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A RACIONALITAS VEGVARAI — A SZAMSZERUSITES MEGJELENESE
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THE FRONTIERS OF RATIONALITY — THE EMERGENCE OF
QUANTIFICATION IN BUSINESS DECISIONS

Az utdbbi évtizedekben a gazdasagi, dontéselméleti és matematikaoktatasi tudomanyteriletek egymas mellett, de egy-
mastoél fliggetlendl fejlédtek. Mikdzben mind jelentés elérelépést ért el, kozos terlleteik kevésbé voltak a tudomanyos
kutatasok kézéppontjaban. A szerzé célja az, hogy 6sszefoglalja a legfontosabb mérfoldkoveket és azokon keresztil be-
mutassa, hogyan alakult ki a szamszeruUsités és milyen hatast fejtett ki a felsorolt tudomanyterileteken. Miként lett a
gazdasagi folyamatok f6 meghatarozoja, a dontéseket befolyasold, az oktatasban kdézponti szerepet jatszd szimbdlum-
rendszer? Miként valt a racionalitas letéteményesévé és ad lehetéséget éppen emiatt a figyelmetlen déntéshozé elme
megtévesztésére? Végul, de nem utolsé sorban, épp e tulajdonsdga miatt, hogyan képes a szamszerusités kozvetiteni az
érzelmi és racionadlis dontéseink kdzott, adott esetben azokat egymasba atvinni?
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In recent decades, the disciplines of economics, decision sciences, and mathematics education have evolved side by side
but essentially independently of one another. While they have all made significant progress, their common areas are less
significant as a research focus. The paper summarizes significant milestones over the past centuries and guides readers
through them to show how quantification has evolved and what impact this is having across disciplines; how it has be-
come the main determination of economic processes, an influencer of decisions, and one of the most important subjects
in education; and how it has become the custodian of rationality, and so how it can mislead the mind of the careless
decision-maker. Finally, with these characteristics, the paper explores how quantification is able to mediate between the
emotions and rationality of a decision-making situation, possibly transforming them towards each other.
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tortént meg. Még ha tudat alatt szamba is vették a leheto-
ségeket, ez az adott pillanat 6sztondsségében csapodott le
¢és a van-nincs €s a kevés-sok megitélésére korlatozodott.
A valtozas akkor kovetkezett be, amikor az ember fel-
fedezte az els6 gabonatermd vidékeket és letelepedett. Mi-
vel igy mar nem csak a tlélés volt a cél, lehetdség nyilt a
fejlodésre minden teriileten. A foldmiivelés megkdvetelte a
szervezést, a természet részletesebb megfigyelését. Meg-
jelent a munkamegosztas, az egyes mesterségek, melyeket
Ossze kellett hangolni és gondoskodni kellett a telepiilé-
sekrél és késébb az allam védelmérdl. Létrejottek az elsd

elgyorsult vildgunkban egyre tobb szamszerisitett

(pl. pénziigyi vagy mérési) informacio all rendelkezé-
siinkre, mikozben egyre tobb dontést kell egyre rovidebb
id6 alatt meghozni, azonban ez nem volt mindig igy.

Sok szazezer éven keresztiil, ameddig az ember a ter-
mészettel vad kiizdelemben a tlélésért harcolt, a szam-
szerlisités, a szamolas nem 1étezett, mert nem volt ra sziik-
ség. Az akkori emberiség az életben maradas egyszeri
szabalyai mentén ¢lt, mondhatni naprol-napra. Dontései
mogott egyszerll célok alltak: hol talal taplalékot, hol éli
tul az éjszakat, hol tud szaporodni. A szdmszerisités nem
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telepiilések és ezzel elindult a modern korba vezetd koz-
pontositott €s iranyitott hatalom és gazdasag/gazdalkodas
kialakulasa. A novekedés, az ipari tevékenységek, a helyi
kereskedelem, a raktarozas, a természet megfigyelése mar
nem lehetett meg mérés, a hosszlisag, a teriilet, a térfogat és
a tomeg mértékegységei nélkiil. Az utazas és hadviselés fej-
16dése elengedhetetlenné tette az id6beli és térbeli tajekozo-
dast. A termelés, a gazdalkodas, az ipar ¢s a kereskedelem
sziikségszeriien elkezdte életre hivni azokat az tizleti me-
chanizmusokat, amelyek a modern gazdalkodaspolitikanak
is részei: a megtermelt, raktarozott, illetve elfogyasztott
mennyiségek hosszabb ideig is sziikséges nyilvantartasat,
a javak szamszer(i ellenérzését. Az egyik elso ilyen emlé-
ket az Eufratesz partjan 1évo Mari varos kiralyi palotajanak
levéltaraban talaltak meg, ahol 20.000 babiloni €kirasos
szoveg keriilt eld: levelek, rendeletek és gazdasagi feljegy-
zések, amelyek koziil a legrégebbi i.e. 2000-b6l szarmazik
(Sain, 1986, p. 19). Ebbdl az idészakbdl szamos olyan ékira-
sos szamtablazat is eldkeriilt, amelyeknek az volt a céljuk,
hogy a szamolast gyorsitsak meg.

Lathato tehat, hogy a szamok, a matematika eredete
a tarsadalmi berendezkedés feladataival Gsszefiiggésben
keresend6 €s az azzal kapcsolatos helyzetek leirasara, el-
lendrzésére, a dontések tamogatasara jott létre. Az emberi
sziikségletek hivtak életre és a gyakorlati megoldasokat volt
hivatott tdmogatni, kiszolgalni. Napjainkban a vallalatok
mitkodésének egyik legfontosabb eleme a dontéshozatal és
az ahhoz vezet6 ut. Fontos, hogy ez milyen szervezeti fo-
lyamatokon keresztiil, milyen informaciokra épiilve, azokat
milyen eszk6zokkel feldolgozva, kiértékelve és nem utolsod
sorban milyen munkavallaléi szintekhez rendelhetéen tor-
ténik meg. Az utobbi évtizedekben a gazdasagi, dontésel-
méleti és matematikaoktatasi tudomanyteriiletek egymas
mellett fejlédtek. Mikozben mindegyik jelentds fejlodést
ért el, kozos teriileteik kevésbé voltak a vizsgalatok ko-
zéppontjaban. Ugyanakkor a megalapozott dontésekhez
¢és a helyes gazdasagi gondolkodashoz elengedhetetlen az
alkalmazott matematikai mtiveltség. Jelen tanulmany célja
az, hogy ezt a teriiletet korbejarva bemutassa, hogy a don-
tések hatterében nem mas all, mint az ember kapcsolata a
matematikaval (legyen az tudatos vagy sem). Felhasznalva
az elmult évtizedek kutatasait, a szerzé felallitott egy mo-
dellt, amely a dontések ¢és a szamszer(sités kapcsolatat irja
le. Mivel a dontési folyamatok felépitése, a dontéselokészi-
tésnél hasznalt informaciok kore és felhasznalasuk modja,
eszkozei mind emberek altal meghatarozottak és a matema-
tikai kompetenciakra épiilnek, ezért a siker végso kulcsa a
dontéshozatalban is ebben keresendd.

Tudomanyteruletek talalkozasa

A XXI. szazadban a gazdasag komplex rendszerének
egységét a vallalatok alkotjak. Mivel az emberi sziik-
ségletek kielégitésére szolgald tevékenységekhez elen-
gedhetetlen eréforrasok mennyisége sziikos, igy fontos
szerepet jatszik az adott vallalat hatékonysaga. 1776-ban
Adam Smith kimutatta, hogy a tarsadalmi munkameg-
osztas tekinthetd a legalapvetobb eszkoznek a hatékony-
sag novelésében tett kisérletek koziil (Chikan, 2017, p.

