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A FELADATGYUJTEMENYROL

A Dontéselmélet targy oktatasanak célja, hogy a hallgatok megismerjék, és jartassagi
szinten elsajatitsak a dontéselmélet legfontosabb fejezeteit, a dontésmddszertan
alapjait, a dontés-elOkészités és a dontéshozatal folyamatait, és ezaltal palyafutasuk
soran hozzajarulhassanak az Uzleti életben és altalaban a tarsadalomban megjelen6
dontéshozatali gyakorlat fejlesztéséhez. Reményeink szerint a kurzus utan a hallgatdk
nagyobb tudatossaggal és dnreflexidval kdzelitenek majd meg dontési helyzeteket, és
képesek lesznek felfedni sajat és kornyezetiik dontései mogott meghuzodd
alapvetéseket, valamint észrevenni a dontések mogott meghiizodé értékvalasztasokat.
Az elmélet azonban ehhez gy tud leginkabb hozzasegiteni, ha az elméleti tudas beépdl
a mindennapi események értelmezésébe, és igy kapaszkodoként szolgal a koriilottiink
zajlé események megértéséhez.

Mig az elmult idokben sokan gondoltak azt, hogy a gazdasagi oktatas akkor jé, ha
értéksemleges, a korilottiink zajlé események egyre inkabb megerdsitenek abban,
hogy minden — beleértve az els6 ranézésre matematikan és logikan alapuld -
paradigma értéktelitett, és komoly hatassal van a kdrnyezetiinkre, a dontéseinkre és a
cselekedeteinkre. Ezen fellil egyre inkabb halvanyodni latszik az az elképzelés is, hogy
a dontéseinket — menedzserként, munkavallaloként, fogyasztoként, allampolgarként —
objektiven és racionalisan vagyunk képesek meghozni. Azonban, ha elfogadjuk azt,
hogy mindenki sajat észlelésén és értékrendjén keresztiil értelmezi a vilagot, akkor
nem art tudni mindazon tényezbket, amik ezekre hatassal lehetnek.

Milyen megkozelités vezérelheti vajon a norvég kormanyt akkor, amikor
koztisztviselGinek repilé Utjat megprdbalja széndioxid-kibocsatasi kvotabdl fedezni;
vagy egy autodgyartdt, amikor a karosanyag-kibocsatasi rendszerét tervezi? Miért van
az, hogy egy egyénnek, egy vallalatnak, vagy egy tarsadalmi szervezetnek ugyanazt a
cselekedetét vannak, akik mordlisan elitélik, és vannak, akik dicsGitik? Mit jelent a
haszonmaximalizalas, amikor kockazatrdl beszéliink, és mit, amikor egy sokakat érintd
tarsadalmi dontést akarunk éppen az 6sszhaszon ndvelésének érdekében meghozni?
Milyen dontéspszichologiai jelenségek jatszanak szerepet egy aukcidn, egy
arleszallitasi akcid soran, vagy akkor, amikor egy id0s néni GPS-t hasznalva lehaijt az
aluljaréba? Es mi koze van ennek a vildg egyik legsikeresebb (izletembere ala tett
parnahoz? Milyen jatékelméleti dilemmakkal szembesiilnek a sztrajkoldk, vagy egy
sorgyar reklamkampanyat épp elinditdé szakemberek? Miért kezelik a svéd cégek
masként a tuléra kérdéskorét, mint a japanok?

Ilyen kérdéseken és példakon keresztiil valhat az elméleti tudas gyakorlati
készségekké. Az elmélet elsajatitasa lehet, hogy tudasanyagot ad, azonban a
mindennapi hasznalat altal valik képessé a hallgatd példaul arra, hogy dontési



helyzetekben hatékonyan azonositsa és elemezze a problémakat, és felismerje a
sémakkal jard csapdakat; képes legyen a dontési folyamatokban olyan reflexiora,
amely segiti dhmaga és kornyezete felismerési, visszacsatolasi és tanulasi folyamatait;
meg tudja teremteni a dontésekben vald aktiv részvétel feltételeit, és a megfeleld
vitakultdra alapjait; valamint empatiaval, moralis képzelGerdvel, és moralis batorsaggal
Iéphessen fel olyan dontési helyzetekben, amelyek etikai értékvalasztast kdvetelnek
meg.

A szerz6k szandéka szerint ez a feladatgylijtemény mutatja meg az atkotéseket az
elmélet és a gyakorlat, valamint a tudas és a képességek kozott, és teszi az elméleteket
befogadhatdva, hasznossa, és a mindennapok soran haszndlhatéva. A
feladatgy(ijtemény koveti a tantargy kapcsan feldolgozandd témakoroket!, igy a
tizenegy fejezet a tizenegy targyalt témakorhdz kapcsolddd mindennapi példakat
mutatja be: A problémamegoldas elmélete; Dontéselméleti felfogasmddok, iranyzatok;
A korlatozott racionalitdas elmélete; A dontéshozatal pszicholdgiaja; Kreativ
dontéshozatal; Csoportos dontések; Konfliktusmenedzsment; Tarsadalmi dontések;
Kultira és dontéselmélet; Dontések és etika; Kockazat. Mindegyik témakdrben 10
mintakérdés jelenik meg, amely ramutat arra, hogy milyen kérdéskorokben lehet az
elméleteket hasznositani. A kérdések fele a szerz6k altal megvalaszolt, ezek azonban
egy lehetséges valaszt képviselnek, hiszen a tantargy épp a megkodzelitések
sokszinliségét hivatott bemutatni. A kérdések és valaszok megegyeznek, hasonlitanak,
vagy épitenek az el6z0 évek vizsgakérdéseire, ezaltal is segitve a hallgatdkat a vizsgara
torténd felkésziilésben. A kifejtendd vizsgakérdések altalaban aktualis kozéleti, vagy
az Uzleti élethez kothetd témakat jarnak koril, amelynek vannak dontéselméleti
vetiiletei. Néhany inkabb az onreflexiot segiti eld. A jo valaszok gondolkodast, sajat
véleményt és azt alatamasztd érvelést igényelnek. Kiilénbozo valaszok egyarant jok
lehetnek, de fontos, hogy a valaszoknak legyen a kérdéshez kapcsolddd dontéselméleti
megalapozottsaga.

1 A tantérgy felépitése nagyrészt kdveti a Déntéselmélet cimd kdnyvet. (Zoltayné Paprika Zita, 2005, Alinea
Kiadd)



A PROBLEMAMEGOLDAS ELMELETE

TEGYUK FEL, HOGY ON EGY APRO LAKATLAN SZIGETRE VETODIK MINDEN FELSZERELES NELKUL. AZ OTT TOLTOTT IDG
ALATT MEDDIG FEJLODHETNEK AKTUALIS PROBLEMAI A BARTEE-FELE PROBLEMATER EGYES DIMENZIOI MENTEN?

A Bartee-féle problématér harom dimenziéd alapjan rendezi a problémakat: - a
problématipusok (konceptualis, empirikus, viselkedési, tarsadalmi) - a problémamegoldas
modja (egyéni, csoportos, szervezeti és tarsadalmi) - és a problémamegoldds folyamata
(felismerés, meghatarozas, analizis, szintézis) alapjan. A problématipusuk szerint kizarélag a
harmadik, viselkedési szintig fejlédhetnek a problémak, hiszen az én viselkedésem is valthat ki
problémadkat. A problémamegolddas mddja szerint legfeljebb egyéni lehet, mivel nem
szamithatok masra a megolddsokban, igy ebben a dimenzidban mar az egyes szint f6lé nem
keriilhet a probléma besoroldsa. A harmadik szempont, a problémamegoldds folyamatdban
azonban barmelyik szint elképzelhetd, hiszen az egyéni problémak is keresztiilmehetnek a
teljes folyamaton.

NAPJAINKBAN A SPAMEK (KERETLEN E-MAILEK) ES ADATHALASZ E-MAILEK KEZELESE KVAZISTRUKTURALT
PROBLEMA. EGYETERT EZZEL AZ ALLITASSAL?

A kvazistrukurdlt probléma azt jelenti, hogy a probléma bizonyos részei esetében jol ismert
maddszerek segithetik a megolddast, mig mas esetekben inkdbb rosszul strukturalt problémaval
szembesulink. A spamek és az adathaldsz e-mailek nagyrészét mar kisz(irik a szamitdgépes
rendszerek védelmére létrehozott szoftverek, és mivel a probléma nem Ujkeletl, béven elég
rutinja van a szakembereknek ahhoz, hogy egy atlag felhasznalé alig-alig taldlkozzon a
problémaval. Eddig beszéliink jél strukturdlt problémarél. Viszont a "technoldgiai verseny" az
ilyen e-mailek létrehozdi, és a védelmi rendszerek fejleszt6i kozott allandd, ezért mindig
vannak olyan (jfajta betolakoddk, amikre még nem all rendelkezésre rutinszerl megoldas.
Raadasul az is folyamatos kiizdelem, hogy hogyan ne szlir6djenek ki olyan e-mailek, amiknek
a feladdja ismert és a tartalma a cimzett szamara fontos. Ez pedig egy nyitott probléma, tobb
lehetséges megoldassal, és a peremfeltételei is folyamatosan valtoznak, hiszen a technoldgia
is valtozik. Ett6l lesz ez kvazistrukturalt probléma.

KORNYEZETVEDELMI VEZETOKENT VALLALATANAL SZERETNE BEVEZETNI ES ELTERJESZTENI A KELETKEZO
HULLADEKOK SZELEKTIV GYUJTESET. HASONLITSA OSSZE A TOP-DOWN (FOLULROL LEFELE) ES A BOTTOM-UP
(ALULROL FOLFELE) DONTESHOZATALI MODSZEREK ELONYEIT ES HATRANYAIT E DONTESRE VONATKOZTATVA!



A szelektiv gydjtést érint6 dontéshozatal esetében vélhetéen inkabb bottom-up
dontéshozatali rendszer vezet nagyobb sikerre. A top-downnal ellentétben igy el6szor a
munkatarsak maguk keresnek az adott problémara megolddst, taldljdk meg a szamukra
legegyszerlbb és leginkabb konszenzusos megoldast, majd vagy mar 6k dontési helyzetbe
kerilnek, vagy ugy terjesztik el§ javaslataikat a dontéshozok elé, hogy azok szamara fontos az
ott kialakulé vélemények figyelembevétele és tiszteletben tartdsa. Egy ilyen rendszer
biztosithatja azt, hogy a munkatarsak elkotelezettebben fognak szelektiven gydijteni.
Ugyanakkor a végrehajtas egy fellilr6l jové top-down rendszer esetében nagyobb ellenallasba
Utkdzhet, mivel a dontés sordn elképzelhetd, hogy szamos szempontot nem vett figyelembe a
vezetd, ami viszont a munkatdrsaknak fontos lehet. A nagyobb kérben torténé dontéshozatal
rdaddsul nagyobb esélyt is adhat az innovativ megoldasoknak, hiszen sokféle tudds és
tapasztalat taldlkozik. Hatranya lehet egy ilyen rendszernek, hogy a konszenzuskeresés lassitja
a dontéshozatalt, és komoly id6beli raforditast igényelhet az érintettek részérdl.

SMART DRONE INSPECTION A NEVE A BECSI ENERGIASZOLGALTATO, A WIEN ENERGIE EGYIK LEGUJABB
PROJEKTJENEK, AMELYNEK KERETEBEN DRONOK VEGZIK A HOEROMUVEK KEMENYENEK, VALAMINT A SZEL- ES
NAPEROMUVEK BIZTONSAGI ELLENGRZESET. AZ IPARI DRONOKRA NAGYFELBONTASU KAMERAKAT ES SZENZOROKAT
SZERELNEK, AMELYEK NAGY MENNYISEGU KEPET ES ADATOT ROGZITENEK, ILLETVE TOVABBITANAK A VIZSGALT
LETESITMENYEKROL. AZ [GY KELETKEZO NYERS ADATHALMAZT SZUPERSZAMITOGEPEK ES ALGORITMUSOK
SEGITSEGEVEL EGY ELEMZOALKALMAZAS A SZUKSEGES MINIMALIS EGYSEGEKRE BONTJA. EZUTAN EGY MESTERSEGES
INTELLIGENCIA AUTOMATIKUSAN HIBAK ES MEGHIBASODASOK UTAN KUTAT A FELVETELEKEN, AMELYEKET TOVABBIT
A WIEN ENERGIE-NEK.2 MILYEN PROBLEMAFELISMERESI MODOT VALASZTOTT AZ OSZTRAK ENERGIASZOLGALTATO
EBBEN AZ ESETBEN? MI TORTENNE, HA A TANULT PROBLEMAFELISMERESI MODOK KOZUL MASIKAT HASZNALNA?

A problémak felismerésének négy altalanos felismerési mdodja a kényszerité nyilvanvaldsag; a
figyelmeztetd rendszerek; a kiilsé forrasbdél szarmazd felismertet6 hatas; valamint a kutatas.
Ebben az esetben a Wien Energie a kutatdas mddjat valasztotta. Egyaltalan nem feltételezi,
hogy a rendszerei probléma nélkil mikodhetnek, és igy a dréonok segitségével biztositja, hogy
barmikor azonnal feltarhassa az esetleges hibakat. Ez a problémafelismerés legaktivabb
modja. Ha figyelmeztetd rendszereket miikddtetnének csak, akkor az csak akkor jelezne be,
amikor mar a baj egy hibahatdron tul van. Azonban még ez is eléggé aktiv ahhoz, hogy a
problémat relative révid idén belll észlelni lehessen. A kényszerité nyilvanvalésag a Wien
Energie esetében az lenne, hogy mar csak akkor veszik észre a hibakat, amikor leallt az
aramszolgaltatas. A kils6 forrasbdl torténd felismerés pedig akkor lenne, ha példaul az
energiahatosagok jeleznék a problémakat, vagy rosszabb esetben valaki azzal telefondlna,
hogy valamelyik er6m ég és fiistol.

2 hvg.hu, 2018.05.09.



JOL VAGY ROSSZUL STRUKTURALT PROBLEMANAK TEKINTHETO EGY KISVALLALAT MEGSZUNT CSOMAGOLOANYAG-
BESZALLITOJANAK HELYETTESITESE? ES EGY MOST INDULO VALLALKOZAS SZAMARA A CSOMAGOLOANYAG-
BESZALLITO KERESESE? VALASZAIT INDOKOLIA E PROBLEMAT{PUSOK JELLEMZO!I ALAPJAN!

Egy olyan kisvallalat esetében, ahol mar egy m(ikodé6 rendszer helyettesitése a cél, a probléma
inkabb jol strukturdlt. Egy zart problémdval szembesiiliink, mivel pontosan tudjuk, hogy mit
kell megoldani (hogyan m(ikodott az addigi beszallitéval a folyamat), és egy logikailag jol
felépitett problémamegoldasi folyamattal megoldhatjuk a helyzetet. Valdszinlileg vannak
rutin jellegli megolddsok, mert példdul mar az el6z6 beszallitd kivalasztasakor tobb céggel
vettlik fel a kapcsolatot, amelyek most is rendelkezésre allhatnak. A most indulé vallalkozas
esetében még rosszul strukturdlt problémardl beszéliink. Nem allnak rendelkezésre rutin
jellegli megoldasok, nincs tapasztalat arra, hogy melyik csomagoldéanyag a legjobb, és ki a
legmegbizhatdbb beszallité. Ki kell alakitani a célhoz vezetd utakat. Sok lehet az érintett,
vélhetéen egymadsnak ellentmondd célok is taldalkozhatnak: a logisztikai vezet6nek mas
szempontjai vannak, mint a pénzlgyi vezetének, mint a termelési vezetének, vagy a

marketingesnek a csomagolas tekintetében. igy a dontéshozdknak feltételezésekkel kell élni.

A BIZTOSITO NEZOPONTIABOL EGY KOTELEZO GEPJARMU-FELELOSSEGBIZTOSITAS MEGKOTESENEK PROBLEMAJAT
HOVA HELYEZNE EL A HOWARD-FELE PROBLEMATERBEN? MIERT? MILYEN PROBLEMA-MEGOLDASI MODOT
AJANLANA, MIUTAN ELHELYEZTE A FENTI PROBLEMAT A PROBLEMATERBEN?

Az ENRON, AMELY HOSSZU IDEIG A VILAG LEGNAGYOBB ENERGIAKERESKEDO CEGE VOLT, 2001 VEGEN JELENTETT
CSODOT. A CEG PENZUGYEI MAR OSSZEL NAGYON ROSSZUL ALLTAK, AMELYEN A CEG VEZETOI KREATIV KONYVELESI
TRUKKOKKEL IGYEKEZTEK ENYHITENI.> MILYEN MODOKON LETT VOLNA FELFEDEZHETG AZ ENRONNAL VEGZETT
KREATIV KONYVELES PROBLEMAJA A TANULT PROBLEMA-FELISMERESI MODOK KOZUL? VALASZAT INDOKOLJA!

2006 MARCIUSANAK ELEJEN A FRANCIA NEMZETGYULES OLYAN MUNKAJOGI SZABALYOKAT FOGADOTT EL, AMELY
LEHETOVE TESZI, HOGY 26 EVES KORUKIG — HA KET EVEN BELUL NEM TELJESITENEK UJ MUNKAHELYUKON —
BARMIKOR KIRUGHATJAK A MUNKAVALLALOKAT, VEGKIELEGITESRE NEM SZAMITHATNAK. A FRANCIA KORMANY AZT
REMELTE, HOGY A TORVENY NYOMAN CSOKKEN A FIATALOK MUNKANELKULISEGE, MERT A MUNKALTATOK
BATRABBAN ALKALMAZNAK FIATALOKAT, HISZEN KONNYEN MEGSZABADULHATNAK TOLUK SULYOS ANYAGI
KOVETKEZMENYEK NELKUL. A TORVENYJAVASLAT HATASARA DIAKLAZADASOK TORTEK KI.* MUTASSA BE A
PROBLEMA IDOBELI FEJLODESET (A BARTEE-FELE PROBLEMATER ALKALMAZASAVAL) AZ ESET KAPCSAN !

3index.hu, 2001.11.30.
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https://index.hu/gazdasag/2016/05/26/ezert_all_langokban_franciaorszag_sztrajk_tuntetes_munkanelkuliseg
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VELEMENYE SZERINT A MUNKAHELYVALASZTAS KERDESE A JOL VAGY A ROSSZUL STRUKTURALT DONTESI HELYZETEK
KOZE SOROLHATO? A PELDA SEGITSEGEVEL JELLEMEZZE A VALASZTOTT TiPUST!

A VENN-DIAGRAM HAROM HALMAZA KOzUL ELMELETILEG MELYIK INDIFFERENS AZ EGYEN SZAMARA A
PROBLEMAMEGOLDAS SZEMPONTJABOL? MIERT? KERJUK, VALASZAT EGY EGYSZERU PELDAVAL ILLUSZTRALIA!



DONTESELMELETI FELFOGASMODOK, IRANYZATOK

EV VEGI ADOBEVALLASA ELKESZITESEKOR A NON-PROFIT SZERVEZETEKNEK ADHATO EGY SZAZALEK FELGL DONT
VAGY. VALASSZON KI KET DONTESELMELETI FELFOGASMODOT ES (RJIA LE, MILYEN ERVEK, MEGGONDOLASOK
ALAPJAN VALASZTANA KI A TAMOGATANDO SZERVEZETET!

A filozéfiai kozelitésmodd kozponti fogalmai a "jésag", "igazsagossag". A dontéshozo az dltala
vallott "igazsagossag" ("josdg") fogalmat kovetve valaszt a rendelkezésre allé cselekvési
alternativak kozul, annak megfelel6en "viszi végig" a problémamegoldas folyamatat. Ennek
megfelel6en amennyiben a dontéshozd értékrendjében ("josag-értelmezésében") példaul az
egészséges, boldog élet kdzponti szerepet foglal el, valasztdsdban ezen "beallitddas" lesz
meghatarozd: olyan non-profit szervezetet fog valasztani, amely pl. beteg gyermekek
gyogyitasaval foglalkozik. Valasztasdban egyéb szempontok nem, vagy csak kevéssé jatszanak
szerepet. Az adminisztrativ kozelitésmadd szerint a dontéshozé a rendelkezésre allé nagy
szamu alternativa koziil néhany, altala fontosnak tartott szempont alapjan, akar "egyszer(sit6
mechanizmusokat (hivelykujj-szabdlyokat - heurisztikakat)" alkalmazva valaszt, hiszen a
problémahelyzetet bonyolultnak észleli, az informacidék feldolgozdsdban, a valasztds
meghozataldra fordithatd idében is korlatokkal bir. Nem keresi a lehetd legjobb (optimalis)
megoldast, hanem megelégszik egy "elég j0" (az elfogadasi szintjét kielégitd) valasztassal.
Ennek megfelel6en példaul azt a szervezetet valasztja, amely a lakdhelyén taldlhaté és a
"tarsadalmi célu hirdetésben" mar tdébbszor hallott réla.

