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Miről lesz szó?Miről lesz szó?
a döntési tevékenységa döntési tevékenység

döntési szituációdöntési szituáció
döntési elemekdöntési elemek
irányzatok, modellekirányzatok, modellek

a döntés folyamata és támogatásaa döntés folyamata és támogatása
döntéstámogató rendszerekdöntéstámogató rendszerek

felsővezetői rendszerekfelsővezetői rendszerek
onon--lineline feldolgozásfeldolgozás
szakértői rendszerekszakértői rendszerek
döntéstámogatásdöntéstámogatás

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

TegyükTegyük felfel, , hogyhogy egyegy nagyvárosbannagyvárosban élünkélünk, , ésés összegyűltekösszegyűltek
azaz intéznivalóinkintéznivalóink. . SajnosSajnos azonbanazonban kevéskevés azaz időnkidőnk, , ezértezért a a 
lehetőlehető legrövidebblegrövidebb időidő alattalatt, , autóvalautóval próbáljukpróbáljuk meg meg bejárnibejárni
azokatazokat a a helyekethelyeket, , amelyekamelyek egymástólegymástól viszonylagviszonylag távoltávol, a , a 
városváros különbözőkülönböző részeinrészein vannakvannak. A . A bejáráshozbejáráshoz különbözőkülönböző
útvonalakatútvonalakat választhatunkválaszthatunk, , amelyekamelyek közöttközött vannakvannak kisebbkisebb
forgalmúakforgalmúak, de , de hosszabbakhosszabbak, , ésés vannakvannak olyanokolyanok, , amelyekenamelyeken
nagynagy a a forgalomforgalom, , ésés gyakrangyakran forgalmiforgalmi dugókdugók akadályozzákakadályozzák a a 
közlekedéstközlekedést. A . A döntésdöntés kockázatoskockázatos, , hiszenhiszen számosszámos
bizonytalanságibizonytalansági tényezőveltényezővel kellkell számolnunkszámolnunk, , ésés azaz
útvonalválasztásiútvonalválasztási döntésünkdöntésünk helyességehelyessége csakcsak akkorakkor derülderül kiki, , 
ha ha ügyeinketügyeinket elintézveelintézve hazatérhetünkhazatérhetünk..

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

A döntés az egyén tudatában lezajló racionális A döntés az egyén tudatában lezajló racionális 
mérlegelési folyamat,mérlegelési folyamat, amelyben a meghatározott amelyben a meghatározott 
ismeretekkel, készségekkel, tapasztalatokkal ismeretekkel, készségekkel, tapasztalatokkal 
rendelkező, adott érdekeket képviselő rendelkező, adott érdekeket képviselő 
döntéshozó a társadalmi preferenciák, értékek, döntéshozó a társadalmi preferenciák, értékek, 
szubjektív elvárások figyelembevételével a szubjektív elvárások figyelembevételével a 
pozitív és/vagy negatív eredménnyel járó pozitív és/vagy negatív eredménnyel járó 
kimeneteleket összeveti a lehetséges megoldási kimeneteleket összeveti a lehetséges megoldási 
alternatívákkal.alternatívákkal.

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

A A döntésdöntés a a gondolkodásgondolkodás ésés a a cselekvéscselekvés azonazon
folyamatafolyamata, , amelyamely egyegy választásiválasztási viselkedésreviselkedésre
összpontosulösszpontosul [[MacCrimmonMacCrimmon, 1973]., 1973].
DöntésenDöntésen azaz alternatívákalternatívák lehetségeslehetséges megoldásainakmegoldásainak a a 
halmazábólhalmazából történőtörténő kiválasztásikiválasztási folyamatotfolyamatot értjükértjük
((szélsőségesszélsőséges esetbenesetben ezez egyetlenegyetlen alternatívaalternatíva is is lehetlehet) ) 
[[NeményNemény, 1973]., 1973].
A A döntésdöntés egyegy személyszemély preferenciájánakpreferenciájának kifejezésekifejezése kétkét
vagyvagy többtöbb olyanolyan alternatíváraalternatívára vonatkozóanvonatkozóan, , amelynélamelynél
legalábblegalább egyegy alternatívaalternatíva következményeikövetkezményei
bizonytalanokbizonytalanok. . 

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

A A döntésdöntés erőforrásokerőforrások elhelyezéseelhelyezése olyoly módonmódon, , hogyhogy a a 
döntésdöntés nemcsaknemcsak egyegy alternatívaalternatíva kiválasztásátkiválasztását jelentijelenti, , 
hanemhanem a a kiválasztásbankiválasztásban valóvaló megegyezéstmegegyezést is is 
[[SpradlinSpradlin, 1997]., 1997].
A A döntésdöntés alternatívákalternatívák közüliközüli ésszerűésszerű választásválasztás
[[MallachMallach, 2000]. , 2000]. 
A A döntésdöntés azaz értékelésiértékelési folyamatfolyamat egyegy mozzanatamozzanata, , 
amelybenamelyben a a döntéshozódöntéshozó adottadott alternatívalternatív
tevékenységsoroktevékenységsorok közülközül a a célcél eléréseelérése szempontjábólszempontjából
leginkábbleginkább alkalmasatalkalmasat választjaválasztja kiki [Harrison[Harrison––Pelletier, Pelletier, 
2000].2000].
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dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

Problémamegoldás és döntéshozatalProblémamegoldás és döntéshozatal
A A döntéshozataldöntéshozatal ésés a a problémamegoldásproblémamegoldás viszonyátviszonyát

kétfélekétféle aspektusbólaspektusból is is közelíthetjükközelíthetjük::
A A döntéshozataldöntéshozatal (D) (D) egyrésztegyrészt alternatívákalternatívák
értékeléséreértékelésére ésés a a közülükközülük valóvaló választásraválasztásra
vonatkozóvonatkozó problémamegoldásokproblémamegoldások (P) (P) részhalmazarészhalmaza: : 
DD⊂⊂PP, , 
másrészt a problémamegoldás a döntéshozatal másrészt a problémamegoldás a döntéshozatal 
olyan része, amely egyszerű megoldások olyan része, amely egyszerű megoldások 
keresésével a döntéshozatalt átfogóbb keresésével a döntéshozatalt átfogóbb 
összefüggésekbe helyezi: összefüggésekbe helyezi: PP⊂⊂DD..