64). Ez a specializacio azonban nem elég. A munkameg-
osztas soran kialakulo egységeknek kommunikalniuk
kell egymassal és koordinalni kell a munkajukat. A ko-
ordinacié soran szamtalan dontés meghozatalara kény-
szeriilnek az abban résztvevok, mely dontések az adott
sziikséglet kielégitésével kapcsolatos tevékenységekre
olykor nagyon 0Osszetett modon hatnak. A klasszikus
kozgazdasagtani modellekben a dontéshozok a legjobb
alternativat az O0sszes lehetdség gondos mérlegelése és
Osszehasonlitasa utan valasztjak ki. Ezekhez jelentds
matematikai eszkdztar all rendelkezésiikre, amelyek se-
githetnek egy-egy lehetéség elemzésében.

A dontéselmélet kutatasai az egyéni €s szervezeti don-
téshozatal folyamataira, illetve azok modellezésére kon-
centraltak és nem régebbiek, mint szadz év. A kutatasok
fokuszaban kezdetben a dontéshozatali mechanizmusok
¢és az informaciokra alapozo, racionalis folyamatok jobb
megeértése allt. Késébb kideriilt, hogy mind az egyéni,
mind a szervezeti dontésekre pszichologiai, politikai,
szervezeti és biirokratikus erdk is hatnak. Ezek koziil egy-
re nagyobb szerepet kapott a kutatasokban a pszichologia
mind a leird, mind pedig a normativ dontéselméletben.
Ennek legfébb oka talan az, hogy az emberek nem kovetik
a normativ dontéshozatali eldirasokat sem a maganélet-
ben, sem pedig a szakértéi dontéseik meghozatalakor.
Az utobbi évtizedek mar egyértelmiien a dontéshozatal
és a pszichologia, valamint a szocialpszichologia hatar-
teriileteit vették célba (Szantd & Zoltayné, 2019). Szamos
kutatas vizsgalta, hogy a pszichés hatasok miatt miért és
hogyan tér el a valosagos dontéshozatal a racionalis, nor-
mativ szabalyoktol.

A piaci gyakorlat azt mutatja, hogy a dontéshozok
egy adott pillanatban az el6ttiik 1évo alternativakat az
elfogadhatosaguk alapjan értékelik, és azt valasztjak ki,
amely akkor a legmegfelelobbnek bizonyul szamukra.
Ezt a képet arnyalja, hogy nagyvallalati kornyezetben
egy kettds helyzet jellemzi a dontéshozatalt, melynek
oka, hogy a dontési probléma tobb szervezeti szinten
keresztiil jut el a végsé dontéshozokig. Egy szerveze-
ti hierarchiaban az alsobb szinthez rendelt esetben az
elokészitd szaktertiletek ,klasszikus” médon jutnak el
egy dontést megeldzo, az alternativakat sziikité pontig.
Itt jellemzden kvantitativ modszertani tdmogatas mel-
lett, jol strukturalt dontések (elterjesztések) sziiletnek.
Viszont ezt kovetéen magasabb szinten a megmaradt
,befutd lehetéségeket” — példaul az adott vallalat igaz-
gatosaga — mar jellemzoen a korlatozott racionalitas ko-
riilményei kozott értékelik ki. Ugyanakkor a dontések ta-
mogatasa érdekében szamok tovabbra is megjelennek az
alternativakat kisérve. A vallalati teljesitménymérésben
ezek jellemzden a pénziigyi kimutatasokhoz kapcsolod-
nak (Wimmer & Csesznék, 2012, p. 115). Ertelmezésiik
viszont a szamok megértés¢hez kotott, amelyet pedig a
matematikaoktatas alapoz meg a tanulmanyok soran,
ezért elengedhetetlen, hogy ezt is a figyelmiink fokusza-
ban tartsuk.

A matematikai tanulmanyok az altalanos iskolatol
kezdve azt a célt hivatottak szolgalni, hogy a didkok meg-
tanuljanak gondolkodni. A PISA-vizsgalat (Program for
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International Student Assessment), amelynek egyik részé-
ben a matematikai miiveltséget is mérik a kozépiskolasok
korében, az alabbi modon definialja ezt (PISA, 2006):

Az alkalmazott matematikai miveltség azt jelent,
hogy az egyén felismeri és érti a matematika szere-
pét a valds vilagban, j6I megalapozott dontéseket
hoz, és a matematikatudasa hozzasegiti ahhoz, hogy
sajat életének valds problémait helyesen oldja meg,
és a tarsadalom konstruktiv, érdekl6dd, megfontolt
tagjava valjék.”

Ennek ellenére a szervezetek tudasmenedzsment-eszkoz-
tarat jellemzden nem a dontéseket mozgaté human kom-
petencia iranyaba fejlesztik. A tapasztalatok és a piacon
elérhetd szolgaltatasok is azt mutatjak, hogy foként a tech-
nologiai probléma és megoldasok oldalarol kozelitik meg.
Ez azt jelenti, hogy els6sorban az iligyviteli rendszerek és
analitikai eszkdzok képességeit fejlesztik. Masodsorban
pedig az emberi tényezd esetében megmaradnak a szer-
vezeti kultura és magatartas fejlesztésére, csapatépitésre,
illetve a nyelvtudasra koncentral6 ,tréningek” alkalma-
zéasanal (Poor et al., 2018, p. 33-44). Ugyanakkor minden
tettlink azokon a problémamegoldasokon és dontéseken
alapul, amiket nap mint nap, percrél-percre meghozunk.
A kérdés csak az, hogy egy dontéshozatali helyzetben
meddig tart az a komfortzona, ahol még kdnnyedén moz-
gunk, s honnan indul az a tér, ahol mar nem, és ebben
a kontextusban milyen szerepet jatszanak a szamok és a
szamszerusités.

A kutatas modszertana

Az ismertetett kutatas elméleti alapja a személyes tapasz-
talatokon alapuld és azt alatamasztd célzott témateriilet
valasztasa, illetve jelen esetben e teriiletek kozotti Ossze-
fliggések feltarasa. A kutatas szakirodalmi attekintésre
¢épiil, melynek hatteréiil Webster és Watson (2002), tovab-
ba Brocke ¢s tarsai (2009) iranymutatasai a mérvadoak.
Ennek megfelelen a kutatas elsé Iépéseként a kutatasi
fokuszt hataroztam meg. A cél az volt, hogy a gazdasagi,
dontéselméleti és matematikaoktatasi tudomanyteriilete-
ken elérhet6 informaciok holisztikus kontextusban legye-
nek értelmezheték. Masodik Iépésként a témakdordk atte-
kintése tortént meg. Meghataroztam, hogy melyek azok a
kulcsfogalmak, amelyeken keresztiil felépithetd és értel-
mezhetd a tanulmany. Szintén itt hataroztam meg azokat
a keres6szavakat (magyarul és angolul), amelyek mentén
a szakirodalmi attekintés alapjaul szolgalo publikaciok
kigytjtése megtortént. Ezek: dontéselmélet, dontésterve-
z¢s, intuicid, kompetencia, matematika, menedzsment,
racionalitas, teljesitmény, versenyképesség, illetve com-
petence, counting, decision making, intuition, judgments,
management, mathematics, numeracy, rational, risk. A
harmadik Iépésben a szakirodalmi forrasok keresése tor-
tént meg, melyhez harom online keresé/adatbazis allt ren-
delkezésre, amelyek a (1) Scopus, a (2) Web of Science és
a (3) Google Scholar voltak. A talalatok sziirése, relevans
publikaciok azonositasa elsé korben a publikaciok cimé-
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nek értékelésével, majd ezt kdvetden az dsszefoglalok at-
tekintése alapjan tortént meg. Jellemzden az ezekben talalt
hivatkozasok masodlagos forrast biztositottak. Ezek mel-
lett jelentds elsddleges forrast biztositottak azok a nyom-
tatott szakirodalmi forrasok, melyek korabbi sajat gytijtés-
bél szarmaztak. A negyedik 1épés az irodalomelemzés és
szintézis volt, amelyben a kutatasba bevont szakirodalmi
forrasok kapcsolodasa is létrejott az elméleti szintézis-
hez, amellett, hogy kiemelt szempont volt, hogy a legis-
mertebb tudomanyteriileti felfogasok is megjelenjenek az
elemzésben. Otddik 1épésben pedig a véglegesités, amely
a felépitett torténeti ut mentén az egyes forrasok relevans
gondolatainak az 6sszedolgozasat és a hozzajuk kapcsolo-
do elméleti szintézist ¢s modellalkotast foglalta magaba.