A PETOFI HIDRA SZERETETT VOLNA FELHAJTANI A SOFOR AZ AUTOJAVAL, AMIKOR A GPS AZT AZ UTASITAST ADTA,
HOGY FORDULION AZONNAL JOBBRA. AZ IDOSEBB NG SzZO SZERINT ERTELMEZTE AZ INFORMACIOKAT, ES AZOKAT
NEM BIRALTA FELUL A VALOSAG TUKREBEN, EZERT UGY VETTE BE A JOBBKANYART, HOGY MEG A HIiD ELOTT, EGY
GYALOGOS ALULJAROBA VEZETO LEPCSOSORRA FORDULT RA. A SOFOR SZERENCSERE EPSEGBEN MEGUSZTA A
MALGRT, A KOCSI KIPUFOGOJA VELHETOEN FENNAKADT AZ EGYIK LEPCSOFOKON, EZERT NEM GURULT LE TELJESEN
AZ AUTO AZ ALULJAROBA.> MILYEN DONTESELMELETI MEGKOZELITEST ALKALMAZHATOTT A SOFGR A DONTESE
MEGHOZATALAKOR?

A szigoru megerdsités modellje értelmében a dontéshozd dontéseit az el6z6 idészak pozitiv
dontési tapasztalatai alapjan hozza meg. Ennek megfelelen a sofér dontését az alapjan hozta
meg, hogy a kordbbi hasonlé problémahelyzetekben megtett vélasztasa/reakcidja pozitiv
kimenettel jart-e. Miutdn vélhet6en a korabbi dontései (azaz hogy minden korilmények
kozott koveti a GPS altal javasolt utvonalat/iranyt) pozitiv meger@sitéssel jartak (helyes
irdnyban haladt tovabb a célja felé vezetd legrovidebb/leggyorsabb Gton, mindenféle baleset
és nehézség nélkiil) igy jelen esetben is "vakon", reflex-szerlien kovette az utasitdsokat.

5 hvg.hu, 2018. majus 14.



ON MELY DONTESELMELETI KOZELITESMOD(OK) ALAPJAN VALASZTANA KI AZ ERETTSEGI TALALKOZOJANAK
HELYSZINET? VALTOZNA-E A MEGKOZELITES, HA CSAK EGY SZUK KORU UNNEPI VACSORAHOZ VALASZT HELYSZINT?
VALASZAT INDOKOLJA A KOZELITESMODOKROL TANULT JELLEMZOK FELHASZNALASAVAL!

Az érettségi talalkozd helyszinének kivalasztasa sordn az adminisztrativ kozelitésmaod (is)
alkalmazhaté. A helyszin tekintetében tébb olyan szempont és korlatozd, befolyasold tényez6
van, amelyet figyelembe kellene venni. Ugyanakkor nem lehetséges minden szempont, a
szamba johetd Osszes alternativa egyértelm értékelése, preferencia sorrendbe rendezése és
a maximalis haszonnal jard alternativa kivdlasztdsa, hiszen nem rendelkeziink teljes
informaltsaggal a lehetséges helyszinek, a résztvevék preferncidja (akar a lehetséges helyszin
tavolsaga, megkozelithet6sége, rendezvény-terem/étterem stilusa, étel-preferencidk, stb.)
tekintetében, valdszinlleg nem all rendelkezésre "korlatlan" id6 a valasztasra, az informaciok
feldolgozasa is korlatos. Ebben a komplex, bizonytalan dontési helyzetben néhany szempont
alapjan szlkitett alternativa halmazbdl valasztunk egy elfogadhaté ("elég j6") megoldast. llyen
szempontok lehetnek: a lehetséges helyszin tavolsaga a volt iskolatdl, a helyszin (pl. étterem)
arfekvése, a helyszin megkdzelithetGsége, van-e a helyszinnek kiilon terme, stb. Alkalmazhaté
lehet akdr a szigord megerd@sités kozelitésmaddja is, amennyiben példaul adott egy olyan
helyszin, ahol a gimnaziumi évek alatt tobbszor is volt az osztaly, szinte torzsvendégnek
szamitanak, igy a korabbi idGszakban meghozott dontések pozitiv tapasztalata (azaz
torzsvendégként mindig jol érezték magukat) alapjan valasztjdk ki a helyszint. A szlk korl
Unnepi vacsora tekintetében a kozelitésmdd megegyezhet az el6bbi, adminisztrativ modellel,
feltéve, hogy barmennyire is szik kord a vacsora, a résztvevGket nem ismerjik alaposabban,
nem tudjuk a preferencidikat, stb. Ugyanakkor, ha feltessziik, hogy a résztvevéket jél ismerijlik,
szlk barati, csaladi korrdl van szd, adottak a széba johets helyek, ismert és adott a résztvevék
szempontrendszere, preferencidi, akkor akar a klasszikus k6zgazdasagi kozelitésmadd alapjan
is donthetliink: a lehetséges, ismert/adott helyszinek ko6zil, az adott szempontok
rendelkezésre allé értékeinek Gsszevetésével, figyelembe véve a résztvevék egyértelm(
preferencia-rendezését valasztjuk ki az optimalis helyszint.
Természetesen ezen szcendrid esetén is alkalmazhatd lehet a szigori4 megerd@sités
megkozelitése is, feltételezve, hogy a szlk korl tarsasagnak van egy "jol bevalt", a kordbbi
hasonlé problémahelyzetekben pozitiv tapasztalattal zarult valasztasa ("torzshelye").

NORVEGIA SZENDIOXID-KIBOCSATASI KVOTAT VASAROL A KOZTISZTVISELOK KULFOLDI REPULOUTIAI ALTAL OKOZOTT
LEGSZENNYEZES FEDEZETEUL, HOZZAJARULVA EZZEL A GLOBALIS FELMELEGEDES MEGFEKEZESEHEZ. "PELDAT
SZERETNENK MUTATNI" - MONDTA A BEVEZETESKOR JENS STOLTENBERG, MINISZTERELNOK. HOZZATETTE, HOGY A
KEZDEMENYEZESSEL VALOSZINULEG A NORVEG KORMANY LESZ AZ ELSO A VILAGON, S REMENYET FEJEZTE KI, HOGY
LEPESET UJABB CEGEK, MAS ORSZAGOK IS KOVETIK.® HOGYAN TUDNA MAGYARAZNI A FOKOZATOS HOZADEK
MEGKOZELITESSEL A NORVEG KORMANY DONTESET?

6 zoldtech.hu, 2007.01.04.



Fokozatos hozadék megkozelités alapjan a dontéshozd a cselekvési valtozatokat a multbéli
hasonld alternativdk tényleges eredményeivel veti 6ssze. Amennyiben az adott megoldas
kimenete kedvezd, a dontéshozo az adott megoldast, "irdnyt" elfogadja és annak megfelel§
Ujabb [épést tesz a probléma kezelése érdekében. A globalis felmelegedés megfékezéséért,
mint tavlati cél eléréséért nem dlinak rendelkezésre egyértelmlen meghatarozott, konkrét,
atfogd, a cél-eszkdz elemzésen alapuld, alternativ "lépés-sorozatok". Sokkal inkabb jelen
kezdeményezés egy "elsé 1épés", amely a norvég szakért6k egyetértésén alapul, egyfajta "kis-
|épés" a probléma kezelésének iranydban. Amennyiben ez a "kis |épés" valdban
eredményesnek bizonyul, mas orszagok, cégek dontéshozéi is kovetik a kezdeményezést, akar
hasonlé kis-lépések megtételével. A megfelel§ irdnyban megtett "lépések” folyamatos
Osszehasonlitasaval - a helyes iranyok elfogadasaval és kovetésével, a kevésbé eredményes
utak elvetésével - lehet "evickélni" a probléma (a felmelegedés megfékezése) kezelése soran.
A kozelitésmod alkalmazasaval inkdbb a probléma kezelésén (az észlelt jelenlegi probléma-
allapottdl valé tavolodason) van a hangsuly, semmint a cél konkrét elérésén, a nagy hibak
elkeriilhetdk, de jellemz&en nem hoznak innovativ megoldast.

A HUDSON FOLYO VIZEN HAJTOTT VEGRE KENYSZERLESZALLAST EGY AMERIKAI UTASSZALLITO REPULOGEP NEW
YORK KOZELEBEN. A REPULO A FOLYO JEGES VIZEN LEBEGETT, MIELOTT ELSULLYEDT VOLNA, {GY MINDEN UTAST
EPSEGBEN KIMENTETTEK. A GEPEN 150 UTAS ES 5 FOS SZEMELYZET TARTOZKODOTT. Az AIRBUS
FEKETEDOBOZAINAK ELSO VIZSGALATA MEGEROSITETTE, HOGY A REPULOGEP KET HAJITOMUVE AZERT ALLT LE, MERT
A GEP MADARAKKAL UTKOZOTT.” A TANULT DONTESELMELETI FELFOGASMODOK KOzUL MELYIKE(KE)T
ALKALMAZHATTA A PILOTA DONTESEKOR? A PELDA SEGITSEGEVEL ELEMEZZE A VALASZTOTT MEGKOZELITES(EKE)T!

Kényszerleszallds soran a piléta dontési folyamata leginkdbb az adminisztrativ kozelitési
maddal jellemezhets. Az idGkényszeres, bizonytalan, nagy komplexitdssal jellemezhet6
dontési helyzetben az adott koriilmények kozott kell olyan megoldast taldlnia, amely az utasok
és a személyzet biztonsagat helyezi az el6térbe. Olyan - valdszin(ileg a szimulatoron tobbszér
is gyakorolt, mar bevalt - cselekvési és dontési mechanizmusok sorozatat hajtja végre a pildta,
amelyek segitségével a lehetd legrovidebb id6 alatt, a lehets legnagyobb biztonsaggal tudja a
kényszerleszallast végrehajtani az adott pillanatban rendelkezésre allé informacidk alapjan.
Nincs id6 az 6sszes informacio feldolgozasara, valdszinlleg nem is all rendelkezésre az Gsszes,
a normal repiléshez és leszallashoz sziikséges informacid, adat (pl. egyes berendezések
sérllése miatt), a pildta a komplex, nagy bizonytalansdggal bird, stressz-helyzetben nem is
képes minden informaciét feldolgozni, illetve nem képes az Osszes lehetséges alternativ
megoldast szdmba venni és azokat értékelni (kognitiv korlatok). Sokkal inkdbb az adott
helyzetben elérhetd, legfontosabb adatok és informaciok alapjan, sajat észlelésére és
valdszinlségbecslésére, -értékelésére, a kordbban megszerzett tapasztalataira (rutinjaira,
analdgiakra), a begyakorlott protokollokra (esetlegesen kordbban mar bevalt megolddsokra

7 www.origo.hu; 2009.01.16.



(pl. szimulatotoros gyakorlatokra) alapozva azonositja a lehetséges megoldasi alternativakat,
azokat a rendelkezésre 4all6 legfontosabb szempontok (adatok, informacidk) alapjan értékeli
és valasztja ki az adott helyzetben, a koériilmények dltal is befolydsolt kielégit6 ("elegend6en
j6") megoldast.

"75 EVVEL EZELOTT EGY KARTONDOBOZT KAPTAK A FINN KISMAMAK AZ ALLAMTOL. A DOBOZ EGYFAJTA
KEZDOCSOMAG VOLT, BEBIRUHAKKAL, GYERMEKJATEKOKKAL ES AGYNEMUKKEL MEGPAKOLVA - A DOBOZT PEDIG
BABAAGYKENT IS HASZNALHATTAK. EZ A HAGYOMANY Az 1930-AS EVEKRE NYULIK VISSZA, ES MINDEN FINN
UJSZULOTT SZAMARA EGYFORMAN ELERHETO, FUGGETLENUL ATTOL, HOGY MILYEN CSALADI VAGY VAGYONI
HATTERREL INDULNAK AZ ELETBEN. EZT A DOBOZT MA IS MEGKAPJA MINDEN VARANDOS NGO FINNORSZAGBAN.
MINDEZEKEN FELUL A DOBOZ MA MAR SZIMBOLUM IS: AZ EMBEREK KOZOTTI EGYENLOSEG ES A GYEREKEK
FONTOSSAGANAK JELKEPE." ES A FINNEK MINDANNYIAN EGYETERTENEK ABBAN, HOGY AZ EMBEREK VAGYONI
HELYZETE KOZOTTI KULONBSEGNEK NEM SZABAD NAGYNAK LENNIE, ES KOZOSEN TESZNEK ERTE.®
MILYEN TANULT DONTESELMELETI FELFOGASMODHOZ KOTNE EZT A KORMANYZATI DONTEST? MIERT? MUTASSA
BE A VALASZTOTT MEGKOZELITEST!

MUTASSA BE, HOGYAN TORTENNE A KARACSONYI AJANDEKVASARLAS, HA A DONTESELMELET (1) FILOZOFIAI, (2)
KOZGAZDASAGI KOZELITESET, (3) AZ ADMINISZTRATIV MODELLT, ILLETVE A (4) A KIS LEPESEK POLITIKAJAT
KOVETNE?

ADJON MEG NEGY KULONBOZO ESZKOZT, AMELLYEL VALLALATVEZETOKENT MOTIVALNA ALKALMAZOTTAIT! A
MOTIVACIOS ESZKOZOKET EGYENKENT ERTEKELJE SKINNER ,,SZIGORU MEGEROSITES MODELLIENEK” TANULT
AJANLASAI ALAPJAN!

A GYOGYSZERKUTATASOKNAL GYAKORI, HOGY MEG NEM TUDJAK, HOGY A HATOANYAG-VARIANSOK MILYEN
BETEGSEGEK GYOGYITASARA LEHETNEK ALKALMASAK. EGYSZERUBBEN: A GYOGYSZERHEZ KERESIK A BETEGSEGET.
MELYIK DONTESELMELETI KOZELITESMODDAL JELLEMEZNE EZT A HELYZETET?

ON SZERINT HOGYAN MAGYARAZHATO AZ ALLAMI KOLTSEGVETES OSSZEALLITASANAK DONTESI FOLYAMATA A
FILOZOFIAI, AZ ADMINISZTRATIV ES A SZEMETES KOSAR DONTESELMELETI FELFOGASMODOK ALAPJAN

8 http://www.szeretlekmagyarorszag.hu/miert-alszanak-a-finn-babak-dobozban



A KORLATOZOTT RACIONALITAS ELMELETE

EGY VALLALAT LEEPITESEKRE KENYSZERUL A GAZDASAGI VALSAG MIATT. ARROL KELL DONTENIUK, HOGY KIKET
BOCSASSANAK EL. TEGYUK FEL, HOGY EGY HARMINC FOS RESZLEGBOL HAT EMBERTOL KELL MEGVALNIA A CEGNEK.
HOGYAN DONTHET EBBEN AZ ESETBEN AZ A VEZET®, AKI OPTIMALIZALASRA TOREKSZIK, ES HOGYAN AZ, AKI
KIELEGITG MEGOLDAST KERES?

A dontésnél az elbocsatanddk lehetséges csoportjai jelentik az alternativakat (harmincbdl hat
f6 kivalasztasa). Dontési kritérium lehet példaul a minél nagyobb koltségcsokkentés elérése
oly mdédon, hogy a munkatarsak tdvozasa ne vagy csak minél kisebb fennakaddst okozzon a
folyamatokban, de a gazdasagi szempontok mellett szocidlis és méltdnyossagi érvek is
szerepet kaphatnak. Az optimalizaldsra torekvGknek az elbocsdtandék korének
meghatarozasakor minden lehetséges alternativat meg kellene vizsgalniuk az el6zetesen
feldllitott szempontrendszeriik, preferencidik szerint. Az optimalizalads feltételezi, hogy a
dontéshozéknak vildgosak és kovetkezetesek a preferencidik, és fel tudjak mérni az
alternativak kovetkezményeit, végtelen érzékenységgel 6ssze tudjdk vetni a lehetGségeket,
jelen esetben az egyes munkatarsak, illetve munkatdrsak csoportja elbocsatdsanak
kovetkezményeit. Az elbocsatandok kivalasztdsakor az informaltsdg vonatkozhat példaul a
munkatarsak képzettségére, tapasztalataira, helyettesithet6ségére, a munkajukkal vald
elégedettségre, megtartasuk, illetve elbocsatdsuk koltségeire (fizetések és juttatasok,
elbocsatds esetén fizetendd végkielégités stb.), elbocsatdsuk lehetséges hatdsaira a
munkavégzésre, vallalaton bellli és vdllalatkdzi kapcsolatokra, a részleg kés6bbi
munkavégzésére, az egyénekre gyakorolt hatasokra stb. A doéntéshozé optimalizalasra
torevéskor minden alternativat megvizsgal, a szamara relevans szempontok szerint dsszeveti
ezeket és a leginkabb megfelel6t valasztja. A kielégité megoldasra torekvé dontéshozé nem a
"legjobb", hanem egy elfogadhatd megoldast keres, mely a kritériumai szerint elég jé
(megfelel el6zetes elvarasainak, aspiracids szintjének): példdul biztositja az elvart
koltségcsokkentést, és varhatéan nem okoz egyetlen szakterileten sem mikodési
fennakadast a kies6 munkatdrsak hidnya. Egy elfogadhatd alternativa megtaldlasakor a
kielégit6 dontésre torekvé nem keres tovdbb, nem vet dssze minden elvi lehetGséget.

EGY VALLALAT KONTROLLERI ALLAST HIRDET MEG. A HUMAN ERGFORRAS MENEDZSERHEZ TOBB MINT 200
ONELETRAJZ ES MOTIVACIOS LEVEL ERKEZIK BE. AZ ALLAST MIHAMARABB BE KELL TOLTENI, iGY MINEL ELOBB
DONTEST KELL HOZNI ARROL, HOGY KI LEGYEN AZ AZ OT JELENTKEZO, AKIKKEL A PENZUGYI IGAZGATO MAID
SZEMELYESEN INTERJUZNI FOG. SAINOS A HUMAN EROFORRAS MENEDZSERNEK EGYEDUL KELL AZ OT JELOLTET
KIVALASZTANIA A TOBB MINT 200-BOL. A KORLATOZOTT RACIONALITAS ELMELETE ALAPJAN MILYEN KIVALASZTASI
FOLYAMATOT VALOSZINUSITENE EGY ILYEN HELYZETBEN? VALASZAT INDOKOLIA!
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A HR menedzser valdszinlleg leegyszer(sitésekhez folyamodik, igyekszik rovid idén belll 6t,
az el6zetes elvardsok szerint megfeleld jeloltet kivalasztani az interjukra. Ehhez célszer(ien
meghatdroz el6zetes szlir6ket, elvarasokat (példaul a végzettségre, tapasztalatra stb.
vonatkozdan), j6l mérhet6 szempontokat valaszt, s ha talalt 6t megfelel6 jeldltet, abbahagyja
a valogatast. Ha a kezébe kerll§ elsé életrajzok szerint a jelentkez6k konnyedén teljesitik az
el6zetesen feldllitott elvardsokat (aspiraciods szint), akkor lehet, hogy szigorit az elvardsokon
(példaul tobb év munkatapasztalatot var el), ha nehezen taldl alkalmas jel6ltet, csokkenti az
aspiracios szintjét, enged bizonyos elvarasokbdl (példaul nem ragaszkodik az iparagi
tapasztalathoz). A kivalasztasi folyamat egyszer(sités és az informacidszerzés és -feldolgozasi
képesség korlatai, a rendelkezésre alld id6 és eréforrasok korlatozottsaga indokolja. A HR
vezetGnek nem all rendelkezésre minden informdacid, nincs ideje minden jelentkezés adatait
részleteiben feldolgozni, az esetleg hidnyzé adatokat bekérni, nem képes a jelentkez6ket a
kilonb6z6 fontossagu szempontok szerint teljes részlezettséggel 6sszevetni, ezért egyszerdsit,
s kielégit6 megoldast keres.

MILYEN KOGNITIV KORLATOK JELENTKEZHETNEK AZ INFORMACIOK BEFOGADASAKOR A VALLALATI
DONTESHOZATALBAN? IMUTASSON EZEKRE PELDAKAT A BESZALLITO-KIVALASZTASHOZ VAGY A PENZUGYI
DONTESEKHEZ KAPCSOLODOAN!

A vallalati dontéshozatal soran is emberek a dontéshozék, itt is érvényesilnek kognitiv
korlatok: a figyelem problémaja, a memodria, a folfogds és a kommunikacié problémai is
megjelenhetnek az informacidk befogadasakor. A beszallitokivalasztds példajat tekintve itt is
korlatos a dontéshozd informaciogydjtésre, megfigyelésre forditott ideje és képessége, nem
gylijt 6ssze minden lehetséges informaciot a potencidlis beszallitokrél, s6t nem térképez fel
minden lehetséges, elvben szdéba jové beszallitét. A memdria problémai nem csak egyéni
szinten jelentkezhetnek, hanem szervezeti szinten is: lehet, hogy a kordbbi dontéseket,
kivalasztasi mdédszereket nem dokumentdltak megfelel6en, a tapasztalatok nehezen adhatdk
at, igy lehet, hogy elolrdl kell kezdeni a kivalasztasi mddszer kidolgozasat, vagy egy korabban
mar el6forduld hibat vét a cég (példaul nem veszi megfelel6en figyelembe a beszallité
kapacitasait). A dontéshozét kordbbi tapasztalatai, sémai is befolyasoljak, s lehet, hogy elvet
olyan informacidékat, melyek hasznosak lehetnek, de nem illeszkednek korabbi
tapasztalataiba, példaul a beszerz6 nem nyitott az Uj technoldgiai megoldasok vagy ujabb
beszallitdi piacok, orszagok) felé. Korlatokat jelenthet a kommunikacio is: a beszallito-vevé
kapcsolatban gyakran kiilonb6z6 szakmak képviselGinek, kilonb6z6 kultirdkban mikodé
cégek képviselGinek kell kommunikalniuk egymassal, ami nehezitheti az elvarasok megértését,
atadasat, s a dontésnél el6nyt jelenthet azoknak, akik képesek a "partner nyelvén", logikdja
szerint kommunikalni.



