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Tegylk fel, hogy egy nagyvarosban éllink, és 6sszegylltek
az intéznivaldink. Sajnos azonban kevés az idénk, ezért a
lehet6 legrovidebb id6 alatt, autdval prébaljuk meg bejarni
azokat a helyeket, amelyek egymastdl viszonylag tavol, a
varos kllénb6z6 részein vannak. A bejarashoz kildnb6zé
utvonalakat valaszthatunk, amelyek kézétt vannak kisebb

Mirdl lesz sz6?

e a dontési tevékenység

e dontési szituacio

e dontési elemek

e iranyzatok, modellek
e a dontés folyamata és tamogatasa
e dontéstamogatoé rendszerek

o felsévezet6i rendszerek

e on-line feldolgozas

e szakértSi rendszerek

e dontéstamogatas
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A déntés az egyén tudataban lezajlo racionalis
mérlegelési folyamat, amelyben a meghatarozott
ismeretekkel, készségekkel, tapasztalatokkal
rendelkezd, adott érdekeket képvisel§

dontéshozo a tarsadalmi preferenciak, értékek,
szubjektiv elvarasok figyelembevételével a
pozitiv és/vagy negativ eredménnyel jard
kimeneteleket 6sszeveti a lehetséges megoldasi
alternativakkal.

forgalmuak, de hosszabbak, és vannak olyanok, amelyeken
nagy a forgalom, és gyakran forgalmi dugok akadalyozzak a
kozlekedést. A dontés kockazatos, hiszen szamos
bizonytalansagi tényezdével kell szamolnunk, és az
utvonalvalasztasi dontésink helyessége csak akkor dertl ki,
ha ligyeinket elintézve hazatérhetiink.
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e A dontés a gondolkodés és a cselekvés azon
folyamata, amely egy valasztasi viselkedésre
osszpontosul [MacCrimmon, 1973].

e Dontésen az alternativak lehetséges megoldasainak a
halmazabdl tértend kivalasztasi folyamatot értjik
(szélsb6séges esetben ez egyetlen alternativa is lehet)
[Nemény, 1973].

e A dontés egy személy preferencidjanak kifejezése két
vagy t6bb olyan alternativara vonatkozo6an, amelynél tevékenységsorok koziil a cél elérése szempontjabdl

legalabb egy alternativa kbvetkezményei leginkabb alkalmasat valasztja ki [Harrison—Pelletier,
bizonytalanok. 2000].

e A dontés er6forrasok elhelyezése oly moédon, hogy a
dontés nemcsak egy alternativa kivalasztasat jelenti,
hanem a kivalasztasban valé megegyezést is
[Spradlin, 1997].

e A dontés alternativak kozuli ésszer( valasztas
[Mallach, 2000].

e A dontés az értékelési folyamat egy mozzanata,
amelyben a déntéshoz6 adott alternativ
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Problémamegoldas és déntéshozatal

A dontéshozatal és a problémamegoldas viszonyat
kétféle aspektusbdl is kozelithetjlk:

e A dontéshozatal (D) egyrészt alternativak
értékelésére és a kdzuluk valod valasztasra
vonatkoz6 problémamegoldasok (P) részhalmaza:
DcP,

e masrészt a problémamegoldas a dontéshozatal
olyan része, amely egyszer(i megoldasok
keresésével a dontéshozatalt atfogdbb
Osszefliggésekbe helyezi: PcD.
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A dontési szituacidk sajatossagai

e bizonytalansag
e bonyolultsag
o konfliktusok
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probléma keletkezése)

PRI dontési
dontési allitas

problémak megoldasi lehetdségeinek a meghatarozasa

alternativak valasztas az alternativak koz(il

valos folyamatok,
szituacio

Dontési szituacio

Azt allapotot, amelynél valakinek valasztani kell
kulénb6zé megoldasok kozil, dontési
szituacionak nevezzik.