Fejlédés a matematika arnyékaban

Ahhoz, hogy atlassuk, hogy a dontések milyen szellem-
ben, milyen céllal valésulnak meg, ismerni kell, hogy
magat a vallalatot milyen felfogasmod szerint értelmez-
ziik (Chikan, 2017, p. 64-72). A standard mikrookonomia
vallalatfelfogasa szerint a vallalati dontések racionalisan,
teljes korii informaciok alapjan sziiletnek, a profitmaxi-
malizalas érdekében. A tranzakcioskoltség-elmélet az eld-
z6hoz képest tovabbi szempontokat is figyelembe vesz, pl.
azt, hogy egy-egy csereaktus ¢és a szerzddések létrejotte
is koltségekkel jar. A megbizo-ligyndk elmélet miikdde-
si oldalrol kozeliti meg a kérdést: korunkban egy vallalat
tulajdonosa (megbizd) és a menedzsmentje (ligyndk) nem
minden esetben azonosak, amely érdekiitkdzéseket okoz,
hiszen a profit nem azé lesz, aki a dontéseket hozza an-
nak maximalizalasa érdekében. Végiil az evolucionalista
vallalatelméleti megkozelitések szerint a vallalatok haté-
konysagat a benne résztvevd, illetve a vele kapcsolatban
allo szereplok hatarozzak meg. Ezért egy-egy dontés ese-
tében a fokuszban az érintettek aspiracioi allnak.

A vallalatelméletek fejlodésével a vezetdi dontéshoza-
tal is egyre Osszetettebb modon értelmezhetd. A kozgaz-
dasagi kozelitésmod szerint a piacon megjelend termékek
¢és szolgaltatasok szamszerisithetdk. Ez pedig maga utan
vonja, hogy az adott termék vagy szolgaltatas hasznossaga
is megfogalmazhatova és megfoghatova valik. A szamsze-
risités szintjén Taylor (1965) 0sszegezte az ebbdl a gon-
dolatmenetbdl szarmazoé dontéselméleti alapokat, melyek
arra épiiltek, hogy (1) egy adott dontés esetében a hozza
kapcsolodo kimeneti események barmelyike bekovetkez-
het, (2) a dontéshozo rendelkezik minden, a mérlegeléshez
sziikséges informacioval, (3) az eredmények értelmezhe-
tok és atlathatok egy skalan, (4) a dontés mindig az adott
haszon maximalizalasa érdekében torténik. Ez a megkd-
zelités makrogazdasagi szinten miikodéképesnek bizo-
nyult és bizonyos mértékben képes volt elore jelezni, hogy
mit fognak tenni a gazdasag egyes aktorai. Ugyanakkor
az Ujabb kozgazdasagi kutatasok feltartak, hogy az egyén
nem cselekszik minden esetben a hasznossagmaximaliza-
las elvarasainak megfelelden, ¢s ez megallapitas a korabbi
elképzelések feliilvizsgalatat igényelte.

Mivel a hasznossag megallapitasdhoz nem all rendel-
kezésre minden informaci6 és a gyakorlatban szamtalan
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esetben hatnak egyéb motivacios tényezok is, ezért a don-
téshozo elgondolasai, elvarasai, aspiracioi jelentésen befo-
lyasoljak a dontéseket. March és Simon (1965) dolgoztak
ki az ugynevezett adminisztrativ modellt, amelyben arra
jutottak, hogy a dontési alternativakat ki kell alakitani,
amelyekhez az informaciokat be kell szerezni. Ez amel-
lett, hogy koltséges, az eredmények varhato értékének a
bizonytalansagahoz is vezet. Ebbdl adéddan megfigyel-
ték, hogy a dontéshozok a figyelmiiket probaljak az ered-
ményekre és kiemelten a szamszeriisithetd eredmények-
re iranyitani, és ami nem szamszerusithetd, azt inkabb
figyelmen kiviil hagyjak. Skinner (1971) tovabb ment ¢és
azt mondta, hogy azok a dontéseket befolyasolo tényezdk,
amelyek a legkdzvetlenebb kapcsolatban vannak a dontés-
hozo legalapvet6bb sziikségleteivel s a szakaszos pozitiv
megerdsitések, sokkal magasabb szinten tartjak az adott
viselkedési preferenciat. Ugyanakkor a vallalati kérnye-
zetben a dontéshozok sziikségletei korant sem érzelmi
sziikségletek. Ezek a legtobb esetben valamilyen fizeté-
si bonusszal motivalt célkitiizések, melyek KPI-ok (Key
Performance Indicators), vagy azzal ekvivalens mérdsza-
mok segitségével irhatok le.

Az alternativ megkozelitési modok kozott fontos kett6t
még kiemelni. Az els6 a fokozatos hozadék modellje (Alli-
son, 1969). Ez a modell egyfajta szabalyozott anarchiat fel-
tételez, azaz azt allitja, hogy a gyakorlatban szemben azzal,
hogy milyen keveset tudunk az eredmények és a cselekvési
valtozatok kapcsolatardl, nagyon nagy szamu és komplex
eredmény fordul el6. Ebbdl kovetkezden a hasznossagala-
pu Osszehasonlitas nem lehetséges és a dontéshozatal soran
kimaradnak olyan kimenetelek az értékelésekbol, amelyek
késobb rendkiviil fontossa valhatnak. Az anarchiatol pedig
csupan egy l1épés valaszt el minket a kdoszig, amely Co-
hent, Marchot és Olsent 1972-ben a szemeteskosar donté-
si modell megalkotasahoz vezette (Zoltayné, 2005, p. 67).
Személyes megfigyeléssel szerzett kutatasi eredményeik
alapjan kimutattak, hogy egy adott dontésre forditott ido ti-
pikusan attol fiigg, hogy mikor érkezik a probléma, milyen
mas problémakkal foglalkoznak éppen, milyen kész megol-
dasok vannak, a problémak leiilepedése és folroppenése ho-
gyan valtozik, milyenek a dontési ritualék és végiil milyen
meértékill a pazarlas az eréforrasokkal.