,KULONLEGES ETTEREM NYILT A KANADAI TORONTOBAN: Az UJ HELYEN MINDEN PINCER ES DOLGOZO
HALLASSERULT, EZERT A VENDEGEKNEK JELNYELVEN KELL RENDELNIE. A TORONTOBAN NEMREG MEGNYITOTT
SIGNS, VAGYIS JELEK NEVU ETTEREMBEN KIZAROLAG SIKETEK DOLGOZNAK, A VENDEGEKNEK PEDIG JELNYELVEN KELL
ELMUTOGATNIUK, HOGY MIT SZERETNENEK RENDELNI. AZ ETLAPON AZ ETELEK MEGNEVEZESE MELLETT AZOK A JELEK
IS MEGTALALHATOAK, AMELYEKKEL A VENDEGEK RENDELNI TUDNAK, A FALAKON PEDIG SZINTEN AZ EGYES
KEZMOZDULATOKROL KESZULT FENYKEPEK SEGITIK A PINCEREK ES A VENDEGEK KOZOTTI MEGERTEST. A
TULAJDONOS, AKI EGYEBKENT NEM HALLASSERULT, AZT MONDTA, JO OTLETNEK TARTOTTA, HOGY iGY ADJON
MUNKALEHETOSEGET A SIKETEKNEK, A VENDEGEK PEDIG EGY UJ ETTERMI ELMENYT TAPASZTALHATNAK. A
DOLGOZOK TOBBSEGENEK EGYEBKENT NINCS VENDEGLATOS TAPASZTALATA, SOT, SOKUKNAK SOHA NEM VOLT MEG
RENDES TELJES ALLASA, DE NAGYON IZGATOTTAK, AMIERT MEGMUTATHATJAK A BETERO VENDEGEKNEK AZ O
VILAGUKAT IS — SZAMOLT BE A KANADAI THE NATIONAL.”® MILYEN RACIONALITAS-ERTELMEZESEK SZERINT LEHET
ESSZERU STRATEGIA EGY ILYEN KONCEPCIOJU ETTEREM ELINDITASA? ISMERTESSEN LEGALABB HARMAT!

Az étterem koncepcidjahoz kéthet6 az értékracionalitas -- Max Weber altal meghatarozott --
fogalma: a tulajdonos dontését nem a haszonmaximalizdlds, hanem valamely érték
képviselete befolydsolja, egy "lgyet" képvisel, a hallassériiltek foglalkoztatasa, a vendégkor
érzékenyitése, a kommunikacio és a kapcsolatteremtés erésitése stb. all a kozéppontban. A
tarsadalmi racionalitds is kothet6 a megkdzelitéshez, mivel térsas, szocidlis motivumok is
megjelennek a koncepcidban. Bar a gazdasagi racionalitds a klasszikus kozgazdasagi
megkozelitésben az 6nérdekkovetd, hasznossdgmaximalizdld dontéshozét jellemzi, a tdgan
értelmezett hasznossadg fogalomban szocidlis elemek is szerepelhetnek, a dontéshozé lehet
altruista, okozhat szamara hasznossag-érzést valamely érték képviselete, egy ligy képviselete.
Ha az étterem koncepcidjat elismeri a piac, és sikeres lesz a kezdeményezés, akkor a
tulajdonos szamara gazdasagilag is eredményes lehet a befektetés, s a célracionalitas mellett
a tisztan kozgazdasdgi megkozelitést kovets gazdasagi racionalitds szerint is indokolhato a
dontése.

A SAKKBAN NEM RITKA, HOGY A MESTER ,,BEALDOZ” EGY FIGURAT, HOGY AZTAN KESOBB EBBOL EGY NAGYOBB
ELONYRE TEGYEN SZERT. A RACIONALITASSAL KAPCSOLATBAN ,,OPTIMISTA” GONDOLKODOK MELYIK ERVEVEL
HOZNA OSSZEFUGGESBE AZ ILYEN CSELEKVEST? MIT MOND EZ AZ ERV?

Az optimistak a metaracionalitas érvét, a folytonossag érvét és a struktura érvet hozzak fel az
emberi dontéshozatal és viselkedés implicit racionalitdsa mellett. A sakkban bealdozott figura
a folytonossag érvéhez kapcsolhatd, mely szerint a dontést és kdvetkezményeit egy folytonos
folyamat részeként kell tekinteni és értékelni. Egy babu feldldozasa a folyamatbdl kiragadva,
onmagaban nézve hibasnak tlinhet, ugyanakkor a jatszma folyamatdat és egészét tekintve
raciondlis lehet, példaul kedvezébb helyzet el6késztését vagy nagyobb veszteség
megakadalyozasat segitheti.

% http://hvg.hu/gasztronomia/20140807_Video Jelnyelven_kell_rendelni_egy uj_kan/



AMARTYA SEN NOBEL-DIJAS KOZGAZDASZ EGY 1977-ES CIKKEBEN'® MEGIEGYZI, HOGY A BOLONDOK IS LEHETNEK
RACIONALISAK A FORMALIS RACIONALITAS ELMELETE SZERINT. MAGYARAZZA MEG, HOGY MIT ERTHETETT SEN EZ
ALATT!

NEHANY EVVEL EZELOTT A MAGYAR TEJTERMELOK AZZAL A SZLOGENNEL TUNTETTEK, HOGY ,,NE TERHELD A
KORNYEZETET, VEGY KOZELI, MAGYAR TEJET" I MILYEN RACIONALITASELMELETEK ALAPJAN DONTOTTEK AZOK A
MAGYAR VASARLOK, AKIK AZ OLCSOBB KULFOLDI TEJET VALASZTOTTAK, ES MILYEN RACIONALITASELMELETTEL
PROBALNAK HATNI RAJUK A TEJTERMELGK?

NAGY FELHABORODAS OVEZTE EGY JAPAN ISKOLA DONTESET, MELLYEL — TOBB MINT 200 EZER FORINTNAK
MEGFELELO ARU — ARMANI EGYENRUHAK HASZNALATAT [RTAK ELO. A DONTESHOZOK INDOKLASA SZERINT AZ
ISKOLA TOKIO BEVASARLONEGYEDENEK, GINZANAK NEVEZETES ELITINTEZMENYE, ES AZ ARMANI-EGYENRUHAKKAL
AZT SZERETNEK BIZTOSITANI, HOGY MEGFELELO HANGULAT URALKODJON A NAGY PRESZTizSU HELYEN. AZ ARMANI
JAPAN KOZPONTIA EGYEBKENT 200 METERRE VAN AZ ISKOLATOL.12 MILYEN RACIONALITAS INDOKOLHATJA EZT A
DONTEST, ES HOGYAN? VALASZABAN HASZNALJA A TANULT RACIONALITAS FOGALMAKAT!

HASONLITSA OSSZE A GAZDASAGI ES A TARSADALMI RACIONALITAS FOGALMAT! ILLUSZTRALIA EGY-EGY PELDAVAL A
KETFAJTA MEGKOZELITEST!

A DONTESHOZOK ALTALABAN NEM MAXIMALIZALJAK HASZNOSSAGUKAT, HANEM CSAK KIELEGITO DONTESEKRE
TOREKSZENEK. FEJTSE KI ES EGY PELDAN KERESZTUL ILLUSZTRALIA, HOGY MIT TAKAR EZ UTOBBI FOGALOM ! HOGYAN
KOTHETO OSSZE EZ A MAGATARTAS A METARACIONALITAS FOGALMAVAL?

105en, A. K. (1977). Rational fools: A critique of the behavioral foundations of economic theory. Philosophy &
Public Affairs, 317-344.

1 https://magyarnemzet.hu/archivum/gazdasag-archivum/tobb-ezer-tehenet-engedhetnek-szabadon-
budapesten-3942227/
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A DONTESHOZATAL PSZICHOLOGIAJA

A GAZDASAGI VALSAGOKBAN A NAGYOBB ARUHAZLANCOK SOKSZOR NAGY ARLESZALLITASOKBA KEZDENEK, HOGY
FORGALMUK VISSZATERJEN A KORABBAN MEGSZOKOTT SZINTRE. ELEMZOK VISZONT ARRA FIGYELMEZTETNEK, HOGY
ILYEN ESETEKBEN KESOBB NEM KONNYU KIVERNI A VEVOK FEJEBOL A MINDEN EDDIGIEKNEL NAGYOBB ES SZELESEBB
KORU ARENGEDMENYEKET. MILYEN — A DONTESPSZICHOLOGIABOL MEGISMERT —HEURISZTIKA LETERE UTALNAK AZ
ELEMZOI FIGYELMEZTETESEK?

A kordbbi arengedmények referencia-pontként, viszonyitasi alapként jelennek meg, a vasarlok
ehhez viszonyitanak, és nem szivesen fizetnek magasabb arat -- ez a heurisztika a
horgonyhatas, vagy mds néven rogzités és kiigazitas jelensége. Ha folyamatosan emelkednek
az arak, id6ével a referencia-arak is feljebb kidszhatnak, a vevék "hozzaszoknak" a magasabb
arakhoz. Ugyanakkor az akciok, arengedmények gyakori meghirdetése azt az elvarast is erdsiti,
hogy kés6bb is legyenek akcidk, s a vasarlok egy része arra torekszik, hogy mindig akcids aron,
kedvezménnyel vasarolhasson. A (szinte) allandé akcidk azt sugallhatjak, hogy az "eredeti ar"

Ll

nem is "valds", a kedvezményes arat tekintik "realisnak", referencianak.
MILYEN HEURISZTIKAK, DONTESPSZICHOLOGIAI JELENSEGEK JATSZHATNAK SZEREPET EGY AUKCION VALO LICITALAS
SORAN?

A licitalé Ugy érezheti, hogy mar majdnem az 6vé az arverésre bocsatott kivant targy, a
birtoklashatas érvényesiilhet: a majdnem megszerzett jészagrdél nem szivesen mondana le,
emiatt folytatja a licitdlast, Ujra meg ujra raigér. El6fordulhat, hogy a lehorgonyzas
(horgonyhatas) is érvényesil: korabbi hasonlé jészag ara fels6 korlatként, maximalis
méltanyos arként mikodhet. Utdlag a kognitiv disszonancia is megjelenhet, ha "tul magas"
aron szerzett meg valaki egy joszdgot, a magas darat késGbb a jészag kiilonleges
tulajdonsagainak, specidlis jellemz6inek kiemelésével indokolhatja. (Az drverési kinalat
értékelésekor a keretezési hatdsnak is lehet szerepe, példaul egy targyrdl olvasott cikk vagy
vélemény megfogalmazasi mddja pozitiv keretbe helyezhette, kiemelten vonzéva, értékessé
tehette az olvasd/licitalé szemében a targyat.)

EGY ISMERGSE HETEK OTA MAKACS SZENANATHAVAL KUZD, AMIKOR EGY SZOMSZEDJA UJ TERMESZETES
GYOGYHATASU KESZITMENYT AJANL A PROBLEMARA, MONDVAN, AZ NEKI ES EGY MUNKATARSANAK IS HASZNALT. A
PATIKABAN VENY NELKUL KAPHATO SZER ELEG DRAGA, DE AZ ISMERTETO SZERINT 5-BOL 4 BETEG PANASZAI
MEGSZUNTEK TOLE. ISMERGSE UGY DONT, HOGY KIPROBALIA A SZERT. MILYEN HEURISZTIKAK JATSZHATNAK
SZEREPET EBBEN A DONTESBEN?



A szomszéd és a munkatarsa tapasztalatai alapjan valé dontésben szerepet jatszhat a
hozzaférhet6ségi heurisztika (hajlamosak vagyunk a koénnyen elérhets, felidézhet6
informdcidk alapjan donteni), a mintanagysaggal szembeni érzéketlenség (kis minta, kevés
tapasztalat alapjan dontiink). A termék magas dra azt az érzést keltheti/erdsitheti, hogy jo
mindségu, kivald hatdsu szer (a holdudvar hatas érvényesil), emellett a kognitiv disszonancia
redukcidja is megjelenhet, ha magasnak tartja a paciens az drat, a biztos hatdssal indokolja
dontését. (A mintanagyasdggal szembeni érzéketlenség az "5-b6l 4 esetben hasznalt"
jellemz6nél is tetten érhet6 lehet, mert a tajékoztatdban ugyan jelezni kell, hogy mekkora
minta alapjan sziiletett ez az eredmény, de a vasarlok ezt nem feltétlenll nézik meg. A
fliggetlen események 6sszekapcsolasa is el6fordulhat, lehetséges, hogy a szomszéd esetében

a szer haszndlata és a panaszok enyhtlése nem allt oksagi kapcsolatban.

"AZ AMERIKAI GALLUP KOZVELEMENY KUTATO CEG ES A PAINE WEBBER BEFEKTETESI BANK KOZOS FELMERESE
SORAN 2001 MAJUSABAN AZ EGYENI BEFEKTETOKET ARROL KERDEZTEK, HOGY MENNYI LESZ A RESZVENYPIACI
HOZAM ES MEKKORA LESZ A SAJAT PORTFOLIOJUK MEGTERULESE A KOVETKEZO 12 HONAPBAN. A VALASZOK
ATLAGAI A KOVETKEZOK VOLTAK: 10,3 £S 11,7 SZAZALEK. VAGYIS AZ ATLAGOS BEFEKTETO UGY GONDOLTA, HOGY
A PIACI ATLAGNAL, VAGYIS LENYEGEBEN AZ ATLAGOS BEFEKTETO HOZAMANAL JOBB EREDMENYT KEPES ELERNI. AZ
MAR CSAK HAB A TORTAN, HOGY 2001-2002 AZ EGYIK LEGROSSZABB IDOSZAK VOLT A VILAG TOZSDEINEK
ELETEBEN: SZINTE MINDEN FEJLETT PIAC JELENTGS VESZTESEGEKKEL ZART."!3 MILYEN DONTESPSZICHOLOGIAI
TENYEZOKKEL MAGYARAZHATO EZ A TAPASZTALAT?

A tulzott magabiztossag jelenségével magyardzhatd az eredmény. A befekteték ugy gondoljak,
hogy jobb hozamot tudnak elérni, mint a piac, nem kévetnek el olyan hibakat, mint az atlagos
befektet6k, el tudjak kerllni a buktatdkat. Ez a tulzott 6nbizalom az élet mas teriletein is
tetten érhetd, nem csak a befektetési dontéseknél: hajlamosak vagyunk tulbecstilni a varhato
sikert, ha belekezdiink valamibe, pl. ugy gondoljuk, hogy az atlagosnal rovidebb id6 alatt
sikerll megfelel6 allast vagy lakast talalnunk, kevesebb idébe telik majd a felujitas, tobb lesz
a jovedelmink stb. A valdszinlségek és varhato értékek téves, tulzottan optimista megitélése
a megfelel6 kalibracié hianyat is jelzik. (A kalibracié a pontossag és a bizonyossag egymdsnak
vald megfelelésére utal, vagy azt jelzi, hogy mennyire tudjuk, hogy mit tudunk és mit nem
tudunk, mennyire pontosan tudjuk megbecsiilni a vdrhaté eredményt.) A tulzott
magabiztossag egyik kovetkezménye lehet, hogy a dontéshozd nem keres tovabbi
informacidkat, nem jar el kell6en alaposan, nem elemzi tovabb a lehetGségeket, mert biztos a

sikerben, a j6 eredményben.

MILYEN PSZICHOLOGIAI JELENSEGEK, HEURISZTIKAK BEFOLYASOL(HAT)JAK, HOGY A VEVOK KORREKTNEK ESZLELIK-E
EGY TERMEK/SZOLGALTATAS ARAZASAT? VALASZAT PELDAKKAL IS ILLUSZTRALIA!

13 Https://www.origo.hu/mindentudasegyeteme/jaksity/20030929jaksity20.html|?pldx=11 - Jaksity Gyérgy: A
pénz nyugtalan természete



A vevik észlelését befolyasoljak korabbi tapasztalataik, hasonlé termékek/szolgéltatasok ara
referenciapontként szolgalhat, az ettél felfelé vald jelent6s eltérést inkorrektnek, de
legalabbis indokolatlannak tarthatjak (ez a horgonyhatds, mds néven rogzités és kiigazitas). A
gyakori drengedmények, akciék mellett méltanytalannak tarthatjak a nem akcids arakat. A
hozzaférhet&ségi heurisztika is szerepet jatszhat: olyan termékek és szolgaltatasok, melyekkel
kapcsolatban tobb a tapasztalat, tobb a kénnyen felidézhet6 emlék (gyakrabban vésaroljak,
vagy gyakoribbak a hirdetések arakkal), er6sebb lehet a referenciapont, érzékenyebb lehet a
vevd az arakra, mig kevésbé ismert, ritkdbban hasznalt termékeknél nincs ilyen informdcid,
mely alapjan korrektnek értékelnék az arakat. Az ar/minGség észlelése is befolyasolhatja az
arképzés megitélését, ebben a sajdt emlékek mellett az ismerdsok tapasztalatai
(hozzaférhetGségi heurisztika, reprezentativitdsi heurisztika) is szerepet jatszhatnak, akar
feltl-vagy alulértékelve egy terméket/szolgaltatast. Egy mar megvasarolt termék vagy
szolgdltatas esetében a kognitiv disszonancia segithet az esetleges ellentmondas
csokkentésében (megmagyarazza a vevd, hogy valdban megérte a termék vagy a szolgaltatas
a fizetett 6sszeget).

»AZ UTOBBI EVEKBEN SZINTE SOHA NINCSEN FEHER KARACSONY. REGEN PEDIG NAGYON GYAKORIAK VOLTAK,
EZEKNEK A JELENSEGEKNEK IS BIZTOSAN KOZUK VAN A KORNYEZETI, EGHAJLAT-VALTOZASI PROBLEMAKHOZ.”
VELEMENYEZZE A MEGALLAPITAST A TANULT DONTESI HEURISZTIKAK FUGGVENYEBEN !

A GLADIATOR CiMU FILMBEN, A ROMAI NEP VIOLENTIA FELIRATU SOKSZOROSITOTT SZOROLAPOKAT KAPKOD
SZET, ROPKE 1300 EVVEL GUTENBERG ELOTT. Az Exobus, ciMU FILMBEN MOZES LOVAGLAS KOZBEN
FELEMELKEDIK A NYEREGBEN... MIERT CSAK KEVESEN VESZIK ESZRE A FILMEKBEN EZEKET A BAKIKAT? MAGYARAZZA
VALAMELY DONTESPSZICHOLOGIAI JELENSEGGEL!

A HVG INTERNETES OLDALAN JELENT MEG A KOVETKEZOS CIKK: "A FACEBOOK-ALAPITO AZ AMERIKAI SZENATUS
IGAZSAGUGYI ES KERESKEDELMI BIZOTTSAGA ELOTTI MEGHALLGATASAN VALASZOLT TOBBEK KOZOTT A CAMBRIDGE
ANALYTICA BOTRANYRA, A VALASZTASOK OROSZ MANIPULALASARA VONATKOZO KERDESEKRE, VALAMINT ARRA,
HOGY HOGYAN TERVEZI MEGVEDENI A FELHASZNALOK ADATAIT. VAGYIS NEM VOLT KONNYU DOLGA. A RESZLETEKRE
MINDIG NAGY FIGYELMET FORDITO TWITTER-FELHASZNALOK SZURTAK KI, HOGY ZUCKERBERG A MEGHALLGATASON
KAPOTT EGY EXTRA PARNAT A FENEKE ALA. AZ EXTRA MAGASITAS MIATT O IS MAGASABBNAK TUNT, ES ENNEK
PSZICHOLOGIAI KOVETKEZMENYEI IS LEHETTEK: A MAGASAN ULO MAGABIZTOSABB, AZ OT HALLGATOKBAN PEDIG
TISZTELETET VALT KI — AMI IGAZAN JOL JON, HA VALAKINEK AZT KELL ELMAGYARAZNIA, HOGYAN JUTOTT EL 87
MILLIO EMBER ADATA EGY POLITIKAI TANACSADO CEGHEZ."'* MILYEN TANULT HEURISZTIKAK ES TORZITASOK
JATSZANAK SZEREPET EBBEN A PSZICHOLOGIAI HATASBAN? NEVEZZEN MEG, RESZLETESEN MUTASSON BE, ES
KOSSON A HIRHEZ LEGALABB EGYET!

1 Https://hvg.hu/elet/20180417 Volt_valami_fura_Mark_Zuckerberg_feneke_ alatt



A BRANDWATCH 250 MILLIO KEPET ANALIZALT A TWITTEREN ES AZ INSTAGRAMON, HOGY MEGTUDJA, MELYEK A
LEGNEPSZERUBB MARKAK VILAGSZERTE, MELYEK AZOK A VALLALATOK, AMELYEK LOGOI A LEGTOBB, FELHASZNALOK
ALTAL POSZTOLT KEPEN FELTUNNEK. AMI AZ OSSZESITEST ILLETI, A VILAG NYOLC LEGNEPSZERUBB LOGOJA A
KOVETKEZO: ADIDAS, NIKE, GOOGLE, EMIRATES, PumA, Coca-CoLA, STARBUCKS, MCDONALDS.> MILYEN
DONTESPSZICHOLOGIAI JELENSEGEKET ISMER, MELYEK MIATT EZ A TiPUSU ISMERTSEG NAGYON KOMOLY TOKE AZ
EMLITETT CEGEK SZAMARA?

