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1. BEVEZETES

A dontéseket mindig személy vagy csoport hozza meg; a személyes, fogyasztoi
dontésektol, a stratégiai vallalati és politikai dontésekig. Ennek soran azt mérlegeli, hogy
egy adott dontés milyen eredményre vezet az elére nem lathatd jovobeli allapotok
bekovetkezése esetében. Természetesen a lehetséges jovobeli allapotok befolyasoljak a
valasztast, melynek célja egy meghatarozott cél vagy eredmény elérése. Ez lehet statikus
eset, amikor a c¢l egyértelmiien rogzitett; vagy dinamikus, amikor a cél folyamatosan
valtozhat mar a dontéselokészités soran is. Ehhez kapcsoloddan tisztazni kell, hogy melyek
a lehetséges jovobeli allapotok, €és egyaltalan lehetséges-e az 0sszes ilyet meghatarozni az
adott szituacioban. Masfeldl figyelembe kell venni azt, hogy milyen a bekdvetkezési
lehetdségiik az egyes eseteknek. Az egyén mérlegelés utan dont. Ha a jovobeli allapotok
vagy azok egy kielégitd kore mar ismert, akkor a kovetkezo 1€pés egy eldzetes feltételezés
alkotdsa a bekovetkezésiik valoszinliségérdl. Ez torténhet példaul relativ gyakorisag,
személyes benyomasok, tapasztalatok esetleg hiedelmek alapjan, vagy kiilonbozd

elorejelzési médszerek alkalmazasaval.

Disszertaciom elsé Iépéseként megprobadlom az emberek bedllitottsagat mérni olyan
helyzetekben, amikor az eredményt meghatarozd tényallapotok valosziniiségeinek
eloszléasa teljesen ismeretlen. Ilyen esetekre vonatkozdan ellendrzom a negativ beéllitottsag

meglétét.

H1l: Az emberek tobbsége olyan helyzetben, amikor nem rendelkezik
informacioval a tényallapotok bekdvetkezésérdl, de az egyes alternativak
¢s az egyes tényallapotok koz6s eredményét ismeri, hajlamos a

pesszimista hozzaallasra.

A hozzaallast egy valasztast modellezd szitudcid alapjan nem lehet megbizhatdéan
megitélni, ezért két egymassal ekvivalens helyzetet allitok fel. Amennyiben mindkét
esetben ugyanolyan személyes hozzdallast tantsit a kérddiv alanya, akkor az adott

beallitottsagot stabilnak fogom tekinteni, és a H1 hipotézist ennek alapjan itélem meg.



A dontéshozo emberi 1€téb61 fakadoan nem képes tokéletes dontést hozni. A tévedésnek a
felkésziiletlenségen kiviil (objektiv ok) szamos mas (szubjektiv) oka lehet: kognitiv alapon
magyarazhatd tévedések; kiilonbozo torzitdsok Iépnek fel a dontéshozatal sordn; vagy a
személyes korlatozott gondolkodasi képességek. Ezek vagy a 1étezd helyes alternativa
valasztasatol téritik el a dontéshozot, vagy szamos ellentmondast generalnak, melyek
létezését sokan kutattak és kimutattak. A kutatasok azonban egy bizonyos tipusu tévedési
lehetdség meglétének bizonyitdsara irdnyultak. Vizsgédlataim sordn egyrészrél igyekszem
uj helyzetekben is bizonyitani az egyének dontéshozataldhoz kapcsolodo torzitasok létét,
masfelél pedig megvizsgalni, hogy az ilyen ,.csapdahelyzetek” szdmanak novelésével

hogyan alakul az ellentmondasok szdma.

H2: A csapdahelyzetek szdmanak novelésével, azaz egy ijabb hibalehetdség
beiktatasaval egyre Kkisebb mértékben né az Osszesen elkovetett
onellentmondasok  szama. A  kumulalt (relativ)  gyakorisagi

ellentmondasfliggvény tehat logaritmus alaku lesz.

A kutatas terjedelme nem teszi lehetévé, hogy nagyon nagy szamu csapdahelyzetet
teremtsek. Ugyanigy a kérddives kutatast kitoltok sem szabad hogy megunjak, vagy
félaton abbahagyjak a valaszadast, ezért ennek alapjan is indokolt ,,csupan” elfogadhato
szamu lehetdséget vizsgalni. Kutatdsomban legfeljebb hat olyan eset fordul eld, ahol

kimutathat6 a zavar a dontéshozatalban. Ennek alapjan prébalom igazolni a H2 hipotézist.

A vallalatok jovojét befolyasoldo mérfoldkdvek a stratégiai dontések, melyek a folyamatos
versenyhelyzetben éppugy lehetnek sikertényezok, mint a bukas kivaltoi. Ha a piac kinalati
oldalara valo6 belépési korlatok igen magas elvarasokat tdmasztanak (szaktudas, toke,
specidlis targyi eszkodz, stb.), konnyen kialakul az oligop6lium (pl. bankok, vagy
mobiltelefon-szolgaltatok esetében). Ilyenkor is létezik azonban verseny a szereplok
kozott, igy eléfordulhat, hogy egy stratégiai dontést a ,,torz versenyhelyzetben” kialakult
status quo fenntartasa érdekében kell meghozni — 1épést tartani az altaldnos fejlédéssel (pl.
netbank szolgaltatas bevezetése). Ehhez a piaci szereploknek erdforrasokat kell

felhasznalniuk. Disszertaciom kovetkezd hipotézise a termelési tényezdkre vonatkozik.



H3: A termelési tényezOk (munka, téke, fold vagy természeti eréforrasok,
vallalkoz6 illetve vallalkozéi képességek) mara legalabb egy uj
tényezével egészithetok Ki: ez az informaci6. Ennek szerepe a stratégiai

dontések meghozatalaban kulcsfontossagu.

Ha valami sziikosen all rendelkezésre, akkor az mindig értékes. Pénzben, mint altalanos
egyenértékesben (értékméré funkcid) adott korilmények kozott kisebb nagyobb
pontossaggal mindegyik termelési tényezo kifejezhetd. Kiilonosen igaz a termelésre, de a
szolgaltatdsok kozott is szamos példa akad (pl. telefonos tigyfélszolgalatok, tdvmunka),
hogy a foldrajzi hatarokat legy6zi az olcsobb munkaerd alkalmazasa iranti igény. Lathato,
hogy a termelési tényezOk egymassal is helyettesithetok. Ez némi bizonytalansagot visz
ugyan a hipotézis igazolasaba, de amennyiben sikeriil bizonyitani, hogy altaldnossdgban az
uj faktor, az informacid tényezd sziikdsebben all rendelkezésre, mint valamelyik a
,»szokdsos” négy tényezd koziil, akkor a H3 hipotézist bizonyitottnak tekintem az adott

tényezore.

Az emberi szerepvallalas a dontéshozatal soran alapvetd jelentdségli. Bar nem allithatod
egyértelmiien, hogy az emberi gondolkodas folyamata modellezheté — mint ahogy az
ellentettje sem —, a neuralis halok vagy a fuzzy rendszerek ebbe az iranyba tett
elmozdulasként értelmezhetok. A sziik értelemben vett dontéstdmogatd rendszerek mar
nem azonosak az altalanosan dontéstamogatd rendszerként emlegetett informatikai
megoldasokkal. A pontos definiciok ismertetése a késObbi fejezetek targyat képezi. A
fogalom kitagult, szinte mindenféle informacids rendszer érthetd alatta, ami a vallalat
valamilyen szinti dontéshozatali mechanizmusat elésegiti. Ezek elsdésorban annak
koszonhetdek, hogy a vallalati folyamatok koziil néhany szintén nem kiilonithetd el
radikalisan egymastol, igy a tdmogatd rendszerek teriiletén is atfedések tapasztalhatok.
Eléfordul, hogy a rendszerek egymds alapjaul szolgdlnak, vagy parhuzamosan egymas

mellett futnak.

Kétségtelen, hogy szdmos informatikai rendszer segithet akar a kevéssé strukturalt
problémak megoldasaban is, azonban a végsé dontés mindig emberi jOvahagyas
eredménye. A dontések el6készitésére, tdmogatasara alkalmazott informatikai rendszerek
tekinthetéek modelleknek is, mivel a valds helyzetet kivanjak tiikrozni. A modell

definialasaval kiilon alfejezetben foglalkozom. Mivel a valdsagot egyetlen modell sem



adhatja vissza, ehhez természetesen leegyszerisitéseket is kell alkalmazzanak. Tovabbi ok
lehet az egyszerlsitésre a maguk teljességében géppel is belathatatlan id6t igényld
szamitasok elvégzése. Az eredményeket tehat fenntartdssal kell kezelni, bar az altalanos
vélekedés szerint az emberi tényezOre tobbnyire csak a dontés, mint valasztas feladata

marad. Erre vonatkozoan allitom fel a negyedik hipotézisemet.

H4: A dontéshozatal soran alkalmazott informatikai rendszerek hasznalatanak
folyaman azonosithatoak olyan pontok, melyeknél az emberi feliigyelet
és beavatkozas kulcsfontossag és az ember szerepe nem csupan az

alternativak kozotti valasztasra vonatkozik.

Bar a H4 hipotézis altalanos, teljes korli igazolasara rengeteg dontéshozatalt tamogatd
rendszert kellene megvizsgalni, egy kellden komplex rendszer egyedi esetét probalom

altalanositani és kivetiteni, valamint ennek alapjan egy rendezémodellt felallitani.

A disszertacio tehat el6szor ramutat az emberi viselkedés és gondolkodas korlatozottan
raciondlis voltara valamint az elkdvethetd hibakra, majd egy komplex rendszer
elemzésével tdmasztja ala azt, hogy ennek ellenére nélkiilozhetetlen szerepe van az emberi

dontéshozok jelenlétének a dontéstdmogatod rendszerek haszndlata soran.



2. IRODALMI ATTEKINTES

2.1. A korlatozottan racionalis dontéshozatal

Herbert A. Simon 1978-ban koézgazdasagi Nobel dijat kapott a gazdasagi szervezetek
dontéshozatali folyamatdnak kutatasaban végzett uttor0 munkajaért. A Kkorlatozott
racionalitas (bounded rationality) kidolgozasa az 6 nevéhez fliz6dik. A klasszikus
kozgazdasagi modellek az embert tokéletesen raciondlisnak tekintik — ami nyilvanvaléan
nem tarthatd. Simon rdmutatott, hogy rengeteg — akar kognitiv — korlat érvényesiil a
dontéshozatali folyamatban. Az egyes dontési alternativak nem hasonlithatéak Gssze
maradéektalanul. Példaul nincs elég 1d6 az Osszes alternativat megvizsgalni, vagy az
informacio tal sok, illetve til kevés mennyiségben vald rendelkezésre allasa akaddlyozza a
tisztan racionalis viselkedést. Ha egy potlolagos informacié megszerzésének koltsége
meghaladja annak varhatd6 hasznat, akkor racionalis tudatlansagrol beszéliink. A
rendelkezésre 4all6 erdforrasok korlatozott volta szintén hozzajarul, hogy a racionalis
viselkedés legfeljebb egy erdsen normativ modellben allja csak meg a helyét. Az ember
korlatozott kognitiv képességei szintén szerepet jatszanak abban, hogy egy elég jo

megoldas elfogadasa jelentse az optimalis megoldast egy problémara.

Az optimalis megoldas tehat valéjaban nem optimum, hanem csupan egy kielégitd
megoldas. Ilyenkor viszont az alternativdk bemutatasanak sorrendje alapvetden
befolyasolja a dontést, hiszen az elsé megfelelét fogjak elfogadni, a tobbi pedig mar nem

jelenik meg (Mezey, 2008).

A cselekvési valtozatok kdzott meg kell kiilonboztetni az 6sszes lehetdséget a ténylegesen
rendelkezésre allok koziil. A folyamatosan valtozod kiilsé kornyezet szamos alternativat
kindl, azonban ezeknek csak egy része az, ami ténylegesen valaszthato. A megvalosithatd

alternativak csak egy kis részét képezik az 6sszes valtozatnak (Suzumura, 1983).

Altalanossagban elmondhatjuk, hogy a vasarlok a hasznossaguk maximalizalasara
torekednek és ha vilagos, atlathato, egyszerti, konnyen mérlegelhetd valasztas elé allitjuk
Oket, akkor igy is tesznek. A valds vildg azonban annyira komplex, hogy a haszon-

maximalizalas elméletnek a valds valasztasokhoz alig van kdze. Ugyanigy, az iizleti



dontéseket vagy a piaci magatartast vizsgalva megallapithat6, hogy a vallalatok célja nem
a profitmaximalizalds, hanem bizonyos profitrata elérése, bizonyos piaci részesedés
megtartasa vagy az eladasok bizonyos szintjének biztositdsa. Simon felhivja a figyelmet
kiilonbozo jelenségekre, mint példaul a panik, vagy az erkolcstelen viselkedési modok.
Ezek ugyan jol ismertek a tdzsdét vagy piaci szervezeteket vizsgalok elott, de a klasszikus
hasznossag elméletek ezekre a viselkedésekre elfogadhatd értelmezést nem tudnak adni

(Simon, 1959).

Schwartz és tarsai tobb ezer ember megkérdezésével végeztek kisérletet abbol a célbol,
hogy maximalizalokra €s elégedettségre torekvokre bonthassak Oket, ami sikeriilt is. A
parhuzam a korlatozott racionalitas elméletével szépen kiolvashato (Schwartz, 2006):
e a maximalizalok tobb 1d6t toltenek a termékek 0sszehasonlitasdval vasarlas elott;
e cgy vasarlasrol vald dontést meghozni is tobb idObe telik egy maximalizalo
szamara;
e sajat dontésiik masok dontéseivel valdo 0sszehasonlitasra is tobb idét szentelnek a
maximalizalok;
e a maximalizalok gyakrabban éreznek elégedetlenséget vasarlasaik utan;
o feltételezett alternativak atgondolasara tobb id6t forditanak a maximalizalok;

e a maximalizalok kevésbé érzik magukat pozitivan a vasarlas utan.

A negyedik ¢s a hatodik pontnak csaknem azonos a jelentése. A kiilonbség abban all, hogy
a negyedik pont a ,,negativ érzelmi értékek™ meglétének gyakorisagéra utal, mig a hatodik
két ,,pozitiv érzelmi érték” dsszehasonlitasanak eredménye.

Schwartz ¢s tarsai kimutattak, hogy a maximalizdlok az elégedettségre torekvokkel
szemben kevésbé ¢lvezik a pozitiv eseményeket, és sajat bevalldsuk szerint a negativ
eseményekkel is kevésbé konnyedén birkdéznak meg. Ha valami rossz torténik veliik, az
elégedettségre torekvOk joléti 4llapota hamarabb helyreall. A  maximalizalok
hajlamosabbak a buslakodasra és a sajnidlkozas minden form4jéra, kiilondsen a ,,vevok
biintudata” formdjaban ismert jelenségre. A maximalizalok objektiven jobbat valaszthatnak
az elégedettségre torekvoknél, mégis szubjektiven mérve rosszabbat kapnak. Azok a
didkok példaul, akik azt gondoljak, hogy jo helyen tanulnak, tobbet kapnak az iskolatdl,
mint azok, akik nem igy gondoljak (Schwartz, 2006).



Az informécidhoz valoé hozzajutds nem csak attol fligg, hogy ki milyen hozzaallast tanusit,
vagy mennyi idot szan a keresésre, hanem vannak més korlatozé tényezOk is. March
(2000) az informacidkorlatokat a kdvetkez6képpen csoportositja:

1. A figyelem problémai

2. A memoria problémai
3. A felfogas problémai
4

A kommunikacios problémak

A figyelem problémai arra mutatnak rd, hogy a megfigyelési id6 nem elegendd egy
eseményt kellden megvizsgalni, valamint az emberi megfigyeloképesség is korlatozott.
Tehat itt inkabb a figyelem, mint szlikos erdforras optimalis elosztasanak feladataval
allunk szemben. A memoria problémai azt jelentik, hogy a tudas tarolasanak képessége
korlatozott. Ezek visszakeresése pedig még korlatozottabb Ilehet. A dontéshozd
felfogoképessége nem teljes, gyakran a birtokukban 1évé Iényeges informacionak nem
ismerik fel a fontossagat, illetve nem megfeleld kovetkeztetéseket vonnak le. Végiil a
kommunikacios problémak koz¢é azok tartoznak, melyek — kiilonosen a specializalt —
informacio atadasat gatoljak. A kiilonb6zd szakteriiletek, kulttrak, generaciok kozotti

ismeretek vagy tudas atadasa soran jelentkeznek.

A cselekvési alternativakra, dontéshozokra vonatkozo szabalyokat a normativ elméletek
targyaljak részletesen, melyek koziil legismertebb a Neumann-Morgenstern-féle
axiomarendszer. Altalanossiagban véve a kovetkezd kozos axiomak talilhatéak meg
ezekben a normativ elméletekben (Kindler, 1991):

e Komparabilitas (Osszehasonlithatosag): a dontéshozo kész és tud valasztani
barmely két alternativa kozott. Wolfowitz szerint viszont ha a dontéshozo tigy dont,
hogy nem dont, ezzel megsérti az axiomat. Marschak viszont azt allitja, hogy ekkor
a dontéshozo6 az eredeti dontés elutasitdsdval jaré eredményt hasonlitja az eredeti
Osszehasonlitasi dontés eredményéhez.

o Tranzitivitas: A, B, és C lehetdségek esetén amennyiben A preferalt B és B preferalt
C teljesiil, ugy teljesiilnie kell A preferalt C relacionak is.

e Dominancia: ha A alternativa eredménye legalabb annyira preferalt, mint B
alternativaé, tovabba legalabb egy tényallapot elérésében A preferaltabb eredményt

jelent, tgy a dontéshozonak A cselekvési valtozatot kell valasztania.



o Fiiggetlenség: az eredmények hasznossaga és valdszinlisége egymastol fliggetlen
kell legyen. A racionalis dontéshozo tehat nem lehet sem pesszimista, sem

optimista.

Kimutathato, hogy ezek koziil gyakran nem teljesiil egyik vagy masik axioma, mely primer

kutatasaimban is fontos szerepet jatszik.

2.1.1. Heurisztikak és torzitasok

Daniel Kahneman 2002-ben szintén kozgazdasagi Nobel dijat kapott a pszichologiai
kutatdsok kozgazdasagtanba vald beleillesztéséért, kiilonds tekintettel az emberi

itéletalkotésra és a bizonytalan koriilmények kozotti dontéshozatalra.

A szisztematikus emberi kognitiv torzitdsokra ¢€s a kockéazat kezelésére vonatkozo
kutatasait, azaz munkassaganak nagy részét — és ezt ¢ sem titkolta — Amos Tversky
kollégédjaval végezte egylitt. Réla Kahneman a The New York Times ujsagnak ugy
nyilatkozott, hogy 1996-ban meghalt professzortarsat is fele részben megilleti a Nobel,
hiszen foként kbzosen elért eredményekért kapta (Goode, 2002).

Ketten harom alapvetd csoportba foglaltdk a heurisztikakat, melyek leegyszerisitik a
dontéshozatalt, de épp emiatt torzitasokhoz is vezetnek. Ezek a kovetkezé fogalmakhoz
kapcsolodnak (Tversky-Kahneman, 1974):

e reprezentativitas (representativeness),

e hozzaférhet6ség (availability),

e kiigazitas és lehorgonyzas (adjustment and anchoring).

A heurisztikus médszerekkel szembeni elvarasokat a kovetkezoképpen foglalhatjuk 6ssze
(Groner et al., 1983):

e a probléma (és a megoldas) reprezentalhatd az informéciés folyamatok
kifejezéseivel,

e a moddszerek alkalmazisa a megoldas keresésének teriiletét elfogadhatd mértékiire

szukitik;



e Dbizonyos kimenetre tekintettel elegenddek, azaz a problématdl a megoldasig
generalhato beldliik egy folyamat, egy cselekvési terv;
e elvarhatd, hogy a szimpla probalkozasos megolddsi médszernél jobb megoldasokat

nyujtsanak.

A heurisztikak és torzitasok szerepének bemutatdsat néhany példan keresztiil ismertetem.
Nem célom az Osszes ismertetése, csupan a hagyomanyos értelemben vett racionalis

gondolkodés anomaliaira kivanok rdmutatni.

2.1.2. Mintanagysagra valo érzéketlenség

A dontéshozatal soran gyakran nem veszik figyelembe azt, hogy mekkora mintabol kertil
levonasra a kovetkeztetés. Ezt Tversky ¢s Kahneman a kdvetkezo kisérlettel bizonyitotta:
egy varosban két korhdz miikddik. A nagyobbikban koriilbeliill 45 gyermek sziiletik
naponta, a kisebbikben kb. 15. Mint ismeretes, hozzavetdlegesen 50%-a a gyermekeknek
fia; bar a pontos szam naprol napra valtozik: néha nagyobb, néha kisebb. Egy év alatt
mindkét koérhazban feljegyezték azon napok szdmat, amikor a fidk ardnya 60%-nal
nagyobb volt. A kérdés, hogy melyik korhazban irtak 6ssze tobb ilyen napot. A nagyobbat
21, a kisebbiket szintén 21 hallgaté jelolte meg. Egyenld valoszintiséget 53-an
tulajdonitottak neki. A mintavételi elméletekbdl kovetkezden a kisebb kérhazban kellett
tobb ilyen napot feltarni, hiszen a nagyobb kdérhazban (nagyobb mintdban) jobban kell
érvényesiilnie az 50%-nak. Helyes vélaszt tehat csak 22%-a adott a kisérleti alanyoknak,
mert nem vette figyelembe, hogy mekkora a mintanagysag (Tversky-Kahneman, 1974).
Forraskritikaként meg kell jegyezni, hogy csecsemdkorban még tobb a fia, mint a lany,
tehat az 50-50%-t61 kicsit el kellene térni, hogy a valds képet modellezhessiik. Ez azonban

a kisérlet Iényegi részét nem érinti.

2.1.3. Kivetitési torzitas

Loewenstein et al. (2003) korabbi kutatasok példait idézi fel, miszerint az egyén hajlamos
arra, hogy aldbecsiilje az izlésében bekdvetkezd atmeneti ingadozéasokat: a jelenbeli
atmeneti preferencidit helyteleniil kivetiti a jovobe. Nisbett és Kanouse példaul pozitiv
korrelaciot mutatott ki a bevasarlas mértéke és az aktualis ¢hségérzet kozott. Gilbert, Gill

¢s Wilson a vevik egy részével muffint etetett vasarlas eldtt. Ezek kisebb aranyban (34%)



vasaroltak a listajukon nem szerepld terméket, mint azok, akik nem kaptak muffint eldtte

(51%).

Az alkalmazkodasi képesség alulbecslése is kimutathat6. Loewenstein és Frederik
kisérletekkel is alatamasztotta, hogy az emberek erésebbnek hitték a jovoben bekovetkezd
valtozasok hatasat életiikre, mint ahogyan masok gondoltdk, hogy ezekhez hasonlo, a

multban megtortént valtozasok mennyire befolyasoltak jelenlegi jolétiiket.

2.1.4. Az alternativak mennyisége és a dontés kozotti kapcsolat

A logika azt sugallja, hogy egy dontési helyzetben a valasztasi lehetdségek novelésével
hamarabb taldlunk megfeleld alternativat, és nem halasztjuk el esetlegesen a dontés
meghozatalat. Iyengar és Lepper egy olyan élelmiszeriizletben végzett kisérletet erre
vonatkozoan, ami amugy is széles valasztekarol hires. Példaul csak mustarbol 250 fajtat
lehet kapni, 75 féle oliva olaj és tobb mint 300 féle dzsem koziil lehet valasztani. Egy
bizonyos Wilkin & Sons markaju dzsem vasarlasara biztattadk a vevOket két pultnal. Az
egyiknél 6 féle, a masiknal 24 féle kozil lehetett kostolni. Aki odament a pultokhoz, kapott
egy dollar kedvezményre jogosité kupont. A vasarlast az iizletben kellett megejteni, igy
mindenki szembesiilt a teljes kindlattal. Bar a szélesebb valaszték jobban vonzotta a
vevoket (60% allt meg, a sziikosebb lehetdségnél csak 40%), a megkostolt dzsemek szama
nem tért el szignifikdnsan. Akik a szlikebb valasztékbol kostoltak, azoknak kozel 30%-a
vasarolt egy liveggel, a szélesebb mintaval szembesiilok koziil csak 3% (Iyengar-Lepper,
2000).

A gyakorlati megvaldsulast is megfigyelhetjiik: ,,Néhany cég tesztelte ezt a problémat
azzal, hogy a gyakorlatban valositottak meg a ,.kevesebb tobb” mantrat. Amikor a Procter
& Gamble 26-rol 15-re csokkentette a Head & Shoulders samponok szamat ugy, hogy a
legkevésbé népszeriieket vette ki a szortimentbdl, az eladasok 15%-kal ndttek, a terjesztés
koltsége pedig a felére csokkent. Hasonld Iépéssel szabadult meg a Golden Cat
Corporation a tiz legrosszabb eladasi adatokat mutaté macskaalomtol, amitél 12%-kal
ndttek az eladasok, és a terjesztési koltség felére csokkent. Végeredményben a kis

kiszerelésli macskaalom kategoridban a profit 87%-kal nétt.” (Iyengar, 2010, 238. old.).
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2.1.5. Preferenciak megfordulasa

Heap ¢és tarsai Grether és Plott két szerencsejatékos kisérletét mutatjak be, melyet
dollarban jatszattak a kisérleti alanyokkal. A Q jatékban 7/36 eséllyel 9.00 pénzegység
nyerhetd, és 29/36 eséllyel lehet elvesziteni 0.50 pénzegységet. Az R jatékban 29/36
eséllyel lehet 2.00 pénzegységet nyerni, €s 7/36 eséllyel 1.00 pénzegységet vesziteni. A 46
kisérleti személy mindegyike szamara 6 lehetOséget biztositottak a két jaték koziil
lejatszani az egyiket. Ezek utan megfigyelték a kinyilvanitott preferencia (melyiket
jatszana le?) €s a jaték értékelésének Osszefliggését. A kisérlet tehat 276 megfigyelést tett
lehetévé, melyb6l 91-ben megfordult a preferencia; ennyi esetben értékelték tobbre a

masik jatékot, mint amelyiket eredetileg valasztottak (Heap et al., 1994).

2.1.6. Keérdés megfogalmazasa

Hirschleifer és Riley leirjak, hogyan lehet a kérdés megfogalmazasaval a konzisztens
gondolkodés szabalyait megsérteni, illetve megsértetni masokkal. Ezt a jelenséget a
szakirodalom altalanossagban keretezési hatasként (framing effect) targyalja, de szorosan
kapcsoldédnak hozzd mas hatasok is, melyekre a példa kapcsan kiilon kitérek. A szerzok a
kovetkezd dontéshozatali szituaciot allitottak fel:

I. jaték: Képzelje el, hogy kap 200$-t, majd megkérik, hogy valasszon két
lehetdség kozott: (1) kap még 508-t, vagy (2) 25% eséllyel ujabb 200$-t
kap (egyébként meg semmit nem kap).

I1. jaték: Képzelje el, hogy adnak onnek 400$-t, majd pedig valasztania kell, hogy
(1) onként lemond 150$-r6l, vagy pedig (2) 75%-os eséllyel 200$-t veszit

(egyébként meg semmit nem veszit).

Az 1. jaték esetén a kisérleti alanyok az (1) lehetéséget valasztottak legtobben, de a Il. jaték
esetében a (2) lehetdséget. A két jatékban ugyanakkora jovedelemre van kilatds, mégis

megvaltozik a valasztas pusztan a két kérdés merdben eltérd megfogalmazdsa miatt

(Hirschleifer-Riley, 1992).

Az 1. jaték esetében a bizonyossaghatds (certainty effect) érvényesiil: az (1) lehetdség
preferalasa az azonos varhato értékek mellett alatdmasztja, hogy az emberek a biztos

esemény valasztjdk a kockazatossal szemben — ez esetenként nemcsak azonos, hanem a
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biztosnak tekintett esemény kisebb varhato értéke mellett is eléfordul. A bizonyossaghatas

tehat kockézatkeriilé6 magatartashoz vezet.

A I-11. jatékot egyiitt vizsgalva a tikrozéshatasra (mirror effect) is fel kell hivni a
figyelmet. Az 1. jatékban a pozitiv médon megfogalmazott (1) lehet6ség nagyobb aranyban
preferalt, éppen ugy, mint a negativ kimenetelti II. jaték bizonytalan lehetdsége, a (2)
valasztasa. Hasonloan, a pozitiv médon leirt bizonytalan alternativa valasztasa [I. jaték (2)]
éppugy kevéssé preferalt, mint a negativ médon bemutatott biztos cselekvési valtozat [II:
jatek (1)]. Tehat a negativ keret esetében a preferencia felcserélddik, megfordul a pozitiv

kerethez képest — mint tiikkorkép viselkedik. Innen ered az elnevezés is.

2.1.7. A valosziniiségi biztositas

Kahneman ¢és Tversky biztositasi kisérletében feltessziik, hogy a kisérleti személy
biztositast szeretne kotni valamely tulajdonara. A kockazatok és a dijak megvizsgalasa
utan arra jut, hogy nem igazan tudja eldonteni, hogy kdsson vagy ne kosson biztositast.
Ekkor a valosziniiségi biztositas nevi 0j ajanlattal all elé a biztosito: a szokasos dij felét
kell csak fizetnie folyamatosan, azonban kar esetén 50% esélye van arra, hogy ki kell
fizetnie a biztositasi dij masik felét is és a tarsasag fedezi a teljes kart; a masik 50% esély
pedig arra vonatkozik, hogy visszakapja a befizetett dijat, de a teljes kart neki kell allnia. A
95 kisérleti személy 20%-a kotott volna csak ilyen feltételek mellett biztositdst.
Nyilvanvalo tehat, hogy a veszteség valosziniiségének p-r6l p/2-re valdo csokkentése
kevésbé értékes az emberek szamara, mint a p/2 értékrél O-ra valdo csokkentése

(Kahneman-Tversky, 1979).

2.2. A dontésben rejlé kockazat

Altalanossagban a szakirodalom a dontéseket a kimenetek valdszintiségének ismerete
alapjan harom osztalyba rendezi. A biztos dontések kozé azok tartoznak, amelyek esetén 1
valoszinliséggel tudjuk, hogy melyik tényallapot kdvetkezik be. Az informacié ebben az
estben a definicid alapjan teljes korlinek tekinthetd, ez azonban a jovOre vonatkozo
dontések esetén soha nem valosulhat meg. A masik végpontot a bizonytalan dontések

jelentik, melyek tekintetében a teljes informaciohiany esete all fenn. Mivel nem fordulhat
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elé, hogy a tényallapotok valosziniiségérdl semmit sem tudunk, igy ez is csak elméleti
esik. Ezek esetében a lehetséges kimenetek, tényallapotok valosziniiségei ismertek, és
feltételezziik, hogy teljes eseményrendszert alkotnak. A valoszinliségeloszlas ismerete a
gyakorlatban természetesen csak feltételezett lehet, melynek alapjdul példaul a relativ

gyakorisag szolgalhat.

Egyes szerzok, mint példaul Nagy (1993), Kindler (1991), Szentpéteri (1980)
megkiilonboztetnek sziikebb és tagabb értelemben vett bizonytalansagot. Sziikebb esetrdl
akkor van sz6, ha a dontéshozo semmit sem tud a lehetséges események bekodvetkezésérol,
illetve azok valoszinliségeloszlasardl. Tagabb értelemben pedig azt értik rajta, amikor a
dontéshoz6 nem tudja biztosan, hogy a lehetséges események kozil melyik fog
bekdvetkezni a valosagban, de bizonyos ismeretek rendelkezésre allnak az eseményekre
vonatkozoan. Szentpéteri (1980) megjegyzi, hogy nehéz hatarvonalat hiizni a kockazat és a
bizonytalansag kozott. Fehér (2002) a szlikebb értelemben vett bizonytalansadgot tekinti
bizonytalansagnak. Laux (2007) szerint a sziikebb értelemben vett bizonytalansag esetén a
dontéshoz6 nincs abban a helyzetben, hogy a kornyezeti allapotok valoszinliségét
megitélje, legfeljebb a lehetségesen bekovetkezoket tudja elkiiloniteni azoktél, melyek
kizarhatoak. Egyéb esetekben (tagabb értelemben) a bizonytalansag a kockazatos dontések

crer

allapotokhoz valoszintiséget rendelni.

Santané-Toth azt a dontéshozatali helyzetet tekinti bizonytalannak, amikor részleges,
elégtelen vagy kozelitd informaciok allnak rendelkezésre. Objektiv bizonytalansag az,
amikor a hosszii idén at megfigyelt relativ gyakorisagokkal dolgozunk. Szubjektiv
bizonytalansadg pedig, ha az informacidk tapasztalatokon, meggy6zddéseken nyugszanak

(Santané-Toth, 1998).

Hirschleifer és Riley kijelentik, hogy a kockazat és bizonytalansag ugyanaz. Nem szamit,
hogy lehetséges-e ,objektiv’ mérlegelés, a Savage altal kidolgozott szubjektiv
valosziniiségekkel foglalkoznak, miszerint a valdszinliség a vélekedés foka. (Hirschleifer-

Riley, 1992)
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A hagyomanyos felfogasoktol eltér Barakonyi megallapitdsa, mely szerint ,,A vallalat
stratégiai dontései bizonytalan eseményekhez kotddnek, amelyek kimenetét valamilyen
valoszinliséggel jellemezhetjiik.” (Barakonyi, 2004, 23. old.). Késobb kideriil, hogy a
kornyezeti tényezdkre, a dontéshozotol fliggetlen esemény kimenetére, pontosabban ezek
valoszinliségének valamilyen becslését érti alatta. Ez a tagabb értelemben vett

bizonytalansag fogalmahoz all kozel.

Erdekes figyelmet szentelni Kaufmann (1982) felosztasanak, mely az eléz6ektél némileg

eltér. O a kovetkez6képp csoportosit:

e Nem strukturalt bizonytalansag: a rendszer allapotai minden t >t, iddpillanatban

ismeretlenek.

e Strukturalt bizonytalansadg: a rendszer allapotai ismertek, de nem tudjuk, hogy

barmely t >t, id6pontban mi lesz a rendszer allapota.

e Véletlen: a rendszer allapotai ismertek, €s minden t>t, id6pontra ismerjik a

valdszinliségi torvényszeriiségeket is.

e Bizonyossag: az 4llapotok ismertek, €s le tudjuk irni barmely t >t, idébeli allapotat

a rendszernek.

A szakirodalom a kockdzat szamos definicidjat ismeri. A kiilonféle megkdzelitések

egymast jol kiegészitik, mivel eltérd szemszogbol vizsgaljak. Az 1. tdblazat szemlélteti az

egyes definiciok kockazatrol alkotott fobb nézeteit:

1. tablazat: A kockazat kozelitésmodjai.

Forras: Farago-Vari (2002), 472. old.

Technikai Kozgazdasagi Pszichologiai SZOCIOIO,gI?IT
antropologiai
Fizikai,
Kore kémiai, Barmilyen Barmilyen Barmilyen
o bioléwiai
Nemkivanatos 10l0g1al : ——
. Pszichologiai
hatasok . _ A4 C g
Mérése Természetes Hasznossagi (példaul Szocioldgiai
skalan skalan pszichometriai) | mérési skalan
mérési skalan
. , » Objektiv Objektiv vagy Szubjektiv Szubjektiv
Bizonytalansag Meértéke AT szubjektiv i f i
valdszinliség MR valdszinliség valészinliség
valdszinliség
Kockirat Mértéke Varhaté (\I::ﬂ;i‘ité’) Szubjektiv Szubjektiv
(kar)értek gaty) elvart kockazat | elvart kockazat
hasznossag
A kockézat , Objektive | Objektive Objektive
Tipusa o Objektive 1étezd o 1étez6 vagy
kontextusa 1étezd 1étezd .
konstrualt
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Az eltérd definiciokhoz értelemszertien eltérd kockazatkezelési modok tartoznak; épp ezért
fontos meghatarozni, hogy mit is értiink alatta. Témam szempontjabol a kdzgazdasagi
megkozelités alapvetéen meghatdrozd, am mégsem kizarolagos jelentéséggel bir. A
kozelités 1ényege, hogy a negativ kovetkezményeket az azokkal vald elégedettség, illetve
elégedetlenség dimenzidjaban irja le. Ennek értelmében a fizikai és nem fizikai (szubjektiv
vagy pszichologiai) hatasokat kozos nevezdére lehet hozni, illetve a pozitiv €s negativ
kovetkezményeket egyiittesen lehet figyelembe venni. A kockdzat tehat ebben a
megkozelitésben a nemkivanatos kovetkezmények varhaté (negativ) hasznossagaként

hatarozhat6 meg (Farag6-Vari, 2002).