A fentiekbdl kitlinik, hogy a vallalatfelfogasok és a
dontéselméleti megkdzelitések esetében is fontos szerepe
van az informacioknak, melyeknek tobbsége szamszeri
vagy szamszertsitett adat. Teljesen mindegy, hogy objek-
tiv mérésekrol van sz6 vagy szubjektiv megitélésrol. A
gondolati absztrakcio szintjén szinte minden szamokban
jelenik meg az itéletalkotas és dontéshozatal egy bizonyos
pontjan. Ezek a szamok pedig fontos és megkeriilhetet-
len kontrollt és befolyast gyakorolnak a dontéshozatalra.
Mint lattuk, mar az 6kortol kezdédbéen a szamok, a szam-
szeriisités a menedzsmentfeladatok kontrollfunkcidjanak
ellatasat és az ezzel kapcsolatos dontések tamogatasat
voltak hivatottak szolgalni. Eppen ezért ennek a szolga-
latnak az ellatasahoz sziikséges volt, hogy a matematika
mint a szamokkal foglalkozé tudomanyteriilet, megjelen-
jen az oktatasban és ez igy is maradt mind a mai napig. A
matematikaoktatas céljait tekintve szamtalan olyan tertilet
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fejlodésehez, fejlesztéséhez jarul hozza, amely nem csak
a klasszikus értelembe vett szamolas, racionalitas iranya-
ba mutat. A matematika része a gondolkodasi képességek
kialakulasanak és az értelmi fejlédés egyik megalapozoja
az ember dontéshozatali kompetencidk vonatkozasaban is.
Amennyiben ebbdl az iranybol kozelitiink, akkor harom
teriileten rendelkeziink mérési informaciokkal. Ezek (1) a
miiveleti gondolkodas, (2) az induktiv gondolkodas (3) és
a problémamegoldo gondolkodas teriiletei.

A mtveleti gondolkodas megkozelitése szerint (Csapo,
2012, p. 411) az értelmi fejlédést megalapozo tudas forra-
sa a kdrnyezettel valo interakcio, az aktiv tevékenységbdl
nyert tapasztalat. Ez két modon valosulhat meg: (1) asz-
szimilacioval, amikor a feldolgozasi folyamat sikeres, (2)
akkomodacioval, amikor nincs dsszhang a benniink kiala-
kult sémakkal és igynevezett kognitiv konfliktus keletke-
zik, amely az aktudlis sémaink atrendez6dés¢hez vezet.

Piaget (1993) a stadiumok elméletében arra mutat ra,
hogy ez a tapasztalat tulnyomo6 részt a kdzoktatasi id6-
szakra esik a gyermekkorban. Szintén hozza koéthetd az
a megkozelités is (Piaget, 1970), hogy a hétkdznapi élet-
ben megjelend mindennapos tevékenységekben, tanulas-
ban, alkotasban megjelend gondolkodasi folyamatokat
egytol-egyig lehet alkalmazott matematikai teriiletekkel
reprezentalni. Ilyenek tobbek kozott a halmazmiiveletek,
a matematikai logika, a kombinatorika, a valoszintiségel-
melet és a geometria. Kutatasai ravilagitottak, hogy a ma-
tematika és az értelem alapvetd miiveleti strukturai kozott
nagyfokl hasonlosag van.

A miveleti gondolkodassal szemben az induktiv gon-
dolkodasi elmélet (Csapo, 2002, p. 261-267) nem tamasz-
kodik egy egyértelmiien meghatarozhaté pontos szerke-
zetre. Pszichologiai hatterét tekintve tobb megkozelités is
ismert és ezek kozos eleme, hogy az induktiv folyamat bar
lépéseibdl kovetkezik az ujabb és ujabb gondolat, maga-
nak a folyamatnak az eredménye széttarto is lehet, mert
egyazon alapmeglatasbol kiindulva kiilonb6zo kovetkez-
tetésekre (akar egymasnak ellentmondokra) is lehet jutni.
Az induktiv gondolkodas érdekessége, hogy folyamataban
parhuzamba allithato a deduktiv gondolkodassal. Amig a
dedukci6 jol azonosithaté miiveletekbdl épiil fel és helye-
sen alkalmazva igaz kiindul6 allitasokbol szintén igaz al-
litasokat eredményez, addig az indukci6 nem feltétleniil.
Az indukcio egyfajta értelmességet mutat meg, amely a
gondolkodasi folyamatnak és az emberi megismerésnek
a sajatja, ugyanakkor az, hogy ezeket az informaciokat
Osszekapcsolja, még nem biztos, hogy helyesen valosul
meg. Viszont kétségkiviil kozos vonasa a dedukcioval,
hogy valamilyen szabalyszerliség mentén probal gondol-
kodni és sokszor alkalmaz a gondolkodasi folyamatban
ugynevezett analogiakat.

A problémamegoldd gondolkodas akkor jelentkezik,
amikor olyan helyzet all el6, amelyben az ismert megol-
dasi sémak nem alkalmazhatok vagy azok alkalmazasat
bizonyos tényezok akadalyozzak. Tehat pl. amikor egy
dontéshozd egy uj helyzet elé van allitva és a korabban
megszerzett tudasa és tapasztalata nem tud kozvetlen
segitséget adni. Ezeknek az ugynevezett komplex vagy
intranszparens problémaknak a megoldasara tobb megkd-



zelités is sziiletett. Az egyik a Gestalt-pszihologia alak-
lélektani megkozelitése, amelynek értelmében az ember
képes atlatni egy probléma szerkezetét, majd a megoldas
érdekében Ujra strukturalni azt (Csapo, 2012, p. 414).
Ilyen formaban maga a folyamat produktiv és reproduktiv
egyben, ahol kiemelt jelentéséget kapnak az ugynevezett
»Aha-¢lmények”, amelyek az Ujrarendezés és a belatas
legfébb indikatorai. Polya Gyorgy (1978) a problémameg-
oldé gondolkodast kétiranyu, illetve ciklikus folyamat-
ként értelmezi, amely szerint a matematikai természeti
problémamegoldas négy szakaszra bonthat6: (1) a problé-
ma felismerése és megértése, (2) a probléma megfogalma-
zasa ¢és tervkeészités, (3) a stratégia kivalasztasa és a terv
végrehajtasa, (4) a megoldas vizsgalata.

Ezek azok a gondolkodasmodok, amelyek leginkabb
meghatarozzak egy-egy helyzetben a reakcidinkat és a
cselekvési folyamat mogotti mozgatd erdket. Viszont
mindegyikre igaz, hogy az oktatas-nevelési kornyezet
az, amely meghatarozza fejlodésiiket, hasznalati gyako-
risagukat. Ebbe a kornyezetbe illeszkedik a matematika,
amely az a tantargy, amelyet a leghosszabb ideig tanulunk.
Jellemzden 12 éven at jelen van az alap- és kozépfoku ok-
tatasban és ezzel komoly hatéast gyakorol vagy gyakorolhat
¢letiinkre a legvaratlanabb teriileteken is, mint példaul a
menedzsmentképességek esetében. A tobb évtizedre visz-
szanyulo versenyképesség-kutatasok vilagitottak ra arra
(Zoltayné & Szanto, 2011, p. 90), hogy azok a pénziigyi
vezetOk, akik erdsebb matematikai hattérrel rendelkez-
nek, problémamegoldasi képességeik tekintetében altala-
ban hajszalnyival jobbak a tobbi vezetdnél. Ugyanebben
a kutatasban mutattak ra arra is, hogy a felkésziiltebb ve-
zet6k altalaban proaktivabban képesek reagalni a valto-
zasokra €s teljesitményiik is jobb az atlagosnal. Ha ezzel
Osszefiiggésben a vallalati dontéshozatalra gondolunk,
akkor mind a vallalaton beliil, mind a piac ¢és az allami
hivatalok részérdl az egyik legmeghatarozobb, legtobbet
hasznalt ¢és ellendrzott tulajdonsag a pénziigyi/gazdasa-
gi teljesitmény. Az iizleti vilagban szinte nem is létezik
olyan dontési helyzet, amelyhez ne kapcsolédna valami-
lyen pénziigyi elemzés. Ezek az elemzések részei a val-
lalaton beliil miikddd figyelmeztetd rendszereknek. Ilyen
modon a dontések esetében kiemelt szerepe van ezeknek
az elemzéseknek, melyek objektivek, szamszerusitettek, s
igy racionalisak. Legalabb is elsore ezt gondolnank, azon-
ban a valosag ennél egy fokkal bonyolultabb.