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

Döntési szituációDöntési szituáció
Azt állapotot, amelynél valakinek választani kell Azt állapotot, amelynél valakinek választani kell 

különböző megoldások közül, döntési különböző megoldások közül, döntési 
szituációnak nevezzük.szituációnak nevezzük.

Osztályozás: Osztályozás: 
(1) a funkcionális terület, (1) a funkcionális terület, 
(2) a vezetési jellemzők, (2) a vezetési jellemzők, 
(3) a strukturáltság, (3) a strukturáltság, 
(4) a vezetési szintek és (4) a vezetési szintek és 
(5) a döntés meghozatalának módja szerint(5) a döntés meghozatalának módja szerint

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

A döntési szituációk sajátosságaiA döntési szituációk sajátosságai

bizonytalanságbizonytalanság
bonyolultságbonyolultság
konfliktusokkonfliktusok

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

A döntési tevékenység elemeiA döntési tevékenység elemei

A A döntési állításdöntési állítás a döntési szituációt fogalmazza a döntési szituációt fogalmazza 
meg, meg, 
a a döntési alternatívákdöntési alternatívák a különböző feltételek és a különböző feltételek és 
körülmények között realizálható lehetséges körülmények között realizálható lehetséges 
megoldásváltozatokat jelentik, megoldásváltozatokat jelentik, 
a a döntési kritériumokdöntési kritériumok pedig azok a szempontok, pedig azok a szempontok, 
amelyek alapján az egyes változatokból amelyek alapján az egyes változatokból 
választani kell.választani kell.

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

valós folyamatok, 
szituáció

probléma keletkezése, 
felismerése

döntési állítás

problémák megoldási lehetőségeinek a meghatározása

alternatívák

döntési 
kritériumok

választás az alternatívák közül

döntés

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

A döntés elemeiA döntés elemei
objektumokobjektumok:: a a döntésidöntési szituációbanszituációban résztvevőrésztvevő
szereplőkszereplők, , jelenlévőjelenlévő személyekszemélyek, , dolgokdolgok, , 
folyamatokfolyamatok stbstb..
tényektények:: azaz objektumokobjektumok pillanatnyipillanatnyi állapotátállapotát, , 
jellemzőitjellemzőit, , kapcsolataitkapcsolatait leíróleíró megállapításokmegállapítások
((gyakrangyakran döntésidöntési változókváltozók értékeikéntértékeiként
szerepelnekszerepelnek))
kiindulókiinduló helyzethelyzet:: a a döntésidöntési szituációbanszituációban
felfedezettfelfedezett problémaprobléma, a , a döntésseldöntéssel befolyásolhatóbefolyásolható
tényektények leírásaleírása
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dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

alternatívákalternatívák:: a a döntéshozatalbadöntéshozatalba bevontbevont, , továbbitovábbi
vizsgálatotvizsgálatot igénylőigénylő megoldásokmegoldások, , változatokváltozatok
döntésidöntési tértér:: a a lehetségeslehetséges döntésekdöntések halmazahalmaza, , 
amelyamely megadhatómegadható alternatívákalternatívák felsorolásávalfelsorolásával
vagyvagy döntésidöntési változókváltozók tartományainaktartományainak a a 
kijelölésévelkijelölésével
célrendszercélrendszer:: azokatazokat a a feltételeketfeltételeket ((döntésidöntési
kritériumokkritériumok) ) tartalmazzatartalmazza, , amelyekamelyek a a döntésdöntés
minőségétminőségét mérikmérik, , vagyvagy meghatározzákmeghatározzák ((gyakrangyakran
előnyökelőnyök ésés hátrányokhátrányok formájábanformájában adjákadják meg)meg)

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

modellmodell:: a a döntésidöntési problémaprobléma teljesteljes leírásaleírása, a , a 
célrendszercélrendszer alkalmazásaalkalmazása azaz alternatívákraalternatívákra
módszermódszer:: a a döntésidöntési problémaprobléma megoldásáramegoldására
szolgálószolgáló általánosáltalános eljáráseljárás
döntésdöntés:: a a döntésidöntési helyzethelyzet feloldásafeloldása, a , a választottválasztott
alternatívaalternatíva kijelölésekijelölése..

