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BEVEZETES

Eletiink dontések sorozatabol all. Déntéseinkkel nemcsak a benniinket koriilvevd kor-
nyezet folyamatait befolyasoljuk iton-utfélen, hanem a koriilottiink 1évé embereket is.
Dontési eljarasainknak gyakran evolicios gyokerei vannak, hiszen a tulélésiink biztosi-
tasa és az energiaink gazdasagos felhasznalasa kulcsfontossagu, sok tizezer éve belénk
kodolt szempontokat ad a dontéshez. Ugyanakkor ahogyan a tarsadalmi rendszereink
egyre Osszetettebbé valtak, dontési mechanizmusaink is egyre sokrétiibbek és kifino-
multabbak: nemcsak az evolucid, hanem Osszetett pszicholdgiai mechanizmusok is be-
folyasoljak.

A dontések elméletével, modjainak és mozgatorugdinak feltarasaval ma mar nem-
csak a pszichologia kognitiv és viselkedéstudomanyi irdnyzatai, hanem a kozgazda-
sdgtan ¢és a menedzsmenttudomanyok is élénken foglalkoznak. A dontéseknek ugyanis
nemcsak a I¢lektani hatterét kell megérteni, hanem fontos foglalkozni a kdvetkezmé-
nyeivel is: a tarsadalmi viszonyok ¢€s intézmények formaljak azt, ahogyan dontéseket
hozunk, ugyanakkor ezek a dontések szintén formaljak a tarsadalmi viszonyainkat és
intézményeinket.

Ebben a jegyzetben ismereteket nyujtunk a dontési modokrol, kiilonos tekintettel
arra, ahogyan egy vezeté dont, amilyen megfontolasok mentén valaszt a rendelkezésére
allo alternativak koziil ugy, hogy vezetettjeinek, intézményének €s a kdrnyezetének a
legjobb legyen — mikozben 6 maga sem karosul e dontésekben. Megvilagitjuk a kiilon-
b6z6 dontési eljarasok hasznalhatésagi szempontjait, elényeit, hatranyait. Bemutatjuk,
mi zajlik egy-egy ilyen Osszetett folyamat soran ,,a géphazban”.

Az ismeretek mellett készségekrol is szolunk: a mérlegelés, masok akaratlagos vagy
akaratlan befolyasolas szintén teritékre keriil. A jegyzet és a mellette kidolgozott tré-
ningprogram ugyanis szerves egységként kezeli a vezet6i dontést és befolyasolast: igy
jutunk el a dontéselméleti irdnyzatoktol a vezetdi dontéseken €s a dontéshozatali techni-
kakon at egészen a befolyasolas nonverbalis és verbalis modozatainak tarhazaig, ahol az
Olvas6 megismerkedhet a meggy6z¢€s és a manipulacié sajatossagaival, a nonverbalis
csatornak tudattalan befolyasol6 hatasaval, valamint a befolyasolo érvelések nyelvi és
1¢lektani természetével.

Dontéshozatalunk és befolyasold potencidlunk olyan, mint a kés: eszkdz, amellyel
0lni és kenyeret kenni egyarant lehetséges. A hasznalat modja és célja a hasznalotol
fiigg. E ,késeket” nemcsak bemutatjuk az alabbiakban, hanem etikai megfontolasokat
is kinalunk ahhoz, hogy mindenki alaposan mérlegelni tudja, mire és hogyan hasznalja
a megszerzett ismereteket és készségeket.

Gyiimo6lesoz06 tanulést kivannak a jegyzet szerzoi!
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1. DONTESELMELETI MEGKOZELITESEK

»Navigare necesse est” — ez esetiinkben ugy értelmezhetd, hogy ,,donteni marpedig
kell”. Az emberek mindennap hoznak dontéseket, néha jokat, néha kevésbé jokat, de a
dontéseket meg kell hozni, még akkor is, ha nem mindig ismerjiik az 6sszes informéci-
ot, ha nem mindig latjuk elére a dontéseink kdvetkezményeit.

A filozofusokat, pszichologusokat, teologusokat, kozgazdaszokat egyarant foglal-
koztatja a dontéshozatal folyamata, valamint az, hogy miért valasztanak az emberek egy
adott alternativat, illetve miért pont amellett az alternativa mellett dontenek. A filozéfus,
a pszicholdégus a dontési folyamatot az ember boldogsagkeresésének tekinti, a teologus
a jo és rossz, a helyes és helytelen kozotti valasztasnak.

Mindegyik tudomany, amelyik az embert és az emberi viselkedést vizsgalja, nagy
teret szan a dontés és a dontési folyamat problémakorének. A vezetéstudomanyban is ki-
emelkedd jelentdsége van a dontési témakoroknek. Sokan a vezetési folyamat kézponti
kérdésének tekintik a dontést.

1.1. A dontéselmélet interdiszciplinaris kerete

Minden dontés valamilyen kdzegben, kérnyezetben sziiletik meg. Ez a kornyezet meg-
hatarozza a dontéseket.

A matematika a dontéselmélet ¢s modszertan segédtudomanya. Azokat a modelle-
ket, technikakat teszi elérhetévé, amelyeket elsdsorban az elemzés fazisaban haszna-
lunk. Aranyszabaly, hogy mindig a problémahoz kell mddszert, modellt valasztani, és
nem forditva.

Az etika olyan kérdéseket boncolgat, hogy meddig terjednek a dontési kompeten-
cidk, hol vannak a dontések hatarai, ki tehetd feleldsség bizonyos dontésekért.

A hasznossag egy dontési alternativa relativ kivanatossaganak mérésére szolgalo
mennyiség. A dontéshozo személyéhez kotott, ezért relativ és szubjektiv.

A valosziniiség azt vizsgalja, hogy a dontéshozo altal kivalasztott alternativa alkal-
mazasa esetén mekkora az esély az elképzelt kdvetkezményallapotba valo eljutasra.

Akarhany szerepldje van a dontéshozatali folyamatnak, a f6szerepldé mindig az egyé-
ni dontéshozdé marad. Dontéseinket befolyasoljak, sét meghatarozzak azok az értékek,
amelyeket kovetiink.!

! KERCHNER 2018.
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1.2. Dontéselméleti kozelitésmodok

Az emberi dontésekrdl vald gondolkodas nem egységes, kiilonbozé felfogasmaddok,
iranyzatok léteznek. Ezek tobbnyire tiikrozik annak a szakteriiletnek sajatos felfogas-
modjat és eléfeltevéseit, amelynek talajan megsziilettek. Jelenleg még nincs egységes
¢és egyetemes dontéselmélet, és ambar a korszerli kozelitésmodok tudomanykozi jel-
legliek, még az igy kialakitott ,,irAnyzatok™ is el6feltevéseik és alapjaik tekintetében
lényegesen kiillonboznek egymastol.

Az egyik szempont szerint dontéshozatalt kétféle modon kozelitik meg: mint va-
lasztast és mint folyamatot. Ezt tiikrozik a definiciok is, amelyeket az alabbi tablazat
hasonlit 6ssze:

Dontéshozatal mint vdlasztas Dontéshozatal mint folyamat
— A dontés a cselekvés alternativai — A dontéshozatal altalanossagban
kozotti valasztas. (KOVACS) olyan valasztasi folyamatnak fog-
— Alternativak kozotti céliranyos hato fel, amely kiilonb6zo cselek-
valasztas, elore rogzitett kritériumok vési lehetOségekre (illetve nem
szerint, valamilyen stratégiaval. cselekvésre) terjed ki és eredménye
(KornNar) a dontés, vagyis valamilyen cselek-
— A dontés céliranyos valasztas adott veési lehetOség melletti elhatarozas.
kornyezetben, cselekvési valtozatok (HANYECZ)
kozott, ahol a cselekvési valtoza- — A dontéshozatal olyan folyamat,
tok a dontési folyamatok dontést mely soran kiilonb6z6 cselekvési
megel6z6 szakaszaban cselekvési alternativak kozott keressiik, majd
lehet6ségekként vannak feltarva. valasztjuk ki a megfelel6t a cél vagy
(KINDLER) célok elérése érdekében. (SANTANE
— A dontés mindig feleldsséggel jard et al.)
kockazatvallalas. (ROKUSFALVY)

A masik szempont a tudomanyteriileti megkdzelités, amely az id6k soran folyama-
tosan valtozott. A teljesség igénye nélkiil tekintsiik at ezek koziil a legismertebbeket.

1.2.1. A filozdfiai modell

A filozofusokat foként az foglalkoztatta, hogy egy adott cselekvés vagy dontés jo-e,
ezt a kérdést gyakran dilemma formajaban fogalmaztak meg. Lényeges jellemzdje volt

2 ZOLTAYNE 2005.
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kozelitésmodjuknak, hogy a dontések ismertnek tételezett helyzetek alapjan sziiletnek.
Tobbnyire az egyén problémajaval foglalkoztak, amikor azt vizsgaltak, hogy hogyan
kell cselekedni a ,,jo” élet megvaldsitasdhoz. E kérdésbdl vezették le a tovabbi kérdést:
Milyen a j6 ¢élet? Mindegyik esetben szabad, nem akadalyozott dontéshozo egyént té-
teleztek fel, aki szabadon valasztja meg az elérni kivant értékeket, és aki racionalis
dontéseket hoz céljai elérése érdekében. Kialakult a dontések operativ filozofidja, mely-
nek keretében a dontés ,,jo” voltanak mértéke az lett, hogy a dontés eredménye milyen
mértékig képes kielégiteni a dontéshozo céljait.

1.2.2. A kozgazdasagi modell

Létezik az emberi értékek szamszeriisithetd halmaza, s ezek a piacon megjelend ter-
mékek és szolgaltatasok. Az emberek készek aldozatot hozni megszerzésiikért, ami
mutatja, hogy ezek értékkel birnak. Ezeket az értékeket szamszertisithetjiikk pénzbeli
kifejezés formajaban. A dontéshozo tobb cselekvési valtozat (alternativa) kozott va-
laszthat. Mindegyik valtozat, ha megvaldsitjak, bizonyos eredményekhez vezet. Mind-
egyik eredménynek valamilyen értéke van a dontéshozo szamara. Ezt a kdzgazdaszok
hasznossdagnak nevezik, a szocialpszichologusok valencianak.

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

Egy bizonyos cselekvési valtozat teljes érteke az egyes eredmények értékének és
ezek valdszinliségének valamilyen fliggvénye.

A klasszikus kozgazdasagi modell a gazdalkodo ember igaznak tételezett dontésho-
701 magatartasara épiil. A korai klasszikus dontéselmélet alapjai a kdvetkezok:

1. Egy adott valtozat valasztasa esetében valamennyi eredmény bizonyosan be-
kovetkezik.

2. A dontéshozo rendelkezik a sziikséges informaciokkal.

3. Azeredmények egy értékskalan rendezhetok.

4. A dontéshozo azt a valtozatot valasztja, amelyik az értéket maximalizalja.

Oriasi befolyasolé hatasuk van a dontésekre a tarsadalmi intézményeknek, a szoké-

soknak, a hagyomanyoknak, az emberek eltérnek a hasznossagmaximalizalas elvének
kovetkezetes érvényesitésétol.
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1.2.3.

Az adminisztrativ modell

Az adminisztrativ modell két kozelitésmod szintéziseként sziiletett meg. Az egyik gyo-
kerei a vezetéselméletben talalhatok meg, a masik pedig a pszichologiabol szarmazik.

A pszichologiai rész az eredmények bekdvetkezési valoszinliségének és az ered-
mények értékének kérdésével foglalkozik. Ezeknek nem a tényleges, hanem az észlelt
nagysaga a fontos. Nem az a 1ényeges, hogy egy eredménynek mekkora a bekovetkezési
valdszinlisége vagy az értéke, hanem az, hogy a dontéshozd mekkoranak észleli ezeket
az értékeket.

A fenti gondolatokat a vezetéselmélet oldalardl a valosdgban megfigyelhet6 tényle-
ges dontések vizsgalatabol szarmazo feltevésekkel 6tvozték. A klasszikus kozgazdasagi
dontéselméleti felfogas feltevéseivel szemben ugyanis azt allitottak, hogy:

1.

2.

W

A cselekvési valtozatok gyakran nem allnak rendelkezésre, hanem azokat meg
kell alkotni (valtozatképzes).

Az eredményekre vonatkozd informaciok erésen hianyosak, és az informacio-
kat keresni kell (informacidszerzés).

Az informacidszerzés koltséges.

Az informaciok ponthalmazok, nem egyértelmiiek, és ez az eredmények varha-
to értékének (hasznossaganak) bizonytalansagahoz vezet.