Osztélyozas:

(1) a funkcionalis tertilet,

(2) a vezetési jellemzdk,

(3) a strukturaltsag,

(4) a vezetési szintek és

(5) a dontés meghozatalanak maédja szerint

dr. Raffai Mdria: Déntési stratégidk

A dontési tevekenység elemei

o A dbntési allitas a dontési szituaciot fogalmazza
meg,

e a dbntési alternativak a kilonbozé feltételek és
kortulmények kdzott realizalhatd lehetséges
megoldasvaltozatokat jelentik,

e a déntési kritériumok pedig azok a szempontok,
amelyek alapjan az egyes valtozatokbdl
valasztani kell.
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A dontés elemei

e objektumok: a dontési szituacioban résztvevo
szerepldk, jelenlévd személyek, dolgok,
folyamatok stb.

e tények: az objektumok pillanatnyi allapotat,
jellemzéit, kapcsolatait leir6 megallapitasok
(gyakran déntési valtozok értékeiként
szerepelnek)

e Kiinduld helyzet: a dontési szituaciéban
felfedezett probléma, a dontéssel befolyasolhatd
tények leirasa
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e alternativak: a dontéshozatalba bevont, tovabbi
vizsgalatot igényl6 megoldasok, valtozatok

e dontési tér: a lehetséges dontések halmaza,
amely megadhato alternativak felsorolasaval
vagy dontési valtozok tartomanyainak a
kijelolésével

e célrendszer: azokat a feltételeket (dontési
kritériumok) tartalmazza, amelyek a dontés
min&ségét mérik, vagy meghatarozzak (gyakran
elénydk és hatranyok formajaban adjak meg)
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“ 'Ig|1ygk X dontési tér célrendszer modszer
dontési valtozok

objektumok Kindulg
szereplék, — h”r; U0 Ll alternativak =3 modell = dontés
rendszerelemek elyzet
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Emberi magatartas

e a motivaciok azok a szukségletek és célok, amelyek
az egyen viselkedését iranyitjak,

e a képességek az egyén feladat-végrehajtasi és
problémamegoldasi altalanos és specialis lehetéségeit
fejezik ki,

e a vérmérséklet az egyén viselkedésének olyan
beallitdédasa, mint az optimizmus, a depresszié

e a stilus pedig azokat a viselkedés-0sszeteviket
mutatja, amelyek nem kapcsolédnak szorosan a
célelérést biztosité specialis taktikakhoz.
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e modell: a dontési probléma teljes leirasa, a
célrendszer alkalmazasa az alternativakra

e modszer: a dontési probléma megoldasara
szolgalo altalanos eljaras

e dbntés: a dontési helyzet feloldasa, a valasztott
alternativa kijelolése.
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A dontést befolyasolé tényezdk

e szervezeti komponensek, koriilmények, hatasok
e emberi tényezdk: természet, magatartas
e funkcionalis elemek
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Tipusok

e Az adatbegyalijtés szerint egy személy lehet érzékeld
tipusu, olyan, aki a konkrét problémara vonatkozo
pontos adatokat igyekszik elérni, mig az intuitiv tipus a
lehetéségeket leird holisztikus informacidkat részesiti
elényben.

e Az adatfeldolgozas dimenzidjaban egy személy lehet
gondolkodé, az ilyen tipusu emberek logikai vagy
formalis modelleket hasznélnak a kdvetkeztetések
létrehozasaban, vagy lehet érz4, amikor a személyes
meghatarozottsag részesiil elényben.
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Kognitiv stilus — 1. Kognitiv stilus — 2.

e a szisztematikus dontéshozo (érzékel6- iy o e ex  a il m
gondolkodd) a pontos adatokat és a logikat ¢ az /te( ete’i/kotc’) dpnteshozo (erzekelo-er’zo?
részesiti elényben, ok-okozati 6sszefliggéseket k\'/.anytatlv [nertekeket a!kalmgz, fje _sza'mlt a
vizsgal, kiilonbozé elemzési és értékeleési déntéshozo csoportok visszajelzéseire is,
eljarasokat alkalmaz e a heurisztikus dontéshozd (intuitiv-érzd) nagy
jelentdséget tulajdonit a jelenlegi
lehet6ségeknek és kdlcsdnds kiegyenlités révén

kivan doéntéshez jutni.

