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Reggel nyolc tizre laboridépont van. Hajnalban tértént még egy étkezés, késdbb egy korty udito,
eltzo este néhany sor. Az ember ilyenkor nem tudomanyos problémat akar megoldani. Azt szeretné
tudni, érdemes-e elindulni, hasznélhato lesz-e a vérvétel, mit kell elmondani, és melyik...

Dontés akkor is kell, amikor a kép még nincs kesz

Reggel nyolc tizre laboridépont van. Hajnalban tértént még egy étkezés, késdbb egy korty Uditd, el6z6
este néhany sér. Az ember ilyenkor nem tudomanyos problémat akar megoldani. Azt szeretné tudni,
érdemes-e elindulni, hasznalhatoé lesz-e a vérvétel, mit kell elmondani, és melyik eredmény torzulhat
annyira, hogy Uj idopont kelljen.

A helyzet azért kellemetlen, mert tdbb, részben eltérd kérdés csuszik egymasra. Van egy azonnali
dontés: menni vagy nem menni. Van egy értelmezési kérdés: mennyiben befolyasolhatja az elézmény az
egyes laborértékeket. Van egy koltség: elvesztegetett idépont, Gjabb varakozas, bizonytalan eredmény.
Es van egy kockéazat is: mi torténik, ha a vizsgalatot elhalasztjuk, mikézben az orvos éppen valami
fontosat akar ellendrizni.

llyen helyzetben a teljes bizonyossag rendszerint késon érkezne. A dontési pont viszont nem varja meg.

A bizonytalansag nem egyenlo a tanacstalansaggal - dokumentarista still life és elagaz6
dontési folyamat

A tanacstalansag ott kezdddik, amikor a hianyzé informaciok egyetlen nagy kéddé olvadnak. A
hasznalhaté bizonytalansagkezelés ennél szigorubb. Megprébalja kilénvalasztani, mi ismert, mi
valészini, mi csak lehetséges, mikor jo6het Uj adat, melyik hiba javithatd, és melyik kbévetkezmény
aranytalanul nagy.

Ettdl a dontés még nem lesz biztos. Viszont megsztinik vak lenni.

A bizonytalansag nem ures hely

A hétkbznapi beszédben a bizonytalansdg gyakran Ugy hangzik, mintha egyszertien keveset tudnank. A
valés helyzetekben tébbféle hiany dolgozik egyszerre.

Lehet, hogy nem ismerjik a tényt. Nem tudjuk, mikor sziint meg egy szerzdédés, pontosan mit mondtak
az Ugyfélszolgéalaton, vagy melyik laborparaméter mennyire érzékeny az el6zo esti alkoholra. Lehet, hogy
a tény megvan, de az értelmezése vitatott. A dokumentum szerint fennall egy kovetelés, mikbzben a
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masik fél szerint a jogalap hidnyzik. Lehet, hogy a jelen allapot ismert, a jovobeli kdvetkezmény viszont
nem. Tudjuk, hogy egy rendszer hibasan mikodik, de nem tudjuk, holnap is ugyanez térténik-e, és
mekkora kart okoz.

Az is el6fordul, hogy az informacié énmagaban pontos, csak rossz kérdésre valaszol. Egy atlagérték
megmutathatja, mi tortént sok emberrel, de nem donti el, mi fog térténni egy konkrét emberrel. Egy jogi
hataridd pontos lehet, mikdzben a beadvany tartalmi esélyérdl semmit nem mond. Egy el6rejelzés
jelezhet 6tvenszazalékos valdszinliséget, de nem kozli, hogy az esemény elmaradasa vagy
bekovetkezése melyik félnek mekkora veszteség.

A bizonytalansag ezért nem egyetlen szam. Inkabb hianytérkép. Ha minden Gres mez6t ugyanazzal a
szlrkével festlink be, valbban nem marad mas, mint megérzés vagy bénultsag. Ha a hianyok fajtaja
lathatéva valik, mar lehet velik dolgozni.

A bizonytalansag nem egyenlo a tanacstalansaggal - rétegzett informacios térkép négy
eltérd hianytipussal

Négy oOra ketyeg egyszerre

Dontéskor legaldbb négy idot érdemes kuilon figyelni.