KET BARATJA TEGNAP KET KULONBOZS ETTEREMBE MENT VACSORAZNI. EGYIKUK EGY OLCSO KISKOCSMABAN, A
MASIKUK EGY ELEGANS ETTEREMBEN KOLTOTTE EL AZ ESTEBEDET. MINDKETTEN AZ ADOTT HELY ARSZINVONALANAK
MEGFELELO SZAMLAT FIZETETT KI, ES MA REGGEL MINDKETTEN GYOMORRONTASSAL EBREDTEK. A KOGNITIV
DISSZONANCIA JELENSEGENEK ISMERETEBEN MILYEN REAKCIOKAT, KIJELENTESEKET TART VALOSZINUNEK AZ EGYIK
ES A MASIK BARATJIATOL MA ESTI TELEFONBESZELGETESUK SORAN?

15 Https://gyonyoruadat.blog.hu/2018/05/12/a_legnepszerubb_logok _a_vilagon



A KREATIV DONTESHOZATAL

AMIKOR ARTHUR GUINESS 1759-BEN MEGALAPITOTTA SORFOZDEJET EGY ELHAGYATOTT DUBLINI EPULETBEN,
BIZTOS VOLT A SIKERBEN. A KORABELI LEGENDAK SZERINT ANNYIRA, HOGY Az EPULETET 9000 EVRE ELORE EVI 45
FONTERT BERELTE KI.*® Az ESETHEZ KOTGDVE MUTASSA BE AZ INTUICIO SZEREPET A KREATIV DONTESEKBEN!

Az intuicid azt jelenti, hogy tudunk valamit, de nem tudjuk, hogy honnan tudjuk. Guiness is
biztos volt az Uzleti sikerben, bar abban a pillanatban nem tudta volna megmondani annak
okat. (Ahogy Einstein Fogalmazott "Biztos vagyok abban, hogy igazam van, de nem tudom az
okat.") A magabiztossdg mogott azonban ott kellett, hogy legyen az a tudas, amivel az azéta is
egyedi és kozkedvelt sort el6allitotta. Az intuicid nem jon tudds és el6zetes tapasztalat nélkdl.
Vélhet6en sok mas sort ismert és tudta, hogy a termék egyedi és valdszinlileg hosszu tdvon
lesz rd kereslet. Annyira bizott Otlete sikerességében, hogy egyaltaldn nem mérlegelte a
dontésével felvdllalt kockdzatot. Az ilyen, nem raciondlis dontéseket tekintjik intuitiv

dontéseknek.

,AZERT ERDEKEL JOBBAN AZ EPITESZET, MINT A FESTESZET, MERT AZ ARCHITEKTURABAN VANNAK BIZONYOS
SZABALYOK. HA VETESZ A SZABALYOK ELLEN, AZ EPULET OSSZEDOL. SZERETEK UGY TEREMTENI, HOGY KOZBEN
ALAVETEM MAGAM BIZONYOS STRUKTURALIS KENYSZERNEK” — ALLITOTTA JOHN SCULLEY EGYKORON A PEPSI COLA,
KESGBB AZ APPLE ELNOK-VEZERIGAZGATOJA.Y” ERTEKELIE A KIJELENTEST A KREATIV KEPESSEGEK SZEMPONTIABOL!

Egy logikus gondolkodd ars poetica-jat olvashatjuk itt. A struktura, a rendezettség, az
Osszefliggések, szabalyok nyugtatdan hatnak a logikus gondolkoddkra, egyfajta biztonsagot
sugallanak. Ha esetleg valami probléma lenne - pl. 6sszed6lne a hdaz - akkor is képesek
lennének feltarni a kudarc okat, figyelembe véve a vildgosan kdvethetd szabalyokat. Két 6rids
cég élén ezzel a hitvallassal konnyen tudott itéleteket alkotni, valdsziniileg nagy biztonsaggal
boldogult a szamok, elemzések vildgaban. Racionalis dontések meghozatalara térekedett, és
ezeket kitlné verbalis képességgel tudta kommunikalni. Ugyanakkor veszélyes lehetett a
binaris gondolkodas, ami az analitikusan gondolkoddkat jellemzi, mivel csak a széls6séges
kimeneteket veszik szamitdsba és gyakran igen-nem kérdésre redukdljdk a dontéshozatalt,
kizdrva ezzel a rugalmas, adaptiv dontéshozatal lehet&ségét. (Lasd Steve Jobs levaltasa, amirdl
a hivatkozott videdban mesél.)

16 https://www.youtube.com/watch?v=46dOpwoA4iE
7 https://www.youtube.com/watch?v=f8V4XhtQ4HS)



,NEM NEWTON VOLT AZ ELSO, AKINEK A FEJERE ESETT EGY ALMA, MEGIS & FOGALMAZTA MEG AZ EGYETEMES
GRAVITACIO TORVENYET.” ERTELMEZZE EZT AZ ALLITAST!

A kreativitas definicidja: Uj, eredeti, értékes, varatlan. A jelenség ugyan nem volt Uj, létezett
kordbban is, de soha senki nem nézett még ra olyan szemmel, hogy az elgondolkodtassa a
miértekrél. A felfedezés ugyanakkor rendkiviil értékes, hiszen vitathatatlan, hogy nélkiile
szamos taldlmany (pl. a replilés) nem létezne. Misztikus, varatlan: valészinlileg a meglepetés
erejével hathatott a felfedezés id6pontjaban.

EGY ALLASHIRDETESBEN UGYVEZETO MELLE SZEMELYI ASSZISZTENST KERESNEK. A HIRDETES SZERINT A MEGFELELO
PALYAZO KOZGAZDASAGI VEGZETTSEGGEL, KIVALO SZAMITOGEPES ISMERETEKKEL, KREATIVITASSAL,
PONTOSSAGGAL, RUGALMASSAGGAL, NAGYON JO KOMMUNIKACIOS ES SZERVEZOI KEPESSEGGEL, EMPATIAVAL ES B
KATEGORIAS JOGOSITVANNYAL RENDELKEZIK. ON SZERINT AZ IDEALIS JELOLT INKABB JOBBFELTEKE- VAGY
BALFELTEKE-DOMINANS EGYEN? VALASZAT INDOKOLIA!

Egyenként kell megvizsgalni, hogy az egyes képességek melyik agyféltekéhez kothet6k inkabb:
kdzgazdasagi végzettség - inkabb BAL, kivalé szamitégépes ismeret - inkdabb BAL, kreativitds -
JOBB, pontossag - inkdbb BAL, rugalmassag - JOBB, nagyon j6 kommunikdcids és szervezési
készség - inkabb BAL, empatia - JOBB, B kategdrias jogositvany - mindketts. Mindezek alapjan
akar azt is dllithatnank, hogy erG6sebb a bal féltekéhez kothetS képességekkel kapcsolatos
elvaras. Am a kreativitas fejlesztése és alkalmazasa kapcsan megismert fogalmi és kdrnyezeti
hattér komplexitdsa miatt, az agy holizmusara vald torekvés, vagyis a BAL és a JOBB agyfélteke
fejlesztése az idealis jel6lt esetében mindkét iranyban elvarhaté.

A GYONGYHALASZ MUNKAMODSZERE JOL PELDAZZA AZ ALTERNATIVAK KERESESET LEHETOVE TEVO, HORIZONTALIS
MEGOLDASI MODSZERT. EGYSZERRE NAGY MENNYISEGU KAGYLOT HOZ FEL, S CSAK EZUTAN LAT A KAGYLOK
FELBONTASAHOZ. EZ A PROBLEMA MEGOLDASI MOD A KONVERGENS VAGY A DIVERGENS GONDOLKODAST
REPREZENTALIA? VALASZAT INDOKOLJA.

Ez a problémamegoldasi méd a divergens gondolkodas tipikus példaja. Egyszerre nagy
mennyiségl kagyldt hoz fel a gydngyhalasz, anélkil, hogy tudna, melyik rejt igazgyongyot, s
csak azt kévetben nyitja ki 6ket. Ez az er6feszités racionalis minimalizdlasa egyébként. Sok
lehet6ségbdl vdlasztunk egyet, ami itt determinalva van azzal, hogy vagy lesz gyongy a
kagyléban, vagy nem. Az ellenkez6 médszer nagyon mesterkéltnek tlinik ebben az esetben.
Lemeriilhetne a gyongyhalasz egyenként is a kagylokért, s utdna minden egyes merilés utan
kinyithatna az Uj szerzeményt, amikor kidertilne, hogy van vagy nincs gyongy a kagyléban. Ez
lenne a konvergens megoldas.



SPENCER SILVER A 70-ES EVEKBEN A 3IM —NEL DOLGOZOTT ES EGY RAGASZTOANYAG KIFEJLESZTESEN DOLGOZOTT.
AZ ALTALA KIFEJLESZTETT ANYAG AZONBAN TUL KONNYEN ELVALT A RAGASZTANDO FELULETTOL. ART FRY, SILVER
KOLLEGAJA EGY TEMPLOMI KORUSBAN ENEKELT RENDSZERESEN ES BOSSZANTOTTA, HOGY A KONYVJELZSI KONNYEN
KICSUSZTAK A ZSOLTAROSKONYVEBGL. EKKOR JOTT AZ AZ OTLETE, AMI A POST-IT MEGVALOSITASAHOZ VEZETETT. 18
MILYEN KREATIV KEPESSEGEK JELENNEK MEG EBBEN AZ INNOVACIOBAN?

IGAZI SCI-FICTION SZTORIBA ILLO FORDULATTAL , TALALTA FEL” EGY NEMZETKOZI KUTATOCSOPORT AZT AZ ENZIMET,
AMI KEPES TELJESEN LEBONTANI A PET PALACKOT ALKOTO MUANYAGOT (POLYETHYLENE TEREPHTHALATE), ES IGY
VALOS MEGOLDAST JELENTHET A FOLDUNKET SUJTO MUANYAGVALSAG HATEKONY KEZELESERE. A 2016-0S
EREDMENYEKET FELHASZNALVA AZT A JAPANBAN FELFEDEZETT BAKTERIUMOT VIZSGALTAK, AMELYIK MAGATOL
EVALVALODOTT UGY, HOGY KEPES LEGYEN MEGEMESZTENI A PET PALACKOKAT. EGY VELETLEN FOLYAMAN VISZONT
AVIZSGALT ENZIM SOKKAL HATEKONYABB LETT, ES MEG ROVIDEBB IDO, MINDOSSZE KET NAP ALATT KEPES ELEMEIRE
BONTANI A MUANYAGOT — SZEMBEN AZ OCEANOK TOBB SZAZ EVIG TARTO FELDOLGOZO FOLYAMATAIVAL.Y
KREATIVNAK NEVEZHETO-E EZ A FOLYAMAT? ERVELESEBEN HASZNALIA A KURZUS SORAN KREATIVITASROL
TANULTAKAT!

Az ELMULT EVEKBEN TOBBSZOR IS FELTUNT AZ A ROVID PARBESZED FOTOS FORUMOKON, AMIKOR ERNEST
HEMINGWAY ES IRVING PENN FOTOMUVESZ BESZELGETETT EGYMASSAL: - MR. PENN, AZ ON KEPEI IGAZAN JOK.
MILYEN FENYKEPEZOGEPET HASZNAL?; - AZ ON NOVELLAI IS KITUNGEK. MILYEN fROGEPET HASZNAL?2° HOGYAN
KOTNE AZ IDEZETT PARBESZEDET A KREATIVITAS TEMAKOREHEZ? MUTASSA BE RESZLETESEN A FELTART
KAPCSOLODASI PONTOKAT!

HOMOGEN VAGY INHOMOGEN CSOPORTOK HOZHATNAK KREATIVABB DONTESEKET? VALASZAT INDOKOLJA!

MICHAEL EISNERNEK (AZ ABC TEVETARSASAG EGYKORI VEZETOJENEK) EGY ROVID BEMUTATO ANYAG UTAN EGY
BELSG HANG AZT SUGTA, HOGY A ,,LEGYEN ON IS MILLIOMOS
LEHET EZEKNEK A DONTESEKNEK AZ ALAPJA? MELYIK AGYFELTEKE MUKODESEHEZ KAPCSOLNA EZEKET A
DONTESEKET? VALASZAT INDOKOLJA!

II’

NAGY SIKER LESZ A TEVEZES TORTENETEBEN.21 M

18 https://lemelson.mit.edu/resources/art-fry-spencer-silver

% https://hvg.hu/tudomany/20180426_muanyag_bakterium_enzim_pet_ujrahasznositas

20 p|, https://maimanohaz.blog.hu/2015/02/25/fotos_idezet_irving_penn_es_ernest_hemingway

2! https://www.thewrap.com/bob-iger-testifies-eisner-loved-game-shows-pushed-millionaire-18459/



CSOPORTOS DONTESHOZATAL

KEPZELJE EL, HOGY EGY FELSOVEZETOI CSOPORT ROSSZ VALLALATI EREDMENYEK HATASARA EGYES
LEANYVALLALATAINAK BEZARASAT TERVEZI. HOSSZAS VITA UTAN MEGHOZZAK A DONTEST, DE UGY HATAROZNAK,
HOGY A VEGSO DONTES KIHIRDETESE ELOTT MASNAP TARTANAK EGY "MASODIK ESELY" ULEST, AHOL ISMET
MEGVITATIAK A PROBLEMAT. MILYEN CSOPORTOS DONTESHOZATALI CSAPDAT AKARHAT ELKERULNI EZZEL A
FELSOVEZETOI CSOPORT? MUTASSA BE EZT A JELENSEGET, ILLETVE JAVASOLION NEHANY EGYEB ELKERULESI
STRATEGIAT!

A ,,masodik esély” (ilés 6sszehivasaval a groupthink, a csoportgondolkodds csapddjat kivanja
elkeriilni a fels6vezet6i csoport. A jelenség jellemz6i, hogy a csoport a sérthetetlenség
illdzidjdban mikodik, moralis biztonsdgban érzi magat, a csoporton belll kollektiv
racionalizalas zajlik, direkt nyomast gyakorolnak a dezert6rokre, dncenzurat egyénileg és a
gondolatrendérok segitségével is gyakoroljak mindezzel az egyetértést illGzidjat keltik. A
csoporton kivilieket sztereotipizdljdk. Szdmos csoportm(ikddési és dontéshozatali hibat is
elkdvetnek, dgymint a csoporttagok birdlatainak és alternativdinak tokéletlen 6sszegydjtése;
a valasztott cselekvés kockdzatainak fel nem mérése; a fontos informaciok nem minden
részletre kiterjedd felkutatdsa; a hozzaférhetS informacid szelektiven torzitott feldolgozasa;
az elvetett alternativak Ujraértékelésének hidnya; vagy az, hogy az esetleges kudarc esetére
nem készilnek tervek. A csoportgondolkodds elkeriilhet6, ha a csoport vezet6je a nyilt vita
légkorét tamogatja; a csoport vezet6je nem azonosul semmilyen allasponttal a vita kezdete
elétt; néhany csoporttag az ,,6rdog lgyvédje” szerepét jatssza; kiilsé szakért6ket vonnak be;
részcsoportok  kialakitdsa  (parhuzamos megbeszélések); a csoport mi(ikddés
tokéletlenségének (hibdinak) elismerése és ugy is, ahogy azt a jelen példdban szerepl6
fels6vezet6i csoport teszi, hogy egy ,,masodik esély” (ilést tartanak, amelyen a tagok ujra
megvitathatjak fennmaradé kétségeiket.

A MENEDZSMENT TRENINGEK KOZKEDVELT ESETJATEKAI AZ UN. TULELO JATEKOK. EZEK LENYEGE, HOGY A
JATEKOSOKNAK EXTREM KORULMENYEK KOZE KERULVE BIZONYOS ELETMENTO CIKKEKET RANGSOROLNIUK KELL,
MERT EGYSZERRE MINDEGYIKET NEM TARTHATIAK MEG. ALTALABAN ELESZOR A JATEKOSOK EGYENI RANGSORT
KESZITENEK, MAJD  EZEKET  EGYEZTETIK CSOPORTOSAN, HOGY KONSZENZUSRA  JUSSANAK. A
KATASZTROFAVEDELEMNEK PONTOS ADATAI VANNAK ARROL, HOGY MELY CIKKEKET, MILYEN FONTOSSAGI
SORRENDBEN ERDEMES MEGTARTANI. MILYEN MECHANIZMUSOK EREDMENYEZIK AZ EGYENI ES A KONSZENZUSSAL
KIALAKITOTT LISTA KOZOTTI KULONBSEGET?



A csoport kiilonboz6képpen gyakorolhat hatast az egyéni véleményekre. A csoportban fellépé
hatdsmechanizmusok mint példdul az egyetértés; azonosulas és a befogadas azt irjak le, hogy
az egyén a csoporthoz vald tartozas igénye miatt miképp veszi at és azonosul a csoport tobbi
tagjanak véleményével — jelen esetben bizonyos szamara egyénileg fontosnak gondolt
eszk6zokrél is lemond csak hogy a csoporthoz tartozdsat erGsitse, elfogadva a tobbség
véleményét. llyen esetekben megfigyelhet6 tobbek kozott a csoportgondolkodas (groupthink)
jelensége is, mikor a konszenzus érdekében sajat véleményeiket tudatosan el is fojthatjak az
egyének. A csoportos dontéseknek azonban lehetnek pozitiv hatasai is, hisz a kozos
gondolkodasi, dontési folyamatban szamos érv és ellenérv tkozik, nagyobb az a tuddsbazis és
informaciéhalmaz, amit a csoporttagok képviselnek, ezaltal javitjak a dontések min&ségét is.
Jelen esetben olyan informdacidkat osztanak meg a tagok egymassal az egyes tulélést segité
eszkozokrél, mely valddi véleményvaltoztatast és konszenzust eredményez a kdzos tulélés
reményében. Az egyéni dontésekhez képest tehat tartalmaban, min&ségében sziilethet jobb
dontés a csoportban, mig a konszenzus-keres6 folyamatot meghatdrozé csoportdinamikai
elemek - pl. a konformitas jelensége — befolyasoljak és drnyaljdk a dontés eredményét.

Az OLIMPIAI JATEKOK RENDEZESI JOGA CSOPORTOS DONTES SORAN DOL EL: A NEMZETKOZI OLIMPIAI BIZOTTSAG
120 TAGIA SZAVAZASSAL DONT A HELYSZINROL. ENNEK KAPCSAN MUTASSA BE, HOGY MILYEN ELONYOKKEL ES
HATRANYOKKAL JARHAT A CSOPORTMERET NOVEKEDESE A DONTESHOZATALRA!

Atagok interakcidja a csoport méretével csdkken, a kozvetlen, személyes, érzelmi kapcsolatok
szintén csokkennek, mig egyes allamok képviselGinek irdnyitdsa, dominans szerepe és hatdsa
novekedhet. A tobb tag hatdasara novekedhetnek a koordinacids problémadk, az
elszemélytelenedésbdl adddod kivonulds az aktiv részvételbdl, nehezebbé vélik a konszenzus
elérése és az alcsoportok kialakitdsaval nagyobb mértékben térit6dhetnek el a k6z6s érdekek.
Mig a csoport novekedése szélesebb korbél meriti az informacidkat, nagyobb szakértelem
bevonadsat is jelentheti, a tobb szempontu mérlegelést jelenti egy adott olimpiai helyszin
kivalasztdsakor. A kritikai észrevételek, az eltér6 megkozelitések, az egyes orszagok eltéré
kulturdlis hatterébd6l adédd gazdagsag és sokszinliség is bbvitheti a dontési szempontokat az
olimpiai helyszin kivalasztasakor.

TEKINTHETOK-E CSOPORTNAK A FACEBOOKON AZONOS OLDALAKAT LAJKOLOK? VALASZAT INDOKOLIA!

e ses

on azonos oldalakat kedvel6k kozott megvaldsul a kozvetlen interakcid, ami jelen esetben nem
,face-to-face”, hanem , interface to interface”, tekinthetjik mindezt fizikai kdzelségnek egy
virtudlis térben? Nem feltétlenil egyértelm{ a valasz. Az azonban, hogy az igy kialakuld
kozosségben egy egységesnek tekinthetd ,mi” érzés is megfogalmazddik, magukat csoportnak
tekintik; kozos célokat, értékeket és normadkat vallanak és fogalmaznak meg — ez mar erésen



vitathatd. A szerepek differencidldsa és a statuszok elosztasa is elindulhat, illetve egymas
cselekvésére és magatartasara is befolydssal lehetnek, mégis a csoport imént felvillantott
definicids elemeinek nem egyértelmdien feleltethet6k meg.

HOGYAN RONTHATIJA EL A SZOMBAT ESTI PROGRAMIJAT, HA A BARATAIVAL AZ ABILENE PARADOXON ALDOZATAIVA
VALNAK? MUTASSA BE A JELENSEGET, ES AZT, HOGY HOGYAN KERULHET® EL!

Az Abilene paradoxon arra a jelenségre utal, amikor egy csoport Ugy hoz dontést, hogy a
végleges eredmény az egyéni preferenciakkal ellentétes. Minden szombat este a barati
tarsasdg ugyanabba a romkocsmaba megy szérakozni. Az el6z6 nap - pénteken - viszont egy
egyetemi buli volt, és ett6l mindenki elcsigazott. Viszont a tarsasdg minden egyes tagja azt
feltételezi, hogy a tobbiek ma is a szokdsos helyre akarnak menni, ezért elindulnak a
torzshelylik felé. Mikozben (ldogélnek magukba roskadva valaki megszdlal, hogy 6 hulla, és
igazdbdl sokkal jobb lett volna egyszerlien a haverjuk lakdsaban maradni és ott csendesen
beszélgetni, mert az pihentetébb és olcsébb, csak nem akarta a tobbiek kedvét szegni. A
beszélgetésbdl kideril, hogy mindenkinek nagyobb kedve lett volna ehhez az opciéhoz, de
senki nem merte felvetni, mert azt feltételezte, hogy a tdbbiek mdst akarnak. igy estek

mindannyian az Abilene paradoxon aldozatdva.