e a spekulativ dontéshozo (intuitiv-gondolkodd) a
jovébeli lehetéségeket dontési fakkal vizsgalja,
és/vagy érzékenység-vizsgalatot végez,
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Dontési stilusok -1. Dontési stilusok — 2.

o Az iranyité tipustu déntéshozo az ,itt és most™-ra
koncentral, a specidlis és részletes tényeket
részesiti elényben, a gyorsasag és a hatasossag
elérésére torekszik.

o Az elemz6 tipust dontéshozo hajlamos arra,
hogy a legjobb megoldas keresése kdzben
tulelemezze a sz6ban forgo helyzetet. Ez a
magatartas kiléndsen a részletes tervezésben
hasznos.

e A fogalmi tipusu dontéshozé fiiggetlen, kreativ
gondolkodasu, elviseli a kétértelmiiséget és
szélesebb perspektivaban képes szemlélni a
problémat.

o A cselekvd tipusu dontéshozéd gondolkodasa
emberkdzpontu, a szobeli és irasbeli
jelentéseket részesiti elényben, és a rovidtava
problémakra képes koncentraini.
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A konfliktusokhoz valé viszony alapjan

A dontéshozatalban résztvevék
e versenyzG: sajat egyéni érdekeire koncentral, szerint a dontés lehet:

e egylittmiik6dé a problémamegoldasban a résztvevék
megelégedésének maximalizalasara torekszik, e egyéni (lasd pl. SOAR problémamegoldd

e kompromisszumkeresé: az el6z6 két magatar-tas rendszer, optimalizalé eljarasok)
kozotti viselkedés, e csoportos

e elkertilé: kizarja a konfliktusok lehet6ségét, o kevert

e alkalmazkodo: egyuttmikdodési hajlandosagat
igyekszik bizonyitani.
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Csoportos dontéshozatal

melynek soran négy feltételt kell teljesiteni:

1. A doéntést aggregaldé modszernek képesnek kell lenni
az 6sszehasonlitandé opcidkra vonatkozé csoport-
preferencia meghatarozasara.

Ha egy csoport minden tagja az A-t valasztja a B-vel
szemben, akkor a csoportnak is az A-t kell
preferalnia.

A csoport preferenciaja két opcid kozott kizardlag a
csoport tagjainak e két opcio kozotti valasztasatol
figghet.

4. Nincs a csoportban diktator jellegli személy, aki min-
dig érvényesiteni tudja az akaratat masok rovasara.
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Csoportos dontéshozatal

e Szigoruan egyhangt déntés esetén minden
csoporttag meg van gy6z6dve arrdl, hogy az
optimalis valasztast hoztak létre.

e Konszenzus esetén a csoporttagok mindegyike
logikusnak és elfogadhatonak tartja a déntést,
mig a

e {6bbségi dbntés esetén csak a csoporttagok
kisebb része nem teljesen elégedett a
dontéssel.
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Problémak, tévedések

o Az emberi valasztas és itéletalkotas sem eljaras
szerint, sem el6irasok szerint nem allando, hanem a
kérdésfeltevés maédjatol és az informacio
megjelenésétdl fligg.

e A dontéshozok hajlamosak arra, hogy az alacsony
valdszinlségeket tulbecstuljék, a magasabb
valosziniségeket pedig alulbecsiiljék. Ez kiléndsen
igaz a valoszinliség-szamitasban megfogalmazott
feltételes vald-szinliségekre vonatkozéan (lasd
Bayes-tétel).
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Csoportos dontéshozatal formai

e egymasra haté csoportok: a tagok egyutt-mikoddve
hozzak létre és vitatjak meg az elképzeléseiket egy
probléma megoldasardl,

e nominalis csoportok: a csoporttagok fizikailag jelen
vannak, de véleményeiket egymastdl fliggetlenil
dolgozzak ki (irjak le), és csak ezutan torténik a
megbeszélés,

e Delphi csoportok: a nominalis csoportokhoz
hasonléan dolgoznak, de nem biztos, hogy a
csoporttagok szemtél-szembe talalkoznak.
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Fontos csoportjellemz: kohézio

