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HOGYAN DÖNTÜNK?  

AVAGY A DÖNTÉSEINKBEN REJLŐ ELLENTMONDÁSOK 
 

Kiss Gergely 

Miskolci Egyetem, Gazdaságtudományi Kar, MSc-hallgató, kissgergely91@gmail.com 

 

Absztrakt 

Korábbi tanulmányaim során többször találkoztam a döntéshozatal rögös útjával, de 

mélységében nem olyan régen ismerkedtem csak meg részletesebben a vezetői döntéshozatal 

módszereivel. Úgy gondolom, hogy a mai felgyorsult világunkban számtalan választási 

helyzettel találkozunk, amelyek gondot jelentenek számunkra. A választás történhet az üzleti 

világban, ahol a szűkös erőforrások meghatározásáról döntünk, vagy az egyes folyamatok 

tervezésénél, a pénzügyek ütemezésénél. Folytatva a sort érdemes megvizsgálni a választások 

hátterét. Kutatásom során egy speciális területen, a vezetői döntéshozatali folyamat 

sajátosságaihoz kapcsolódó komplex vizsgálatokat mutatok be: mennyire konzisztensek a 

döntéshozók és az inkonzisztencia mennyiben befolyásolja a döntések kimenetelét. A témát 

azért választottam, mert a személyes érdeklődési körömön túl, a hatékonyság és a megfelelő 

döntési helyzetek elérésével tanítható tapasztalatokat és módszereket lehet létrehozni, melyek 

alkalmazása növeli a többváltozós üzleti döntések minőségét. 

Kutatásom keretein belül a vezetői döntéshozatal folyamataiban megjelenő inkonzisztencián 

túl külön figyelmet fordítok a megkérdezett döntéshozók választásaira, melyek a stratégiai 

kérdésektől az egyszerű döntésekig terjedhetnek. A vizsgálatok során kísérleteket végeztem, 

ahol a döntéshozók választásait és a döntési folyamat ellentmondásmentességét az AHP 

módszer segítségével hasonlítom össze a kapott adatok alapján. Az eredmények segítségével 

azokat a területeket kerestem, ahol a döntések folyamán a döntési folyamat erőteljesebb 

támogatása szükséges.  

Tudományos munkámban segítségül hívom azokat a tudományterületeket, melyek bizonyítani 

tudják a kapcsolatot a vezetői döntésekre ható tényezőkkel. A létrejövő eredmények oktatási 

szempontból gyakorlatorientált példákat és valós, szimulált kísérletek eredményeit testesítik 

majd meg. A kutatás a döntésmódszertan és a stratégiai menedzsment kevésbé ismert 

területein jelenthet újszerű eredményeket. 

Kulcsszavak: AHP módszer, döntéshozatali konzisztencia, vezetői döntések 

 

1. Bevezetés, célok 

 

Kutatásom témájául a vezetői döntéshozatal folyamatának hatékonyságát választottam. A 

téma aktualitása napjainkban megkérdőjelezhetetlen. Első gondolatként a személyes 

érintettségemet és érdeklődésemet nevezném meg. Tanulmányaim során többször felmerült a 

döntésekkel kapcsolatos ismeretek fontossága, és úgy éreztem eljött az idő, hogy 

belemélyüljek jobban ezen tudományterületbe. Az emberiség fejlődéséhez nagyban hozzájárul 

a folyamatosan változó világ, melyet különösebben magyarázni nem kell. Az innováció 

nagymértékű előrehaladását az informatika térnyerése és a rohamtempóban fejlődő fogyasztói 

igények kényszerítik ki. A sok pozitív változás mellett számtalan negatív tényező árnyalja a 

fejlődést és ezáltal új lehetőségeket kell keresnünk, hogy talpon tudjunk maradni. 