Farago-Vari definiciojaban a hasznossag kiemelt figyelmet kap, csakhogy nem tudjuk
milyen hasznossagroél van benne szd. A hasznossag sem egységes fogalom. Schwartz
(2006) példaul harom féle hasznossag fogalmat kiilonit el:

e tapasztalati hasznossag: az adott pillanatban kivaltott érzésre vonatkozik;

e elvart hasznossag: az eldzetes varakozasokra vonatkozik;

e emlékezeti hasznossag: a tapasztalatokra vald visszaemlékezésen alapul.

Farag6-Vari meghatarozasa nagyon hasonlit Kindler definiciojara. ,,A kockazat egy
cselekvési valtozat (alternativa) lehetséges (nem biztosan bekdvetkezd) negativan értékelt
kovetkezményeinek teljes leirasa, beleértve a kovetkezmények sulydnak ¢és

bekdvetkezésiik valoszinliségének megmutatasat is.” (Kindler, 1991, 151. old)

Mér6é (2003) szerint a kockazat kozgazdasagi értelemben vett fogalma a sokféle
bizonytalansadg Osszefoglaldsa: az, hogy az id6 multaval gyorsabban vagy lassabban,
kisebb vagy nagyobb mértékben, de minden megvaltozik. Ennek a valtozasnak a hatasara
lehet tévedni egy dontés soran. Ettél logikailag ugyan meg kell kiillonboztetni az eleve

meghozott téves dontéseket is, de ez is része a kockazatnak.

March szerint a kockazatvallalas a racionalis valasztasi elméletek egyik legfontosabb,
legkomolyabb problémakdre. Valdjaban kockdzat alatt a racionalis valasztds elméletében
1évd rezidualis valtozatossagot értik. A dontéshozatal magatartasi oldalaval foglalkozok az
egyéni ¢és a szervezeti kockazatvallaldas megértése torekednek, semmint hogy Osszesitett

feltételrendszert dolgozzanak ki az elmélethez. Ennek eredményeképp a kockdzat
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magatartas-tudomanyi kutatdit leginkabb az érdekli, hogy a lehetséges kimenetek hogyan
hatnak a valasztasra (March, 2000).

Zoltayné alapjan a kockdzat egy adott cselekvési valtozat lehetséges bekdvetkezésének,
annak negativan értékelt kovetkezményeinek teljes leirasa, beleértve a bekdvetkezés
valoszinliségének, és a kovetkezmények sulyanak megmutatasat is. Az emberek a
valoszinliségek elorejelzését és az értékek megbecsiilését egyszeriibb itéletalkotasi

eljarasokra redukaljak — ezeket heurisztikaknak nevezziik (Zoltayné Paprika, 2004).

Bacskai ¢és tarsai, néhany kockazat definicié utdn adjak meg sajat meghatarozasukat.
Megallapitjak, hogy Chikan tagadja, hogy a kockazat cs6dot vagy veszteséget jelentene;
Machowetz szerint a kockdzat annak a veszélye, hogy a dontéssel lekotott eszkdzok
elvesznek; Kemenes szerint pedig a nyereség és a veszteség egyenld esélyét jelenti, annak
ellenére, hogy inkdbb a negativ oldala domindlt a fogalomnak, mivel a nagyobb
veszteséghez nagyobb kockazatot tarsitottak. Bacskai et al. ezek utan arra az allaspontra
jutnak, hogy a kockazat lényege nem a veszteség, hanem az eltérés lehetdsége a dontési
céltol, s a fogalom lesziikitése a veszteségre korlatozza a helyes gazdasagi alkalmazast.
(Bécskai et al., 1976).

Késébb megallapitjak, hogy altalanos értelemben a dontéselméletben egy dontéshez
tartozd kockazatot a hibds dontés esetén bekovetkezett veszteség és a dontéshozatalhoz
sziikséges tevékenység koltségének 0sszegeként definialtak. Majd hogy ,,Az igy kialakitott
kockézatfogalom segitségével ,,j0sag” szerint rendezhetjiik a dontéseket: d dontést ,,jobb -
nak tekintsiik a tobbinél, ha a lehetséges bekivetkezéseket mind figyelembe véve a d
dontéshez tartozo kockdzat kisebb, mint a tobbi dontés esetén.” (Bacskai et al., 1976,
129.0ld., kiemelés ugyanott). Véleményem szerint ez meglehetésen pontatlan
megfogalmazas, mivel nem mond semmit a tényallapotok bekovetkezési valoszintiségeirdl
és az eltéro alternativakrol, valamint az elozetes elvarasokrol sem. A kockazatot itt tehat

mégiscsak a veszteséggel azonositjak.

Enyedi szerint ,,A kockdzat a cselekvési valtozat valasztasakor a negativ vagy kedvezdtlen
kovetkezmény esetleges (bizonytalan) bekdvetkezéseként értelmezhetd, amelyet befolyasol
a kedvezdtlen eseményhez tartozo veszteség vagy elmaradt eredmény mellett az esemény

bekovetkezésének valdszinlisége is.” (Enyedi, 1997, 83. old). Fontosnak tartja ezek utan
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leszogezni, hogy a kockédzat nem biztosan bekovetkezd negativ kimenetel, azaz hatrany,

hanem bizonytalan kimenetelii negativan értékelt kovetkezmény.

Nagy (1993) hosszas vizsgalodas utdn arra jut, hogy a kockdzat fogalmat valtozd

gazdasagban nem lehet allanddsitani, mert annak is folyton valtoznia kell.

Michaletzky (2001) biztositdsmatematikai oldalrol kozeliti a kockazat fogalmat é&s

egyértelmiien veszteségnek, kifizetésnek kezeli.

Jorion (1999) szerint a kockazat a véletlen valtozok (pénziigyi megkozelitése miatt az
esetében a szoban forgd eszkdzok vagy kotelezettségek) értékének volatilitdsa, azaz

varatlan kilengése.

Szentpéteri (1980) szerint akkor all a dontéshozd kockazattal szemben, ha a dontés
kovetkezményeit befolydsoldo Ilehetséges eseményekre vonatkozdéan csak részleges

informacioval rendelkezik.

Farkas-Szabo (2005) nem ad kockazat definiciot, egyszerlien a bizonytalansag melletti
dontést tekinti olyannak, amely kockazatot tartalmaz. A kockazat mértékét formalizélva a
kovetkezo képlettel adja meg:
K = f(v,h)
ahol:
K: a kockazat mértéke,
Vv: a kockdzathoz tartozo valosziniliség,

h: a kockazathoz tartozd hatds mértéke.

A mérték mértékegységét szintén nem fejti ki, de leginkabb materializalt alapon (pénz,
eszkdz, toke, stb.) jellemzi. Arra azonban felhivja a figyelmet, hogy a helyes
gondolatmenet a kockazat mértékének meghatarozasakor a két tényez6 kombinaciojarol
beszélni, semmint szorzatarol. Kelld altalanossaggal megéllapitja, hogy a valdsziniliség
valoszinliségi eloszlast jelent, a hatds mértéke pedig sokszor nem adhatdé meg pontosan,

illetve nem mindig szamszertsithetd.

17



A kockézatot jelentd tényezOk Farkas-Szabd (2005) alapjan a kovetkezdképp
csoportosithatok:

e személyzet, személyek,

e ingatlanok,

e dologi eréforrasok,

e pénz jellegli elemek,

e vallalati tevékenység elemei,

e szellemi jogok és termékek,

e informacidk,

e avallalat hirneve, k6zonségkapcsolatai.

Luhmann (1991) felhivja a figyelmet az elsOrendii €s a madasodrendli megfigyelés
kiilonbségére. Ha példaul valaki kockézatosan cselekszik, mondjuk kockazatosan eléz a
forgalomban, akkor elsérendii megfigyelésrdl van sz6. Amikor megfontolja valaki, hogy
sajat maga belemenjen-e egy kockazatos helyzetbe, akkor masodrendii megfigyeld
szemével szemléli a helyzetet, és csak ilyenkor lehet igazadn kockazattudatossagrol

beszélni.

A kockazat hatasanak megfeleld érzékelését szamos tényezd befolyasolhatja. A tarsadalom
természeti eredetli katasztrofak esetében nagyobb kockézatot képes elfogadni, mint emberi
eredetick esetén. Bumerang hatdsnak nevezziikk, amikor az emberek a I¢lektani
elviselhetdség miatt egyszerlien nem vesznek tudomdst a katasztrofa (illetve kockézat)
bekdvetkezésekor az informaciokrol. A merészségi hatas azt irja le, hogy az ember a krizist
kozosségben jobban képes elviselni, mert a kockazat észlelésekor a csoporthoz tartozas
er6t ad. Egy személy, mint a csoport tagja, hajlamos olyan alternativat is valasztani,

amilyet egyediili személyként nem vélasztana (Kindler, 1991).

A kockazat mértéke az adott dontési feladat dekomponalasaval, részekre bontasaval
csOkkenthetd. Az informaci6 befogaddsakor ¢és felhasznalasakor jelentkezd kognitiv
korlatok lebontasdhoz, a kockazat mértékének csokkentéséhez hasznalhato stratégiak koziil
a dekomponaléas kimondja ugyan, hogy a problémat részeire bonjuk, és azokat kiilon-kiilon

oldjuk meg, azonban egyik sem emliti meg, hogy amikor szétbontjuk a problémat, akkor
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ugyanugy elveszhet valami az egész problémabol, mint ahogy jelentkezik a szinergia

nyujtotta tobblet az 6sszeadaskor.

Barabasi (2003) is ramutat arra, hogy a dekomponalasnak oriasi hatuliitdi vannak: sok
huszadik szdzadi felfedezés és kutatds mogott az egyszerlisités huzodott meg. Az
emberiség kozel keriilt ahhoz, hogy szinte mindent megtudjon, amit a részletekrdl tudni
lehet. A természet egészének megértésétdl azonban ugyanolyan messze vagyunk, mint
barmikor kordbban. Az Ujradsszerakas sokkal nehezebb, mint az a tuddsok gondoltdk. A
komplex rendszerekben ugyanis a részek sokféleképp rakhatok Ossze, és semmi sem

torténik elszigetelten.

Az egyének ¢és a szervezetek kockazatvallalasat el6idézd tényezOket March harom
csoportra osztja. A kockéazatbecslésre, a kockazatvallalasi hajlandosagra €s a strukturalis

tényezOokre (March, 2000).

2.2.1. Kockazatbecslés

A dontéshozok megbecsiilik a dontések kockazatat. Elsdsorban ez hatarozza meg az
aktualis kockdzatvallaldst. Ha a kockdzatot alulbecsiilik, akkor a dontés a valosagosnal
nagyobb kockazatot fog tiikrézni, és forditva is igaz; ha a kockazatot tilbecsiilik, akkor a

dontés kisebb kockazatot tiikroz a valds helyzethez képest.

Technikailag érvényes becsléseknek azok tekinthetOk, amelyek a valds helyzetet tiikrozik.
Ebben a felfogasban a bizonytalansagot a vilag kiszamithatatlansagara, a nem teljes
ismeretekre, és a stratégiai szereplokkel kotott szerzodések hianyossagara vezetik vissza.

A tarsadalmilag érvényes becslések kozé pedig olyanok sorolhatok, melyeket masok is

osztanak, stabilak, €s biznak benniik (March, 2000).

A kockazat megbecsiilése stratégiai dontéseknél meglehetdsen bonyolult. Egy termék
sikeres gyartdsa ugyanis nem jelenti azt, hogy hasonld termékekben is sikeresnek lehet
lenni, vagy ott is versenyelényt lehet szerezni. Henry Ford példaul kifejlesztette a
tomegtermelést, és ezaltal olcson tudta gyartani az autdt, mellyel hatalmas versenyelényre
tett szert. Azt azonban mar kevesebben tudjadk, hogy az elsé vildghaboru alatt

tengeralattjarot akart gyartani. A haditengerészet természetesen szerz6dott is 60 méter
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hosszi, Eagle tipusti hajok gyartasara. A felallitott gyartosorokon a cél napi egy
tengeralattjard gyartasa lett — ellentétben Ford eredeti kijelentésével, miszerint naponta
1000 darabot tudna épiteni. Ugy gondolta, hogy semmiben sem kiilonbozik a T-modell és a
tengeralattjarok gyartasi folyamata. A hajok azonban rendszeresen szivarogtak, és nem
sokat értek a németek ellen. A haditengerészet szakértdi segitségét is semmibe vette. A
masodik vilaghaboruban repiilégépekkel prébalkozott, hasonléan rossz eredményekkel

(Crainer, 2004).

2.2.2. Kockazatvallalasi hajlandosag

A kiilonboz6é dontéshozok eltérd kockazatvallalasi preferencidaval rendelkeznek, melyek
csak részben alakulnak ki tudatos valasztads eredményeként. A kockazatvallalasi

hajlandosagot tobbféleképpen értelmezhet;iik.

A célorientacios elmélet viszonylag robusztus empirikus eredménye értelmében a kozeli
cél elott a dontéshozok viselkedésiiket két egyforma varhatd értékii megoldas kozotti
valasztas esetén a cél fliiggvényében valasztjak meg. Amennyiben az nyereséget tartalmaz,
akkor a kevésbé kockazatos alternativat valasztjak, amennyiben a cél elérése veszteséget

jelent, akkor pedig hajlanak a kockazatosabb lehetdség felé.

A kockazat visszavezethetd személyiségjellemziokre, mely tobbé-kevésbé allandosagot
mutat. Ha az emberek kockazatkeriilok, akkor elvarjak, hogy a kockéazatos dontéseket csak
akkor valositsak meg, ha a varhato értékiikk is nagyobb. Vagyis pozitiv kapcsolatot
tételeznek fel a kockdzat mennyisége és az eredmény kozott. Bizonyos szervezetek eltérd
kockézatvallalassal rendelkeznek: teljesen mas embereket vonz a tézsde, a katonasag, mint
a posta vagy egy titkarndi allas. A kockdzatvéllalok megoszlasat egy népességen beliil

elsddlegesen a kivalasztddas hatarozza meg (March, 2000).

A kiilonboz6é mértékli kockazatvallalast a mindennapi életben az egész népességet tekintve
nem csak a foglalkozasokhoz valdo vonzddas alapjan figyelhetjiik meg. Az §sszegytijtott
vagyon elosztasa, kiilonbozd biztositasok vasarlasa 6sszességében mind alkalmas az egyes

személyek beallitottsaganak vizsgalatara (Guiso-Paiella, 2005).
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A személyes jellemzokkel, vagy a vilagnézettel magyarazhat6 talan az az 1995-0s eset,
amikor a Malden Mills iizeme leégett. A termelés teljesen sziinetelt, a vezérigazgato,
Aaron Feuerstein mégsem bocsatott el egyetlen embert sem, hanem a 2400 alkalmazott
bérét és biztositasat tovabbra is fizette — ami becslések szerint mintegy 10 milli6 dollarjaba
kertilt. A dontés meglehetdsen etikus, bar tizleti szempontbodl rendkiviil rossz — els6 latasra.
Miutan az iizem tjra termelt, a vallalat 6-7 szdzalé¢kos selejtaranya 2 szdzalékra esett
vissza. A tulajdonos szerint ezaltal az alkalmazottak a rajuk koltott Osszeget tizszeresen

fizették vissza a cégnek (Crainer, 2004).

Dawson a dontéshozokat hatarozottsaguk foka és az érzelmi bedllitottsag mértéke alapjan
1s megkiilonbozteti. Az els6 két csoportba a balféltekés gondolkodasti emberek tartoznak,
mig a harmadik és negyedik csoport a jobbféltekés gondolkodasii embereket foglalja
magaban (Dawson, 2004):

e pragmatikus: hatarozott, nem érzelmes;

e analitikus: nem hatarozott, nem érzelmes;

e extrovertalt: hatarozott, érzelmes;

e jovialis: nem hatarozott, érzelmes.

A kockazatvallalasi hajlandosagot tudatos valasztas eredményeképp is értelmezhetjiik.
P¢ldaul az elsOként végzés esélyét maximalizald stratégia alapvetden eltérhet attél, ami a
varhato értékre vonatkozik. Ha egy profi jatékossal kartyazunk, akkor az elsdként végzés
stratégiaja abban all, hogy minél kevesebb kort jatsszunk, hiszen a jatékok szamanak (a
minta) novelésével egyre né annak az esélye, hogy a jobb jatékos tudadsa érvényesiil. A

jaték egyre kevésbé lesz kockazatos, €s egyre biztosabba valik a kimenete is.

Végiil pedig értelmezhetjiik a kockéazatvallalasi hajlanddsagot tigy, mint a megbizhatdsag
bizonyitéka. A megbizhatatlansag egyik kdvetkezménye a nem tudatos kockézatvallalas,
vagyis zavar a kompetencidkban, koordinacidban, struktiraban. Bizonyos feladatokra az
emberek konnyebb, masokra csak koriilményesebb megoldast tudnak adni. Amennyiben az
adott részfeladat egy olyan dontés-elokészitOhoz keriil, akinek intuitiv problémamegoldo
képessége nem az adott tipusra ,szakosodott”, a dontéshozd ezzel még ha nem is

tudatosan, de kockazatot vallal. A tudas noveli az adott szituacioban a dontéshozotodl
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elvarhato atlagos teljesitményt és ennek kdvetkeztében az eredmények megbizhatosagat,

tehat csokken a helyzetek kockazata (March, 2000).

A dontéshozo kockazattal kapcsolatos magatartasait — a hasznossag fliggvényében — harom
csoportba sorolhatjuk: kockazatelutasité, kozombos, kockazatkeresd. Ennek megfeleléen

lehetnek a fliggvények konkav, linearis vagy konvex alaktiak, ahogy az 1. abra mutatja.

1. abra: A hasznossagi fliggvény alakja a kockazatvallalas fliggvényében.
Forras: Szentpéteri (1980), 203. old.

A A A
u(x) u(x) u(x)
konkav X linearis X konvex X
elutasito kozombos kockazatkeresé

A valésagban azonban inkdbb a vegyes tipusok jellemzdek, mint példaul amikor a
dontéshozo kicsiben vakmerd, kockazatvallalo, de nagyobb tétek esetén vonakodik a

kockézatos megoldasoktol. Ezt a 2. dbra szemlélteti.

2. abra: A hasznossagi fliggvény alakja vegyes kockazatvallalasi attitiiddel.
Forras: Szentpéteri (1980), 204. old.

A u(x)

\4
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Laux (2007) felhivja a figyelmet, hogy ugyan csekély gyakorlati relevanciaval birnak, de
léteznek nem folytonos fliggvények is a kockazatvallalas hasznossagénak kifejezésére. Az

ugrasokat a Bernoulli-elv sem zarja ki. Egy ilyen fliggvényt mutat be a 3. abra.

3. abra: Nem folytonos hasznossagi fliggvény.
Forras: Laux (2007), 184. old.

U**

\ 4

Z,(=E) 0 z* z;(=E) z

Felmérések szerint az emberek tobbsége kockazatkeriild. Inkabb a biztos nyereményt
valasztjak, mint a nagyobb értékli (hasznossagu) kockazatos jatékot. A kockazat
vallalasanak mértéke azonban eltér annak fliiggvényében, hogy milyen szituacidban jelenik
meg a bizonytalansag. Erre j6 példa, hogy sokan jatszananak kockazatos jatékot, még ha
sokat veszthetnek is, amde egy kockazatosabb allas elfogadasatol mar 6vakodnak. A valos

viselkedés kiilondsen kevés kapcsolatot mutat a kockézatvallalast mérd fiktiv helyzetben

meghozott dontésekkel (Janky-To6th, 2000).

A dontéspszicholdgiai kisérletek hozzajarultak ahhoz, hogy a hasznossag €s a valoszinliség
normativ fogalma datalakuljon. Az ennek eredményeként sziiletett szubjektiv varhato
hasznossdg modelljének magyarazd és elérejelzd horizontja Iényegesen szélesebb a

megel6zd elméletekhez képest (Mora, 2003).

A kockazatvallalasi hajlandosagot alapvetden befolyasolhatja, hogy sikeriil-e egyetlen

valtozot konstrudlni, amely egyesiti magaban az §sszes értéket, amit a hasznossag kdzos
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nevezéjére hozhatunk. A Szubjektiv vdrhaté hasznossag' (SEU) elmélete szerint ez
lehetséges. A SEU modell feltételezi, hogy a dontéshoz6 az Gsszes elé taruld alternativ
lehetdséget figyelembe veszi, nem csak a jelenre, hanem a jovOre vonatkoztatva is. Ennek
megfelelden tisztaban kell lennie az 0sszes stratégia kovetkezményével, azaz a jovobeni

tényallapotokkal és azok valdsziniiségi eloszlasaival (Simon, 2004).

A modell szerint tehat az ellentétes érdekek Gsszebékithetok. Nem foglalkozik viszont a
hasznossagi fliggvénybe belépd értekek eredetével, az informaciok megbizhatosagaval,
relevans voltaval. Ezen eléfeltevések miatt a gyakorlatban nem alkalmazhat6, legfeljebb

egy nyers kozelitést adhat a jovOre vonatkozoan.

A leir6 dontéselmélet modelljei kozott érdemes figyelmet szentelni a sztochasztikus utilitas
modelljének, mely szerint minden egyes eredmény olyannyira komplex, hogy a dontéshozd
az eredmény-tulajdonsagok halmazanak csak egy részhalmazat tudja korlatozott
racionalitdsa miatt figyelembe venni. Ez a részhalmaz a véletlentdl fligg, tehat az
eredményhez rendelt hasznossag is ingadozik, azaz valdsziniiségi valtozonak tekinthetd. A
sztochasztikus utilitasfiiggvény alkalmas a dontéshozd kockézati beallitottsaganak
mérésére, igy a dontéshozo jovObeni viselkedésének elérejelzésére is (Kindler, 1974).

Egy dontéshozo utilitasfiiggvényét felvehetjiik ugy, hogy rogzitjilk preferenciait, illetve
indifferenciajat kiilonb6zo alternativak kozott kockéazatos helyzetekben. A legegyszeriibb

esetre alkalmazott két alternativa a 4. abran lathato.

4. abra: Dontési alternativak.
Forras: Kindler (1974), 348. old.

P(y) e ’
A \ B @——>»8 7
P(x) . .

Az indifferencia valaszok nyeréséhez két modszer all rendelkezésre. Az egyik szerint X, y

¢és z eredményeket allando értéken tartjuk, és a valoszinliséget addig valtoztatjuk, mig a

! SEU - subjective expected utility
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dontéshozo6 indifferencia valaszt nem ad. A masik modszer alapjan a harom valtozobol
kettdt rogzitiink, és a valdszinliségeket, valamint a harmadik eredményt valtoztatjuk. Ha az
utilitasfiiggvényt egymast atlapold szakaszokban vessziik fel, akkor az utilitdsértékek
szornak, és a sztochasztikus utilitasfiiggvényt meghatarozhatjuk. Egy ilyen fiiggvény a
dontéshozo altalanos kockazati beallitottsagat tiikrozi. A sztochasztikus utilitasfiiggvény
normativ célokra vald hasznalata soran lényegében regresszids fliggvény illesztésének
problematikajaval allunk szemben. A fliggvény formajat tekintve monoton novekvo kell
legyen, hiszen a dontéshoz6 a két érték koziil a nagyobbat preferalja. Illesztését

természetesen a legkisebb négyzetek elvének megfeleléen kell végezni (Kindler, 1974).

2.2.3. Strukturalis tényezok

A strukturalis tényezOk adjdk a keretrendszert, a hatteret a kockazatvallalashoz. Mind a
kockéazat becslése, mind pedig annak vallalasi hajlandosdga alapvetéen fiigg attdl a
kontextustol, melyben megtorténik. Mivel a szervezetekben a sikeres emberek jutnak elore,
a siker torzitd hatasa lesz megfigyelhetd, ami kiilonésen a dontéshozatali poziciokban
relevans.

Siker hatdsara a vezetOk hajlamosak tulértékelni képességeiket és nehezen ismerik fel a
szerencse szerepét teljesitményiikben. Biznak abban, hogy képesek felillemelkedni a
nyilvanvald kockazatokon. A kockazat szervezeti szinten is alulértékelhet6. Ez kiilondsen a
gyors novekedést elérd szervezetek esetén elterjedt, ahol a szervezet hozzajarul ahhoz,
hogy a tagok a ,,meg tudom csindlni” attitlidnek megfelelden kockazatkeresok legyenek,

még akkor is, ha altalaban kockézatkeriilé6 magatartast folytatnanak (March, 2000).

A sz€lséséges valoszintiségek becslésében szintén megfigyelhetd egyfajta torzitds: az
emberek hajlamosak arra a feltételezésre, hogy a szélséségesen kedvezdtlen események
nem kovetkeznek be, de a szélsdségesen kedvezdek igen. Mivel a legtobb egyén nem
tapasztal szélsOségesen ritka eseményeket, ez a nagyon valdszinilitlen események
valoszinliségének alulértékeléséhez vezet. Amikor a tervezési forgatokdnyvek kizarjak
ezeket az eseményeket, akkor figyelmen kiviil hagyjdk azt, hogy ezen események
bekovetkezése 1ényeges hatast gyakorolna a folyamatokra, valamint azt, hogy habar ezen
események megvalosuldsa minimalis, de annak valdszinlisége hogy egyik sem kovetkezik
be, gyakorlatilag nulla. Lehetetlen ugyan megallapitani, hogy melyik kovetkezik be, mégis

az 0sszes ilyen eseményt ignoraljak.
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2.3. A dontéselokészités alternativa rangsorolasi modszerei

2.3.1. Kvalitativ modszerek

Szamos kvalitativ modszer Iétezik, melyek koziil csak néhanyat emlitek. Az automatikus
kritérium biologiai 0szton, vagy reflexmechanizmus, melyek az élet bonyolultabb
teriiletein csak korlatozottan miikodnek. A probalgatas gyakran hasznéalt modszer. Sikere a
tanulas gyorsasagatol fiigg, ez pedig az emlékezettdl; azaz a probalgatasok a célhoz
viszonyitott jO vagy rossz kimeneteleire vald visszaemlékezési képességtol. A tekintélyhez
valo folyamodas jellemezheti a feleldsségtdl valo félelmet, vagy szellemi lustasdgot, de
helyénvald is lehet. Létezik még a véletlen valasztds alapjan hozott dontés is, melynek

jelentésége elenyészd.

2.3.2. A maximum likelihood kritérium

Ez a legnagyobb valoszinliség kritériuma. A multbéli gyakorisagi eloszlasi adatokat
felhasznalva szamitjuk ki az egyes Ilehetséges eseményekhez tartozd relativ
gyakorisagokat, mint az események valosziniiségét. Ilyenkor a dontéshozd csak a
legnagyobb valdsziniiségli esemény bekovetkezésére szamit, s ennek alapjan jeloli ki az
optimalis cselekvést. Ezt kiilondsen a természet elleni jatékok esetén alkalmazzak.

(Szentpéteri, 1980).

2.3.3. A u-szabaly

A maximadlis vagy minimalis elven torténd valasztas a legnagyobb/legkisebb varhatd érték
alapjan hozott dontést jeloli. Ennek feltétele természetesen, hogy egy stratégiahoz csak
egyetlen kimenet tartozhat, tehat a biztos dontések osztalyaban foglalnak helyet. Ezek tal

egyszerliek ahhoz, hogy a valosagot leirjak.

Az intelligens dontéselmélet egyik kiinduldpontja az, hogy az egyes alternativak egyéni
vagy kozoOsségi (vallalati vagy szervezeti) hasznainak Osszevetésével dontenek a

dontéshozok. Habar vilagos, hogy az emberi viselkedés sokszor nem ezt a logikat koveti,
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ezeknek a dontéseknek a meghozatalat sokszor egy explicit, az alternativ koltségekbol

elore jelzett haszon és koltségszamitas segiti (Harrison-March, 2005).

A kockézatos dontések soran a legegyszeriibb Osszehasonlitas a varhatd érték alapjan
torténhet. Alkalmazasahoz nem férhet kétség, amennyiben rendelkezésre allnak a
valoszintiségek (jol becsiilhetdk), és azonos formaban megismételhetd esetekrdl van szo.
Az elv szorosan kotddik a nagy szamok torvényéhez (lesarkitva: a relativ gyakorisadg
sztochasztikusan konvergal a valoszinliséghez).

Hogy a varhat6 érték maximalizalasa nem jelenthet altalanos érvényti dontési szabalyt, azt
mar 1732-ben bebizonyitotta Bernoulli. Hires példaja a Szentpétervari paradoxon mely
alapjan konnyen megérthetjiik, hogy sziikség lehet mas modszerekre is. A jaték sordn a
jatékos addig dob fel egy érmét, amig eldszor irast nem dob. Ha ez elsére sikeriil, 2
egységnyi pénzt nyer. Ha csak az n-edik feldobasra sikeriil, akkor 2" pénzegységet nyer.

Koénnyen belathato, hogy a varhato érték igy végtelen nagysagu lesz, azaz feliilr6l nem
korlatos, hiszen E(Z) :Z:(Z*k -2%)=o0. Elvileg ezért a jaték lejatszasaért barmekkora

pénzt érdemes felajanlani, az emberek pedig nyilvanvaléan nem hajlanddak erre.

A probléma megoldasdhoz Bernoulli abbol indult ki, hogy a jatékost nem a nyeremény
varhato értéke, hanem a nyeremény hasznossaganak varhato értéke foglalkoztatja. A pénz
hasznossagfiiggvénye az ellentét feloldasahoz feliilrél korlatos kell legyen. A pénz
hasznosséaga tehat egyre kevésbé né az 6sszeg ndvekedésével, és kell egy hatarnak lennie,
ami fol¢é mar nem emelkedik. A Szentpétervari paradoxon megmutatta tehat, hogy nem

lehet kizarolag a varhat6 érték alapjan donteni (Rapoport, 1991).

A dontési problémak nagy részében nem fogalmazhatéak meg az események numerikus
formdban. Ilyen eset példaul a virdgokra vonatkozd kereslet, amikor a varhato érték

kritériuma nem értelmezhet6 (Szentpéteri, 1980).
2.3.4. A (uo)elv
Ha olyan alternativdk allnak rendelkezésre, ahol a véarhatd értékek kozel azonosak (az

eltérés mérte a dontéshozds szempontjabél még nem meghatarozd), akkor nem lehet

mindegy példaul, hogy az egyes alternativak lehetséges kimenetei hogyan szorddnak az
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egyes értékek koriil. Ebben az esetben tehat mar kétvaltozos fliggvényrdl beszélhetiink. A
dontéshozo indifferencia helyzetét egy (u, o) grafikon segitségével abrazolhatjuk, amely
megmutatja, hogy milyen, a dontéshoz¢ altal valasztott (i, o)-szabalynak megfeleld (u, o)
kombinaciok ekvivalensek. Az egyes eseteket az 5. abran lathatjuk. Kockazatkeriilé
magatartds esetén a gorbe ndvekedése pozitiv, kockézatvallaldo esetén negativ:
kockazatkeriilés (kockazatvallalas) esetén a (u, o) kombinaciok rogzitett p és novekvo o
esetén egyre kevésbé (jobban) preferdltak. Mig tehat a szoras novekedése kockazatkeriild
magatartds esetén  hatranyos, kockdzatvallalds esetén elonydsnek  tekinthetd.

Kockazatsemlegesség esetén az indifferenciagérbék a o tengellyel parhuzamosak.

5. abra: Indifferencia-gorbék a kockazati beallitottsag fiiggvényében.
Forras: Laux (1982), 160. old.

T A T A O A
]
.y
—_—
~
\\
8 o 5 ' o 5 >
U H M
Kockazatsemleges Kockazatkertilé Kockazatvallald

Minél messzebb fekszik egy indifferenciagdrbe a koordinata rendszerben (illetve annak
egy pontja minél inkabb jobbra talalhato), annal kedvezobb kombinaciot jelol. Ezt mutatja
az abran a nyil iranya is. Megallapithatdo tehat, hogy a dontéshozd — kockazati
beallitottsagatdl fliggetleniil — a gorbe adott standard elhajlasat figyelembe véve egy
nagyobb varhat6 értékii megoldast eldnyben részesit a kisebbel szemben. Optimalis az a
(n,0) alternativa, amely a koordindtarendszerben a lehetd legtavolabb futd

indifferenciagdrbén helyezkedik el (Laux, 1982).

2.3.5. A dontési fak

A dontési fa pontokbol és adgakbol épiil fel. Eléggé részletes kell legyen a f6bb pontok

reprezentaldsara, de nem lehet tulsdgosan aprolékos, hiszen akkor a figyelem nem
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Osszpontosithatdo. A feltételes valdszinliségekbdl kiszamithatéak az egyes végso

események feltétel nélkiili valosziniiségei. Ezt a 6. abra mellett mutatom be.

6. abra: Dontési fa.
Forras: Sajat példa.

P(C|A)=0,6

P(ANC)=0,42
P(AnD)=0,28
P(BNC)=0,06
P(D|A)=0,4
P(BAD)=0,21
P(BNE)=0,03
P(C|B)=0.2 P(C) =0,48
P(D) = 0,49
P(E) = 0,03

P(E|B)=0,1

Bacskai és tarsai miutan megallapitja, hogy bizonytalansag alatt azoknak a tényezdknek a
szerepét érti, melyek valdszinliségét nem lehet megallapitani vagy szokéasos méodszerekkel
nem védekezhetiink ellene, ennek ellenére késobb a dontési fak alkalmazasat a
bizonytalansag kezelésére hasznalja (Bacskai et al., 1976). Bizonytalansagot csokkentd
modszerek kozott targyalja Kindler (1991) is a dontési fakat, de ide sorolja a kifizetési
matrixokat ¢és a varhato értéket is. Mivel az elsd kettérél késdbb mar csak analitikus
keretként ir, elfogadhatd lehet, hogy egy strukturaba foglaltsdg jobb ralatast eredményez,

de a varhato6 érték szamitas mar konkrét valdsziniiségek meglétét igényli.

2.4. Az informacio szerepe a dontéselokészitésben

Az informacié megbizhatosaga alapvetd fontossagu a stratégiai dontéshozatal soran. Mivel
rosszul strukturalt (ill-structured) dontések meghozatalar6l van sz6, a modszertani
megalapozottsdg nagyon gyenge, hisz bonyolult, nehezen Aattekinthetd helyzetben
egyszerre sok paramétert kell figyelembe venni. Az informaciok befogadasakor és
felhasznalasakor jelentkezd kognitiv korlatok csak tovabb arnyaljak a helyzetet. A dontési

folyamat sordn az informaciok szisztematikus keresése ¢€s a lehetséges megoldasok
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vizsgalata ugyan nem feltétleniil a dontéshozd kompetencidja, de csoportos dontés
elokészités esetén is érvényesiilnek a leegyszerlisité mechanizmusok — a tapasztalat, a

képzettség, a vilagrol alkotott nézetek befolyasold szerepe.

