaki a
tobbiek kozil a cselekvésre, mint amikor nincs jelen segitségre szorulé ember. Ezt a hatast zsenialisan

akndzta ki David Ogilvy hires rekldmkampanyaban, amit egy cséd szélén 4l férfiing gyartd vallalat

megmentésére talalt ki: a Hathayway Man.

5.3.2 Szerepek vetélkedése
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A segit6 szerep annyira erGs hatasu, hogy képes mas szerepeket is feliilirni. A meggy6z6 hatas
szempontjabdl példdul altaldnos jelenség, hogy egy adott témdban szakérté6 ember véleményének
nagyobb sulyt adunk, mint a laikusénak. Ezt a hatast képes felllirni a segitségnyujtas szerepe.
Meggy6z8 lizenet hangzott el egy szakértd vagy egy gyerek szajabdl vagy a nukledris leszerelés
mellett, vagy a mellett, hogy létezik a Naprendszernek tizedik bolygdja. Az utdbbi esetben
meggy6z6bb volt az lizenet, ha csillagdsz mondta, mintha egy gyerek, az el6bbi esetben azonban a
gyerek meggy6z6bb volt, mint az atomfizikus, mert a gyerek mozgédsitotta az oltalmazé szerepet a

befogaddban.

Ennek a mechanizmusnak az érvényesiilésével van dolgunk akkor is, amikor olyan helyzet all eld,
hogy azok, akik ugy tudjak, hogy valaki fligg t6lik, az 6 viselkedésiiktdl, felelGsséget éreznek az irdnt,
aki fugg t6liik. Egy munkahelyi példa erre, amikor dolgozdcsoportokat kétféleképpen tajékoztattak.
Az egyik esetben ugy tudtak, hogy a mlvezet6jik fizetése flgg az 6 teljesitménylikt6l, a masik
esetben pedig ugy, hogy azt az 6 teljesitményiktdl fliggetlenll a vezetGség donti el. Az el6bbi

esetben sokkal nagyobb termelékenységgel dolgoztak, mint az utdbbi esetben.

5.4 Az lzenetek hatékonysaga

5.4.1 Az 6nmeggybzés

Az 6nmeggy6zés technikdja arra a kognitiv pszicholdgiai jelenségre épit, hogy ha valami a figyelmink
fokuszaba keril gy, hogy ebben aktivan részt vesziink, akkor hajlamosak vagyunk magunknak
tulajdonitani az igy felbukkand gondolatokat. Ezért az 6nmeggy6zés érdekében Ugy rendezziik a
szituaciot, hogy a célszemély allitson el6 érveket a mellett az alldspont mellett, amir6l meg akarjuk
gy6zni. Ez nem is tkodzik tulsdgosan nagy ellendllasba, ha olyasmiben akarunk attitld- és
viselkedésvaltozast elérni, amivel szemben nincs a célszemélyben erds ellendllds. Klasszikus példa
erre Kurt Lewin és az amerikai haziasszonyok esete a masodik vildghdboru idejébél. Fontos volt
meggydzni a haziasszonyokat, hogy helyes és egészséges, ha a csalad étlapjan belsGségeket, pl.
borjumirigyet, borjumajat is szerepeltetnek, ami kordabban nem tartozott a tipikus amerikai
étrendhez. A haziasszonyok egyik csoportjanak élelmezési szakember tartott egy jol felépitett
meggy6z6 elGadast a belsGségek el6nyeirdl. A masik csoportot arra kérték, mondjanak lehetséges
indokokat, érveket a mellett, hogy belsGségbdl készitsenek ételt. Az utébbiak esetében a meggy6z6
hatds és az ennek kovetkeztében bedllt attit(idvaltozas sokszorta nagyobb volt. Ami pedig még