EGY KUTATAS AZT AZ EREDMENYT MUTATTA, HOGY A GYEREKEK CSOPORTOSAN HAROMSZOR AKKORA
HAJLANDOSAGOT MUTATTAK A CUKORKAK LOPASARA, MINT AZT UGYANEZEK A GYEREKEK EGYENKENT TETTEK
VOLNA. [RJA LE ON SZERINT MI A JELENSEG OKA!

Az EGYESULT ALLAMOKBELI BIROSAGOKON FOLYO TARGYALASOK EGY RESZE ESKUDTSZEK ELOTT ZAILIK ES OK
HOZZAK MEG A VEGSO DONTEST IS. ON SZERINT MENNYIBEN SZULETNENEK MAS [TELETEK, HA AZ ESKUDTSZEK
TAGJAI NEM BESZELHETNENEK EGYMASSAL, NEM KOZOSEN HOZNANAK DONTEST, HANEM EGYENKENT KIMONDOTT
ITELETEIKET OSSZEGEZNEK? VVALASZAT INDOKOLJA!

Az ON ALTAL VEZETETT CSOPORT ELOTT EGY UJ LEHETOSEG ALL: BELEVAGHATNANAK EGY IGEN KOCKAZATOS
PROJEKTBE, MELY ON SZERINT A CSOPORT SIKERET EREDMENYEZNE. MAR CSAK AZ A FELADAT, HOGY EZT
KOMMUNIKALJA A CSOPORTTAGOK FELE. MELYIK STRATEGIAT VALASZTANA: EGYENKENT BESZELNE A
CSOPORTTAGOKKAL, VAGY OSSZEHIVNA AZ EGESZ CSOPORTOT? VALASZAT INDOKOLIA!



EGY KISVAROS POLGARMESTERE AZT TERVEZI, HOGY A VAROSKA KORABBI MOZIJANAK KISSE LEROBBANT EPULETET
IFJUSAGI HAZZA ALAKITTATIA AT, S EHHEZ EU-S PALYAZATI PENZT IS NYERT A VAROS. A PROJEKT MAR EGY EVE
ELINDULT, DE A FIATALOK EZIDAIG NEM KEZDTEK EL HASZNALNI AZ EPULETET. PEDIG A POLGARMESTER - SAJAT
ALLITASA SZERINT - MINDENT MEGTETT. KINEVEZETT EGY FELUGYELOT IS A HAZHOZ, AKI A HAZ KULCSANAK
BIRTOKOSA, S CSAK AZ O FELUGYELETEVEL ES REGISZTRACIO UTAN LEPHETNEK BE A FIATALOK A HAZBA. A
TEVEKENYSEGEKET OLYKOR MAGA A POLGARMESTER IS ELLENORZI. VILAGITSON RA ARRA PROBLEMARA, HOGY A
POLGARMESTER FELULROL IRANYITOTT DONTESHOZATALI STRATEGIAJA MENNYIBEN GATOLIA AZ ALULROL JOVO
KEZDEMENYEZESEKET! JAVASOLION CSOPORTOS DONTESHOZATALI TECHNIKAKAT, MELYEK SEGITHETIK A FIATALOK
BEVONASAT, VAGY AKAR ONALLO DONTESET A HAZ JOVOIERGL!

MELYIKET TARTJA CELRAVEZETOBBNEK, HA A SZINHAZIGAZGATO EGYSZEMELYBEN VAGY HA A SZINHAZI TARSULAT
KOZOSEN HATAROZZA MEG A KOVETKEZO SZINHAZI EVAD PROGRAMIAT? HOZZON FEL ERVEKET MINDKET
MEGOLDAS MELLETT A CSOPORTOS DONTESHOZATALNAL MEGISMERT ELONYOKET ES HATRANYOKAT
FELHASZNALVA!



KONFLIKTUSELMELET

TETELEZZUK FEL, HOGY EGY SORGYAR VEZETOJEKENT A KOVETKEZO DILEMMAVAL SZEMBESUL: AZ ORSZAG
SORPIACAN MINDOSSZE KET SZEREPLO VAN, ON ES A VERSENYTARSA, ES NAGYJABOL AZONOS RESZESEDESSEL
RENDELKEZNEK. TUDJA, HOGY VERSENYTARSA, MIKEPPEN ON IS, NAGY TELEVIZIOS REKLAMKAMPANY INDITASAN
GONDOLKOZIK. A KAMPANY ORIASI KOLTSEGEKET EMESZTENE FEL, ES HA A KET KAMPANY EGYSZERRE INDUL EL,
AKKOR AZOK VARHATOAN SEMLEGESITIK EGYMAST. HA AZONBAN NEM EGYSZERRE INDUL EL, AKKOR AMELYIK
KAMPANY ELOSZOR INDUL, MASFELSZERESERE NOVELHETI A BEVETELEIT, A KESOBBI KAMPANY VISZONT MAR CSAK
NEGYEDEVEL TUDJA NOVELNI AZ ELADASOKAT. MELYIK JATEKELMELETI DILEMMAVAL TUDNA LEIRNI A KIALAKULT
HELYZETET?

A feltételezett helyzet a vezéririu dilemmara emlékeztet. Ahogyan abban a jatékelméleti
dilemmadban a két személy kozil mindkettS azt szeretné, hogy 6 menjen késGbb be az ajtén,
mert ugy 6 tlinik udvariasabbnak, itt is az egymasra varakozdas vagy az id6ben kordbbi vagy
kés6bbi cselekvés a probléma, csak itt az el6ny anndl van, aki el6bb [ép. Ahogyan az eredeti
dilemmaban is, a legrosszabb kimenete a mindkét fél altal versengd stratégidnak van, hiszen
igy mindkettd gyorsan elinditja a kampanyt, és a kiadasok nagyobbak lesznek a varhaté
bevételeknél. Ha mindkett6 kooperal, akkor kéltségeik ugyan nem lesznek, de plusz bevételiik
sem, igy ez a masodik legrosszabb kimenet. Ahogyan az eredeti vezériri dilemmaban, itt is a
legjobb kifizetése az asszimmetrikus megolddsnak van, ahol az egyik verseng, a masik pedig
kooperadl. De itt is az egyik fél tobbet nyer, mint a masik.

A DOLGOZOK MUNKALTATOKKAL SZEMBENI KOVETELESEl SOKSZOR SZTRAJKOKHOZ VEZETNEK. A SZTRAJKOK
ALTALABAN JATEKELMELETI DILEMMAK JATSZMAIRA HASONLITANAK. MILYEN JATEKELMELETI DILEMMARA
HASONLITANAK, ES MILYEN KIMENETELEl LEHETNEK A SZTRAJKOKNAK? RAJZOLA FEL A HELYZET KIFIZETESI
MATRIXAT!

A kialakult helyzet t6bbé-kevésbé a gyava nyul jatékelméleti dilemmaval irhaté le. Miképpen
az eredeti példanal az egymassal szemben haladd autdk soférjeinél az a kérdés, ki rantja el
el6bb a kormanyt (és ki lesz a gyava nyul), ebben a helyzetben az a kérdés, ki adja be a derekat
el6bb és tavozik vesztesként a targyaldasztaltdl. Ha mindkét fél a végletekig kitart, és versengd
stratégiat folytat, a legrosszabb kimenet kovetkezik be - az autdk dsszeltkoznek, illetve a jelen
példaban ledll a cég mikodése, de a munkavallalok sem keriilnek jobb helyzetbe. S6t, a cég
rossz helyzete esetleg visszahathat rajuk. A kifizetési matrixnak négy celldja van: (1) mindkét
fél verseng: ez a legrosszabb kimenet mindenki szamara, (2) a tulajdonosok versengenek, és a
dolgozdék kooperalnak: ez a versengd fél szamara a legjobb kimenetet, a kooperaldnak a
masodik legrosszabb kimenetet adja, (3) az el6bbinek a forditottja, a tulajdonosok



kooperdlnak és a dolgozdk versengenek, (4) mindketten kooperalnak: ez mindkét fél szamara
a masodik legjobb kimenet. Aszimmetrikus jatékrol beszéliink, mikor is az optimalis
kimenethez az egyik fél versengése, mig a masik kooperalasa sziikséges.

EGY KISVAROS POLGARMESTERE AZT TERVEZI, HOGY A VAROSKA KORABBI MOZIJANAK KISSE LEROBBANT EPULETET
IFJUSAGI HAZZA ALAKITTATIA AT, S EHHEZ EU-S PALYAZATI PENZ IS ELNYER A VAROS. A PROJEKT MAR EGY EVE
ELINDULT, DE A FIATALOK EZIDAIG NEM KEZDTEK EL HASZNALNI AZ EPULETET. PEDIG A POLGARMESTER - SAJAT
ALLITASA SZERINT - MINDENT MEGTETT: KINEVEZETT EGY FELUGYELOT A HAZHOZ, AKI A HAZ KULCSANAK BIRTOKOSA,
S CSAK AZ O FELUGYELETEVEL ES REGISZTRACIO UTAN LEPHETNEK BE A FIATALOK A HAZBA; A TEVEKENYSEGEKET
OLYKOR MAGA A POLGARMESTER IS ELLENGRZI...JAVASOLIA A POLGARMESTERNEK, HOGY ULION LE A HELYI
FIATALOKKAL TARGYALNI, S AZ 6 MEGHALLGATASUKKAL KOZOSEN ALAKITSANAK KI EGY TERVET A HAZ
HASZNALATARA. A TARGYALASRA KESZULVE SEGITSE A POLGARMESTERT, HOGY MIKEPP VALASZTHAT A POZICIOS ES
AZ ERDEK ALAPU TARGYALASOK KOZOTT, S HOGY JELEN ESETBEN MELYIK, HOGYAN ES MIERT LENNE CELRAVEZETO!

A poziciés alkuk lényege, hogy az alkudozas fix erdforrdsok felett torténik (azok nem
bévithetbk), és a targyalasok végén egyértelmien vannak nyertesek és vesztesek. Az alku
soran a cél a masik legy6zése, és a minél nagyobb el6nyok kicsikardsa. Az érdek alapu targyalds
soran ezzel szemben a szerepl6k nem a pozicidikat mérik 6ssze, hanem az ezek mogott
meghuzddo érdekekre fékuszalnak. Fisher és Ury az érdekekre vald 6sszpontositas mellett azt
is javasoljak, hogy valasszuk szét a személyeket a problémaktdl a konfliktusok sordn, és minél
tobb alternativ megoldast igyekezziink kozosen kidolgozni, amelyeket valamilyen objektiv
mércével vessiink 6ssze. Ebben a konkrét esetben példdul ahelyett, hogy a polgarmester
ragaszkodik a haz altala elképzelt funkciéjdhoz és mikodési koriilményeihez (felligyelet,
regisztracid), megtudhatna, hogy a fiatalok miért nem haszndljdk a ko6zOsségi teret. Ha a
polgarmester megfogalmazza, hogy 6 nem az ellen6rzéshez ragaszkodik, hanem ahhoz, hogy
ne legyen baja semminek a hdzon belill, akkor mar nem a pozicidhoz, hanem ehhez az
érdekéhez ragaszkodik. gy viszont a fiatalokkal egyiitt kidolgozhatnak kiilénboz6

alternativakat arra, hogy hogyan tudjak k6z6sen megdvni a feldjitott éplletet.

EGY VALLALAT ELLEN GYERMEKMUNKA ALKALMAZASA MIATT FOGYASZTOI BOJKOTTOT HIRDETNEK. E PELDA
ALAPJAN ELEMEZZE A KONFLIKTUSOK DONTESHOZATALRA GYAKOROLT LEHETSEGES ELONYEIT ES HATRANYAIT!

Egy ilyen fogyasztéi bojkottnak - ami egy fogyasztéi csoport és egy vallalat kozotti
konfliktusként értelmezhet6 - szamos el6nye van. Ramutat egy komoly problémara, és
kikdveteli a valtozasokat. Oszténzi az egészséges versenyt, mert rdiranyitja a figyelmet a fair
kereskedelemre, és a kiilonb6z6 cégek mar az alapjan is elényt tudnak szerezni a piacon, hogy
a tobbiekhez képest mennyire tisztességes modon szervezik a termelést. Egy ilyen bojkott
erGsiteni tudja a fogyasztdi csoportok Osszetartozas érzését, és megadni nekik azt a
motivaciot, hogy jé cél érdekében késdébb is fel tudnak Iépni. Rdadasul megemeli a cégekkel



szembeni teljesitményelvarasokat, hiszen az ilyen bojkottok I|étrejotte elStt a
haszonmaximalds fellilirta a tisztességes lzleti megolddsok sziikségességét, azonban ezek
utan mar alapelvaras minden céggel szemben. Ezéltal az onelégiiltséggel szemben is védi a
cégeket, mert kiderul, hogy mégsem tehetnek meg mindent, amit gondolnak. Ugyanakkor
szdmos hatranyt is fel lehet sorolni: fokozott stresszhelyzetbe kényszeriti a feleket, ezaltal
idénként destruktiv viselkedések is |étrejohetnek. Az érzelmek alakitjdk az itéleteket, és
hosszabb tdvon aladshatja példdul a fogyasztdi csoportok és a cégek kozotti kooperdciot.

KORABBAN FRANCIA ZOLDSEGTERMELO GAZDAK MEGSEMMISITETTEK TOBB DEL-FRANCIAORSZAGI VAROS LIDL
UZLETEINEK ZOLDSEG- ES GYUMOLCSKESZLETET, MERT A BOLTOKBAN A KULFOLDI ARUT ELONYBEN RESZESITIK A
FRANCIAVAL SZEMBEN. A 30 GAZDA AZ UTCARA DOBALTA A GYUMOLCSOKET.?> HOGYAN ALKALMAZHATNA AZ
ATTORESES TARGYALAS ELEMEIT AZ ELELMISZERLANC, TEKINTETTEL ARRA, HOGY FRANCIAORSZAGBAN 1200
UZLETTEL RENDELKEZIK?

Jelen esetben a konfliktus nem a gazdak és a Lidl vezetGi kozott fesziil, a tiltakozas és a
z6ldségek megsemmisitése a vallalat felé kildott Gzenet, igy a konfliktus-rendezés is a gazdak
kozOssége és a vallalat kozott torténik. Fisher és Ury (1981) szerint az attoréses targyaldsok
elsé lépése, hogy szét kell valasztani az embereket a problémaktdl, tehat itt most a probléma
nem X.Y. gazda és X.Y. Ugyvezet6 kozotti ellentét (még ha nem is feltétlenil szimpatikusak
egymasnak), hanem a vallalat profitszerzésének els6bbsége a francia gazddak megélhetésének
kardra. A masodik |épés a pozicidk helyett az érdekekre koncentralni. A poziciéd ebben az
esetben a gazdak szemszogébdl az lenne, hogy csak francia zoldséget lehessen arulni, a Lidl
részérdl pedig, hogy tovabbra is kilfoldit. Ha viszont az érdekekre fokuszalnak, akkor a Lidl
nem a kiilfoldit szeretni, hanem a profitot; a gazdak pedig nem a Lidlben akarnak értékesiteni,
hanem valahogy eladni az arujukat. Ha ez tiszta, akkor a harmadik [épésként mar egy sor masik
alternativa is létrejohet (pl. a gazddk mads dron adjak, vagy a Lidl segiti a gazdakat kulfoldi
piacokra jutni, csokkentenek a csomagoldsi koltségeken, stb.) Az attoréses targyalds negyedik
elemeként pedig a megegyezésnél minél objektivebb mércével kell mérni az eredményeket,
pl. mennyivel n6tt a gazddk bevétele; mekkora aranya lett a francia zoldségeknek a
kilfoldiekhez képest; mennyivel csokkent a Lidl profitja; stb.

KARACSONYKOR EGYES VASARLOK ARRA SZAMITANAK, HOGY AZ UTOLSO NAPOKBAN (VAGY ESETLEG AZ UTOLSO
ORAKBAN) A KERESKEDOK — LATVAN, HOGY MENNYI FENYGFA MARADT RAJTUK — LEENGEDIK A FA ARAT, ES iGY
OLCSOBBAN LEHET AZOKAT MEGVENNI. A KERESKEDOK 1S TISZTABAN VANNAK EZZEL A TiPUSU VASARLOI
MAGATARTASSAL, ES PROBALNAK A LEGVEGSOKIG KITARTANI, HISZEN HA CSOKKENTIK AZ ARAIKAT, HASZNUK IS
JOVAL ALACSONYABB LESZ. MILYEN A JATEKELMELETBOL ISMERT JATSZMAVAL LEHET MODELLEZNI A KIALAKULT
HELYZETET? RAJZOLJA FEL A KIFIZETESI MATRIXOT, ES ADJON LEHETSEGES STRATEGIAT A KERESKEDOK SZAMARA!

22 hvg.hu, 2006.03.06.



A BOEING ES AZ AIRBUS LENYEGEBEN URALIAK A NAGYMERETU UTASSZALLITO REPULOGEPEK PIACAT. MINDKET CEG
EGY A KORABBI MODELLIEINEL IS NAGYOBB REPULOGEP KIFEJLESZTESEN GONDOLKODIK. TETELEZZUK FEL, HOGY
MINDKETTEN NEKIKEZDENEK A FEJLESZTESNEK. [GY MINDKETTEN VESZITENEK AZ UZLETEN, NINCS UGYANIS AKKORA
KERESLET ILYEN NAGYMERET( GEPEKRE A PIACON, KENYTELEN LENNENEK MEGOSZTOZNI A POTENCIALIS VEVOKON
ES NEM TERULNE MEG A BEFEKTETESUK. HA CSAK AZ EGYIKUK FEJLESZT, AKKOR AZ NAGY NYERESEGET KONYVELHET
EL, HISZEN A TELJES KERESLETET & ELEGITHETI KI (A MASIK NEM IS NYER, DE NEM IS VESZIT SEMMIT). A CEGEK
DONTESUK MEGHOZATALAKOR NEM ISMERIK A MASIK FEL STRATEGIAJAT. MILYEN JATEKELMELETI DILEMMAHOZ
KOTNE A HELYZETET? MI LEHET A NYERG STRATEGIA A CEGEK SZAMARA? VALASZAT INDOKOLJIA MINDKET
KERDESNEL!

ANDY GROVE AZ INTEL EGYKORI ELNOKE REGNALASA ALATT A CHIPGYARTO NEM A JO LEGKOR MEGTEREMTESERGL
VOLT HiRES. GROVE EGY KONYVET IS {RT AZZAL A CIMMEL, HOGY ,,CSAK A PARANOIASOK MARADHATNAK ELETBEN”,
ES LEIRTA, HOGY HOGYAN OSZTONOZTE A KONSTRUKTIV KONFRONTACIOT A MENEDZSEREK KOZOTT, AMIT EGY
KIVULALLO LEGINKABB UVOLTOZESNEK TEKINTETT VOLNA. AZ ESET KAPCSAN FEJTSE KI, HOGY A KONFLIKTUSOKNAK
MILYEN ELONYEI ES HATRANYAI LEHETNEK A DONTESHOZATALRA NEZVE!

FOKOZODNAK A FESZULTSEGEK EUROPA EGYIK LEGGAZDAGABB KERULETEBEN, A LONDONI KENSINGTONBAN. A 71
EVES ZIPPORAH LISLE-MAINWARING BOSSZUBOL FESTETTE RIKITO PIROS-FEHER CSIKOSRA A HAZAT, MIVEL A
KORNYEKBELIEK MEGAKADALYOZTAK, HOGY A HAZ RESZLEGES LEBONTASAVAL KETSZINTES PINCET HOZZON LETRE AZ
UTCA ALATT.%3 MILYEN ESZKOZOKET ISMER A KONFLIKTUS MEGOLDASAHOZ? HASONLITSA OSSZE GKET EGYMASSAL
EBBEN A KONKRET ESETBEN!

LENYEGI VAGY ERINTOLEGES KONFLIKTUS, HA AZ EGYETEMI CSOPORTMUNKA SORAN EGY TAG TAVOLMARADASA
MIATT AKADOZIK A MUNKA? VALASZAT INDOKOLJA!

2 https://www.theguardian.com/uk-news/2017/apr/24/red-white-striped-house-zipporah-lisle-mainwaring



TARSADALMI DONTESEK

Az EUROVIZIOS DALFESZTIVALOKON MINDEN ORSZAGBOL KETFELE RANGSOR ALL FEL: A NEZOK ES A ZSURITAGOK IS
SZAVAZNAK A KEDVENCEIKRE, VEGUL TiZ ORSZAGNAK ADNAK PONTSZAMOT, HAZAJUKRA NEM SZAVAZHATNAK. A
KATEGORIANKENTI 58 PONTOT (1, 2, 3,4, 5, 6, 7, 8, 10 s 12) OSSZESITIK, IGY ALAKUL KI A VEGLEGES SORREND
ES GYOZTES. MILYEN TANULT SZAVAZASI MODSZERT HASZNAL EZ A VERSENY? MUTASSA BE A MODSZERT, ES
VALASZABAN TERJEN KI ARRA, HOGY MIERT LEHET EZ JOBB TARSADALMI DONTES, MINT AZ EGYSZERU TOBBSEGI
SZAVAZAS!