Az egyik legnagyobb problémát a folyamatos állásfoglalás jelenti. Mindig döntünk kisebb-

nagyobb kérdésekben, ami nem okoz sokszor problémát, viszont az ok-okozati 

összefüggéseket számtalanszor figyelmen kívül hagyjuk. Hogy miért vagy miért éppen így 

döntünk, azt három kulcsfontosságú területtel jellemezhetjük. Döntéseinket érzelmi, 

tudományos és irányított úton hozzuk meg. Érzelmi alapon a szívünkre, neveltetésünkre és 

szokásainkra hangolódva hozzuk meg a végső ítéletet, míg irányítottan valakinek a döntése 
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mellett kardoskodunk. Utóbbi elég gyakori, hiszen sokszor nincs saját véleményünk: nem 

ismerünk minden információt. Utolsó terület a tudományos, matematikai alapokon nyugvó 

lehetőségek, amelyek a mindennapi döntési folyamatoknál elképzelhetetlenek, viszont 

jelentősebb döntési szituációknál nagy segítséget jelenthetnek. Ezekben a szituációkban 

többnyire informatikai támogatottságú döntési információs rendszereket alkalmaznak. A 

legtöbb döntési módszer gyengesége, hogy nem képes a kezelendő döntési szituáció fokozott 

komplexitását megragadni. Európában az utóbbi évtizedben jelentős publicitással bíró lean 

menedzsment vagy a Six Sigma szemlélet és működésmód kísérletet tesz az anyagi és 

információ folyamatok strukturált leírására és javítására, így a kapcsolódó komplex döntések 

támogatásának szintje a szükséges információk rendelkezésre állásával fokozható [1]. 

 

2. Szakirodalmi áttekintés 

2.1 Alapfogalmak definiálása 

 

Legelőször azt a helyzetet kell felismerni és elemezni, amelybe a döntéshozó kerülhet. Ezt a 

szituációt, jelenséget problémának nevezzük. A problémát a Pedagógiai lexikon így 

fogalmazza meg: „A probléma olyan helyzet, amelyben bizonyos célt el akarunk érni, de a cél 

elérésének útja számunkra rejtve van” [2]. A problémában érintett felet legtöbb esetben 

döntéshozónak nevezhetjük, aki egyéni preferenciákkal, maximális hasznosságra törekszik és 

megannyiszor racionálisan hozza meg döntéseit. Azt az utat, amelyen a probléma elindul és a 

döntés meghozatalra kerül, valamint az utóhatások érvényesülnek, döntéshozatali útnak 

írhatjuk le. Az út hosszúsága azon tényezőktől függ, melyek befolyást gyakorolnak a kialakult 

állapotra. A döntés fogalmát és összehasonlítását több szempontból is szemléltetni kívánom, 

hogy a legjobb és legelőnyösebb definíciót ismerhessük meg. Az értelmezéseket az 1. táblázat 

foglalja össze. 

 

1. táblázat: A döntés definíciójának értelmezései fókuszpontok szerint 

Fókuszpont Szerző(k) Publikálás éve 

alternatívák közötti 

választás 

Pavelka [3] 1970 

Kalapács [4] 1990 

Sántáné et al. [5] 2008 

probléma-megoldás Tannenbaum-Schmidt [6] 1958 

erőforrás felhasználás Kindler [7] 1977 

kognitív folyamat 
Quine [8] 1968 

Engländer [9] 1979 

Forrás: Saját szerkesztés a hivatkozott publikációk felhasználásával 

 

A felsorolt kutatók mindegyike pontos választ akar adni és a legjobban le kívánja fedni a 

fogyasztó viselkedését. A hétköznapokban, illetve a gazdasági körforgás egyes elemeinél több 

alternatíva, több út teremtődik a döntésünk meghozatalára. A belső és külső környezet számos 

pozitív és negatív hatást gyakorol ránk, melyekkel a választás sokszor nehezebb, mint 

könnyebb. A torzító hatások, melyek a kommunikációs csatornán zavaró tényezőkként 

értelmezhetők, megannyi eseményként jelentkezhetnek. 

A döntési folyamat egyben a problémamegoldási folyamat is, ezért mondhatjuk azt, hogy 

jellemzőinek tekinthetjük a fokozatosságot és a hatékonyságra való törekvést. Ezen 

gondolatok miatt állapítható meg, hogy a döntési folyamat szakaszokra bontható és az egyik 

szakasz az előtte állóra építkezik, valamint a döntési folyamat ciklusai és a döntési elemek 

fokozatos megismerhetőségük miatt iteratívak [10]. 
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A döntéshozatal során korlátokkal szembesülünk, melyek hatást gyakorolnak választásainkra. 