A gazdasagtudomanyi képzésekben részt vevd hall-
gatok két kozponti tantargya a makrodkonomia és a mik-
rodokonomia. El6bbi az iparagakkal és a teljes gazdasaggal
foglalkozik, utobbi az egyéni gazdasagi szereplokkel. E tu-
domanyteriiletek meghataroz6 gondolkodoi kozott talalunk
matematikusokat, statisztikusokat, mérnokoket, fizikuso-
kat és kozgazdaszokat is. Mindegyikiik gondolkodasaban
erdsen meghatarozott a klasszikus matematikai kozelités-
mdd és a modelljeik szerepldinek viselkedésérdl feltételez-
ték, hogy racionalisan viselkednek, és ez vezeti 6ket don-
téseikben is. De mit értiink racionalis viselkedés alatt? A
kozgondolkodasban jellemzo vélekedés, hogy az a jo don-
tés, amely racionalis. A normativ dontéselmélet megkoze-
litése szerint (Neumann & Morgenstern, 1955, p. 26-27) a
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racionalitds axiomai a kovetkezok: (1) az dsszehasonlitha-
tosag, azaz két dontési alternativa koziil a dontéshozo képes
¢és tud donteni, (2) a tranzitivitas, azaz amennyiben egy ,,A”
alternativanal jobb a ,,B” alternativa, a ,,B” alternativanal
pedig jobb a ,,C” alternativa, akkor ebbdl kdvetkezik, hogy
,,A” alternativanal jobb a ,,C” alternativa, (3) a dominancia,
azaz ha két cselekvési valtozat egyarant preferalt a dontés-
hoz6 szamara, akkor a mellett fog donteni, amelyiknek van
legalabb egy olyan tényallapota, amelyben preferaltabb a
masikhoz képest, és végiil (4) a fiiggetlenség, azaz a don-
tések eredményeinek hasznossaga ¢és valosziniségiik egy-
mastol fiiggetlenek. A fenti négy axioma jol mutatja, hogy
a matematikai szemlélet, a matematikai logika és a diszkrét
matematikai fogalomrendszer folyamatosan jelen van a ra-
cionalitasi megkozelitésekben.

Ugyanakkor az axiomak gyengeségét — és ilyen mo-
don a racionalitas gyengeségét is jelzi —, hogy mar az els6
axiomanal is komoly kétségek meriilnek fel. Ha a valo
¢letre gondolunk és a hasznossag az, amelyet a klasszi-
kus dontéshozatal kozponti vezérld elveként hatarozunk
meg, akkor maris problémakba iitkdziink. Hogy ki, mit és
mennyire tekint hasznosnak, az szamtalan esetben szub-
jektiv megitélés kérdése. Ugyanis a hasznossag nem a dol-
gok belsd, objektiv tulajdonsaga, amely a koriilmények-
tol fiiggetlen, hanem az altala okozott hatastol fligg, azaz
egyénenként valtozd. Amennyiben viszont a racionalitas
ilyen téren nem teljesiil, akkor felvetédik a kérdés, hogy
mi az, ami iranyitja a dontéseket? Valoban a szubjektum
személyes megélése, az érzései? Hogyan viszonyulnak
ezek egymashoz? A dontéshozatal szempontjabdl ez a
kérdésfelvetés végig kisérte az emberi kulttra fejlodéstor-
ténetét az elmult 6000 évben.

Mar az okorban megjelent a klasszikus kozelitésmod,
mely szerint a racionalitas Isten ajandéka, amely elvalaszt
minket az allatvilagtol. Felil tudunk emelkedni az érzése-
inken és képesek vagyunk atlatni a helyzeteket és helyesen
donteni. Platon ezt a kettdsséget ugy illusztralta (Platon,
1984, p. 754), hogy az agyunk egy fogathajto, akinek a ke-
z¢ében van a gyepld. A befogott két 16 koziil pedig az egyik
egy nemes, j6 viselkedésii, a masik egy féktelen, kétkedd
¢s alig engedelmeskedd. A kocsis feladata, hogy ezeket a
lovakat megzabolazza. Ez a kett6s gondolkodasmod na-
gyon erésen beépiilt a nyugati gondolkodasmoddba és a
kultarankban mind a mai napig érezteti hatasat. Descar-
tes a felvilagosodas koraban tovabb vitte ezt a gondolat-
menetet és kifejezetten biralta az érzelmek kifejezédését,
amelyet a test mechanikus szenvedélyeinek titulalt (Leh-
rer, 2012, p. 25). ,Ertekezés a modszerrSl” cimii miivében
a racionalitas tiszta formajat igyekszik bemutatni azzal a
céllal, hogy az emberiséget kivezesse ebbdl a borténbal és
felfedje azokat a tiszta és vilagos elveket, amelyek mentén
megtisztitanak attol, amit az érzelmek és az intuicié elta-
karnak szemiink el6l.

A felvilagosodastol kezdddden az észszerliség és az
abba vetett hit egyre nagyobb teret nyert. Francis Bacon és
Auguste Comte az észszerii és tudomanyos alapokon atala-
kitott tarsadalomban hittek (Lehrer, 2012, p. 25). Thomas
Jefferson azt remélte, hogy az ember képes csak az ész altal
iranyitottan élni. A modern tudomany pedig a szamitogé-
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pek megjelenésével Wjra lendiiletet adott az elme ilyen ira-
nyu megkozelitése altal, azt allitva, hogy agyunk nem mas
mint hardveren futé programok sokasaga. Viszont nem sza-
bad elfelejteni, hogy a szamitogépeknek az emberi aggyal
szemben nincsenek érzéseik. Azaz a kognitiv megkdzelités
szerint, a racionalitas az érzelmek felett all, s nyilvanvalo-
an, ha az érzelmeink nem szélnanak bele a dontéseinkbe,
akkor minden bizonnyal tarsadalmilag sokkal elorébb tar-
tanank. Ezt a gondolatot az elmult 20-30 évben szamtalan
popkulturalis mozifilm dolgozta fel és hasznalta alapgondo-
latként egy-egy utopisztikus elképzeléséhez.

Ugyancsak fontos kiemelni, hogy amikor racionalis
dontésekrol beszéliink, akkor elkeriilhetetlen a matemati-
ka megemlitése. Ha az informatikai teriileteket ki is hagy-
juk, a matematikai logika szinte teljes egészében jelen van
a racionalitasi narrativakban. Tovabba a szamszerisités
¢és a szamitastudomany fejlodésének koszonhetden az al-
kalmazott matematikai teriiletek amellett, hogy a termé-
szettudomanyok teriiletén a fejlddés motorjai, a kdzgazda-
sagtudomanyban is jelentds dominanciara tettek szert. Az
analizis, a statisztika, a valoszinliségelmélet, a sztochasz-
tika mind-mind azok a matematikai teriiletek, amelyek
fejlodése és kutatasai a modern gazdasagtudomanyok és
gazdalkodasi rendszerek kialakulasahoz elvezettek. Az
ehhez kapcsolodo egyre fejlettebb szamitastechnika pedig
lehetéve tette, hogy a gazdasagi problémakat kelld 6sz-
szetettséggel tudjuk modellezni és napjainkra szamtalan
olyan tigyviteli, elemz6, adatfeldolgozé rendszer mtiko-
dik, ami sokak szamara — akik napi szinten hasznaljak
— fekete dobozok, egyszeriien elfogadjak létezésiiket és a
beldliik kinyerheté eredményeket. Hiszen azok racionalis
uton alltak eld, ilyen médon megkérddjelezésiik lehetetlen.