fontosabb: altaldnos megfigyelés, hogy a gondolkozas szintjén bekdvetkezett attitlidvaltozas ritkan
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vezet oda, hogy ténylegesen az Uj attit(id szerint fognak az emberek cselekedni. Lewin 6nmagukat
meggy6z6 hdziasszonyai viszont tizenegyszer nagyobb valdszinliséggel cselekedtek az Uj
attitlidjuknek megfelelGen, azaz, vadsaroltak belsGséget és készitettek bel6le ételt a csaladjuknak. Ez a
viselkedés raadasul joval tartésabbnak is bizonyult. A kérdés ezek utan nyilvan az, hogy miért nem
folyamodunk mindig az ©6nmeggy6zéshez? A magyardzat részben abban rejlik, hogy kissé
nehézkesebb és idGigényesebb, részben pedig abban, s taldn ez a fontosabb, hogy kevés kontrollunk

van a folott, hogy a szandékainknak megfelel6 érveket kapunk-e.
5.4.2 Az elképzelés hatdsa

Igen erételjes befolyasold hatdsa van annak, ha elképzeljik, hogy egy dontéslink kévetkeztében a
jov6ben milyen pozitiv helyzet all el6. Tehat nem pusztan mérlegeljik a jelenben, hogy egy bizonyos
dontésiink elényds kdvetkezményekkel jar-e, hanem a mar megvaldsult helyzetbe képzeljik bele

magunkat.

Robert Cialdini, az Ohio-i Allami Egyetem szocidlpszicholégia professzora, értesiilt réla, hogy
Columbus egy bizonyos negyedében egy kabelteleviziés cég egy Uj szolgdltatast tervez inditani.
Elkérte a szolgdltatdsra vonatkozo tdjékoztatéd anyagokat, és a munkatdrsait kikildte a terepre. A
negyed egyik felében a felkeresett potencidlis el6fizet6ket tajékoztattdk a tervezett szolgdltatasrol,
annak el6nyeir6l. A negyed masik felében arra kérték a potencialis el6fizet6ket, hogy ,Egy percre
képzelje el, az Uj kdbeltévé szolgaltatds hogyan nyujt onnek béségesebb szérakozast.” Az utébbi, az
elképzelést mozgdsité valtozatban részesiilt emberek a ténylegesen beindult promécids kampany
soran 2,5-szer nagyobb aranyban fizettek el6 a szolgdltatasra, mint azok a tarsaik, akik csupan

tdjékoztatdst kaptak a szolgdltatas elényeirdl.

5.4.3 Meghékkentés

Nem egyszer kerillink olyan helyzetbe, hogy tudjuk, a masik fél, akit6l kérni szeretnénk valamit,

|II

,Csip6bél” el fogja utasitani a kéréslinket. Ha ezt a forgatdkdnyvet le akarjuk rombolni célunk elérése
érdekében, akkor j6 taktika, ha furcsa, szokatlan kérést intézlink az illet6h6z, vagy szokatlan médon
fogalmazzuk meg. Ez felkelti az érdekl6dést, kizokkenti a mdsik felet az automatikus elutasitas

forgatdokonyvébdl, és konnyen vezethet oda, hogy engednek a kérésiinknek.

Példaul egy forgalmas new yorki utcan kidlt a kutatok beépitett embere koldulni két egymast kévetd
napon. Az egyik napon a szokdasos madon kért pénzt: ,Can you spare a quarter?” A masik napon egy

szokatlan 6sszeget kért: ,,Can you spare 17 cents?” Az utdbbi kérés hatasara 60 szazalékkal tobben
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adtak pénzt, mikozben a ténylegesen adott 6sszegek nagysaga valtozatlan volt, tehat a meghokkentd

kérés csak az adakozasi hajlamot valtoztatta meg.

5.4.4 Csekély hozzdjarulds legitimmé tétele

Egy kérés, példaul adomanyé, gyakran azért valt ki ellenallast, mert az illet6 nem tudja mekkora
szivesség volna helyénvald, aggddik, hogy szégyenben marad, ezért inkdbb kibujik az adomanyozds
alél. Ennek az aggodalomnak lehet elébe vagni azzal, ha explicit felmentjik az illet6t az ilyen
aggodalom aldl, s eleve legitimmé tessziik az olyan adomanyt is, amelyet esetleg kevésnek érezhet az

illet6.