Az adminisztrativ modell szerint a dontéshozo sajatos modon kezeli az informaciok
bizonytalansagaval és koltségével kapcsolatos problémat:

A bizonytalansag csokkentése érdekében azokra az eredményekre forditja fi-
gyelmét, amelyek varhatd értéke kvantitativ vagy félig kvantitativ formaban
kifejezhetd. Inkabb nem foglalkozik azokkal az eredményekkel, amelyek nem
szamszerisithetok valamilyen ismert skalan.

A bizonytalansdg csokkentése érdekében a révid idon beliil bekdvetkezd ered-
ményekkel foglalkozik.

Az informacioszerzes és -értekelés koltségeit a dontéshozd az alabbi mdodon igyekszik
csokkenteni:

Egyszerti informaciokkal és szamitasokkal dolgozik. A bonyolult kutatasi prog-
ramokat és a nagyon komplex informacio-rendszereket lehetdleg keriili.

Nem maximalizalasra, hanem kielégitésre torekszik. Addig alkot valtozatokat,
¢s addig gytijt informaciot, amig egy kielégitd valtozatot nem taldl, vagyis nem
az optimalis, hanem a kielégitd valtozatot keresi. A dontéshozonak van egy
sztereotip elgondolasa arrol, hogy milyen a kielégit6 valtozat, s amint ezt meg-
lelte, kivalasztja, €s a tovabbi keresést6l mar eltekint.

11
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v _r

1.2.4. A megerdsitéselmélet

A Skinner-féle modell, vagy mas néven a szigori megerdsités modellje nem tagadja,
hogy az emberek gondolkodnak és vannak elvarasaik, de azzal érvel, hogy nem tul
gylimolcs6z0, ha ennek alapjan probaljuk megmagyarazni az emberek viselkedését és
dontését. A megerdsités modellje szerint fel kell tirnunk azokat a pozitiv eredményeket,
amelyek a multban bizonyos dontések megerdsitéséhez vezettek. A dontések megero-
sitést nyernek, ha olyan eredményekkel jarnak, amelyeket a dontéshozo nagyra értékel.
A Skinner-féle elgondolas alapja a Thorndike effektustorvénye, mely szerint ,,azt a
viselkedést vagy magatartast, amely jutalomhoz vezet, az emberek megismétlik, mig
azt, amely nem vezet jutalomhoz, s6t biintetést vonhat maga utan, nem ismétlik meg”.

A Skinner-féle dontéselméleti magyarazat négy sarkalatos pontja:

1. Aleghatékonyabb és legeredményesebb erdsitok azok, amelyek a legkdzvetle-
nebb kapcsolatban vannak a dontéssel, mind a dontés és az erdsités kozott eltelt
id6étartam vonatkozasaban (minél révidebb ez az id6tartam anndl jobb), mind
pedig a dontéshozo legintenzivebb sziikségletei tekintetében.

2. Ha az er0sitések megszakitasokkal kovetkeznek be, akkor a viselkedést sok-
kal magasabb szinten lehet tartani, mint ha az erdsitések egyszerre kovetkez-
nének be.

A pozitiv erdsités sokkal hatékonyabb, mint a negativ.
4. Azokat az eredményeket, amelyek ténylegesen erdsitik a viselkedést, csak em-
pirikus uton lehet megismerni.

W

1.2.5. A fokozatos hozadék modellje

Szociologusok és a politikatudomany szakértdi dolgoztak ki a fokozatos hozadék mo-
delljét, amelyet a szabalyozott anarchia modelljének is neveznek.

A szabalyozott anarchia modellje azt allitja, hogy a gyakorlatban olyan nagyszamu
és komplex eredmény fordul el6, s a cselekvési valtozatok és eredmények kapcsolata-
rol olyan keveset tudunk, hogy nem lehetséges a cselekvési valtozatok 6sszehasonli-
tasa egymashoz viszonyitott hasznossaguk alapjan, még akkor sem, ha csak kielégito
dontésekre toreksziink. Az egyediili redlis lehetdség a cselekvési valtozatok egyenkénti
Osszehasonlitasa azokkal a tényleges eredményekkel, amelyek a multban az adott valto-
zathoz nagyon hasonl6 cselekvési valtozatok megvalositasabol szarmaztak. Ezek szerint
a cselekvési valtozatok csak csekély mértékben kiilonboznek a multban tapasztaltaktol.

Lehetdséget kell adni arra, hogy a kiilonb6z6 érdekcsoportok szoéhoz jussanak a don-
tés soran. A dontéshoz6 nemcsak az egyén lehet, hanem a csoport is.
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A fokozatos hozadék modellje a hagyomanyos cél-eszk6z sémat kritizalja, mint el6-
feltevést. Az eldszor tlizziik ki a célokat, majd keressilk meg az elérésiikre szolgalod
eszkozoket séma ugyanis bonyolult dontési helyzetekben nem hasznalhat6. Ezekben az
esetekben a célok és eszkdzok szétvalaszthatatlanul 6sszefonddnak.

1.2.6. A szemeteskosar dontési modell

A szervezetekben uralkodo kaosz vezetett el a szemeteskosar dontési modell kialakita-
sahoz. Alapfeltevése: a problémak, a megoldasok, a résztvevok (dontéshozok) és a va-
lasztasi lehetdségek gytijtohelyeként értelmezhetdk, ahol a résztvevoknek az a dolguk,
hogy a problémakat és a megoldasokat 0sszekapcsoljak, vagyis dontéseket kell hozniuk.

A szemeteskosar dontési modell a dontéshozatali folyamatok racionalis leirdsanak
tagadasat jelenti. A racionalis kdzelitésmod azt feltételezi, hogy a dontéshozatal egy-
mast koveto 1€épések sorozata. Ezzel szemben a szemeteskosar modell a problémakere-
séshez kinal megoldast, mikozben nem teljesen fogadja el azt, hogy a szervezetek tel-
jesen irracionalisak. Azt allitja, hogy a dontéshozok figyelme megoszlik, és a dontések
nem egy linearis folyamat eredményeképpen sziiletnek.

Kozponti szerep jut az idének mint fontos befolyasold tényezének. Az id6 szin-
te automatikusan szervezi rendszerbe a dontési folyamatokat. Ugyanazon idében kell
rendelkezésre allnia a dontéshozatal 6sszes elemének ahhoz, hogy egy dontés megszii-
lethessen.

A szereplok, a megoldasok, a problémak és a dontési lehetdségek talalkozasabol
alakulnak ki a dontések.

A valasztasok 3 tipusat szokas megkiilonboztetni:

1. Tévedés: a dontési helyzetben nem kapcsolddnak valasztasi lehetdségek a prob-
1émahoz, tdbbnyire rossz megoldast valasztanak, lényegében nem oldjak meg
a problémat.

2. Probléemamegoldas: a valasztasi lehetdséggel egy idoben meriil fel a probléma,
rendelkezésre allnak lehetséges megoldasok, a dontés megtorténik, és a prob-
léma megoldodik.

3. Menekiilés: a valasztas meghaladja a dontéshozok energiajat.

A meg nem oldott problémak elérhetnek egy olyan kritikus tdmeget, amely a szervezet
Osszeomlasat vonja maga utan.
A szemeteskosar dontési modell hatékonysaganak mérésére harom indikatort lehet
alkalmazni:
1. A probléma aktivitisa az az id6, amennyit a probléma megoldatlanul a szerve-
zetben tolt. Utal a szervezeti konfliktus nagysagrendjére.
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2. A probléma lappangdsa az az id6, amennyit a problémak inaktivalt allapotban
toltenek a szervezetben anélkiil, hogy felismernék 6ket. Jelzi, hogy a szervezet
mennyire fogékony a problémafelismerésre.

3. Adontésiido az az idO, ami a valasztas, a dontés megsziiletéséig terjed. A szer-
vezet hatékonysagat méri.

1.2.7. A korlatozott racionalitas modellje

Az optimalis dontések elmélete a kdvetkezd feltevésekre épiil:
Ha a dontéshozo
1. ismeri az Gsszes lehetséges cselekvés valtozatot, és
2. biztosan tudja, hogy az egyes cselekvési valtozatoknak mi lesz az eredményiik,
tovabba
3. ha biztosan meg tudja allapitani az eredmények preferencia-sorrendjét,
akkor az optimalis dontés kivalasztasa elvileg konnyt feladat.

Az optimalis dontés két alapveto feltételét, az informaltsagot és a maximalizalast Simon
kritikailag vizsgalta, majd mindkét feltevést elvetette. Az objektiv racionalitds elneve-
z¢ést hasznalta arra az esetre, ha a dontéshozd valdban kielégitette az optimalis elofelte-
véseket — kimutatta azonban, hogy az eldfeltevések csak igen ritkan teljesiilnek.

Mivel az objektiv racionalitas feltételei nem teljesiilnek, ezért Simon egy masik elvet
vezetett be, €s ezt a korldtozott racionalitas elvének nevezte el: ,,A komplex problémak
megfogalmazasaban és megoldasaban, a valésagos helyzetekben eléforduld problémak
nagysagahoz viszonyitva az emberi elme kapacitdsa nagyon kicsi ahhoz, hogy az objek-
tiv racionalitas alapjan oldhassuk meg ezeket a problémakat.”

A kielégité dontések elméletében az objektiv racionalitds harmadik feltételének
(egyetlen cél létezésének) valos tényét vonja kétségbe.

A korlatozott racionalitas és a tobbcélusag folytan a legtobb komplex dontési hely-
zetben a dontéshozo egyszerlsiti a dontési folyamatot azzal, hogy a maximalizalas he-
lyett a kielégité megoldasra torekszik.

Van olyan nézet is, amely szerint nem olyan nagy a kiilonbség a két dontéselméleti
felfogas kozott, mint amekkordnak az els6 pillantasra latszik. A gyakorlatban a legtobb
,,optimalizalas” ugyanis bizonyos mértékig csak ,kielégit6”, mert a széban forgo valos
dontési probléma modellje nem tokéletes abban az értelemben, hogy csak az ,.elegen-
déen” fontos tényezoket veszi figyelembe. A kielégité dontési eljarasok viszont alcazott
optimalizalasok, ha a tényleges korlatozo feltételeket és koriilményeket tekintjiik.
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1.3. Normativ és leiré dontéselméleti iranyzatok

A normativ dontéselméleti irdnyzat azzal foglalkozik, hogy miként lehet a dontéseket
jobba tenni abban az értelemben, hogy segitséget nyljtsanak a dontéshozonak az eldze-
tesen felallitott kovetelményekhez vagy szabalyokhoz vald igazodasban. Ezt az irany-
zatot preskriptiv dontéselméletnek is nevezziik. Itt a ,,hogyan kell donteni” kérdésen
van a hangsuly.

A leird dontéselméleti iranyzat azzal foglalkozik, hogy hogyan dontenek az emberek
a valosagban. Ezt az irdnyzatot deskriptiv dontéselméleti iranyzatnak is nevezik.

Mindkét irdnyzat foglalkozik a felismert érték mérésének kérdéseivel. Az érteket
olyan fogalmakkal hozzak kapcsolatba, mint a motivacio, a jutalom ¢€s biintetés, a prefe-
rencia, az attitiid, a cél. Az értéknek a dontésekben jatszott kozponti szerepe kiilondsen
a normativ dontésmodellekben tlinik ki.

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

Megallapithatjuk, hogy az optimalis dontésekre vonatkozo elmélet a normativ don-
téselméletekhez tartozik, a kielégit dontések elmélete a leird dontésekhez.

A normativ dontések elmélete objektiven racionalis (akarcsak az optimalis dontések
elmélete), de a teljes informacio tekintetében kevésbé szigort, a kdvetkezetesség felté-
teleit azonban. szigortian fogalmazza meg. Ezen azt értjiik, hogy az emberek dontésho-
zatalukban akkor is tévedhetnek, amikor nem akarnak és nem is sziikséges tévedniiik.
A normativ dontéselmélet olyan modelleket szolgaltat, amelyek segitik a dontéshozokat
a kovetkezetlenség elkeriilésében, vagy legalabbis csokkentésében.’

1.4. A racionalis viselkedés jellemzo6i

A normativ dontéselmélet a megfogalmazott feltételrendszernek megfelelden levezeti a
kovetkezetes dontéshozoi viselkedés szabalyait. A megfogalmazott feltételrendszerek-
nek dont6 szerepiik van, ezek felallitasa axiomatikus, ezért tudomanyos megitélésiink-
ben az axidmarendszerek altalanos kdvetelményeinek valo megfeleldségiik a mérvado.

A racionalitds axiomdi: az adott rendszerben a dontéshozo racionalis, ha megfelel
az axiomakban megfogalmazott kovetelményeknek. A leghiresebb axiomarendszer a
Neumann—Morgenstern-féle. Minden dontési problémaban két fontos paramétert vesz-
nek figyelembe: mindegyik lehetséges eredmény szubjektiv értékét (hasznossdagar) és a
szoban forgd eredmény bekdvetkezésének valosziniiséget.