A szervezeti szinten tarolt informdacid, tapasztalat kiilonds fontossdgu. A tanulds rutin
alapu elméletei feltételezik, hogy a tapasztalat tanulsagai a szervezeti rutinokban érzédnek
meg, s ez az alkalmazottak cserélodésétol fliggetlen. A szabalyok, eljarasok, technologiak,
a kiilonboz6é hiedelmek és a kulturdk a szocializacid és a kontroll rendszerein keresztiil
konverzalodnak, az emlékezeti strukturdbdl pedig a figyelmi mechanizmusok

visszanyerhet6vé teszik azokat (Lewitt-March, 2005).

Azonban mindent nem lehet rogziteni, rutinna tenni, bar a szamitastechnika a rogzités
koltségeinek 1ényeges csokkentése révén az automatizalds irdnydba hat. A szakértelem
alapu szervezetek sokkal nagyobb mértékben fektetnek hangstulyt a — szoval, vagy
barmilyen explicit médon teljesen ki nem fejezhetd — tacit tuddsra, mint a biirokratikusak.
Ez persze adodhat a szervezeti formabol is, hiszen az eltérd szervezeti célok eltérd
struktarat kovetelnek meg. Mind a tacit, mind a tapasztalati tudas elraktarozodik ugyan a
szervezeti memoriaban, am ezek konnyen inkonzisztensek lehetnek. Ez adodhat példaul
abbol, hogy a turbulensen valtozo kornyezetre adott reakciok statikus allapotban maradnak
¢s kerililnek téarolasra. Az inkonzisztens informaciok pedig alapvetden nehezitik a
dontéshozatalt, nem is beszélve arrdl, hogy a jelenlegi szervezeti dontéshozatalok koziil
csak a rosszul strukturdltak jelentenek igazi dontést, hisz a jol-, illetve kevéssé¢ jol
strukturalt helyzetekben a szabaly-, illetve az eset alapti dontéshozatali mod tobbé-kevésbé

egyértelmi kimenetet adhat.

Fel kell hivni a figyelmet arra, hogy a problémastrukturdk egyértelmiisége viszont inkébb
csak elméleti szinten létezik. A valosag altal felvetett problémakat altalaban célszerii
rosszul strukturalt problémaknak tekinteni. A jol strukturdlt szint eléréséhez preparalni kell

Oket. Az Gsszetett problémak vilagaban az egyértelmiiség nagyon ritka (Simon, 1982).

Mivel az dsszes befolyasold tényezOt, paramétert, nem lehet maradéktalanul figyelembe
venni, nem beszélve arrdl, hogy az id6tényez0 jelentdségének drasztikus emelkedése miatt
termelési tényezOnek tekinthetd, a dontéshozok a minimalis elvarasoknak mar megfeleld

elég jo alternativat valasztjak. A korlatozott racionalitds elve tehat érvényesiil. Ebben
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szerepet jatszik az is, hogy az egyes informaciok megbizhatosagat nehéz megbecsiilni.
Segithet, ha a beszerzett adatok, ismeretek valamilyen struktiraba rendezheték. Erre jo
példa a 7. 4bran lathato IBHR?, melyben minden informécio elhelyezhetd, s ennek

megfeleléen a megbizhatdsagi szint jo1 becsiilhetd.

7. abra: Informaciok bizonytalansagi hierarchikus rendszere.
Forras: Kovacs (1998), 156. old.

—| miivészet I(—bl politika |<—)| tudomany |—

iranyitas
gazdalkodas |«
termelés

RN

) személyek > pénzeszkozok > aruk 1

mozgasa mozgasa mozgasa

f

szervezetek
A

) személyek termeld eszkozok | g1
adatallomanyai adatallomanyai
[~ fdldrajzi adottsagok épitmeények 1
adatai adatai

4)| térbeli meghatarozas kezelés |(7

A modellben az informaciok megbizhatésaga alulrol felfelé csokken. A bizonytalansag
mértéke a legalsd szinten a legkisebb, a legfelsé szinten a legnhagyobb. Balrdl jobbra
haladva pedig az ¢l6 (szubjektiv) elemektdl haladunk a mivi, mesterséges (objektiv)

objektumok felé (Kovacs, 1998).

Tovabbi veszélyt rejt magdban az informacio verifikalasa, azaz hitelességének ellendrzése.
Meg kell kiilonboztetni a primer- (a valosag objektumait tiszta, feldolgozasmentes modon
jellemzd), és a szekunder (a tényadatok Osszegylijtése, értékelése soran keletkezett)
informéacidkat, hisz ezek egymasra épiilnek, igy a rendszeren beliil a bizonytalansagok akar

Ossze 1s szorzOodhatnak.

? Informéciok bizonytalansagi hierarchikus rendszere
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Az informaciok megszerzésekor szamos korlat is felmeriil. Példaul a tulzott
magabiztossdg, ami az informaciok gyiijtése ellen hat, és ez a dontés megalapozottsagat

ronthatja.

A megerdsitéshez vald vonzddas sordn az eldzetes vélekedésekkel vagy korabbi,
szamunkra kedvezd informacidkkal egybecsengd 1j informaciokat elfogadjuk, az
ellentmonddakat pedig negligaljuk, vagy jelentdségét csokkentjiik. Utobbi kikiiszobdlheto,
ha a szentté avatasokhoz hasonléan ellentétes oldalrdl is vizsgaljuk a preferalt alternativat:
1983-ig — amikor II. Janos Pal papa a Divinus Perfectionis Magister apostoli
konstitiicidban ujra szabalyozta a szentté avatasi eljarast — éppen ezért az Isten ligyvédje
(advocatus Dei) mellett az 6rddg iigyvédje (advocatus diaboli®) is szerepet kapott.
Ugyanezt az allaspontot képviseli Baldoni is: ,,Kérje meg az embereket, hogy keressenek
cafolatot! Mikor fontos dontés eldtt all, kérje meg kiprobalt harcostarsait, hogy jatsszak el
az 6rdog iligyvédjének szerepét. Keressék meg az On érvelésében a gyenge pontokat!
Ennek két kimenetele lehet: vagy sikeriil kétséget nem tiirben megcafolniuk az On
allaspontjat, vagy alatdmasztjak a feltételezéseit. Ez ndveli annak esélyét, hogy On jol
dontson.” (Baldoni, 2011, 187. old.). Az ellenvélemények kiemelkedé gyakorlati
fontossagat a Ford és a Chrysler menedzsere is osztja: ,,Az egyik legfontosabb
tanulsagként azt sajatitottam el az {izleti életben, hogy amikor a csapat mindossze egyetlen
allasponttal hozakodik el — altalaban éppen a tiéddel —, akkor ideje aggodalmaskodni. A
sajat nézOpontodat ingyen is megkaphatod. Mindig torekedtem ra, hogy legyenek
koriilottem olyan emberek, akik ellentmondanak, és felvallaljak az o6rdog tligyvédje

szerepét.” (Iacocca, 2010, 31. old., kiemelés ugyanott).

Az 1jabb informacio beépitése a dontéshozatalba kiemelten fontos a nem teljes
informacids esetekben. Egy adott a priori valdszinliségeloszlas esetén, példaul
kozvélemény kutatassal nyert jabb informacidk beépitése soran a Bayes-tétel segitségével
a posteriori valdsziniiségeloszlas szamithatd. Ebbdl tobb eloszlas lesz, mivel minden egyes
eset feltételes valoszinliségét kell szamitani. Az ) valdszinliségek az informaciod egyik
lehetséges kimenetelének  valdszinliségei a  kiilonbozd  lehetséges események

bekovetkezése esetén. Ezeket a valoszinliségeket likelihoodnak nevezziik. Ezek tehat a

# advocatus diaboli (lat. 'az 6rdog tigyvédje'): a boldogga és szentté avatasi perek egyik tigyvédjének népies
neve. - Valdjaban a promotor fidei, kinek az a feladata, hogy az eljaras alapossaga érdekében minden
lehetséges ellenvetést folhozzon a boldogga v. szentté avatas ellen. Vele szemben all az advocatus Dei, 'Isten
igyvédje', aki a kérelmez6t képviseli és el6 akarja mozditani az tigyet (Magyar Katolikus Lexikon).
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kiilonbozé eseménytérben szamitott feltételes valdszinliségek, igy kovetkezik, hogy
Osszeglik altaldban nem 1. A likelihood és az a priori valosziniiségek szorzataként
meghatarozhatok az egylittes valoszinliségek, melyek megoszlasa az a posteriori

valoszinliségek lesznek.

A statisztikai mintavételek gyakorlatilag tanuldsi modellnek tekinthetéek, amelyben a
tapasztalatokat a minta likelihoodja és az a priori valosziniiségek segitségével beépitjiik a
dontéshozatalba. A Bayes modszer egyszerlisége abban all, hogy az a posteriori eloszlas
stirtiségfliggvénye mindig aranyos az a priori siriségfliggvény és a likelihood
szorzatzaval, és ez mindenféle statisztikai modellnél alkalmazhat6. A bayesi moddszer
alkalmazasa bizonyitottan jobb eredményeket hoz, mint a nem bayesi megkdzelités

(Szentpéteri, 1980, Malik, 2006).

Fontos megjegyezni, hogy az informaciobdség zavara gyakran hamis kovetkeztetésekre
juttatja a dontéshozokat, mert igyekeznek mindent szdmitdsba venni. A Goldman-
algoritmus alkalmazésa jellemzden bizonyitotta ezt. Az 1970-es években Lee Goldman
kardiologus egy matematikuscsoporttal egyiitt kidolgozott egy olyan eljarast, amely az
EKG lelet és ,,csupan” harom rizikéfaktor alapjan hatdrozta meg, hogy a szivinfarktus
gyanuval kezelt beteget hova utaljak. Amikor Brenda Reilly 2001-ben bevezethette a
modszert, az addigi orvosi gyakorlathoz képest 70%-kal nagyobb hatasfokkal szlirték ki
azokat a betegeket, akiknél a gyanti nem igazolodott be. Az orvosok a legsulyosabb

eseteket 75-89%-o0s aranyban sziirték ki, mig az algoritmussal ez az arany 95% volt
(Gladwell, 2005).

Masik példa a JFCOM (Joint Forces Command, a Pentagon fiokszervezete, ahol a katonai
szervezetekkel és az U stratégidkkal kapcsolatos otleteket tesztelik, a hadsereg hadijatékait
készitik), ahol a Blue Team (USA ¢és szOvetségesei) illetve a Red Team (ellenség)
segitségével modellezik a hadviselést. A Pentagon a Millennium Challenge ’02 virtudlis
jatékat akarta tesztelni, melyre tobb mint negyedmillidrd dollart koltottek. A forgatokdnyv
szerint a renitens katonai parancsnok — akit jelentés vallasi, etnikai, és terrorista
szervezetek tdmogatnak — valahol a Perzsa Obdlben megtagadta az engedelmességet a

kormanynak. Tobb mint negyvenezer tételt tartalmazd informacids adatbazist hasznaltak a
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Kék Csapat vezet6i, akik a DIME* és PMESI® sszefliggéseiben gondolkodtak egy nemzet
erejének meghatarozasa soran. Ok, jellemzéen, csak az ebbe a rendszerbe beleilld
lépéseket, stratégidkat tudtdk kezelni. A dontéshozatalt, amely az id6tényezdt figyelembe
véve nagyon hosszadalmas lett, erdsen tulbonyolitottak A Vords Csapat Paul Van Riper
vietndmi veteran irdnyitasa alatt fényes gydzelmet aratott: a jaték megbukott. Bizonyitott
tehat, hogy egyre tobb vezetd eshet az informacidigény rabsagaba, mivel mindent tudni

akarnak — ez viszont csak zavarja a helyes dontés meghozasat (Gladwell, 2005).

Az optimalis informacidmennyiség meghatarozasara elég bonyolult feladat. Annyi
azonban bizonyos, hogy a poétldlagos informacioegység felhasznilasa altaldban egyre
csokkend mértékben jarul hozza a dontés sikerességehez. Ezt érzékelteti Koloszar (2009) is
az informacid hasznossagat és koltségét elemezve, amikor rdmutat a dontésbol fakado

nyereség mértékére is, melyet a 8. abra szemléltet.

8. abra: Az optimalis informaciomennyiség.
Forras: Koloszar (2009), 24. old.

Koltség, A

Haszon A potidlagos
informacidegység
koltsége

A dontésbél fakado
nyereség

A pétldlagos
informacidegység
felhasznalasabdl
fakadé haszon

1 -
Az optimilis A rgndelkez'esr’e
informaciémennyiség allo informacio
mennyisége

A megkozelitésnek azonban hibaja, hogy — ahogy az el6zd példdk is mutattdk — a
potlolagos informacidegység felhaszndldsabol fakadd haszon negativ is lehet. Ennek

gorbéje tehat nem simulhat a vizszintes tengelyhez, hanem metszenie is kell.

* Diplomatic, informational, military, economic.
® Political, military, economic, social, infrastructura and information instruments.
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2.5. Az idé szerepe a dontésel6készitésben

Fontos tényez6 az informacidé megszerzésének idéhorizontja; hogy mikor all rendelkezésre,
vagy mennyi id0 mulva jutunk hozza. Mar Kaufmann (1982) is targyalja az id6
rovidiilését, mint a kommunikéacids sebesség gyorsuldsanak kovetkezményét, illetve az

varakozasi id6k csokkenésének szerepét.

A Samuelson nevéhez kotddd diszkontalt hasznossag modellje (discounted utility, DU) az

1d6 tényezd szerepét hangsulyozza. Kimondja, hogy egy (CO,...,CT) fogyasztas preferalt
T T

(p.....c;) fogyasztassal szemben akkor, és csak akkor, ha » &'u(c,) > s'u(c;) ahol
t=0 t=0

u(c) egy konkav, aranyskalan értelmezett hasznossagi fliggvény, és o egy adott
iddperiodus diszkont faktora.

Ezt a modellt empirikus alapon rengetegen kritizaltdk. Egyiket példaul a kiilonbség
hatasanak (common difference effect) nevezik. Tekintsiink egy személyt, aki szdmara
indifferens, hogy t idépontban X egységgel ndvelje fogyasztasat, vagy pedig y>x egységgel
novelje fogyasztasat egy késoébbi t' id6pontban. Minden idéperiodusban adott egy

konstans alapfogyasztas c. gy felirhaté a kovetkezé dsszefiiggés:
u(c+x)s' +u(c)s’ =u(c)s' +u(c+y)s*
ebbdl kovetkezik, hogy
u(c+x)—u(c) = (u(c+y)—u(c))s"

azaz a két fogyasztasi pont valasztdsa csak a koztik 1évé abszolut iddintervallum
nagysagtol fligg. A gyakorlatban azonban két késleltetett kimenet kdzotti valasztas gyakran
felcser¢lddik, ha mindkettét ugyanazzal a konstanssal megnoveljilk. Thaler megjegyzi,
hogy az emberek inkabb valasztjak a mai egy almat, mint a holnapi kett6t, de ugyanakkor

inkdbb az 51 nappal késdbbi két alma lehetdségét valasztjadk, mint az 50 nap mulva

megkapott egy almat (Loewenstein-Prelec, 1992).
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Ugyanezt a problémat mashogy kozeliti meg Read és Roelofsma. Kisebb korabbi (smaller-
sooner, SS) t; idépontbeli és nagyobb késébbi (larger-later, LL) t, kimenetek akkor lesznek
egyforman kivanatosak, ha SS =8%"LL, ahol J egy konstans, (4ltalidban) 0 és 1 kozé esd
diszkontfaktor. Ok azonban élesen kiilonvalasztjak az id§intervallum hosszat (interval) és a
halasztas (delay) hosszat. Miként a 9. abra mutatja, ebben a megkozelitésben az

intervallum az SS és az LL kozti tavolsag (t, —t,), mig a halasztas a jelen helyzet és LL

kozti tavolsag (t, —0).

9. abra: Az intervallum és a halasztas kiilonbsége.
Forras: Read-Roelofsma (2003), 142. old.

Task
SS LL Interval
A
[, = Now t; = 6 months 4= — ——eDelay
SS LL
B « .
t; = Now t; = 12 months
SS LL
C e == = } ]
t; = 6 months t2 = 12 months
B R R e e e >
Time

A korabbi kutatdsok foként az A és B feladatok Osszehasonlitasara koncentrdlnak. A
novekvo tiirelem (increasing patience) igazabol azt jelenti, hogy minél nagyobb az
intervallum, annal kisebb a oJ. Ramutatnak a hiperbolikus diszkontalas kisérleti

bizonyitasanak gyengeségeire (Read-Roelofsma, 2003).

Azt, hogy a személyek hiperbolikus diszkontalast haszndlnak, szamos oldalrol

kisérletekkel alatamasztva masok is elvetették (pl. Sopher-Sheth, 2006).

Loewenstein-Prelec (1992) olyan sajat viselkedési modellt dolgozott ki az idé szerepének
vizsgalatara, mely beépiti Samuelson diszkontalt hasznossagi modelljébe annak kritikait,

igy konzisztensebb eldrejelzést ad.

Az informacidé megszerzésének lehetdsége napjainkra egyre egyszeriibbé valt, és idében is
felgyorsult. A kapcsolattartas egyszerlisodott, igy az egyes személyek kozotti szalak nem

szakadnak el foldrajzi okok miatt. Két véletlen modon kivéalasztott személy tavolsdga
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Stanley Milgram amerikai szociologus kisérletei alapjan mar 1967-ben is atlagosan csak
5,5 kozvetitd személy volt. Ennyire van az dsszes ember, €s ezaltal az 6sszes dokumentum
is. Ezekben a kisérletekben a rogzitett itvonalak mindig hosszabbak, mint a lehetséges
legrovidebb. Mivel az emberek egyre tobb kapcsolatot képesek apolni, a tavolsagok
csokkennek, atvitt értelemben. Napjainkra a harom személynyi tavolsdghoz jarhatunk

kozel. (Barabasi, 2003)

2.6. Kétszemélyes kétvaltozos szimmetrikus jatékok szerepe a modellezésben

Az emberi viselkedés alapvetd mechanizmusai matematikailag is modellezhetéek. Nem
allithaté ugyan, hogy pontosan, minden részletében leirjdk az Osszes lehetdséget, dontési
kimenetelt, de nagyszerti alapot adnak a viselkedések jobb megértésé¢hez, a konfliktus
alaphelyzetének felismeréséhez. A kétszemélyes kétvaltozos szimmetrikus jatékoknak

négy alapvetd csapdahelyzete 1étezik. A jatékos vagy kooperal, vagy verseng.

Ugyan a jatékokat lehet konkrét értékekkel ellatni (pl. bortonben toltott évek szama a
fogolydilemmaban), de a lényeg megragadhatd, ha hasznossagként tekintiink az egyes
helyzetekre. Fontos megjegyezni, hogy ezek a hasznossagok ilyen moédon csak ordindlis

(sorrendi) skalan rendezhetdk.

Ha a 2X2-es jatszmakat (2 jatékos, 2 stratégia) vizsgaljuk, a kifizetéseket ordinalis skalan
kezeljik akkor 78 eltérd jatszma létezik. EbbOl 12 szimmetrikus, azaz a két jatékos
szamara azonos kifizetési matrixot jelent. EbbOl pedig 8 trivialis abban az értelemben,
hogy mindegyik jatékos ugyanazt a kifizetést preferalja gy, hogy az érdekeik nem
iitkznek. A tobbi mutatja a jatékosokra nehezedd pszichologiai nyomas négy hatarozottan

elkiilonithetd tipusat. (Rapoport, 1998)

Colman (1999) altalanos formaban vizsgalja az alaptipusokat, bar a kifizetések
intervallumskalan torténd mérését is elfogadja. Barakonyi (2004) a fogoly dilemmat a
biintetés éveivel (ardnyskéala) mutatja be. Az ordinalis skala hasznalata mellett vizsgédlom a
jatékot, ami jobb megkdzelités. A legjobb lehetdséget 4, a legrosszabbat 1 pontértékkel
jelolve (kifizetések) vizsgalhatoak a részletezett alaphelyzetek. Magam is ezt a sorrendbe

allitast tartom a legmegfeleldbbnek, mint ahogyan példaul Heap et al. (1994), Rapoport
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(1998), Mér6 (2000) vagy Malik (2006) ugyanilyen sorrendi logika mentén jellemzi a

jatékokat. A nem zérus 0sszegli jatékok tehat a kovetkezok.

2.6.1. Fogolydilemma

A (Prisoner’s Dilemma) jaték lényege, hogy két biindz6t fognak el, de bizonyitani nem
tudjak vétkiikket — kivéve, ha legalabb egyik vall (a masikra). Egy kisebb blintényt
mindenképp rajuk tudnak bizonyitani, kisebb biintetéssel. A kooperacios magatartas ebben
a jatékban az, ha a fogoly nem vall, mig versengd magatartds, ha vallomast tesz tarsara.
Aki vall a tarsara, annak a kisebb biintetését is mérséklik, mig akire vallottak, azt hosszu
idOre bortonbe lehet csukni. Az értékrendet a 10. abra mutatja. Az 1. fogoly szemszgébdl
figyeljiik meg a jatékot (soronként nézve, az aldhuzott hasznossagot figyelve). A legjobb
megoldas, ha 6 vall (verseng), mig tarsa nem (kooperal) — ekkor 4 pontot érhet el, mert a
birdag 6t csak kisebb biintetéssel stjtja €és az egyiittmiikodésért még azt is mérséklik; mig
tarsat hosszl idore lecsukjak. Ennél valamivel rosszabb, ha egyik sem vall a masikra,
hiszen ekkor a kisebb bilintényért jaro biintetés teljes egészében jar (3 pont). A legrosszabb,
ha az 1. fogoly nem vall, mig a II. igen (1 pont). Ennél valamivel jobb az 1. szamara, ha

ilyenkor legaldbb 6 is a tarsara tett vallomast (2 pont).

10. abra: A fogolydilemma modell értékrendje.
Forras: Sajat szerkesztés.

K \Y
| K|133]14
TV [41]22

2.6.2. Nemek harca

A jatékban (Battle of the Sexes game) egy par (fil és lany) egylitt szeretné tolteni az estét.
A fit focimeccsre menne szivesebben, a lany pedig koncertre. Az 1. jatékos (fill) szdmara a
legjobb, ha k6zosen mennek meccsre (6 verseng, a lany kooperal). Ekkor 4 pont jar. Kicsit
rosszabb a helyzet, ha koncertre mennek, de még akkor is legalabb egyiitt toltik az estét (3
pont). Ha mindketten versengenek, akkor ugyan oda mentek, ahova akartak, még sincsenek

egyiitt. Ez 2 pontot ér a hasznossag tekintetében. A legrosszabb megoldas pedig 1 pontért
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az, ha nemcsak hogy nem toltik egyiitt az estét, hanem mindegyikiik oda megy, ahova nem

akart. A 11. abra mutatja az értékrendet.

11. abra: A nemek harca modell értékrendje.
Forras: Sajat szerkesztés.

K \Y
| K 1,1 | 3,4
- V | 43| 272

2.6.3. Vezériirii

A vezériirii (Leader) jatékban két autds egymassal szemben all egy utkeresztezddésben,
mindketten az alacsonyabb rangu uton, és szeretne balra kanyarodni, a magasabb rendi
utra. Ha az I. jatékos verseng (elengedi a masikat), akkor neki jar 4 pont, mivel udvariasan,
illedelmesen viselkedett, és tulajdonképpen idoveszteség nélkiil megoldotta a szituaciot. A
legrosszabb, ha mindketten a masiknak integetnek, hogy menjen, mert igy az i1ddk
végezetéig ott allnak majd a keresztez6désen (1-1 pont). Eggyel jobb, ha mindketten
kooperalnak, bar esetleg koccannak, amikor egyszerre kanyarodnak az utra (2-2 pont), de
végiil is mindegyik folytathatja Gtjat. Ennél még eggyel jobb az I. jatékos szemszdgébodl, ha
elfogadja a kinalt udvarias gesztust a masik vezet6tdl, hiszen probléma nélkiil megoldodik

a szitudcio (3 pont neki). Ezt az értékrendet a 12. abra szemlélteti.

12. abra: A vezériirii modell értékrendje.
Forras: Sajat szerkesztés.

K \Y
| Kl122]34
SV [43]11

2.6.4. Gydva nyul

Két autds szaguld egymas felé nagy sebességgel. Az lesz a gyava nyul a jatékban (Game of
Chicken), aki elrantja a kormanyt. A 13. abran latszik, hogy milyen a rangsor az egyes
esetek kozott. Az 1. vezetd szempontjabdl a legjobb, ha 6 verseng (nem tér ki az tbol),
mig az ellenfele kooperal, azaz kitér (4 pont az 1. soférnek). Igy a masik lesz a gyava nyul.

A legrosszabb, ha egyik sem tér ki az utbol, mert igy mindketten meghalnak (1-1 pont). Ha
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viszont az 1. jatékos elrdntja a kormanyt az utols6 pillanatban, akkor legalabb életben

marad (2 pont neki). Ennél persze jobb az, ha mindegyik kitér a masik el61 (3-3 pont).

13. abra: A gyava nyul modell értékrendje.
Forras: Sajat szerkesztés.

K \Y
I K 13324
- V 14211

Az angolszasz irodalomban tovabbi példakkal is lehet taldlkozni, ahol is ezek nyomén
ennek a jatéktipusnak a neve is tobbféle, mint példaul a héja és a galamb analogiaja

(Hawk-Dove Game), vagy a hoakadaly jaték (Snowdrift Game).

2.6.5. A modellek értékelése

A valosagban természetesen sohasem talalkozhatunk ,,vegytiszta” helyzetekkel, de ha az
alaphelyzet, a dilemmak, konfliktusok mozgatorugo6it ismerjiik, sokkal jobb eséllyel
sikeriilhet egy konkrét helyzetet megoldani. A kovetkezd két példa nagyszeriien tamasztja
ala, hogy a jatékelméleti modszerek, illetve a csapdahelyzetek mennyire érvényesiilnek a

torténelem folyaman a dontéshozatalban.

A masodik vilaghaboru elétt Chamberlain nem vallalta a legrosszabbat, a habora
kockazatat, és ezért Hitler j6 néhany Gyava nyul-tipusu jatékot megnyerhetett ellene.
Churchill ismerte fel a helyzetet, aki aztan kikényszeritette Anglia hadba 1épését, habar egy
ideig csak a ,,furcsa haboru” formajaban (Mérd, 2000).

A kubai rakétavalsag idején, 1962-ben Kennedy tanacsadoi jatékelméleti modszerekkel
elemezték a helyzetet, és kimutattak a helyzet Gyava nyul-jellegét. Ez segitette Kennedyt
abban, hogy vildgossa tegye a szovjetek el6tt, hogy nem hajlandé kompromisszumra.
Blokad ala vette a szigetet, és a fegyverrendszer azonnali kivonasat kovetelte. A szovjetek
végiil is kivontdk a rakétakat, de vitathatd, hogy az USA gydzott-e a jatékban, vagy
kompromisszumos megoldast valasztottdk-e a felek (mivel cserébe nem tamadta meg
Kubat). A vilagbéke szempontjabdl azonban mindegy, hogy Hruscsov fékezett-e tal hamar,

vagy pedig mindkét ,,jatékos” gyava nytlnak bizonyult. (Malik, 2006)
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Heap et al (1994) az arab orszdgok és az izraeliek szembenalldsat hozza példanak a
fogolydilemmara, amikor mindkét félnek el kell donteni, hogy fegyverkezik tovabbra is
vagy pedig leépiti az arzenaljat. Az elobbi a versengd, az utébbi a kooperalé magatartasnak

felel meg.

Barakonyi (2004) Hofstadter és Daws kisérleteit idézve megallapitja, hogy a fogoly
dilemma tipustt térsadalmi dilemmdk kiils6 kényszer alkalmazisa mellett belsd
kooperacioval oldhatéak fel. A kooperaciora vald hajlanddsag a csoport tagjai kozott a
dontésre vonatkozoé kommunikécid erdsitésével radikalisan novelhetd. A kisérlet azt is
megmutatta, hogy a kooperaciora vald torekvés akkor is javul, ha a dontés titkos, a
résztvevok taldlkozasa pedig csak alkalmi jellegli. A kommunikacidnak tehat csoporton

beliili szolidaritas erositd hatasa van.

Minden véges jatékban Iétezik legalabb egy Nash egyensuly, ahol minden jatékos
stratégidja a tobbi jatékos aktualis stratégiaira adott legjobb valaszként értelmezhetd. Tiszta
stratégiak esetén nyeregpont van. Az optimalis kevert stratégiak nyeregpontja pedig a Nash
egyensuly. Ett6] a ponttdl eltérni, azaz (kevert) stratégiat valtani nem érdemes, mert nem
jar jobban egyik jatékos sem a tobbi jatékos valtozatlan stratégidja esetén.

Neumann tétele szerint minden véges, kétszemélyes, zérus 0sszegli jatéknak van legalabb
egy egyensulyi pontja (jatéktipustol fiiggéen Nash egyensuly, vagy nyeregpont). Nash
tétele szerint pedig minden véges, n-személyes nem kooperativ jatéknak van Nash

egyensulya, attol fliggetlentil, hogy az zérus 6sszegli, vagy valtozé osszegii.

Malik szerint Nash tétele dontéselméleti szempontb6l durvan azt jelenti, hogy nem
kooperativ jellegli dontési helyzetben mindig lehet ,,j6” dontést hozni, csak a megfeleld,

optimalis kevert stratégiat kell jatszani (Malik, 2006).

A nem teljes informacios jaték elemzése meglehetésen bonyolult. Harsanyi (1995)
bemutatja, hogy egy nem teljes informacios jaték hogyan tehetd teljes informaciossa, hogy

a jatékelméleti elemzést végre lehessen hajtani.

A méltanyossag is beépithetd a modellekbe, ha a jatékos nem csak Onmaga, hanem

jatékostarsa kifizetéseivel is torddik. Rabin (1993) ezzel U megvildgitasba helyezte a
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jatékokat és bevezette a méltanyossagi egyensuly fogalmat. Az egyik jatékos kifizetései
nem egyszerlien a sajat cselekedeteitdl fliggenek, hanem a madsik jatékos inditékaira
vonatkozo vélekedésektdl is. A kifizetéseket valtozoval jeldlte, és az aranyokat rogzitette.

Ugy talalta, hogy a kis vagy nagy értékek befolyasoljak a viselkedést.

Az emberi konfliktusok modellezésére jol hasznalhato a jatékelmélet, melynek célja, hogy
az emberek szamadra raciondlis stratégidkat nyujtson, hiszen az életben is, épp Uigy mint a
jatékokban eldre rogzitett szabalyrendszer szerint kell cselekedni. A szabalyok hatarozzak
meg az egyes jatékosok dontését, és az ennek alapjan létrejovo nyereséget is (Churchman,

1974).

Nagy megjegyzi, hogy nap mint nap millidk ,,cserélnek” vagy mas formaban kooperalnak,
ezért fontos példaul a fogoly dilemmaéja, melynek athidalasara két modszer 1étezik: az elso,
hogy tobbszor ismétlik a jatszmat, igy igazan az egyiittmikodés fog hasznot hozni; a
masodik, hogy elfogadjuk a jatékosok irraciondlis viselkedését, aminek hatidsa a

kooperacio (Nagy, 1993).

A szimmetrikus dilemmak kozott ismert még a Holtpont (Deadlock) és a Biztositasi
dilemma (Security dilemma). Az aszimmetrikus dilemmak abban térnek el, hogy mindkét
fél szamara masfajta jatékot jelent a szituacid. Példaul a felvett kesztyli (Called bluff) eset
az egyik fél szamara fogolydilemma, a masik szamara pedig gyava nyul jaték. Tovabbi
ilyen jatékok a zsarnok (Bully) és a nagy zsarnok (Big Bully), vagy a partfogo (Protector)
jatékok®.

2.7. A dontéshozatal informatikai tamogatasa

A viallalati vezetd — barmely szintrdl legyen is sz6 — dont, tervez, feliigyel. Végsd soron a
cél a hosszu tavi fennmaradds, mely egyet jelent a versenytdrsakkal vivott folyamatos
kiizdelemmel. A vezetéi dontések eredményessége, vagyis a vallalatok miikodésnek
sikeressége a rendelkezésre alld adatok megfeleld informaciokka torténd konvertdlasan

mulik. Az iizleti igények tehat egyre nagyobb keresletet generaltak a vallalati informécids

® részletesen 1d. Malik (2006)
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rendszerek irant. A folyamatosan globalizaloédd piacon az egyre ndvekvd adathalmazok

elemzése és a beldliik levonhatd kdvetkeztetések versenyelonyt jelenthetnek.

Az informatikai rendszerek sokféleképpen tudjak tamogatni az iizleti folyamatokat.
Segitségiikkel szamos elényhoz juthatunk. Hasznalatuk soran jellemzdéen a kdvetkezok
varhatoak:

e termelékenység fokozasa,

e hat¢konyabb dontéshozatal,

e iizleti folyamatok Ujraszervezése,

e hat¢konysag novelése,

e 1j eljarasok bevezetése,

e gyorsabb reagalas a fogyasztoi igényekre, azok valtozasara.

Az informatikai rendszerek gyors evolicidjaval az lzleti folyamatok is atalakulnak.
Targett a kovetkezOket emelte ki a varhat6 hatasok koziil (Targett, 1996):

e tovabbi gyors technikai fejlédés;

e aszervezeteken beliili mélyebb integraltsag;

e avevok és a beszallitok kozotti mélyebb integraltsag;

¢ az informacidk hatékonyabb kihasznalasa;

e IT rendszereken keresztiili vallalati kooperacio;

e IT rendszerek nagyobb szerepe a versenystratégidkban.

A dontéstamogatasban a szadmitogépek legnagyobb haszna, hogy kozvetlen és gyors
visszacsatolast tesz lehetové ¢és hatasvizsgalatok végzésére nyilik mod. Példaul az
értékelési szempontok valtozdsdnak hatdsit lehet megvizsgdlni vagy azok stlydnak
eredményre gyakorolt hatasat. A kiilonbozd valtozatok hatasainak vizsgéalata a struktura

elemi kozott 16vo osszefliggések kimutatasat segiti eld (Vari, 1996).

2.7.1. A modellezés

El6szor is megvizsgaljuk, hogy mit értiink modellen. Tobb definici6 is létezik, de ezek

rendkiviil hasonloak.
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A modell a megismerés objektumat visszatiikr6zé vagy reprodukald eszmerendszer vagy
anyagi rendszer, ami az objektummal objektiv megfeleltetési viszonyban van, és lehetdvé

teszi 0 informaciok megszerzését a megismerés eredeti objektumarol (Kocsondi, 1976).

A modell a valdsag tobbé-kevésbé hii képe. A modell a valosagot hivatott visszatiikrozni,
de azt nem adhatja és nem is adja vissza. Az alkalmazasanak célja a leegyszerisitésen
keresztiil a valés vilag jobb megismerése. A modell épitése folyamatos interakciot tételez

fel a valos €s a szimbolikus vilag kozott (Enyedi, 1997).

A modellek tekintetében Kindler (1991) gyakran hivatkozik Miller €s Star munkéssagara,
akik a szerint a modell nem mas, mint a valosag reprezentalasa, melynek célja, hogy
bizonyos aspektusainak viselkedését megmagyardzza, vagyis a valdsag leegyszerlsitett

reprezentacioja.

A modellek lehetnek:
o fizikai modellek: valosagos, materialis formajaak, példaul térkép, tervrajz, radar;
e absztrakt modellek: a nyelven, vagy kifinomultabb valtozatan, matematikan

alapulnak.

Kindler (1991) Miller és Star nyoman megjegyzi, hogy a fizikai modellek kdzelebb allnak
a tényekhez, az absztrakt modellek pedig a torvényszeriiségekhez és elvekhez. Enyedi
(1991) szerint az id6tényezd bekapcsoldsa teszi lehetdvé a szimulaciés modellé valast az

absztrakt modellekbdl.

A dontések meghozatalanak hatasat informatikai rendszerekkel modellezhetjiik, azaz a mi
torténne akkor, ha...? illetve a mit tegyiink ahhoz, hogy....? kérdésekre keressiik a valaszt.
Az elsé a cselekvési valtozat ismeretében az eredmény megismerésére iranyul, mig a
masodik a rogzitett cél eléréséhez tartozo optimalis cselekvési valtozatot keresi.