Az Amerikai Rakellenes Tarsasag gyljtést szervezett. Kétféle szérdlapot készitettek, ahol az egyik
valtozat egy hagyomdnyos szérdlap volt, a masik vdltozat abban tért el a hagyomanyostdl, hogy a
végére odairtak: ,,Even a penny will help”. Ennek a valtozatnak a hatdsdra sokkal nagyobb ardanyban
adomanyoztak az emberek, mikozben a ,felmentés” ellenére semmivel sem volt kisebb az

adomanyok 6sszege a masik valtozathoz képest.

5.4.5 Lehorgonyzds

Mar lattunk ra példat, hogy amennyiben szemink elStt van valamilyen inger, pl. egy olyan érték a
kontextusban, ami valdéjdban irrelevans a dontéslink szempontjabdél, mégis dhatatlanul befolyasolja
az itéletlinket. Ennek egyik legmarkansabb megnyilvdnuldsa a lehorgonyzads. Ha adva van egy
viszonyitasi érték, amihez képest becslést kell hoznunk, akkor a kelleténél kisebb mértékben vagyunk

képesek ettdl a ,,horgonytdl” eltérni.

Ennek a jelenségnek szamtalan demonstrdcidja ismert, de talan célszer(i egy eléggé valdsagos
helyzetben szemiigyre venni. Uzletembereket, egészen pontosan tézsdei spekuldnsokat arrdl
kérdeztek, hogy szerintiik két hénap mulva miként fog alakulni a bankkoézi alapkamat. Az egyik
csoportjuktdl azt kérdezték, hogy szerintiik 8% alatt vagy folott lesz-e, és hogy mennyi lesz. A masik
csoport esetében ugyanehhez a kérdéshez ,horgonyként” a 14%-ot hasznaltak. Az elsé csoport altal
becsiilt kamatlab atlaga 10,5%, a masodik csoport altal becsiilt kamatlab atlaga 11,2% volt. Ez a

|atszdlag nem tulsagosan nagy kiilonbség egy tézsdei tranzakcidban éridsi lehet.

Felmerilhet a kérdés, hogy az ilyen kérdéseknél nem az jatszik-e szerepet, hogy a megkérdezett

feltételezi, a kérdezs johiszemd és tdjékozott, tehat nem véletlenil adja meg éppen azt a horgonyt.
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Ennek a lehetdségnek a vizsgalatat szamos szellemes kisérlettel végezték el, amelyekben az volt a
k6z06s, hogy a megadott horgony a kérdezett szamara is teljesen nyilvanvaléan 6nkényes volt. Az
eredmények szerint ebben az esetben is érvényesiil a lehorgonyzdsi hatds, tehat itt mélyebben
gyokerez6 és tudatosan nem igazan kontrollalhatd jelenségrél van szé. Példaul egy vizsgdlatban a
résztvevot6l megkérdezték a telefonszdma utolsé hdrom szamjegyét. Miutdn megadta, a szeme elG6tt
hozzdadtak 400-at, tehat latta, hogy milyen Osszeg jott ki. Ez utdn arra kérték, becsiilje meg,
id6szamitasunk szerint hanyban kerlt sor a rémaiak és a hun Attila kdzo6tti catalaunumi Gitkozetre. A
valaszok atlagat a telefonszdm utolsd hiarom jegye +400 o6nkényes horgony fliggvényében a

tablazatban lathatjuk.

Telefonszam utolsé 3 jegye+400 Becsiilt évszam (atlag)
400-599 629
600-799 680
800-999 789
1000-1199 885
1200-1399 988

5.4.6 Elénkség

A megfogalmazds maddjaval is komoly hatast érhetiink el arra, hogy bizonyos eseményeket, vagy azok
valdszinlségét masok miként itélik meg. Az egyik ilyen tényez6 a hasznalt szavak, leirt képek
élénksége. Vegylink egy birésagi esetet, ahol az eskiidtszéknek egy tanuvallomas alapjan fel kell
becsliilnie annak valdszinliségét, hogy a vadlott b(inGs cserbenhagyasos gazolasban. A tanuvallomast
a vadlott viselkedésér6l egy hazibuliban a gdzolast megel6z6en az eskidtek két csoportja két

kiilonboz6 valtozatban hallja:

*  Amikor a bulirdl tadvozéban a vddlott elhaladt a tdlald elétt, levert egy puncsos edényt.