3 ZSEBENE 2012.
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1. Az osszehasonlithatosag (komparabilitas) axiomdja azt fejezi ki, hogy két do-
log (a dontésekben két alternativa) esetében a dontéshozo kész és tud donteni:
az egyiket preferalja a masikhoz képest, vagy forditva.

2. A tranzitivitas axiomdja feltételezi, hogy egy ,racionalis dontéshozo” prefe-
renciai kielégitik a tranzitivitas kdvetelményét. (Ha A > B és B > C akkor A >
C mintdjara a tranzitivitds axiomaja azt mondja ki, hogy ha A preferalt B-vel
szemben €s B C-vel szemben, akkor ebbdl az A preferalt C-hez képest prefe-
renciarelacionak kell kovetkeznie. Edwards kimutatta, hogy aki nem elégiti ki
a tranzitivitds axiomat, a gyakorlatban kizsdkmanyolhato. Ez az axioma vala-
mennyi normativ axiomarendszerben szerepel, s6t egyes leirdo dontéselméleti
modellek is megtartjak.

3. A dominancia axiomdja kimondja, ha egy S1 cselekvési valtozat olyan ered-
ménnyel jar, amely legalabb annyira preferalt a dontéshozo szaméra, mint
egy masik S2 cselekvési valtozat eredménye, tovabba legalabb egy lehetséges
tényallapot esetében S1 preferaltabb eredménnyel jar, akkor a dominancia axié-
maja értelmében a racionalis dontéshozonak nem szabad S2 valtozatot preferal-
ni S1 valtozattal szemben, vagyis az S1 valtozat dominans.

4. A fiiggetlenség axiomdja azt fejezi ki, hogy az eredmények hasznossaganak ¢és
valosziniiségének egymastol fiiggetlennek kell lenniiik. A racionalis dontésho-
zonak nem szabad tehat sem pesszimistanak, sem optimistanak lennie, hanem
,,srealistanak” kell maradnia.

A racionalitas pszichologiai elemzése soran két alapveto gondolkodasi tipust kiilonithe-
tiink el: szisztematikus €s intuitiv.

A szisztematikus dontéshozok ugy kozelitenek meg egy problémat, hogy azt vala-
milyen formalis modszer szablyai szerint strukturaljak. Az informaciokat a strukturalt
modszer szabalyai szerint szerzik meg és értékelik.

Az intuitiv dontéshozok tobbféle modszerrel kdzelitenek egy problémahoz, a proba-
hiba mddszerrel kisérelnek meg megoldast talalni, és nem tdrekednek az informaciok
strukturalasara.

Mindkét iranyzatban meghatarozé szerepe van a viselkedéstudomanyoknak.*

1.5. Kockazat és bizonytalansag
A dontések kovetkezményeivel kapcsolatos egyik 1ényeges fogalom a kockazat. Maga a

kockazat nem mas, mint egy cselekvési valtozat (alternativa) lehetséges (nem biztosan
bekovetkezd) negativ kdvetkezményeinek teljes leirasa, beleértve a kdvetkezmények

4 ZOLTAYNE 2008.
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sulyat és bekovetkezésének valoszintiségét. Kockazatrol tehat valamelyik konkrét alter-
nativaval osszefliggésben beszélhetlink. Azokat a negativ kdvetkezményeket, amelyek
egy adott alternativa esetén biztosan bekovetkeznek, nevezik a dontéselméletben hat-
ranynak, ilyen modon megkiilonboztetik a bizonytalan bekdvetkezésli negativ kovet-
kezményt6l, a kockazattol. Amikor valaki dont, akkor soha nem a kockazatok, hanem
az alternativak koziil valaszt. Egy alternativa kivanatossaga viszont egy bizonyos koc-
kazati szint elfogadasat is jelenti, a tobbi kovetkezmény egyidejii mérlegelése mellett.

Elofordulhatnak olyan esetek, amikor észszerfitlen vagy az ismereteink, tudasunk
jelenlegi szintjén lehetetlen a kdvetkezmények valosziniségének megallapitdsa. Mas
esetekben sem adatokkal, sem tapasztalatokkal nem rendelkeziink, amelyekbdl valo-
szinliségeket vezethetnénk le. Ha nem tudjuk megallapitani a jovoben bekovetkezo
tényallapotok valosziniliségeit, bizonytalansag mellett kell dontést hoznunk. A bizony-
talansag tehat nem mas, mint informacié és tudashiany. A bizonytalansag mértéke in-
formacioszerzéssel csokkenthetd, ha van lehet6ség és id6 az informacidé megszerzésére.
Azonban bizonytalansag mellett is hozhatunk dontéseket.’

1.6. Az egyéni dontéshozatal modelljei

Szamos modellel probaltak leirni, hogy miként sziiletnek az egyéni dontések. A felté-
telezés mindegyik modell esetében az volt, hogy a dontéshozok bizonyos értelemben
racionalisak.

1.6.1. A klasszikus racionadlis modell

Arra az elgondolasra épiilt, hogy a dontéshozok hasznossagmaximalizald dontéseket
hoznak, bizonyos korlatok 1étezése mellett. Ismertek a dontéshozo célja, a hasznossa-
gok és a preferenciafiiggvényei. Ezek lehetévé teszik, hogy rangsorolja az 6sszes lehet-
séges alternativat. Harom kritikai észrevétel fogalmazhaté meg a racionalis modellel
szemben:
1. Az emberek nem képesek minden lehetséges alternativa azonositasara.
2. Alegtdbb egyénnek nincsenek pontosan kitlizott céljai, kifizetési fiiggvénye, és
nem képes az alternativak rangsorolasara.
3. Awal6 életben a véges szamu alternativa és kovetkezmény fogalma nem értel-
mezhetd.

A racionalis modell kdzkedvelt és elterjedt modellje az egyéni dontéshozatalnak.

> ZOLTAYNE 2005.
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1.6.2. A korlatozott racionalitas modellje

A racionalis modell cafolataként sziiletett meg. Szerintiik a dontéshozok megelégednek
az elso lehetséges alternativaval, amely kozel viszi 6ket a végsé céljukhoz. A kielégitd
megoldas elfogadasa révén csokkenti az alternativak felkutatasara forditott eréfeszité-
seket. Az emberek megkisérlik elkeriilni az 0j, ismeretlen, bizonytalan alternativakat, és
inkabb a korabban mar megfelelonek bizonyult megoldasokat valasztjak.

1.6.3. A kis lépések politikdja

Az ezen a néven ismertté valt modell explicit modon figyelembe veszi, hogy bizo-
nyos célok egymassal nyilt konfliktusba keriilhetnek egy-egy dontési helyzet megolda-
sa kozben. Olyan stratégiak koziil kell valasztani, amelyek a konfliktusban allé célok
kiilonbozo keverékeit tartalmazzak. Ilyenkor az értékek csak az adott helyzet kontex-
tusaban kapnak konkrét értelmet. Mivel nem végezhetd el egy cél-eszkdz vizsgalat,
és mivel az értékekben az emberek altalaban nem tudnak egyetérteni, a jo valasztas
egyetlen ismérve az, ha az érintettek magéaval a valasztissal egyetértenek. A valtozo
célok, a kornyezet, a preferenciak figyelembevételérdl van szo, ez a korabbi dontéstol
csak kismértékben eltéré valasztast eredményez.

1.7. A szervezeti dontéshozatal modelljei

A szervezeti dontéshozatalnak tobb modellje ismert. Ezek abban térnek el egymastol,
hogy mas eléfeltevésekkel élnek a dontéshozokra, valamint a dontéshozok kozotti szer-
vezeti kapcsolatokra vonatkozoan. Négy modellt kiillonboztetiink meg:

1.7.1. A raciondlis egységes cselekvé megkozelités

Egyszemélyes dontéshozatalt feltételez, ahol a dontéshoz6 az optimalis megoldas eléré-
sére torekszik. Ez egy normativ modell, az elemzést allitja a kdzéppontba. Azt feltétele-
zi, hogy minden sziikséges informacio rendelkezésére all, vagy beszerezhetd. Altalaban
optimalis, a vallalkozas profitjat maximalizal6 dontést lehet hozni, ezért ezt a folfogast
szoktak optimalizald kozelitésmddnak is nevezni.

¢ ZOLTAYNE 2005.
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1.7.2. A szervezeti modell

Tobb dontéshozd is szerepet jatszik a dontéshozatalban, akik egy kozos célért tevé-
kenykednek, de azért vannak sajat céljaik is. Olyan kognitiv korlatokkal rendelkeznek,
amelyek miatt korlatozottan racionalis dontéshozoként nyilvanulnak meg. E modell azt
feltételezi, hogy nem lehet minden sziikséges informaciot beszerezni. A problémak al-
talaban til komplexek, magas a bizonytalansagi szintjiik. A szervezet céljainak a kielé-
gité megoldasok is megfelelnek. A kielégitd kozelitésmoddal ésszerl raforditds mellett
altalaban jo eredményt lehet elérni.

1.7.3. A politikai modell

Abban tér el a szervezeti modelltél, hogy nem ismeri el egy szuperordinalt cél 1étezését
a szervezetben. Feltételezi, hogy a dontéshozatali folyamatban mindenki a sajat cél-
jait, érdekeit koveti. A szervezet fontos alapegységeinek vezetdi teljes tekintélyiikkel az
altaluk irdnyitott egység helyzetének javitasara torekszenek, ezért ezt a modellt szokas
tekintélyelvii modellnek is nevezni.

1.7.4. Aviselkedéstudomdanyi modell

Olyan dontéshozokat vizsgal, akik nem rendelkeznek a racionalitds képességével, s
olyan dontéseket hoznak, amelyekkel idot nyerhetnek, s valahogy atevickélhetnek egyik
helyzetbdl a masikba. Komoly felkésziiltséget igényel a problémaazonositas fazisaban.
A dontéshozoknak kevés az idejiik és az eréforrasuk a problémak atfogo elemzéséhez.
A megoldésok a korabban felhalmozodott vezetdi tapasztalatokon alapulnak.

Ha magas a racionalitas iranti igény, akkor a racionalis vagy a politikai modell lesz
az uralkodo, ha nincs ilyen elvaras, akkor a szervezeti vagy a viselkedéstudomanyi el-
vek szerint fognak eljarni. A szervezeti dontéshozatal modelljét az alabbi tablazat fog-
lalja 6ssze:’

A célok egyezbsége
A racionalitas foka
Egybevago Konfliktald
Alacsony Racionalis Politikai
Magas Szervezeti Viselkedéstudomanyi

7 ZOLTAYNE 2005.
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1.8. Egyéni és csoportos dontéshozatal

Az egyéni dontéshozo altalaban nem optimalis dontésre torekszik, hanem kielégité don-
tést hoz. A kielégitd dontés elmélete a racionalis dontés harmadik kritériumanak alapjat,
azaz az egyetlen cél 1étezését vonja kétségbe. A korlatozott racionalitas és a tobbcélusag
folytan a legtobb dontési helyzetben a dontéshozo ,,egyszertisiti a dontési folyamatot
azzal, hogy a maximalizalas helyett, kielégitd megoldasra torekszik olyan cselekvési
valtozat valasztasaval, amelyik »elegendden jo«, azaz kielégit6.””

Nagyon sok szervezetben a dontéshozatal csoportokban, teamekben, bizottsagok-
ban, testiiletekben torténik. Ez kiilondsen igaz a nem rutin jellegi dontésekre, ame-
lyek nem gyakoriak, nem ismétlddnek, és kovetkezményeik altalaban bizonytalanok.
Szamos okkal magyarazhato, hogy a csoportos dontéshozatal miért valt altalanossa a
formalis szervezetekben. A csoportos dontési modnak vannak el6ényei és hatranyai, amit
az alabbi tablazat foglal Gssze:

Elonydk Hatranyok
— acsoport ismeretanyaga nagyobb, — valaki uralhatja és/vagy ellendrizheti
— a csoport a variaciok nagyobb szamat a csoportot (egyéni dominancia),
képes kialakitani, — a feltinés kertiilése, a hasonlosagra,
— a dontéshozatalban valo részvétel masokkal valoé azonossagra valo
noveli a dontés elfogadasat a csoport- torekvés gatolhatja a tagok teljesit-
tagok részérol, ményét,
— a csoporttagok jobban megismerik — averseny olyan méretiivé valhat,
¢s megértik a variaciokat és a don- hogy a gy6zelem fontosabb lesz, mint
tést, kisebb a kommunikacios hibak a tartalom,
lehetdsége, — a csoportok hajlamosak elfogadni az
— az egyén kockazatviselése kisebb, els6 potencialisan pozitiv megoldast,
mint az egyéni dontéshozatalnal. mikozben csekély figyelmet szentel-
nek mas, lehetséges megoldasoknak,
— anévtelen csoportdontések az ered-
ményt illetéen sokkal kockazatosab-
bak, mint az egyéni dontések

1.9. A dontés statikus és dinamikus megkozelitése

A dontés nem mas, mint alternativak kozotti valasztas. Ezt a megkozelitést nevezziik a
dontéshozatal statikus felfogasanak.