Az elso a cselekvési hatérido. Meddig lehet beadni az ellentmondést? Mikor indul a vizsgélat? Mennyi
ideig all nyitva az ajanlat? Mikor valik egy tiinet miatt indokoltta az azonnali ellatas? Ez az 6ra akkor is
ketyeg, ha az informacio gyenge.

A masodik az informécio érkezési ideje. Mikorra kapjuk meg a hangfelvételt, a leletet, a szerzodés
masolatat, a szakvéleményt vagy a fliggetlen arajanlatot? Nem mindegy, hogy az adat két 6ran, két
napon vagy két honapon belll varhato.

A harmadik a visszafordithatésag ideje. Egy telefonhivas, eldzetes érdeklddés vagy ideiglenes foglalas
tobbnyire korrigalhaté. Egy alairt, hosszu tava kotelezettség, elmulasztott jogorvoslati hataridé vagy
visszafordithatatlan egészségiigyi késlekedés kevéshé az.

A negyedik a kar késleltetése. Néhany rossz dontés azonnal faj. Masok hénapokig kényelmesnek
latszanak, majd egyszerre jelenik meg a szamla. Egy alulbiztositott rendszer, elhanyagolt karbantartas
vagy rosszul kezelt gyégyszerelés kdvetkezménye nem feltétlenlil a dontés pillanatdban lathaté.

E négy Ora ritkan jar egyutt. Lehet, hogy a hataridé ma lejar, az irat csak jovo héten érkezik, a beadas
késtbb moédosithatd, a mulasztas viszont végleges. Ebben a konfiguracidban a részleges, jogfenntartd
Iépés lehet ésszerli. Maskor a dontés halaszthatd, az Uj adat gyorsan érkezik, a korai elkdtelezodés
pedig draga. llyenkor a varakozas az informacio megszerzésének ara.
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A bizonytalansag nem egyenlo a tanacstalansaggal - idobeli rendszerabra és narrativ
metszet

A "dbnts most" és a "varj még" énmagukban Ures tanacsok. A kérdés az, melyik 6ra jar gyorsabban.

Az alaprata nem személyes joslat, mégis szamit

A bizonytalansag egyik leggyakoribb csapdaja, hogy a latvanyos egyedi térténet kiszoritja a
hattérgyakorisagot. Egy ismerdsnek volt ritka mellékhatasa, ezért a kockazat nagynak érzodik. Egy
vallalkozé latvanyosan meggazdagodott egy piacon, ezért a belépés esélyesebbnek tiinik. Valaki
megnyert egy pert hasonlé helyzetben, ezért a sajat ligy is biztosnak latszik.

Az alaprata azt kérdezi: hasonl6 esetekben altalaban mi tortént? Tversky és Kahneman klasszikus
kutatdsai megmutattak, hogy az emberek kdnnyen tulértékelik a részletes, reprezentativnak érzédo
torténetet, mikdzben hattérbe szoritjak a statisztikai gyakorisagot [1]. Ez nem azt jelenti, hogy az egyedi
korulmény lényegtelen. Azt jelenti, hogy kell egy kiindulasi pont, amelyet az egyedi adat médosit.

Az alaprata hasznalata sem mechanikus. Rosszul valasztott 6sszehasonlitdé csoporttal pontos szamot
kapunk rossz kérdésre. Egy negyvenéves, asztmas ember laboreredményét nem érdemes egy teljes
népességi atlagbol személyre szabottan megjoésolni. Egy fogyasztéi jogvita kimenetelét nem lehet
pusztan az 6sszes per atlagabdl levezetni. A hattérgyakorisag akkor segit, ha a referenciaosztaly
valéban hasonlé.

Gigerenzer munkai arra is ramutatnak, hogy a kockazati kommunikacio formaja erésen befolyasolja a
megértést. A természetes gyakorisagok - példaul ezer hasonl6 esethdl hany érintett - sokszor
atlathatobbak, mint az egymasra rakott szazalékok [2]. A jo kérdés a szazalék mellett arra is kiterjed,
milyen populaciéban, milyen idétavon, milyen feltételek mellett és mihez képest értelmezzik.