A csoportkohézi6 kialakitasanak és erésitésének
szamos méddja van, igy
e kivalasztasi és szocializacios eljarasok,
e ceremoniak és szimbolumok hasznalata,
o kils6 fenyegetésekkel szembeni védelem,
sikerek,
e erds vezetés.

dr. Raffai Mdria: Dontési stratégidk

e A dontéshozok elészeretettel alkalmaznak olyan
heurisztikakat, amelyek torzitasokat
tartalmaznak. llyenek példaul a korabban
emlitett reprezentativitas, az elérhetéség és a
kiegyenlités heurisztikaja.

e A dontéshozatalt nagymértékben befolyasolja,
hogy a dontéshozok milyen keretekben keresik
a megoldast. Ez a hatas akkor is jelen van, ha a
déntéshozok a legkorszeriibb déntéselméleti
maodszert valasztjak.
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e A dontéshozok nagyon jol teljesitenek egyetlen
déntési valtozéra vonatkozé dontési
problémakban, de nehézségeik vannak, ha tébb
dimenziébdl szarmazo adatokat egyetlen
értékelésben kell 6sszevonniuk.

e A dontéshozok tulnyomo tébbségben
hajlamosak olyan egyszer(i déntéshozo-
stratégiak alkalmazasara, amelyek hatasai egy
problémacsoportra nem teljesen tisztazottak.
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e A dontéshozatal erésen tartalomfliggé: a dontési
szituacio jellemzdi kdzll az szamit legjobban, hogy
mire vonatkozik a déntés.

e A dontéshozok még hasonld dontési szituaciokban is
eltéré modon viselkedhetnek.

e A dontéshozok az informacidkat szelektiv modon
kezelik, a kivalasztast azonban véletlen tényezdk
befolyasolhatjak.

e A dontés minésége szempontjabdl lényeges a
visszajelzés eréssége: gyenge visszacsatolas
rosszabb dontéseket eredményezhet.
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Vezetdi hibak

o Az elmélyedés/elmeriilés tipusu vezetd a
dontéshozatalt az informéciok gyujtésével kezdi,
majd kozvetlenll atvalt a kovetkezte-tések
megallapitasara anélkil, hogy a dontési szituacio
alapkérdésén elgondolkodna.

Ha a dontési szituacio strukturajanak mentalis
szerkezetét a vezetd véletlenszerilien valaszt-ja meg,
és igy a rossz problémahoz prébal megoldast talalni,
akkor struktiravaksagrol beszélink (figyelmen kival
hagyja a legjobb lehet6ségeket és a fontos célokat.
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e A hianyz6 vagy feldolgozhatatlan mennyiségi
adatok arra 6sztdnzik a dontéshozokat, hogy
egyszerisitsék dontéshozé stratégiajukat.

o A személyiségtipusban megmutatkozoé
kulonbségek a dontéshozo stilus
vonatkozasaban nem jelentdsek.

e A dontéshozok megitélésében a legfontosabb
tényezdének a megszerzett tapasztalat és az
ismeretek szamitanak.
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e Az emberi informéciokezelési képességek alapvetden
személytdl fuggetlenek: az informaciok értelmezése
szekvencidlis, csak a rovidtavid memaoriaban tarolt
informaciok kezelheték (szamuk 4 és 7 kdzott lehet),
ugyanakkor a rendelkezésre all6 hosszu tavi memoria
Iényegében végtelen.

e Az emberi informacidkezelés adaptiv, vagyis az
ember, ha erre elegendd idd all rendelkezésre, képes
tevékenységének modellezésére, a feladatok
korlatainak figyelembe vételére, viselkedésének
modositasara.
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e A probléma pontos definialasara képtelen, vagy
masok véleménye altal egyoldaltan befolyasolt vezeté
perspektivahianyban szenved.