A méddszer a Borda-szavazas, ahol a szavazék preferenciasorrendet allitanak fel, és nem a
gybztesre szavaznak. igy a sorrend kialakitasa érdekében végiil a helyezéseket dsszeadjak és
igy jon ki a végsé6 gySztes. A Borda médszer kikliszoboli a relativ tobbség problémajat. Ha csak
a gy6ztesre szavazhatndnak a kilonbdz6 orszagok, akkor a 42 versenyz6 kozil a
legszélsGségesebb esetben gy6zhetne az, akire csak két orszag szavazott (ha a tobbiek
szavazata egyenl6en eloszlik a tobbiek kozott), még akkor is, ha a tobbi orszag

hallgathatatlannak min&sitené az adott dalt. igy ugyan nyerhet olyan is, akit senki nem tett az
els6 helyre, de az biztos, hogy sokan allitottak a sorrendben valamilyen el6kel6 helyre.

A SVAICI DEMOKRACIABAN SOKSZOR IRNAK KI NEPSZAVAZASOKAT. 2017-BEN PELDAUL NEPSZAVAZAST TARTOTTAK
SVAJCBAN ARROL, HOGY AZ ORSZAG LEMONDJON-E AZ ATOMENERGIAROL ES TERJEN-E AT A MEGUJULO
ENERGIAFORRASOK HASZNALATARA. A VOKSOLASON RESZTVEVOK 58,2 SZAZALEKA AZ ATOMENERGIA ELLEN
SZAVAZOTT. SOKAN ERZIK UGY, HOGY ILYEN DONTESEKET NEM LENNE SZABAD NEPSZAVAZASRA BOCSATANI. A
TANULTAK ALAPJAN ,,RACIONALIS” DONTES-E EGY ILYEN NEPSZAVAZAS? MILYEN TENYEZOK BEFOLYASOLHATIAK A
DONTEST? HOGYAN LEHETNE JAVITANI EGY ILYEN DONTES ,,RACIONALITASAT”?

A népszavazdsok esetében gyakran felmeril6 ellenérv, hogy a szavazok tajékozatlanok az
adott kérdésben. A megfelel6 tajékozottsag eléréséhez az kellene, hogy minden egyes szavazd
komoly id6t és energiat fektessen abba, hogy megértse a témat dvezé vitdkat, pro és kontra
érveket. Ez a befektetett energia azonban altalaban nem all aranyban azzal, amekkora hatassal
az 6 egyetlen szavazata van az egész népszavazas kimenetelére. Ez a racionalis tajékozatlansag
problematikaja. Azonban az érintettség okdn nem megoldas az, hogy meg sem kérdezziik a
tarsadalom tagjait az adott kérdésrél, lévén, hogy ugysem lesznek errdl tdjékozottak.
Megoldas lehet az, ha a tajékozottsag eléréséhez sziikséges egyéni eréforras-igényt prébaljuk
meg minél inkdbb lecsokkenteni, vagy a részvételi demokracia eszkozeivel élve (pl.
allampolgari tanacs; deliberativ kdzvéleménykutatas) néhany - a tarsadalmat megfelel6en
leképez6 mintdn kivalasztott - dllampolgar bevonasaval nézziik meg az érintettek véleményét
és szempontjait.



A ROMAVERSITAS PROGRAM EGYETEMI TANULMANYAIKBAN NYUJT SEGITSEGET ROMA/CIGANY EGYETEMISTAKNAK,
AMIBEN OSZTONDIJ, KULONBOZO TRENINGEK ES SZAKMAI TAMOGATAS IS SZEREPEL.Z* Az ILYEN TiPUSU
KEZDEMENYEZESEK GYAKRAN VALTANAK KI VITAKAT A POZITIV DISZKRIMINACIO HELYESSEGERGL. ERTEKELIE EZT A
KEZDEMENYEZEST A MEGISMERT IGAZSAGOSAG-ELMELETEK ALAPJAN!

A pozitiv diszkrimindacid a képességszemlélet fel6l nézve igazsagos dontésnek tlinik, hiszen, ha
minden allampolgdrnak biztositani szeretnénk az egyetemi oktatas lehet6ségét, akkor el kell
fogadnunk azt is, hogy bizonyos csoportok ezt a lehetéséget masfajta segitséggel tudjak
ugyanolyan hozzaférhetének értékelni, mint masok. A méltanyossagként felfogott
igazsdgossag azt mondja, hogy a tdrsadalom javait (pl. az oktatdsra forditott er6forrasokat)
ugy kell elosztani, hogy az a leghatranyosabb helyzetben |év6ket is el6nyosebb helyzetbe
hozza, igy a Romaversitas program ezzel is magyarazhatd. Az utilitarizmus a koltségek és
hasznok tekintetében vizsgdlja a tarsadalmi Osszboldogsag alakuldsat. Ebben az esetben
viszont lehet érvelni a pozitiv diszkriminacié mellett és ellen is. Mellette, ha ugy érezziik, hogy
a romak helyzetének javulasa 6sszességében tobb hasznot hoz a tarsadalomnak, mint az erre
forditott extra erGforras, és azok vesztesége, akiket "kiszoritanak" ezekbdl a lehet&ségekbdl.
Ellene, ha a koltségeket vagy az elégedetlenséget magasabbnak értékeljiik, mint a hasznokat.

KOTELEZNE-E A BANK-AUTOMATAK UZEMELTETOIT, HOGY A VAKOK SZAMARA 1S ELERHETOVE ES HASZNALHATOVA
TEGYEK EZT A SZOLGALTATAST? ERVELIEN ALLASPONTJA MELLETT, ES ELEMEZZE VELEMENYET A TARSADALMI
IGAZSAGOSSAG ELMELETEINEK ALKALMAZASAVAL!

Az Amartya Senhez kothet6 képességszemlélettel szimpatizaldk minden bizonnyal
tdmogatnak azt a kezdeményezést, hogy a bankautomatak szolgaltatdasai mindenki szdmara
hozzaférhet6k legyenek. A képességszemlélet azt mondja ki, hogy sziikséges egy
kézmegegyezés azzal kapcsolatban, hogy a tarsadalom tagjainak — minden egyes tagjanak —
ugyanazokat a lehet6ségeket, képességeket, szabadsagokat biztositsuk. Egy tarsadalom
jolléte abban mutatkozik meg, hogy a kozosség tagjai ténylegesen milyen életet tudnak élni,
azaz milyen szdmukra értékes tevékenységekre van valds lehet8ségiik, képességiik. igy, ha a
tobbségnek biztositjuk a bankautomatdk hasznalatanak lehetGségét, akkor igazsagos dontés
azt a vak emberek szamara is elérhetévé tenni. Ugyanakkor egy utilitarista felfogassal
rendelkezé amellett érvelne, hogy azt kell megvizsgdlni, hogy mekkora a kéltsége annak, hogy
minden bankautomatat vakok szamdra is elérhet6vé tesziink, és ez hogyan viszonyul ahhoz az
elégedettségnovekedéshez, amit a vakok éreznek a beruhdzds utan. Ha az
elégedettségnovekedés nagyobb, mint a bank részvényeseinek banata a koltségek kapcsan,
akkor érdemes megtenni. A John Rowls nevéhez kot6d6 méltanyossagként felfogott
igazsagelmélet azt mondja, hogy egy tarsadalmi dontés akkor igazsagos, ha a tarsadalmi
javakat torekszlink a lehet6 legaranyosabban elosztani a jobb és rosszabb helyzetben lévé
tarsadalmi csoportok kdzott. igy ezzel a logikdval is lehet érvelni a dontés mellett.

24 http://romaversitas.hu/



Az AIRBNB ES MAS HASONLO LAKASKIADO SZOLGALTATASOK HASZNALATA SOK ORSZAGBAN OKOZ FEJTOREST A
DONTESHOZOKNAK. TOBB HELYEN AZZAL INDOKOLIAK A KORLATOZASOKAT, HOGY EZZEL PROBALIAK CSOKKENTENI
A LAKASKIADASSAL FOGLALKOZOK SZOMSZEDSAGABAN ELOKET SUJTO STRESSZT. AZ UTILITARISTA FELFOGAS
SZERINT EZ EGY ROSSZ TARSADALMI DONTES. ERVELIEN A MEGALLAPITAS MELLETT VAGY ELLENE!

Az utilitarista felfogds a tarsadalmi 6sszhaszon maximalizdlasara torekszik. Azért tarthatja a
korlatozast problémas tarsadalmi dontésnek, mert a turizmusbdl szarmazé jovedelem sokak
szamara jelent magasabb bevételt, és az egész gazdasag szamdra Osztonzdleg hat, és ezt
allitjdk szembe azzal a "néhany" panaszkodd egyénnel, akiknek a jolléti szintje jelentGsen
csokken a lakéhelye nyugalmanak megzavarasaval. Azonban a hasznok és a
kényelmetlenségb6l adédd veszteségek elosztdsdanak kérdéskorét is érdemes figyelembe
venni (ezt az utilitarizmus figyelmen kivil hagyja), amikor azt mérlegeljiik, hogy a korlatozas
jo vagy rossz dontés.

EGY CIVIL SZERVEZET NAGY OSSZEGET AJANLOTT FEL AZ AMERIKAI SZENATUS AZON KEPVISELOJENEK, AKI HAJLANDO
EGY SZAVAZASRA KERULO TORVENYBOL MEG A SZAVAZAS ELOTT ,,LEVIZSGAZNI”, AZAZ BIZONYITANI, HOGY ISMERI A
TORVENYT, AMELYROL SZAVAZATAVAL DONTENI FOG. EZ AZ ESET A RACIONALIS TAJEKOZATLANSAG ELMELETEROL
SZOL? VALASZAT INDOKOLIA!

MAGYARORSZAGON IDGROL-IDORE FELMERUL AZ AUTOPALYAKON ERVENYES 130 KM/ORAS SEBESSEGHATAR
MEGVALTOZTATASANAK KERDESE. AZ ISMERT TARSADALMI DONTESHOZATALI MODSZEREK KOZUL MELYIKET (VAGY
AZOK MILYEN KOMBINACIOJAT) AJANLANA A MEGFELELO SEBESSEGHATAR MEGHATAROZASARA? MELYIK AZ,
AMELYET SEMMIKEPPEN SEM AJANLANA? VALASZAT INDOKOLJIA!

"A KOZEPISKOLAI RANGSOROK ELEN RENDRE AZOK AZ ELITGIMNAZIUMOK SZEREPELNEK, AMIK JOL MEGALAPOZOTT
HIRNEVUKNEK KOSZONHETOEN KIVALOGATHATIAK A LEGJIOBBAN TANULO, ES ALTALABAN JO CSALADI HATTER(
DIAKOKAT. NAHALKA ISTVAN OKTATASKUTATO EGY OLYAN RANGSORT KESZITETT, AMI MAS SZEMPONTBOL ERTEKELI
A KOZEPISKOLAKAT. EZ A LISTA AZT MUTATJA, MELYIK ISKOLA TUD A LEGTOBBET FEJLESZTENI A DIAKOKON, HOL
ZAJLIK EREDMENYES PEDAGOGIAI MUNKA. ENNEK A RANGSORNAK AZ ELEN NAGYRESZT OLYAN ISKOLAK ALLNAK,
AMIK NEM KERULTEK RA AZ ELITGIMNAZIUMOK 100-AS LISTAJARA."?> MILYEN ELTERG IGAZSAGOSSAGELMELET
HUZODHAT MEG A KET LISTA SZERKESZTESE MOGOTT?

%5 https://index.hu/belfold/2015/12/07/a_kozepiskolak_rangsora_-
_maskepp_nahalka_istvan_pedagogiai_hozzaadott_ertek/)



A BREXITROL SZOLO SZAVAZAS ELOTT SZAMOS OLYAN PROBLEMA NEM JELENT MEG A SZAVAZAST ELOKESZITO
VITAKBAN, AMELYEK KESOBB JELENTGS GONDOT OKOZTAK ES OKOZNAK A SZAVAZOKNAK. HA EZEK AZ ERVELESEK
ESETLEG MEG IS JELENTEK A VITAK SORAN, NEM VALOSZINU, HOGY AZ UZENET A SZAVAZOKHOZ ELIUTOTT. [GY A
SZAVAZAS ELOTT A LEGTOBB KOVETKEZMENYT AT SEM GONDOLTAK A SZAVAZOK. HOGYAN HiVJAK EZT A JELENSEGET
ES MITOL VALT A BREXIT SZAVAZAS ENNEK ISKOLAPELDAJAVA?

A LEGSZENNYEZETTSEG EGYIK LEGFOBB OKA MA MAGYARORSZAGON A LAKOSSAGI SZILARD TUZELES, EZEN BELUL IS
A HULLADEKEGETES. AZ EMBEREK ELSOSORBAN AZERT EGETNEK HULLADEKOT, MERT EGESZ EGYSZERUEN NEM
TUDJAK, HOGY NEM SZABAD. PEDIG EGYETLEN HULLADEKEGETO HAZTARTAS KILOMETERES KORZETBEN TUDIJA
ELSZENNYEZNI A LEVEGOT. EMIATT ERTHETO, HOGY MIERT TILTJA JOGSZABALY A HULLADEKOK EGETESET.
SOKUKNAK AZONBAN EGY HIDEGEBB IDOSZAK ALATT NEM IS KERDES, HOGY EGESSENEK. HA VALASZTANIUK KELL,
HOGY CSALADOSTOL MEGFAGYNAK, VAGY INKABB ELEGETIK A BONTOTT BUTORT, NYILVAN AZ UTOBBIT FOGJAK
TENNI, AHOGY BARKI MAS TENNE A HELYUKBEN. HOGYAN KOZELITENEK MEG ENNEK A PROBLEMANAK A
TARSADALMI MEGOLDASAT A KULONBOZO 1GAZSAGOSSAGELMELETEK (MELTANYOSSAG, UTILITARIZMUS,
KEPESSEGSZEMLELET)?



KULTURA ES DONTESELMELET

,EVENTE TOBB SZAZAN VALNAK A "PARIZS-SZINDROMA" ALDOZATAVA, AMELY BETEGSEGTOL ELSGSORBAN A
JAPANOK SZENVEDNEK. NEGYEDUK KORHAZI KEZELESRE, VAGY EGYSZERUEN ORVOSI HAZASZALLITASRA SZORUL. A
FURA KOR — AMELYET ALAPVETOEN A KULTURALIS KULONBSEGEK MIATT KIALAKULT DEPRESSZIO OKOZ — SENKIT NEM
KIMEL; TURISTAKAT, DIAKOKAT, DIPLOMATAKAT ES UZLETEMBEREKET IS MEGTAMAD. A PARIZSI AMERIKAI
KORHAZBAN KULON OSZTALY FOGLALKOZIK A JAPAN ESETEKKEL. A KEZELESRE SZORULOK AZ ELLENSEGESNEK ERZETT
PARIZSBAN ULDOZESI MANIATOL SZENVEDNEK, AMIERT MASKEPP NEZNEK RAJUK, MINT HAZAJUKBAN. SOKUK
SZENVED A BEZARTSAGTOL, EGYESEKNEK HALLUCINACIOI VANNAK, ES FELNEK ELMENNI OTTHONROL, MERT NEM
ERZIK MAGUKAT BIZTONSAGBAN A FRANCIAK KOZOTT. DE HAZA SE AKARNAK MENNI, MERT AZ BEILLESZKEDESUK
KUDARCANAK ELISMERESE LENNE”2® VELEMENYE SZERINT MILYEN LENYEGI KULTURALIS KULONBSEGEK MIATT
ALAKULHAT KI A ,,PARIZS-SZINDROMA” ? INDOKLASABAN ALKALMAZZON A KULTURA-DIMENZIOK KOZUL LEGALABB
HARMAT!

A jelenséget magyardzd egyik kulturadimenzié az individualista-kollektivista kiilonbség.
Franciaorszag joval individualistabb, mint Japan, ami megnyilvanul a munkahelyi
kapcsolatokban és a személyes kapcsolatokban. Egy kollektivista kulturabdl érkezé egyén
elidegenedve és furdn érezheti magat egy ilyen kozegben, hiszen egyedil kell minden
teriileten boldogulnia. Szintén problémat jelenthet, hogy Japan er6sen maszkulin orszag, igy
a teljesitmény és a siker rendkiviil fontos, mig a francidak inkabb kicsit a feminin kultirakhoz
allnak kozelebb, ahol az életmindség rovasara nem mehet a teljesitmény. Egy munkahelyi
kdrnyezetben egy japan rengeteget dolgozik, és nagyon szivére veszi, ha valami nem ugy
teljestil, ahogy annak kellene. A francidk ezt kevésbé veszik a sziviikre. Az affektiv-neutrdlis
dimenzid is kivalthat a kiilénb6z6 kulturaju emberekben rossz érzést. Egy francianak nem okoz
gondot valakinek a szemébe mondani, ha valami nem tetszik neki, mig egy japan soha nem
fejezné ki a nemtetszését direkt médon, mivel azt sértének érezné.

A TAISEI NEVU JAPAN CEG BEMUTATTA AZ UJ FEJLESZTESU DRONJAT, AMIVEL EGYRESZT FOLYAMATOS MEGFIGYELES
ALATT LEHET TARTANI A MUNKAHELYEKEN AZ ALKALMAZOTTAKAT, MASRESZT PEDIG HAZA LEHET OKET KULDENI A
NAP VEGEN. EZ UTOBBI AZERT VAN SZUKSEG, MERT JAPANBAN KOMOLY PROBLEMAT OKOZ, HOGY AZ EMBEREK NEM
HAJILANDOAK ABBAHAGYNI A MUNKAT — RIA A JAPAN TIMES.?” MILYEN KULTURADIMENZIO BEFOLYASOLIA
LEGINKABB EZT A JELENSEGET?

%6 index.hu, 2016.02.17.
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A  munkaidé kérdéskoréhez torténd hozzaallast leginkdabb a maszkulin-feminin
kulturadimenzid befolydsolja. A maszkulin kultdrakban a teljesitmény all mindenek felett, és
az a siker mutatdja. Egy feminin kultdraban az életmindség biztositdsa és a masokrol torténdé
gondoskodas fontosabb a teljesitménynél. A maszkulin kultirakban teljesen elfogadott, hogy
az alkalmazottak tulérdznak, mig ezt a cégek a feminin kultdrakban megproébadljdk szinte
teljesen elkeriilni. Japan er6sen maszkulin kultdra, a Japan cégeknél a tulérazas elfogadott
dolog. Az elmult id6szakban azonban ez olyan mértékeket o6ltott (gondoljunk csak a
kapszulahotelekre, ahol a munkasok alszanak, hogy még hazamenni se kelljen a két munkanap
kozott), hogy a cégek mar megérzik ennek a mentdlis és fizikai egészségre gyakorolt negativ
hatdsat. Az ilyen mérték( tulérdzast még az individualista-kollektivista kultdradimenzié is
magyarazhatja részben, hiszen a kollektivista kulturakban a "kdz6sségért és masokért" végzett
munka felllirja az egyéni igényeket.

MILYEN PROBLEMA/KONFLIKTUS SZARMAZHAT EGY SPECIFIKUS ES EGY DIFFUZ KULTURABOL SZARMAZO EGYEN
TALALKOZASAKOR?

A specifikus kulturdkban az emberek annyira engedik be a masikat a magdnszférajukba,
amennyire az adott specifikus kapcsolat megkdveteli. Példaul egy specifikus kultaraju
munkatdrs pont annyira lesz "baratsagos", és beszél 6nmagardl, amennyi feltétlenil sziikséges
a hatékony k6z6s munkavégzéshez. Nem mutat ki kiilonosebb érzelmeket, sem fizikai, sem
verbdlis szinten. Ugyanakkor egy diffuz kulturdbdl érkezé kolléga szdmara természetes, hogy
a szakmai kapcsolat és az emberi kapcsolat 6sszemosoddik, és egyrészt "tobbet mutat
magabdl", mint a specifikus kulturabdl érkezé munkatars, masrészt nagyobb vehemenciaval
mutathatja ki érzelmi megnyilvanulasait, ami a masik szamdra "tul sok" lehet. A konfliktus
akkor alakulhat ki, ha példaul a diffiz kultarabdl érkez6 munkatars személyes sértésként
és/vagy elutasitasként éli meg, hogy a specifikus kultirabdl érkez6 nem értékeli azt, ahogyan
"teljes személyiségével" kdzeledik hozza. Ugyanez forditva is jelent6sen zavarba hozhatja a
masikat, hiszen ugy érzi, hogy nem tisztelik a maganszférajat. Mindez fizikai sikon is
megnyilvanulhat, amikor az egyiknek komolyabb személyes térre van sziiksége, mig a masik
szivesen |ép bele masok személyes terébe.