A személyes eset nem oldodik fel a statisztikaban. A statisztika viszont megakadalyozhatja, hogy
egyetlen dramai torténet legyen az egész dontési tér.
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A bizonytalansag nem egyenlo a tanacstalansaggal - adatvizualizacié és dokumentarista
portré

A kovetkezmények nem szimmetrikusak

Két, azonos valoszintségu hiba nem feltétlenlil egyforman fontos.

Ha egy esernyot feleslegesen visziink magunkkal, a veszteség kicsi. Ha egy ritka, de sulyos tiinetet
azért hagyunk figyelmen kivil, mert "valészinileg semmi", a tévedés ara sokkal nagyobb lehet. Ha egy
vitatott kbvetelésre idoben reagalunk, majd kidertl, hogy nem volt sziikséges, legfeljebb idot és energiat
koltottink. Ha nem reagalunk, és kézben jogvesztd hatarido fut, a kdvetkezmény nehezebben javithato.

A dontési kiisz6bot a valoszinlség és a kovetkezmény szerkezete egyutt hatarozza meg. Savage
dontéselmélete és a késobbi kockazati irodalom formalisabb nyelven targyalja, hogyan valasztunk
bizonytalan allapotok kozo6tt eltéré hasznok és veszteségek mellett [3]. A hétkdznapi valtozat
egyszeriibb: mekkora arat fizetlink a téves riasztasért, és mekkorat a késon felismert veszélyért?

Ebbdl nem kovetkezik, hogy minden kis valoszintiségu veszélyre maximalis erdvel kell reagalni. Az ilyen
szabaly gyorsan felemésztené a pénzt, az idot és a figyelmet. Az szamit, hogy a kar nagysaga mellett
van-e olcso, visszafordithatd dvintézkedés, amely érdemben cstkkenti a veszteséget.

A biztonsagi 6v j6 példa: a baleset egy adott Gton valdszinitlen, a bekapcsolas koéltsége csekély, a
lehetséges nyereség nagy. Egy teljesen bizonyitatlan, draga és kockazatos "megeldzo kezelés" mar mas
szerkezet. Ugyanugy a veszélyre hivatkozik, de az 6vintézkedés maga is jelentos kart okozhat.

A komoly bizonytalansagkezelés nem a félelem hangerejét méri. A hibak arat hasonlitja 6ssze.

A bizonytalansag nem egyenld a tanacstalansaggal - aszimmetrikus déntési matrix
valosziniség- és kovetkezményréteggel

A részleges lépés gyakran tbbbet ér, mint a végleges allaspont
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Sok dontési helyzetet hamisan két végpont kdzé szoritunk: elfogadni vagy elutasitani, beadni vagy nem
beadni, elinditani vagy ledllitani. A valésagban gyakran van kéztes, informaciot termeld l1épés.

Egy jogvitaban ilyen lehet a hataridon beldli rovid ellentmondas, mikdzben a részletes iratokat kilon
bekérjuk. Egy egészségugyi helyzetben az azonnali slirgdsségi ellatas és a tdbbhetes varakozas kozott
lehet telefonos tridzs, Ugyeleti konzultacio vagy kontrollidépont. Egy vallalkozasi dontésnél a teljes
beruhazas helyett lehet korlatozott pilot, visszamérhetd teszt és eldre rogzitett ledllitasi feltétel.

A részleges lépés értéke harom helyrdl jon. 1d6t vasarol, Uj informéaciot termel, és csokkenti a korai
elkotelezddés koltségét. Ez azonban csak akkor mikédik, ha valéban részleges. Egy "pilot”, amelyhez
mar elore elkdltottik a teljes keretet és politikailag lehetetlen leallitani, névben kisérlet, valojaban kész
dontés.

Az informacio6 értékérdl sz6l6 dontéselméleti megkdzelitések azt vizsgaljak, mennyit ér egy Uj adat, ha
megvaltoztathatja a valasztast. Nem minden informacié ér sokat. Egy Ujabb, ugyanolyan forrasbol
szarmazo vélemény gyakran csak magabiztosabba tesz. Egy flggetlen mérés, ellenérizhetd
dokumentum vagy eros ellenpélda viszont atrendezheti az egész képet.

A j6 koztes Iépés ezért nem egyszerlien idohuzéas. Olyan mivelet, amely csokkenti a késdbbi dontés
vakfoltjat.