e A tulzott énbizalommal rendelkezé vezeté nem gyjt
informaciokat, mivel teliesen meg van gy6zddve a
sajat feltevései helyességérol.

e Meggondolatlan egyszeriisitéseket alkalmaz az a
vezetd, aki nem helytall6 ,6kblszabalyokban” bizik, igy
példaul a legkénnyebben elérhetd informaciokat
felhasznalva figyelmen kivil hagyja a legnyilvanvalébb
tényeket és kovetkeztetéseket.
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e Szervezett eljaras hianyarél beszélink, ha a
vezet6 elutasitja a moédszeres informacio-gydijtést,
az informaciok elérését biztositd rendszer
kialakitasat.

e Ha a dontéshozatalba bevont személyek iranti
tulzott bizalom alapjan a vezet6 feltételezi, hogy jo
dontés fog szlletni, és ezért elhagyja
csoportfolyamatok megszervezését és/vagy
menedzselését, akkor a csoportfolyamatok
elégtelenségérél beszélhetlnk.
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Doéntéshozatali problémak

o Nem egyértelm(i problémadefinialas

e Az informaciok birtoklasa, titkolasa masok elél A
vezetés nincs tisztaban a déntésel6készi-tési/-

tamogatasi munka jelent6ségével, médszereivel.

o A matematikus nem érti a vezetés problémajat
e Konjunktura és krizis kezelésének problémai
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A racionalis dontéshozatal
kritériumai

Egy déntéshozé egy adott szituaciéban akkor
racionadlis, ha megfelel a racionalitassal
kapcsolatos valamely, a dontési rendszerek
feltételeire, valamint a dontéshozo viselkedésére
vonatkozo szabalyokat el6ird
axiéomarendszernek.
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e Ha a visszajelzés felliletes, akkor a vezet6 az
elsédleges dontéseket torzitva értelmezi annak
kovetkeztében, hogy nem hajlandé szembesiilni azzal,
hogy rossz dontés sziiletett.

e Elégtelen elemzésrél van sz0, ha a vezetd egyedul a
tapasztalataiban bizik, és ezért elmulasztja olyan
adatok szisztematikus rogzitését, amelyek feltarnak a
problémakat a dontéshozatali folyamatban.

e A déntéshozé elmulasztja a dontési folyamat
igazolasat, hidnyzik a déntéshozatali folyamat
auditalasa, a szervezeti strukturanak az ellenérzése.
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Racionalis dontéshozatal

A klasszikus elmélet szerint a dontéshozo teljesen
informalt, érzékeny a probléma érték-kildnbségeire
(eredmények, hasznossag) és célja valamilyen
maximum-eredmeény elérése (nyereség, osztalék stb.).

A racionalis, maximalis hasznossagra valo torekves
mellett azonban a dontéseket viselkedési vonasok,
pszicholégiai és szociolbgiai tényezdbk is befolyasoljak.
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Legfontosabb axiémak
(lasd pl. Neumann-Morgerstein féle)

osszehasonlithatésag (komparabilitas)

A déntéshozé képes két vagy tobb alternativa
sajatossagainak értékelésére, dsszevetésére, és
valasztani tud kozullk, vagyis az egyiket preferalja a
masikhoz képest

HEIAYIES

Ha az X valtozat preferalt az Y-hoz képest, és Y
magasabb preferenciaju mint Z, akkor az Xis
magasabb preferencigju mint Z
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e dominancia
Ha az X és Y cselekvési valtozatok eredménye a
dontéshoz6 szamara azonos preferenciakkal bir, de
legalabb egy lehetséges tényallapot szerint X
preferaltabb eredménnyel jar, akkor a déntéshozé
nem tamogathatja az Y varianst X-szel szemben,
mert az X valtozat a dominans.

o fiiggetlenség
A fuggetlenség azt fejezi ki, hogy a dontési cél

elérési valdszinliségének és az eredmény
hasznossaganak fliggetlennek kell lenni egymastol.
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e A tarsadalmi racionalitas a dontés etikai
vonatkozasait veszi figyelembe, a tarsadalmi-
szervezeti tapasztalatokra épiil, a multbeli
déntéseket aszerint értékeli, hogy azok mennyiben
szolgaltak a tarsadalom és a szervezet altalanos
jobbitasat.