Szűcs gyűjtésére támaszkodva ezek így fedhetőek le [11]: célkorlát: mindig csak az 

úgynevezett szignifikáns célokat tudjuk kezelni, erőforráskorlát: a döntés időbe, pénzbe kerül, 

a problémagazdák száma korlátozott, hierarchiakorlát: nem hagyható figyelmen kívül, hogy 

kinek a javára döntünk, kompetenciakorlát, módszertani korlátok. 

A megnevezett korlátok mindegyike az eredményességet szabályozza és irányítja, mellyel a 

döntéshozónak számolnia kell. Fontos, hogy a döntési folyamat során felmerülő 

kockázatokkal is foglalkozzunk. A kockázat fogalmát általánosan így ismerjük: „egy 

nemkívánatos esemény bekövetkezése valószínűségének a mértéke” [12]. 

A döntések kockázatos jellegét nem csupán valamely szituációban bekövetkező kockázatok 

határozzák meg, hanem maga a döntési folyamat is hordozhat buktatókat a döntés 

komplexitásából adódóan. Ez a komplexitásból eredő kockázat pedig tovagyűrűzve egyéb 

szervezeti alrendszerekre – például teljesítményértékelési alrendszer [13] – azokban is 

zavarokat, nehézségeket okozhat. Nem hagyható figyelmen kívül a döntéshozatalban a 

kapcsolódó költségek megfelelő pontosságú megítélése sem. Molnár és Tumik ezen cél 

érdekében a tevékenységalapú kalkulációt ajánlja a sokszor figyelmen kívül hagyott, de a lean 

szemléletben például központi szerepben álló veszteségek költségeinek vizsgálatára [14]. 

Musinszki a költségek vonatkozásában hangsúlyozza, hogy a döntés szempontjából azok 

relevanciáját is vizsgálni kell [15]. A viszonylag nagy bonyolultságú döntési folyamatokban 

tehát komplex döntési módszerek alkalmazása szükséges és hangsúlyozandó, hogy még ebben 

az esetben is érdemes a döntések megfelelőségének, konzisztens mivoltának az ellenőrzése. 

 

2.2 Inkonzisztencia vizsgálatok 

 

A súlyozási sorrendi módszereknek két fajtáját ismerjük: az első a közvetlen rangsorolás, míg 

a második a páros összehasonlítás. Előbbiben a döntést hozó fél sorszámozza az általa 

kiválasztott alternatívákat, így a rangsorolás és a számok hozzárendelési kapcsolatai tudatosan 

nem válnak szét. Ezen fajtájú módszereknek előnye, hogy gyorsan végrehajthatóak a döntési 

folyamat során, míg hátránynak róhatjuk fel, hogy nem adnak következtetéseket, valamint 

további információt az értékelést végzőkről. Nem könnyen állapítható meg, hogy teljesül-e a 

tranzitivitás követelménye, ami azt feltételezi, hogy logikusan kerülnek a döntéshozó által 

meghatározásra az alternatívák. A tranzitivitás megsértését intranzitivitásnak nevezzük. Ennek 

a kiküszöbölését a második típusú súlyozási sorrendi módszerrel, a páronkénti 

összehasonlítással vihetjük véghez. A tranzitivitásról tudnunk szükséges az alábbi 

feltételezést: Kendall javaslatára háromszög alakba elrendezve három dolgot, az a fontosabb 

b-nél, valamint b fontosabb c-nél, így a is fontosabb c-nél. A megfogalmazott rendszert 

eredőhármasnak vagy eredőtriádnak definiálhatjuk [16]. 

A körtriád összefüggés ellentétes az eredőhármas felfogással: a b hasznosabb lesz, mint a és c, 

illetve a továbbra is hasznosabb, mint c. Az ilyen jellegű összehasonlításkor közvetett, azaz 

páronkénti egybevetések valósulnak meg. Ezen módszer használata akkor javallott, ha az 

értékelési tényezők eltérő nagyságúak, illetve fontosságúak (más súlyszámokkal rendelkeznek 

az opciók). Fontos kiemelni, hogy a precizitást a matematikai összefüggéseknek 

köszönhetjük, hiszen a módszer nagyban támaszkodik a logikai kapcsolatokra és 

valószínűségi számításokra. A számítások segítségével felállított döntési sor elemeit a 

preferencia-döntések által képzett sorrend fogja alkotni. A súlyszámok meghatározásánál az 

értékelési tényezőket páronként összehasonlítva kell kialakítani aszerint, hogy melyik 

képvisel a választó félnél nagyobb hasznosságot, vagyis melyik fontosabb, melyik 

preferáltabb az alternatívák közül [16, 17]. 