*  Amikor a bulirdl tdvozoban a vddlott elhaladt a tdlalo elétt, levert egy puncsos edényt, és a

puncs lilds rézsaszin folyadékja szétfréccsent a hofehér buklé sz6nyegen.
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A masodik valtozatot meghallgatd eskidtek szamottevGen nagyobb valdszinliséget tulajdonitottak a
vadlott blnodsségének. Nyilvdn az tortént, hogy az élénkebb valtozatban az elevenebben elképzelt
jelenet fokozta az esklidtek vdarakozasat, hogy a vadlott részeg lehetett, s ezért nagyobb

valdszinlséggel tartottdk blndsnek.

5.4.7 Elképzelhetdség

Az elképzelés befolydsara mar lattunk példat. Van azonban olyan &sszefliggés is, hogy amit
kénnyebben el tudunk képzelni, azt valdszinlbbnek, vagy nagyobb volumeniinek, erGsebbnek, stb.
érezzik. Ezt j6l lehet érzékeltetni egy egyszerld demonstracié segitségével. Az egyik csoportnak az a
feladata, hogy becsilje meg, hdny olyan hétbet(is angol sz6 van, amelynek a hatodik betdje ,n”. A
masik csoport feladata annak a megbecsiilése, hogy hany olyan angol sz6 van, amely ,ing”-re
végz6dik. Az ilyen demonstraciok rendre azt mutatjak, hogy a mdsodik csoport atlagosan nagyobb
értékeket becsiil. A magyardzat kézenfekvé. Egy ,ing”-re végz6d6 angol szét sokkal kdnnyebb
elképzelni, hogy egy olyan 0Osszetett algoritmus alapjan meghatdrozhatd szot, mint az els6
feladatban. Ez a konny(iség érzés okozza a csaldka becslési torzitast, jéllehet nyilvanvald, hogy az
,ing”-re végz6d6 hétbetls szavak csupan egy alhalmazat képezik az olyan hétbetls angol szavaknak,

amelyeknek a hatodik bettje ,n".

5.4.8 A felhiguldsi hatds

A kategoriaink, sztereotipidink reprezentdlnak adott dolgokat. Az itéleteinket befolydsolja, hogy egy
dolog, amit valamilyen kategdridba soroltunk, mennyire jél reprezentdlja a kategdridjat. Ennek
alapjan hajlamosak vagyunk itéleteket alkotni. A felhiguldsi hatdsra épitve a reprezentativitason
alapulé itéleteket befolyasolhatjuk. Egy konkrét példaval vilagithatjuk meg ezt a taktikat. A
célszemélynek azt kell megitélnie, mennyire valdszinl, hogy egy szocidlis munkas egyik kliense
vadolhatd gyermekmolesztalassal. Az egyik esetben a célszemély csak a kategoridra nézve
diagnosztikus informacidt kap: az illet6t felizgatjak a szado-mazo szexualis fantazidk és alkoholista. A
masik esetben a diagnosztikus informacidkon kivil tovabbi, nem diagnosztikus informaciot is kap: egy
vasedény bolt vezet6je és 110-es IQ-ja van. A felhiguldsi hatds abban mutatkozik, hogy a masik
esetben, tehat amikor nem diagnosztikus informaciét is kap a célszemély, akkor kisebb
valdszinlséget tulajdonit annak, hogy az illetd elkovette a gyermekmolesztalast. A nem diagnosztikus
informdcié ugyanis gyengiti, ,felhigitja” a reprezentativitast, s igy az a benyomas keletkezik, hogy

nem is annyira valdszind a vad.
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5.5 Az érzelmekre hato taktikak