2.7.2. A dontéstamogato rendszerek fogalma

Az informatikai rendszerek osztalyzashoz kapcsolodoan megallapithato, hogy a

szakirodalom e tekintetben nem egységes. Ez azért fordulhat eld, mert az alkalmazasok
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gyakran igénylik kiilonb6zé rendszerek kombinacidjat, s ennek megfeleléen egyes

informatikai rendszerek kozotti €les hatar meghuzasa gyakorlatilag nem lehetséges.

A rendszerek megkiilonboztetése terén a jelenlegi legteljesebb bemutatast igyekszem
kovetni, megjegyezve, hogy (az altalanos értelemben vett) dontéstamogatd rendszerek
valamint informatikai rendszerek a gyakorlatban gyakran egymds szinonimajaként is
eléfordulnak. Ez talan azért van igy, mert a dontéstdmogatd rendszerek definicioja
egyaltalan nem teljesen kiforrott €s egyértelmii, annak ellenére, hogy a DSS elsé

megfogalmazasa a 70-es évek elejére tehetd.

Power (2007) a dontéstdmogatd rendszereket idObeli fejlodés alapjan vizsgalja, s az 6

megkdzelitésében 1945-t61 értelmezhetd a fogalom.

Sprague (1980) a menedzsment informacios rendszerek evolucios fejlesztésének irja le a
dontéstdmogatd rendszereket. A kovetkezd, 14. abran egyértelmiien lathato, hogy a

dontéshozatal dimenzioit teljesen atfedi.

14. abra: A rendszerek teljes nézete.
Forras: Sprague (1980), 5. old.

Interactive Models

= OR/MS/STAT

Management Level Dimension

——=> DC/OQA/WP

/7] EDP/MIS

Transaction Processing &

Functional Dimension

A menedzser szemponti megkozelitések koziil kiemeli, hogy a dontéshozast valamennyi

szinten tdmogatnia kell a rendszernek, valamint a dontési folyamat minden szakaszaban

segitséget kell nyujtania.
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Sprague megkdzelitése azonban integrativ, az egyes szintek szerinti, illetve Osszetevok
szerinti bontds jogossagat elismeri, melyek tulajdonképpen keverednek. Ezek inkabb
technologiailag részei a dontéstamogatd rendszereknek. A DSS harom szintre tagozddasat
tartja elfogadhatonak, melyek a kovetkezok:
e Specifikus DTR (Specific DSS): informaciés rendszer, mely szignifikansan
kiilonbozik az adatfeldolgozo rendszerektdl a problémak specidlis jellege miatt.
e DTR generator (DSS Generator): ide sorolhaték a felsGvezetdi informacios
rendszerek (Executive Information System).
e DTR eszkézok (DSS Tools): a rendszer fejlesztéséhez sziikséges eszk6zok
csoportja.

Zhongzhi szerint a dontéstamogatd rendszerek interaktiv, szamitogép-alapu rendszerek,
melyek a dontéshozoknak az adatok hasznositasdban segitenek, modellezik a félig
strukturalt vagy strukturalatlan problémakat. Meglatasa szerint a DTR sikere azon a
felismerésen alapul, hogy jol tervezett rendszer esetén a dontéshozd és a gép egyiittesen
sokkal hatékonyabb, mintha egymastol fiiggetleniil dolgoznanak. Egy DTR-nek azért kell
részt vennie a 1étezd menedzseri tevékenységekben, hogy kiterjessze az ember képességeit,

nem pedig hogy helyettesitse azokat (Zhongzhi, 1987).

Sen a dontéstamogato rendszerek egyértelmii meghatarozasat mozgo célponthoz hasonlitja.
Inkabb jellemzdéket emel ki, melyek biztosan részei kell legyenek a rendszernek, de ezeket
nem foglalja egységes definicioba. Lényeges azonban, hogy joval altalanosabb
fogalomként, csoport megnevezésként hasznalja a DSS-t, mint masok. A hangsulyt a
rendszerek fejlodésére helyezi, s ebben a megkozelitésben a dontéstamogatd rendszer
fogalmat eléggé tagan kezeli. Idérendi felosztast alkalmaz az egyes rendszerek pontosabb
definialasara, ennek alapjan kiilonit el altipusokat. Az 01j technikék beépiilését 6nmagaban
haszontalannak tartja, hacsak nincsenek egyértelmi célok. Emiatt els6ként a
dontéstamogatd folyamatokra kell helyezni a hangsulyt, és majd csak azok alapjan a
rendszerek fejlédésére (Sen, 1998).

Druzdzel és Flynn a dontéstamogatd rendszereket interaktiv, szamitdogép-alapu
rendszereknek tekinti, melyek segitenek a dontéshozonak az itéletalkotasban és a valasztas
tevékenységében. Lehetdséget nyljtanak adat tarolasra és azok kinyerésére, de tdobbet

nyljtanak a hagyomanyos informacidé hozzaférésnél. A modellépités valamint a modell
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alapi gondolkodas alatamasztasa érdekében nyerik ki az adatokat a rendszerbdl.

Tamogatjak a szerkesztést, modellezést és a probléma megoldast (Druzdzel-Flynn, 2002).

Toéthfalussy (2003) nem fogalmaz meg 6nalld definiciot a dontéstdmogatd rendszerekre
vonatkoztatva, hanem Sprague munkassagara hivatkozva a kovetkezoképpen jellemzi
ezeket a rendszereket:

1. olyan szamitogép alapu rendszer,

2. mely segit a dontéshozoknak,

3. feltarni és kezelni az akéar strukturalatlan problémakat,
4. a dontéshozo direkt beavatkozasa utjan,
5

er6forrasként az adat- és analizis modelleket felhasznalva.

Mig a nemzetkozi irodalom inkabb egy evoliucids vonalként fogja fel az informatikai
rendszerek fejlodését, addig a hazai szakirodalom szivesebben kiiloniti el élesebben az
egyes rendszereket. Mds-mds szerzok azonban mindig némi eltéréssel vagy atfedéssel

kezelik a fogalmakat, ezekre a késébbiekben kiilon kitérek.

Kiilonboz6 1iizleti folyamatok tamogatasara kiillon arra a feladatra specializalodott
informatikai rendszereck alkalmasak. Osztalyozasuk ennek megfeleléen a hazai
irodalomban jelenleg foként Csala et al. (2003), Cserny (2004), Hetyei (2001) alapjan, de
vizsgalva Chikan (1997), Hetyei (1999), Hetyei (2000) miveit is (mivel ezek mutattak
tobb-kevesebb hasonlosagot) a kovetkezok szerint alakulhat:

1. kommunikacios rendszerek,
csoportos munkat tdmogato rendszerek,
felsovezetdi informatikai rendszerek,
intelligens rendszerek,
dontéstdmogatd rendszerek,
vallalati (kozépvezetoi) informatikai rendszerek,

adatfeldolgozo rendszerek,

© N @ O W N

irodaautomatizalasi rendszerek.

Az egyes tipusok hasznalatat gyakran iddszakhoz kotik, &m ez nem jelenti az osztalyozas

integrativ megkozelitését. Néhanyan (pl. Santdné-Toth et al., 2008) hangsulyt helyeznek a
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torténeti fejlodésre, kialakulasra is. Ebben a megkozelitésben a torténetiség a rendezo elv,

miként a 2. tablazat mutatja.

2. tablazat: A dontéstamogaté rendszerek kialakulasanak torténete.

Forras: Santané-Toth et al. (2008), 55. old.

1d6 Rendszer Tipikus funkciok Technologia

1960- Tranzakciéfeldolgozé Tranzakciok feldolgozasa: | Adatbaziskezeld  rendszerek
rendszer (TPS, Transaction | id6szakosan, illetve | (DBMS)
Processing Systems) folytonosan

1970- VIR, Vezetdi | Jelentésgeneralas: on-line | Felhasznaléi feliileten meniik,
informaciérendszer (MIS, | ellen6rzés, valds idejli | parancsok (Adat)lekérdezés
Management Information | lekérdezések
Systems)
Irodai rendszerek (OAS, | Irodai tevékenységek teljes | Csoportmunka- és
Office Automatization | kor6 integralasa | munkafolyamat megoldasok
Systems) Integralt (intelligens) | (berendezések, halézatok,
irodai rendszerek folyamatok, stb.)

1980- DTR, Dontéstamogat6 | Szimulaciés modellezés: on- | Modellbazis
rendszer (DSS, Decision | line valés idejii tervezés, | MMS (Model Management
Support System) strukturalt dontéshozatal | System)
Csoportos  dontéstamogaté | automatizaldsa OLTP (On-Line Transaction
rendszer (GDSS, Group Processing)
Decision Support System)
1990-t61:  Csoporttamogaté | Altalaban a  csoportmunka
rendszerek  (GSS, Group | tamogatasa
Support Systems)
Ismeretalapi rendszer (KBS, | SZR: a szakma gyakorlatanak | Ismeretbazi + kovetkeztetd
Knowledge-BAsed System) explicit modellezése, komplex | gép; magyarazatadas;
SZR, Szakérté rendszer dontéseknél tanacsadas természetes nyelvi
(ES: Expert System) kommunikacio
Neuronhalézatok (NN, | Korabban nem ismert | A szamitogépek 1j, 6.
Neural Networks) Osszefliggések feltarasa generacioja

1990- FVIR, Felsovezetoi | Flexibilis funkciok, | Adattarhaz (Data
Informacidrendszer (EIS, | felhasznalobarat feliilet Warehouse):  tobbdimenzios
Executive Information adatkockak
Systems)
OLAP, OnN-Line elemzé | Codd 12 szabalya
feldolgozas (OLAP, On-Line
Analytical Processing) Adatbanyaszat (Data
TMR, Tudasmenedzsment | A szervezeti tudasvagyon, | Mining): adatbazisokbol rejtett
rendszer (KMS, Knowledge | mint t6ke dokumentalasa, | kapcsolatok, tudas kinyerése
Management System) szétosztasa, kiakndzasa

2000- | Uzleti intelligencia  (Bl, | A szervezet minden tagjéhoz, | A déntéshozatal technoldgiai +

Business Intelligence)

minden doéntési  helyzetben
eljuttatjak a relevans adatokat,
informacioét, szervezeti tudast

rugalmas funkciok, egységes
felhasznaloi feliilet
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2.7.3. A rendszerek osztalyzdsa a dontési folyamat tamogatasi modja alapjan

2.7.3.1. Kommunikacids rendszerek

Az audiokonferencia esetén gondot jelenthet a beszélgetOpartner azonositasa, tovabba a
szemléltetési hianyossagok. Jol alkalmazhaté azonban kis szamu résztvevd esetén
egyeztetésekre, a koltségesebb telefonbeszélgetések kivaltasara. Erre nagyszerii program a
Skype, mely egy azonosito létrehozasa utan lehet6vé teszi az interneten keresztiili ingyenes
beszélgetéseket.

A szamitogépes konferencia az irasos lizenetvaltast valdsitja meg. Ez esetben egy tablara
felkeriilnek a résztvevok bekiildott informacidi. Sokkal hatékonyabb lehet, mint a
személyes részvétellel tartott megbeszélések, hiszen a tekintélyelv, vagy a kozgazdasagi
szakirodalomban ismert ny4j hatas (band wagon) nem, vagy csak csekély mértékben
érvényestl.

A videokonferencia esetében a személyiség-jellemzOk mar atiitnek, s befolyasolhatjak a
végeredményt. Az elobb emlitett Skype webkameraval videokonferencidra is hasznalhato —

szintén ingyenesen. Ide sorolom a kiilonb6z6 shared desktop megoldasokat is.

2.7.3.2. Csoportos munkat tamogato rendszerek (GS- Groupware Systems)

Képesek leroviditeni, €s a mindség javitdsaval hatékonyabba tenni a csoportos
dontéshozatalt. Erre az elektronikus szavazasi formak, elektronikus brainstorming
technikék alkalmasak. A dontéshozatal soran kizarhatok a személyeskedo vitak, a névtelen
javaslatok pedig jobban segitik a kreativ gondolkodast. Ez kiilonosen a tekintélyelvii

szervezetek esetén hatékony.

2.7.3.3. Felsévezet6i informatikai rendszerek (EIS- Executive Information Systems)

Ezek a rendszerek a vallalatok elsd szamu vezetdi részére késziilnek. Legfobb
feladataiknak (tervezés, szervezés, koordinacio, stb.) megfelel6 mértékben tudjak a
munkafolyamatot tamogatni. Ennek megfelelden jellemzdik kozott legfontosabbak az
alabbiak (Csala et al., 2003):

e kifinomult grafikus megjelenités,

e top-down informacié hozzaférés,
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e vezetdi igényekhez és dontéshozatali modszerekhez nagy mértékben
alkalmazkodnak,

e szervezeten beliili tevékenységek folyamatos nyomon kdvetése,

e kiils6 informaciokhoz hozzaférés biztositasa,

e informaciok folyamatos, automatikus frissitése,

e Iényegesen dragabb, mint a DSS,

e aszervezet szamara kritikus informacidk szlirése, valogatasa és folyamatos

figyelése.

Az EIS képes atvenni a vallalati tranzakcios adatokat, és a kiilsd forrasokbol szarmazo
informaciokat is. Ezeket tisztitja, aggregalja, €s informacids adattarhazakban tarolja, olyan
struktaradban, mely kiilonb6z6 szempontok alapjan a leggyorsabb visszakeresést teszi

lehetové. Ilyenek a multi-dimenzids adatmodellek, illetve info-kockak.

Beszélhetiink emellett az ESS (Executive Support Systems) rendszerekrdl, melyek
felsévezetdi szolgaltato- (Cserny, 2004), vagy felsdvezet6t tamogatd (Csala et al., 2003)
rendszerként is fordithatunk. A Iényeg, hogy a EIS mellett kommunikacids,

dontéstamogatasi, szakértdi, irodaautomatizalasi rendszereket is tartalmaz.

2.7.3.4. Intelligens rendszerek

A mesterséges intelligenciat hasznosit6 modszerek tartoznak ide. Képesek a tapasztalati
tanulasra, kovetkeztetések levonasara, lényeges informaciok hidnya esetén problémat
megoldani, szimbolumokat és analdgidkat kezelni.

Ide tartoznak a neurdlis rendszerek, melyek az emberi agy viselkedését modellezik. A
multbéli idésorokbol megtanuljdk a viselkedési szabalyokat, igy pl. kéziras felismerésre is
alkalmazhatok.

A fuzzy rendszerek alkalmazasaval a bizonytalansag kezelése megoldotta valik, hiszen ez a
logika a hagyomanyos kétértékii logikat valtja fel.

A szakértoi rendszerek az emberi szakértdk helyettesitésére alkalmasak. Ilyen lehet pl.
betegségek felismerése, projektek tervezése. A szakértdi rendszerek 6nalld csoportként is
bemutathatoéak (Cserny, 2004), de meg kell jegyezni, hogy nagy mértékben hasonlitanak a

DSS, illetve az EIS rendszerekhez. A szakértd rendszereket a tudasalapi rendszerek
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részeként kezeli Santané-Toth. Elonyiik, hogy kovetkezetes tandcsadok, megdrzik a
szakértelmet, fokozzak a produktivitast. Hatranyuk, hogy ismereteik sziik targyteriiletrdl
szarmaznak, a valaszok nem mindig korrektek, és nincs ,,j0zan paraszti eszik” (Santané-

Téth, 1998).

2.7.3.5. Dontéstamogat6 rendszerek

Az egyéni és a csoportos dontés tamogatasat segitik azokban az esetekben, amikor a
probléma csak részben vagy egészében nem strukturalt (Zoltayné Paprika, 1994).

Feladataik tehat a modellalkotés, célérték-keresés, kockazatelemzés, érzékenységvizsgalat,
grafikus elemzés. Konnyen adaptalhatok, rugalmasak, kifinomult technikakat alkalmaznak

a modellezésre (Csala et al., 2003).

Jellemz6jiik tovabba (Csala et al., 2003), (Cserny, 2004), (Zoltayné Paprika, 1994), hogy:
e adataikat a tranzakciofeldolgozo rendszerekbdl, illetve a vezetdi informacios
rendszerekbdl (MIS) meritik,
e adatok kiils6 forrasbol is szarmazhatnak,
e clemzések, optimalizalasok végrehajtasara alkalmasak,
e nagyfoku interaktivitas jellemz6 rajuk,
e a dontéshozo (felhaszndld) folyamatosan alakithatja, fejlesztheti dket,
e rendelkeznek a szakért6i rendszer jellemzdivel is,
e konnyen adaptalhatoak, rugalmasak,

e nem igényelnek programozoi segitséget.

A csoportos és a szervezeti dontéshozatal specidlis igényeit a GDSS (Group Decision
Support Systems — csoportos dontéseket tamogatd rendszerek) illetve az ODSS
(Organizational DSS — szervezeti DTR) szolgalja ki.

Az egyik legnagyobb elvarasként az anonimitds biztositdsa all ezekkel a rendszerekkel
szemben. gy minimélisra csokkenhet annak a lehetésége, hogy a vezetd deklaralt
véleménye befolydsolja az értékitéletet, vagy a valodi véleményt tompitsdk a résztvevok
(Barakonyi, 2004).
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2.7.3.6. Vallalati (kozépvezetdi) informatikai rendszerek (VIR)

Altalanos célii rendszerek, melyek a vallalat belsd miikodését kovetik nyomon. Az
0sszegz0 jelentések tobbszintiiek, a drill down technika segitségével ereszkedhetiink egy
szinttel lejjebb, azaz az aggregalt adatokat definidlt dimenziok mentén részletezhetjiik. A
taktikai, nem pedig a stratégiai dontéseket tamogatjak. Hasznalatuk altalaban pusztan
jelentések készitésére korlatozodik. Problémamegolddsi készségiik alacsony, csak

strukturalt feladatokat tudnak kezelni.

Altalaban a kontrolling teriiletén alkalmazhat6 sikeresen. Elére definialt lekérdezéseket,
beszamoldkat tartalmaznak, melyek az egyedi igényeknek megfelelden tetszdlegesen

modosithatdk, bovithetok.

Egyes szerzOk (Hetyei, 2001) ennek fejlettebb valtozataként definidlnak stratégiai
vallalatiranyitasi rendszert is (SEM: Strategic Enterprise Management), ami olyan
dontéstamogat6 rendszer, mely kiegésziil a teljesitmény-mérés korszerti eszkozeivel is (pl.

Balanced Scorecard).

Ide sorolhato Csala et al. (2003) alapjan a MIS (Management Information Systems), de

egyes vélemények szerint (Hetyei, 1999) a termelésiranyitas részeként is felfoghato.

Egyik szinonimaja a vezetdi informacidés rendszer (Cserny, 2004); naprakész
adatszolgaltatasokkal, eltérések jelzésével, elore megadott formaju és tartalmi anyagok
megadott iddszakonkénti rendszeres eldallitdsaval segiti a vallalat dontéshozojat. A

tervezési €s ellendrzési hangsuly itt is megtalalhato.

2.7.3.7. Adatfeldolgozo rendszerek

Az els6ként megjelent informatikai rendszerek az adatfeldolgozé rendszerek voltak.
Kiilonbozo vallalati egységeken keletkezett informaciok rogzitése, tarolasa, alacsonyabb
szintll riportgeneralas elvégzésére alkalmasak. Alapjaul szolgalnak a VIR és a DTR
informatikai rendszereknek. Ebben a tekintetben szinte nincsenek eltérések a szakirodalom

terén. Szerepiik a végrehajtasi szintre korlatozodik (Chikan, 1997).
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E tulajdonsagok alapjan azonosithatd a tranzakcidfeldolgozd rendszerrel (TPS), hiszen
elemi adatfeldolgozast végez, jol szabalyozott tevékenységekhez kapcsolhaté (Cserny,

2004).

2.7.3.8. Irodaautomatizalasi rendszerek

Szovegszerkesztd, adatbaziskezeld ¢€s kiilonbdzo prezentacids rendszerek tartoznak ide, a
vallalat alacsonyabb szintjein folyd munkat segitik. Egyesek (Adamcsik, 1998) az

elektronikus levelezést és a bankkartydk hasznalatat is ide soroljak.

Féleg a mindennapi irodai, igyviteli feladatokat ellaté (OAS — Office Automation System)
¢és az alkotd, szellemi munkat segité informacids rendszerer (KWS — Knowledge Work
System) tartoznak ide (Cserny, 2004).

2.7.3.9. Az osztalyzas értékelése

Lathato, hogy a nemzetk6zi irodalom inkébb alkalmaz integrativ megkdzelitést a
dontéstamogat6 rendszer elnevezéshez kotédden, a hazai irodalom a rendszerek egymas

kozti kapcsolatanak elismerése mellett inkabb az ¢lesebb elkiilonitésre helyezi a hangsulyt.

A rendszerek bonyolultsagi elven is osztalyozhatdak (Cserny, 2004):

e Adatbazis alapt: Az egyszerii adatlekérdezéstdl kezdve alkalmas a
bonyolultabb, akar tobbdimenzids informacidk megjelenitésére. Sziirésre is
van lehetdség. A tarolt adatok kozott szovegek, képek, audio alkalmazasok is
megtalalhatoak.A végeredmény a hagyomdnyos megjelenitési modokat

tikrozi.

e Modellbazis alapt: Az a klasszikus értelemben vett DSS rendszerek
(adatbazis+modellbazis) alapja. A probléméahoz ki kell valasztani a kivant
megolddsi modszert (modellt). Tobbdimenzids elemzd technikdkat
hasznalhatunk (OLAP), ez inkdbb a felsdvezetdi munkat segiti. Az adatok
nagy mennyisége indokolttd teszi a kiilonb6zé adatbanyaszati technikak

hasznalatat is.
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e Tudésbazis alapu: A rosszul strukturélt problémak esetében hasznos, mivel
adat-, modell-, és tudasbazist is tartalmaznak. Lényegét tekintve az Al
technikakra épiilve a modellbazis egy kovetkeztetési- és problémamegoldasi

modullal, azaz egyfajta szakért6i rendszerrel boviil.

e Esetbazis alapu: A legutobbi kutatasok eredménye, tartalmazza az el6z6
harom modellbézist is. Epitve a szakértdi rendszerek tapasztalataira, a tudas
felhalmozasanak legjobb moddja itt a megvalosult, vagy szimuldlt esetek
jellemzdinek, megoldasainak taroldsa €s ezutan felhasznaldsa a probléma
megoldasara. Uj ismeretalkotasi és adatbanyészati technikak kidolgozasa

valik igy sziikségessé, melyek alapjat a hasonlosagok keresése jelenti.
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3. AKUTATAS TARTALAMA, ES MODSZERTANA

A disszertacid hipotézisei koré épiilden a szekunder kutatds eredményeit az el6zd
fejezetben targyaltam. Mint lathato, els6 sorban a normativ és a leird jellegii
megkdzelitések szintézisére torekedtem, ennélfogva interdiszciplinaris szogbdl kellett a

szakirodalmat megvizsgalni.

Primer kutatasaim két felol kozelitik meg disszertaciom hipotéziseit. Egy kvaltitativ
kutatast végeztem a Mol-ndl, illetve egy kvantitativ kutatast kérdéivvel. A két kutatast a
késObbiekben kiilon valasztva mutatom be, s ennek megfeleléen az alkalmazott

moddszertanokat tekintve is ilyen csoportositast alkalmazok.

3.1. A kvalitativ kutatas modszertana

Kutatasom feltaré és magyarazo jellegti. Arra torekedtem, hogy az emberi szerepkor
¢s a dontéstamogatd rendszerek kapcsolodasi pontjait azonositsam, ezaltal az emberi
kozremiikodést mint bizonytalansagi tényezot, annak dontési folyamatra gyakorolt hatasat

elemezzem.

A kvalitativ kutatdsom inkabb induktiv bizonyitasi eljarast takar. Egy kelléen bonyolult
dontéstamogatd rendszer komplex vizsgdlata alapjan az induktiv bizonyitasi modszer
segitségével az ilyen informatikai rendszerek bizonytalansagi tényezdinek azonositasa volt
a cél egy rendezémodell felallitadsan keresztiil; azaz meghatdrozni azokat a pontokat,
melyekben kulcsszerepet jatszik az emberi kozremiikodés. A Magyar Olaj- és Gazipari
Nyilvanosan Miikodé Részvénytarsasdg (MOL) altal hasznalt XPIMS dontéstamogato
eszkozt és az ahhoz kapcsolddd emberi kozremiikodést, a bizonytalansag csokkentését
befolyasolo tényezdket vizsgaltam. Ennek sordn a learning by doing moddszer illetve a
rendszer hasznaloival folytatott mélyinterjuk nyujtottak segitséget. llyen komplex
rendszerek esetén természetesen nem lehetséges, hogy az egészre specializalodjon valaki.
Mivel a teljes rendszer egyes részeihez kapcsolodnak a munkakorok (SCM osztaly) is,
sziikséges volt egy holisztikus szemlélet kialakitasa, az interjuk szintetizaldsa soran. Bar

sikeriilt a rendez6 modellt felallitani, tovabbi vizsgalatra lehet sziikség annak érdekében,
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hogy megéllapithassuk, mennyire terjesztheté ki 4ltaldnosan a dontéstamogatd

rendszerekre, illetve hogy milyen hatarok kozott lehet érvényes a modell.

3.2. A kérdoives kutatas elemzésének modszertana

Primer kutatdsom 2010. februar 18-a4n indult és 5 hétig (marcius 25.) tartott. A

kérdéssor interneten kertilt publikélasra, a

http://www.kwiksurveys.com/online-survey.php?surveylD=CNIJH_af6022e8

cimen. A kozzétett kérddivet az 1. sz. melléklet tartalmazza. A felmérésben az emberi
dontéshozatal jobb megértését tliztem ki célul. A terjesztést tekintve a holabda jelleg
modszert kovettem. Egy kezdeti célcsoportot jeloltem ki és kértem meg a valaszadasra,
majd rajtuk keresztiil probaltam eljutni tovabbi potencilis valaszadokhoz. Mivel a
beosztasra, korcsoportra, iskolai végzettségre ¢és munkatapasztalatra vonatkoztatva
egylttesen nem dallnak rendelkezésre statisztikai adatok, igy az elemzés
megbizhatosaganak novelése érdekében a cél az volt, hogy kellden nagy mintaelem szamot
érjek el. Ennek érdekében a kérddivet az iWiW koOzosségi portalon is kozzé tettem,
valamint az Obudai Egyetem Keleti Karoly Kardnak mesterképzésben tanulé, illetve
levelez6 vagy tavoktatasos formaban tanuldo alapképzési szakos hallgatokat is
megcéloztam. Felkértem tovabba a Nyugat-magyarorszagi Egyetem
Kozgazdasagtudomanyi Kar levelezé képzéseiben résztvevd hallgatokat is, hiszen a
levelez6 szakos hallgatok  varhatéan nagyobb valdsziniiséggel rendelkeznek

munkatapasztalattal, aminek kiemelt szerepe van a kérd6iv Kitoltés soran.

Osszesen 611 valasz érkezett, melybdl két kitoltés teljesen értékelhetetlennek bizonyult,
igy hozzédvetdlegesen 609 esetben lehet az értékelést elvégezni. Azért hozzavetdlegesen,
mert tobb esetben (176 alkalommal) nem fejezték be a kitoltést. A teljesen kitoltott
kérdéivek szama 433. Hidnyos kitoltések esetén a kérdésre adott értékelhetd valaszt
figyelembe veszem, ha az Onmagéban értékelhetd. Ha tobb kérdés egyiittes valaszai
fontosak, vagy gyakorisagi sort kell késziteni, akkor csak azok keriilnek kiértékelésre,

melyek esetében minden adat rendelkezésre 4ll.
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A kérddiv 36 kérdésével nem szembesiilt mindenki. Aki beosztasat tekintve azt jelolte be,
hogy vallalkozo, illetve nincs fondke, azok szdmara az 8-16. kérdések (fondk beosztott
viszony elemzése) nem jelentek meg.

A statisztikai vizsgalatok ¢és a kiértékelések soran az Excel, illetve az SPSS

programcsomagokkal dolgoztam.

3.2.1. Normalitas vizsgalat

A normalitds vizsgalat a valoszinliségi valtozo normalis eloszlasanak ellendrzésére szolgal.
Rendkiviil fontos ezt ellendrizni, hiszen szamos statisztikai proba csak ennek fennalldsa
esetén végezhetd el, ezenkiviil célszeri grafikai és szamitdsos modszereket, statisztikai
probékat egyiittesen alkalmazni. Utobbiak természetesen skala és origd invariansok kell
legyenek. A kérdbéivre érkezett valaszokat mintanak tekintve a sokasagi eloszlas
normalitdsanak ellendrzése rendkiviil fontos, hogy meghatarozhat6 legyen azon statisztikai

hipotézisvizsgalatok kore, melyek elvégezhetdek modszertani hiba elkovetése nélkiil.

Grafikus modszerek:

e Hisztogramos abrazolas: elére meghatarozott tartomanyba vagy osztalykozokbe esd
elemek szamat, vagy azok relativ gyakorisdgat abrazold hézagmentes
oszlopdiagram.

e Q-Q plot (Quantile-Quantile plot): ez a grafikon két (elméleti és/vagy megfigyelt)
eloszlas kvantiliseit hasonlitja Ossze. A megfigyelt és az illesztett eloszlas
abrazolasara szolgal két dimenzioban. Az eloszlasfiiggvény q kvantilise alatt azt az
értéket értjiik, amelyiknél q valdsziniiséggel kapunk kisebbet. Jelen esetben a
normal eloszlast képviseld 4tlés vonalat kell a megfigyelt értékekkel
Osszehasonlitani.

e P-P plot (Probability-Probability vagy Percent-Percent plot): ez a grafikon szintén
azt vizsgalja, hogy két valoszinliségi valtozd értékei milyen kozel helyezkednek
egymashoz, csak ez a kumulalt eloszlasfiggvények (cumulative distribution

functions: CDF) 6sszehasonlitasara épiil.

Statisztikai probak:

e A y°-proba kdzismert a normalitas tesztelésére.
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e Kolmogorov-Smirnov teszt: ez nemparaméteres teszt, ahol minimalis becsiilt

tavolsagok segitségével a mintat egy referencidul valasztott eloszlassal hasonlitja

Ossze (vagy két minta eloszlasanak egyezdségére is hasznalhato).

o Lilliefors teszt: a Kolmogorov-Smirnov teszt egyik olyan alkalmazasa, amikor is,

mint esetiinkben, nem tudjuk hogy melyik normal eloszlasbol szarmazik a minta,

azaz a varhato érték és a szOrds ismeretlen. Az elsé két Iépésben ugyanugy jarunk

el mint a Kolmogorov-Smirnov tesztnél, azonban a harmadik 1épés mas:

1. asokasagi atlag €s variancia becslése a megfigyelt alapadatokon alapulva;

2. a legnagyobb eltérés megkeresése a becsiilt atlaghi és variancidju kumulalt

eloszlasfiiggvény (CDF) és az empirikus eloszlasfiggvény (empirical CDF)
kozott;

végiil meg kell allapitani, hogy a maximalis tavolsag elég nagy-e ahhoz, hogy
az statisztikailag szignifikans legyen; azaz elutasitsuk a nullhipotézist. A teszt
itt lesz bonyolultabb. Mivel a hipotetikus CDF kozelebb esik a becslés miatt
az adatokhoz, a maximalis tavolsag kisebb lesz, mint amekkora akkor lenne,
ha a nullhipotézis csak egy eldre valasztott, csupan egyetlen normalis
closzlasra vonatkozna. Ezért a statisztika null-eloszlasa, azaz hogy a
nullhipotézis igaz az eloszlasra vonatkozoan, sztochasztikusan kisebb mint a

Kolmogorov-Smirnov eloszlas esetén. Ezt az eloszlast Lilliefors eloszlasnak

nevezik, ami jelenleg csak Monte Carlo modszerekkel szamithato.

e Shapiro-Wilk W tesztje: a nullhipotézis szerint a minta normal eloszlasta sokasagbol

szarmazik. A statisztika szamitasa a kovetkezo:

" (nz 3, xj)

Il
[N

ahol:
X; : az i-edik rendezett statisztika, azaz az i-edik legkisebb elem a mintaban,
X : a mintaatlag,

a, : konstans, a kovetkezoképp szamithato:
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m'v*

(m™v A )

(2,8, 8,....2,)

ahol:
m az n darab standard normalis eloszlasu rendezett statisztika varhato érték vektora,

V pedig a kovariancia matrixa.

A teszt alapvet6 logikdja, hogy a szamlalo €s a nevezd ugyanazt a mennyiséget becsiili, ha

a mintat normalis eloszlasbol vettiik: az X; szorasanak legjobb linedris torzitatlan becslése

(BLUE: best linear unbiased estimator) Zinzlaixi / Jin-1), mig a korrigalt tapasztalati

szoras pedig \/ Z‘in:l(xi ~x) / (n-1).

3.2.2. Ismérvek kozotti sztochasztikus kapcsolatok merésének modszerei

3.2.2.1. Az asszociacié nominalis valdszinliségi valtozokra

A vizsgalt ismérvek fajtaja szerinti asszocidciés kapcsolat fennallasa esetén, amikor az
szintll valtozok, az ismérvek kozotti kapcesolat szorossagat a Cramer-féle (Cramer’s V)
egyltthatoval jellemzem. Hasznalhaté lenne tovabba a Csuprov-féle mutat6 is, de akkor
egy sajat maximum értéket is ki kellene szamitani az értelmezéshez. Mindkettd
alapgondolata a teljes fiiggetlen ismérvek esetén fennallo gyakorisagok tényleges
gyakorisagokkal valdé Osszevetése. A Cramer-féle mutatd a fliggetlenséget 0, a
fliggvényszerl kapcsolatot 1 értékkel jelzi. A két érték kozotti atmenet az ismérvek kozotti

kapcsolat szorossagat mutatja.

Két ismérv (A és B) akkor fliggetlen egymastdl, ha az egyik szerinti megoszlas nem fligg a

masiktol, és forditva. Az f; jelolés a két ismérv valtozatainak egyiittes eléfordulasat

jeloli. A fésokasdg B ismérv szerinti megoszlasat jellemzd viszonyszamok az I\II

viszonyszamok, ahol 1=12,3,...,s ahol s a kontingencia tabla sorainak szama (a B

ismérv szerint képzett csoportok, azaz az ismérvvaltozatok szama). Az A, részsokasagok
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B ismérv ismérv szerinti megoszlasat az —~ viszonyszamok jelzik, ahol j=1,2,3,...,t
*j
ahol t a kontingencia tabla oszlopainak szama (az A ismérv szerint képzett csoportok, azaz

az ismérvvaltozatok szama). Ezt a 3. tablazatba foglalhatjuk:

3. tablazat: A B ismérv szerinti rész- és Osszetett megoszlasi viszonyszamok.
Forras: Sajat szerkesztés.

A ismérv Ismérvvaltozatok z
B ismérv 1 2 .. J .. t )

1 h h L h fl'

f. f., f, J. f., N

= 2 h h h h f,.

*§ f. f., f, i f., N
o . .