A módszer lépései a következők: 
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1. A párok száma az alternatívák száma (n) alapján a 
𝑛∙(𝑛−1)

2
 képlettel számolható ki. 

2. A párokból a döntéshozónak választania kell a preferáltabb, hasznosabb lehetőségek 

közül. 

3. A megkapott eredmények után preferencia-mátrixban össze kell foglalni az értékelés 

alapját képező tényezőket (1 fogja jelenteni, hogy hasznos, 0 jelenti, hogy hátrányt 

szenved a döntésben a választó). 

4. Konzisztencia-vizsgálat (K) segítségével arról győződünk meg, hogy a döntéshozó a 

választásai során milyen tényezőket és milyen szempontok alapján vesz figyelembe. A 

következő képleteket a páros és a páratlan n értékére vonatkoztatva használhatjuk: 

 

 𝐾𝑝á𝑟𝑎𝑡𝑙𝑎𝑛 = 1 −
24𝑑

𝑛3−𝑛
                  𝐾𝑝á𝑟𝑜𝑠 = 1 −

24𝑑

𝑛3−4𝑛
 (1) 

 

 𝑑 =
𝑛∙(𝑛−1)∙(2𝑛−1)

12
−

∑ 𝑎2

2
 (2) 

 

Az n értékek az összehasonlításban szereplő tényezőket jelentik. Az a érték a hasznosnak ítélt 

összehasonlítások négyzetösszege, míg a d érték az inkonzisztens körhármasok számának 

meghatározását segíti elő. A konzisztencia-vizsgálat másik számítási módja az AHP 

eljárásokban terjedt el. A konzisztencia index (CI) ahol n az adott mátrix sorainak száma 

(összehasonlított kritériumainak száma). A CI indexben szereplő λmax a maximális sajátérték. 

A λmax érték mindig nagyobb vagy egyenlő (utóbbi tiszta konzisztencia esetén), mint n. A λ 

értékét (sajátérték) nem konzisztens mátrixok esetén iterációs eljárással is megkaphatjuk. A 

konzisztencia indexek átlagos értékét RI jellel jelöli a szakirodalom, ami a véletlenszerűen 

generált páros összehasonlítás mátrixok segítségével határozható meg. A számításokhoz 

tartozó képleteket Saaty 1980-ban megjelent cikkére támaszkodva alkalmazhatjuk [18]. A két 

módszert lehet használni a konzisztencia vizsgálatára, viszont azok egymással nem 

kombinálhatóak. 

5. Végül a kapott eredmények kiértékelése és a sorrend felállítása, indoklása valósul 

meg. 

 

2.3 Az AHP eljárás 

 

Az AHP (Analytic Hierarchy Process) módszer Thomas L. Saaty nevéhez főződik, aki 1980-

ban hívta életre a páronkénti összehasonlításon alapuló döntéstámogató metódust. A 

célhierarchiára alkalmazható módszer előnye, hogy a döntés során súlyozással rangsoroljuk az 

alternatívákat, illetve számszerűsített, matematikai formában tudjuk a legkedvezőbb döntési 

opciót választani. 

 

A módszer lépései a következők: 

1. A döntési tényezők hierarchiájának összeállítása. 

2. Az egyes elemekre vonatkozó páros összehasonlításokat tartalmazó R’ mátrixok 

előállítása a döntéshozó kikérdezése alapján. 

3. Minden szinten minden elemre (az utolsó szint kivételével) a súlyok meghatározására 

szolgáló sajátérték feladat megoldása. 

4. Az egyes szintek aggregálásával megkapjuk a döntési alternatívákra vonatkozó 

értékeket, amelyekből azok sorrendje megkonstruálható. 
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A módszer pozitívuma, hogy számítógépes programmal támogatott módszerről, valamint a 

legnépszerűbb eljárásról beszélhetünk. „A módszernek a döntéshozóról alkotott feltételezései 

meglehetősen erősek” [19]. Erős matematikai háttere és a könnyen érthető modellkeret miatt 

előnyös a módszer. Pozitív, hogy a hasznossági iskola eredményeivel kapcsolat áll fenn. 