8 CsePELI 2015.
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Ha azonban mélyebben meg akarjuk ismerni a dontéshozatal természetét, akkor
folyamataban kell vizsgalnunk azt, ez a dontés dinamikus felfogasa. A dontéshozatal
folyamata az alabbi mozzanatokbdl épiil fel:

— adontési helyzet felismerése (problémafelismerés),
— dontéselokészités (problémaelemzés),

— dontési valtozatok (alternativak kidolgozasa),

— dontés (mint valasztas),

— dontésvégrehajtas (rendelkezés, szervezeEs),

— ellendrzés (visszacsatolas).

Ahhoz, hogy a fenti dontési folyamat megvalosulhasson, az alabbi feltételeknek kell
teljesiilnie:

— problémaészlelés (dontési helyzet felismerése),

— dontési kompetencia,

— alternativak,

— értekelési szempontok (kritériumok, preferencia-rendszer),

— személyes felel6sség.’

2. VEZETOI DONTESHOZATAL

A vezet6i munkaban — ahol a dontéshozatalt gyakran a vezetés 1ényegeként is defi-
nialjak — e tevékenység a gyakorlatban szamos formaban jelenik meg, igy leirasakor
a relevans elemek megjelenitésére van igazan lehetdség. A dontéshozatal modja adott
szituacioban a variaciok kozotti valasztast jelenti. Ezt nevezik a dontéshozatal statikus
felfogasanak. Amennyiben a vezet6i dontéshozatal természetét mélyebben meg akarjuk
ismerni, akkor annak folyamatédval, dinamikus felfogaséaval kell foglalkoznunk.

2.1. A vezetdi dontéshozatal folyamata

A vezet6i dontéshozatal a kovetkezd fazisokbol all:

— Adontési helyzet felismerése igen fontos fazisa a dontéshozatalnak, hiszen nem
lehet kozombos a dontés idézitése, annak a helyzetnek a megitélése, amikor
dontés meghozatala sziikségessé valik. Mivel az idejében hozott dontés kreati-
vitast és intuiciot igényel, gyakran eléfordul, hogy a dontéseket tul koran vagy
tal késén hozzak. A helyzet felismerése, érzékelése utan az elismerési fazis a
konkrét cselekvési folyamat elinditasat jelenti.

° Bokobi 2014.
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A kovetkez0 1épés az informaciok gyiijtése és elemzése, amit legtobbszor szak-
mai szervezetek, csoportok végeznek, ahol a dontés el6készitéseként Ossze-
gyljtik és rendszerezik a sziikséges informaciokat.

Ezutan — feltehetden ugyanez a kor — kidolgozza a vezetd(k) szamara azokat
a megoldasi variansokat, amelyekbdl a késébbiek soran valasztania(uk) kell.
Ezt koveti a variaciok értékelése, mindsitése egy meghatarozott kritériumrend-
szer segitségével, amely soran mar korvonalazédik a megsziiletendd dontés.

A dontesi mozzanat, a valasztds utan lényegében a dontés sziiken vett folya-
mata, az akaratképzési folyamat lezarul. Azonban ahhoz, hogy a dontéshoza-
tal soran kialakitott és kivalasztott valtozat a késébbiek soran megvaldsuljon,
sziikség van az akaratérvényesités folyamatara, azaz ki kell dolgozni a dontés
megvaldsitasanak lehet6ségeit, korlatait, feltételeit. A kivdlasztott megoldas
megvalositasa 1ényegében egy erdforrasrendszer alkalmazasat jelenti a dontés
realizalasa érdekében.

Az ellendrzési folyamat fontossagat igazolja az, hogy ekkor torténik meg 1é-
nyegében egyrészt a dontéshozatali folyamatnak a visszacsatolasa, amikor a
tevékenység kovetkeztében a dontéshozd meghatarozza, hogy sziikséges-e
visszacsatolas valamelyik fazishoz, €s ezt kdvetden korrekcid, masrészt meg-
hatarozhatok a jovoben elkeriilendd hibak. Az ellenérzési folyamat részét ké-
pezi az akaratérvényesités soran hozott dontések ellendrzése is, hiszen a meg-
valositas soran is eléfordulhatnak olyan hibak, amelyek nem teszik lehetové az
eredeti jo dontés minéségi megvalosulasat.'

2.2. A vezetdi dontéshozatal szintjei

Az informacié-rendszerek mara mar nagy segitséget nytijtanak az informaciok kozlésé-
ben, tovabbitasaban, ugyanakkor csak korlatozott segitséget képesek nyujtani a vezetdi
dontéshozatalhoz. Az ebben a folyamatban megmutatkozé kiilonbségeket a szervezeti
szintekhez kapcsoldddan targyalva megkiilonboztetheto:

stratégiai dontéshozatal,
menedzsmentkontroll,
tudas szinti dontéshozatal,
operativ ellendrzés.

A stratégiai dontéshozatal feladata a szervezet célrendszerének, forrasainak és politi-
kajanak a meghatarozasa. A legnagyobb problémat a szervezet és kornyezete jovojének
elérejelzése és 0sszhangba hozasa jelenti. Ebben a folyamatban altalaban a felso ve-

10 VERESNE 2004.
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zet6k egy sziikebb csoportja vesz részt, akik bonyolult, nem rutin jellegii problémakat
oldanak meg.

A menedzsmentkontroll azt vizsgalja, hogy a szervezeti egységek mennyire hataso-
san és hatékonyan hasznaljak fel a forrasokat, és ekdzben miként teljesitenek. Ez szoros
egylittmikodést igényel azokkal, akik a szervezet feladatait végzik.

A tudas szintii dontéshozatal a termékekkel, szolgaltatasokkal kapcsolatos 1 6tletek
értékesitésével foglalkozik, tovabba azzal, hogy hogyan lehet kommunikalni az ismere-
teket és az informdacidkat a szervezeten beliil.

Az operativ ellendrzés azt hatdrozza meg, hogy mely szervezeti egységeknek miként
kell végrehajtaniuk a stratégiai és a kozépvezetés szintjein 1év6 vezetdk altal kijelolt
feladatokat, és rogzitik a teljesités sikerességének kritériumait.

Attol fliggden, hogy a dontéshozatal soran a hangsuly a stratégia megvalositasan, illetve
az ellendrzésen van, harom dontési szintet kiillonbdztetiink meg: stratégiait, taktikait és
az operativ szintet.

A vallalati/intézményi stratégidval kapcsolatos dontések a fels6 vezetés szintjén szii-
letnek meg, nagy kockazatot hordoznak, hosszu tava a hatasuk, és altalaban heuriszti-
kus, intuitiv modon alakulnak ki.

A taktikai dontések kozéptavuak, kozepesen kockazatosak, és altalaban kvalitativ
vizsgalatok el6zik meg dket.

Az operativ déntések rovid tavra szolnak, kisebb a kockazatuk, jol meghatarozhato
problémat oldanak meg, altalaban valamilyen kvantitativ elemzést kovetéen."!

2.3. A dontéshozatal modszerei

A szervezeti dontéshozatal szintjén két jelentdsen eltéré miikodési mechanizmus kiilon-
boztetheté meg, amelyek alapvetden kiilonbozo logikat reprezentalnak.

Az egyik a top-down (feliilrdl lefelé iranyulo) dontéshozatal, amely szerint a don-
téseket a szervezeti hierarchia felso szintjén hozzak, ami utasitasok forméjaban jelenik
meg a végrehajtas szintjén. Ez a mddszer az angolszasz menedzsmentfilozofiat testesiti
meg, de a japan vallalatoknal is fellelhetd stratégiai dontési szituaciokban.

A bottom-up (alulrdl felfelé haladd) dontéshozatal jellemzdje, hogy a dontések az
elsd szinteken sziiletnek, illetve a dontések kezdeményezése az als6 szintekrdl indul,
igy a felsobb szintli dontéseket az alsobb szintli dontések kezdeményezése alapjan hoz-
zak meg. Ez els6sorban a japan vallalatok vezetésének sajatja. A két megkozelités jol
érzékelteti a nyugati és a keleti gondolkodasmod kozotti kiilonbdzdséget a dontés sze-
repének és a dontés-cselekvés viszonyanak megitélésében.!?

""" VERESNE 2004.
12 ZOLTAYNE 2002.
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2.4. A vezetoi dontéshozatal osszetevoi

A dontéshozatal 6sszetevOinek vizsgalatakor hdrom megkdzelitést sziikséges kiilon-
valasztani:

— a dontéshozatal racionalis oldalat,

— adontéshozatal személyes, érzelmi oldalat és

— akielégité dontéshozatalt."

2.4.1. A dontéshozatal racionalis oldala

Ez a logika a ,kozgazdasagi ember” koncepcidjan alapul, amely azt hangsulyozza,
hogy az embereknek vildgosan, egyértelmiien definialt kritériumaik vannak, amelyek-
hez tartozo relativ sulyok allandéak = az emberek ismerik a dontéshez tartozo vala-
mennyi varidcidot = az emberek képesek az Osszes varians értékelésére a kritérium-
rendszer elemei szerint = az embereknek van akkora onfegyelmiik, hogy a legjobb
osztalyzatot kapott megoldast valasszak.

A megkozelités sajatossagai:

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

— adontési célok rogzitésekor a dontéshozo nem mindig ismeri az értékelés soran
hasznalt kritériumrendszert;

— alegtdbb dontés korlatozott ismereteken alapul (a dontéshez hasznalt informa-
ciok kontrollalasi problémai);

— iddbeli korlatozottsag, ami nem teszi lehetdvé az dsszes lehetséges valtozat
végiggondolasat és az alapjan a valasztast.

2.4.2. Adontéshozatal személyes, érzelmi oldala

A vezet6i dontéshozatal sordn nehezen, vagy egyaltalan nem keriilhetd el az érzelmi,
szubjektiv megfontolasok figyelembevétele, érvényesitése. Ugy is fogalmazhatunk,
hogy a dontéshoz6 minden egyes dontésében szerepet kapnak az érzelmi motivumok, a
kérdés inkabb ennek a mértéke, aranya.

13 Ro6z—Kozma 2000.
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ODIORNE a kovetkezd érzelmi megkozelitéseket kiilonitette el:
— amenedzser lecsap egy hangsulyra, és nem tud téle szabadulni;
— vonzddik a botranyos tigyekhez, és jelentdségiiket tildimenzionalja;
— valamennyi tényt moralis csatornakba terel;
— vonzddik a romantikus torténetekhez, s ezt fontosabbnak véli a tényeknél.

2.4.3. Akielégité dontéshozatal

SiMoN felismerte a racionalis dontéshozatal korlatozottsagat. Kidolgozta a korlatozott
racionalitas elvét, mely szerint az emberi agy kapacitasa nagyon kicsi azokhoz a problé-
makhoz képest, amelyeket objektiv racionalitassal kellene megoldani. SIMON az ,,admi-
nisztrativ ember” dontési elvét javasolja alkalmazni, ahol a dontéshozé ismeretei nem
teljes kortiek a variaciokra vonatkozoan. Igy nem tud optimalizalni (optimalizalas: a
lehetd legjobb megoldas kivalasztasa), csak megfeleldé megoldast valasztani, ami azt
jelenti, hogy az els6 olyan megoldast kell valasztani, amely a minimalis kovetelmé-
nyeknek megfelel.

Gondolatmenetében a kovetkezo feltételezésekkel él:

— avariaciokra és a korlatokra vonatkozo emberi ismeretek korlatozottak;

— az emberek a valds vilag egyszerUsitett, rosszul strukturalt szellemi absztrakci-
6ja alapjan cseleksznek;

— nem kisérleteznek optimalizalassal, hanem kivalasztjak az elsd, a jelenlegi el-
varasi szintet kielégité variaciot;

— azegyéni elvaras szintek le és f6l mozoghatnak, a legutdbbi variacio értékének
fiiggvényében.