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

 tények 
döntési változók  döntési tér célrendszer  módszer

objektumok 
szereplők,  

rendszerelemek
kiinduló 
helyzet alternatívák modell  döntés

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

A döntést befolyásoló tényezőkA döntést befolyásoló tényezők

szervezeti komponensek, körülmények, hatásokszervezeti komponensek, körülmények, hatások
emberi tényezők: természet, magatartásemberi tényezők: természet, magatartás
funkcionális elemekfunkcionális elemek

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

Emberi magatartásEmberi magatartás
a a motivációkmotivációk azokazok a a szükségletekszükségletek ésés célokcélok, , amelyekamelyek
azaz egyénegyén viselkedésétviselkedését irányítjákirányítják,,
a a képességekképességek azaz egyénegyén feladatfeladat--végrehajtásivégrehajtási ésés
problémamegoldásiproblémamegoldási általánosáltalános ésés speciálisspeciális lehetőségeitlehetőségeit
fejezikfejezik kiki,,
a a vérmérsékletvérmérséklet azaz egyénegyén viselkedésénekviselkedésének olyanolyan
beállítódásabeállítódása, mint , mint azaz optimizmusoptimizmus, a , a depressziódepresszió
a a stílusstílus pedigpedig azokatazokat a a viselkedésviselkedés--összetevőketösszetevőket
mutatjamutatja, , amelyekamelyek nemnem kapcsolódnakkapcsolódnak szorosanszorosan a a 
céleléréstcélelérést biztosítóbiztosító speciálisspeciális taktikákhoztaktikákhoz..

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

TípusokTípusok
Az Az adatbegyűjtésadatbegyűjtés szerint egy személy lehet szerint egy személy lehet érzékelőérzékelő
típusú, olyan, aki a konkrét problémára vonatkozó típusú, olyan, aki a konkrét problémára vonatkozó 
pontos adatokat igyekszik elérni, míg az pontos adatokat igyekszik elérni, míg az intuitívintuitív típus a típus a 
lehetőségeket leíró holisztikus információkat részesíti lehetőségeket leíró holisztikus információkat részesíti 
előnyben. előnyben. 
Az Az adatfeldolgozásadatfeldolgozás dimenziójában egy személy lehet dimenziójában egy személy lehet 
gondolkodó,gondolkodó, az ilyen típusú emberek logikai vagy az ilyen típusú emberek logikai vagy 
formális modelleket használnak a következtetések formális modelleket használnak a következtetések 
létrehozásában, vagy lehet létrehozásában, vagy lehet érző,érző, amikor a személyes amikor a személyes 
meghatározottság részesül előnyben. meghatározottság részesül előnyben. 
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dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

Kognitív stílus Kognitív stílus –– 1.1.
a a szisztematikusszisztematikus döntéshozódöntéshozó ((érzékelőérzékelő--
gondolkodógondolkodó) a ) a pontospontos adatokatadatokat ésés a a logikátlogikát
részesítirészesíti előnybenelőnyben, ok, ok--okozatiokozati összefüggéseketösszefüggéseket
vizsgálvizsgál, , különbözőkülönböző elemzésielemzési ésés értékelésiértékelési
eljárásokateljárásokat alkalmazalkalmaz
a a spekulatívspekulatív döntéshozódöntéshozó ((intuitívintuitív--gondolkodógondolkodó) a ) a 
jövőbelijövőbeli lehetőségeketlehetőségeket döntésidöntési fákkalfákkal vizsgáljavizsgálja, , 
és/vagyés/vagy érzékenységérzékenység--vizsgálatotvizsgálatot végezvégez,,

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

Kognitív stílus Kognitív stílus –– 2.2.

azaz ítéletalkotóítéletalkotó döntéshozódöntéshozó ((érzékelőérzékelő--érzőérző) ) 
kvantitatívkvantitatív mértékeketmértékeket alkalmazalkalmaz, de , de számítszámít a a 
döntéshozódöntéshozó csoportokcsoportok visszajelzéseirevisszajelzéseire is,is,
a a heurisztikusheurisztikus döntéshozódöntéshozó ((intuitívintuitív--érzőérző) ) nagynagy
jelentőségetjelentőséget tulajdoníttulajdonít a a jelenlegijelenlegi
lehetőségekneklehetőségeknek ésés kölcsönöskölcsönös kiegyenlítéskiegyenlítés révénrévén
kívánkíván döntéshezdöntéshez jutnijutni..

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

Döntési stílusok Döntési stílusok --1.1.
AzAz irányítóirányító típusútípusú döntéshozódöntéshozó azaz „„ittitt ésés most”most”--rara
koncentrálkoncentrál, a , a speciálisspeciális ésés részletesrészletes tényekettényeket
részesítirészesíti előnybenelőnyben, a , a gyorsasággyorsaság ésés a a hatásossághatásosság
eléréséreelérésére töreksziktörekszik..
AzAz elemzőelemző típusútípusú döntéshozódöntéshozó hajlamoshajlamos arraarra, , 
hogyhogy a a legjobblegjobb megoldásmegoldás keresésekeresése közbenközben
túlelemezzetúlelemezze a a szóbanszóban forgóforgó helyzetethelyzetet. . EzEz a a 
magatartásmagatartás különösenkülönösen a a részletesrészletes tervezésbentervezésben
hasznoshasznos..

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

Döntési stílusok Döntési stílusok –– 2.2.
A A fogalmifogalmi típusútípusú döntéshozódöntéshozó függetlenfüggetlen, , kreatívkreatív
gondolkodásúgondolkodású, , elviselielviseli a a kétértelműségetkétértelműséget ésés
szélesebbszélesebb perspektívábanperspektívában képesképes szemlélniszemlélni a a 
problémátproblémát..
A A cselekvőcselekvő típusútípusú döntéshozódöntéshozó gondolkodásagondolkodása
emberközpontúemberközpontú, a , a szóbeliszóbeli ésés írásbeliírásbeli
jelentéseketjelentéseket részesítirészesíti előnybenelőnyben, , ésés a a rövidtávúrövidtávú
problémákraproblémákra képesképes koncentrálnikoncentrálni..