% :

\% i L & 1 & fll

g) ol f02 o of N

S fsl & S fst fs.

ol f02 o fot N

2 1 T 1 1 1

A B ismérvvaltozatok szerinti megoszlasi viszonyszamok nem fligghetnek attol, hogy
melyik A szerinti ismérvvaltozatrol van szo, igy ezeknek oszloponként egyenlének kell

lenni. Altalanosan felirva:

A Csuprov-féle asszocidcids egyiitthatot tekintve a tovabbiakban az adott egyiittes

gyakorisagra f; jelolést alkalmazva, fij* = IN ) fiiggetlen egyiittes gyakorisagokat

kiszamitva meg kell vizsgalni az eltérés nagysagat, mely a y°mennyiség eldallitasat

jelenti.
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A y’mutatd értéke 0, ha a két ismérv fiiggetlen egymastol. Fiiggvényszeri kapcsolat
esetén y?=N(s—1) vagy y>=N(t—1) , hiszen a kontingencia tibla minden sorara és
oszlopara egyszerre kell hogy igaz legyen, hogy csak egy 0-tol eltérd gyakorisag szerepel
benne (s:t). A Cramer-féle egyiitthatd a y° értéket viszonyitja annak maximalis
értékéhez:

2 2

C= 4 ha s<t illetve C= £ ha t<s
N(s-1) N(t-1)

3.2.2.2. Az asszociaci6 két ordinalis valdsziniiségi valtozora

Amikor szigoraan két ordinalis valosziniiségi valtozo kapcsolatat vizsgalom, alkalmazom a

kovetkez6 mutatokat is:

e Gamma: a szimmetrikus kapcsolatot méri. A felvehetd értékei -1 és 1 kozé esnek.
Egyhez vagy minusz egyhez kozeli érték (fliggvényszerll) szoros, nullahoz kozeli
pedig laza (fliggetlenség) kapcsolatot jelez.

e Somers-féle d: felvehet6 értékei megegyeznek a gamma mutatdéval, értelmezése is
rendkiviil hasonld. Annyi a kiilonbség, hogy ez a gamma mutaté aszimmetrikus
kiterjesztése. Figyelembe veszi, hogy az egyik valtozo fligg a masiktol, vagy
forditva. Szimmetrikus esetre is szamithato.

e Kendall-féle tau-b: a két valosziniiségi valtozé kozotti sztochasztikus kapcsolat
mérésére szolgalé nem paraméteres mérészam. A koefficiens eldjele a kapcsolat
iranyarol, abszolut nagysaga pedig a kapcsolat szorossagarol ad informaciot.
Felvehet6 értékei a [-1;1] intervallumba esnek. Mint a Csuprov-féle mutatonal, a
maximalis értéket csak olyan kontingenciatabla esetén kaphatunk, ahol a sorok és
az oszlopok szamossaga azonos. A mutatdé szamitasakor eléfordulhat, hogy nem
lehet kiilonbséget tenni két vagy tobb megfigyelt eset kozott. [lyenkor a rangsorolas
soran azonos rangszammal latjuk el 6ket. Ezek a megfigyelt esetek kotésben allnak
egymassal.

o Kendall-féle tau-c: az elozével megegyezik, csak a koefficiens kalkulacioja soran a

kotések nem keriilnek figyelembe vételre.

61



3.2.2.3. Vegyes kapcsolat

A vizsgalt ismérvek fajtaja szerinti vegyes kapcsolat fenndlldsa esetén, amikor az
egymassal kapcsolatban allo ismérvek koziil a fiiggetlen valtozo szerepét mindségi ismérv
tolti be (nominalis vagy ordinalis skala), a fliggd valtozd pedig mennyiségi ismérv
(intervallum vagy aranyskala), a szorashanyados (H) mutatdt hasznalom a sztochasztikus
kapcsolat szorossaganak kimutatdsara. A mutatd a szorasnégyzet hanyados mutatd

négyzetgyoke, ami tobbféleképp szamithatd. A 4. tdblazat az eset kontingenciatablajat

mmutatja.
4. tablazat: A kontingenciatabla sémaja A mindségi és B mennyiségi ismérv esetén.
Forras: Sajat szerkesztés.
A o
P Ismérvvaltozatok
mindségi
ismérv z
B 1 2 . j . M "
mennyiségi
ismérv
1 f11 f12 1:11' flM fl-

4

L 2 f,, f,, f,; fou f,

D) .

3] :

E

3 | fiy fiz f fiu fi

g . .

Z :

K fis fiz fk] fiu i
2 N, N, .. N, .. N, N
I

Mint lathat6, az A ismérv valtozatainak szama M, a B ismérv valtozatainak szama pedig k.
A mindségi ismérv szerint csoportositott sokasag részsokasagai szorasnégyzetnek az egész

sokasagra vonatkoz6 atlaga a belsd szordsnégyzet, igy a belsd szoras:

A kiils6 szoras a részatlagok foatlagtol szamitott eltéréseinek négyzetes atlaga:

62



SN, (X, - X}

Oy = N

Az egész sokasagra vonatkozdan egy adott ismérvérték és a foatlag eltérését a teljes szoras

jellemzi:

MNj

ZZ(XU _X)Z

=1 i=1

N

O =

A szorasnégyzetekre igaz a kovetkezd Osszefliggés:

2 2 2
o° =05+0y

A szorasnégyzet hanyados megmutatja, hogy mekkora a mennyiségi ismérv

......

2 2
H2=%k _1_98
2 2

O (o2

Ez nyilvanvalbéan csak a [0;1] intervallumban vehet fel értéket. Ennek négyzetgyoke a

vegyes kapcsolat szorossaganak mérésére szolgalod szorashanyados.

Az ismérvek teljes fliggetlenségtdl (0 érték) a fliggvényszerli kapcsolatig (1 érték) jelzi a

vegyes kapcsolat szorossagat.

3.2.2.4. A korrelacio

Mennyiségi ismérvek kozti kapcsolat elemzésére a linedris korrelacios egyiitthatot

haszndlom. A kérddivben csak diszkrét valtozok szerepelnek €s ez véges sokasag is. Ebben

63



az esetben két valdszinliségi valtozd (X ¢és Y) kovariancidjan az egyiittes szorodas

nagysagrendjét jellemzd atlagtol valo eltérések szorzatanak szamtani atlagat értjiik. Azaz:

Cy =%Zi £, (X, - Xy, -¥)

i=1 j=1

A linedris korrelacids egyiitthatot ugy kapjuk, hogy a két ismérv értékeinek szorasaval
elosztjuk a kovarianciat:

CXY

Oy - Oy

RXY =

Ekkor az egyiitthatd megmutatja, hogy a két ismérv egymastol fiiggetlen ( R, =0), azonos
iranyt, pozitiv fiiggvényszerli kapcsolat (R,, =1), ellentétes iranyu, negativ kapcsolat
(R, =-1) van koztiik, illetve a sztochasztikus kapcsolat erésségérdl és iranyarél kapunk

informaciot a koztes esetekben.

3.2.3. A kockdzatvillaldshoz valo személyes bedllitottsag mérése

A kockazatvéllalashoz valdo személyes hozzaallast matrixos modszerrel mértem.
Amennyiben ismerjiik a dontéshoz6 altal valaszthato alternativakat (Ai, Ay, ..., As), és a
lehetséges jovbbeni tényallapotokat (Ty, To, ..., Ts), tudjuk értelmezni az egyes esetekhez
rendelhetd hasznossagot, melyeket egész szamokkal jelolhetiink. Mivel a nem valaszthato
jovoébeni tényallapotok bekdvetkezésére vonatkozd valdszinliségek nem ismertek, a
dontéshoz6 hozzaallasatol fiiggden a lentebb részletezett modszerek hasznalhatoak a

kimenetek ellendrzésére.

Az egyes kritériumok alkalmazisa kapcsan kikovetkeztetett optimalis alternativa —
egyazon esetre vonatkoztatva — eléggé valtozatos képet mutat. Legracionalisabb
természetesen nem létezik, viszont a lehetséges eljardsok épitékockainak ismertetéséiil

nagyszeriien hasznalhato (Fehér, 2002).

Egyes esetekben az alkalmazott modszerek, tézisek felhasznaldsa interperszonalis, tehat

nem fligg az alkalmazotol. Nagyszerii segitségiil szolgalhatnak viszont, ami altal lehetdvé
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valik a nehéz lizleti dontésekben a tobb cselekvési valtozat kozotti valasztas a kiillonb6zo

¢s bizonytalan kovetkezmények értelmezése fliggvényében (Stiitzel, 1970).

Fontos felhivnom a figyelmet arra, hogy az altalam a kérddivben hasznalt két matrix (17.
kérdés €s 36. kérdés) megegyezik, elemei természetesen megfelelden dsszekeverve a sorok
¢és oszlopok szerint. A kérddiven beliili tdvolsaguk és az eltérd szovegkornyezet is azt a
célt szolgalja, hogy a kitoltd az egyezdséget ne ismerje fel, ez altal az alternativak kozotti
valasztas megismétlésével a kovetkezetességet vagy kovetkezetlenséget ki tudom mutatni.
Az 4ltalam szerkesztett dontési matrixok eltérd alternativat adnak eltérd kockazatvallalasi
beallitottsagra, igy a valasztasnak megfelelden megallapithato, hogy melyik kritériumnak
megfelelden valasztott (tudatlanul) a kitoltd. Egy 5X5 méretli matrix keriilt tehat
kidolgozasra, mert ez még atlathatd, nem ro til nagy terhet a dontéshozora. Az értékek -4,5
¢s 15 kozott mozognak, millioban értendéek. A két matrixban azért volt fontos
ugyanazokat a szamokat hasznalni, nehogy az eltér6 nagysadgrend befolydsolja a

kockazathoz valoé hozzaallast.

A két jatékossal szamolo jatékelméletben a jatékosok egymastol fliggetlentil valasztanak
stratégiat, €s cél egy egyensulyi pont megtaldlasa. Ez persze biztonsagra torekvést is
jelenthet. Amikor csak egy cselekvordl van szo, €s a masik lehet véletlen mechanizmus is,
akkor az ugynevezett természet elleni jatékokrol van szé. Intelligens ellenfél esetén
parbajrol beszélhetiink. Erre a hattérre csak kevés szerzé tér ki (pl. Bacskai et al., 1976,
Kaufmann, 1982). Az ugynevezett természet elleni jatékokat mutatom be (bizonytalansag
esete), kiilonods tekintettel arra, mivel ezekkel szeretném kimutatni a kockazat vallalasanak

meértékét.

Laux (2007) a dontési kritériumokat (Entscheidungskriterium) a dontési szabalyok
(Entscheidungsregel) és a dontési alapelvek (Entscheidungsprinzip) csoportjara bontja. Bar
a szakirodalom éaltaldban nem osztilyozza igy, érdemes lehet megvizsgéalni, hogy mi
alkotja az elkiilonités alapjat.

,Egy dontési szabalynak (a megfeleld preferenciafliggvénynek és a preferenciaértékre
vonatkozd megfeleld optimalizacids kritériumnak) lehetdvé kell tennie a dontési probléma
megoldasat. A dontési szaballyal ellentétben a dontési alapelv alapvetéen nem vezet a
dontési probléma egyértelmii megoldasdhoz. Egy dontési alapelv nem hatarozza meg

egyértelmiien a  preferenciafiiggvényt, hanem csupan irdnymutatast ad a
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preferenciafliggvény meghatarozéasara és ezaltal a dontési szabaly formajara. Egy dontési
alapelv bizonyos kovetelményeket allit fel a preferenciafiiggvénnyel szemben és ezaltal
korlatozza a megengedhetd preferenciafiiggvények tartomanyat. Lehetdvé teszi azonban az
olyan, még szabad preferenciafiiggvények kozotti valasztast, melyek a megszabott
kovetelményeknek megfelelnek. Minél tobb dontési alapelvet kovetnek, altalaban annal
sziikebb lesz a dontés mozgastere egy preferenciafliggvény valasztasara valo tekintettel.
Sz¢ls6séges esetben csupan egyetlen preferenciafliggvény marad, ekkor a megfeleld
dontési alapelvek kozosen egy dontési szabalyt képeznek.” (Laux, 2007, 28. old.)
Szabalyként targyalja a maximin, a maximax, a Laplace és a Niehans-Savage
kritériumokat, mig a Hurwitz kritériumot az alapelvekhez sorolja. A kiilonbségtétel
jogossagat magam is osztom, de ennek hangsilyozéasan kiviil nem érzem fontosnak ilyen
csoportositasban vizsgalni Oket, inkabb rendezd elvként az egyszerlibbtdl a bonyolultabb

felé haladok.

3.2.3.1. A Wald (mini-max) kritérium

A kritérium elnevezését Waldrol kapta, aki munkaiban (Wald, 1945 és 1950) foglalkozott a
dontésekhez vald hozzdallassal €s a legnagyobb biztonsagi szintli valasztast ajanlja. A
kritérium alkalmazasa pesszimista hozzadllasi dontéshozot tételez fel: akarmelyik
lehetdséget valasztjuk, a lehetd legrosszabb fog bekovetkezni. Igy tehat azt az alternativat
kell megvalodsitani, ahol a minimalis hasznossadg a legnagyobb. Azaz a sorminimumok

maximumat kell valasztani, miként a 15. abran latszik.

15. abra: Wald kritérium.
Forras: Sajat példa.

Ty | To | Tz | Ta | Ts
A, | 10 | 80 | 10 | 20 | 20
A, | 100 | 120 | 20 0 45
A; | 70 | 85 | 110 | -10 | 40
A, | 30 | 45 | 30 | 150 | 10
As | 20 | 30 | -20 | 90 | 65
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A sorminimumok piros szinnel jelennek meg. Az ezek koziil valaszthatd legnagyobb érték
a 10, mely az A; alternativa valasztasa esetén valosulhat meg. A pesszimista dontéshozo

ezt az alternativat valasztja.

3.2.3.2. A maxi-max kritérium

Az optimista hozzaallast dontéshozoét tételezziik fel: akarmelyik alternativat valasztjuk, a
szamunkra legjobb fog bekodvetkezni, igy a lehetdségek kozil azt kell valasztani, ahol a
maximalis hasznossag a lehetd legnagyobb. A 16. abran is latszik, hogy ilyen esetben tehat

a sormaximumok maximuma mellett kell donteni.

16. abra: Maxi-max kritérium.
Forras: Sajat példa.

Ty | To | Tz | Ta | Ts
A | 10 | 80 | 10 | 20 | 20
A, | 100 | 120 | 20 0 45
As | 70 | 85 | 110 | -10 | 40
As | 30 | -45 | 30 | 150 | 10
As | 20 | 30 | -20 | 90 | 65

A sormaximumok piros szinnel jelennek meg. Az ezek koziil valaszthatd legnagyobb érték
a 150, mely az A, alternativa valasztasa esetén valdosulhat meg. Az optimista dontéshozd

ezt az alternativat valasztja.

3.2.3.3. A Hurwitz kritérium

A Hurwitz kritérium esetén a preferenciafiiggvény mar tobb dimenzids lesz. Nem csupan
az egyik sz€ls6értékét vessziik figyelembe, hanem a masikat is, és ehhez megfeleld
sulyérteket kell rendelni. Tehat a szélsdértékek sulyozott atlagat vehetjiik jelzdszdmnak
(illetve sulyozott 6sszegét), ami minél nagyobb, természetesen anndl jobb. A mintapéldat a
legjobb kimenet a=0,3 bekovetkezési esélyhez készitettem (és ekkor a legrosszabb 0,7

valoszinliségll). A 17. abra ezt az esetet szemlélteti.
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17. abra: Hurwitz kritérium.
Forras: Sajat példa.

T T, Ts Ts Ts Max Min Siulyozott atlag
A; | 10 | 80 | 10 | 20 | 20 80 | 10 31
A; | 100 | 120 | 20 0 45 120 | O 36
As; | 70 | 85 | 110 | -10 | 40 110 | -10 26
A, | 30 | -45 | 30 | 150 | 10 150 | -45 14
As | 20 | 30 | -20 | 90 | 65 90 | -20 13

Latszik, hogy ilyen esélyekkel stilyozva a szélsOséges bekdvetkezéseket, az A, alternativa

jelenti a valasztast.

3.2.3.4. A Laplace kritérium

A preferenciafiiggvény itt szintén tobb dimenzios lesz. A Laplace kritérium nem korlatozza
szélsdértékekre a kombinaciokat, hanem azt mondja, hogy éppen ellenkezdleg, nincs
elégséges ok barmely stulyozasara. Azaz minden egyes alternativa esetén a varhatd érték
kiszamitasa a cél oly modon, hogy, az egyes allapotok bekodvetkezési valdszinliségét az

elégtelen okok elve’ alapjan egyenlének tételezziik fel.

18. abra: Laplace kritérium.
Forras: Sajat példa.

T | To | Ta | Ta | Ts Egyenlé sulyokkal szamitott atlag
A1 10 | 80 | 10 | 20 | 20 28
A, | 100 | 120 | 20 0 45 57
As | 70 | 8 | 110 | -10 | 40 59
A; | 30 | -45 | 30 | 150 | 10 35
As | 20 | 30 | -20 | 90 | 65 37

A 18. abra alapjan tehat ebben az esetben az As alternativa az, melyet valasztania kell a

dontéshozonak, hiszen ekkor érheti el az 59 hasznossagmaximumot.

" A Laplace kritérium lényege az elégtelen okok elve, mely szerint nincs ok megkiilonbdztetni a
bekovetkezési valdszintiséget az egyes jovobeni allapotokat tekintve. Egészen pontosan semmi informacionk
nincs az egyes tényallapotok bekovetkezési valdszinliségeirdl, igy az egyetlen ésszerli ok az marad, ha
egyenldnek tételezziik fel. Gyakorlatilag egyszerli szamtani atlag szamitason alapul.
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3.2.3.5. A Savage kritérium

Ez az ugynevezett minimalis regret® kritériuma. Az eredeti utilitismatrixot el8szor
transzformalni kell regretmatrixd, azaz az egyes tényallapotok esetén kovetendd legjobb
stratégia és a tobbi stratégia eredménye kozotti kiillonbségeket kell figyelembe venni. Ezzel
az adott alternativa valasztadsaval az adott tényallapot bekovetkezése esetén ,realizalt”
elmaradt haszon nagysagat kapjuk.

Ekkortol a kritérium tehat tobbféleképp folytatddhat:

a Wald kritérium szerinti pesszimista dontéshozot feltételezve a valasztott

alternativat figyelembe véve a maximalis elmaradt haszon minimaliz4lasat

vegezziik el;

e a maxi-max kritérium szerinti optimista dontéshozot tételeziink fel: a minimalis
elmaradt hasznot minimalizaljuk;

e a Hurwitz kritérium szerint a maximalis és minimalis elmaradt haszon sulyozott
értékét minimalizaljuk;

e a Laplace-kritérium alapjan az elmaradt haszon értékeit, vagyis az elégtelen okok

elve szerinti stilyozott dtlagokat minimalizaljuk.

A 19. abran lathato példa azt az esetet mutatja, amikor a maxi-max kritérium szerint az

alternativankénti minimalis elmaradt hasznot minimalizaljuk.

19. abra: Savage kritérium.
Forras: Sajat példa.

Ty | To | Ts | Ta | Ts regretmatrix
A1 10 | 80 10 | 20 | 20 90 | 40 | 100 | 130 | 45
A; | 100 | 120 | 20 0 45 0 0 90 | 150 | 20
Az | 70 | 85 | 110 | -10 | 40 30 | 35 0 160 | 25
A | 30 | -45 | 30 | 150 | 10 70 | 165 | 80 0 55
As | 20 | 30 | -20 | 90 | 65 80 | 90 | 130 | 60 0

® Az elmulasztott lehetéségek miatt érzett megbanas — az angol kifejezés altalanosan hasznalt.
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Az optimista dontéshozo tehat a legkisebb bankodast feltételezi minden alternativa esetén,
de ebbdl is a legkisebbet valasztja. Ezt az Ay, As, Ay illetve az As alternativa valasztasaval

érheti el, melyek ilyen szempontbdl egyenértékiiek.

3.2.3.6. A vigaszdij elve

Az elmaradt hasznon fogalméhoz hasonldan itt is masodlagos értékekkel kell szamolni. A
preferenciafliggvény az egyes kimeneti lehetdségek szerinti legrosszabb értékhez képest
hatarozza meg a tobbi alternativa adott jovobeni allapotban felvett vigaszértéket. Ilyenkor a
dontéshozatal sordn az egyes jovore vonatkozd allapotok bekovetkezésekor elért
hasznossagot a szdba johetd legrosszabbhoz hasonlitja. Ilyenkor vigaszt az nyujt, hogy a

legrosszabbhoz képest legalabb ennyit elért a dontéshozo.

A vigaszdij elve alapjan transzformalt matrixot tobbfeleképp vizsgalhatjuk tovabb.
Erdemes lehet:
e a Wald kritérium alapjan, a mini-max szabaly szerint a minimalis vigaszdij értékeit
maximalizalni;
e a maxi-max szabaly alapjan a maximalis vigaszdijat maximalizalni;
e Hurwitz alapjdn a minimdlis ¢és maximalis vigaszdij sulyozott atlagat
maximalizalni;
e a Laplace-kritérium alapjan a vigaszdijak értékeit, vagyis az alternativankénti

egyszerli szamtani atlagot maximalizalni.

A kovetkez6 szamitas, mely a 20. abran lathaté, a fentiek koziil az elégtelen megokolas

elve szerinti lehetdséget veszi figyelembe:

20. abra: Vigaszdij elv.
Forras: Sajat példa.

Ty | Ty | Ts | Ta | Ts vigaszdij-matrix Laplace
A | 10 | 80 | 10 | 20 | 20 0 | 125| 30 | 30 | 10 39
A, | 100 | 120 | 20 | O 45 90 | 165 | 40 | 10 | 35 68
As | 70 | 8 | 110 | -10 | 40 60 | 130 [ 130 | O 30 70
A, | 30 | 45 | 30 | 150 | 10 20 0 50 | 160 | O 46
As | 20 | 30 | -20 | 90 | 65 10 | 75 0 | 100 | 55 48
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3.2.3.7. A természet elleni jatékok értékelése és kritikajuk

Chernoft kritikai példaul ravilagitanak a modellek gyengeségeire: nem biztos, hogy két-két
utilitdspont kozotti kiilonbség egyenld nagysagu (tehat legfeljebb sorrendi skalan
értelmezett értékekr6l lehet szo), illetve hogy egy nemkivdnatos stratégia jelenléte
befolyasolhatja a megmarad6 alternativak kozti valasztast. Ez utdbbi egy racionalitdsi
axioma® megsértését jelenti. A I€tjogosultsdgukat tekintve megemlitendd, hogy
empirikusan kimutattak, hogy a mesterségesen szerkesztett bizonytalan dontési osztalyba
tartozo feladatokban a vezetdk intuitiven a felsorolt kritériumokat hasznaltak, kiilonos

tekintettel a Wald és Laplace altal publikalt modszerekre (Kindler, 1974).

A Wald kritériummal kapcsolatban érdekes, hogy Pataki (2001b) ezt kizarolag maximin
szabalyként targyalja, éppugy mint Szentpéteri (1980) az eredeti minimax elnevezés
helyett, Enyedi (1997) pedig mindkét elnevezést hasznalja. Szentpéteri (1980) a minimax
kritériumot a regret kritériumaként (Savage) targyalja, Pataki (2001b) pedig a Savage
kritériumként, utdna minimax kritériumot alkalmazva. Mivel mindkét megnevezés
indokolhatdé — a minimax elnevezést kellene egységesen haszndlni, mivel elébb
minimalizalunk, majd maximalizalunk vagy pedig a maximin elnevezést kellene hasznalni,
mivel maximalizadljuk a minimumokat — kovetkezetesen a Wald kritérium megnevezést
javaslom alkalmazni. A matematikai logika szerint egyébként a maximin lenne a
megfeleld, ezt is tamogatni tudnam.

Csak akkor érzem jogosnak a kettd e kritériumnal torténd megkiilonboztetését, ha nem
természet elleni jatékként, hanem parbajként tekintiink a helyzetre; itt intelligens ellenféllel
szemben kell jatszani. Ilyenkor mar két jatékosrél van sz, ahol az egyik nyer, a masik
veszit. Kifizetési matrixjatékkd (payoff) médosul a tabla, ahol ha az egyik maximin
stratégidja ugyanazt adja, mint a masik minimax stratégiaja, akkor nyeregpontrol

beszélhetiink (lasd pl. Kaufmann, 1982).

A Hurwitz modell két széls6értéke a Wald és a maximax kritériumok. A modellt tobb

kritika is érte, mint példaul a valos problémakra vonatkozdan az optimizmus egyiitthatd

% A lényegtelen alternativiktol valé fiiggetlenség axiomaja sériil.
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becslési nehézségei, vagy a kdzbensd értékek elhagyasanak (azok hatdsanak) kifogasolasa

(Kaufmann, 1982).

A Laplace kritérium alkalmazasa akkor célszer(i, ha nagyon nagy kiilonbségek vannak a
természet egyes allapotai kdzott, vagyis nagy a szorddas az egyes értékek kozott (Bacskai

et al., 1976) A kritériumot, mint Bayes-Laplace szabalyt mutatja be Pataki (2001Db).

A Savage kritérium masodlagos, vagyis szdrmaztatott célvaltozokat hasznal, mely ebben az
folytatja a szakirodalom.

Enyedi (1997) a megfelelden alkalmazott Wald kritériumot hasznalja kovetkezd lépésnek,
csaktigy mint ahogy Bacskai et al. (1976) mutatja be. Szentpéteri (1980) felfogasa is ezzel
vag egybe, bar mint emlitettem, 6 ezt minimax kritériumként targyalja. Kaufmann (1982)
szerint az elmulasztott nyereségek tablazatanak meghatdrozasa utdn jon az optimalis
stratégia meghatdrozasa, vagyis tobbféle modszer kovetkezhet. Fehér (2002) Savage-

Niehans kritériumként ismerteti, €s szintén tobbféleképp folytathatonak itéli meg.

Véleményem szerint a Savage kritériumot illetéen, amennyiben elfogadjuk, hogy ezekhez
a Kifizetésekhez, mint hasznossagokhoz a dontéshozd pesszimistan, optimistan, e kett6t
sulyozva, vagy valamennyi alternativdhoz egyenlden hozzaallhat, akkor ugyanezt el kell
fogadnunk a megbanas mértékére. Epp ezért szerkesztettem a mintapéldat optimista

dontéshozora. Ugyanezt fenntartom a vigaszdij esetében is.

Pataki (2001b) leirja, hogy a Savage kritériumban Savage eredetileg veszteségnek nevezte
azt a mennyiséget, ami aztdn megbanas mértékeként keriilt be a kdztudatba. Ez szamara
érzelmi kotddésnek tlinik, ami olyan téves értelmezéshez vezethet, mintha a veszteség

sziikségszeriien ismertté valna a személy eldtt.

Laux (2007) szamos kritériummal szemben fenntartast fogalmaz meg. A 21. abran

feltiintetett matrix olyan, mely alapjan érvelése nyomon kdvethetd.

19 Elmaradt haszon.
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21. abra: Egy példa az eredménymatrixra.
Forras: Laux (2007), 106. old.

51 S S3 St miﬁ iorrrl-um ma?(?r:\-u m
A 20000 15000 20000 3000 3000 20000
A, 3003 3010 3060 3002 3002 3060
Az 20003 3000 3000 -100 -100 20003
Ay 20001 3000 3000 3002 3000 20001

A maximin-szabaly extrém pesszimizmusat a 20. abran abrazolt dontési szituacioban az A,
alternativa valasztasa elégiti ki, ami csupan kettd egységgel nagyobb eredményt igér az A,
alternativa valasztasa esetén bekovetkezO célértéknél. Amennyiben mégis az Si, Sy, S3
tényallapot barmelyike kovetkezik be, Ggy az A; valasztisaval lényegesen nagyobb
eredményt érhetiink el, mint az Ay-vel. Kevéssé bolcs magatartasra vallana ezt a jelentds
érvet figyelmen kiviil hagyni. Laux szerint hasonl6an oktalansdgra vall, ha a maximax
szabalynak megfelelden az Az alternativat valasztjuk, és figyelmen kiviil hagyjuk azt, hogy
a 3 egységnyi nyeremény kiilonbségért cserébe felaldozzuk az A; alternativa altal képviselt
jelentds tobbletet, mely az S,, Ss, Ss tényallapotok barmelyikének bekovetkezésekor
realizalhato (Laux, 2007).

A Hurwitz-elv kritikaja arra épiil, hogy a=3/4 esetén az A4 valasztasa lenne indokolt. Ez
az S1 (ill. S4) bekovetkezése esetén csupan egy (ill. két) egységnyi kiilonbséget takar,
annak ellenére, hogy az Al valasztasaval ¢és S2 vagy S3 bekovetkezésével sokkal
jelentésebb eredmény érheté el, melyrdl ezaltal lemondunk. A Laplace-szabaly (ami
szigortian véve nem is tekinthetd szabalynak) kimenetele att6l fligg, hogy mennyi jovébeli
allapotot rogzitiink, ennek megfeleléen ugyanis valtoznak a valdsziniiségek. Ha csupén ,,az
arak emelkednek” ¢és ,az darak nem emelkednek™ dallapotokat tekintjiik, akkor az
aremelkedésre '2 esély mutatkozik. Ha ehelyett harmat kiilonboztetiink meg, azaz ,,az ar
csokken”, ,,az ar konstans marad”, ,,az ar emelkedik”, akkor aremelkedésre maris csupan
1/3 esély mutatkozik. A valésagban nem mindig allapithatd meg egyértelmiien, hogy

hogyan kell meghtizni a hatarokat az egyes tényallapotok kozott (Laux, 2007).

73



3.2.4. Tranzitivitds

Harom ,.termelési tényezo6t” paronként dsszehasonlitva a tranzitivitasi kritérium teljesiilését
vizsgalom. Az id6, a toke, és az informacio alkotja a valasztdsi lehetéséget, ahol a

kérddivben csak erdsen tranzitiv valasztas lehetséges.

A tranzitivitdsi kritérium a dontéshozatal sordn azt mondja ki, hogy ha A valasztas
preferalt B-vel szemben és egyidejiileg B preferalt C-vel szemben, akkor az A és C kozotti
valasztas eredményeként csak A preferalt lehetdség megengedett. Ennek elviekben
kovetkeznie kell az el6z0 két valasztasbol. A kovetkezoképp irhatdo fel ez a tétel
matematikailag:

A>B A B>C = A>C

Ez persze tobb tényezdvel bdvithetd, kiterjeszthetd akar N lehetdség kozotti valasztasra is.
Az Osszes tényez$ paros Osszehasonlitasa soran oOsszesen 2V db lehetség van a
preferencidk kinyilvanitasara. Azt vizsgalom, hogy milyen aranyu a kritérium megsértése a

kitoltok kozott a gyakorlatban.
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4. A PRIMER KUTATASOK EREDMENYEI

4.1. A kérdoives kutatas

A kérdéivet kitoltok kozott 44,17% férfi (269 6) és 55,83% (340 16) nd. A kitdltok 0,33%-
a altalanos iskolai, 26,11%-a kozépfokua, 33,17%-a féiskolai szintdi, 36,45%-a egyetemi
szintli végzettséggel rendelkezik. 3,94% (24 {0) tudomanyos fokozatot jelolt meg
legmagasabb végzettségként. Az ¢letkor szerinti median 28 €v, a modusz is 28 év, az atlag
pedig 30,3 év. A munkatapasztalat médusza 5 év. A kitoltok 7,78%-a vallalkozo, 69,70%-a
beosztott. Részlegvezetd 5,63%, kdzépvezetd 13,91% és 2,98% (18 16) felsdvezetd.

A tudomanyos fokozattal rendelkezék kozott 1 f6 jelolte meg a kdzigazgatast, 1 0 a
mezdgazdasag, vad-, erdd-, halgazdalkodast, 1 f0 a vegyipar, gyogyszeripart, 2 f0 a

pénziigyi teriiletet, mig 19 6 az oktatast illetve kutatast f6 tevékenységnek.

A kérdoiv elemzése soran kiilonds figyelmet forditok az ,atlagos” kitolton kiviil a
legmagasabb iskolai végzettség szerinti szlirésre, hiszen a magasabb iskolai végzettségtol
konzisztensebb  dontéshozatal lenne elvileg elvarhatd6. A  beosztds szerinti
megkiilonboztetésre is hangsuly keriil, hisz a magasabb poziciotol szintén konzisztensebb
dontés varhato el elvileg.

A kiértékelést ritkan végeztem kérdésenként egyesével. Ehelyett inkdbb témakorok koré
csoportositva rendeztem Oket, igy tobb kérdés kozotti Osszefiiggésekre helyezhettem a

vizsgalataim sulypontjat.

4.1.1. A tranzitivitdsi kritérium megsértése

Onmagaban a téke és az idd tényezd kozotti valasztas eredményeképp megallapithato,
hogy a valaszaddk 58,66%-a (281 f8) a tokét nevezte meg szlikosebb erdforrasként,
41,34%-uk (198 f0) szerint viszont nem tobb téke hanem t6bb id6 rendelkezésre allasa
esetén tudndnak jobb dontéseket hozni. Ha a kitoltok koziil 8,77% a tdke helyett az id6t
valasztotta volna, az azt jelentené, hogy egyforman fontos mindkettd. Az egymashoz

kozeli eredmények az id6 tényezd fontossagat htizzak ala.
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Onmagaban az id6 tényezd és az informacié kozotti valasztas eredménye, hogy 42,05%
(193 f6) inkabb az id6, mig 57,95% (266 f6) inkdbb az informacid bdségesebb
rendelkezésre allasatodl varja a hatékonyabb dontéshozatalt. A harom péros 6sszehasonlitas

kozil itt a legkisebb az eltérés a két tényezd kozott.

Ha csak az informacio és a toke kozotti preferenciat nézziik, akkor megallapithato, hogy
60,18% (269 f6) az informacidra szavazott, és 39,82% (178 f6) véleménye az, hogy a
meglévo informacio birtokdban tobb eszkdz rendelkezésre allasaval tudna jobb dontést is
hozni. A két tényezds Osszehasonlitas eredményeképp itt a legnagyobb az eltérés az
aranyokban. Ez az 0sszehasonlitds azt is igazolja, hogy az informéci6 termelési tényezének

tekintheto.

A 18. kérdésben a téke és az 1d6 tényezd kozott kellett véalasztani, hogy melyik all
rendelkezésre sziikosebben a dontéshozatal soran. A 22. kérdés az i1d6 és az informdacio
kozotti valasztasra kérdezett ra, hogy melyiket itéli meg sziikosebbnek a dontéshozatal
soran. A 25. kérdés pedig azt vizsgalta, hogy az informacio és a toke koziil melyik a
szlikdsebb tényezd. A tranzitivitasi kritérium megsértésének vizsgalatahoz sziikséges volt,

hogy mind a harom kérdésre valaszt kapjunk. Ez 447 esetet jelent.

Az 0Osszesen harom tényezd kozott torténd paros Gsszehasonlitas esetén a lehetséges 8
preferencia sorrendbdl 2 sérti meg a Neumann-Morgenstern-féle axiomarendszerbdl a
tranzitiv rendezés elvét. A 447 kitdltésbol 39 esetben nem volt kdvetkezetes a valaszado.
Ez 8,72%-a a valaszadoknak. Ebbdl 43,59% (17 16) férfi, és 56,41% (22 f6) nd. Ez szinte
pontosan tiikr6zi ezen pontokat kitoltok aranyat, ahol is 46,31% férfi, 53,69% nd. A ndk

ugy tiinik aranyaikban egy kicsit kevésbé kovetkezetlenek a valasztasuk soran.

A kozépfoku, foiskolai, egyetemi végzettséggel, tudomanyos fokozattal rendelkezdk
aranya ebben a harom kérdésben rendre 23,09%, 33,18%, 39,91%, 3,81%. A tranzitivitas
kritériumat megsértdk ardnya rendre 9:14:14:2 6 (23,08%, 35,90%, 35,90%, 5,13%).
Megallapithatd, hogy a foiskolai végzettséggel rendelkez6k és a tudomanyos fokozatot
szerzettek nagyobb ardnyban sértik meg a tranzitivitasi kritériumot, mint amekkora
aranyban képviselve vannak a mintaban. A kozépiskolai végzettséggel rendelkezdk 5,66%-

a, a foiskolai végzettséggel rendelkezOk 6,93%-a, az egyetemi végzettséggel rendelkezdk
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6,31%-a nem kovetkezetes. A legnagyobb ardnyban azonban a tudomanyos fokozattal

rendelkez6k estek ebbe a hibaba: 8,33%-o0s értékkel.

A vallalkozok 4,26%-a, a beosztottak 7,13%-a, az alsé szintii vezetok 2,94%-a, a
kozépvezetdk 7,14%-a esett a tranzitivitds csapdajaba. FelsGvezetok kozott ilyen nem

fordult elg.