2.5. Dontéshozo tipusok

A dontéshozok tipusba sorolasa kdvetkeztetni enged a folyamatok mingségére. A mun-
kahelyi vezeték dontés szerinti tipoldgiaja a dontés mindsége és fogadtatasa fiiggve-
nyében:
— A, Laisser-fair” csoportba sorolhatd vezetd alapvetden ritkdn hoz tényleges
dontést, jellemzden inkabb kivarja az események alakulasat.
- A, Jofiu” tipust vezetd leginkabb a beosztottak attitlidjeinek figyelembevéte-
lével hoz dontést, amely nem minden esetben egyezik a szervezet érdekeivel.
— A, Fénok” tipusu vezeto ezzel szemben nem veszi figyelembe a munkaval-
lalok részérdl varhatd fogadtatast, szinte kizarélag sajat véleményére tamasz-
kodva dont.
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A, Team” tipusu vezet0 leginkabb a csoportos dontéseket preferalja, igy ered-
ményei megfelelnek a szervezet, illetve a kollégak elvarasainak egyarant.'*

2.6. Kezdé vezetdk tipikus problémai

A dontéshozatali folyamatban gyakran talalkoznak — kiilondsen kezd6 vezetdk esetében
— tipikus problémakkal. Az alabbi tabldzat ezekbdl mutat be néhanyat azzal a megfon-
tolassal, hogy segitse azok elkertilését:'

Dontéshozatali problémak

Javaslatok az elkeriilésiikre

Elet-halal dontésnek vald mindsités

Meg kell tanulni, hogy a dontések
kozott is vannak fontosak és kevésbé
fontosak. Ehhez kell igazitani a megol-
dasukra forditand¢ idot is.

Masokkal valo konzultacidé elmulasztasa

Sok munkahelyi vezetd fél tanacsot
kérni beosztottjaitol, feletteseitdl, mert
tart attol, hogy kifogasolni fogjak, hogy

egyediil nem képes megadni a helyes
valaszt a kérdésre.

Krizisszituaciok teremtése

Ez nem mas, mint a dontési szituacio
taldimenzionaldsa, mert a dontést elfo-
gadtatni a beosztottakkal, ha arra lehet

hivatkozni, hogy sajatos, rendkiviili
helyzetben sziiletett.

Hibak beismerése

Célszeri a hibas dontés beismerése €s
korrigalasa. A rossz dontés minél jobb
szinben torténd feltiintetése keriilendo.

Félelem a dontéshozataltol

A meghozott dontéseken nem célszert
merengeni, mert elvessziik az id6t a
dontés bevezetésétol.

14 Ro6z—Kozma 2000.
15 VERESNE 2004.
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Dontéshozatali problémak

Javaslatok az elkeriilésiikre

Korabbi tapasztalatok felhasznalasa

Hibas az a megkozelités, hogy minden
multban sziiletett dontés rossz, és 6k
fogjak a jo dontéseket hozni. Igaz ez an-
nal inkabb, mert a vezetdi dontésekben
ismétl6dé elemek is fellelhetok.

A rendelkezésre allo adatok feliilvizsga-
lata és Osszegyljtése

Az a megkozelités, hogy a sziikséges in-
formaciok a dontéshozo fejében vannak,
¢és a tényadatok elemzése mar semmi
Ujat sem nyQjt — az informéaciok gyors
avulasa miatt — jelentésen megnovelik a
rossz dontés valoszinliségét.

[géretek, amelyek nem teljesithetok

Ez altalaban a népszeriiség novelésének
nem valds eszkdzeként jelenik meg,
hiszen az igéretek be nem tartasa tobb
kart okoz.

3. DONTESHOZATALI TECHNIKAK

A-racionalis gondolkodé mindig azt kutatja,

hogy mi az oka egy probléménak, valamiféle

magyarazatot, torvényt, osszefliggést keres, amellyel leirhatja — és féleg megértheti — a
helyzetet. A leggyakrabban alkalmazott dontéshozatali modszerek két csoportba sorolha-
tok: dontési tablazatok és dontési fak, ezeket az alabbi tablazat hasonlitja 6ssze:'

Dontesi tablazatok

Dontesi fak

Tulajdonsag szemléleti.

Esemény szemléletii.

Akkor célszerii, ha a dontés utan mar
nincs mas befolyasol6 tényezd, illetve
ha sok kritérium szerint kell a legjobbat
valasztani.

Koénnyi figyelembe venni, hogy
a vilag bizonytalan, és a dontés
eredményét késébb mas
események is befolyasoljak.

Segiti a szempontok (kritikus ok)
figyelembevételét. (Hogyan tudok
megoldasokat adott kritériumok
szerint 0sszehasonlitani?)

Segiti a lehetséges események
szambavételét.

16 MARGITAY 2014.

27




INTUICIO VAGY RACIONALITAS? — A DONTESHOZATAL PSZICHOLOGIAJA

Dontési tablazatok

Déntési fik

Tulajdonsag szemléletii.

Esemény szemléleti.

Rairdnyitja a figyelmet a szempon-
tok dsszemérésének €s a kimenetek
értékelésének problémajara.

Segiti a dontés eredményét befolyaso-
16 kiilsé tényezdk szambavételét. (Ha
ezt teszem, akkor mi torténhet utana?

Es mi lesz az eredménye, ha ez torté-
nik, mi, ha az?)

Egylépcsos dontési folyamatok esetében
elényos.

Tobblépesds dontési folyamatok is
abrazolhatok.

Ko6z0s a kétféle modszer esetén, hogy mindkettében a szubjektiv varhatd hasznossagot
kell kiszamitani €és maximalizalni.

Gyakran érdemes a kett6t kombinalni, ugyanis a fak kimeneteit is minden szempont/
kritérium szerint értékelni kell, és itt hasznalhatunk tablazatot. Vagyis a fa segitségével
végiggondoljuk a lehetséges kimeneteket, majd ezek varhatd hasznossagat tablazat se-
gitségével szamitjuk ki.

A bemutatasra keriil6 modszerek a kovetkezok:

Variansok kozottit valasztas Dontések kimenete

— Dontési fa
— Fadiagram
— Ok-okozati (Ishikawa) diagram

— Ervek és ellenérvek
— Paros rangsor
— Sziroéracs

3.1. Ervek és ellenérvek

Ez egyszerli dontéshozo gyakorlat, amely végrehajthato egyénileg €s csoportosan is.
Alkalmazasi helyzetek

Ez a médszer olyan esetekben hasznos, amikor egy dontés gyors elemzésére vagy sza-
mos megoldas viszonylagos elényeinek Osszehasonlitidsara van sziikség. Ezekben a

helyzetekben, valamint a dontések alkalmaval inkabb a logikara, mintsem az érzelmek-
re kell hallgatni, hogy elemezni lehessen az dsszehasonlitasokat.
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Célok
— Gyors ¢€s észszerli megoldast talalni egy problémara.
— Elkertilni az tjfajta feladatokkal szembeni ellenallast.
Levezetés

Az egyén vagy a csoport felsorolja a dontés mellett és ellen sz6l6 érveket.

Példa

Dontés:

Ervek mellette: Ervek ellene:

3.2. Paros rangsor

A ,,paros rangsor” olyan dontéshozé modszer, amely abbol 4ll, hogy nyertes vagy vesz-
tes alapon minden alternativat minden masikkal 6sszehasonlitunk. Minden alternativa
pontszamot kap, amely a végso rangsorban elfoglalt helyét hatarozza meg.

Alkalmazasi helyzetek

Ez a modszer kiilondsen hasznos szdmos valasztasi lehetdség koziil az egyéni prefe-
renciak mérésére (megoldasok, problémak, kritériumok, szandékok stb.) és a csoporton
beliili egyetértés mértékének meghatarozasara. Gyakran sziiréraccsal vagy otletroham-
listaval egyiitt alkalmazzak a lehet6ségek lesziikitése és a csoporttagok értékrendje ko-
zotti kiilonbségek felderitése érdekében.

Célok
e Megtalalni a legelfogadottabb lehetdséget a szamos lehetdség koziil.
e Csokkenteni a mérlegelendd lehetdségek vagy dolgok szamat.
e Felderiteni a csoporttagok preferenciai kozotti kiillonbségeket.
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Levezetés
1. Hatarozza meg az 6sszehasonlitando lehetdségek listajat.
2. Rajzoljon egy Osszehasonlitd matrixot, amelyben az els6 1épésben valasztott
lehetdségek szerepelnek az A, B, C stb. betiik helyén.
3. Szavazzanak mindegyik parra nyertes vagy vesztes alapon. A gy6ztes lehetdség
egy pontot kap, a vesztes nulla pontot.
4. Adja 0ssze a pontokat, és allitsa fel a végso rangsort.
5. Hasonlitsa 0ssze az egyes eredményeket, és huzza ki a listarol a legkevésbé
sikeres lehetoségeket.
6. Ismételje addig a gyakorlatot, amig tisztan kiemelkedik a gy6ztes.
Példa:
Lehetoségek A B C D E
A X 0 1 0 0
B 1 X 0 1 0
C 0 1 X 1 0
D 1 0 0 X 1
E 1 1 1 0 X
Osszesen: 3 2 2 2 1
Példa:
A probléma:
Megoldasi javaslatok:
A
B
C
D
E

30



DONTESHOZATALI TECHNIKAK

Lehetdségek A B C D E
A X
B X
C X
D X
X
Osszesen:
A legjobb megoldas:

3.3. Sziroracs

A szurOracs alkalmazasaval részletesen elemezhetiink, 6sszehasonlithatunk kiilonb6z6
megoldasi javaslatokat, ajanlatokat, terveket stb. Az 0sszehasonlitasi szempontokat,
illetve a szempontok sulyozasat az adott t¢émahoz igazithatjuk.

Levezetes

Allapodjanak meg a csoporton beliil, vagy valasszon ki 6t vagy hat fontos szempontot,
amelyeket a dontés soran figyelembe kivannak (kivan) venni, példaul: eldny, megva-
losithatosag, 1d6, sziikséges erdforrasok, koltségek, a siker valdszinlisége, sziikséges
tudas, személyi preferencia, tamogatas a vezetés részérol stb.

Hatérozza(ak) meg a valasztasi lehetoségeket. A sziiréracs akkor a leghatdsosabb
folyamat, ha egyszerre legfeljebb nyolc lehetdséget kell mérlegelni. Ha a csoport tobbet
kivan mérlegelni, akkor ismételjék meg az eljarast tobbszor.

Minden egyes valasztasi lehet6séget minden dontési szempont szerint 1-5-ig kell
pontozni.
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Példa:
Dontési szempontok
Valasztasi 1: Eszkdz | 2: Koltség | 3: Hely- | 4: Esz- | 5:1d6- 6: Ered- Ossze-
lehetdségek igény sziikséglet | tétika igény mény hatés sen
1: A javaslat 2 3 1 5 2 3 16
2: B javaslat 4 2 4 3 3 5 21
3: C javaslat 5 5 3 4 2 3 22
4: D javaslat 1 4 5 2 5 3 20
5: E javaslat 4 2 2 1 3 5 19
6: F javaslat 3 3 3 5 1 1 16

3.4. Dontési fa

A dontési fa arra szolgaldé modszer, hogy grafikusan abrazolja a kiilonboz6 lehetséges
dontési végeredményekhez vezetd dontési utakat.
A dontési fa alapveto alkotorészei:
— a dontési csomopont, amit négyzet jelol,
— az esély csomodpont, amit kor jeldl és

— végeredmény, amit téglalap jelol.
A dontési fa felépitését az alabbi dbra illusztralja:
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Kérdés LehetGségek Kimenetek értéke
p
1-p
p
1-p
dontési esély végeredmeény
csomoépont csomoépont

3.5. Fadiagram

A modszer nevét a fahoz hasonlo alakjarol kapta. A fadiagramot felépithetjiik a ,,fa”
torzsétdl indulva, ekkor az altalanos megfogalmazastol haladunk a konkrét meghataro-
zasok felé. Ennek kovetkeztében a fa egyre tobb, illetve egyre kisebb agakat kap.

A fadiagram felépitését az alabbi abra illusztralja:
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A felhasznalas lehetdségei.:

Altalanos cél lebontasa konkrét ,munkacsomagokra”.

Sok 6sszetevdji problémak megoldasanak rendszerezésére.

A kérdés jellegébdl fakadoan szamtalan megoldasi javaslat felmeriilése van
kilatasban.

A problémaéra vonatkozo javaslatok teljes korti sszegytiijtése €s rendezése a fo
feladat.

A ,hogyan?” tipusu kérdések megvalaszolasa a feladat.

Problémak megoldasa a feladat.

Fejlesztési javaslatok strukturalasa a feladat.

A fadiagram szerkesztését végezhetjiik feliilrdl lefelé, vagy balrol jobbra.

Fontos, hogy érzékeltessiik az egyes szintek kozti logikai kiilonbséget. Epp ezért a
feliilrdl valo épitkezésnél az els6 szintek altalanosak, absztraktak.

Minden egyes részcélnal kérdezziik meg: Mit kell tenniink a kitlizott cél elérése ér-
dekében? Ha 1j részletezési szinthez jutunk, Gjra tegyiik fel a kérdést. Szintenként ha-
ladjunk. Akkor hagyjuk abba a részletezést, ha kioszthat6 feladathoz jutunk, vagy ha a
csoport eléri sajat ismeretszintjének hatarat.