Az érzelmek kiaknazasa a befolydsolds érdekében, valdszinlileg az emberiséggel egyidds. Arisztotelész
Rhétorikdjaban példaul részletesen foglalkozik az ilyen taktikdkkal. Itt csupan néhany moddszert
tekintlink at mutatdba. Az érzelmek azért is népszeri befolyasolasi eszk6zok, mert viszonylag konnyd
G6ket kivaltani egy adott szituaciéban. A leggyakrabban mozgédsitott érzelmek a félelem, amely a
legbsibb és leger6sebb érzelmiink, a blntudat, ami a tarsas helyzetekben tud hatékony lenni, és a
hizelgés vagy kedveskedés. Ennek megvannak a verbalis mdédjai, de felkelthet6k kdzvetett Uton is,
olyan helyzetet teremtve a célszemély szdmara, ami valdszinlleg kivaltja az adott érzelmet. A
kozvetett mddszernek el6nye, hogy spontanabb, kevésbé lehet atlatni rajta, igy reaktanciat is

kevésbé valt ki.

5.5.1 Nyomds gunyoldéddssal

Nem rokonszenves technika, de miikoédik, noha elsére meglepének tlnhet, hogy ha valakit
nevetésessé tesznek vagy sértegetnek, akkor konnyebben enged a kérésnek. Amikor az embereket
azzal sértegették, hogy ,,Maga 6nz6 és nem mikddik egyiitt vellink,” akkor nagyobb aranyban voltak
hajlanddk egy kérddivet kitolteni, mint egyszer(i kérés hatdsdra. A sértegetés akkor is hat, ha annak
tdrgya nem kapcsolddik tartalmilag a kéréshez — pl. ,,Maga veszélyesen vezet” sértés is elGsegitette a
kérddiv kitdltésének hajlanddsagat. S6t, az is ndveli az engedést a nyomdasnak, ha Iatjuk, hogy valaki
mast sértegetnek. Ez mind arra mutat, hogy nem 6nmagdban a sértés, hanem az altala kivaltott
negativ érzelem kozvetiti az engedést a kérésnek. A célszemély igyekszik a tdmadas altal megrongdlt
énjét, Onbecsiilését helyreallitani, s az adott szituacidban ennek legkézenfekvGbb és azonnali médja,
ha teljesiti a kérést, s remélheti, hogy ezzel egyben el is keriili a tovabbi ginyolédast. A mellett, hogy

nem etikus taktika, kockdzatos is, kdnnyen lehet bumerang hatdsa.

5.5.2 Aprd ajdndék

ime, egy tanulsigos kisérlet ennek a taktikdnak a bemutatdsara. Egy bevasarldkdzpontba tartd
emberekhez egy fiatalember és egy fiatal holgy |épett oda, és a cége nevében aprd ajandékkal
kedveskedett (a férfiak egy szoghuzét, a nék egy kis noteszfiizetet kaptak, egyardnt kb. 50 cent
értékben). Korilbelll 50 méterrel odébb piackutatdk szélitjdk meg az embereket, akik nem tudjak,

hogy a megszodlitott kapott-e ajandékot, vagy sem. Ezt a megfigyel6 kutatdk rogzitik. A piackutatok

46



azt kérik a megszélitottaktol, hogy egy skalan adjdk meg, mennyire elégedettek a
televizidkésziiléklkkel és az autdjukkal. Az eredmények egyértelm(ien azt mutattak, hogy akik kicsivel
kordbban egy apré ajandékot kaptak, szignifikdnsan nagyobb elégedettséget mutattak e két

haszndlati targyukkal, mint azok a jarékelSk, akiket egy ilyen gesztus nem hozott jobb hangulatba.

5.5.3 Hangulat és meggy6zés

Amikor valakit meg akarunk gydzni, altaldban tisztdban vagyunk vele, hogy az érveink erések, vagy
gyengék. Ekkor az emberi gondolkodasnak azt a tulajdonsdgat aknazhatjuk ki, hogy masként allunk
hozza az lizenet feldolgozdsahoz akkor, ha rossz a hangulatunk, mint akkor, ha fel vagyunk dobva. A
rossz hangulat azzal az érzéssel jar, hogy valami nincs rendjén, valami veszély fenyegethet, s ilyenkor
elemi érdekiink, hogy alaposan mérlegre tegyiink minden vellink torténé dolgot. Ellenkez6 esetben
mar régen kihaltak volna 6seink. Ezért az utdn, ha rossz kedviinkben taldl egy meggy6z6 Uzenet,
akkor arra jol odafigyellink, alaposan, szisztematikusan mérlegeljik az érveit. Ha tehat a befolyasold

fél biztos abban, hogy er6sek az érvei, j6l teszi, ha inkdbb ront egy kicsit a célszemély hangulatan.