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

A konfliktusokhoz való viszony alapjánA konfliktusokhoz való viszony alapján

versenyzőversenyző:: sajátsaját egyéniegyéni érdekeireérdekeire koncentrálkoncentrál,,
együttműködőegyüttműködő a a problémamegoldásbanproblémamegoldásban a a résztvevőkrésztvevők
megelégedésénekmegelégedésének maximalizálásáramaximalizálására töreksziktörekszik,,
kompromisszumkeresőkompromisszumkereső:: azaz előzőelőző kétkét magatarmagatar--tástás
közöttiközötti viselkedésviselkedés,,
elkerülőelkerülő:: kizárkizárjaja a a konfliktusokkonfliktusok lehetőségétlehetőségét,,
alkalmazkodóalkalmazkodó:: együttműködésiegyüttműködési hajlandóságáthajlandóságát
igyekszikigyekszik bizonyítanibizonyítani..

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

A döntéshozatalban résztvevők A döntéshozatalban résztvevők 
szerint a döntés lehet:szerint a döntés lehet:

egyéni egyéni (lásd pl. (lásd pl. SOARSOAR problémamegoldó problémamegoldó 
rendszer, optimalizáló eljárások)rendszer, optimalizáló eljárások)
csoportoscsoportos
kevertkevert
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dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

Csoportos döntéshozatalCsoportos döntéshozatal
melynek során melynek során négynégy feltételtfeltételt kell kell teljesítenteljesíteni:i:
1.1. A A döntéstdöntést aggregálóaggregáló módszernekmódszernek képesnekképesnek kellkell lennilenni

azaz összehasonlítandóösszehasonlítandó opciókraopciókra vonatkozóvonatkozó csoportcsoport--
preferenciapreferencia meghatározásárameghatározására..

2.2. Ha Ha egyegy csoportcsoport mindenminden tagjatagja azaz AA--t t választjaválasztja a a BB--velvel
szembenszemben, , akkorakkor a a csoportnakcsoportnak is is azaz AA--t t kellkell
preferálniapreferálnia..

3.3. A A csoportcsoport preferenciájapreferenciája kétkét opcióopció közöttközött kizárólagkizárólag a a 
csoportcsoport tagjainaktagjainak e e kétkét opcióopció közöttiközötti választásátólválasztásától
függhetfügghet..

4.4. Nincs a csoportban diktátor jellegű személy, aki Nincs a csoportban diktátor jellegű személy, aki minmin--
digdig érvényesíteni tudja az akaratát mások rovására.érvényesíteni tudja az akaratát mások rovására.

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

Csoportos döntéshozatal formáiCsoportos döntéshozatal formái
egymásraegymásra hatóható csoportokcsoportok:: a tagoka tagok együttegyütt--működveműködve
hozzákhozzák létrelétre ésés vitatjákvitatják meg meg azaz elképzeléseiketelképzeléseiket egyegy
problémaprobléma megoldásárólmegoldásáról,,
nominálisnominális csoportokcsoportok:: a a csoporttagokcsoporttagok fizikailagfizikailag jelenjelen
vannakvannak, de , de véleményeiketvéleményeiket egymástólegymástól függetlenülfüggetlenül
dolgozzákdolgozzák kiki ((írjákírják le), le), ésés csakcsak ezutánezután történiktörténik a a 
megbeszélésmegbeszélés,,
Delphi Delphi csoportokcsoportok:: a a nominálisnominális csoportokhozcsoportokhoz
hasonlóanhasonlóan dolgoznakdolgoznak, de , de nemnem biztosbiztos, , hogyhogy a a 
csoporttagokcsoporttagok szemtőlszemtől--szembeszembe találkoznaktalálkoznak..

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

Csoportos döntéshozatalCsoportos döntéshozatal
Szigorúan egyhangú döntésSzigorúan egyhangú döntés esetén minden esetén minden 
csoporttag meg van győződve arról, hogy az csoporttag meg van győződve arról, hogy az 
optimális választást hozták létre. optimális választást hozták létre. 
KonszenzusKonszenzus esetén a csoporttagok mindegyike esetén a csoporttagok mindegyike 
logikusnak és elfogadhatónak tartja a döntést, logikusnak és elfogadhatónak tartja a döntést, 
míg a míg a 
többségi döntéstöbbségi döntés esetén csak a csoporttagok esetén csak a csoporttagok 
kisebb része nem teljesen elégedett a kisebb része nem teljesen elégedett a 
döntéssel. döntéssel. 

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

Fontos csoportjellemző: kohézióFontos csoportjellemző: kohézió

A A csoportkohéziócsoportkohézió kialakításánakkialakításának ésés erősítésénekerősítésének
számosszámos módjamódja vanvan,, ígyígy

kiválasztásikiválasztási ésés szocializációsszocializációs eljárásokeljárások,,
ceremóniákceremóniák ésés szimbólumokszimbólumok használatahasználata,,
külsőkülső fenyegetésekkelfenyegetésekkel szembeniszembeni védelemvédelem, , 
sikereksikerek,,
erős vezetés.erős vezetés.

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

Problémák, tévedésekProblémák, tévedések
AzAz emberiemberi választásválasztás ésés ítéletalkotásítéletalkotás semsem eljáráseljárás
szerintszerint, , semsem előírásokelőírások szerintszerint nemnem állandóállandó, , hanemhanem a a 
kérdésfeltevéskérdésfeltevés módjátólmódjától ésés azaz információinformáció
megjelenésétőlmegjelenésétől függfügg..
A A döntéshozókdöntéshozók hajlamosakhajlamosak arraarra, , hogyhogy azaz alacsonyalacsony
valószínűségeketvalószínűségeket túlbecsüljéktúlbecsüljék, a , a magasabbmagasabb
valószínűségeketvalószínűségeket pedigpedig alulbecsüljékalulbecsüljék. . EzEz különösenkülönösen
igazigaz a a valószínűségvalószínűség--számításbanszámításban megfogalmazottmegfogalmazott
feltételesfeltételes valóvaló--színűségekreszínűségekre vonatkozóanvonatkozóan ((lásdlásd
BayesBayes--tételtétel).).