A fadiagramot altalaban 3 részletezési szintre bontjak. A focél nem szamit kiilon
szintnek. Az egyes részcélok kibontdsi mélységei kiillonbozhetnek egymastol.
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3.6. Ok-okozati (Ishikawa) diagram

Nevét feltalalojarol, Kaora Ishikawa japan mindségellendr statisztikusrol kapta. Az
eszkozzel a helyzet elemzése soran az okoknak az okozattol valo kiilonvalasztasat
végezhetjik el. (Azért hivjak ,,halszalkaabranak™, mert az abra egy hal csontvazara
emlékeztet.)

A modszer olyan esetekben megfeleld, amikor a problémamegoldas soran sok le-
hetséges befolyasold ok meriil fel. A halszalka segitségével a probléma minden szem-
pontbol megfelelden elemezhetd és teljes egészében atlathatd. Az alkalmazas soran fel-
tarhatok a vizsgélt problémat kialakité valdsdgos okok (alapvet6-, vagy gyokérokok).
A moédszer ennek érdekében jol lathatoan kiilonvalasztja az okozatot az okoktol.

A problémat, az okozatot irjuk fel eldszor a papir jobb oldalara, a ,,hal fejéhez”,
ebbol huzunk eldszor balra egy vastag vonalat, a ,,hal gerincét” majd ebbdl dgaztatjuk
el az okokat. Eldszor a problémahoz kapcsolddo alapvetd okokat abrazoljuk vastagabb
vonallal és a ,,hal gerincébdl” elagaztatva, majd az alapvetd okokat tovabb részletezziik,
¢s alsobbrendii okokat kapunk, amiket egyre vékonyabb vonalvastagsaggal abrazolunk.
Igy az alapvetd és kevésbé jelentés okok lancolata alakul ki (6sszeall a hal csontvaza),
ami azért fontos, mert az 6rdog a részletekben rejtézkodik.

Az alapvet6 okokat altalaban a kdvetkezd szempontok adjak: gépek/berendezések,
emberek, modszerek, anyag (4M: machines, men, methods. materials), amelyek az utdb-
bi id6ben kiegésziilnek a fizikai tényezék (homérséklet, nyomas) és szervezeti, kulturalis
tényezdk csoportjaval (measurements).

Az ok-okozati (Ishikawa) diagram felépitését az alabbi abra illusztralja:

Emberek Eljarasok Technolégiak
0 & &
K >
(0] Okozat
K
Informacio Anyag Tudas
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4. BEFOLYASOLASI STRATEGIAK ES TAKTIKAK
4.1. A befolyasolas jelentéstani hattere

Befolyasolunk masokat, akar észrevessziik ezt, akar nem. A tarsas helyzetekben tanusi-
tott cselekvéseink akaratlanul is alakitjak a tobbiek cselekvéseit, érzelmeink szandékta-
lanul is hatassal vannak a koriilottiink 1évok érzelmeire, kozléseink ranyomjak a bélye-
giiket masok kozléseire.!”

A megnyilvanulasaink hatasa szempontjabol 1ényeges kérdés, hogy a k6zI6 és a be-
fogadd kozott tudatos, vagy tudattalan szinteken torténik-e a kommunikacid, azaz a
koz16 tudatosan bocsatja-e ki a jeleket, s a befogadd ezeket tudatosan, vagy tudattalanul
dolgozza-e fel. A kiilonboz6 esetek kiilonbozo tipusu jelentéseket hoznak 1étre.

Herbert Paul Grice nyelvész a szemiotika (a jelek tudoménya) egyik megalapozoja.
A nyelvészet e leagazasanak korai szakaszaban elkiilonitette a jelek szandékolt és szan-
déktalan jelentését.'® Kiemelte, hogy egy jel szandékolt jelentése a kozl6 (jelkibocsato)
szandéka altal jon létre (pl. a jelzélampa piros jelzése a jelzélampa tervezdjének, illetve
mitkddtetjének szandéka alapjan nyeri el az értelmét, miszerint ,.tilos az athaladas™),
mig a szandékolatlan jelentés a jel befogaddjanak értelmezésétdl fiigg (pl. az esot jelzod
sotét felhok ugyan nem szandékoznak égszakadast lizenni, a szemléld szamara mégis
egyértelml, hogy esére all az ido).

Hasonldan érvényes ez a fajta elkiilonités a személykdzi kommunikécio verbalis és
nonverbalis jeleinél is: kiilondsen nonverbalis jelzéseink jelentds részét (de néha a ver-
balisakat is) akaratlanul, kiilonosebb tervezés nélkiil bocsatjuk ki, igy értelmezésiikre
sem ralatasunk, sem befolyasunk nincs. Még a szandékoltan kibocsatott jelek esetén is
(pl. egy prezentécio, egy targyalasi helyzet, egy értékeld beszélgetés) nagyon sok mulik
a befogado(k) értelmezé munkajan. Mindenki, aki bonyolodott mar személykdzi kom-
munikacios helyzetbe, megélhette a félreértettség érzését: szandéka szerinti iizenetét a
befogadd esetleg ,,félrekodolta”, és teljesen mas lizenetként értelmezte, mint aminek
az lizenet eredetileg szdnva volt. A verbalis és nonverbalis jelek kodolasa kapcsan fo-
lyamatosan jelen van a kérdés, hogy a megsziiletd jelentés szandékossag eredménye-e,
valamint hogy a dekodolas folyaman ,,épségben’ maradt-e az eredetileg megfogalmazni
kivant lizenet.

A nyelvi és a nyelven tuli jelek kodolasanak ¢és dekodolasanak alapszabalyait a nyel-
velsajatitas korai szakaszaban, finomsagait pedig nagyrészt késobb, a csaladi, az iskolai
és a munkahelyi szocializacionk soran sajatitjuk el. Az anyanyelvhasznalat elemi sza-
balyrendszerét a Noam Chomsky altal feltart nyelvi elsajatitoé rendszeriink (Language

7 AcziL 2017.
18 Grick 1957.
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Aquisition Device, LAD) segitségével formaljuk egységessé.'” A LAD ,tanit meg” pl.
arra, hogy milyen igeid6készletbdl valogathatunk az altalunk beszélt nyelven, hogy mi-
ként kell egyeztetni az egyes- és tobbesszamu foneveket a megfeleld igékkel, hogyan
kell a néveldt egyeztetni az utdna kovetkezd magan- vagy massalhangzoval, vagy hogy
az anyanyelviinkben a kozlés kontextusanak megfeleld igeiddket kell hasznalnunk a
cselekvés, a torténés és a 1étezés leirasara, és igy tovabb.

A LAD els6sorban a verbalis kozléseink nyelvtani (grammatikai) helyességéért fe-
lel, de a nyelvhasznalat nem pusztan ebbdl all: nemcsak a ,,helyes szerkesztettség” 1¢-
nyeges, hanem az is, hogy a nyelvtanilag helyes mondatoknak funkcionalisan van-e
értelme, valamint hogy milyen hatast valtanak ki. Ennek megfeleléen a nyelvhasznalat-
nak harom alapvetd szintje kiilonitheto el:

¢ a szintaktikai szint irja le a nyelvtani szabalyokat,

¢ aszemantikai szint a jelentéssel és a nyelvi jelek értelmével foglalkozik,

e a pragmatikai szint pedig azt vizsgalja, hogy a nyelvtani és jelentéstani szem-
pontbol egyarant értelmes kozlések beleillenek-e az adott tarsas-tarsadalmi
kontextusba.

A fenti harom szint egymasra épiil, taxonomiat (logikailag rendezett hierarchiat) al-
kot. Csak a szintaktikailag értelmes kozlés tud szemantikailag is értékelhetd jelentés-
sel birni: pl. a szintaktikailag helytelen *6 esznek™ kozlés annak kétértelmiisége miatt
szemantikai szempontbol nem értelmezhetd. Csak szemantikailag helytallo kozléseket
érdemes pragmatikai szempontbol értékelni: pl. a ,,szintelen z6ld eszmék dithddten
alszanak” egy szintaktikai szempontbo6l helyes mondat, azonban, mivel a szemantikai
értéke, vagyis a jelentése nem allapithato meg, nem értékelhetd olyan szempontbol
sem, hogy milyen cselekvést lehet kivaltani ezzel a mondattal a befogadobol.

Olykor a kozlés mind szintaktikai, mind szemantikai szempontbol rendben van, de
a pragmatikai szinten ,,félrekommunikal”, azaz nem a kozI6 altal kivant hatast valtja
ki. Eléfordul, hogy a ,,Ki tudod vinni a szemetet?” kérdésre a befogadd sértdédéssel
reagal. Ilyenkor a kozlés pragmatikdja nem a koz16 szandéka szerint alakul, vagyis a
befogad6 nem egy udvarias kérdésbe burkolt kérést hall, hanem helyette a képességeit
kétségbe vono provokativ kérdésként éli meg a hallottakat. Ugyanigy, a ,,Ki tudod vinni
a szemetet?” és a ,,Képes vagy kivinni a szemetet?”” kérdések szemantikai szempontbo6l
nagyon-nagyon hasonlo kozléstartalommal birnak, ti. mindketté arra kérdez ra, hogy
a befogado rendelkezik-e a szemét kivitelének képességével, de ,,iziikben”, azaz prag-
matikai szintjiik alapjan nagyon kiilonboznek. Mig az els6 kérdés udvarias, a masodik
sokkal inkabb tiirelmetlennek, verbalisan agresszivebbnek hathat, és ezt a differenciat
nagy val6szinliséggel a befogadé maga is megérzi.

19 CHOMSKY 1965.
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Ahogy fentebb lathato, az lizenet a k6z16tdl a befogadoig megtett titja soran szamos
ponton moédosulhat, és semmi sem képes garantalni, hogy a kezd6- és a végponton mért
kozlés (azaz a kibocsatott és a vett jel) megegyezik. Az lizenet torzulasanak okai kozt
nemcsak a kornyezeti zajok vagy a felek kompetenciahianya (pl. nyelvi nehézségek)
jatszhatnak szerepet, hanem szandékos torzitasok, elfedett szandékok, burkolt célok is
befolyasolhatjak a kozlés megformalasat és megértését. A nyelvi és nem nyelvi kommu-
nikacios eszkozeinkkel egyarant befolyasolni tudjuk egymast.

4.2. Verbalis és nonverbalis csatornak a befolyasolasban

Albert Mehrabian kutatdasai alapjan20 a kommunikatorrol kialakitott benyomadst csak
mintegy 7%-ban hatdrozza meg a mondanddjanak tartalma. 38%-ban az altala kibo-
csatott vokalis jelek, azaz a hangszin, hanglejtés, hangfekvés, hangkoz, hangmenet,
hanger6, kiejtés és mas hangképzési sajatossagok — koztiikk a beszédsziinetek hossza
¢és tudatos hasznalata — formalja a kozonség itéletét. Ezek mellett is azonban a leg-
tekintélyesebb tényezd, amely a benyomast alakitani képes, a testbeszéd jelzéseinek
Osszessége, 55%-os sullyal. Amikor testbeszédet emlitiink, voltaképpen a nem verbalis
(azaz nem hang-, illetve beszédalapl) komnunikaciés kodok azon csoportjara utalunk,
amelyet a test kiilonb6z6 részeivel és tajaival hozunk 1étre.

A személykozi kommunikacios csatornak egyik leginkabb logikus és legjobban
hasznalhaté bontasanak alapjai Buda Bélanak A4 kozvetlen emberi kommunikacio sza-
balyszeriiségei cimii kotetében talalhatok,?! amelyet néhany tovabbi csatornaval kiegé-
szitve remek és csaknem teljes képet Iehet kapni a nonverbalitas gazdag vilagarol.

Buda felosztasa alapjan — a teljesség igénye nélkiil — legalabb o6tféle testbeszédcsa-
tornat kiilonboztethetiink meg:

e Tekintetalapi kommunikacio: a szemkontaktus és a pupillarefiex arulkodo jelei.

e Mimika: az arcizmok dsszerendezett jelzései a tarsas helyzetekben, akar beszéd
kozben, akar attol fiiggetlentil.

e Gesztusok: a fej és a végtagok mozgasos jelzései.

o Testtartas: a torzs, a fej és a végtagok egymashoz viszonyitott mozgasai, ame-
lyek a gesztusjelzésekkel is 0sszefligghetnek.

e Térkodzszabalyozas: a legalabb kétszereplds kommunikacios helyzetek soran a
partnerek altal tudattalanul vagy tudatosan szabalyozott térbeli tdvolsag és an-
nak dinamikus valtozasa.

20 MEHRABIAN 1967.
2l Bupa 1986.
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A fentieken tul azonban — f6leg az idegennyelvii szakirodalomban — szoktak tin. olfak-
torikus kommunikacios jelzésekrol is beszElni, amely egy méltatlanul mell6zott érzék-
szerviinket, az orrot érinti. Az illat- és szagingereket tudattalanul is nagy hatasfokkal
tudjuk feldolgozni, és altaluk implicit itéletet alkotni a kommunikacids partnerrél —
pozitiv és negativ iranyba egyarant.