A klasszikus gondolkodok és elméleteik kozos eleme,
hogy olyan emberképbdl indulnak ki, amely képes arra,
hogy objektiven mérje fel kdrnyezetét, ismerje meg az al-
ternativakat. Ugyanakkor ez a latdsmod mell6zi az emberi
észlelés €s a figyelem, az emlékezés, a problémamegoldas
¢és a dontéshozatal tovabbi tényezdit. Ugyanis az észlelt
vilag jelentdsen eltérhet az objektiv valosagtol. S minden
ilyen eltérés kihagyasokban és torzitasokban jelenik meg
a gyakorlatban a dontéseinkkel 0sszefiiggésben, amelyek
alapja minden esetben csakis az észlelésiink és az abbol
levont kdvetkeztetésiink. Tehat a racionalitas alapvetése
mar az észlelésnél csorbat szenved: az érzékelt valosag, a
jelenségek felfogasakor érzékelt ingerek/informaciok so-
kasaga athalad a kozponti idegrendszeren és ott egy aktiv
folyamat részeként nem mindent fogunk fel, csak ami a
figyelmiink k6zéppontjaba keriil. Azaz minden informaci-
ot az adott személy sziirdjén keresztiil érzékeliink, amely
azonnal egy szubjektiv mindséget ad minden probléma-
megoldasi és dontési folyamatnak.

Ugyanakkor, mégis tudat alatt tovabbra is mtikddni lat-
szik a kommunikacios helyzetekben egyfajta mérérendszer,
amely pl. a tarsas érintkezések értékét méri. Eric Berne
figyelte meg (Berne, 1984, p. 45-51), hogy bizonyos ese-
tekben nagyon is programozottan, mdgottes szamitasokat
hasznalva zajlanak a tarsas interakciok. A kommunikalo fe-
lek az adott szituacidoban bizonyos mennyiségli/pontértékii
tranzakciot folytatnak le az informacidcsere folyamataban.

Amennyiben ez rendszeresen kovetkezik be, mert példaul
a két fél egymas szomszédja, akkor ez beépiil a mindenna-
pok rutinjaba. Ilyenkor példaul egy, a munkaba indulaskor
lefolytatott ,,Jo reggelt!”, ,Onnek is!” helyzet, a tudat alatt
meghatarozott pontértékii tranzakcionak mindsiil, amely
legyen pl. 2 pont. Amennyiben az egyik fél 10 napra el-
megy otthonrol, akkor a visszaérkezését kovetd reggel,
amikor Ujra talalkoznak, ennek a 10 napnak a deficitjével
allnak egymassal szemben, ami 2x10, azaz 20 pont. Ezt a
deficitet mindkét fél tudat alatt ,,szamon tartja”. igy azon a
reggelen nem egy megszokott 2 pontos tranzakciot fognak
lefolytatni, hanem kolcsdndsen behajtjak a 20 pont értéki
interakcidt: ,,Hogy teltek az elmult napok?”, ,,Milyen id6
volt arra?” stb. Pontosan addig tart a beszélgetés, ameddig
a 20 pontot kolcsondsen jova nem irtak. Ezt kdvetden mas-
naptol minden visszakeriil a régi kerékvagasba, a jol meg-
szokott napi kdszonési rutinhoz. Ez a tudat alatti miikddés,
mint egyfajta belsé szamvitel és kontrolling megjelenik a
dontéseinket megel6zé problémamegoldas és alternativa-
mérlegelés szintjén is. Tobbek kozott Thaler is megfigyelte
(Thaler, 1985, p. 199-214), hogy a fogyasztok gyakran nem
a kozgazdasagi modelleknek megfeleld6 modon viselked-
nek. Gyakran forditanak figyelmet az elsiillyedt koltségek-
re, amikor nem kellene, vagy alabecsiilik a haszonaldozat
koltségeket a mar kifizetett koltségekhez képest. A jelensé-
get mentalis konyvelésnek nevezziik, és megnyilvanulasa
abban rejlik, hogy kiilon-kiilon konyveljiik el a kiilonbozo
eseményeket, nem dsszevonva.

Az emberek tehat nem kovetik a normativ dontési el6-
irasokat sem a mindennapi életben, sem a munkajuk soran,
még akkor sem, amikor elvart lenne a szakértéi, azaz a ra-
cionalis dontéshozatal. Az tizleti teriileteken ez kiemelten
fontos ¢és érdekes kérdés. A racionalis és intuitiv dontés-
hozoi megkdzelitések vizsgalata érdekes Osszefiiggéseket
tart fel (Zoltayné, 2010, p. 30, 33-34). A menedzserképes-
ségek fontossagi rangsoraban (ahol 11 képességet vizsgal-
tak) a vezetdk altali besorolas eredményeként a probléma-
megoldo képesség jellemzéen az elsé harom helyen volt,
mig az elemz0 készség az utolsé harom helyen. Masrészt
az intuicio jellemzden tobb ponton megjelenik a vezetdi
dontéshozatalban a probléma 1étezésének felismerésekor,
a rutin helyzetekben, az informaciok szintetizalasanal, és
ha gyorsan kellett hasznalhaté megoldast talalni. Hason-
16 tapasztalatok egyre inkabb rairanyitottak a figyelmet
a dontések pszichologiai, viselkedéstudomanyi vizsgala-
tanak fontossagara. Ugyanakkor ezekkel a kutatasokkal
parhuzamosan a matematikatudas teriiletén megvalosuld
hazai és nemzetkozi vizsgalatok ravilagitottak arra, hogy
maga a tantargy megitélése, a matematikai énkép erdésen
negativ kategoriaba esik (Artelt et al., 2003). Ha pedig fi-
gyelembe vessziik a fentieket, akkor egyre szorosabb 0sz-
szefliggés kezd korvonalazédni a matematikaoktatas, a
szamszerUsités ¢és a racionalis dontések kozott.

A szamszerUsités és a dontések kapcsolata

Ahogyan fokozatosan vilagossa valt, hogy a racionalitas
nem valdsulhat meg a dontésekkel Gsszefiiggésben, tgy
kezdett teret nyerni a korlatozott racionalitds elmélete
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(Zoltayné, 2005, p. 87). E megkozelités kozpontjaban an-
nak elfogadasa all, hogy az emberi agy informaciofelfo-
g6 és -feldolgozo képessége nem hatartalan. Ebbdl pedig
harom dolog koévetkezik az alternativak kozotti dontések-
kel dsszefiiggésben. Az elsd, azok szekvencialis kezelése,
azaz amennyiben sikeriil olyan alternativat azonositani,
amely megfelel a feltételeknek, akkor azt megtartjak, sét,
ha kell6en kielégitd, akkor az alternativakeresés is leall-
hat. Amennyiben tobb alternativat is azonositanak (amely
esetben fontos kiemelni, hogy tovabbra sem minden lehet-
séges alternativa, csak egy vagy tobb preferalt), akkor pe-
dig az egyes alternativak elemi szempontjai alapjan kez-
dddik meg a szlirés €s kizaras. A masodik az ugynevezett
heurisztikak, hiivelykujjszabalyok alkalmazasa, amelyek
olyan teriiletekre iranyitjak a figyelmet az alternativak ke-
resésénél, ahol nagy esély van arra, hogy ott meg is talal-
juk a kielégité megoldast. A harmadik pedig a kielégitésre
torekvés, azaz a dontéshozok nem az optimalis, hanem a
kielégitd megoldast keresik. Ennek f6 oka, hogy amennyi-
ben eleve sok a szambavételre alkalmas lehetdség, akkor
az ember egy id6 utan — kiilondsen, ha nem talal az op-
timalishoz kozeli megoldast — megelégszik egy kielégitd
alternativaval, ami ez esetben nem biztos, hogy a legmeg-
felelobb, de azért elfogadhato.