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

A A döntéshozókdöntéshozók előszeretettelelőszeretettel alkalmaznakalkalmaznak olyanolyan
heurisztikákatheurisztikákat, , amelyekamelyek torzításokattorzításokat
tartalmaznaktartalmaznak. . IlyenekIlyenek példáulpéldául a a korábbankorábban
említettemlített reprezentativitásreprezentativitás, , azaz elérhetőségelérhetőség ésés a a 
kiegyenlítéskiegyenlítés heurisztikájaheurisztikája..
A A döntéshozataltdöntéshozatalt nagymértékbennagymértékben befolyásoljabefolyásolja, , 
hogyhogy a a döntéshozókdöntéshozók milyenmilyen keretekbenkeretekben keresikkeresik
a a megoldástmegoldást. . EzEz a a hatáshatás akkorakkor is is jelenjelen van, ha a van, ha a 
döntéshozókdöntéshozók a a legkorszerűbblegkorszerűbb döntéselméletidöntéselméleti
módszertmódszert választjákválasztják..
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dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

A A döntéshozókdöntéshozók nagyonnagyon jóljól teljesítenekteljesítenek egyetlenegyetlen
döntésidöntési változóraváltozóra vonatkozóvonatkozó döntésidöntési
problémákbanproblémákban, de , de nehézségeiknehézségeik vannakvannak, ha , ha többtöbb
dimenzióbóldimenzióból származószármazó adatokatadatokat egyetlenegyetlen
értékelésbenértékelésben kellkell összevonniukösszevonniuk..
A A döntéshozókdöntéshozók túlnyomótúlnyomó többségbentöbbségben
hajlamosakhajlamosak olyanolyan egyszerűegyszerű döntéshozódöntéshozó--
stratégiákstratégiák alkalmazásáraalkalmazására, , amelyekamelyek hatásaihatásai egyegy
problémacsoportraproblémacsoportra nemnem teljesenteljesen tisztázottaktisztázottak..

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

A A hiányzóhiányzó vagyvagy feldolgozhatatlanfeldolgozhatatlan mennyiségűmennyiségű
adatokadatok arraarra ösztönzikösztönzik a a döntéshozókatdöntéshozókat, , hogyhogy
egyszerűsítsékegyszerűsítsék döntéshozódöntéshozó stratégiájukatstratégiájukat..
A A személyiségtípusbanszemélyiségtípusban megmutatkozómegmutatkozó
különbségekkülönbségek a a döntéshozódöntéshozó stílusstílus
vonatkozásábanvonatkozásában nemnem jelentősekjelentősek..
A A döntéshozókdöntéshozók megítélésébenmegítélésében a a legfontosabblegfontosabb
tényezőnektényezőnek a a megszerzettmegszerzett tapasztalattapasztalat ésés azaz
ismeretekismeretek számítanakszámítanak..

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

A A döntéshozataldöntéshozatal erősenerősen tartalomfüggőtartalomfüggő: a : a döntésidöntési
szituációszituáció jellemzőijellemzői közülközül azaz számítszámít legjobbanlegjobban, , hogyhogy
mire mire vonatkozikvonatkozik a a döntésdöntés..
A A döntéshozókdöntéshozók mégmég hasonlóhasonló döntésidöntési szituációkbanszituációkban is is 
eltérőeltérő módonmódon viselkedhetnekviselkedhetnek..
A A döntéshozókdöntéshozók azaz információkatinformációkat szelektívszelektív módonmódon
kezelikkezelik, a , a kiválasztástkiválasztást azonbanazonban véletlenvéletlen tényezőktényezők
befolyásolhatjákbefolyásolhatják..
A A döntésdöntés minőségeminősége szempontjábólszempontjából lényegeslényeges a a 
visszajelzésvisszajelzés erősségeerőssége: : gyengegyenge visszacsatolásvisszacsatolás
rosszabbrosszabb döntéseketdöntéseket eredményezheteredményezhet..

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

AzAz emberiemberi információkezelésiinformációkezelési képességekképességek alapvetőenalapvetően
személytőlszemélytől függetlenekfüggetlenek: : azaz információkinformációk értelmezéseértelmezése
szekvenciálisszekvenciális, , csakcsak a a rövidtávúrövidtávú memóriábanmemóriában tárolttárolt
információkinformációk kezelhetőkkezelhetők ((számukszámuk 4 4 ésés 7 7 közöttközött lehetlehet), ), 
ugyanakkorugyanakkor a a rendelkezésrerendelkezésre állóálló hosszúhosszú távútávú memóriamemória
lényegébenlényegében végtelenvégtelen..
AzAz emberiemberi információkezelésinformációkezelés adaptívadaptív, , vagyisvagyis azaz
ember, ha ember, ha erreerre elegendőelegendő időidő álláll rendelkezésrerendelkezésre, , képesképes
tevékenységénektevékenységének modellezéséremodellezésére, a , a feladatokfeladatok
korlátainakkorlátainak figyelembefigyelembe vételérevételére, , viselkedésénekviselkedésének
módosításáramódosítására..