A dontéshozatal soran azt vizsgalva, hogy hany szazalékban all rendelkezésre elegendd
informacio, a 20. kérdésre adott valaszokat kell elemezni. Az als6 kvartilis 70, de a 70%-0s
rendelkezésre allasnal nem nagyobb esetek szama 162, azaz 35,68%. A valaszok (454db)
medidnja 80, de ez a nagy szamu azonos érték miatt szintén nem biztos, hogy eleget
elmond. A maximum 80 %-os informacioellatottsaggal 276 esetben, azaz 60,66%-ban
szembesiiliink. A felsé kvartilis 90, de ez a minimum 10 %-o0s informacidhidny is 385

esetet jelent, ami mar a valaszok relativ gyakorisagat tekintve 84,80%-ot tesz Ki.

A 21.kérdés, amiben azt mértem, hogy a dontés elokészitésére hany szazalékban all
rendelkezésre elegendd 1do, 455 kiértékelhetd informaciot jelent. Az alséd kvartilis 50, de a
maximum 50%-os id6ellatottsag 164 esetben, 36,04%-ban all fenn. A valaszok medianja
70, de ezt is lehet pontositani, hiszen a maximum 70%-os iddellatottsadg 267 esetben
(58,68%) valosul meg. A felsd kvartilis 80, de a maximum 80%-o0s idOellatottsag 75%
helyett 79,56%-ban (362 eset) valosul meg.

A két kérdést egyiitt vizsgalva kideriil, hogy mi a rendelkezésre 4ll6 1d6 elégségességének
¢s az informacidé mennyiségének kapcsolata. A 451 eset alapjan a kovetkezok allapithatdak
meg:

e 19,07%-ban az informacid kevesebb, mint a rendelkezésre allo 1do;

e 19,96%-ban az informacio6 és az id6 ugyanolyan mértékben 4ll rendelkezésre;

e 60,98%-ban az informacié nagyobb mennyiségben all rendelkezésre az idonél.

Erdekes ezeket az eredményeket 6sszevetni a 22 kérdés eredményével, amikor az id6 és
informacid koziil kellett kivalasztani a sziikosebben rendelkezésre allot. A kiilonbség elsd
ranézésre szembetling: a jelen esetben kb. 61%-ban az id6bdl van kevesebb, mig a 22.
kérdeésnél kb. 58% volt, aki szerint az informécid sziikosebb. Ezt is egyénenként lehet

vizsgalni, hiszen a logikai ellentmondéasok sorozata adhat csak magyarazatot az ellentétes
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értékelésre. Az Osszes dontési, valasztasi ellentmondéds vizsgéalata utan a késObbiekben
fogok kitérni arra, hogy legaldbb egyszer hanyan sértettek meg valamely logikai szabalyt,

illetve dnmagukkal nem konzisztens dontést hanyan hoztak.

4.1.2. A kockazatvallalasi beallitottsag mérése

A 17. és a 36. kérdés Osszehasonlitasaval lehet kdvetkeztetni a kockazattal szembeni
beallitottsagra. A modszertani részben leirtaknak megfeleloen az alaptipusokat mutatom ki
ott, ahol mindkét esetben azonos cselekvési valtozatot valasztott a kérddiv kitoltdje — azaz
azonos hozzaallast tantsit a kockazattal szemben. A matrixok gy lettek megszerkesztve,
hogy eltérd kockdzatvallalasi hajlandosaghoz eltérd alternativa tartozzon. Egyes
kritériumok esetében érzékenységvizsgalat is indokolt: a Hurwitz-kritérium esetében jelen
matrixban viszonylag tag alfa érték fogadhat6 el ugy, hogy az 6nallod cselekvési valtozat
valasztasadra nem gyakorol hatast. Ha az alfa nagyobb mint 0,2 de kisebb 0,6-nal, akkor
sajat alternativa kapcsolodik a beéllitottsaghoz. Alfa 0,2 illetve ennél kisebb érték esetén a
valasztds a Wald kritériumnak megfeleld, mig 0,6 illetve ennél nagyobb érték esetén
tisztan optimista (maximax) dontéshozot tételezhetiink fel. A két matrix 433 esetben
hasonlithat6 6ssze. 38,34%-a a kitoltoknek (166 f6) megvaltoztatta a kockazattal szembeni
viselkedését.

A stabil beallitottsaggal rendelkezdk eldforduldsi gyakorisagat a beallitottsagnak megfeleld
kritérium fiiggvényében a kovetkezd kimutatdsdiagram, a 22. abra szemlélteti: mig az
optimista vagy pesszimista hozzaallas a valasz alapjan visszakovetkeztethetd, a Hurwitz
kritérium kapcsan ez nem mondhat6 el, ezért a kritériumot az dbran *-gal jelolom. Bar az
alfa értéke viszonylag tag hatarok kozott mozoghat, nem allithatjuk, hogy a két kérdés
megvalaszolasa sordn a valaszad6 ugyanazzal az alfaval mérlegelt, de azt sem lehet kiarni,
esetleg mas kovetkeztetés alapjan jutott ugyanarra a dontésre, mint amit a Hurwitz

kritérium alapjan hozott volna.
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22. abra: A stabil kockazatvallalasi attitiiddel rendelkezok gyakorisaga kritérium, beosztas, nem és végzettség szerint.
Forras: Sajat szerkesztés.
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Tisztan optimista beallitottsdggal (a maximax kritérium szerinti valasztassal) senki nem

rendelkezik, ezért nem szerepel az dbran.

Akik esetében a kockézatvallalasi hajlandosdg megvaltozott, azok megoszlasat, illetve

szamossagat a kovetkezo, 23. abra szemlélteti.

23. abra: A megvaltozott kockazatvallalasi attitiddel rendelkezdk gyakorisaga nem és beosztas szerint.
Forras: Sajat szerkesztés.
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B kozépfoka M foiskola Megyetem M tudomanyos fokozat

Ennél is tobbet mond, ha az értékelhetd valaszok Osszességéhez képest vizsgaljuk a

megvaltozott preferenciarendezésti kitoltdket. Relativ gyakorisdgukat az 5. tablazat

szemlélteti.
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5. tablazat: A megvaltozott kockazatvallalassal rendelkezok relativ gyakorisaga.
Forras: Sajat szerkesztés.

Sorcimkék Végzettség szintje :
Kozépfoku | Foiskola | Egyetem | Tudomanyos fokozat | Osszesen
Férfiak 38,89% | 52,17%| 21,21% 11,11% 36,36%
Vallalkozo 16,67% | 50,00% | 25,00% 0,00% 29,17%
Beosztott 45,45% | 57,89% | 22,22% 16,67% 40,71%
Részlegvezetd 14,29% | 33,33%| 40,00% 27,78%
Kozépvezetd 42,86% | 50,00% 7,69% 0,00% 30,30%
Felsovezetd 100,00% | 40,00%| 25,00% 40,00%
N6k 51,06% | 42,67%| 34,29% 28,57% 40,17%
Vallalkozo 50,00% 0,00% 0,00% 28,57%
Beosztott 45,16% | 41,67%| 36,67% 100,00% 40,11%
Részlegvezetd 100,00% | 25,00% 0,00% 22,22%
Kozépvezetd 83,33%| 66,67%| 37,50% 25,00% 54,17%
Felsovezetd 0,00% | 100,00% 0,00% 40,00%
Osszesen 4455% | 47,22% | 29,24% 18,75% 38,43%

A tablazat iires cellai (példaul a férfiak kozotti tudomanyos fokozattal rendelkezd
részlegvezetdk) azt jelentik, hogy ilyen kritériumoknak megfeleld egyén nem toltotte ki a
két matrixot. A 0,00% pedig azt, hogy gy nem toltotték ki, hogy az el6zd

kockézatvallalasi beallitottsagukon valtoztattak volna.

4.1.3. Kockazatesokkentesi eszkozok

A dontési kockazat csokkentésére hasznalt eszkozok koziil a harom legfontosabb
megjelolését kértem a 24. kérdésben. 457 vélasz lenne elviekben értékelhetd, am ezek egy
része a kért harom tényezdnél tobbet vagy kevesebbet jelolt meg, illetdleg tobb elsd,
masodik vagy harmadik helyet adott meg. A kérdést szigoruan értelmezve — és én ezt a
megoldast kovetem — 352 valasz alapjan vizsgdlom az eredményt. A tényezdk koziil a
tablazatban az egyes helyezésenkénti harom elsdé értéket félkovér betiitipussal, illetve
szines hattérrel jeloltem. Figyelemre méltod, hogy a sajat tapasztalatokra vald tdmaszkodas

¢s a csoportos megbeszélés mindhdrom helyezés esetében a harom legtobbet jelolt kozé
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keriilt. Mivel ordinalis skalarol van szo6, hibas eredményre vezet, ha az egyes helyezési
gyakorisagokat stlyozzuk, és ez alapjan valasztjuk ki a leggyakrabban hasznalt tényezdket.
Annyi viszont megallapithatd, hogy a Ilegfontosabb elem a dontési kockazatok
csokkentésére a sajat tapasztalatokra valdo tamaszkodas, illetve a megérzések kovetése.
Masodsorban a munkatarsakhoz valod fordulds, harmadsorban pedig az internet szerepe a
meghataroz6. A 6. tablazatbol egyértelmiien kideriil, hogy a dontéshozatalban az emberi

er6forras tudasa a kulcstényezd.
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6. tablazat: A dontési kockazatok csokkentésére hasznalt elemek el6fordulasa.
Forras: Sajat szerkesztés.

Internet 11,08% | 12,22%| 21,59% 158 14,96%
Szakkonyvek 9,66% 9,94% 8,52% 99 9,38%
Sajat tapasztalatok, megérzések 32,10%| 23,58%| 18,18% 260 24,62%
Azonos szintll vagy felettes, akar 0 0 0 0
beosztott tapasztalt munkatarsak 25,85%,  30,97% 13,92% 249 23,58%
Informatikai dontéstamogat6 18 14| 25| 511%| 3.98% 7,10% 57 5,40%
rendszerek

Tovabbképzések 8 12 12 2,27% 3,41% 3,41% 32 3,03%
Véletlen szerepe 1 2 17 0,28% 0,57% 4,83% 20 1,89%
Csoportos megbeszélések 11,93%| 13,92%| 16,48% 149 14,11%
Egyéb megoldasok 1,70% 1,42% 5,97% 32 3,03%
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4.1.4. A kozvetlen felettesrol alkotott altalanos kép Osszetevoi

527 esetben lehet a fondkroél alkotott képet megvizsgalni, hiszen itt vannak egyiittesen
jelen az 7., 8. és 9. kérdésre adott valaszok, azaz a kdzvetlen felettes megitélése szakmai
szempontbol, emberi tulajdonsagai alapjan, és altalanosan. A két ordinalis valtozo kozotti
kapcsolatot kétféleképp vizsgalom. El6szor az asszocidcios kapcsolat erdsségét mérem. Ez
ugyan helyes moddszer, mert alacsonyabb skala alapjan elemezem, de kicsit épp ezért
torzithat is. A masodik médszer, hogy transzformalom az ismérvvaltozatokat aranyskalara,
melynek modjara késobb kitérek.

A Cramer-féle egylitthatok alakulasat a 24. abra mutatja.

24. abra: A Cramer-féle mutatok alakulasa a kdzvetlen felettes megitélésére vonatkozo szempontok kozott.

Altaldnos
vélemény

Forras: Sajat szerkesztés.

Szakmai Emberi
0,3099 tUIajdonSégOk

Bar a kapcsolat szorossag szimmetrikus relacio, ennek ellenére megallapithatd, hogy a
kozvetlen vezetérodl alkotott képet, altalanos véleményt, a vezetd emberi tulajdonsagainak
Osszessége jobban meghatdrozza, mint a szakmai szempontok alapjan torténd megitélés,
hisz a 0,5560-as érték kdzepesen erds kapcsolatot jelez a tényez6k kozott, mig a 0,3425 a

kozepesnél Iényegesen gyengébb kapcsolat meglétére utal a tényezdk kozott.

A harom kérdésre adhatd valaszok ugyanazok lehetnek. Mivel szemantikus differencial
értékeld skalat alkalmaztam, a tavolsdg az egyes szomszédos lehetdségek kozott
tulajdonképpen egyforma. A teljesen pozitiv és a teljesen negativ értékek kozotti &tmenet
hétfokozatu értékeléskala, azaz szemantikus differencial (Sajtos-Mitev, 2007). Epp ezért az

ismérvvaltozatokat a 7. tablazat alapjan feleltetem meg értékeknek:
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7. tablazat: A szemantikus differencial megfeleltetése értékeknek.
Forras: Sajat szerkesztés.

Megitélés Megfeleltetett érték
Teljesen pozitiv 0,9
Koézepesen pozitiv 0,6
Kissé pozitiv 0,3
Semleges 0,0
Kiss¢ negativ -0,3
Kozepesen negativ -0,6
Teljesen negativ -0,9

Bar a megfeleltetett értékek nem abszolut nagysaga, hanem egymashoz viszonyitott ardnya
szamit, a -1 és a 1 kozotti szamértékek hozzarendelése a legszemléletesebb. Ennek alapjan

parosaval korrelaciot szamitok, melynek eredményét a 25. 4bra tiikrozi.

25. abra: A korrelacio alakulasa a kozvetlen felettes megitélésére vonatkozo szempontok kozott.

Altaldnos
vélemény

Forras: Sajat szerkesztés.

Szakmai Emberi
A korrelacios egylitthatok segitségével mar az is megallapithatd, hogy mindenhol azonos
iranyu kapcsolat all fenn. Az altalanos vélemény €s az emberi tulajdonsadgok tekintetében
elég erds kapcsolatot jelez a mérészam, kozel a figgvényszerii kapcsolathoz, az 1-hez.

4.1.5. A beosztotti vélemény tiikrézodése a felettes dontéshozo valasztasaiban

A 12. kérdésben azt vizsgaltam, hogy a vélaszadd a tdle kozvetlen felettese altal kért

véleményt csak latszolagos egyeztetésnek tartja-e, azaz milyen gyakran érzi ugy, hogy
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annak nem az a célja, hogy meglatasai helyes volta esetén véleménye tiikr6z6djék felettese

dontéseiben. A gyakorisagokat a 26. abran jelenitettem meg.

26. abra: A kért vélemény latszolagos egyeztetésnek tartasanak alakulasa.
Forras: Sajat szerkesztés.

250 A

200 -
150 -
100 A &
B

szinte mindig

gyakranigaz

M gyakorisag

el szokott
fordulni

szinte soha

Itt érdemes lehet a felettes megitélésével (csak szakmailag, csak emberileg, altalanosan)

Osszefliggést keresni. Mindkettd ordinalis valtoz6; a latszolagos gyakorisag megitélése

nehezen feleltethetd meg értékeknek, tehat itt szigortian kell figyelembe venni az

ordinalitast. Ehhez a Gamma, a Somers-féle d, Kendall-féle tau-b, és a Kendall-féle tau-c

mutatokat szamitottam ki, amik lathatoak is a 8., illetve a 9. tablazatba foglalva.

8. tablazat: Szimmetrikus mérészamok két ordinalis valtozora.

Forras: Sajat szerkesztés.

Kendall-féle tau-b -,232 -,356 -,364
Kendall-féle tau-c -,193 -,321 -,328
Gamma -,361 -,509 -,519
esetek szama 527 527 527
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9. tablazat: Filiggoséget is figyelembe vevé mérészamok két ordinalis valtozora.
Forras: Sajat szerkesztés.

Két ordinalis valoszinliségi valtozo kapcsolati

IR . Eset Erték
erdsségét jelzé mutatd
Szimmetrikus -,232
Filiggo valtozo: _ 938
szakmai megitélés latszdlagos egyeztetés ’
Fliggd Yaltozgxf , - 207
Somers-féle d szakmai megitélés
. Szimmetrikus -,356
mutato Fiiggd valtozo:
alakulasa a ) L s e , gg, ' . -,336
e emberi megitélés kozott | latszolagos egyeztetés
latszolagos I
oy Fliggd valtozo:
egyeztetés és . C1x -,378
a(2) emberi megitélés
Szimmetrikus -,364
Fliggd valtozo: _ 344
altalanos megitélés latszolagos egyeztetés ’
Fliggd valtozo: - 386

altalanos megitélés

A szamitasok alapjan ezek a kis értékek sajnos sehol sem utalnak szignifikdns kapcsolatra

5%-o0s szignifikancia szinten.

Vizsgalhaté tovabba az is, hogy milyen szoros a kapcsolat a latszolagos egyeztetés ¢€s

akozott, hogy az esetek hany szdzalékaban dontene masképp a beosztott, mint kozvetlen

felettese. Ennek kontingenciatablajat a 10. tablazat mutatja.
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10. tablazat: Kontingencia tabla a latszolagos egyeztetés és a mas dontéshozatali szazalékos értékek kozott.
Forras: Sajat szerkesztés.

Latszolagos egyeztetés

. Elo .
Szinte | Gyakran szokott SZfiE Osszesen

mindig igaz fordulni soha

1 0 0 0 5 5
2 0 0 0 2 2
5 0 1 10 10 21
8 0 0 0 1 1
10 1 1 21 40 63
15 0 1 14 7 22
19 0 1 0 0 1
20 0 8 34 30 72
25 0 1 7 5 13
30 0 6 31 17 54
33 0 1 0 1 2
35 0 0 2 1 3
40 1 11 23 4 39
41 0 0 1 0 1
50 4 11 37 10 62
Mas 54 0 0 1 0 1
dontést 55 0 1 0 0 1
hozna 60 0 8 11 7 26
(%) 61 0 0 1 0 1
63 0 1 0 0 1
65 0 0 4 0 4
69 1 0 0 0 1
70 1 7 15 6 29
75 0 5 7 4 16
77 0 0 0 1 1
80 5 10 18 8 41
85 0 0 3 4 7
86 0 0 1 0 1
88 0 1 0 0 1
90 1 2 3 7 13
95 1 1 1 1 4
98 1 0 0 2 3
99 0 0 0 1 1
100 3 2 0 2 7
Osszesen 19 80 245 176 520

Az éta mutatd értéke (természetesen a latszolagos egyeztetési format, azaz az ordinalis
valtozot fliggetlennek feltételezve) 0,449, ami kozepes erdsséget jelez a két ismérv

kapcsolatanak szorossagara vonatkozoan.
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4.1.6. A kozvetlen felettes megitélése és a masképp dontés kapcsolata

Erdemes megvizsgalni azt is, hogy milyen Osszefiiggés fedezhetd fel a kozvetlen felettes
megitélése és akdzott, hogy mennyire hoznanak mas dontést az alkalmazottak. Ez a 10. és
a 11. kérdés egybevetését jelenti. Ennek érdekében a két tényezbt eldszor, mint vegyes
kapcsolatot vizsgadlom, majd ezutdan a szemantikus differencidlt megfeleltetd tablazat
alapjan tortént parositasoknak megfeleléen kiszamitom a linedris korrelacios egyiitthatot is.
520 esetben értékelhetd a 10. és a 11. kérdés kapcsolata. A felettesrdl alkotott kép 16,97%-
ban magyarazza a masképp dontési eredmények szorodasat. A szorossagot jelz6 H mutatd
érteke 0,4120, ami kozepes, vagy inkdbb anndl gyengébb erdsséget jelent az ismérvek
kozott. Logikailag sejtheté ugyan, de ebbdl nem kovetkezik, hogy a kapcsolat iranya
milyen lenne. Mivel a megitélés ordinalis valtozo, erre adhatunk szamszerli igazolast is. A
linearis korrelacios egyiitthatd -0,3756, tehat ellentétes iranya a kapcsolat. Minél inkabb
pozitiv a vélemény a vezetordl, annal kevésbé dontene masképp az alkalmazott, illetve
ennek a megforditottja is igaz; kicsit pontosabban fogalmazva — hiszen szimmetrikus
relacid a korrelacid — minél inkdbb masképp dontene egy alkalmazott, anndl rosszabb
véleménnyel van a fonokeérol.

A korrelacios egylitthatoval szamitva, végzettség szerint megbontva a 27. abra alapjan ugy
tinik, hogy a harom részre tagolodd felsdoktatas teriiletén minél magasabb foku a

végzettség, annal kevésbé ért egyet egy atlagos dontésben a beosztott a felettesével.

27. abra: Korrelacios egyiitthatok a végzettség szerinti értéke.
Forras: Sajat szerkesztés.

tudomanyos
kozépiskola fGiskola egyetem fokozat

-0,1
-0,2
-0,3
-0,4 0,3201 03403
-0,5 -0,4205

-0,6
-0,7
-0,8
-0,9

M korrelacio

-0,7852
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4.1.7. A helyes dontés meghozatalaban valo biztossag és az idohorizont

A 28. és a 29. kérdés arra vonatkozott, hogy a véalaszadd mennyire biztos a meghozott
dontése helyességében kozvetleniil a meghozatal utan, és hosszabb id6 elteltével. 443
esetben értékelheté mindkettd. 205 férfi, 238 n6. Kozvetlenil a dontéshozatal utan a
kitoltok atlagosan 81,36%-ban vannak meggy6zodve arrdl, hogy a legmegfelelobb dontést
hoztak, hosszabb idd elteltével pedig atlagosan 80,88%-ban. A mintakbol szamitott szoras
tekintetében azonban még kisebb az eltérés. Mig az elsd esetben a korrigélt tapasztalati
szoras 14,70, addig a mésodikban 14,71. A korrelacido kozepes erdsséget mutat 0,5856
értékkel. A terjedelem mindkét esetben 100 egységnyi. Erdekes, hogy 144 esetben
(32,51%) az i1d0 mulasaval a magabiztossag nott. 168 esetben (37,92%) csokkent, 131
esetben (29,57%) pedig nem valtozott.

Ha a férfiak és a n6k mentén homogén csoportokat képzek, akkor a 11. tablazat szerinti

eredményeket kapom a helyes dontésrdl valo meggydzddésrdl a jelolt idtartam elmultara

vonatkozoan.
11. tablazat: A helyes dontésrél valo meggy6z5dés statisztikai mutatoi.
Forrés: Sajat szerkesztés.
Férfiak Nok
Mutatok Rogon | HOSSZaDD | pisory | HOSSZADD
utana 0 utdna s
elteltével elteltével
Elemszam 205 238 238 238
Atlag 82,5073 81,4927 80,3739 80,3529
Median 85,0000 80,0000 80,0000 85,0000
Moédusz 90,00 80,00 80,00 90,00
Korrigélt tapasztalati szoras 13,56380 | 13,71689| 1557962 | 15,52599
Ferdeség -1,181 -1,374 -1,925 -1,569
A ferdeség standard hibaja 170 , 170 , 158 , 158
Csucsossag 1,807 3,845 5,732 3,990
A csucsossag standard hibéja ,338 ,338 ,314 314
Terjedelem 75,00 90,00 99,00 99,00
Legkisebb érték 25,00 10,00 1,00 1,00
Legnagyobb érték 100,00 100,00 100,00 100,00
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Hogy annak okéra pontos magyardzatot adjunk, hogy a férfiak és a ndk kiilonb6zoképp
gondolkodnak-e ebben a két kérdésben, sziikséges volna ismerni az utdlag jonak/rossznak
bizonyult dontéseket (mondjuk ardnyskaldn), €s szamolni a kognitiv korlatokkal is,
valamint hosszabb tdavon a visszatekintd torzitds hatdsaval is. Annyi azonban
megvizsgalhatd, hogy a rovid és hosszabb id6 elteltével kapott egymashoz nagyon
kozelinek tiing atlagok szignifikdnsan kiilonbdznek-e. A kétmintas t-proba erre alkalmas.
A proba elvégzésének azonban el6feltétele van, melynek ellenérzése mindenesetre
sziikséges: a mintdk normalis eloszlast sokasagbol szarmazzanak. Ekkor a szabadsagfok
mar egy képlettel meghatarozhaté. Ha az ismeretlen sokasagi szorasok azonossaga is
feltételezhetd, akkor a szabadsagfok szamitdsa egyszertisodik. Ha nem teljesiil a

normalitas, akkor a modszer nem alkalmazhato.

A normal eloszlas esetén az atlag, a median és a modusz ugyanoda esik, tehat egyenld
nagysaguak. Ha a csucsossdg ¢és a ferdeség mutatok értéke a +1 vagy -1 értéket
meghaladja, akkor az adott eloszlas kiilonbozik a normalis eloszlastol. A ferdeség és a
csucsossag értéke, illetve standard hibajuknak hanyadosa nem haladhatja meg a +-2,58-at,

szigorubb esetben az +-1,96-ot (Sajtos-Mitev, 2007).
Itt valamelyest eltérnek a helyzetmutatok. A csucsossagi €s a ferdeségi mutatdoszdmok is

kiviil esnek a hataron. A kovetkezokben a hisztogramos megjelenités (és a ra rajzolt

normalis eloszlas) segitségével is vizsgalom a helyzetet, melyeket a 28-31. abrak mutatnak.
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28. abra: Kozvetleniil a dontéshozatal utan a helyes dontésrol valé meggy6zodés mértékének hisztogramja a
normalis eloszlas gorbéjével férfiak esetén.
Forras: Sajat szerkesztés.

G0

50+

40+

Gyakorisag
T

LTI

I 1 I
20,00 40,00 £0,00 80,00 100,00
Meggydzdodés mértéke (%)

29. abra: Hosszabb id0 elteltével a dontéshozatal utan a helyes dontésrél valdo meggy6z6dés mértékének
hisztogramja a normalis eloszlas gorbéjével férfiak esetén.
Forras: Sajat szerkesztés.

G0

50+

40

Gyakorisag
T

204

| o P

I I I
0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00
Meggydzdodés mértéke (%)
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30. abra: Kozvetleniil a dontéshozatal utan a helyes dontésrdl valdo meggy6zodés mértékének hisztogramja a
normalis eloszlas gorbéjével ndk esetén.
Forras: Sajat szerkesztés.

G0+

60—

Gyakorisag
T

I : I I
0,00 20,00 40,00 £0,00 80,00 100,00
Meggydzdodés mértéke (%)

31. abra: Hosszabb id0 elteltével a dontéshozatal utan a helyes dontésrél valdo meggy6z6dés mértékének
hisztogramja a normalis eloszlas gorbéjével ndk esetén.
Forras: Sajat szerkesztés.

G0+

e
=
1

Gyakorisag

N

LN

0 I I I I
0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00
Meggydzdodés mértéke (%)
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A hisztogramos abrak is jelentds eltérést mutatnak a normdlis eloszlastol. A teljes
biztonsag érdekében azonban a normadlis eloszlas tesztelésére a Shapiro-Wilk és a
Kolmogorov-Smirnov Lilliefors-féle korrekcioval szamitott teszteket hasznalom. Ezek a
modszerek egyesek szerint 30 vagy kisebb elemszama minta tesztelésére nem alkalmasak
(Sajtos-Mitev, 2007). Van, aki a Shapiro-Wilk tesztet mint legjobb omnibusz tesztet ajanlja
(Pataki, 2001a).

Minkét esetre vonatkoztatva a kovetkez6 nullhipotézis és ellenhipotézis teheto:

Ho: A minta normalis eloszlast sokasagbol szarmazik.

Hi: A minta nem normalis eloszlasu sokasagbol szarmazik.

A kiértékelés soran a normalitas-teszt eredménye a 12. tablazatban lathato.

12. tablazat: A normalitas vizsgalat eredménye a helyes dontés hozatalra vonatkozdan kiilonboz6 id6tavokra.
Forras: Sajat szerkesztés.

férfi 183| 205| ,000| ,894| 205| ,000
Rogton utana

né 251| 238| ,000| ,828| 238| ,000
Hosszabb idé férfi 184| 205| ,000| ,888| 205| ,000
elteltével né 193| 238| ,000| ,867| 238| ,000

Mivel a szignifikancia értékek 0,05 ala esnek, igy mindkét teszt eredményeképp mindkét
esetben elutasitom a nullhipotézist: 5%-os szignifikancia szinten allithatd, hogy nem
normalis eloszlasu sokasagbdl szarmaznak a mintdk. Ebbdl €és a hisztogramos abrakbol
egyiittesen kovetkezik, hogy a kétmintas t-proba nem alkalmazhatdé annak eldontésére,

hogy a két varhato érték egyezik-e adott szignifikancia szinten. A szOrdsegyezOség
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vizsgalatanak igy semmiképp nincs értelme, pedig arra az F-proba vagy a Levene-proba is

megfelelne.

A Mann-Whitney U ¢s a Wilcoxon W tesztek a t-proba nemparametrikus megfelel6i. Ez
alkalmazhat6 ordindlis valtozokra, és a normalis eloszlas sem feltétel. A hipotézis-feltétel
viszont a medianokra vonatkozik. A nemparaméteres probak rangszamokat alkalmaznak.
Megvizsgaljuk mindkét idétavra, hogy van-e kiilonbség a férfiak és a ndk kozott a
bizonyossag tekintetében a meghozott dontésrél. A hipotézis €s ellenhipotézis ugyanaz

mindkét esetben.

Ho: Egyforma a bizonyossag a férfiak €s a nék kozott.

Hi: Nem egyforma a bizonyossag a férfiak és a ndk kozott.

13. tablazat: Rangkorrelacios tablazat.
Forras: Sajat szerkesztés.

d%ffé?éﬁiﬁtzsgﬁ Nem N A::]ggos Rangosszeg
dontéshozatal utan
férfi 205 230,47 47246,50
Rogton utana nd 238 214,70 51099,50
Osszesen 443
férfi 205 223,27 45770,00
Hosszabb 1d6 elteltével | no 238 220,91 52576,00
Osszesen 443

A 13. tablazat azt mutatja, hogy a férfiak mindkét esetben biztosabbak a dontéseikben. Ezt
hipotézisvizsgalattal ellendriztem, melynek eredményét a 14. tdblazatba foglalva
kétféleképp is leolvashatjuk. Az elsd esetben (rogton utdna) az egyik, a masodik esetben

(hosszabb id6 elteltével) pedig a masik modszer szerint értelmezem az eredményeket.
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14. tablazat: A Mann-Whitney U statisztikai proba eredménye nem szerint csoportositva.
Forras: Sajat szerkesztés.

Prébaﬁjggvéjnyek s Rogton utana | Hosszabb 1d6 elteltével
mutatok
Mann-Whitney U 22658,500 24135,000
Wilcoxon W 51099,500 52576,000
Z -1,318 -,197
sAzSiflli;?IS;?lgil;u?Z-oldali) 188 844

Mivel az elemszdmok a mintdban minden esetben 30-nal nagyobbak, igy U statisztika
atalakithatd normalis eloszlast kovetd z statisztikdva, ami aztan korrigalhaté a kapcsolt
rangok eléfordulasainak szamaval. Az els6 esetben zy = -1,318 > zg 052 = -1,96, igy el kell
fogadni a Ho hipotézist, azaz 5%-os szignifikanciaszinten kozvetleniil a dontéshozatal utan
a férfiak €és a n0k ugyanolyan biztosak abban, hogy a legmegfelelébb dontést hoztak meg.

A masodik esetben a kapott szignifikanciaszint 0,844 > 0,05 , azaz az altalunk véalasztott
szignifikancia, ezért a Ho hipotézist el kell fogadni, azaz a férfiak €és a nék hosszabb 1d6
elteltével a dontéshozatal utdn egyforman biztosak abban, hogy a legmegtelelobb dontést

hoztdk meg (95%-o0s valosziniiséggel).

Ez alapjan 5%-os szignifikancia szinten tehat allithato, hogy a férfiak és a ndk ugyanabbdl
a mintdbol szarmazo6 eredményeket mutattak a kérdések soran; azaz a dontés meghozatala
utan kozvetleniil, és hosszabb 1d6 elteltével sincs kiilonbség nemek szerint a

magabiztossagban.

Szamitasok alapjan a beosztds €s a dontési biztonsag vegyes kapcsolatanak szorossagat
jelz6 H mutato értéke kozvetleniil a dontéshozatal utan 0,1804 hosszabb id6 elteltével
0,1850. Az elsd esetben 3,25%-ban, a masodik esetben 3,42%-ban magyardzza a beosztas
a magabiztossag szorodasat. Gyakorlatilag tehat mindkét esetben fliggetlen a végzettségtol

a magabiztossag.
Amennyiben a végzettségek és a dontési biztonsag vegyes kapcsolatanak szorossagat

vizsgalom, ugy a H mutatd kdzvetleniil a dontéshozatal utan 0,0491 hosszabb id6 elteltével

pedig 0,0118. A végzettség az el6bbi esetben 0,24%-ban a masodik esetben 1,18%-ban
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magyarazza a dontési magabiztossdg szorddasat. Itt, ha lehet, még filiggetlenebbek

egymastol a valtozok, mint az el6z6 esetben.

4.1.8. A kreativitas és a dontésekbe kalkulalt bizonytalansag kapcsolata

Azt, hogy a dontésekben a kreativitasnak milyen fontos szerepe van, illetve hogy az elére
nem lathato tényezokre, a bizonytalansdgra mennyiben késziilnek fel a dontéshozok, a 19.
¢s a 23. kérdések segitségével vizsgalhato. Jellemzden a rosszul strukturédlt problémak
esetén van sziikség divergens gondolkodasra — ami a kreativitas alapja — illetve ezek
esetében kell elore nem jelezhetd problémakra szamitani a megoldas soran. Elzetesen
tehat hasonld, szoros egylittes alakulds tételezhetd fel. A 0,2898-as értékii linedris

korrelacios egylitthatd viszont gyenge kapcsolatot jelez.

A kovetkez6, 32. abran lathaté 100%-ig halmozott eredményekkel szemléltetem a két
tényezd alakulasat. Ezzel kikiiszobolhetd az az eltérés, hogy a kreativitas sziikségességére

452, mig a bizonytalansagra 455 értékelhetd valasz sziiletett.

32. abra: A kreativitas és a bizonytalansag relativ kumulalt gyakorisaganak alakulasa.
Forras: Sajat szerkesztés.

100%
90%
80%
70%
60%
50% kreativitas
40%
30%
20%
10% -

0% -

bizonytalansag

43
50
57
64
71
78
85
92
99

A kreativitds fontossaga szinte mindenhol a bizonytalansadg folé keriil; a bizonytalansag
dontésbe vald beépitése koncentraltabb eloszlast mutat. Viszont a két tényezé egymashoz

nagyon kozel esik. Ebbdl nem kovetkezik, hogy egy exponencialis, vagy polinomidlis

97



korrelacio erés értéket mutasson, hiszen ez az dbra tényezOnként kiilon-kiilon rangsorba

rendezett adatsoron alapul.

4.1.9. A konzekvens gondolkodds egyértelmii megsértésének esetei

Meg kell vizsgalni, hogy az 6sszes olyan kitdltott kérddiv esetében, ahol minden lehetséges
inkonzisztens dontés elkovethetd, hany szazalékban hoztak a kitoltok — akar csak egyetlen

esetben is — logikailag egymasnak ellentmond6 dontéseket.

1. Ellentmondas: ha a felettesr6l alkotott altalanos vélemény meghaladja (vagy
alulmulja) a szakmai és az emberi tulajdonsdgok alapjan torténd itélet legjobb
(legrosszabb) eredményét.

2. Ellentmondas: ide sorolhatdo a kockazatvallalasi hajlandésagot mérd 17. és 36.
kérdésekre adott valaszok eltérése.

3. Ellentmondas: ide tartozik a preferenciarendezés az informacio, az id6é és a toke
kozott, azaz a 18., 22., és a 25. kérdések altal generalt dontési tér anomaliai.

4. Ellentmondés: az el6z6hoz kapcsoloddan a 20. és 21. kérdés alapjan felallitott
relaci6 ellentmondasa a 22. kérdés eredményének — az id6 és az informaciod
sziikosségére vonatkozdan.

5. Ellentmondas: a nyomas alatt hozott dontésekre vonatkozoan (31-34. kérdések), ha
atfedés van a megbant ¢€s a sikeres dontések aranyai kozott azaz a kettd egyiittesen
tobb mint 100%-ot tesz ki. Ez tulajdonképpen kettd ellentmondés, hiszen a belsd és

a kiilsé nyomast kiilon vizsgaltam.