Megfigyelhetd, hogy mind a harom 1épésben az adott
probléma megoldasaval, illetve a dontés meghozatalaval
kapcsolatosan elérhetd legkisebb energiaraforditas van a
kozéppontban. Tovabbi érdekesség, hogy ha dontéshozo-
kat kérdeziink, hogy milyen dontési modszereket alkal-
maznak, akkor jellemzben azt valaszoljak, hogy haszon-
maximalizalo, racionalis dontéseket hoznak. Ugyanakkor
a gyakorlati megfigyelések ugyanennél a csoportnal meg-
mutattak, hogy gyakrabban kdvetik a korlatozott raciona-
litas atjat (Zoltayné, 1999, p. 97). Ennek pedig a legfébb
oka, hogy a valésagban a dontéshozok kognitiv korlatjaik
miatt kényszeriilnek a kielégité megoldasok elfogadasara.
Ezek a korlatok két jelents ponton jelentkeznek a prob-
lémamegoldas és a dontéselkészités fazisaban: (1) az
informacio befogadasakor ¢és (2) az informacio feldolgo-
zasakor. Ilyen modon feltételezhetd, hogy a dontéshozatal
sikeressége, a legjobb dontés megtalalasa nem valdosulhat
meg. Tversky és Kahneman szerint ezek a korlatok szin-
te lekiizdhetetlenek (Thaler & Shefrin, 1981). Ugyanak-
kor munkaik ravilagitanak arra, hogy ezek a jelenségek
sokszor nem téves, hanem helyes megoldashoz vezet-
nek minket. S6t, Englédnder Tibor megkozelitése szerint
(Engldnder, 1999) ezek a jellegzetes ,,hibak™ fontos sze-
repet jatszanak az egyén biologiai alkalmazkodasaban.
Véleménye szerint a becslési torzitasokat, heurisztikakat
a gondolkodas folyamatosan korrigalja (Vranas, 1999).
Ugyanis bizonyos helyzetekben nem a legjobb megoldast
kell alkalmazni, csak egyszeriien tul kell élni, azaz valo-
jaban egy kielégitd megoldas kell, nincs idé mérlegelni,
optimalizalni.

A heurisztikdk miatt a dontéseink manipulalhatok
(Thaler & Sunstein, 2008, p. 32-33). Mivel mindezek
kozben tovabbra is szeretnénk fenntartani a racionalitas
latszatat, ezért szinte kivétel nélkiil a matematikai meg-
oldaskereséshez fordulunk, azaz szamszerlsitiink min-
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dent. Dontéstamogatd, adatmenedzsment-rendszereket
dolgozunk ki és hasznalunk, hogy a dontéseket legitimmé
tegyiik. Ugyanakkor nem vessziik észre, hogy sok eset-
ben ezzel éppen azokat a heurisztikakat szolgaljuk ki,
amelyeket el kellene keriilni. Amikor ugyanis valamilyen
jelenség, érzés egy szam formajaban jelenik meg, onnan-
tol teljesen mashogyan kezdiink ra tekinteni. A helyzetb6l
addddan egy valoszinliség szamszerli megjelenése azon-
nal egy helytelen valosziniiségbecslést vonhat maga utan,
vagy egy alkunal bemondott 6sszegnél azonnal lehorgo-
nyoz a masik fél épp a heurisztikakbol adodoan. Ami azt
jelenti, hogy amennyiben egy vezetd egy adott szamszeri
mutatot és annak szamitasi mechanizmusat nem érti, ak-
kor, amikor egy vezetdi riportban ezek az értékek megje-
lennek, azok inkabb hatraltatjak a dontéshozatalt (Tirnitz,
2012, p. 78, 83).

Osszefoglalva az eddigieket azt lehet mondani, hogy
a dontéseinket két f6 dimenzido mentén lehet értelmezni,
melyek jelentdsen meghatarozzak azok eldkészitésének
folyamatat is. Az egyik dimenzid az, hogy érzelmi (intui-
tiv) vagy racionalis dontésrodl van-e sz6. A masik az, hogy
szamszerusitett értékek kapcsolodnak-e az adott dontés-
hez vagy sem (1. tablazat).

1. tablazat
Az érzelmi és a racionalis dontések szamszerUsitése

Megkozelitések ERZELMI RACIONALIS

megérzéseink .,
NEM SZAM-  |alapjan szzisétgéa;tzgan
SZERUSITETT | hozott déntések

. . , | compliance
arculati megjelenés

Onigazolas alapjan
hozott dontések
stratégia

mérlegelés alapjan
hozott dontések
szamvitel

SZAMSZERU-
SITETT

Forréas: sajat tablazat magyar forditasa. Els6 megjelenés: (Zoltayné & Far-
kas-Kis, 2021, p. 155)

Ha e két dimenzié mentén probaljuk végiggondolni a don-
téseket, akkor négy {6 teriiletet tudunk meghatarozni az
1. tablazat alapjan (Zoltayné & Farkas-Kis, 2021, p. 155).

Az els6 tipusba a megérzéseink alapjan hozott don-
tések tartoznak, amelyeket érzelmi alapon hozunk anél-
kiil, hogy barmilyen szamszerfisitett informacionk lenne.
Ilyen példaul a vallalati arculat elfogadasa. Itt legtobbszor
a dontéshozo vagy dontéshozok szubjektiv megitélésén
mulik, hogy melyik kiilsé6 megjelenés keriil elfogadasra.

A masodik tipus az 6nigazolas alapjan hozott donté-
seké, amelyek esetében egy konkrét érzelmi dontést ugy
probalunk igazolni, hogy valamilyen szamszeri értéket
rendeliink hozza. Altalaban ilyenek azok a stratégiai don-
tések, melyeket sokszor olyan médon ruhazunk fel ada-
tokkal, hogy azok a dontésiink indokoltsagat tamasszak
ala. Ezt a tipust leginkabb az induktiv gondolkodas jel-
lemzi.

A harmadik tipus a tapasztalat alapjan hozott dontése-
ké. Ezek mogott jellemzdéen racionalis végig gondolas all,
melynek alapjat a multbeli hasonlo dontéseket kdvetd ese-
mények és az azok alapjan levont kovetkeztetések adjak.
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Erre jellemz6 példa a compliance teriiletek feladataihoz
kapcsolodd dontések meghozatala. A folyamatok racio-
nalis uton keriilnek kialakitasra, viszont a tapasztalat az,
amely alapjan annak eldontése megtorténik, hogy milyen
lépések kovessék egymast. Ez a tipus leginkabb a problé-
mamegoldo gondolkodashoz all kozel.

Végiil a negyedik tipusnal, a mérlegelés alapjan hozott
dontések esetében, az egyes alternativakhoz jol leirhato,
szamszerUsitett ¢s a preferenciak alapjan sorba rendez-
hetd informaciokat hasznalnak fel a dontéshozok. Ennek
legjobb példai a klasszikus vallalatiranyitasi, pénziigyi
¢és kontrollingteriiletek, mint példaul a szamvitel. Az ide
sorolhato dontés jellemzden egy deduktiv gondolkodasi
folyamat eredménye.