Hátránya, hogy szubjektivitás kerül a modellbe, ami torzítást idézhet elő. „Az AHP-t igen 

időigényes és magas szintű matematikai eljárásokra épülő folyamatnak tartják” [19]. 

Az AHP-t sokszor mechanikusan alkalmazzák problémák kezelésére (például társadalmi 

döntések), amelyek más módszerek alkalmazását követelnék meg. Ezáltal elmondható, hogy a 

módszer könnyen felhasználható összetett döntési helyzetek megoldására. Gyarmati a 

kimenetelek érzékenységvizsgálatainak elemzési lehetőségét is tárgyalja [17]. Alkalmazási 

területnek Szántó a következő gyűjtést írja le: Garfi és szerzőtársai például fejlődő országok 

vizes programjai környezetvédelmi hatástanulmányának elkészítésekor alkalmazza, míg Hai 

és szerzőtársai egy teljes vietnami tartomány fenntarthatósági értékelésekor használja az AHP 

eljárást [19]. Számos tanulmány számol be tiszta technológiák értékeléséről, amelynél az AHP 

módszertant használták [20]. 

 

2.4. Súlyozás sorrendi skálán 

 

A súlyozás sorrendi skálán egy páros összehasonlításon alapuló eljárás, melyet kvantitatív 

számítások során alkalmazhatunk. Az eljárás során a K következetességi mutatót számoljuk ki 

és a következetesség szignifikancia vizsgálatát hajthatjuk végre. A módszer során a jobb és 

rosszabb tényezőket lehet összehasonlítani. Előnynek a gyors és egyszerű alkalmazást 

tekinthetjük. Hátránya a módszernek, hogy nem adja meg a döntések során, hogy melyik 

értékelési tényező mennyivel lesz jobb vagy rosszabb a másik tényezőnél. 

A módszernél a korábban bemutatott (1 és 2 számú) képletekre kell támaszkodni, valamint a d 

és n értékek alapján egy speciális χ2 táblázatból kiolvasható az érték értelmezése. 

A következetesség szignifikancia vizsgálatához a következő képleteket használtam. A DF 

érték a szabadságfokot jelöli. 

 

 𝜒2 =
8

𝑛−4
{

1

4
∙ (𝑛

3
) − 𝑑 +

1

2
} + 𝐷𝐹 (3) 

 

 𝐷𝐹 =
𝑛∙(𝑛−1)∙(𝑛−2)

(𝑛−4)2
 (4) 

 

3. A döntési modell 

 

A következőkben a döntési modell részeit fogom bemutatni. A modell segít a gyakorlatban 

megmutatni a kísérletben felhasznált példát. A főcél egy kitalált, körülbelül 1 éve 

megalapított, startup vállalkozás sikeres működése, melynek alapértelmezett célja a sikeres, 

profitalapú működés. A startup vállalkozások szerepe a mai világunkban felértékelődött és 

ezért is érzem fontosnak a generációm által képviselt vállalkozói szándék erősítésének 

vizsgálatát elvégezni.  

Kutatásom során a vezetői döntéshozatal speciális esetét teszteltem. Korábban fiatal 

vállalkozó kedvű huszonévesek bevonásával mértem fel a döntéshozatal hatékonyságát. A 

döntéshozóként a kísérletben résztvevő fiatalok választásaikkal nem tudták megmondani, 

hogy számukra milyen alternatívák a döntőek egy-egy fejlesztési projekttel kapcsolatosan, 

mert alacsony szintű volt még a következetességük, ami a fiatal kornak és a kevesének 

mondható munkatapasztalatnak tudható be. Ebből kifolyólag újragondoltam a lekérdezést és 

emiatt hajtottam végre nagyobb tapasztalattal rendelkező vezetők körében a kísérletet. Az 1. 
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ábra mutatja be számunkra a felkínált célt, mely egyben egy különleges probléma is. Úgy 

gondolom, hogy a növekedés sokáig fokozható, így a fejlődés is lehet egy olyan hosszútávú 

cél, melyet a hatékony teljesítménynöveléssel el tudunk érni. A sikeres és új vállalkozásoknak 

– véleményem szerint – a folyamatos megújulás az az eszközük, amellyel eredményesen 

tudnak versenyezni az ismertebb és nagyobb vállalatokkal szemben. 