Nem tartozik ide annak vizsgalata, hogy a dontéshozatal utani bizonyossag €s a hosszabb
id6 elteltével felmeriild bizonyossag milyen relacioban van egymadssal, mivel nem

allapithato meg a dontések sikeressége vagy sikertelensége.

A konzekvens, kdvetkezetes dontés sszesen tehat 6 kiilonb6z6 modon sérthetd meg. Csak
azokat az eseteket vizsgalom, ahol mindegyik elkdvetésére lehetdség volt. Ez azt jelenti,
hogy ahol nem adtak meg adatot valamelyik attribatumra, ott a rekordot teljes egészében
kihagyom a feldolgozasbol. Beosztas szerinti bontasban érdemes tanulméanyozni az

eredményeket, mivel a vallalkozoknak a felettesrdl alkotott véleményt nem kellett
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kitolteni. Osszesen ez 393 esetre vonatkozoan teszi lehetdvé az elemzést.

ellentmondasok szdmanak alakulasat a 15. tablazat foglalja 6ssze.

Az
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15. tablazat: Az 6sszes logikai ellentmondas alakulasa.
Forras: Sajat szerkesztés.

Beosztas ..
(Osszesen
Vallalkoz6 Beosztott Részlegvezetd Ko6zépvezetd Fels6vezetd

egyiitt oszlop egyiitt oszlop egyiitt oszlop egyiitt oszlop egyiitt oszlop egyiitt oszlop

. egyiitt 2,54% 28,57% | 12,98% 18,96% | 1,02% 16,00% 1,53% 11,54% | 0,25% 8,33% 18,32% 18,32%

sor 13,89% 10 | 70,83% 51 5,56% 4 8,33% 6 1,39% 1] 100,00% 72

. egyiitt 3,82% 42,86% | 21,88% 31,97% | 3,31% 52,00% 5,60% 4231% | 2,29% 75,00% 36,90% 36,90%

sor 10,34% 15| 59,31% 86| 8,97% 13| 15,17% 22 6,21% 9| 100,00% 145

g . egyiitt 1,53% 17,14% | 19,59% 28,62% | 1,78% 28,00% 3,82% 28,85% | 0,00% 0,00% 26,72% 26,72%
]

E sor 5,71% 6| 73,33% 77 6,67% 71 14,29% 15| 0,00% 0] 100,00% 105

% . egyiitt 0,25% 2,86% | 11,20% 16,36% | 0,25% 4,00% 1,78% 13,46% | 0,25% 8,33% 13,74% 13,74%

"é’ sor 1,85% 1| 81,48% 44 1,85% 1| 12,96% 7 1,85% 1] 100,00% 54

é N egylitt 0,51% 5,71% 2,29% 3,35% | 0,00% 0,00% 0,51% 3,85% | 0,25% 8,33% 3,56% 3,56%
(P}

i sor 14,29% 2| 64,29% 9 0,00% 0| 14,29% 2 7,14% 1] 100,00% 14

. egylitt 0,25% 2,86% 0,51% 0,74% | 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% | 0,00% 0,00% 0,76% 0,76%

sor 33,33% 1| 66,67% 2 0,00% 0 0,00% 0| 0,00% 0] 100,00% 3

. egylitt 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% | 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% | 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

sor - 0 - 0 - 0 - 0 - 0 - 0

5 egyiitt 8,91% | 100,00% | 68,45% | 100,00% | 6,36% | 100,00% | 13,23% | 100,00% | 3,05% | 100,00% | 100,00% | 100,00%

SSzesen
sor 8,91% 35| 68,45% 269 6,36% 25| 13,23% 52 | 3,05% 12 | 100,00% 393
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A 15. tablazat értelmezése a 16. tablazat alapjan lehetséges.

16. tablazat: A 15. tablazat értelmezési mintasémaja.
Forras: Sajat szerkesztés.

egyiitt oszlop
az ismérvérték és az oszloponkénti (beosztés
egylitt ismérvvaltozat egyiittes fajtaja szerinti) megoszlasi
relativ gyakorisaga viszonyszam

soronkénti (ellentmondasok
sor szama szerinti) megoszlasi egyiittes gyakorisag
ViSzonyszam

Osszesen csupan 72 esetben, azaz 18,32%-ban nem sértették meg egyetlen esetben sem a
formalis logika szabalyait. Erdekes jelenség, hogy a beosztasonként szamitott modusz
minden esetben az 1 ellentmondés tipikussagat jelzi. A kutatas tovabbi iranyai felé
mutathat annak a kérdésnek megvalaszolasa, hogy az ellentmondasi lehetdségek
novelésével milyen gyorsan lehet egy tetszdleges g relativ gyakorisagot & tavolsagra
megkozeliteni, vagy masképp fogalmazva egy tetszéleges érték ald szoritani az

ellentmondas mentességet.

4.1.10. A megoldasi mod megfelelése a probléma tipusanak

Egy tipikus kit61té szerint 80%-ban felel meg a problémamegoldas modja (egyéni vagy
csoportos) maganak a problémanak. 440 eset koziil legfeljebb 50%-0s megfelelést a
kitoltok 23,41%-a jelolt. Legalabb 75%-os megfelelést 225-en (51,14%) jeloltek. A
problémanak valdé megfelelés és a kreativitas egymastol fiiggetlen, hiszen a linearis

korrelacios egylitthaté 0,0722.

4.1.11. Az utasitasok

Egy meghozott stratégiai dontés megvaldsitdsa soran kulcsfontossdgi  annak
munkalebontdsa. A stratégiai dontések sikere az operativ szintli végrehajtason mulik.
Rendkiviil fontos tehat, hogy a beosztottak megfelelden hajtsak végre a kapott utasitasokat.
Minél egyértelmiibb a feladat kiadasa, annal hatékonyabban lesz a munkavégzés. A 13.

kérdésben azt vizsgalom, hogy milyen mdédon kap utasitast az alkalmazott: csak irasban,
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csak szdban, vagy vegyesen. A harom modszer 6sszege 100%-ot kell adjon. Ez mar sziikiti
a lehetséges kapcsolatok vizsgalatat — eddig 350 rekord marad. Ezzel parhuzamosan a 14.,
15., 16. kérdésre adott valaszokat is értékelem, ahol a kapott utasitds egyértelmiiségét
vizsgalom. Itt azokat a valaszokat kellett kivenni, ahol az eredmény nem 0 és 100 kozé
esik — tovabbi két rekord kiesik. Fontos kitétel ezek kozott a logikai kapcsolatok
ellendrzése is. Ha valaki pl. a 13. kérdésben nem jelolt be csak irdsban kapott utasitast,
akkor nem adhatja meg a 14. kérdésben, hogy az mennyire egyértelmii. gy 328-ra csokken

az értékelendd rekordok szama. Az eredmények a 17. tablazatban foglalhatoak 6ssze.

17. tablazat: A kiilonb6z6 formaban kapott utasitasok atlaga és szorasa.
Forras: Sajat szerkesztés.

A kapott utasitas megoszlasa | A kapott utasitas egyértelmiisége
Mutatok | Csak | Csak | Szobanés | Csak | Csak Szbdban és
irashan | szoban irasban irasban | szoban irasban
Atlag 27,80% | 59,04% 13,16% | 95,38% | 86,00% 95,72%
Korrigalt
tapasztalati 22,78 28,61 16,97 22,87 21,19 20,71
szoras

A tablazatbol kideriil, hogy a dolgozok leggyakrabban csak szoban kapjak meg az utasitést.
A kozvetlen felettes ennek ellenére ezen a modon a legfélreérthetdbb. A csak szoban adott
utasitasnak nincs nyoma, igy egy esetleges rossz rendelkezés esetén a vezetd felelossége
nem egyértelmii — az alkalmazottra harithaté a hiba. A hattérben meghuzodhat a vezetd
bizonytalansaga is, esetleg neki sem teljesen egyértelmii a feladat vagy ¢ sem kapott
pontos utasitasokat. Tovabba a csak széban elhangzo utasitds oka lehet a nem etikus
rahatas a munkaerdre, a hatalmi pozicioval valo visszaélés (pl. a vezetd sajat feladatainak a
beosztottra vald hdritdsa). De oka lehet a gyorsasag is. Kiilondsen a tlizoltas jellegli
feladatvégzés esetén indokolt hasznalata. A beosztott oldalarol megkdzelitve eldnye lehet a
visszakérdezés lehetOsége, mellyel pontosithaté a feladat, s igy hatékonyabb lehet a
végrehajtas — esetiinkben ez csak elméleti lehetdség, mert a primer kutatas eredménye nem

ezt mutatja.

Minddssze 13,16%-ban fordul eld atlagosan, hogy a beosztott széban is és irasban is

megkapja az utasitast. Ezt alkalmazzak a vezetOk a legkevésbé, ennek ellenére ennek a
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hatékonysdga a legmagasabb. Az alkalmazottak esetében ez 95,72%-os atlagos

egyértelmiiséget jelent.

A csak irdsban megkapott utasitasok atlagosan 100 esetb6l 27,80 esetet jelentenek.
Egyértelmiisége kimagaslo: 95,38%. A 0,32%-os kiilonbséggel alig marad el a vegyesen

adott rendelkezésekt6l. A mintdk alapjan azonban nagyobb szords mutatkozik.

4.1.12. Kenyszer vagy nyomas alatt hozott dontések

Amikor a dontéshozd az optimalis koriilményektdl eltéré helyzetbe keriil, masképp
viselkedik. A kiilsd €s a belsd kényszeritd tényezOk eltérden hathatnak ra. Kiilsd tényezo
lehet a munkahelyi 1égkor, vagy a szoros hatariddk, bels6é pedig a megfelelni akaras,
bizonyitéasi kényszer. Azt vizsgalom, hogy van-e kiilonbség a kiils6 és a belsé nyomas alatt
hozott dontések kozott. Mindkét esetben a dontés sikerességére is rakérdeztem, illetve a
megbanas mértékére is. Ezeket nem lehet egymas komplementereinek tekinteni, hiszen ha
egy dontés nem bizonyul sikeresnek, attél még lehet, hogy a cselekvési valtozatok koziil a

legoptimalisabb volt.

18. tablazat: Teljesitménykényszer alatt hozott dontések atlaga és szorasa.
Forras: Sajat szerkesztés.

Mutato Belso teljesitménykényszer Kiils6 teljesitménykényszer

megnevezese Siker Megbanas Siker Megbanas
Atlag 75,04% 24,91% 71,00% 27,54%
Szoras 18,80 22,29 18,69 21,57

A 18. tablazatbol kideriil, hogy a belsd teljesitménykényszer alatt hozott dontéseket
sikeresebbnek tartjak és a kiilsé nyomads alatt hozott dontéseket nagyobb aranyban banjak
meg. Ezen két esetben az 0sszehasonlitasrdl szintén meg kell vizsgalni, hogy a kiilonbség

szignifikéns-e, avagy tekinthetdek-e statisztikailag egyenldnek a varhat6 értékek.

Végzettség szerinti bontasban a belsd teljesitménykényszer sikerességére vald varhatod

értékek a 19. tablazat szerint alakulnak.
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19. tablazat: A belso teljesitménykényszer alatt hozott sikeres dontések néhany mutatdja végzettség szerinti

bontasban.

Forras: Sajat szerkesztés.

. Atlag Korrigalt . interval?lirlflgecslése

Végzettség | Elemszam | Atlag | standard | tapasztalati : "

hibaja szOras Alsé Felsd

hatar hatar
Kozépfoku 100 | 74,1900 1,89629 18,96285 70,4274 77,9526
Foiskolai 147 | 72,8844 1,76286 21,37356 69,4003 76,3684
Egyetemi 170 | 77,5176 1,18830 15,49355 75,1718 79,8635
Tudomanyos 16 | 74,0625 5,89595 23,58380 61,4956 86,6294

Ezek az atlagok latszolag is nagyon kozel esnek egymashoz. Erdemes megvizsgalni, hogy

egyenlok-e? Mivel kimutathatd, hogy a végzettség szerinti mintdk nem normalis

eloszlasbol szarmaznak, ezért az ANOVA moddszer nem hasznalhatdo annak eldOntésére,

hogy a végzettség szerinti atlagok egyenlének tekinthet6ek-e. Helyette a Kruskal-Wallis

modszert alkalmazom, melynek rangatlagait a 20., az eredményeket pedig a 21. tablazat

tartalmazza.

20. tablazat: A Kruskal-Wallis teszt rangatlagai.

Forras: Sajat szerkesztés.

21. tablazat: A Kruskal-Wallis teszt eredménye.
Forras: Sajat szerkesztés.

Végzettség | Eset | Rangatlag
Kozéptoku 100 210,54
Foiskolai 147 206,17
Egyetemi 170 229,11
Tudomanyos 16 228,22
Osszesen 433

Végzettség
Chi-négyzet 3,168
Szabadsagfok 3
crgnifianois 366
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A teszt eredményébdl latszik, hogy 36,6%-0s szignifikanciaszinten is el lehetne fogadni a
nullhipotézist. Azaz nem allithat6 ilyen szinten az, hogy 1étezik elég bizonyiték arra, hogy
a végzettségenkénti belsé teljesitménykényszer alatt hozott dontések atlagos
sikerességének megitélésbeli kiilonbségeit a véletlenen kiviili okok magyaraznak; tehat

egyenlonek tekinthetjiik dket.

4.1.13. A hirtelen meghozott dontések és a megbands kapcsolata

Erre a 27. kérdés kérdezett ra. A 447 esetbdl az egyes lehetdségek relativ gyakorisag

alapjan a 33. dbra szerint alakult.

33. abra: A valaszok relativ gyakorisaga a hirtelen meghozott dontések esetén.
Forras: Sajat szerkesztés.

H szinte mindig
M gyakran igaz
i el szokott fordulni

H szinte soha

A lehetéségek megadasanal ligyeltem arra, hogy a két elméleti sz¢€1sd eset (a ,,mindig” és a
»soha”) ne kerliljon feltlintetésre, azonban a hozzdjuk kozel esd lehetdségek mar
megjelennek. A maradék 4atmeneti teret igyekeztem hozzévetdlegesen egyenld
tavolsagokra felosztani a megfogalmazasokkal. Erdekes, hogy a két végpont kozott elég
nagy a kiilonbség. 20 szazalékponttal tobben valasztottdk azt, hogy szinte sohasem banjak
meg hirtelen meghozott dontésiiket, mint azok, akik szinte mindig megbéanjak. Az abrabdl
latszik tovabba, hogy a valaszadok 85%-ban (22%+63%) kevesebb mint nagyjabol az

esetek felében banjak meg hirtelen meghozott dontéseiket.
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4.1.14. A dontés kiovetkezményeinek szervezetre gyakorolt hatasa

A 30. kérdésben arra kerestem a valaszt, hogy az egyes dontéshozok dontései mennyire

hatnak a szervezet egészére. A 34. abra hisztogrammja a megoszlast szemlélteti.

34. abra: A dontések szervezetre vald hatasanak hisztogramja.
Forras: Sajat szerkesztés.

204 ]

404

w
=]
1

gyakorisag

(%)
o
1

U] P L P

0 20 40 60 80 100
a szervezetre hatas mértéke (%)

A megoszlas eléggé véletlenszeriinek tlinik. A kdvetkezékben ellendrzom azt sztereotipiat,
hogy altalaban igaz-e, hogy minél magasabb szintii vezet6r6l van sz6, annal nagyobb
aranyban hatnak dontései a szervezet egészére. Ezt az altalanos vélekedést szeretném most

szamszerlien kimutatni. A koztes szamitas kontingenciatablajat a 22. tablazat mutatja be.
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22. tablazat: Kontingencia tabla a beosztas és a dontés szervezeti hatasara vonatkozoan.
Forras: Sajat szerkesztés.

Beosztas

Villalkozé | Beosztott Részle,g- Kézé;i- Felsc’i; Osszesen

vezeto vezeto vezeto
1 1 12 0 0 0 13
2 0 3 0 1 0 4
3 1 0 0 0 0 1
5 0 15 1 0 0 16
10 1 42 1 1 1 46
12 0 1 0 0 0 1
15 0 7 0 0 0 7
~ 20 2 39 2 4 0 47
S 25 1 3 1 3 0 8
D 30 0 28 3 5 0 36
IS 32 0 0 1 0 0 1
% 35 1 2 0 0 0 3
o 40 0 22 2 4 0 28
3 45 0 1 0 0 0 1
5 50 4 32 4 9 0 49
% 51 0 1 0 0 0 1
2 55 0 1 0 0 0 1
£ 58 0 1 0 0 0 1
= 60 1 18 0 5 0 24
= 65 0 0 0 1 1 2
g 68 0 1 0 0 0 1
2 70 1 23 3 3 0 30
= 75 0 3 0 3 0 6
5 80 3 13 6 5 6 33
= 85 1 0 0 1 0 2
88 1 0 0 0 0 1
20 3 12 2 4 1 22
93 0 1 0 0 0 1
95 0 4 0 1 0 5
98 0 0 0 1 0 1
99 0 2 0 0 1 3
100 19 13 1 7 5 45
Osszesen 40 300 27 58 15 440

A kapcsolat szorossagat jelz0 éta mutatd értéke (a beosztast, mint ordindlis valtozot
tekintve filiggetlennek) 0,409 ami kozepesnél gyengébb kapcsolatot jelez. Ha a
vallalkozokat (tekintettel arra, hogy az egyéni vagy tarsas vallalkoz6 mashogy értelmezheti
a beosztasi szinteket) elhagyom ebbdl az elemzésbdl, akkor ugyanez a mutaté mar csak
0,336-o0s kapcsolati erdsséget jelez. Ha a beosztottakat is kizarom, akkor tovabb csokken

az érték (0,330) ahelyett, hogy a vart novekedést tapasztalnank.
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Ha csak az 50 fonél tobbet foglalkoztatd munkahelyekre sziirok, akkor az érték 0,329 ha
pedig ezt tovabb sziikitve csak a harom vezetd szintli beosztasra készitek vizsgalatot, akkor
0,352. Lathat6 tehat hogy a mutaté a kdzepesnél gyengébb kapcsolatot jelez, szinte minden
esetben. Ennek alapjan nem allithatd, hogy a magasabb beosztas nagyobb hatast gyakorol a

szervezet életére.

4.2. Kuvalitativ feltaro kutatas a MOL Nyrt.-nal

Az egyik legfontosabb, a dontési bizonytalansdg nagysagat meghatarozd tényezo, az
elérejelzés idotavja. Hosszabb tavon az eredmények kevésbé megbizhatoak, nagyobb
szoros kapcsolatnak kell lennie. Az eltéré idotavok eltérd feladatokat hatdroznak meg.

Ezek megfeleltetését a 35. abra szemlélteti.

35. abra: A tervezési folyamatok egymasra épiilése.
Forras: Sajat szerkesztés.

Idbtav Tervezési fazis Fé feladat

Iranyelvek, alapvetd

Tébb, mint 3 év célkitlizések rogzitése

A FellUlr8l lefelé tbrténd . o . L,
3ev i Elérendd célok definialasa
tervezés

Profitorientalt gyartasi célok

1 év Uzleti tervezés részletes meghatarozasa

3-6 hénap Folyamatos Uzletvitel

Hetek/napok Megvaldsitas
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A MOL tehat a kovetkezd stratégiai tdvokat kiilonbozteti meg, s tervezi a hozza

kapcsolodd dontéseket, melyek elokészitésére, illetve a modellezésére hasznélja a

dontéstamogatd rendszert:

Stratégiai tervezés (Strategic Planning):

A tervezési folyamat els6 része. A hdrom €évnél hosszabb i1d6 alatt megvalosithato
célokat tartalmazza. A vallalat alapvetd célkitlizéseinek rogzitése torténik itt. Ez
iranyelveket fogalmaz meg a logisztikai, piaci, fejlesztési, finomitasi folyamatokra

vonatkozoan is.

Feliilrdl lefelé torténd tervezés (Top Down Planning):
A tervezés masodik fazisa jellemzden a 3 évre sz0l6 tervek készitésére iranyul. Az
el6zonél részletesebb, jobban kifejtett. Csak olyan technologiai struktaraval szamol,

mely a tervezési id0szakra vonatkozoan biztosan rendelkezésre all.

Uzleti tervezés (Business Planning):
A havi részletezést lizleti terv egy éves periddust Olel at. Logisztikai, finomitasi,
eladasi részleteket tartalmaz, megvaldsithatosagi tanulmanyokkal. Altalaban véve

ez az alapja a kovetkezo évi pénziigyi tervezésnek is.

Gordiilo tervezés (Rolling Planning):

Bar a kereskedelmi sziikségletek minden tervezési tavon figyelembe vannak véve,
itt mar viszonylagos megbizhatosaggal lehet épiteni ezekre az igényekre. Mind az
eladdsi, mind a beszerzési oldalon felmeriild szerzddéses minimumok figyelembe
vétele is segiti a konkrét tervezést, hisz a 3-6 honapos tervezési fazisban mar
csaknem teljesen megbizhatdé adatok dallnak rendelkezésre. Az egyes
iizemledlldsokat, 4rakat, finomitasi kapacitdsokat, logisztikai lehetdségeket,
tervezett keverési folyamatokat tartalmazza.

A konkrét intézkedések szempontjabol az els6 honap a legfontosabb. Emellett a

fobb varhat6 iranyvonalakra is kiterjed a tovabblépést illetden.
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o Operativ iitemezés (Operational Scheduling):
A tervezési rendszerbdl valamelyest kilog ez a rész, mivel nem az optimalizalas,
hanem az adott problémak operativ megoldasa jelenti ebben a szakaszban a o
feladatot. A goOrdild tervezés alapjan készitett heti, illetve napi folyamatok
iitemezését értjik alatta — mint ilyen, azért kétségteleniil sziikséges a tervezési

koncepci6 teljessé tételé¢hez.

A Magyar Olaj- és Gazipari Nyilvanosan Mikodo Részvénytarsasag (MOL) altal hasznalt
egyik dontéstamogato eszk6z az Aspen Tech terméke, a Process Industry Modeling System
egyik valtozata, az XPIMS. A 25 legfejlettebb olajcégbdl 23 hasznalja a terméket. Ez egy
rugalmas, konnyen hasznélhatd, testre szabhatd, fontossdga miatt akar termelési eszkznek
is tekinthet6 informatikai dontéstamogatd rendszer, mely a gazdasagi tervezésben segit.
Linearis programozasi technikat alkalmaz, melynek segitségével az olajfinomitok,
petrokémiai lizemek, €és mas ipari létesitmények miikddését, illetve az ezekkel vald
tervezési folyamatokat optimalizalja. A PIMS alapesetben az egy peridodusra és egy lizemre
vonatkoz6 tervezést tdmogatja. Az XPIMS tobb periddusra, tobb lizemre vonatkozoan

képes elvégezni az optimalizaciot. A MOL ezt a verziot hasznalja.

A modellbazis rengeteg informaciot tartalmaz. Az egyes koolajtipusok tulajdonsagai, az
egyes lizemekre vonatkozd hozamadatok, termékek mindségékre vonatkozo paraméterek,
keverésekre vonatkozé kritériumok, az egyes piacokra vonatkozo termékallokaciok, arak,

stb. mind beletartoznak.

A rovid tavi, vagy akar a stratégiai tervezési folyamatokat is tdmogatja, szdmos
lehetdséget nyujtva, mint példaul az alternativ nyersanyagok, flitbanyagok ¢&s
szénhidrogének értékelése, egymassal helyettesithetosége, termékskala optimalizacio,
lehetdségelemzések. Bar alapvetden linearis programozasi rendszer, szdmos nemlinedris
elemet is tartalmaz, mint példdul a keverési komponensek altal generdlt nemlineéris

Osszefliggések. A rendszer architektira a 36. dbran lathato.
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36. abra: XPIMS architektira.

Forras: MOL.
Model
manager \ )
Pims Osszegzés
Adat / model ,
manager Jelentések
Validalasi
Dokumentacié | Model validacios jelentés

Matrix /
Generalas /

L.P. optimalizélas | =—

L.P. megoldas
Riport /

generalas

,[ Megoldas-riportok ]

Az XPIMS segitségével barmely stratégiai tavra elore lehet jelezni. A tavolabbi tervezés
természetesen egyre kevésbé megbizhato elérejelzést adhat, ezért van sziikkség mindig a
visszacsatoldsra, mely meg is jelenik a folyamatban. A bizonytalansag novekedése az id6
figgvényében nem a modellbél fakadd tényez6é, hanem a bemend adatok
bizonytalansaganak is betudhatd Gsszetevd. Az egyes eldrejelzések tobb kiilsé fejlodési
trendre késziilnek, melyek bekovetkezési valoszinliségiiket illetden szintén nem

tekinthetdek biztos eseménynek — tulajdonképpen ilyenek nem szerepelnek a modellben.

Az optimalizalashoz sziikséges bemeneti elemek a kdvetkezok:

= EQy objektiv fiiggvény, példaul koltség vagy profit, amit minimalizdlni, illetve
maximalizalni szeretnénk. Jelen esetben a profitra torténd maximalizalasrél van
sz0.

= Ismeretlenek vagy vdltozok sokasaga, melyek hatassal vannak az emlitett fliggvény
alakuldsara. Egy gyartasi probléma esetén ezek magukban foglalhatjak a kiilonbozd

felhasznalt erdforrdsokat. A linedris programozds nem kezeli az id6tényezét,
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mindig egy egységnyi idére vonatkozé optimalis eredményt adja. Ennek a
felbontasa viszont valtoztathat6 (6ra, nap,hét, honap, stb.).
= A korlatozo feltételek, melyek lehetévé teszik, hogy az ismeretlenck bizonyos

értéket felvehessenek, mig masokat kizarnak.

Az XPIMS egy fejlett linedris programozasi technikat alkalmazva a finomito, illetve a
petrokémiai tizemek hatékonysagat maximalizalja. Optimalizalja a termelést, a folyamatok
itemezését. Kezeli a keverésekre vonatkozo adatokat, az egyes kdolajfajtak jellemzdit, és
az ebbdl adodo lehetdségeket. A tervezett lizemleallasok szintén beépithetdk, ugyantgy,
mint barmely egyéb peremfeltétel. Minden egyes lizemegységet ¢és telephelyt kiilon kezel,
azok minden jellemzdjével. Az optimalizaldshoz megadand6 lehetdségek egyik lehetséges

(természetesen sok dgon ki nem fejtett) fa struktarajat a 37. dbra mutatja.

37. abra: Beallitasi lehetdségek az optimalizalashoz.
Forras: MOL.
'é File Edt Yiew Model Run Integration Tools Window Help
=g E 2 ' BEAYY £ OD 1B
+ EongvamODtmns

= 1llj class_problem_rf
+ [@ Model Settings

B assavLe
+ [ assays
[ cROBLEND
+- B crRocuTs
- croDISTL
B cropcaLc
B crorooLs
B croqual
B newcut
B swinG
liscellaneous

B cars
B caspLanT
B rrocLIM
B suemops
[ SALK -- ALKYLATION PLANT
[ SCCU - CAT CRACKER

[ SCR1 -- CRUDE UNIT 1

[ SCR2 -- CRUDE UNIT 2
#- [ SDCK -- DELAYED COKER
#-[E SDHC -- DIST HYDROCRACKER
#-[E SDHT -- DIST HYDROTREATER
[ SHMP -- HYDROGEN PLANT
#- [ 5150 - C4 150M UNIT
# [E SKHT - KERO HYDROTREATER
[ SMPT -- M-PATH TERMINATOR
# [ SNHT -- NAPHTHA HYDROTREATER

#- [ SPFS -~ PLANT FUEL SYSTEM
+ [E] SREF -- REFORMER
#- [ SRFP -- REFORMER FEED POOL
[ 55GP -- SAT GAS PLT
# [ 55RU -~ SULFUR RECOVERY UNIT
[ SUGP - UNSAT GAS PLT
[ SUTL - UTILITY GENERATION
= [& Supply/Demand
B aALTTAGs
+ [ suy
+ B sEw
=B utieuy
B uriLseL
+ [ Reports
% Solution Files
+ 0. Flowshests
FF Property Calculation Formulas
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Az egyes keverés utjan keletkezd termékekre vonatkozd peremfeltételek kiilon
kezelenddek, mint példaul a gdznyomads elfogadhatd tartomanya, a kéntartalom maximalis
¢s minimalis értéke, illetve a strliségre vonatkozo adatok. Egy peremfeltételt megado
ablak képe a 38. abran, egy optimalizacios végeredmény részlet pedig a 39. abran lathato.
Az XPIMS optimalizalt eredményeinek kiértékelésével, annak rendkiviili &sszetettsége
miatt kiilon munkacsoport foglalkozik a Supply Chain Management szervezeti egységen

beliil.

38. abra: Néhany peremfeltételre vonatkozé korlat beallitasa.

Forras: MOL.
i B | ¢ | o | E | F & ' | 1 | 3 | &
1 |* TABLE BLNSPEC BLENDED PRODUCT SPECS
2 *
3 TEXT URG UPR LRG JET  DSL LSF  HSF CKE
4 *
5 |XRVP |RVP INDEX 9 9 9
6 |[NDON |ROAD ON 87 91 88
7 |XTEL [TEL GMS/GAL 0,1
8 |N160 |PCT OFF AT 160 F 15 15 15
9 |¥160 |PCT OFF AT 160 F 35 35 35
10 |N210 [PCT OFF AT 210 F 39 39 39
11 |¥210 [PCT OFF AT 210 F 57 57 57
1z |N230 [PCT OFF AT 230 F 43 49 48
13 |N330 [PCT OFF AT 330 F 84 84 84
14 |X330 [PCT OFF AT 330 F 100 100 100
15 |XSUL |UT PERCENT SULFUR o,1 0,1 0,15 0,3 0,5 1 3 5
16 |XOLF |PERCENT OLEFINS 15 15 15
17 |N400 [PCT OFF AT 400 F 10
18 |XSPG |SPECIFIC GRAVITY 0,840 0,876 0,997
19 |NCBI |CETANE BLEND INDEX 46,2
20 [NLUM |LUMINOMETER NO. 40
21 |* MAX POUR POINT, DEGF
22 |[XPPI |POUR POINT INDEX 1
23 |XARO |PERCENT AROMATICS 24
24 |* MAX VISCOSITY, cSt @ 122F 4 615 615
25 |XVBI |VISCOSITY BLEND INDX 0,4502 1,86 1,8599
26 |XVAN |PPM VANADIUM 1500
27 |*
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Material Purchases

Gus ssnenngUL e

39. abra: Példa az optimalizacios eredményre.

Forras: MOL.

Feedstock Purchases Units Units/Day Minimum Maximum $/Unit $/bay HMarg Ual Weight
ARL SAUDI ARABIAN LIGHT Bbl 62 176 ] 1688 808 18,000 1 119 169 8 425
ANS ALASKAN NORTH SLOPE Bbl 41 556 (] 168 668 18,500 768 779 5 989
BAC BACHAQUERD Bbl 1 600 1 008 16 0860 17,500 17 508 -1,137 151
TOTAL CRUDE OILS 1084 732 1 985 448 14 485
NC4 NORMAL BUTANE Bbl 4 159 (] 168 608 14,700 61 136 386
TOTAL OTHER FEEDSTKS 4 159 61 136 386
Total Purchases 168 891 1 966 584 14 878
20809. 87. 308. 13:56:01 Page 4
PIMS 17.1.6
Hodel Name: class_problem_rf Case:BACHAQUERD MIN SET TO 1868 BBLS
Material Sales
Product Sales Units Units/Day Minimum Maximum $/unit $/bay HMarg Val Weight
LPG LPG Bbl 3 718 ] 1688 800 13,860 51 528 307
TOTAL LPG & GASES 3 718 51 528 307
URG UNLEADED REGULAR Bbl 39 156 ] 168 808 26,040 1 819 626 4 554
UPR UNLEADED PREMIUM Bbl 30 088 ] 36 8ee 28,980 869 488 2,484 3 632
LRG LEADED REGULAR Bbl 5 808 5 eee 1688 808 25,418 127 858 -08,668 547
TOTAL GASOLINES 74 156 2 016 876 8 733
JET KERO/JET Bbl 15 481 1 008 1688 800 23,940 370 607 2 837
DSL DIESEL Bbl 9 135 ] 168 868 22,260 283 351 1 222
TOTAL DISTILLATES 24 616 573 957 3 258
HSF HIGH SULFUR FUEL OIL Bbl 5 608 8 5 @ee 14,000 70 088 3,152 775
ATB ARAB LT ATHMOS BTHS Bbl 1 608 (] 1 868 17,500 17 508 6,075 151
TOTAL FUEL OILS 6 000 87 500 226
CKE COKE TONS=* 582 ] 168 608 20,000 11 645 116
SUL SULFUR LTONS* 129 8 168 608 128,000 15 494 28
TOTAL MISC PRODUCTS [} 27 139 137
Total Sales 108 490 2 756 201 13 361
Total Recovery (Uol) 99,6 %
Total Recovery (UWgt) 89,9 %

Egy optimalizalt eredmény megléte azonban tavolrdl sem fedi le az el6késziileteket, €s

nem ad egzakt megoldast sem a tevékenységre vonatkozoan. Szamos olyan tényezd van,

mely a kiértékelés nem csupan az eredmények értelmezésére, azok implementéalasara

korlatozdodik.

Egy finomitd6 miikddése olyan komplex folyamat, hogy ennek lefedése egyrészrél minden

tekintetben nem lehetséges informatikai rendszerrel, masrészrél pedig egyszeriisitéseket

igényel. Szamos ki nem kiiszObdlhetd probléma meriil fel, amit az allokécid6 soran nem

lehet figyelembe venni. Ezek bizonytalansagi tényezdként is jelentkezhetnek, gy mint:

e abeszerzésre vonatkozo adatok bizonytalansaga,

o ¢rtékesitésre vonatkozd adatok bizonytalansaga,

e logisztikai bizonytalansagok,

e lizemi kapacitdsok valtozasa,

o leallasokhoz, ujrainditasokhoz kapcsolddo tényezok,

e termékskala valtozas,

e nem tervezett események.
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Az emberi ellendrzés szerepét a rendszer szempontjabol két tényezd koré csoportositottam.
Egyrészt a bemend adatokhoz kapcsolodoan, masrészt a dontéstdmogatd rendszer
eredményéhez kapcsoléddan. A tényleges iizletmenetet vizsgalva viszont még egy
komponenssel kiegésziil ez a felosztas: a megvaldsitast befolyasold tényezok. Mindharom

tovabb vizsgalhato aszerint, hogy belso vagy kiils6 kivalto okok teszik sziikségessé.

Inputhoz kapcsolodd emberi kozremitkodést sziikségessé tevo tényezok:

e Az optimalizicios riport ellendrzésének sziikségességét indokolja a bemeneti
tényezOokben rejld hiba.

e Egyilyen komplex tevekenység esetén az 6sszes bemeneti adatot nem lehet azonos
idOpillanatra meghatarozni, csak a multra vonatkozdéan. Honapokkal ezelotti
helyzet optimalizalasanak viszont nincs értelme.

e Bar a modell elviekben képes kezelni a napi litemezést is, konnyen belathatd, hogy
ilyen szintli adatok megadasara nemcsak kapacitds nincs, hanem akkora eréforrast
vonna el, ami irredlis az elvar haszonhoz képest. A termelés folyamatos, a tervezés
pedig kvantifikalt, igy sziikségképpen eltérés adddhat.

e Az immobil készletekre figyelemmel kell meghatdrozni az értékesitést. Ezek
figyelmen kiviil hagyasa vallalt kotelezettségek nem teljesitéséhez vezethet, illetve
a realis értékesitési potencidlhoz képesti lehetdség-koltséget teremthet, mely
val6jaban nem Iétezik. Optimalizalni tehat csak a mobil készletet lehet.

e Az egyes idOszakoknak megfelelden (nyar, tél) valtozo kritériumoknak kell
megfelelnie példaul egy bizonyos tipusu benzinnek; azaz mindségi eltérésnek kell
mutatkoznia. Ezek az iddjards koriilményeitdl fliggd tényezok, amelyek szintén
nem automatizalhatoak. Bar a kritériumok beépithetok a modellbe, az iddjaras
alakulasat nem lehet egyértelmiien honapokhoz kotni.

e A trendek szerepe is meghatirozd, ezt mar a bemeneti adatok megaddsakor
figyelembe kell venni. Kardcsony eldtt, vagy a nyari nyaraldsok alkalmaval a
fogyasztas emelkedik.

e A nem linearizdlhaté kémiai tulajdonsagokat is be kell épiteni a modellbe. Ez
sziikségszeriien torzitdsokat jelent.

e A periddushossz ¢és a zarokészlet helyes (emberi) kivalasztasa alapjaiban
hatdrozhatja meg, az eredmény helyességét: emelkedd 4arti piacon a modell

irredlisan felhalmoz és csak az utols6d pillanatban ad el (amikor legmagasabb a
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(tervezett) ar). Ha a periddus tal hosszua, akkor példaul decemberben legyartja a

megelézd augusztusi benzinigényt.