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

Vezetői hibákVezetői hibák

AzAz elmélyedés/elmerüléselmélyedés/elmerülés típusútípusú vezetővezető a a 
döntéshozataltdöntéshozatalt azaz információkinformációk gyűjtésévelgyűjtésével kezdikezdi, , 
majdmajd közvetlenülközvetlenül átváltátvált a a következtekövetkezte--tésektések
megállapításáramegállapítására anélkülanélkül, , hogyhogy a a döntésidöntési szituációszituáció
alapkérdésénalapkérdésén elgondolkodnaelgondolkodna..
Ha a Ha a döntésidöntési szituációszituáció struktúrájánakstruktúrájának mentálismentális
szerkezetétszerkezetét a a vezetővezető véletlenszerűenvéletlenszerűen választválaszt--jaja meg, meg, 
ésés ígyígy a a rosszrossz problémáhozproblémához próbálpróbál megoldástmegoldást találnitalálni, , 
akkorakkor struktúravakságrólstruktúravakságról beszélünkbeszélünk ((figyelmenfigyelmen kívülkívül
hagyjahagyja a a legjobblegjobb lehetőségeketlehetőségeket ésés a a fontosfontos célokatcélokat..

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

A A problémaprobléma pontospontos definiálásáradefiniálására képtelenképtelen, , vagyvagy
másokmások véleményevéleménye általáltal egyoldalúanegyoldalúan befolyásoltbefolyásolt vezetővezető
perspektívahiánybanperspektívahiányban szenvedszenved. . 
A A túlzotttúlzott önbizalommalönbizalommal rendelkezőrendelkező vezetővezető nemnem gyűjtgyűjt
információkatinformációkat, , mivelmivel teljesenteljesen meg van meg van győződvegyőződve a a 
sajátsaját feltevéseifeltevései helyességérőlhelyességéről..
MeggondolatlanMeggondolatlan egyszerűsítéseketegyszerűsítéseket alkalmazalkalmaz azaz a a 
vezetővezető, , akiaki nemnem helytállóhelytálló „„ökölszabályokbanökölszabályokban” ” bízikbízik, , ígyígy
példáulpéldául a a legkönnyebbenlegkönnyebben elérhetőelérhető információkatinformációkat
felhasználvafelhasználva figyelmenfigyelmen kívülkívül hagyjahagyja a a legnyilvánvalóbblegnyilvánvalóbb
tényekettényeket ésés következtetéseketkövetkeztetéseket..
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dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

SzervezettSzervezett eljáráseljárás hiányárólhiányáról beszélünkbeszélünk, ha a , ha a 
vezetővezető elutasítjaelutasítja a a módszeresmódszeres információinformáció--gyűjtéstgyűjtést, , 
azaz információkinformációk elérésételérését biztosítóbiztosító rendszerrendszer
kialakításátkialakítását..
Ha a Ha a döntéshozatalbadöntéshozatalba bevontbevont személyekszemélyek irántiiránti
túlzotttúlzott bizalombizalom alapjánalapján a a vezetővezető feltételezifeltételezi, , hogyhogy jójó
döntésdöntés fog fog születniszületni, , ésés ezértezért elhagyjaelhagyja
csoportfolyamatokcsoportfolyamatok megszervezésétmegszervezését és/vagyés/vagy
menedzselésétmenedzselését, , akkorakkor a a csoportfolyamatokcsoportfolyamatok
elégtelenségérőlelégtelenségéről beszélhetünkbeszélhetünk..

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

Ha a Ha a visszajelzésvisszajelzés felületesfelületes,, akkorakkor a a vezetővezető azaz
elsődlegeselsődleges döntéseketdöntéseket torzítvatorzítva értelmeziértelmezi annakannak
következtébenkövetkeztében, , hogyhogy nemnem hajlandóhajlandó szembesülniszembesülni azzalazzal, , 
hogyhogy rosszrossz döntésdöntés születettszületett..
ElégtelenElégtelen elemzésrőlelemzésről van van szószó, ha a , ha a vezetővezető egyedülegyedül a a 
tapasztalataibantapasztalataiban bízikbízik, , ésés ezértezért elmulasztjaelmulasztja olyanolyan
adatokadatok szisztematikusszisztematikus rögzítésétrögzítését, , amelyekamelyek feltárnákfeltárnák a a 
problémákatproblémákat a a döntéshozatalidöntéshozatali folyamatbanfolyamatban..
A A döntéshozódöntéshozó elmulasztjaelmulasztja a a döntésidöntési folyamatfolyamat
igazolásátigazolását, , hiányzikhiányzik a a döntéshozatalidöntéshozatali folyamatfolyamat
auditálásaauditálása, a , a szervezetiszervezeti struktúránakstruktúrának azaz ellenőrzéseellenőrzése..

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

Döntéshozatali problémákDöntéshozatali problémák

Nem egyértelmű problémadefiniálásNem egyértelmű problémadefiniálás
Az információk birtoklása, titkolása mások előlAz információk birtoklása, titkolása mások elől A A 
vezetés nincs tisztában a vezetés nincs tisztában a döntéselőkészídöntéselőkészí--tési/tési/--
támogatásitámogatási munka jelentőségével, módszereivel.munka jelentőségével, módszereivel.
A matematikus nem érti a vezetés problémájátA matematikus nem érti a vezetés problémáját
Konjunktúra és krízisKonjunktúra és krízis kezelésének problémáikezelésének problémái

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

Racionális döntéshozatalRacionális döntéshozatal

A klasszikus elmélet szerint a döntéshozó teljesen A klasszikus elmélet szerint a döntéshozó teljesen 
informált, érzékeny a probléma értékinformált, érzékeny a probléma érték--különbségeire különbségeire 
(eredmények, hasznosság) és célja valamilyen (eredmények, hasznosság) és célja valamilyen 
maximummaximum--eredmény elérése (nyereség, osztalék stb.). eredmény elérése (nyereség, osztalék stb.). 
A racionális, maximális hasznosságra való törekvés A racionális, maximális hasznosságra való törekvés 
mellett azonban a döntéseket mellett azonban a döntéseket viselkedési vonások, viselkedési vonások, 
pszichológiai és szociológiai tényezőkpszichológiai és szociológiai tényezők is befolyásolják.is befolyásolják.