e A proceduralis racionalitas a dontés végrehaijt-
hatésagat ellenérzi. Az el6ir6 modellekhez kéthetd
proceduralis racionalitas: a rendelkezésre allo
ismeretek alapjan maximalizalja a dontéshozé
személy képességeit, €és minima-lizalja azokat,
amelyeket a személy nem tud hatékonyan hasznalni.
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Dontéshozatali modellek — 1.

e adminisztrativ modell: a dontéshozo az ismere-teire,
gondolataira, kvantitativ jellemz&kre alapozva hozza
meg a dontéseit.

e optimalizalé déntések: a dontéshozo

e ismeri az 6sszes cselekvési valtozatot,

e az egyes alternativak bekovetkezési esélyeit és
eredményeit,

e meg tudja hatarozni az eredmények preferen-cia-sorrendjét,
és

e ki tudja valasztani az optimalis dontést
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Racionalitasi megkdzelitések

e A technikai racionalitas a cél(ok) elérését kizard
alternativak kikliszobolésére iranyul (l1zemszervezés,
szervezetelemzés)

o A legalizaciés racionalitas a dontés elfogadha-
tésaganak ellen6rzését, a szervezeti konflik-tusok
elkertilését célozza, ezért a szervezet mikodését
meghatarozo szabalyok teljesek, pontosak,
kdvetkezetesek és részletesek.
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e A politikai racionalitas az egyének, a szervezeti
egységek és a szervezetek kdzotti kapcsolatokat veszi
figyelembe. Feltételezziik, hogy a dontéshozatalban
résztvevék hiedelmei, értékei és kapcsolatai
befolyasoljak a dontésho-zatal strukturajat, és hogy a
dontéshozatal folyamataban kiilénb6z8 szerepek
hozhatok létre. Jellemzdk:

o a feladatok kiegyensulyozottan keriilnek elosztasra a
résztvevok kdzott,

e biztosithatd a résztvevok fliiggetlensége,

e a megsziiletd dontések a dontéshozd csoport/szervezet
Osszetartozasat erdsitve novelik a részvételt a k6zos
tevékenységekben.
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Dontéshozatali modellek — 2.

e A legtébb komplex szituacidban a dontéshozé
egyszerUsiti a dontési folyamatot, és a
maximalizalas helyett a kielégits, elegendben jo
megoldasra térekszik (korlatozott racionalitasi elv).

o A lépésenkénti Kiklisz6bblés soran el6szér minden
alternativat egyetlen kritérium szerint értékeliink,
majd a kritériumnak nem megfeleld alternativakat
kizarjuk a tovabbi vizsgalatokbdl
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Déntés hatékonysaga - 6sszefoglalas

objektivitas: az egyéni érdekektdl figgetlen dontéshozata

o Az inkrementalis déntéshozatal f6 célja az alternativak minél kisebb kockazat, torekveés kockazati tényezok

szamanak csdkkentése: az aktudlis alternativat il e ) ]
masokkal hasonlitjuk éssze, a hatranyosat Uj minél magasabb varhaté eredmény, a haszon, az arbe-

- vétel maximalizala koltségek minimalizalasaval
alternativaval cseréljuk fel. S I e alizalasaval,

. e e L. egzakt algoritmusok hasznalata a racionalis
o A kevert keresés az inkrementalis kdzelitésmod és a 7 g

e L A dontéshozatalhoz
kielégité dontéshozatal szintézise, megérzi a kielégitd id6tényez6: a dontések megfeleld idében torténs

dontéshozatal racionalitasat és az inkrementalizmus meghozatala,

Doéntéshozatali modellek — 3.

rugalmassagat. illetékesség: a dontések megfeleld szinten torténd
meghozasa,

e realitas: végrehajthato tevékenységek elbirasa, valamint
o ellendrizhetéség és ellenbrzés.
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