A jékedv, feldobott hangulat ezzel szemben azt az érzést hordozza, hogy minden rendben van,
biztonsagban vagyunk, ezért nem fontos nagy eré6feszitéssel, alaposan foglalkoznunk a benniinket
éré ingerekkel, adott esetben a meggy6z6 lizenettel. Rdaddsul az alapos, szisztematikus elemzé
gondolkodas férasztd, és a legtébb ember nem mélyed el benne, ha nem muszaj. Ezért ha ugy
érezzik, hogy az lizenetlink nem all szilard alapokon, jol tessziik, ha a célszemélyt j6 hangulatba
hozzuk — pl. egy apré ajandékkal, ahogy fentebb lattuk. igy jo esélyiink lesz arra, hogy komolyabb

fontolgatds nélkil elfogadja az érvelésiinket a masik fél.

5.6 A normak szerepe a befolyasolasban

5.6.1 A reciprocitds normdja

A reciprocitds vagy viszonossag normaja valdszinlileg a leg8sibb, mélyen evolucidés eredetd
tarsadalmi normank, mar a tarsas allatok korében is gyakran taldlkozunk vele. Az a Iényege, hogy ha
valakitél kaptunk valamit, akkor akarva nem akarva Ugy érezziik, addsa vagyunk, feltétlenul
viszonoznunk kell. Ez belsé kényszer, az ember az 6nbecsiilésével keril sulyos konfliktusba, ha egy
ilyen addssagot nem egyenlit ki. Ez a kényszer sokszor tudattalan, és gyakran nem is racionalis. Talan

az egyik legtanulsagosabb példat a nemzetkozi kapcsolatokbdl vehetjik. Mexikdvarost 1985-ban
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sulyos foldrengés razta meg, tizezrek haltak meg és szazezrek valtak hajléktalannda. Ahogy ilyenkor
szokas, jottek a nemzetkozi segélyek, s meglepd médon ezek kdzott szerepelt egy $5000-os atutalds
Etidpidbodl, a vildg taldn legszegényebb orszagdbdl, amely maga is segélyekre szorult. Mexikdi
Ujsagirék utdnajartak, s kidertlt, hogy otven évvel kordbban, 1935-ben, amikor Olaszorszag

megszallta Etidpiat, Mexiké atutalt $5000 segélyt Etidpidnak.

A viszonzandd dolgok kdzé sorolhatjuk azt is, amikor valaki engedményt tesz nekiink. Ezen alapszik a
Robert Cialdini altal leirt és ,,Orr el6tt bevagott ajté”-nak (,,Door inthe face”) nevezett befolyasolasi
taktika. Ennek az a lényege, hogy els6 |épésként olyan nagy dolgot kériink, amit egészen biztosan
visszautasit a masik. A kovetkez6 l|épésben engedek, és ugyanabban a dologban érezhet6en
kevesebbel is beérem. Ezt az engedményemet részemrdl a masik fél dnkéntelenil Ugy fogja érezni,
hogy viszonoznia kell, s a legkézenfekv6bb viszonzas, ha a masodik, kisebb kérésemet teljesiti.

Természetesen a trikk az benne, hogy eleve a kisebb kérést szerettem volna keresztil vinni.