A testbeszéd csatornain tal nmagaban érdekes €s vizsgalatra érdemes a kulturalis
szignalok kore. Ezek olyan jelzések, amelyek tarsadalmi réteghelyzetet vagy a kdzos-
ségben betoltott szerepet jeleznek (szignalnak), mikozben jelentésiik csak az adott kul-
turalis kdozegben vagy szubkultiraban adott, mas kozegbe atkeriilve esetleg el is veszit-
hetik az adott jelentésiiket. Idetartoznak mindazok az artefaktumok (targyi, materialis
javak, készitmények), amelyeket a testen, a test koriil vagy a kozvetlen kdrnyezetiinkben
tartunk: a ruhazat, a cip0, a taska, a kiegészitok, az ékszerek, a sminkkészitmények, de
maga a hajviselet is. (Az utobbi hidba a test szerves része, igazak ra mindazok a kritéri-
umok, amelyek a kulturalis szignalokat meghatarozzak.) Az el6ado ruhazata és kinézete
kozvetetten, de er6sen befolyasolja a rola alkotott kép hitelességét: egy vasalt ing a p6lo
helyett, egy zaké a puldver helyett tudat alatt akar hihet6bbé is teheti a mondandét.

A magyar szakirodalomban szintén nem tal gyakran taglalt, de nagyon fontos kom-
munikécios eszk6z maga az id6, amelyre a nonverbalis kommunikaci6é kutatdsdban
kronémikus kommunikacidoként hivatkoznak. Idetartozik példaul az a heurisztika (naiv
logikai kdvetkeztetés), amely azt sugallja, hogy ami Gjabb, mint a régi, az egytttal jobb
is, aki viszont id6sebb, mint a tdbbiek, az a nagyobb tapasztalata miatt jobb dontéseket
képes hozni a fiatalabb tarsainal.

A kronémia jatékat lathatjuk abban is, ahogyan az id6t bizonyos helyzetekben hatal-
mi jatszmak alapjaul hasznaljuk: a tarsadalmi konvenciok erésen szabalyozzak, hogy
példéaul kinek érdemes késnie egy randevurdl, és ki az, akinek semmiképpen nem sza-
bad, vagy hogy egy allasinterjinal a jelentkez6t nagy eséllyel meg fogjak varatni, ezzel
demonstralva a hatalmi hierarchiat. A prezentaciok esetében az idégazdalkodas nem-
csak a figyelmi kapacitast befolyasolja erdsen, hanem a kozonség villamgyorsan meg is
érzi altala, hogy az el6ad6 milyen mértékben veszi dket figyelembe, mennyire ¢l vissza
az idejiikkel.”®

4.3. Befolyasolas, meggy6zés, manipulacio
A befolyasolés, a meggy6zés és a manipulacié fogalmai mindennapi életiink szerves

részét képezik. Nemcsak szakmai, hanem maganéleti szintereken is meghatarozzak
a személykozi kommunikaciés helyzeteinket, mikdzben a kdznyelv szamos jelentés-

22 ForGAcs 2019.
2 BOKOR—SZABO 2022.
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arnyalattal — foként negativakkal — ruhdzza fel dket. A meggy6zés és a manipulacio
balis eszkdzokkel, s mindkettdnek fontos szempontja a pragmatikai szint (azaz kozlés-
nek a befogadora tett hatasa).

Mind a meggy6zés, mind a manipulacid célorientalt, a kommunikator arra torekszik,
hogy egy éaltala preferalt allaspontot, véleményt, értékeld hozzaallast (attitidot) alakit-
son ki a befogadoban, vagy megvaltoztassa (esetleg fenntartsa) a befogadd véleményét
egy adott t¢émaban. Aki meggy0z, az belattatja valakivel, hogy valami igaz, aki viszont
manipulal, az kommunikacios visszaélést kovet el, amennyiben a befogad6 véleményét
burkolt médon befolyasolja. A manipulaciéo meggy6zési cselekedet, mindig szandékos
¢és tudatos tevékenység, felbujt valamilyen cselekedetre. A manipulécio tisztességte-
len volta abban rejlik, hogy megkérddjelezi az interszubjektiv viszonyokban mindig
jelenlévo ,,szerz6désszerkezetet” azaltal, hogy a manipuldlo fél kezdettdl fogva sajat
akarata szerint iranyit, egyoldaluva téve a kommunikaciot, amelyben a manipulalt fél
lehetséges attitiidje az engedelmesség, a kozombdsség, vagy a tehetetlenség — negyedik
alternativa nemigen kinalkozik.

A manipulaciodt a koznyelvben negativ jelenség, de 1éteznek olyan helyzetek, ame-
lyekben a manipulécio jo célt szolgal, olyannyira, hogy éppenséggel a manipulalt fél
érdekében torténik. Ilyen esetek kozé sorolhatd pl. a pszichoterapias beszélgetés vagy a
gyermeknevelés szamos konkrét mozzanata. A szakirodalom sok helyen kiemeli, hogy
a meggyozeEs és a manipulacio szétvalasztasa kiilonosen nehéz feladat a hétkdznapi
életben, nem meglepd tehat, ha ezekre csak funkcionalis kategoriaként, gondolkodasi
sémakeént tekintlink, nem pedig gyakorlati ttmutatoként vagy pontosan definialt foga-
lomként.

A tarsas viszonyainkban akaratlanul is manipulaljuk egymast. CHRISTAKIS ¢€s
FOWLER azt tarta fel,” hogy a tarsas 1étezésiink soran halozatokba szervezddink, és
e halozatokon keresztiil akaratlanul is befolyasoljuk egymas viselkedését, szokésait,
attitlidjeit. Halozatelemz6 modszerek segitségével azt deritettek ki az elhizds miatti
életmodvaltas kapesan, hogy a kozvetlen ismerdsiink életmodvaltasa (diéta, mozgas-
ban gazdag életvitel stb.) képes direkt modon befolyasolni a sajat életmodunkrol al-
kotott képiinket, és igy minket is valtozasra sarkallhat. Ezenfeliil azonban a barataink
baratainak hasonld térekvései is birnak még némi hatissal. Ha egy baratom baratja
kezd életmodvaltasba, és én errdl tudomast szerzek, az is képes lehet kivaltani bel6lem
a valtozas vagyat, és cselekvésre 0sztonozhet. Ez a két 1épés tavolsagbol érkezd hatas
mar valamivel gyengébb, mint az egylépéses (vagyis a kozvetlen baratomnal torténd
valtozas), de még kimutathato. S6t, a szerzOparos arra jutott, hogy harom 1épés ta-
volsagbol (a baratom baratjanak baratjatol) is érkezhet némi kis motivacid, bar ennek
hatasa mar alig kimutathato.

24 CHRISTAKI-FOWLER 2010
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4.4. A befolyasolas forrasai és technikai

A tarsas befolyas két 6 motivacion nyugodhat. Az egyik azzal kapcsolatos, hogy gyak-
ran vagyunk bizonytalanok abban, hogy egy adott helyzetben mi a helyénval6 viselke-
dés, milyen informaciot fogadhatunk el megbizhatonak, stb. Ebben az esetben célszerti
a szamunkra megbizhatonak itélt mas emberek vagy a csoport véleményére timaszkod-
ni. Ezt informacids befolyasnak nevezziik.

A masik — és legalabb ilyen erds — emberi motivacio az, hogy a szdmara fontos
masok, az a tarsas kozeg, amelynek részese, elfogadja 6t. Mivel a kozosségeknek tobb-
nyire szilard viselkedési normai és értékei vannak, az elfogadashoz az embernek a
tarsas normak szerint kell viselkednie, allast foglalnia, akar akkor is, ha maga személy
szerint nem, vagy nem teljesen ért egyet az adott normaval. Ezt nevezziik normativ
befolyasnak.

A befolyasolasi taktikakkal kapcsolatban gyakran felvetddik az etikussag kérdése.
E taktikdk gyakran akkor igazan sikeresek, ha a célszemélyben nem tudatosodik a ra
iranyul6 befolyasolo hatas, azaz, valamilyen értelemben manipulaciordl beszélhetiink.
Siklaki Istvan szocialpszicholdgus ezzel kapcsolatban azt az allaspontot vallja, hogy
,»-a befolyasolas akkor etikus, ha a befolyas nem a célszemély karara torténik. S6t, adott
esetben a kozvetett befolyasolds az egyetlen ut, amivel a célszemély javat szolgalo
valtozas elérhetd, amire klasszikus példa a pszichoterapia. Tehat a befolyasolasi takti-
kakat etikai szempontbdl semleges eszkdznek tekintjiik, s moralis volta az alkalmazo
felel6ssége.”?

A befolyasolo célu tlizeneteknek alapvetéen kétféle 1¢lektani hatasmechanizmusa
kiilonithet6 el, amelyekbdl szamos konkrét befolyasolasi taktika vezethetd le.

Az els6 csoport az lizenet kontextusanak megvaltoztatasa. Ez a mechanizmus azon
alapul, hogy az {izenethez olyan nyelvi vagy akar nyelven kiviili elemeket rendeliink,
amelyek megvaltoztatjdk az iizenet szinezetét, céljaink szerint pozitivabb vagy nega-
tivabb szinben tiintetik fel azt. Ezt a technikacsoportot nevezik olykor ,,landscaping”
technikanak is, mert az iizenet kdrnyezetét (landscape = tajkép) valtoztatjak, szinezik
ujra. Egyszer(i példdja az, amikor a puszta szohasznalat befolyasolja, mit gondolunk
egy attitiidtargyrol (személyrdl, jelenségrol, viselkedésr6l). Ha egy személyt a titulu-
saival egyiitt mutatunk be (pl. professzorként, doktorként, szakértOként stb.) akkor a
befogado figyelmét — tudatosan vagy tudattalanul — afelé tereljiik, hogy tekintélysze-
mélyként tekintsen az illetére. Ha ugyanezt az embert egyszerii polgari nevén, titulusok
nélkiil mutatunk be, azonnal mas kontextust (mas ,,tajképet”) teremtiink a helyzetnek,
¢s meglehet, hogy az alany masként tekint majd a bemutatott professzorra, kisebb te-
kintélyt tulajdonit neki.

25 SiKLAKI 2012, 32.
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A befolyasolasi technikak masodik nagy csoportja a tarsas szerepek és normak hang-
sulyozasa. Ez a befoyasolési tipus altalanossagban arra €pit, hogy az emberi egyiittélés
normdinak elfogadédsa fokozza, mig el nem fogadasa veszélyezteti a sikeres kommuni-
kaciot és egylittmiikodést masokkal. ,,A befolyasolasra torekvo fél egy bizonyos médon
viselkedik annak érdekében, hogy a befolyasolando felet olyan tarsas szerepbe hozza,
amely egy adott interperszonalis feladatot (esetiinkben jobbara az {izenet elfogadasat
vagy elvetését) hataroz meg a szdmara.”?® Egyszer(i és tipikus példaja az olyan bintu-
datkeltd cimkézés, mint a ,.te hivé emberként ezt aligha teheted meg”, vagy a ,,vezeto-
ként ennél bolcsebb dontéseket kell hoznod”.

Némely befolyasol6 iizenettipusokban mindkét fenti motivum megtalalhaté (és az
egyik esetleg dominéns), némelyekben pedig csak egy van jelen. Osszefiiggésiik ké-
zenfekvo, hiszen a normakra hivatkozas, a cimkézés is egyfajta kontextusteremtés, és
viszont: a legtdbb kontextusteremtd és -alakitod érvelés egytttal normékat is bevon az
érvelésbe.