2017 MAJUSABAN BILL GATES TWITTER BEJEGYZESEBEN {GY {RT STEVEN PINKER (THE BETTER ANGELS OF OUR
NATURE: WHY VIOLENCE HAS DECLINED) KONYVEROL: ,ORULTSEGNEK HANGZIK, DE IGAZ. A MOSTANI AZ
EMBERISEG VALAHA VOLT LEGBEKESEBB IDOSZAKA. EZ A GONDOLAT NAGYON SOKAT JELENT, HISZEN HA UGY
GONDOLOD, HOGY A VILAG EGYRE JOBBA VALIK, AKKOR EL AKAROD TERJESZTENI A HALADAS MEGNYILVANULASI
FORMAIT TOBB HELYRE ES TOBB EMBERNEK...”?8 A ,HALADAS MEGNYILVANULASI FORMAINAK TERJESZTESE”
INKABB ETNOCENTRIKUS, VAGY INKABB ETNORELATIV MEGKOZELITES?
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Az etnocentrikus és etnorelativ skalan az egyik végletben, az etnocentrizmusban az emberek
a sajat kultdrajukat tartjdk a leginkabb mértékaddnak, mig a spektrum masik végén az
etnorelativ megkozelitésben a kultirakra egyenl6en tekintenek, és gondosan lgyelnek arra,
hogy a sajatjukat is csak viszonylagosnak tekintsék. A "haladds megnyilvanulasainak
terjesztése" tobbféleképpen is értelmezhetS. Egyrészt kicsit azt sugallja, hogy a haladast
mindenhol ugyanugy értelmezik, és igy amikor példaul az amerikaiak a sajat haladasrol
alkotott mintdjuk alapjan terjesztik azt mds "fejl6d6" orszagokban, akkor az ugyanolyan
fogadtatdsban részesil mindenhol. Ha erre a gondolatra ugy tekintlink, hogy ez egyfajta
"kulturdlis imperializmus", akkor ez egy erGsen etnocentrikus megkozelités. Ha viszont
emogott inkdbb az a felfogas rejlik, hogy vannak k6z6s emberi értékek, és igy a kiilonbségek
minimalizalhatdk, akkor az a spektrum kozepén helyezkedik el, de inkdbb még mindig az
etnocentrizmus felé hajlik. Amennyiben a gondolat mogott az all, hogy aktiv részeseivé tudunk
valni masok kulturajanak, és a helyi adottsagokat tiszteletben tartva kozosen tudjuk létrehozni
a haladast, akkor az mar inkdbb egy etnorelativ megkozelités.

KINABAN Az UZLETI ELETBEN A JO SZEMELYES KAPCSOLATNAK SOKKAL NAGYOBB A JELENTOSEGE, MINT
EUROPABAN, ES EGY JOGILAG TOKELETESEN KORULBASTYAZOTT SZERZODES SEM ER SEMMIT, HA NINCS MOGOTTE
BIZALOM, SZEMELYES KAPCSOLAT. MELYIK KULTURADIMENZIO(K) MENTEN TUDNA MAGYARAZNI A FENTI
JELENSEGET? VALASZAT INDOKOLJA!

Ezt a kilonboz6séget a kinai és eurdpai kulturak kozott az univerzalista-partikularista
kulturadimenziéd magyarazhatja leginkdbb. Az univerzalista kultdrakban a szabalyoknak
rendkivil nagy szereplik van, igy a szerz6déses viszonyokat is ennek megfelelGen igen
komolyan veszik. Ugyanakkor egy partikularista kulturdban a tevékenységben résztvevé
személyek kozotti jé kapcsolat az, ami megalapozza a sikeres egylttm(ikodést. Ha ilyen
kapcsolat nem alakul ki, vagy rosszra fordul, akkor a papiron |év6 szabdlyok sem biztositjak
teljeskoriien a kooperaciét. igy Kindban egy hatékony prezentacié és egy j6 szerz6dés nem
elég egy uzleti kapcsolathoz. EI6tte még meg kell ismerni a masikat, ki kell épiteni a bizalmat,
és ha ez jol mikodik, akkor irdasos szabalyok nélkil is |étrejohet hatékony k6z6s munka. A
jelenség még magyarazhatd részben az individualista-kollektivista, vagy akar a specifikus-
diffuz kultdradimenzidkkal is.

BONAPARTE NAPOLEON TORTENELMI MEGITELESE RENDKIVUL VEGYES. VAN OLYAN TORTENESZ, AKI UGY SZAMOL
BE ROLA, HOGY A MEGGONDOLATLAN HUZASAI ELLENERE (PELDAUL OROSZORSZAG MEGTAMADASA TELIDGBEN),
VOLT AZ ELSO HADVEZER, AKINEK HADSEREGEBEN AZ ERDEM SZAMITOTT AZ ELOMENETEL FELTETELENEK. RAJOTT,
HOGY AZ ADOTT SZEMELY KEPESSEGEI SOKKAL FONTOSABBAK, MINT A SZARMAZASA, ES TISZTJEIT A TELJESITMENYUK
ALAPJAN JELOLTE KI. MILYEN KULTURALIS DIMENZIO KERUL KIFEJEZESRE BONAPARTE GONDOLKODASABAN?
MUTASSA BE, HOGY A DONTESHOZATALI FOLYAMAT MELY SZAKASZA(1)RA LEHET HATASSAL EZ A KULTURALIS

DIMENZIO?



A NIGERIAI KULTURA NAGYMERTEKBEN KOLLEKTIVISTA, MEGLEHETOSEN DIFFUZ ES AZ UNIVERZALISTA-
PARTIKULARISTA KONTINUUMON INKABB A PARTIKULARISTA IRANYBA HUZ A KULTURAKUTATO, FONS
TROMPENAARS-I DIMENZIOK SZERINT.?? ROVIDEN FEJTSE KI, HOGY MIRE UTALNAK AZ ELOBBI KULTURADIMENZIOK!
MILYEN TANACSOKAT ADNA A NIGERIABAN BEFEKTETNI KIVANO KULFOLDI VALLALATOKNAK TROMPENAARS
MEGALLAPITASAI ALAPJAN?

A VIETNAMI UZLETI ELETET — HASONLOAN A MINDENNAPOK VILAGAHOZ — ATHATIA A KONFUCIANIZMUS AMELY
TOBBEK KOZT AZ BSOK, IDOSEK TISZTELETEBEN VAGY A SZERTARTASOSSAGBAN MUTATKOZIK MEG. Az UZLETI
ELETBEN RENDK{VUL FONTOS A TARSADALMON BELULI HIERARCHIA VISZONYOK LEKEPEZODESE (PL. AZ IDOSEBBEK
FOKOZOTT TISZTELETBEN TARTASA, A KOMMUNIKACIOBAN SZAMUKRA NAGYOBB FIGYELEM BIZTOSITASA), DE ITT
EMLITHETJUK A TARGYALASOK FORGATOKONYVEBEN GYAKRAN MEGFIGYELHETO SZERTARTASOS TEAIVAST VAGY AZ
UZLETI PARTNEREKNEK SZINTE KOTELEZOEN ADOTT AJANDEKOKAT.”3C VELEMENYE SZERINT EGY EUROPAI FELLEL
TORTENO UZLETI TARGYALASRA, ANNAK FOLYAMATARA MENNYIBEN VANNAK HATASSAL A VIETNAMI KULTURA FENTI
JELLEGZETESSEGEI? JELLEMEZZE A HATASOKAT, AZONOSITVA ES FELHASZNALVA A LEIRASBAN FELISMERHETO
KULTURADIMENZIOKAT!

A TULORA KERDESKORET KULONBOZO KULTURAKBAN IGEN KULONBOZGEN ITELIK MEG. VANNAK OLYAN KULTURAJU
SZERVEZETEK, AHOL AZ ALLASINTERJUKON Az "AZERT ELEK, HOGY DOLGOZZAM" HOZZAALLAST KERESIK, MIG
MASHOL Az "AZERT DOLGOZOM, HOGY ELIEK" HOZZAALLAST. MELYIK KULTURADIMENZIOHOZ KOTNE EZT A
KULONBSEGET? JELLEMEZZE EZEN KULTURADIMENZIO KET SZELSOSEGES FORMAJAT!

EUROPA-NAPI KIADVANYBAN MUTATTA BE 2018-BAN Az EUROSTAT, HOGY MILYEN AZ UNIO EGY ATLAGOS
LAKOJA. AMIKOR ARRA KERTEK A FELMERESBEN RESZT VEVOKET, HOGY TiZES SKALAN ERTEKELJEK, MENNYIRE
ELEGEDETTEK AZ ELETUKKEL, A MAGYAROK ATLAGA 6,1 VOLT, ENNEL ROSSZABBUL CSAK A BOLGAROK EREZTEK
MAGUKAT.31 MILYEN KULTURA DIMENZIOK JATSZHATNAK SZEREPET EZEKBEN AZ EUROPA SZINTU KULONBSEGEKBEN
ESHOGYAN? SOROLION FEL LEGALABB HAROM KULTURADIMENZIOT, ES ERTELMEZZE, HOGY ANNAK MILYEN HATASA
LEHET A SZUBJEKTIV ELEGEDETTSEGRE!

2% Nardon, L., & Steers, R. (2009). The culture theory jungle: Divergence and convergence in models of national
culture. In R. Bhagat & R. Steers (Eds.), Cambridge Handbook of Culture, Organizations, and Work (pp. 3-22).
Cambridge: Cambridge University Press.

30 http://epa.oszk.hu/02200/02263/00014/02_kulturakozi-jelensegek-vietnamban-az-uzletember-
szemevel.htm

31 hvg.hu, 2018.05.009.



ETIKA ES DONTESHOZATAL

A NESTLE A HETVENES EVEK VEGEN, NYOLCVANAS EVEK ELEJEN AZERT KERULT CIVIL AKTIVISTAK KERESZTTUZEBE,
MERT AZ ALTALA GYARTOTT TAPSZERT A SZOPTATAS ALTERNATIVAJAKENT REKLAMOZTA OLYAN FEJLGDO
ORSZAGOKBAN, AHOL A TAPSZER ELKESZITESEHEZ SZUKSEGES TISZTA VizZ ES MEGVASARLASAHOZ SZUKSEGES PENZ
IGEN SZUKOSEN ALL RENDELKEZESRE. A TERMEK BEVEZETESENEK IDOSZAKABAN A VALLALAT AJANDEKKENT ADTA A
KISMAMAKNAK A TERMEKET.32 A KOVETKEZMENYELVU MORALFILOZOFIAI ISKOLA TALAJAN ALLVA ELEMEZZE A CEG
E CSELEKEDETET ETIKAI SZEMPONTBOL!

A kovetkezményelvli megkdzelitések lehetGséget adnak arra, hogy egy cselekedet moralitasat
abban a fényben itéljik meg, hogy annak kdvetkezménye jot vagy rosszat hozott. A cég nyilvan
amellett érvel, hogy a tapszer bevezetése enyhiteni tudja az alultdplaltsagot, és olyan
gyerekek is megfelel6 tapanyaghoz és vitaminokhoz jutnak, akiket valamiért nem kapnak
anyatejet, igy a cég etikai szempontbdl elfogadhaténak tartja a cselekedetet. A
kovetkezményelviiség talajan allva egészen addig ezt lehet igy értelmezni, amig sulyosabb
kovetkezmények ki nem deriilnek az adott cselekedet folyomanyaként. Amikor tehat amellett
érvelnek, hogy a cég altal anyatejrél tapszerre szoktatott régidkban megnovekedett a
fert6zésekbdl adodo betegségek és haldalozasok szama, valamint anyagilag mar amugy is nehéz
helyzetben lIévé tarsadalmi csoportok esetében batoritottak az anyakat, hogy az ingyenesen
elérhetd és higiénikus anyatej helyett pénzért megvehet6 alternativat vdlasszanak, akkor a
kovetkezményelvl etika talajan is elitélendé a cselekedet. De mi van akkor, ha mindkét
kovetkezmény igaz? Az utilitarista megkozelités példdul azt mondja, hogy helyes az a
cselekedet, amely a legnagyobb Ossztarsadalmi boldogsdgot (hasznot) hozza. Ha tobben
vannak azok a gyerekek, akik joltaplaltak lettek és anyatejhez amugy sem jutottak volna, mint
azok a gyerekek, akik ett6l megbetegedtek vagy meghaltak, és mindehhez hozzavessziik
pozitiv értelemben azokat, akik a Nestlé anyagi hasznabdl részesedtek; negativ oldalon pedig
azokat a csaladokat, akik ezdltal még nehezebb anyagi helyzetbe keriltek, akkor
megnézhetjlik, hogy nétt-e a tarsadalom 6sszboldogsaga vagy csokkent, és ennek fényében
itélhetjlk etikusnak vagy etikatlannak a cselekedetet. Az ilyen megkdzelitések azonban sajnos
nem veszik figyelembe a hasznok és a karok eloszlasanak problematikajat.

AZ AMERIKAI KORNYEZETVEDELMI UGYNOKSEG (EPA) 2015 SZEPTEMBEREBEN VADOLTA MEG A VOLKSWAGENT
AZZAL, HOGY OLYAN SZOFTVERT TELEPITETT 482 EZER DiZELUZEMU JARMUVEBE, AMELY ERZEKELI, HA MERIK A
MOTOR KAROSANYAG-KIBOCSATASAT. [GY AZ AUTOK A TESZTEKEN A VALOSAGOS NITROGEN-OXID-KIBOCSATAS
TOREDEKET PRODUKALTAK. A CSALAST AKKOR MAR LEGALABB HAT EVE FOLYTATTA A GYAR AZ EPA SZERINT, AMI

32 https://www.theguardian.com/sustainable-business/nestle-baby-milk-scandal-food-industry-standards



VILAGSZERTE 11 MILLIO GEPJARMUVET ERINTETT.33 HOGYAN TEKINT ERRE A CSELEKEDETRE A KOVETKEZMENYELV(
(KONZEKVENCIALISTA); A JOGOKRA ALAPOZOTT; A KOTELESSEG ALAPU (DEONTOLOGIKUS) ETIKA; ES AZ
ERENYETIKA? LENNE-E KULONBSEG EZEK KOZOTT AKKOR, HA A CEG SOHA NEM BUKOTT VOLNA LE?

A kovetkezményelvii megkdzelitések szerint egy cselekedet moralitasat annak
kovetkezményei fényében tudjuk értékelni. Ha a kdvetkezmények pozitivak (a tulajdonosok
elégedettek az Uj autdikkal, a cég vezet6i elégedettek az éves profittal), és a negativ
kovetkezmények nem irjak ezeket felil, akkor a cselekedetet nem lehet erkolcsileg elitélni.
Ebben az esetben azonban még a kdvetkezményelvli megkozelités is csak addig tarthatta
etikusnak a cselekedetet, ameddig ki nem deriiltek a negativ kovetkezmények. A klimavalsag
idGszakaban a karosanyag-kibocsatas negativ kovetkezménye feliil kell irja a tulajdonosok és
részvényesek elégedettségének kovetkezményét, igy a tett moralisan megkérddjelez6dik még
a kovetkezményelvi megkozelitések talajan is. A jogokra alapozott etika talajan a kdrosanyag-
kibocsatdsra vonatkozd sztenderdek és jogszabalyok athdgdsa miatt eleve etikatlan a
cselekedet még akkor is, ha soha nem deriil ki. Szintén igy gondolkodna a deontologikus és
erényetikai megkdzelités is. Szeretnénk hinni, hogy olyan vildgban éllink, ahol a tarsadalom
altal feldllitott erkdlcsi normdak kozott ott van az, hogy nem telepitiink tudatosan olyan
rendszereket az autdinkba, amelyek alkalmasak a megtévesztésre olyan fontosnak itélt
terlileten, mint a kdrosanyag-kibocsatas. igy a cselekedet mar az elsé idépillanattdl fogva
etikatlannak mindsil fliiggetlenil attdl, hogy masok rdjonnek-e vagy sem. Az erényetika sem
tartja semmilyen kortlmények kozott erkolcsileg elfogadhatdonak masok megtévesztését a
sajat anyagi el6nylink érdekében.

A TRANSPARENCY INTERNATIONAL NEVU NEMZETKOZI CIVIL SZERVEZETET — AMELY A TISZTESSEGES UZLETI
ALAPELVEK ERVENYESULESEERT ES A KORRUPCIO ELLEN KUZD — SOKAT TAMADTAK AZERT, MERT A KILENCVENES EVEK
ELEJEN TAMOGATAST FOGADOTT EL ATTOL A SIEMENSTOL, AMELYROL KESOBB BEBIZONYOSODOTT, HOGY MAGA IS
ELT A KORRUPCIO ESZKOZEVEL. SOKAK SZERINT A NEMET MULTINACIONALIS VALLALAT CSAK KIHASZNALTA A
TRANSPARENCY INTERNATIONALT, JO PR FOGAST LATTAK BENNE, MIKOZBEN CSINALTAK TOVABB, AMIT ADDIG
TETTEK: RENDSZERSZERUEN KORRUMPALTAK A NEMZETKOZI UZLETI ELETBEN. A CIVIL SZERVEZET KEPVISELOI
SZERINT VISZONT A SIEMENS ES A HOZZAJUK HASONLO TOBBI CEG TAMOGATASAVAL TUDTAK FELEPITENI EGY OLYAN
RENDSZERT, AMINEK KESGBB A TISZTESSEGTELEN VALLALATOK MAGUK VALTAK ALDOZATAIVA.3* HOGYAN
ERTEKELNE A TRANSPARENCY INTERNATIONAL TETTET (MELY SZERINT ELFOGADTA A VITATHATO PEDIGREJU CEGEK
FELAJANLASAIT) AZ UTILITARISTA ES A DEONTOLOGIKUS MORALFILOZOFIAI MEGKOZELITES TALAJAN ALLVA?

A kovetkezményelvd, utilitarista szemlélet szerint, ami engem el6nyhoz juttat, és sikerre
vezet, az lehet erkolcsos, f6ként akkor, ha a haszon, ami ebb6l szarmazik 6ssztarsadalmi

33 https://index.hu/gazdasag/2018/05/04/martin_winterkorn_dizelbotrany vademeles_dizelbotrany/
34 https://www.corporatecrimereporter.com/news/200/siemens-donates-3-million-transparency-
international/



szinten nagyobb, mint a kar, amelyet okozott. Ebben az értelemben kar nem ért senkit azaltal,
hogy a Transparency International elfogadott pénzt a Siemenstdl, mivel ezaltal kar nem ért
senkit, viszont haszon szdrmazott bel6le, hiszen azéta is komoly élharcosa a szervezet a
korrupcié elleni harcnak. igy utilitarista szempontbdl a cselekedet nem csak térvényes, de még
erkolcsos is. A deontologikus etika azt tartja erkolcsos cselekedetnek, amely a tarsadalom altal
felallitott etikai normaknak eleget tesz. Ebbdl a szempontbdl a tett megitélése mar joval
bonyolultabb. Ha azt gondoljuk, hogy a tarsadalom altal feldllitott etikai normakat leginkabb
a jogszabalyok kodifikaljak, akkor azt mondhatjuk, hogy torvényt nem szegett a civil szervezet,
igy etikailag nem kifogasolhato a tette. Azonban a deontoldgia b6ven tulmutat a térvényesség
vizsgalatan, és azt mondja, hogy a tarsadalmi normak sokszor nincsenek térvénybe iktatva, és
a szokasok, valamint az, hogy mit tartunk elfogadhatonak és mit nem a jogndl és
szerzG6déseknél mélyebben gyokerezik. Tehat, ha a tdrsadalom gond nélkil elfogadja, hogy
mar csak igy mennek a dolgok: a cégek ki tudjdk "vdsarolni a lelkiismeretiiket", a civil
szervezetek pedig rd vannak szorulva, hogy barkitél elfogadjanak adomanyt, és raadasul még
a tarsadalom altal kodifikalt moralis normaknak (a torvényeknek) is megfelelnek, akkor szintén
lehet amellett érvelni, hogy ez deontoldgiai szempontbdl sem volt etikatlan cselekedet.
Viszont nem egyértelmd, hogy tényleg ez a tarsadalmi norma. Tarsadalmi norma lehet az is,
hogy a cél nem szentesiti az eszkdzt, és egy olyan szervezet, aki egy bizonyos cél érdekében
mukodik mindent megtesz annak érdekében, hogy csak olyan tdmogatdkat szerezzen, akik
ezzel a céllal 6sszhangban viselkednek. Ez biztositja nem csak tevékenységei hitelességét,
hanem - ebbdl a nézépontbdl tekintve - az erkolcsiségét is.

CHELSEA MANNING3> KATONAKENT TOBB MINT 700 EZER OLDAL TITKOS INFORMACIOT ES VIDEOKAT
SZIVAROGTATOTT A WIKILEAKSNEK 2010-BEN, FOKENT AZ AFGANISZTANI ES IRAKI HABORUKROL. MANNINGET
SOKAN ARULONAK TARTJAK, UGYANAKKOR A HABORUELLENES ES AZ INFORMACIOSZABADSAGERT KUzDO
AKTIVISTAK HOSKENT TEKINTENEK RA, AKI MEGMUTATTA AZ IRAKI HABORU IGAZI ARCAT. A KOHLBERG FELE
MORALIS FEJLODES ELMELETET FELHASZNALVA MAGYARAZZA MEG, HOGY HOGYAN LEHET ETIKAI SZEMPONTBOL
ENNYIRE ELTERGEN MEGITELNI MANNING CSELEKEDETET!