 

 

1. ábra: A döntési modell 

Forrás: Saját szerkesztés 

 

A teljesítmény növelését három tényező támogatja a szervezeteknél főként, ezek az 

átszervezés, a profitnövelés és a költségcsökkentés (1. ábra). Az átszervezéssel a szervezeti 

apparátust lehet csökkenteni. A profit növekedése során olyan tényezők segítik a főcélt, 

amelyek sok tekintetben a megérzések mellett a tudásra is alapoznak. Költségcsökkentés 

során a vállalkozás sok lehetőséggel élhet. Természetesen a legfontosabb, hogy a 

szolgáltatások nyújtása és a termékek előállítása ne sérüljön egyik intézkedés során sem, ezért 

fontos gondolni a részletes elemzésre. Utolsó elemként a kiszervezésről dönthet a vállalat. 

Kiszervezés során a folyamatok és munkakörök kerülhetnek más megközelítésbe.  

A bemutatott célok eléréshez projekteket lehet hozzákötni. Jelen esetben négy projektben 

gondolkodhat a döntéshozó, melyek a következők: 

– Komplex informatikai rendszer kiépítése, 

– Vezetőképzés és utánpótlás, 

– Teljesítményértékelés fokozása, 

– Minőség- és projektszemlélet mélyítése. 

 

  



 

272 
 

4. A lekérdezésről 

A primerkutatás során lekérdezést folyattam. A kísérletben résztvevők olyan személyek 

voltak, akik vezetői státuszban dolgoznak. Az öt fős létszámot azért írtam elő, hogy 

megfelelően el tudjam végezni a számolásokat és követni tudjam a kísérletben résztvevők 

fejlődését. A lekérdezésben közreműködőkről elmondható, hogy 2:3 arányban voltak a női és 

férfi válaszadók. Átlagos életkoruk 42,4 év. 

A döntéshozókról elmondható, hogy főként nagyobb szervezeteknél, vállalkozásoknál 

dolgoznak. Közös jellemzőjük, hogy mindannyian megyeszékhelyen laknak, 

egyetemi/mesterképzési diplomával rendelkeznek és több mint három évet dolgoztak már. A 

döntéshozók felkérése a kísérletbe egyéni megkeresés alapján történt.  

A felmérésben általános és szakmai kérdésekre kellett választ adniuk, melyeket papír alapon 

kaptak meg és számítógépes adatrögzítéssel dolgoztam fel. A következőkben a felmérés 

alapján készült megállapításokat kívánom bemutatni. A kérdések mellett páros 

összehasonlításokat kértem a résztvevőktől, melyekből kiderül, hogy hogyan értékelik az 

egyes alternatívákat. A megkérdezettek kis száma miatt a vizsgálat elsősorban irányadó 

jellegű, a kutatás későbbi fázisában tervezem a mintanagyságot növelni. 

A felmérés első részében közös tájékoztatón hangozott el a kutatás célja, az adatok 

felhasználásnak módja, illetve a kitöltéssel kapcsolatos segítség (mérési skála, hibajelzés stb.). 

A tájékoztató után a résztvevők megkapták a lekérdező lapot, és íróeszköz segítségével 

válaszoltak a felmérés kérdéseire. A kérdések két részre bonthatóak: demográfiai (általános) 

és a döntési (szakmai) kérdések. Előbbi kérdéscsoportban az általános adatokat, valamint a 

szakmai tapasztalatikat mértem fel. A második kérdésblokkban döntéseket kellett létrehozni a 

válaszadóknak úgy, hogy relációs jeleket, valamint számértékeket használjanak a Saaty-féle 

besorolás szerint. A tényezők és alternatívák összehasonlításához a nevezett értékelés során a 

páratlan számok használata javasolt elsősorban, míg a páros számok az értékelés árnyalását 

teszik lehetővé. Az egyes érték a legalacsonyabb, míg a kilences érték a legmagasabb 

fontosságot jelenti. A páros értékek használata is engedélyezett volt: ez az értékelés árnyalását 

tette lehetővé a döntéshozók számára [18]. 

A számítógépes adatrögzítés során a döntéshozók által megadott értékeket átírtam a K mutató 

kiszámításának megfelelően: a sorokban és oszlopokban értékelési tényezők szerepelnek. 

Ahol a sorban lévő preferált az oszlopban szereplővel szemben, oda egyet írunk, ahol hátrányt 

szenved, oda nullát. 