Egy jO példa a gyakorlati életbdl. Piackutatads keretében bevasarlokozpontban a kutatd megallit
jarokelSket és azt kéri tSluk, hogy alljanak rendelkezésére egy kérdGiv kitoltése erejéig. Két
kiilonb6z6 napon két kiilonb6z6 taktikat alkalmaznak a kutaték. Az egyik napon azt mondjak a
megszolitott alanynak, hogy kb. negyed 6rat vesz igénybe a kérdGiv lekérdezése. A masik napon elsé
|épésként azzal all el6, hogy kb. két orat fog igénybe venni. Miutdn ezt természetesen szinte
mindenki azonnal visszautasitja, enged, azt mondja, hogy akkor csak a legfontosabb kérdéseket
tartalmazod roviditett valtozatot kérdezné le, ehhez kb. negyed dra elegendd. Az elsé esetben a

megszolitottak 27%-a engedett a kérésnek, a masodik esetben 56% volt az arany.
5.6.2 Az elkételez6dés normdja

Ha valaki elkotelezédik egy jol lathatd és latszdlag szabadon valasztott cselekvés mellett, akkor annak
megszegése rossz érzést valt ki, art az onbecsiilésének, kovetkezetlennek, megbizhatatlannak érzi

magat.

Az alaptaktikat ugyancsak Robert Cialdini irta le, és a ,,Lab az ajtéban” (,,Foot inthe door”) nevet adta
neki. Ez tulajdonképpen a tliikorképe az ,,Orr el6tt bevagott ajténak”. Els6 |épésként egy olyan csekély
dolgot kérlink, amit a masik félnek egyszer(bb teljesiteni, mint visszautasitani. Révid id6 mulva az
els6é kéréshez kapcsolddd, de jéval nagyobb kéréssel allunk el6 (természetesen ez volt az eredeti
célunk). A célszemély, ha nem akar maga és masok el6tt kovetkezetlennek latszani, akkor teljesiteni

fogja a nagyobb kérést.

Egy amerikai kertvaros egyik részében korbejarnak a kutaték, és azt kérik a lakéktél, hogy engedjék

meg, hogy egy tenyérnyi kis attetszé matricat az ablakuk sarkaban elhelyezzenek a , Vezess dvatosan”
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tarsadalmi célu kampany keretében (ez bevett gyakorlat Amerikaban). Egy hét mulva egy teherauto
jar korbe ebben a negyedben, és egy madsik, ugyanilyen negyedben, ahol azonban korabban nem
jartak a matricdsok. A teherautd platéjan harsany éridsplakatok talalhatdk, s a lakdkat arra kérik,
hogy a kampany keretében jaruljanak hozza, hogy egy honapig az el6kertjikben ,diszelegjen” az
Oriasplakat. Ez utdbbi embereknek csupan 17%-a ment bele abba, hogy elcsufitsak az el6kertjét.
Abban a negyedben, ahol egy héttel kordbban megengedték a kis matrica kiragasztasat, a lakdk 76%-

a engedett a nagyobb kérésnek.
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6. Osszegzés

A dontés és a befolydsolds egymadssal szoros kapcsolatban, kdlcsonhatasban allé folyamatok.
Mindkettének hasonld kognitiv és érzelmi mechanizmusok képezik az alapjat, s ezek kozott is nagyon
szoros kolcsdnhatds érvényesll, amit az utdbbi id6ben a kognitiv pszicholégia és az idegtudomany
egyre jobban bizonyit, s a mechanizmusok finomsagairdl is egyre tobbet feltar.

Az els6 blokkban a dontés, itéletalkotas Uj, a korabbi hagyomanyostdl Iényegesen eltérd szemléletét
vazoltuk fel. Ezek az eredmények a vezetSi dontési gyakorlat és felfogds Ujragondoldsat kivanjdk meg,
ehhez adtunk alapvet6 tampontokat, noha a teljesség igénye nélkil. A dontési, itéletalkotasi
mechanizmusok vizsgdlata, a kognitiv és érzelmi tényez6k Osszefliggésének bemutatasa egyben
megalapozta a masodik blokk konkrét taktikdinak alaposabb megértését. Arra torekedtlink, hogy ez
altal az egyes taktikakat ne csupdn felszines , receptekként” értsék az olvasdk, hanem vildgos legyen a
mogottes mechanizmus is, ami altal azok rugalmasan alkalmazhaték kinek-kinek a tevékenység

korében.
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