Outputhoz kapcsolodd emberi kdzremiikddést sziikségessé tevo tényezok:

o A kiértékelés nem szoritkozhat az eredmények értékelésére, validalasara, hanem a
rendszer id6tervezési strukturajabol fakadod bizonytalansdgokat is kezelni kell.
Idéegységre vonatkozd eldrejelzésen beliill a rendszer egyenletesen osztja el az
er6forrasokat, ami a valosdgban nem mindig tarthato.

e Az eredményhalmazt Otletgeneralasra is fel kell hasznalni. Rengeteg what if
analizis végzésére, illetve a try and error moédszer alkalmazasara nyilik lehetoség.
Ezek a folyamatok iteraciot, ciklusokat is generalhatnak.

o A gordild tervezés iizleti tervhez vald viszonyat is vizsgalni kell a riport
kiértekelése soran.

e Bar az informatikai modellezés gyorsabb, megbizhatobb, mint az emberi
munkavégzés (itt mindenképp, hiszen 30-40 ezer soros matrixra vonatkozdan kell
elvégezni az optimalizalast, ami embernek lehetetlen), mégis eléfordulhatnak olyan
riportok, melyek irredlis vagy annak tiind adatokat szolgaltatnak. Ezek tobbsége
természetesen a korlatozoé tényezdk megfeleld beallitasaval kiszlirhetd (pl. kdolaj-
desztillacio egyediil a Dunai Finomitoban folyik), de mégis eléfordulhatnak ilyen
esetek. Példaul a Szdzhalombattai Dunai Finomit6 készletét a Tiszai Finomitoban
torténd keverésre tervezi. Ilyenkor meg kell vizsgélni, hogy mi lehet a hattérben; a
folyamatok mogé kell tekinteni, hogy valoban indokolt-e egy ekkora szallitasi
tavolsag, kiilonosen, ha Szajolon keresztiil tervezik a szallitast a megrendeld felé.

e Az opimalizalt eredménytdl vald eltérés oka lehet a szerzOdésekben vallalt
kotelezettség teljesitése. Ez ugyan bemeneti adatnak mindsiil, de vizsgélni kell,

hogy érdemes-e ezeket az elkbtelezettségeket a jovore vonatkozva is fenntartani.

Megvaldsitashoz kapcsolédo emberi kozremiikodést sziikségessé tevd tényezok:

o Az egyes igények kielégitését befolyasolja a logisztikai kapacitasok rendelkezésre
allasa is. Bizonytalan széllitdsra nem lehet épiteni, hiszen a készletben a pénz all,
nem forog, ezaltal plusz kiadasokat teremt a tarolasra vonatkozoan, illetve az
arbevétel késése miatt lehetoségektdl esik el a vallalat. A logisztikali

meghibasodasok tehat szintén kockazatot jelentenek.
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o A készletezésnek létezik egy bizonyos kivant minimalis szintje. Amennyiben ezen
szint alatti az egyes nyersanyagok vagy kész- illetve félkész termékek
rendelkezésre allasa, akkor figyelemmel kell kisérni ezek alakulasat, hogy nem
veszélyeztetik-e a miikodést.

e A nemzetkdzi devizapiacon torténé arfolyamvaltozasok, trendek szintén
befolyasoljak az optimalis eredményt. Ez szintén nem lehet teljes megbizhatosaggal
elére jelezni, akar néhany honapra vonatkozoéan sem.

e A kiilonb6zd piacok kiilonbdzd elvarasaihoz kiilonbozé tulajdonsagt, osszetételii
termékeket kell biztositani. Ez eltérd arakat is jelent. A nemzetkozi helyzetbdl
fakadoan a logisztikai koltségek sem linedrisak, hanem eltéréseket mutatnak.
Ezeket folyamatosan figyelni kell.

e A supply push alapjan eléfordul, hogy a melléktermékeket is el kell adni, hisz ezek
sem halmozhatdak fel korlatlan mennyiségben. A profit maximalizalasa érdekében
optimalizalt eredménytdl ilyen esetben is el kell térni.

e Egy nem vart események bekovetkezése (pl. lizemledllas) szintén olyan helyzetet
teremthet, amikor emberi kozremiikodés sziikséges. Erre kiilon forgatokonyveket
dolgoznak Ki.

e Egy konkurens céget ért nem vart esemény (pl. petrokémiai létesitményben torténd
robbanas) is hatdssal lehet a folyamatokra, hiszen ebben az esetben a sajat
fogyasztoi sziikségleteinek kielégitése céljabol felvasarolhatja a teljes készletet

vagy hatalmas azonnali megrendeléseket generalhat.

Ezek alapjan, induktiv érvelésem szerint felrajzolhatd a kdvetkezd altalanositott abra (40.
abra), mely az emberi felligyelet szerepét rendszerbe foglalja, és a ra hato tényezoket is
jeloli. A folyamatban megjelenik a visszacsatolds is, hisz ez tovabbi elemzéseket tesz

lehetdve és segithet az ok-okozati 6sszefliggésekre ravilagitani.
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40. abra: Az emberi kdzremiikodeés és feliigyelet hatokore.
Forras: Sajat szerkesztés.

A nem vérhat6 események a dontéshozatalban mindig fontos szerepet jatszanak. A nem
varhato esetek bekovetkezésére jelen esetben forgatokonyveket készitenek. Példaul egy
hétnapos FCC (Fluid Catalitic Cracker) iizem nem tervezett leallasa (a benzinhez gyart
kever6komponenseket) ilyen esemény. Ekkor a megvaltozott feltételekkel ismét futtatasra
keriil az XPIMS, és az eredeti tervezéshez keépesti eltérés keriil vizsgalatra. A
kapacitaskiesés miatti kiilonbségek akar tobb honapra is hatassal lehetnek. Vizsgaljak a
helyettesithetdséget is, illetve az ez 4ltal generdlt mas ilizemekre vonatkozo
tobbletfeladatok hatasat is. A logisztikara szintén hatassal van: kapacitas szabadulhat fel,
mely atcsoportositandd mas tevékenységekre. A konverzios ilizem kiesésébdl fakadoan a
tobbi terhelése megndhet (ha van szabad kapacitasuk), de a gyakorlat azt mutatja, hogy az
esetek szinte szaz szazalékdban mas optimum sziiletik. A leédllassal mindenképpen
veszteség keletkezik. Ilyenkor a cél ennek minimalizalasa. Egy 7 napos nem vart leallas

termelésre, illetve annak optimalizalasara vonatkozé valtozast szemléltet a 23. tablazat.
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23. tablazat: Az FCC iizem kihozatalanak valtozasa egy 7 napos nem tervezett leallas soran.

Forras: MOL.

Base Shutdown Shutdown Base

Yields [%] vyields [%)] products [KT] Products [KT]
FCC Fuel Gas 3.85% 3.85% 3.557 4.595
MIX C3 2.39% 3.17% 2.931 2.854
Propane 1.12% 1.11% 1.027 1.337
Propylene 3.63% 3.60% 3.324 4.33
MIX C4 13.05% 14.07% 13.001 15.575
FCC Naphtha 50.71% 48.95% 45.23 60.522
-LCO 8.91% 8.91% 8.236 10.638
HCO SELLING 6.09% 6.09% 5.626 7.267
FCC Resid (Dom+Exp) 5.03% 5.03% 4.645 6
Coke 4.82% 4.82% 4.454 5.753
Loss 0.40% 0.40% 0.37 0.477
Total 100.00% 100.00% 92.40 119.35

Egy Gjraoptimalizalt munkalebontas az egyes keverési folyamatokra is hatassal van, hiszen

az Osszetevok a szokasostol eltérd, kiilonbdzdé mértékben allnak rendelkezésre. Ezt a 41.

abra mutatja.

41. abra: Benzin keverésben torténd valtozas szazalékos aranyban.
Forras: MOL.

O Ethanol DF

B Iso Hexane

O Alkylate

OETBE

B iso Pentane

O Blended Reformate
B Raffinate

ONormal Butane

B ETERED FCC NAPHTHA

Shutdown

Egy nem vart esemény hatasa (jelen esetben FCC {izem leéllas) tehat tobb tényezdre kihat:
megvaltoztatja nem csak az optimumot, hanem ezaltal a ra épiild folyamatokra is tényleges

hatést gyakorolhat. A modszertan gyakorlatra vonatkoz6 része, jelen helyzetre vetitve a 42.

abran figyelheté meg.
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42. abra: Nem vart események munkafolyamatra gyakorolt hatésa.
Forras: Sajat szerkesztés.

Probléma:
Nemtervezettleallas

Akieses fedezhetd
készlethdl?

Eladas csokkentés?

A rendszer €s az emberi tervezés kdzdsen teszi lehetdvé, hogy a MOL a versenytarsaihoz

képest a legnagyobb profitra tegyen szert egy barrel nyers koolajra vetitve. Ez a 43. dbran

oszlopdiagram formdjaban is megjelenik.

o N A oo o
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]
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43. abra: A kiilonboz6 tarsasagok jovedelmezdsége
Forras: MOL

Y09
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ConocoPhillips
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5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Ebben a fejezetben primer kutatdsaim eredményét vetem Ossze a feltett hipotézisekkel. Az
elézetes vélekedés igazolasat vagy elvetését a feltevés ismételt bemutatdsa utan teszem

meg, ramutatva az okokra, a sajat kutatas legszorosabban kapcsolodo részeire.

H1l: Az emberek tobbsége olyan helyzetben, amikor nem rendelkezik
informacioval a tényallapotok bekdvetkezésérdl, de az egyes alternativak
¢s az egyes tényallapotok kozos eredményét ismeri, hajlamos a

pesszimista hozzaallasra.

Ezt a hipotézist a kérddives kutatas 17. és 36. kérdése alapjan lehet megitélni. Az egyik
egy pénziigyi befektetés, a masik pedig egy mezdgazdasagi termelési kérdés koré épiilt. Az
elsé esetben a piaci részvénykosarak mozgasanak kiszdmithatatlansdga, a masodikban az
id6jarads alakuldsa volt a tényallapot, melyrél semmilyen informacid6 nem 4llt
rendelkezésre. Mindkét esetben ismertek volt a tényallapotok és a valaszthat6 alternativak
szama, valamint az egyiittes kimenetek eredményei. Az eredmények konnyen atlathatod
olyan pénzosszegek voltak, melyek nagysagrendjét mindenki megfeleléen meg tudja itélni.
A két eset egymasnak Iényegileg teljesen megfelelt. Ilyen helyzetben kellett valasztani a
Miller-féle 7-es szam alatt 1év6 5 alternativa koziil 5 lehetséges tényallapot figyelembe
vételével. A feladat atlathatosagat és kozérthetdségét ezzel igyekeztem garantdlni. 433
esetben lehetett 6sszehasonlitani a két kérdésre adott valaszt, ebbdl 166 f6 valtoztatta meg
a viselkedését. 267 esetben ugyanolyan kockazatvallalasi hozzaallast tanusitottak a
megkérdezettek, aminek megoszlasa alapjan értékelem a hipotézist. A Wald kritériumnak
megfeleléen 28-an valasztottak (10,49%). Ez a pesszimista beallitottsagot jelenti. Tisztan
optimista hozzaallast senki sem tanusitott a modellezett helyzetben. Hurwitz kritérium
(0=0,2-0,6) szerint 199 16, (74,53%), Laplace kritérium szerint 36 f6 (13,48%), egyéb
beallitottsagi séma alapjan pedig 4 16 (1,50%) viselkedett.

Ennek alapjan megallapithato, hogy a 10,49%-0s eredmény nem tamasztja ald a HI1
hipotézist, tehat azt el kell vetni. Helyette allithat6, hogy az emberek dontden, jelen
esetben mintegy 74,52%-ban, inkabb a lehetd legjobb és a lehetd legrosszabb eredmények

valamilyen kombinécidja, sulyozasa alapjan véalasztanak. Természetesen az is lehetséges,
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hogy mas gondolatmenetet haszndlnak, de igy is a Hurwitz kritériumnak megfeleld

valasztésra jutottak.

H2: A csapdahelyzetek szdmanak novelésével, azaz egy Gjabb hibalehetdség
beiktatasaval egyre Kkisebb mértékben né az Osszesen elkovetett
onellentmondasok  szama. A kumulalt (relativ)  gyakorisagi

ellentmondasfliggvény tehat logaritmus alaku lesz.

Ezt a hipotézist szamos kérddivbeli kérdés egyiittes elemzésével lehet csak megitélni. Elsé
lehetdség a kovetkezetlen dontéshozatalra, ha a matrixos kérdésekben, mely a
kockazatvallalasi hajlandosdgot méri, megvaltozik az emberek viselkedése, azaz nem
ugyanazt az alternativat valasztjak (17. és 36 kérdések). Masodik lehetdség az anomalidra,
ha a felettesrdl alkotott altalanos vélemény meghaladja (vagy alulmulja) a szakmai és az
emberi tulajdonsagok alapjan torténd itélet legjobb (legrosszabb) eredményét (8., 9. és 10.
kérdések). Harmadsorban ide tartozik a preferenciarendezés az informéacio, az id6 és a toke
kozott, azaz a 18., 22., és a 25. kérdések altal generalt dontési térben hozott nem tranzitiv
valaszok. Negyedik lehetdség a megtévedésre az el6z6hoz kapcsoloddan a 20. és 21.
kérdés alapjan felallitott relacid ellentmondasa a 22. kérdés eredményének az id6 és az
informacio sziikdsségére vonatkozoan. Otddik és hatodik ellentmondés a nyomas, kényszer
alatt hozott dontésekre vonatkozik (31-34. kérdések). Ha atfedés van a megbant és a
sikeres dontések aranyai kozott, azaz a kettd egylittesen tobb mint 100%-0t tesz Ki, az
torzitast jelent. Ez tulajdonképpen kettd ellentmondas, hiszen a belsd ¢és a kiils6 nyomast

kiilon vizsgaltam.
A 15. tablazatban az elkodvetett kdvetkezetlenségek és torzitasok a beosztds mentén bontva

is, és Osszesitve is lathatok. Ebbdl a hipotézisbeli kumulalt relativ gyakorisagi fiiggvény

eléallithato, mely a 44. abran lathato.
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44. abra: Az ellentmondasok szamara vonatkoz6 kumulalt relativ gyakorisagi fliggvény
Forras: Sajat szerkesztés.

100 e
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10

=43 kovetkezetlenség kumulalt relativ gyakorisaga

Bar a kovetkezetlenségek szama diszkrét, nem pedig folytonos, az egyes kumulalt relativ
gyakorisagi pontokat 6sszekothetem, hogy szemléletesebben kirajzoldodjék az eredmény.
Ennek alapjan tehat allithatdo, hogy a H2 hipotézis elfogadhat6. A csapdahelyzetek
novekvo szama egyre kisebb mértékben noveli az elkovetett ,,hibak™ szamat. A fliggvény

alakja kétségteleniil (egynél nagyobb alapu) logaritmus fliggvény forméajat mutatja.

H3: A termelési tényezok (munka, toke, fold vagy természeti erdforrasok,
vallalkozé illetve vallalkozoi képességek) mara legalabb egy 1j
tényezovel egészithetOk ki: ez az informaci6. Ennek szerepe a stratégiai

dontések meghozatalaban kulcsfontossagu.

Az 1j feltételezett termelési tényezd, az informacid a tOkével parba allitva keriilt
vizsgélatra disszertaciomban. Amennyiben a tényezd sziikosebb voltarol nyilatkoztak a
valaszadok, azaz sziikosebben all rendelkezésre, mint a téke, akkor elfogadhato a feltevés.
A megkérdezettek 60,18%-a szerint az informacié sziikosebb erdforras, mint a téke. Az
informacié tehat termelési tényezOnek tekinthetd. Kérdés természetesen, hogy mi lett
volna, ha a fo6lddel, vagy a munkaval (munkaerdvel) hasonlitottuk volna &ssze. Ez tovabbi

iranyt jelez a kutatasoknak. A H3 hipotézis tehat elfogadhato.
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H4: A dontéshozatal soran alkalmazott informatikai rendszerek hasznéalatanak
folyaman azonosithatoak olyan pontok, melyeknél az emberi feliigyelet
¢s beavatkozas kulcsfontossagu és az ember szerepe nem csupan az

alternativak kozotti valasztasra vonatkozik.

A hipotézis a MOL Nyrt. altal hasznalt XPIMS rendszer komplex vizsgalata alapjan
erésithetd meg. Disszertdciomban a 38. 4bra bemutatja az emberi kdzremiikodés és
feltigyelet beavatkozasi pontjait. A rendszer miikodtetése érdekében foganatositott emberi
beavatkozasokat harom bizonytalansagi pont koré sikeriilt csoportositani, melyek
mindegyikét tovabb lehet osztalyozni belsd €s kiilsd tényezdkre. A harom kritikus pont a
bemeneti adatok, az optimalizalt megoldas, és a megvalositas kore. H4 hipotézist tehat
igaznak fogadom el, hiszen sikeriilt egy rendezomodellt felallitanom. Ennek altalanosabb
érvényességét tovabbi kutatdsok segitségével lehet majd bizonyitani, vagy azok alapjan

finomitani a feltart 6sszefliggések rendszerét.
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6. OSSZEFOGLALAS

A szekunder és a primer kutatds egylittesen ravilagit arra, hogy a dontéshozatalt
ténylegesen nem befolyasold tényezOk valdjaban mennyire eltérd alternativa valasztast
valthatnak ki az emberekben. Ezek nem feltétleniil a ,helyes” dontés meghozatalaval
allnak 6sszefliggésben, hanem inkabb a sajat korabbi dontésekhez kapcsolodéan mutatnak
ellentmondasokat. A primer kutatds eredménye, hogy ujabb helyzetekben is kimutatja az
emberi dontéshozatali folyamatok sordn érvényesiilo heurisztikdk és torzitdsok hatasat.
Tovabbi kutatési teriilet lehet azt megvizsgalni, hogy bizonyos tipusu (pl. pénziigyi vagy
mezdgazdasagi) szituacidkban azonosithaté-e egy ,atlagos” tévedési hajlam, s ezek

kilonbozoek-e.

A dontéstamogatasra hasznalt informatikai rendszerek szerepét nem szabad talértékelni. A
bemeneti és kimeneti adatokban rejld bizonytalansag alapos, géppel nem elvégezhetd, csak
emberi kozremiikddéssel megvalosithatd vizsgédlatokra ad okot. Ehhez a tényleges
megvalositas soran jelentkezd 1jabb tényezdk is hozzdadddnak. Bar az emberi
gondolkodas modellezése is szamos kutatas mozgatdja, jelen kutatasbol az kovetkezik,

hogy a dontéshozatali folyamatban az emberi tevéleges részvétel nem potolhato.
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7. SUMMARY

The primary and the secondary researches highlight the fact, that people tend to choose
different alternatives under different circumstances even if they face the same situation in
fact. Several contradictions can be shown among the decisions made by people. One of the
results of the primary research carried out is the demonstration of distorting effects of
heuristics and biases in a wider range during the process of human decision making.
Further research is necessary to determine whether an “average” rate of distorting effect
exists in certain types of situations (e.g. financial or agricultural). If yes than are they

equal?

The role of IT decision support systems should not be overrated. The uncertainty in input
and output data give grounds for human intervention instead of computer examinations.
During the implementation phase of the decision making process, new factors of
uncertainty increase the importance of the human presence. Although a large number of
researches deal with modelling of human thoughts, this dissertation point out that the

active participation of human can not be replaced in decision making processes.
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I. Melléklet: Az alkalmazott kérdGiv.

Tisztelt Holgyem/Uram!

A kovetkezd kérddiv kitoltésével On doktori értekezésem megirasanak empirikus kutatasat
segiti. A kérdoiv teljesen anonim. Az Gsszesitett informaciok és elemzések kertilnek csak
nyilvanossagra dolgozatomban. A kérdések az emberi dontéshozatal vizsgalatdhoz jarulnak
hozza, és segitik annak jobb megértését. Amennyiben igényt tart rd, a kutatas eredményét
készséggel elkiildom elektronikus uton. Barmilyen kapcsolodd kérdésére szivesen
valaszolok.

Segitségét ezuton is koszondm!
Udvozlettel:

Nagy Viktor
nagy.viktor@kgk.uni-obuda.hu
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Személyes adatok

1. Neme:
U Férfi
d N6

2. Legmagasabb iskolai végzettsége:

Altalanos iskola

Kozépiskola, szakiskola vagy szakmunkas képz6
Féiskola (BSc, BA)

Egyetem (MSc, MA)

Tudomanyos fokozat

o000

3. Milyen szakteriileten dolgozik?

Autoipar

Egészségligy

Elektrotechnikai ipar
Elelmiszeripar

EpitSipar

Fa- és butoripar

Feldolgozodipar

Gépipar

Informatika

Kereskedelem

Kitermel6 ipar

Konnytipar

Kozigazgatas

MezOgazdasag, vad-, erdd-, halgazdalkodas
Oktatas / kutatas

Pénziigy (bank, biztosito, stb.) / lizleti szolgaltatasok, tanadcsadas
Szallitas, raktarozas,

Posta, tavkozlés, kommunikacid
Vegyipar, gyogyszeripar

Egyéb

oo oddoooooo

4. A munkahelyén dolgozdk szama:

a 1- 9
Q 10- 49
O 50-249
Q 250-

5. Héany éves?
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6. Hany év munkatapasztalata van egész években mérve?

7. Beosztasa:

Vallalkoz6 vagyok, nincs fonokdm
Beosztott

Részleg vezetd

Kozépvezetd

Fels6vezetd

o000

Kérdések

8. Csupan szakmai felkésziiltségét, képzettségét tekintve, milyennek tartja kozvetlen
fonokét?

o000 00

jo1 felkésziilt

kozepesen felkésziilt
kissé felkésziilt

nem tudom megitélni
kissé felkésziiletlen
kozepesen felkésziiletlen
teljesen képzetlen

Csupan emberi tulajdonsagait (megértés, empatia, stb.) tekintve, milyennek tartja
kozvetlen fonokét?

COo00000O

teljesen pozitiv megitélés
kozepesen pozitiv megitélés
kissé pozitiv megitélés

nem tudom megitélni

kissé negativ megitélés
kozepesen negativ megitélés
teljesen negativ megitélés

10.

Altaldban hogyan itéli meg kozvetlen fonokét? Az sszbenyomasom réla:

oo

teljesen pozitiv
kdzepesen pozitiv
kissé pozitiv

nem tudom megitélni
kissé negativ
kbzepesen negativ
teljesen negativ

130




11.

,,Altaldban mas dontést hoznék, mint a f6n6kém.” Onre nézve ez az allitas mennyire
igaz? (100%: mindig mashogy dontenék, 0%: sohasem dontenék masképp) Kérem irja
ide a szazalékos értéket! Egész szamot adjon meg!

%

12.

Szokta ugy érezni, hogy kozvetlen felettese altal Ontd1 kért vélemény csak latszolagos
egyeztetés, és nem az a célja, hogy meglatasai helyes volta esetén azok tiikkrozédjenek
felettese dontéseiben?

Q szinte mindig

U gyakran igaz

U el6 szokott fordulni
Q szinte soha

13.

Kozvetlen felettesétdl kapott utasitdsok hany szazalékat kapja irasban (papiron, e-
mailben, stb.), szoban vagy vegyesen? Kérem egész szamot adjon meg! A 0 értéket is
fel kell tiintetni, amennyiben az egyik mdédon nem kap utasitast!

Irasban: %
Szoban: %
Szoban is és irasban is: %

14.

Egy atlagos csak irasban kapott utasitds, amit kdzvetlen felettesétdl kapott, mennyire
tartalmaz egyértelmii, hatarozottan megfogalmazott elvarast? Hany szazalékban?
Kérem egész szamot adjon meg! Ha nem kap ilyen utasitast, kérem irjon 0O értéket!

%

15.

Egy atlagos csak szdban kapott utasitas, amit kdzvetlen felettesétdl kapott, mennyire
tartalmaz egyértelmii, hatarozottan megfogalmazott elvarast? Hany szazalékban?
Kérem egész szamot adjon meg! Ha nem kap ilyen utasitést, kérem irjon O értéket!

%

16.

Egy atlagos szdban ¢€s irdsban is megkapott utasitas, amit kozvetlen felettesétdl kapott,
mennyire tartalmaz egyértelmii, hatarozottan megfogalmazott -elvarast? Hany
szazalékban? Kérem egész szamot adjon meg! Ha nem kap ilyen utasitast, kérem irjon
0 értéket!

%
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17. Onnek egy vallalkozas szabad pénzeszkdzeit kell befektetnie. Az egyes részvényekbol
5 féle kiilonboz6 kockazatu részvénycsomag (portfolio) osszeallitasara keriilt sor (Aj-
As). Az egyes csomagokat a vilaggazdasagi valtozasok kiilonbozé mértékben érintik.
A véllalat elemz6i a piac alakuldsara vonatkozoan szintén 5 féle (T1-Ts) eldjelzést
készitettek, melyek bekovetkezési valoszintiségét kozelitdleg sem merték megbecsiilni
a bizonytalan helyzetre tekintettel. A hatasok pozitivak és negativak egyarant lehetnek.
A tablazat értelmezése a kovetkezoképpen lehetséges: az Ay jelii részvényportfolio
megvasarlasaval a Ts jell piaci allapot bekovetkezése esetén 4,5 millio forint haszonra
tehet szert. Az As jeli részvénycsomagba vald befektetéssel a T3 piaci allapot
bekovetkezésekor 2 millié forint veszteség keletkezik. Melyik portf6liot valasztja?

Ty | To | Ts | Ta | Ts
Aq 1 8 1 2 2

A, | 10 | 12 | 2 0 | 45 A
QA
A; | 7 | 85| 11| -1 | 4 QA
A, | 3 |45 3 | 15| 1 JA,
QA

As 2 3 -2 9 |65

18. Melyiket tekinti inkabb sziikds tényezének dontései meghozatalakor az alabbi két
tényez6 koziil munkaja soran?

U Toke (tudnék tobb idét is forditani a dontések meghozatalara, de nincs elegendd
tokém, amit felhasznalhatnék)

U 1d6 (akar jobb dontést is tudnék az eréforrasaim segitségével hozni, ha tobb idém
lenne ra)

19. Ertékelje 0-100%-ig terjedd, egész szazalékos értékkel, hogy mennyire ért egyet a
kovetkezd allitassal! 100% jelenti a teljes egyetértést, 0% a teljes elutasitast

»~Munkdm soran sajat dontéseimben a kreativitasnak fontos szerepe van.”

%

20. Ertékelje 0-100%-ig terjedd, egész szazalékos értékkel, hogy mennyire ért egyet a
kovetkezd allitassal! 100% jelenti a teljes egyetértést, 0% a teljes elutasitast

»~Munkam sordn sajat hataskoromben meghozott dontésekhez elegendd informacioval
rendelkezem.”

%
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21. Ertékelje 0-100%-ig terjedd, egész szazalékos értékkel, hogy mennyire ért egyet a
kovetkezo allitassal! 100% jelenti a teljes egyetértést, 0% a teljes elutasitast.

,»Munkam soran sajat dontéseim megfeleld elokészitésére elegendd id6 all rendelkezésre.”

%

22. Melyiket tekinti inkabb sziikos tényezének dontései meghozatalakor az alabbi két
tényez6 koziil munkaja soran?

O Id6 (akar jobb dontést is tudnék a meglévd informacio birtokaban hozni, ha tobb
1dém lenne a dontéshozatalra)

U Informacié (ha tobb informaciom lenne, ugyanannyi idé alatt jobb dontést is
hozhatnék)

23. Ertékelje 0-100%-ig terjedd, egész szazalékos értékkel, hogy mennyire ért egyet a
kovetkezo allitassal! 100% jelenti a teljes egyetértést, 0% a teljes elutasitast.

,»Munkam soran sajat dontéseimben a bizonytalansagot, az elére nem lathato tényezoket is
figyelembe veszem, beépitem a dontéseimbe.”

%

24. Munkahelyi feladatai sordn egy dontés kell6 megalapozottsdga érdekében a kockazat
csokkentésére hasznalt tényezok koziil altalaban melyek a legfontosabbak? Kérem
valassza ki a 3 legfontosabb tényezdt, €s tegye fontossagi sorrendbe ket (1. a
legfontosabb)! A tobbit hagyja jeldletlentil!

internet

szakkonyvek

sajat tapasztalatok, megérztések

azonos szintli vagy felettes, akar beosztott tapasztalt munkatarsak
informatikai dontéstamogato rendszerek

tovabbképzések

véletlen szerepe

csoportos megbeszélések

egyéb megoldasok

oo oo
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25.

Melyiket tekinti inkabb sziikds tényezOnek dontései meghozatalakor az aldbbi két
tényez6 koziil munkéja soran?

U Informacié (ha t6bb informaciom lenne, ugyanazt a tékét jobban tudnam
hasznositani)

U Toke (a meglévod informacié birtokaban tobb eszk6z rendelkezésre allasaval jobban
tudnék donteni)

26.

Azokban a dontésekben, melyekben részt vesz, mennyire felel meg a
problémamegoldas modja (egyéni vagy csoportos) a problémanak (pl. egy palyazati
elbiralas esetén az egyéni dontés nem megfeleld)? 100% jelenti a teljes megfelelést,
0% a teljes elutasitast.

%-ban megfeleld

27.

Hirtelen meghozott (pl. érzelmi felindulasbol) dontéseit utdlag megbanja?

Q szinte mindig

U gyakran igaz

U el6 szokott fordulni
Q szinte soha

28.

Kozvetleniil dontéshozatal utan, altaldban mennyire van meggy6zodve arrol, hogy a
legmegfelelobb dontést hozta? Kérem egész szamot adjon meg!

%-ban

29.

Hosszabb 1d6 elteltével dontéshozatal utan, altalaban mennyire van meggyd6zodve
arrdl, hogy a legmegfelelobb dontést hozta? Kérem egész szamot adjon meg!

%-ban

30.

Altaldban a dontéseinek kovetkezményei mennyire hatnak a szervezet egészére,
melyben dolgozik? Hany szazalékban? Kérem egész szamot adjon meg!

%-ban

31.

Erés belsd teljesitménykényszer (pl. megfelelés, bizonyitani akards) alatt hozott
dontéseit utdlag mennyire értékeli sikeresnek? Héany szazalékban sikeresek ezek a
dontései? Kérem egész szamot adjon meg!

%-ban
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32.

Erés belsd teljesitménykényszer (pl. megfelelés, bizonyitani akaris) alatt hozott
dontéseit utdlag mennyire banja meg? Hany szazalékban? Kérem egész szdmot adjon
meg!

%-ban

33.

Erés kiilsé teljesitménykényszer vagy nyomds (szoros hataridd, munkahelyi 1égkor
nyomasa) alatt hozott dontéseit utdlag mennyire értékeli sikeresnek? Héany
szazalékban sikeresek ezek a dontései? Kérem egész szamot adjon meg!

%-ban

34.

Erds kiilso teljesitménykényszer vagy nyomads (szoros hataridé, munkahelyi légkor
nyomasa) alatt hozott dontéseit utdlag mennyire banja meg? Hany szazalékban?
Kérem egész szdmot adjon meg!

%-ban

35.

Sajat hataskorében hozott dontései megitélése szerint mennyire jelentenek
konfliktusforrast a szervezeten beliil? Hany szazalékban? Kérem egész szamot adjon
meg!

%-ban

36.

Onnek el kell dontenie, hogy milyen novényt vessen foldjébe. Erre 5 féle lehetésége
van, melyeket A;-As jellel lattunk el. Betakaritas utan az idGjarast és a piac alakulasat
(T1-Ts) figyelembe véve tudja (vagy nem tudja) értékesiteni a terményt. Amennyiben
példaul az As jelii novényt valasztja, T3 koriilmények esetén 12 millid nyereségre tesz
szert; ha viszont T; korilmények valésulnak meg, akkor sem nyeresége, sem
vesztesége nem keletkezik év végén. Melyik ndvény keriiljon a foldbe?

Ty | T2 | Tz | Ta | Ts
Ar | 15 3 |45 1 3

A, l 9| 2] 3 |65 2 dA
QA,
As | 0| 2 | 12|45 10 0 A
A, | -1 | 11|85 4 7 QA
QA

As 2 1 8 2 1
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Ezaton is koszondm Aldacs Lajos SCM igazgatd és az SCM osztaly optimalizalasi

szakértdje, Kenesei Tamas segitségét.

Kosz6n6m Németh Patricia és Nagy Szabolcs segitségét az oOsszeallitott kérdéiv
tesztelésében, mely lehetové tette, hogy szamos, kiillonbdzd végzettségli és gondolkodast
embertdl érkezzenek visszacsatolasok, igy mindenki szdmdra kozérthetd €s egyértelmi

kérdésekkel vizsgalhassam a dontésekben rejlo torzitasokat.
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hagytak, hogy figyelmem tartésan elkalandozzon a kutatasrol, ezzel is segitve a

disszertacid mihamarabbi elkésziilését.
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NYILATKOZAT

Alulirott Nagy Viktor jelen nyilatkozat alairdsaval kijelentem, hogy a Dontések

modellezése, el6készitése és informatikai tamogatasa cimi

PhD értekezésem

onalld munkam, az értekezés készitése soran betartottam a szerzdéi jogrol szolo 1999. évi
LXXVI. tv. szabalyait, valamint a Széchenyi Istvan Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok
Doktori Iskola altal eléirt, a doktori értekezés készitésére vonatkozd szabalyokat,

kiilondsen a hivatkozasok és idézések tekintetében'®.

Kijelentem tovabba, hogy az értekezés készitése sordn az 6nallo kutatomunka kitétel

tekintetében a programvezetot illetve a témavezetdt nem tévesztettem meg.

Jelen nyilatkozat aldirdsaval tudomasul veszem, hogy amennyiben bizonyithatd, hogy az
értekezést nem magam készitettem, vagy az értekezéssel kapcsolatban szerzdi jogsértés

ténye meril fel, a Nyugat-magyarorszagi Egyetem megtagadja az értekezés befogadasat.
Az értekezés befogadasanak megtagaddsa nem érinti a szerzOi jogsértés miatti egyéb

(polgari jogi, szabalysértési jogi, blintetéjogi) jogkovetkezményeket.

doktorjelolt

11999, EVI LXXVL TV. 34. § (1) A MU RESZLETET — AZ ATVEVO MU JELLEGE ES CELJA ALTAL INDOKOLT
TERJEDELEMBEN ES AZ EREDETIHEZ HIVEN - A FORRAS, VALAMINT AZ OTT MEGJELOLT SZERZO
MEGNEVEZESEVEL BARKI IDEZHETL
36. § (1) nyilvanosan tartott eléadasok és mas hasonlé miivek részletei, valamint politikai beszédek tajékoztatas céljara — a cél altal
indokolt terjedelemben — szabadon felhasznalhatok. Ilyen felhasznals esetén a forrast — a szerz6 nevével egyiitt — fel kell tiintetni,
hacsak ez lehetetlennek nem bizonyul.
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