5. Elemzés 

A kutatás eredményeit a 2. táblázatban a döntéshozók választásai szerint láthatjuk. A 

táblázatban jelöltem a páronkénti összehasonlítások mátrixelemeinek számát (az előttük lévő 

arab számjegyek a számítások során a beazonosítást szolgálták). A levélszempontok minden 

esetben négyszer négyes páros összehasonlítások voltak. A táblázat az AHP módszer 

segítségével számított konzisztencia hányados (CR) értékeit, valamint a következetesség 

szignifikancia szintjét mutatja be döntéshozónként, illetve páros összehasonlításonként. 

A bemutatott táblázatban a konzisztens döntéshozatalokat jelöltem szürke színnel. Látható, 

hogy a CR hányados szerint 40 darab, a következetességi szignifikancia szerint jóval több, 98 

darab konzisztens döntést hoztak a résztvevők. A döntéshozók eredményeinek 

összehasonlítását a 3. táblázat tartalmazza. 

A konklúzió az öt arányból adódóan az, hogy átlagosan a 3. táblázatban látható arányban 

túlértékeljük a konzisztenciát a K mutató szerint. Következtetésem, hogy a CR szerinti érték 

azért megbízhatóbb, mert azt is megmutatja a páros összehasonlítási eljárásban, hogy egy 

tényező hányszor jobb egy másiknál, és nem csak azt, hogy jobb vagy rosszabb-e. Fontos 

kiemelni, hogy az AHP módszer alapján kapott értékek egyszerűbb és megbízhatóbb eljárás 

eredményei. 
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2. táblázat: A döntéshozók eredményei 

  

CR értékei 
A következetesség 

szignifikanciája 

Döntéshozó V1 V2 V3 V4 V5 V1 V2 V3 V4 V5 

Következetesség (db) 4 6 9 4 17 18 23 18 18 21 

1.3x3-as páros összehasonlítás 3,28 0,61 0,38 0,14 0,12 0,25 1,00 0,25 1,00 1,00 

2.2x2-es páros összehasonlítás 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

3.4x4-es páros összehasonlítás 2,00 0,25 1,07 0,23 0,10 0,38 1,00 0,38 1,00 1,00 

4.3x3-as páros összehasonlítás 3,74 0,18 0,07 0,95 0,48 0,25 1,00 1,00 1,00 0,25 

5.2x2-es páros összehasonlítás 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

6.2x2-es páros összehasonlítás 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

7.5x5-ös páros összehasonlítás 0,41 0,17 0,63 0,92 0,32 1,00 1,00 0,77 0,30 0,88 

8.3x3-as páros összehasonlítás 0,25 0,06 0,38 4,44 0,00 1,00 1,00 1,00 0,25 1,00 

9.2x2-es páros összehasonlítás 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

levélszempont 1 0,48 0,29 0,17 1,54 0,18 1,00 1,00 1,00 0,63 1,00 

levélszempont 2 0,34 0,13 0,07 0,41 0,01 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

levélszempont 3 0,76 0,92 0,16 1,79 0,58 0,63 0,63 1,00 0,63 0,63 

levélszempont 4 0,56 0,44 0,32 0,44 0,04 0,63 1,00 0,63 1,00 1,00 

levélszempont 5 0,57 0,22 0,06 0,44 0,00 0,38 1,00 1,00 1,00 1,00 

levélszempont 6 0,26 0,32 0,38 0,47 0,29 1,00 1,00 1,00 1,00 0,63 

levélszempont 7 0,18 0,25 0,14 0,47 0,06 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

levélszempont 8 0,56 0,18 0,89 0,30 0,03 0,63 1,00 0,38 1,00 1,00 

levélszempont 9 0,41 0,78 0,24 0,80 0,06 0,63 0,63 0,38 0,63 1,00 

levélszempont 10 0,18 0,32 0,19 0,72 0,02 1,00 1,00 1,00 0,63 1,00 

levélszempont 11 0,18 0,08 0,00 0,65 0,45 1,00 1,00 1,00 0,63 0,63 

levélszempont 12 0,11 0,12 0,00 0,44 0,01 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

levélszempont 13 0,13 0,12 0,83 0,47 0,03 1,00 1,00 0,63 1,00 1,00 

levélszempont 14 0,40 0,18 1,49 0,50 0,08 0,63 1,00 0,63 1,00 1,00 

levélszempont 15 0,13 0,18 0,18 2,52 0,15 1,00 1,00 1,00 0,38 1,00 

levélszempont 16 0,13 0,64 0,13 1,25 0,07 1,00 0,38 1,00 0,38 1,00 

levélszempont 17 0,11 0,24 0,30 0,33 0,18 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

levélszempont 18 0,18 0,16 0,93 0,33 0,72 1,00 0,63 0,63 1,00 0,63 

Forrás: Saját szerkesztés 

 