Nézziik a leggyakoribb befolyéasolo érvelési technikakat!

e Voros hering vagy flistfelh6: az érvelésben az érvelo elrugaszkodik a fotématol,
és valami egészen mas, figyelemfelhivo dologrol kezd beszélni, észrevétleniil
atterelve a beszélgetést az altala kivant témara, és elvonva a figyelmet az ere-
detitdl. Ez a technika fleg alacsony figyelmi szintii partner mellett miikodik,
illetve olyan esetekben, amikor a partner nem igazan tdjékozott a t¢émaban.

e Definialds, cimkézés: a tAmogatando {igyhdz olyan meghatarozast rendeliink,
amely azt pozitiv szinben tiinteti fel. Ennek legegyszeriibb és leggyakrabban
alkalmazott technikaja a cimkézés. Gyakran pusztan az alkalmazott szokincs
elegend6 ahhoz, hogy a befogadok gondolkodasmadjat befolyasoljuk vele.

e Asszociacio (6sszekotés): egy fogalom, egy ember vagy egy csoport megitélé-
sén valtoztathatunk az altal, hogy tarsitjuk egy masik gondolattal vagy iiggyel,
amely a célunktol fiiggéen pozitiv vagy negativ. Ezaltal a tarsitott elemrdl a
jelentésarnyalatot vagy a mindsitést at tudjuk vinni az elsore, a megcélzottra.
Kampanyokban a pozitivan vagy negativan abrazolandé embert, ligyet, partot
megfeleld egyértelmiien értékelt dologgal lehet tarsitani. J6 példa a Marlboro
cigaretta imazskampanya, ahol a természet és a férfiassag erds szimbolumait
tarsitottak a cigarettaval.

e Viarakozaskeltés: jol mutatja a varakozasok jelentdségét az a vizsgalat, amely az
Onsegitdé magndkazettdk hatdsat vizsgalta. A piaci forgalomban voltak kazettak,
amelyek azt igérték, hogy egy honapig esténként meghallgatva (kiiszob koriili
hangerd!) fokozzak a pozitiv onértékelést, mig masok azt igérték, hogy a me-
moria teljesitményét javitjak. A résztvevok tulnyomo tobbsége arrdl szamolt be,
hogy hatott a meghallgatas. Csak éppen az volt a csel, hogy a résztvevok felénél

26 SikLAKI 2012, 36.
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megcserélték a cimkéket: a szoveg a memdriateljesitménnyel volt kapcsolatos,
de a cimke azt a varakozast keltette, hogy az 6nértékelésiik fog javulni: az 6nér-
tékelésiik javult. Mas esetben a szoveg az onértékelésre vonatkozott, de a cim-
ke azt a varakozast keltette, hogy a memoriateljesitmény fog javulni. Ilyenkor
mindig a cimke altal keltett varakozas hatasa érvényesiilt, s nem a tényleges
szovegé.

Hamis kontextus megteremtése: ezt a hatast széles korben alkalmazzak pl. a ke-
reskedelemben ott, ahol ugy rendezik az arukat, hogy a vevd kénytelen legyen
talalkozni egy olyan alternativaval, ami minden valdszinliség szerint szamara
sz€lséségesen draga. Ezzel sikeriil elérni, hogy a szamadra elérhetd, tehat rele-
véans alternativak koziil dragabbat valasszon annal, mint amit akkor valasztott
volna, ha nem talalkozik a kontextusban a széls0séges alternativaval.
Keretezés: egy vizsgalatban elére csomagolt hamburger hiispogéacsak kétféle
valtozata koziil valaszthattak a résztvevok. Az egyik kicsivel dragabb volt, és az
volt rdirva, hogy ,,a sovany hiis ardnya 75%”; a masik kicsivel olcsobb volt, és
az volt rairva, hogy ,,a zsiros hus aranya 25%”. A résztvevok tobbsége az elbbi
feliratu alternativat valasztotta, mikdzben valdjaban mindkét keretezés azonos
tartalmat takart, csak kiilonb6z6 hangolassal.

Fantomalternativa: ha léteznek valosagos alternativak, amelyek koziil az egyi-
ket preferaljuk, s szeretnénk, ha a célszemély is ennek a valasztisara hajlana,
akkor megtehetjiik, hogy felvesziink a ténylegesen megléve alternativak kozé
egy fantomot, azaz egy olyan opcidt, amely valdsdgosnak latszik, kedvezobb,
mint a tdbbi opcid, de a dontés idején torténetesen nem all rendelkezésre. Mivel
kiemelkedGen jo, lerontja a tobbi opcio értékelését; ugy valtoztatja meg a don-
tési kritériumok fontossagat, hogy fontosabbnak latszanak azok a kritériumok,
amelyekben a fantom erés, s ezaltal viszonyitasi pontként szolgal a dontésben.
Ha tehat sikeriil olyan fantomot bevinniink az alternativak kozé, ami abban
erds, amiben a mi altalunk preferalt ténylegesen hozzaférhet6 alternativa, akkor
az altalunk preferalt javara fordithato a célszemély dontése.”’

Szereposztas: ebben a helyzetben a befolyasold olyan szerepet 6lt magara,
amellyel eléri, hogy a befolyasolni kivant fél magara vegye a , kiegészit6 sze-
repet”. Tipikus példdja a szanalomkeltés: ilyenkor a befolyasolo kicsinek, ele-
settnek, szerencsétlennek mutatja magat, amire a tarsas normak érvényesiilése
érdekében a masik fél tobbnyire automatikusan magara veszi a segitd szerepét.
Ugyanez megforditva is igaz: ha az egyik fél er6sen onérvényesito vezetoként
1ép fel, a masik felet konnyedén attolhatja az alarendelt szerepbe még akkor is,
ha eredendden nincs is kdztiik pl. intézményi ala-folérendeltségi viszony.

27

SikLAKI 2012, 36.
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Onmeggy6zés: arra a kognitiv pszichologiai jelenségre épit, hogy ha valami
a figyelmiink fokuszaba keriil tigy, hogy ebben aktivan részt vesziink, akkor
hajlamosak vagyunk magunknak tulajdonitani az igy felbukkané gondolatokat.
Ezért az 5nmeggydz¢es érdekében ugy rendezziik a szituaciot, hogy a célszemély
allitson el érveket amellett az allaspont mellett, amirdl meg akarjuk gy6zni.
Elképzelés: erdteljes befolyasold hatdsa van annak, ha elképzeljiik, hogy egy
dontésiink kovetkeztében a jovoben milyen pozitiv helyzet all eld. Tehat nem
pusztan mérlegeljiik a jelenben, hogy egy bizonyos dontésiink elényds kovet-
kezményekkel jar-e, hanem a fantaziankat segitségiil hivva a mar megvalosult
helyzetbe képzeljiik bele magunkat.

Meghokkentés: a technika Iényege az, hogy kérésiinket, amely vélhetden el-
lenallast fog kivaltani a partnerbdl, valamilyen meglepd, figyelmet megraga-
do, érdeklédést kivalto felvezetéssel lassuk el. Igy a partner mar a meggy6zési
folyamat elején kivancsiva valik, kognitivan elkotelezédik a téma mellett, és
nagyobb eséllyel fogja fontoléra venni a kérést.

Lehorgonyzas: a befolyasolni kivant félnek egy konkrét, figyelemmegragadd
mozzanatot (pl. szamértéket) kinalunk fel, amely lathatatlan horgonyként koti
meg a gondolkodasat. Amikor tézsdei spekulansokat arrol kérdeztek, hogy sze-
rintiik két honap mulva miként fog alakulni a bankko6zi alapkamat, az egyik
csoportjuktol 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 els6 csoport altal becsiilt kamatlab atlaga 10,5%, a ma-
sodik csoport altal becsiilt kamatlab atlaga magasabb, 11,2% volt. Ez a latszolag
nem tulsagosan nagy kiilonbség egy tdzsdei tranzakcidban oriasi lehet.
Nyomasgyakorlas gunyolddéssal: nem 6nmagéban a sértés, hanem az 4ltala ki-
valtott negativ érzelem eredményezi, hogy a sértett enged a ginyolodoé személy
kérésének. A célszemély igyekszik a tamadas altal megrongalt dnbecsiilését
helyreallitani, és az adott helyzetben ennek legkézenfekvobb és azonnali modja,
ha teljesiti a kérést, és igy remélheti, hogy ezzel el is keriili a tovabbi giinyolo-
dast. Nem etikus taktika, kockazatos is, és konnyen visszaiithet.

Apro szivesség: a befolyasolas legegyszeriibb targyi modja. A marketing gyak-
ran alkalmazza termékmintak, ingyenes kostolok, akar komplett rendezvények
formajaban. Ezzel a technikaval lekotelezheto az, aki elfogadja az apr6 ajandé-
kot, szivességet, s a tarsas normak jegyében, viszonzasként, tobbnyire igyek-
szik ugy cselekedni (pl. vasarolni), ahogyan a befolyasolé megkivanja tdle. Ez-
zel szoros Osszefiiggésben all a reciprocitas (a kdlcsondsség) normaja: ha kapok
valamit, igyekszem kdzel azonos mértékben viszonozni annak érdekében, hogy
fenntartsam a kozottiink 1évé harmonikus kapcsolatot. Ez utobbi technika in-
kabb hosszabb tavra tervezett kommunikacids kapcsolatok esetében hatasos.
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e Ajtoba tett lab: kétféle valtozata van. Az elsében egy apro szivességkéréssel
inditunk, amit a befolyasolt személynek nem esik nehezére megtenni. Ezutan
kovetkezik a kicsit nagyobb szivesség, majd fokozatosan egyre nagyobbak. Mi-
vel a befolyasolt személy mar elkdtelezodott a kis szivességek megtételekor,
nehezen fog nemet mondani a nagyobbakra. A masik véaltozat arra épit, hogy
egy nagy szivesség kérésével indit, amelyet a célszemély biztosan nem fog
megtenni. Ezutan johet a kisebbik szivesség: mivel elézéleg visszautasitott, a
kisebbik szivesség megtételével megprobalhatja kompenzalni a visszautasitas-
bol kovetkezo tarsas kényelmetlenséget.

A fenti lista természetesen a teljesség igény nélkiil késziilt, és az itt felsorolt technikak
sikere minden esetben szamtalan tényez6 fiiggvénye (pl. a kommunikacios kontextus, a
felek viszonya, a szoban forg? iigy tétjének nagysaga stb.). A befolyasolasi technikakrol
sz016 ismeretek elmélyitésére szamos tovabbi olvasnival6 all rendelkezésre magyar és
angol nyelven egyarant.?

8 A példa kedvéért: Aczer 2017; MOORE—PARKER 2021; STKLAKI 2012; ZENTAT-TOTH 2003.
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OSSZEGZES

Vannak vezet6k, akik csak a dontéshozatal analitikus modszereiben hisznek: az adatfel-
dolgozasban, a kiilonb6z6 algoritmusokban és a rendszerszemléletii gondolkodasban.
Az analitikus gondolkodas szekvencialis folyamat, melynek soran a dontéshozo igyek-
szik a legigéretesebb megoldast kivalasztani egy adott problémara. Minden 1épésben
értékeléseket végez, melyek soran az Osszes lényegtelen dolgot kisziiri. A megoldas-
keresés akkor ér véget, amikor feltiinik egy jo megoldas a lathataron. A dontéshozo a
lehetséges megoldasokat egyenként értékeli, 0sszehasonlitja a teljesitményiiket, elénye-
iket, hatranyaikat és sorba rendezi 6ket.

Természetesen jo analitikus képességekre mindenfajta tevékenységhez sziikség van.
Az elemzés megmutatja a probléma részleteinek egymashoz és a probléma egészéhez
val6 viszonyat. A racionalis gondolkodoé mindig azt kutatja, hogy mi az oka egy prob-
lémanak, valamiféle magyarazatot, torvényt, osszefliggést keres, amellyel leirhatja — és
foleg megértheti — a problémahelyzetet. Nagyon sok dontés egyértelmii, mivel a tények
elemzése kdzvetlenlil megmutatja a megoldast.

Vannak azonban olyan dontési helyzetek, amelyek nem illeszthetéek be egy raci-
onalis keretbe. Ezekben altalaban tal sok a konfliktus, az érzelem, vagy olyan messze
hato kovetkezményekkel birnak, amelyek kapcsan a racionalis elemzésben nem szabad
maradéktalanul megbizni. A ,,mit lehet tenni” helyzetekben kap szerepet az intuici6. Az
egész szervezetet érinté dontések jellemzden ilyenek. A tények és az intuitiv itéletek
konfliktusa altalaban arra hivja fel a figyelmet, hogy a mértékad6 véleményeket is ér-
demes szamba venni.

Ahogyan a jegyezet is bemutatta, korabban a dontéshozatal kapcsan, a menedzsment
irodalomban a racionalis-analitikus felfogas abszolut primatusa volt jellemzd az intu-
itiv felfogdsmoddal szemben. Azonban azt nagyon nehéz volt kiterjeszteni a stratégiai
dontésekre, leginkabb azért, mert a stratégiai dontéseknél nem mindig all rendelkezésre
a megoldasukhoz sziikséges tudas. Nem lehet egyenleteket felallitani, numerikus érté-
keket adni, formulakat rahtizni minden helyzetre. Ezért hasznaljak az intuiciot egyre
tobb stratégiai dontési helyzetben. A vita lezarasaként mara tobbé-kevésbé egyetértés
alakult ki abban, hogy az intuici6 nem irracionalis, sokkal inkabb egy bonyolult fo-
lyamat, amely a felhalmozott tudast és tapasztalatot hasznositja. Gyorsan miikodik, és
nincsenek olyan korlatai, mint a racionalis gondolkodasnak.

Végezetiil dontson a kedves Olvasoé: intuicio vagy racionalitas, esetleg mindkett6?
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