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

A racionális döntéshozatal A racionális döntéshozatal 
kritériumaikritériumai

Egy döntéshozó egy adott szituációban akkor Egy döntéshozó egy adott szituációban akkor 
racionális, ha megfelel a racionalitással racionális, ha megfelel a racionalitással 
kapcsolatos valamely, a döntési rendszerek kapcsolatos valamely, a döntési rendszerek 
feltételeire, valamint a döntéshozó viselkedésére feltételeire, valamint a döntéshozó viselkedésére 
vonatkozó szabályokat előíró vonatkozó szabályokat előíró 
axiómarendszernek.axiómarendszernek.

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

Legfontosabb axiómák Legfontosabb axiómák 
(lásd pl. (lásd pl. NeumannNeumann--MorgersteinMorgerstein féleféle))

összehasonlíthatóságösszehasonlíthatóság ((komparabilitáskomparabilitás) ) 
A A döntéshozódöntéshozó képesképes kétkét vagyvagy többtöbb alternatívaalternatíva
sajátosságainaksajátosságainak értékeléséreértékelésére, , összevetéséreösszevetésére, , ésés
választaniválasztani tudtud közülükközülük, , vagyisvagyis azaz egyiketegyiket preferáljapreferálja a a 
másikhozmásikhoz képestképest
tranzitivitástranzitivitás
Ha Ha azaz XX változatváltozat preferáltpreferált azaz YY--hozhoz képestképest, , ésés YY
magasabbmagasabb preferenciájúpreferenciájú mint mint Z,Z, akkorakkor azaz XX is is 
magasabbmagasabb preferenciájúpreferenciájú mint mint Z Z 
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dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

dominanciadominancia
Ha Ha azaz XX ésés YY cselekvésicselekvési változatokváltozatok eredményeeredménye a a 
döntéshozódöntéshozó számáraszámára azonosazonos preferenciákkalpreferenciákkal bírbír, de , de 
legalábblegalább egyegy lehetségeslehetséges tényállapottényállapot szerintszerint XX
preferáltabbpreferáltabb eredménnyeleredménnyel járjár, , akkorakkor a a döntéshozódöntéshozó
nemnem támogathatjatámogathatja azaz YY variánstvariánst XX--szelszel szembenszemben, , 
mertmert azaz XX változatváltozat a a dominánsdomináns. . 
függetlenségfüggetlenség
A A függetlenségfüggetlenség aztazt fejezifejezi kiki, , hogyhogy a a döntésidöntési célcél
elérésielérési valószínűségénekvalószínűségének ésés azaz eredményeredmény
hasznosságánakhasznosságának függetlennekfüggetlennek kellkell lennilenni egymástólegymástól. . 

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

Racionalitási megközelítésekRacionalitási megközelítések
A A technikaitechnikai racionalitásracionalitás a a cél(okcél(ok) ) elérésételérését kizárókizáró
alternatívákalternatívák kiküszöbölésérekiküszöbölésére irányulirányul ((üzemszervezésüzemszervezés,,
szervezetelemzésszervezetelemzés))
A A legalizációslegalizációs racionalitásracionalitás a a döntésdöntés elfogadhaelfogadha--
tóságánaktóságának ellenőrzésétellenőrzését, a , a szervezetiszervezeti konflikkonflik--tusoktusok
elkerülésételkerülését célozzacélozza, , ezértezért a a szervezetszervezet működésétműködését
meghatározómeghatározó szabályokszabályok teljesekteljesek, , pontosakpontosak, , 
következetesekkövetkezetesek ésés részletesekrészletesek..
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A A társadalmitársadalmi racionalitásracionalitás a a döntésdöntés etikaietikai
vonatkozásaitvonatkozásait vesziveszi figyelembefigyelembe, a , a társadalmitársadalmi--
szervezetiszervezeti tapasztalatokratapasztalatokra épülépül, a , a múltbelimúltbeli
döntéseketdöntéseket aszerintaszerint értékeliértékeli, , hogyhogy azokazok mennyibenmennyiben
szolgáltákszolgálták a a társadalomtársadalom ésés a a szervezetszervezet általánosáltalános
jobbításátjobbítását. . 
A A procedurálisprocedurális racionalitásracionalitás a a döntésdöntés végrehajtvégrehajt--
hatóságáthatóságát ellenőrziellenőrzi. . AzAz előíróelőíró modellekhezmodellekhez köthetőköthető
procedurálisprocedurális racionalitásracionalitás:: a a rendelkezésrerendelkezésre állóálló
ismeretekismeretek alapjánalapján maximálizáljamaximálizálja a a döntéshozódöntéshozó
személyszemély képességeitképességeit, , ésés minimaminima--lizáljalizálja azokatazokat, , 
amelyeketamelyeket a a személyszemély nemnem tudtud hatékonyanhatékonyan használnihasználni. . 