A kísérlet során a résztvevők száma viszonylag alacsonynak mondható, ami miatt a kutatás 

tájékoztatási jelleggel bír. A jövőben ennek a létszámnak a bővítésével fogom folytatni a 

megkezdett munkámat. Úgy gondolom, hogy a résztvevők végzettsége és döntéseik között 

van kapcsolat, ezért a jövőben gazdasági végzettségű, illetve más döntési helyzetben más 

végzettségű döntéshozókkal végezném el a kutatást. Fontos kiemelni, hogy a tapasztalat nagy 

jelentőséggel bír a konzisztens döntéshozatalban. A megkérdezettek közül minden résztvevő 

legalább középvezetőként dolgozik.  
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3. táblázat: A döntéshozók eredményeinek összehasonlítása 

 
V1 V2 V3 V4 V5 

CR szerint (n=27) 

következetes 4 6 9 4 17 

nem következetes 23 21 18 23 10 

A következetesség szignifikanciája szerint (n=27) 

következetes 18 23 18 18 21 

nem következetes 9 4 9 9 6 

K-mutató szerint (n=23) 

következetes 14 19 14 14 17 

nem következetes 9 4 9 9 6 

CR idomulása a következetesség szignifikanciájához 

arányszám 4/18 6/23 9/18 4/18 17/21 

közös nevezővel 91,08/414 107,64/414 207/414 91,08/414 335,34/414 

százalék 22,22 26,09 50,00 22,22 80,95 

Forrás: Saját szerkesztés  

 

 

6. Következtetések, javaslatok 

 

A szekunder kutatás alapján számos publikációval találkoztam, melyek hazai és nemzetközi 

szerzőktől származtak és segítettek elindulni a primer kutatás irányába. A nehézséget viszont 

az jelentette, hogy kifejezett szakirodalom az inkonzisztenciáról nem született. Sok leírást 

találtam az egyes módszerekről, alkalmazásukról, hatékonyságukról, viszont átfogó, több 

szempontból is vizsgáló dokumentumot nem. Az AHP módszer és a súlyozás sorrendi skálán 

alapuló K következetességi mutató jól összekombinálhatóvá vált, hiszen mindkét eljárás a 

páros összehasonlításon alapult. Fontos kiemelni, hogy az AHP módszer alapján történt a 

felmérés a megkérdezett döntéshozókkal, így azon értékek váltak átalakíthatóvá a további 

számítások során. A számítások az előre meghatározott feltevésemet beigazolták, mely szerint 

a döntéshozók inkább konzisztensen döntenek, valamint az is kivitelezhetővé vált, hogy 

matematikai módszerrel alátámaszthatóan kiválasszák a fő cél elérését segítő projekteket és 

összehasonlítsák a kapott eredményeket az egyszerű rangsorképzéssel felállított adatokkal. 

Jövőbeli kutatási területnek a konzisztens döntések további megerősítését célzó elemzést 

javasolnám. Érdemes a minta nagyságát bővíteni és ennek köszönhetően több eredményt lehet 

majd számszerűsíteni. A döntéshozókat érdemes lenne végzettség alapján is összehasonlítani, 

hogy milyen szignifikáns különbségek vagy éppen egyezőségek állhatnak fenn. Felmerülhet 

olyan kutatási irány is, amely az egy korcsoportba tartozó személyek lekérdezését teszi 

lehetővé, de fontos figyelmet szentelni arra is, hogy kellő tapasztalattal rendelkezők legyenek 

a megkérdezett személyek a pontos eredmények érdekében. El tudom képzelni a földrajzi 

akadályok leküzdését és más hazai vagy nemzetközi régiókban élők felmérése is lehet kutatási 

cél. A legfontosabb javaslatom, hogy az iskolai képzések során kell megteremteni a 

konzisztens döntéshozatal és a logikus gondolkodás alapjait. 
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