Chelsea Manning cselekedetének ennyire eltéré6 megitélése adddhat egyrészt abbdl, hogy
maguk az itéletet alkotd emberek mas szinteken érvelnek, és abbdl is, hogy példaul a
posztkonvencionalis szinteken Iévé, mindenaron megvédeni kivant emberi értékekrdl tér el
radikdlisan a véleményik. Azok, akik elitélik Manning cselekedetét vélhet6en a konvencionalis
szakasz masodik szintjén érvelnek azzal, hogy a katonai aktak titkositasa nem véletlen és azok
kiszivarogtatasa a tarsadalmi rend felbomldsdhoz vezet, igy ennek megszegése etikailag és
torvényileg is elitélend6 cselekedet. Akik hdésként tekintenek ra, &6k valészinlleg a
posztkonvenciondlis szakasz masodik szintjén érvelnek, és azt mondjdk, hogy a politikai
atlathatdsag;, az emberek szabad hozzaférése az dltaluk felhatalmazott képviselGk
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dontéseihez; a haboru és a béke Osszefliggéseinek korlatozasmentes feltardsa olyan kozos
emberi érték, amiért meg kell tenni mindent. Ha a térvények ezt nem teszik lehetévé, akkor a
torvényeken kellene valtoztatni, mert azok nem felelnek meg az altaldnos emberi értékeknek.
Azonban az ellenz6k is érvelhetnek a posztkonvencionalis szinten azzal, hogy az amerikai
hadsereg a vilagbéke megteremtésén munkalkodott Irakban és Afganisztanban, igy az 6
cselekedeteik is védhetdk, ha torvénybe Utkoztek, hiszen a vilagbéke a legmagasztosabb cél.
(Ez utébbi nyilvan akkor allja meg a helyét, ha a kiszivargott informdcidkbdl nem az jon le, hogy
az anyagi érdekeket részesitették elényben.)

2015 MARCIUSABAN JEREMY CLARKSON, A BBC HIRES AUTOS MAGAZINJA, A ToP GEAR MUSORVEZETOJE
MEGUTOTTE PRODUCERET, AMIERT O NEM BIZTOSITOTT MELEG ETELT AZ EGESZ NAPOS FORGATAS ALATT. A BBC
VIZSGALATOT INDITOTT, ES AZ EREDMENY FENYEBEN A VEZETES UGY DONTOTT, HOGY NEM HOSSZABBIT SZERZODEST
CLARKSONNAL. EZ A DONTES ANNAK ELLENERE TORTENT MEG, HOGY MAR AKKOR SEJTENI LEHETETT, HOGY AZ EGYIK
LEGNAGYOBB BEVETELUKET HOZO MUSOR CLARKSON NELKUL NEM FOG TUDNI FOLYTATODNI. A DONTES AZ EGESZ
VILAGOT MEGOSZTOTTA, ES SZOLIDARITASBOL NEHANY TOVABBI ALKALMAZOTT IS TAVOZOTT A CEGTGL.3® MIVEL
MAGYARAZNA EZT A JELENSEGET? VALASZABAN REFLEKTALION A SZERVEZETI KULTURA ES ETIKALITAS
KAPCSOLATARA A DONTESEKBEN, ES ALKALMAZZA, VALAMINT MAGYARAZZA A "SZIGNIFIKANS MAS" FOGALMAT Is!

Szignifikdns masoknak nevezzik azokat a személyeket, akik nem feltétlenil hivatalos
stdtuszukndl fogva, de mégis befolydssal birnak masok jellemfejl6désére. Egy annyira
népszerl tévés személyiség, mint Jeremy Clarkson, aki globdlisan toébbszaz millié néz6hoz
jutott el hetente, szignifikdns masnak tekintheté. A tarsadalom egy komoly szegmense tiszteli
6t, és amennyiben egy ilyen cselekedetet “bilintetlenil” Uszott volna meg, az azt az lizenetet
kildi masok felé, hogy van olyan szint/személy/hirnév, ahol egy masik ember megaldzasa vagy
bantalmazasa elfogadhaté. Rdadasul egy konkrét szervezethez kdthet6 (jelen esetben a BBC)
szignifikdns mas viselkedése hatdssal van magdnak a szervezetnek a jellemére. A szervezet
jelleme azt mutatja meg a belsé és kiils6 érintetteknek, hogy milyen viselkedési normakat
tekinthetnek elfogadottnak és kovetendének. A BBC rendkivil nagy hangsulyt helyez a
humanus, szabad, befogadd, tolerans belsé szervezeti kultura és kiilsé imazs apolasara, igy
egy ilyen eset figyelmen kivil hagyasa csupan a bevételek nagysdgrendjének fényében ezt a
régéta meglévd jo lzleti hirnevét (goodwill) rombolhatta volna le.

SZMOGRIADOK ESETEBEN ELOFORDUL, HOGY BIZONYOS NAPOKON A PAROS RENDSZAMU AUTOK, MAS NAPOKON
PEDIG A PARATLAN RENDSZAMUAK KOZLEKEDESET ENGEDIK. A VAROSBAN A SZALLO POR MERTEKE TOBBSZOROSE A
MEGENGEDETT HATARERTEKNEK. A SZALLO POR ONMAGABAN NEM HANGZIK KULONOSEBBEN VESZELYESNEK,
KULONOSEN NEM, HA A RETTEGETT CO2-HOz ES NOX-HEZ HASONLITIUK, AM A NEMZETKOZI RAKKUTATO
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UGYNOKSEG SZERINT TUDGBE LERAKODVA A RAKOS MEGBETEGEDESEK EGYIK FO OKOZOJA.3”7 NEHANY EVE A
HIREKBOL KIDERULT, HOGY EGY JOGHEZAG FOLYTAN A GEPJARMUFORGALOM KORLATOZASA NEM
SZANKCIONALHATO, AZAZ A RENDOROK NEM BUNTETHETNEK, HA VALAKI OLYAN RENDSZAMU JARMUVEL
KOZLEKEDETT BUDAPESTEN, AMELY ELVILEG TILTOTT VOLT. KOHLBERG MORALIS FEJLODESI MODELLJIEBEN HOVA
HELYEZNE ANNAK AZ AUTONAK A VEZETOJET, AKI {GY KOZLEKEDETT? VALASZAT INDOKOLJA!

ANDREW WILSON, AMERIKAI UGYVED 26 EVEN AT TITKOLTA, HOGY UGYFELE ELKOVETETT EGY OLYAN
GYILKOSSAGOT, SMELYERT EGY ARTATLAN EMBERT (TELTEK EL. A GYILKOS SAJAT HALALA ESETERE FELMENTETTE
WILSONT A TITOKTARTAS ALOL, IGY 26 EV UTAN KIENGEDTEK AZ ARTATLANUL ELITELT ELTON LOGANT. “A
RENDORSEG ES AZ UGYESZSEG KOVETTE EL A HIBAT, NEM EN” - ERVELT ANDREW WILSON, AZ AMERIKAI UGYVED. A
JOGASZ AZZAL MENTI FOL MAGAT, HOGY AZ O VEDENCET VALOSZINULEG KIVEGEZTEK VOLNA, MERT KET MASIK
GYILKOSSAG MIATT MAR ELETFOGYTIGLAN SZOLO BUNTETESET TOLTOTTE.3® HOL ALL Az UGYVED AZ EGYENI
MORALIS FEJLODES MODELLJEBEN? VALASZAT INDOKOLJA!

TAMAS, EGY NAGY KASZINO ADATELEMZOJE, TULORAZIK, HOGY ELKESZULION EGY FONTOS JELENTESSEL A MASNAPI
HATARIDORE. RADOBBEN, HOGY AZ EGYIK INPUT ADAT CSAK AZ EGYIK KOLLEGAJANAL, GABORNAL VAN MEG.
NEHANY NAPPAL EZELOTT LATTA OT BELEPNI A GEPERE, iGY MEGVAN A JELSZAVA. BE IS LEP, HOGY A GEPROL
ELKULDJE AZ ADATOT SAJAT MAGA SZAMARA. AZ ELSO, AMI GABOR GEPEN A KEPERNYORE UGRIK, EGY MEGNYITOTT
E-MAIL, AMELYBOL AZ DERUL KI, HOGY GABOR SPORTFOGADASI TETEKET TETT ELOZO NAP. EzZ, MINT AHOGY
BARMIFELE SZERENCSEJATEK, SZIGORUAN TILOS AZ ALKALMAZOTTAK SZAMARA: A KASZINO SZERINT EZ
OSSZEFERHETETLEN. A BELSO SZABALYZAT SZERINT TAMASNAK JELENTENIE KENE GABOR ESETET, AM EKKOR PERSZE
AZ 1S KIDERUL, HOGY JOGTALANUL HASZNALTA FEL GABOR JELSZAVAT. ERTEKELIE A HELYZETET RESZLETESEN KET
MORALFILOZOFIAI MEGKOZELITES SZEMSZOGEBOL.

AZ INTERNETEN KERESZTUL ZENESZAMOKAT ES MOZIFILMEKET TOLT LE SZAMITOGEPERE, iGY GAZDAGITJA ES FRISSITI
SAJAT ES SzZUKEBB BARATI KORENEK , REPERTOARIAT”. MAGYARAZZA TETTET KULONBOZO MORALFILOZOFIAI
MEGKOZELITESEK ALAPJAN!

EGY ISMERGSE ELADASRA AJANLIA A KOVETKEZO FELEVRE SZOLO TANKONYVEK FENYMASOLT, BEKOTOTT
PELDANYAIT. MIT GONDOL AZ AJANLATROL? ERTEKELJE MORALFILOZOFIAI SZEMPONTOK MENTEN A HELYZETET!
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KOCKAZAT

VESZELYES HULLADEK-LERAKOT TERVEZNEK EGY TELEPULES HATARABAN, AMELYNEK MEGEPITESEROL EGY TERVEZO-
MERNOKI IRODA JAVASLATA ALAPJAN DONT A HELYI ONKORMANYZAT. A KOCKAZAT TEKINTETEBEN MILYEN
PROBLEMAKAT VET EZ FEL?

A kockazat technikai megkozelitése szerint az ilyen dontések kialakitasa el6tt a nemkivanatos
kovetkezmények (pl. a veszélyes anyagok szivargasa) volumenét és azok bekovetkezési
valdszinlségét kell mérlegelniink. A technikai megkozelitést ért egyik legfontosabb kritika,
hogy a fenti hatasok és valdszintliségek becslése nem végezhetd el objektiven, a szamitasok
altaldban valamilyen értékrenden alapulnak. Ezen fellil a kis valdszinliséggel bekdvetkez6
események esetén nehéz multbeli gyakorisagokbdl kiindulni, igy sziikségszerlien szubjektiv
becslésekhez kell folyamodnunk. A komplex rendszerek 0sszes hibaforrasanak el6rejelzése a
legtobb esetben még igy is lehetetlen, a szakért6knek ugyanis annyi tényezé egymasra
hatdsaval kellene szamolniuk, amely matematikai szempontbdl kezelhetetlenné tenné az ilyen
bonyolultsagli modelleket.

Az AUSZTRAL STATISZTIKAI HIVATAL ADATAI SZERINT AUSZTRALIABAN ATLAGBAN EVENTE EGY EMBERT OL MEG EGY
KROKODIL, VISZONT HAROM EMBERT OLNEK MEG LEZUHANO AGAK. MIERT VAN MEGIS AZ, HOGY A KROKODILOKTOL
A TURISTAK RETTEGNEK, AZ ERDOKTOL PEDIG NEM?

A kockdazatok észlelését a pszicholdgiai megkozelités szerint szamos heurisztika torzitasa
befolyasolja. Ezek egyike az uUn. hozzaférhet6ségi heurisztika, mely szerint egy esemény
becsiilt valdszinliségét nagyban befolydsolja, hogy az adott esemény mennyire kénnyen
felidézhetG vagy elképzelhet6 az egyén szdmdra. Tekintettel arra, hogy a haldlos kimeneteld
krokodiltdmadasok mindig az ujsagok cimlapjaira keriilnek, az emberek szamara sokkal inkabb
felidézhet6k, elképzelhet6k, mint az egyébként gyakoribb, de kevésbé hirértékl balesetek,
mint példaul az emberekre zuhand faagak.

EGY TELEVIZIOS JATEKBAN EGY JATEKOS A KOVETKEZO VALASZTASI HELYZETTEL SZEMBESUL: (1) ELVISZ BIZTOS 6
MILLIO FORINTOT, (2) 50-50%-0S VALOSZINUSEGGEL NYER VAGY 2 MILLIO FORINTOT VAGY 10 MILLIO FORINTOT.
A JATEKOS A KOCKAZATOS ALTERNATIVAT (2) VALASZTOTTA. HOGYAN TUDNA MAGYARAZNI EZT A DONTEST A
KOZGAZDASAGI ES A PSZICHOLOGIAI KOCKAZAT-MEGKOZELITESEK NEZOPONTIABOL?

A kozgazdasagi kockdzat megkozelités értelmében a kockazattal kapcsolatos dontések az
egyes alternativak varhatd hasznossdgaval irhatok le. A kockazatos opciot valaszté egyén



kockdazatvallalasi hajlanddsaga magasabb annal, mint aki a kockazatmentes, biztos alternativat
valasztja. A kockdzatkeres6 magatartdsra a kozgazdasagi elmélet szerint a konvex alaku
hasznossagi gorbe utal. A pszicholdgiai megkozelités szerint viszont a kockdazatvallalast a
kockazatok szubjektiv észlelése befolydsolja, amelyet kiilonb6z6 tényezdk torzitanak. Illyen
torzitas lehet példaul a tulzott magabiztossag vagy a tulzott optimizmus. Az emberek tobbsége

példaul meg van gy6z6dve példaul arrdl, hogy vele kevésbé torténnek negativ események,
mint masokkal.

EGY VALLALAT SZALLITO-KIVALASZTASI DONTESEINEL MILYEN KOCKAZATI MEGKOZELITESEK JELENHETNEK MEG?
SOROLJON FEL KULONBOZE KOCKAZATI MEGKOZELITESEKHEZ KAPCSOLODO PELDAKAT!

A szallitd kivalasztdsi dontések sordn szamos kockdazati tényez6t kell a beszerz6knek
mérlegelniiik. Ha csak a varhatd negativ kdvetkezményekre, illetve azok bekovetkezési
valdszinlségére fokuszalunk (pl. milyen eséllyel kapunk hibas félkésztermékeket egy
beszallitotol), akkor a technikai megkdzelités talajan dallunk. Ha tobb beszdllitd kozil az
olcsébbat valasztjuk, megkockaztatva, hogy az adott cég esetleg a tobbiekénél gyengébb
minGségben szallitja le majd a sziikséges alapanyagokat, akkor vélhet6en a kozgazdasagi
megkozelitést alkalmaztuk a kockdzatok mérlegelésénél. Ha pusztan a beszdllité cég sales
tgynokének meggy6z6 fellépése varazsolt el minket a dontéslinknél, akkor feltehetGleg
valamilyen kognitiv torzitds csapdajaba estlink a szallitokivdlasztas soran. Amennyiben
kiderul, hogy egy cég tavol-keleti beszallitéjanal gyerekmunkat alkalmaznak, az egy észak-
amerikai vagy eurdpai vadllalat szdmara komoly arculati veszteségekkel jarhat. Mas
orszagokban ugyanakkor egy ilyen hir nem feltétlenil valt ki akkora tarsadalmi felhdborodast,
igy az ottani beszerz6k vélhetéen nem is tekintenek erre kockazatforrasként. A kockazatokrol
alkotott itéleteket ezekben az esetekben kulturalis tényez6k befolydsoljak.

DAVID SPIEGELHALTER, A CAMBRIDGE-I EGYETEM KOCKAZAT PROFESSZORA A PROFESSOR RISK CIMU KISFILM
TANUSAGA SZERINT EGY REGGEL AZON GONDOLKODOTT, HOGY MIVEL MENJEN MUNKABA: AUTOVAL VAGY
KEREKPARRAL. AZ OVATOSABB ENJE SZERINT, AZ AUTOZAS SOKKAL BIZTONSAGOSABB: AUTOVAL 200 KM-T KELL
UTAZNI AHHOZ, HOGY EGY AZ EGYMILLIOVAL NAGYOBB LEGYEN AZ ESELYE ANNAK, HOGY MEGHALIUNK AZ UTON,
MIG KEREKPARRAL ELEG CSAK 20 KM-T MENN|I AHHOZ, HOGY UGYANENNYIVEL MEGNOJON A HALALOZASI
KOCKAZATUNK. AZNAP REGGEL AZONBAN MEGIS BICIKLIVEL MENT MUNKABA, MONDVAN A KEREKPAROZAS
NYUJTOTTA ELMENY ES EGESZSEGES ELETMOD MIATT MEGERI VALLALNI EZT A KOCKAZATOT. MELYIK KOCKAZAT
MEGKOZELITESRE ISMER RA A FENTI TORTENETBEN? MIERT? MILYEN KRITIKAJAT ISMERI ENNEK A
MEGKOZELITESNEK?

Ha valamilyen kockazatot vallalunk valamilyen hasznokért cserébe, az altaldban arra utal, hogy
a kozgazdasagi kockazatmegkozelités talajan értékeljiink a kockazatokat. A kozgazdasagi
megkozelités szerint ugyanis nemcsak a nemkivdnatos események volumenét és
bekodvetkezési valdszinliségét kell mérlegelniink egy adott dontés meghozatalakor (mint azt a
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technikai megkozelités javasolna), hanem a mérleg masik serpenydjét is figyelniink kell, azaz
a kockdzatvallaldssal parhuzamosan bekovetkezé varhaté hasznokat is be kell vonnunk az
elemzésbe. A kozgazdasagi megkozelités egyik kritikdja szerint az egyének
kockazatpreferencidai nagyon nehezen aggregalhaték. Egy masik kritika a kdzgazdasagi
megkozelités mogott meghuzddd moralfilozéfiai irdnyzatot, az utilitarianus etikat tdmadja. A
megkozelités szerint a kockdzatokat azoknak kell vallalniuk, akik azt a legalacsonyabb
koltségek mellett tudjak ezt megtenni; ez viszont elosztdsi problémakhoz vezethet, a legtobb
kockazatot ugyanis a tdrsadalom leghatranyosabb helyzetben levé csoportjai fogjak
elszenvedni, akiket a legkdnnyebb kompenzalni ezért valamilyen modon.

EGY FERFINAK FELAJANLANAK EGY ALLAST, AHOL MUNKAHELYEN IONIZALO SUGARZAS VESZELYENEK KITETT
RADIOGRAFIAI ANYAGVIZSGALO MUNKAT KELLENE VEGEZNIE. A FIZETESE MELLE A TORVENYBEN SZABALYOZOTTNAL
MAGASABB MERTEKU VESZELYESSEGI POTLEKOT FIZETNENEK, ILLETMENYE 60%-AT. MIT JAVASOLNA A
KOCKAZATOK KOZGAZDASAGI MEGKOZELITESE EGY ILYEN AJANLAT ERTEKELESEKOR? MILYEN KRITIKAJAT ISMERI
ENNEK A MEGKOZELITESNEK?

A VILAGMERETU ZSAROLOVIRUSOK PROBLEMAJA GYAKRAN RAVILAGIT ARRA, HOGY AZ EMBEREK NEM IGAZAN
VESZIK KOMOLYAN A KIBERBIZTONSAGOT. A ZSAROLOVIRUSOK KAPCSAN FEJTSE KI RESZLETESEN, HOGY MIT ALLIT A
PSZICHOLOGIAI KOCKAZAT MEGKOZELITES A KOCKAZAT ESZLELESEROL? TERJEN KI ARRA IS, HOGY MILYEN
TORZITASOK JELENHETNEK MEG A FELHASZNALOK KOCKAZATESZLELESEBEN?

EGY UJ TANULMANY SZERINT A NAGYVAROSOK LEGNAGYOBB LELEKSZAMU NEGYEDENEK HOMERSEKLETE AKAR HET
VAGY ANNAL TOBB FOKKAL IS MAGASABB LEHET A 21. SzZAzAD VEGERE. A NATURE CLIMATE CHANGE NEVU
SZAKLAPBAN MEGJELENT PUBLIKACIO SZERINT EZ AKKOR KOVETKEZIK BE, HA AZ EVSZAZAD VEGEIG NEM CSOKKEN A
LEGKORBE JUTO UVEGHAZHATASU GAZOK MENNYISEGE. EGY EKKORA HOMERSEKLET-EMELKEDESNEK KOMOLY
EGESZSEGUGY! KOCKAZATAI VANNAK: HATASSAL LEHET A MUNKAERGPIACRA, ES A TERMESZETES EROFORRASOK,
KOZTUK A VIZTARTALEKOK IS VESZELYBE KERULNEK.3® MILYEN KOCKAZATESZLELESI TENYEZOK BEFOLYASOLIAK AZ
ILYEN PROBLEMAKRA ADOTT KOCKAZATKEZELESI STRATEGIAKAT?

,,EGY VALLALAT NEM VALOGATHATJA MEG A VEVOIT.” EGYETERT-E EZZEL AZ ALLITASSAL? ERTELMEZZE AZ ALLITAST
A KOCKAZAT KULONBOZO MEGKOZELITESEIT ALKALMAZVA!

A FAKIVAGASOK ESETEBEN GYAKRAN CSAPNAK OSSZE AZ INDULATOK A HATOSAGOK, A FAKIVAGASBAN ERDEKELT
CEGEK, A KULONBOZO SZAKERTOK, A LAKOSSAG ES A CIVIL SZERVEZETEK KOZOTT. MG A SZEREPLOK EGY RESZE A
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HASZNOKROL BESZEL; SZAKERTOK ALATAMASZTJAK, HOGY CSAK AZ ELETVESZELYES FAKAT VAGJAK KI; MiG A HELYIEK
TOMEGES FAPUSZTITASROL BESZELNEK. A KULONBOZO SZEREPLOKNEK MILYEN KOCKAZATI MEGKOZELITESEI
LEHETNEK EGY ADOTT UGYBEN?