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

A A politikaipolitikai racionalitásracionalitás azaz egyénekegyének, a , a szervezetiszervezeti
egységekegységek ésés a a szervezetekszervezetek közöttiközötti kapcsolatokatkapcsolatokat vesziveszi
figyelembefigyelembe. . FFeltételezzükeltételezzük, , hogyhogy a a döntéshozatalbandöntéshozatalban
résztvevőkrésztvevők hiedelmeihiedelmei, , értékeiértékei ésés kapcsolataikapcsolatai
befolyásoljákbefolyásolják a a döntéshodöntésho--zatalzatal struktúrájátstruktúráját, , ésés hogyhogy a a 
döntéshozataldöntéshozatal folyamatábanfolyamatában különbözőkülönböző szerepekszerepek
hozhatókhozhatók létrelétre. . Jellemzők:Jellemzők:

a a feladatokfeladatok kiegyensúlyozottankiegyensúlyozottan kerülnekkerülnek elosztásraelosztásra a a 
résztvevőkrésztvevők közöttközött, , 
biztosíthatóbiztosítható a a résztvevőkrésztvevők függetlenségefüggetlensége, , 
a a megszületőmegszülető döntésekdöntések a a döntéshozódöntéshozó csoport/szervezetcsoport/szervezet
összetartozásátösszetartozását erősítveerősítve növeliknövelik a a részvételtrészvételt a a közösközös
tevékenységekbentevékenységekben..

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

Döntéshozatali modellek Döntéshozatali modellek –– 1.1.
adminisztratív modelladminisztratív modell: a döntéshozó az : a döntéshozó az ismereismere--teireteire, , 
gondolataira, kvantitatív jellemzőkre alapozva hozza gondolataira, kvantitatív jellemzőkre alapozva hozza 
meg a döntéseit. meg a döntéseit. 
optimoptimalizálóalizáló döntésekdöntések: : a a döntéshozódöntéshozó

ismeriismeri azaz összesösszes cselekvésicselekvési változatotváltozatot,,
azaz egyesegyes alternatívákalternatívák bekövetkezésibekövetkezési esélyeit és esélyeit és 
eredményeiteredményeit, , 
meg tudja határozni az eredmények meg tudja határozni az eredmények preferenpreferen--ciacia--sorrendjétsorrendjét, , 
ésés
ki tudja választani az optimális döntéstki tudja választani az optimális döntést

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

Döntéshozatali modellek Döntéshozatali modellek –– 2.2.

A legtöbb komplex szituációban a döntéshozó A legtöbb komplex szituációban a döntéshozó 
egyszerűsíti a döntési folyamatot, és a egyszerűsíti a döntési folyamatot, és a 
maximalizálás helyett a maximalizálás helyett a kielégítő, kielégítő, elegendően jóelegendően jó
megoldásramegoldásra törekszik (törekszik (korlátozott racionalitási elv).korlátozott racionalitási elv).
A lépésenkénti kiküszöbölés során először minden A lépésenkénti kiküszöbölés során először minden 
alternatívát egyetlen kritérium szerint értékelünk, alternatívát egyetlen kritérium szerint értékelünk, 
majd a kritériumnak nem megfelelő alternatívákat majd a kritériumnak nem megfelelő alternatívákat 
kizárjuk a további vizsgálatokbólkizárjuk a további vizsgálatokból
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dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

Döntéshozatali modellek Döntéshozatali modellek –– 3.3.
Az Az inkrementális döntéshozatalinkrementális döntéshozatal fő célja az alternatívák fő célja az alternatívák 
számának csökkentése: az aktuális alternatívát számának csökkentése: az aktuális alternatívát 
másokkal hasonlítjuk össze, a hátrányosat új másokkal hasonlítjuk össze, a hátrányosat új 
alternatívával cseréljük fel.alternatívával cseréljük fel.
A A kevert keresés kevert keresés az inkrementális közelítésmód és a az inkrementális közelítésmód és a 
kielégítő döntéshozatal szintézise, megőrzi a kielégítő kielégítő döntéshozatal szintézise, megőrzi a kielégítő 
döntéshozatal racionalitását és az döntéshozatal racionalitását és az inkrementalizmusinkrementalizmus
rugalmasságát. rugalmasságát. 

dr. Raffai Mária: Döntési stratégiákdr. Raffai Mária: Döntési stratégiák

Döntés hatékonysága Döntés hatékonysága -- összefoglalásösszefoglalás
objektivitásobjektivitás: : azaz egyéniegyéni érdekektőlérdekektől függetlenfüggetlen döntéshozataldöntéshozatal
minélminél kisebbkisebb kockázatkockázat,, törekvéstörekvés kockázatikockázati tényezőktényezők
minimalizálásáraminimalizálására,,
minélminél magasabbmagasabb várhatóvárható eredményeredmény,, a a haszonhaszon, , azaz árbeárbe--
vételvétel maximalizálásamaximalizálása a a költségekköltségek minimalizálásávalminimalizálásával,,
egzaktegzakt algoritmusokalgoritmusok használatahasználata a a racionálisracionális
döntéshozatalhozdöntéshozatalhoz
időtényezőidőtényező:: a a döntésekdöntések megfelelőmegfelelő időbenidőben történőtörténő
meghozatalameghozatala,,
illetékességilletékesség:: a a döntésekdöntések megfelelőmegfelelő szintenszinten történőtörténő
meghozásameghozása,,
realitásrealitás:: végrehajthatóvégrehajtható tevékenységektevékenységek előírásaelőírása, , valamintvalamint
ellenőrizhetőségellenőrizhetőség és és ellenőrzésellenőrzés..