Egy-egy vezetd nem csupan egy tipusba tartozé meg-
kozelités mentén képes gondolkodni. Megfigyelhetd, hogy
az adott helyzettdl, problématol fiigg, hogy egy konk-
rét szituacioban a négy tipus koziil melyiket részesitjiik
elonyben. Ez azt is jelenti, hogy amennyire adott tudatal-
lapotunk meghatarozza a dontéseink mindségét, ugyanigy
a koriilmények is meghatarozzak azt, hogy milyen tudatal-
lapotba keriiliink a dontés meghozatalanak pillanataban.
Az emberi viselkedés, a dontések megértése és megitélése
mogott szamos megkdzelités is 1étezik. Viszont, ha jobban
megfigyeljiik, mindegyiknek kzds eleme, hogy a szamok,
a matematikai gondolkodasmdd mindegyikben jelen van.
A klasszikus megkozelitésnél, a racionalitasnal ez nem is
kérdés, hiszen minden modellt, amely ott el6fordul, ma-
tematikai alapokon lehet leirni. A hasznossagfiiggvény,
az optimalis megoldas mind-mind matematikai alapokon
hatarozhaté meg. Viszont tagabb értelemben is a dontés-
hozatal az alternativakhoz rendelt stilyokon és valoszinii-
ségeken alapszik. Es ez az a pont, ahol kiemelt jelent3sége
lesz Gjra annak, hogy a szamok értelmezése, a szamok-
hoz valo Viszonyunk hogyan alakult a matematikaoktatés
kepessege Osszefliggést mutat a dontési helyzetek kezelé-
sével kapcsolatban (Peters et al., 2006, p. 412-413). Egy
adott problémahelyzetben a magasabb szamolasi képes-
ségekkel rendelkez6 személyek nagyobb valosziniiséggel
keresik meg ¢s hasznaljak a megfeleld numerikus elveket,
mint az alacsonyabb képességiick. Tovabba, ha egy adott
szamhoz nincsen valamilyen értelmezés rendelve, akkor a
dontéshozok egyszeriien nem hasznaljak kdzvetleniil azo-
kat a dontésekben (Peters, 2012, p. 34). Ez viszont szintén
oda vezet, hogy a jobb szamolasi képességekkel rendelke-
70 vezetok helyzeti elénybe keriilhetnek.

Ugyanakkor a korlatozott racionalitas kutatasi ered-
ményei alapjan a szamok és a szamokon keresztiil torténd
reprezentacio megkeriilhetetlen. A lehorgonyzasi heurisz-
tika esetében a szamoknak kiilondsen erés hatasuk van
egy-egy dontés meghozatala szempontjabol. Kahneman
¢és Tversky kisérletei arra mutattak ra (Kahneman, 2012,
p. 120-122), hogy a szamok, még akkor is képesek befo-
lyast gyakorolni a dontéseinkre, amikor latszolag azoknak
semmi koziik sincs az adott dontéshez. Ebbdl adododan a
szamok legitimalni tudjak a megérzésen alapuld dontése-
ket (Zoltayné & Farkas-Kis, 2021, p. 155). Ennek a folya-
mata pedig két Iépésben valosulhat meg (1. abra). Elso 1é-

pésben a megérzésen alapuld dontéshez elészor probalunk
meggy6z6 bizonyitékokat, szamszerl alatdmasztast talal-
ni az érzelmi dontés Onigazolasara iranyulo adattarsitas
keretében. Ez a szamszerisités. Masodik lépésben pedig
az Onigazolo szamokhoz hozza kell adni azokat a tovab-
bi tényinformaciokat, amelyekkel egyiitt értelmezve azok
korabbi mindsége megvaltozik és a dontéshez kapcsolodo
gondolkodas mar a racionalitas elvarasai mentén megva-
16suld mérlegeléshez vezet. Ez az 6sszehasonlitas.

1. dbra
Az érzelmi dontések legitimalasa a szamok altal

=

Elsé 1épés: szamszertisités

.

Masodik lépés: dsszehasonlitas

E

m

Forrés: sajat abra magyar forditasa. Elsé megjelenés: (Zoltayné & Far-
kas-Kis, 2021, p. 155)

2. dbra
Meérlegeléssel meghozott dontések atforditasa az
érzelmi megélésre

Elsé 1épés: szamszertisités

Masodik lépés: dsszehasonlitas

Forrés: sajat abra magyar forditasa. Elsé megjelenés: (Zoltayné & Far-
kas-Kis, 2021, p. 155)

Ez a folyamat visszafelé is mikddik (2. abra), amikor a
mérlegelés alapjan meghozott dontéseket szeretnénk at-
forditani érzelmi dontésekké. Ebben az esetben a szamo-
kat tudni kell kivezetni a dontés mogotti gondolkodasbol,
ugyancsak két 1épésben. Az elsé 1épésben a mérlegelésen
alapuldé dontési alternativakhoz tartozd szamokat nem
szamszerUsitett tapasztalati élményekkel kell dsszefiig-
gésbe hozni. Az igy keltett érzések alapjan a fokusz el-
tolodik a tapasztalaton alapulo dontések iranyaba. Ennek
egyik lehetséges modja a ,,biztos veled is megtdrtént mar,
hogy...” kezdetli kommunikacié kezdeményezése. Ez a
Iépés a benyomasok kialakitasa. Ezt kdvetéen a masodik
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Iépésben a megfeleld érzelmi rahatas eredményeként, a
dontéshozot befolyasolni lehet egy konkrét benyomas
iranyaba, ezzel manipulalva a kialakitott itéletet. Ennek
eredményeként a korabbi mérlegelési allapot atfordul egy
megérzésen alapul6 allapotba. Ez a 1épés a bele¢lés.

Kitekintés

A megérzéseink és a mérlegelésiink nagyon ritkan tudnak
talalkozni, illetve egyiitt mikddni. Az érzelmi, nem szam-
szerUsitett dontéseink nem tudnak egy Iépésben racionalis,
szamszerlsitett dontésekké valni. Igaz, az el6fordulhat,
hogy egy megérzések alapjan hozott dontés egybeesik
a mérlegelés alapjan hozott dontéssel. Az ilyen esetek-
re és dontéshozokra mondjak, hogy ,,jok a megérzései”,
,»JOl raérzett a dontésre”. A jovo kihivasai tekintetében az
a kérdés, hogy a kiilonboz6 tudomanyteriileteknek sike-
riil-e létrehozni azt a kozos teret, amelyben a matematika
(oktatas) tamogatdja, megalapozdja lesz a dontéshozatali
képességeknek. Amennyiben sikeriil megtalalni az egyes
szakmakhoz/kompetencidkhoz rendelheté kognitiv mate-
matikai tudast, akkor egy megfelelden strukturalt és mod-
szertanilag helyesen megkozelitett személyes fejlesztéssel a
j6 megérzések tovabb tudnak fejlédni. Példaul az asztalos
szakmaban a geometriai Osszefliggések ismerete, a ,,geo-
méter gondolkodas” jobb problémamegoldokat eredmé-
nyezhet, vagy a szallodai folyamatszervezésben egy line-
aris Osszefliggéseket ismerd, az optimalizalasi eljarasokat
atlato recepcios jobban képes lehet koordinalni a feladato-
kat, atlatni a szobakiadast. Ugyanigy, a halmazelméleti és
matematikai logikai tudasanyag tamogathatja a jogalkotok
gondolkodasat és egy kozlekedésmérnok a grafelmélet és a
folyamok ismerete altal, a diszkrét matematika eszkoztarat
hasznalva hatékonyabb munkat tud végezni.

Elmondhato tehat, hogy a szamok tudat alatt, a racio-
nalitas védelmezdiként folyamatosan jelen voltak, vannak
¢és lesznek a dontéshozatalban. A szamok hasznalatanak
forrasa pedig a matematika teriiletén keresendé. Ertelme-
zésiik és els6dleges tudatos felhasznalasuk a matemati-
kaoktatason keresztiil alakul ki. Az elmult évtizedekben
szamtalan kutatas foglalkozott azzal, hogy hogyan befo-
lyasolja egy-egy szam megjelenése a dontéseket. A jovo
kutatasanak egyik utja nem lehet mas, mint annak feltara-
sa, hogy lehet-e masképpen tanulni a szamokrol, s ha igen,
akkor ez vajon hogyan alakitja majd at a szamok tudatos

sy

lesz-e a szamszerusités a dontéseinkre.
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