A bizonytalansag nem egyenlo a tanacstalansaggal - visszacsatolt folyamatabra és
intézményi vizsgalati allomas
Jogi, egészseégugyi és pénzigyi helyzetben masképp néz ki ugyanaz a
fegyelem

A bizonytalansagkezelés altalanos elvei hasonléak, az alkalmazds mégsem csereszabatos.

Egészségigyben a tiinet sulyossaga, idobeli romlasa, kisért jelei, az eldzmények és a késlekedés
lehetséges ara szamit. Az internetes atlag nem vizsgal meg, a sajat megérzés pedig nem labor. A
hasznalhat6 l1épés gyakran az, hogy a bizonytalansagot pontos adatokra bontjuk: mikor kezd6dott,
mennyit valtozott, mi tarsul hozza, milyen gyégyszer vagy allapot modosithatja. Ez jobb bemenet a
szakmai déntéshez; diagnoézist tovabbra sem ad.

Jogi tgyben a dokumentum, a kézbesités, a hatarido és a jogorvoslat lehetdsége keriil el6térbe. Az
emlékezet fontos nyom, de gyenge bizonyiték lehet. A "szerintem ez alaptalan" 6nmagaban nem allitja
meg az eljarast. A bizonytalansag itt gyakran ugy kezelhetd, hogy a jogvesztést elkerlld |épést
megtesszilk, kdzben megdrizzik a bizonyitékot, és nem allitunk tébbet annal, amit igazolni tudunk.

Pénzligyi dontésnél az 6sszeg nagysaga, a likviditas, a veszteség elviselhetdsége, az idotav és a fliggo
kotelezettségek szamitanak. Egy befektetés varhat6 hozama kevés informacio, ha nem latjuk a sz6rést, a

Fractal Solutions info@fractals.hu 5/8


https://fractals.hu

Fractal Solutions fractals.hu

legrosszabb ésszerli forgatékdnyvet és azt, hogy mikor kellene kivenni a pénzt. Ugyanaz a kockazat
mast jelent annak, akinek tartaléka van, és annak, akinek a kdvetkezo havi lakhatasa fiigg tole.

A kb6z6s mag nem egy univerzalis recept. Inkabb fegyelem: a dontési helyzetet agy kell leirni, hogy az
adott domain sajat karformai és ellendrzési madjai lathatok maradjanak.

A bizonytalansag nem egyenlo a tanacstalansaggal - triptichon k6zds déntési
motivumokkal

Felkészilés jéslat nélkal

A bizonytalan jovore két rossz reakcio gyakori. Az egyik a bagatellizalas: Ggysem lehet megjésolni, tehat
folosleges készilni. A méasik a tuloptimalizalas: egyetlen részletes forgatokonyvet épitiink, majd minden
eroforrast annak rendeltink ala.

A reziliens felkészllés kbzépen sem all. Mas iranyban mozog. Olyan kapacitdsokat keres, amelyek
tobbféle zavar esetén hasznalhatok: pénziigyi tartalék, masolhaté dokumentumok, alapvetd gydgyszerek
€és viz, tobb kommunikécids ut, helyettesithettd beszallitd, rendszeres biztonsagi mentés, vilagos
felelosségi rend.

A bizonytalansag nem egyenld a tanacstalansaggal - rezilienciatérkép konkreét erdforras-
és zavarhaloval
Ezek nem azért jok, mert pontosan megjésoljak a kovetkezo valsagot. Azért, mert csdkkentik tébb eltéro
hiba k6zos kbvetkezményét. Taleb az antifragilitas fogalmaval olyan rendszereket ir le, amelyek kibirjak a
valtozast, sot bizonyos mértékig tanulnak is beltle [4]. A fogalom koénnyen tulterhelhetd, de egy
hasznéalhat6 tanulsaga van: a tul szorosan optimalizalt rendszer nyugodt idében hatékony, rendkivali
helyzetben viszont kevés tartalékkal rendelkezik.

A felkészlilésnél ezért érdemes kiildnvalasztani a sokféle helyzetben hasznos tartalékot a ritka, egyetlen
forgatokonyvhoz kotott beruhdzastol. Az elst gyakran jozan biztositds. A masodik kdnnyen draga
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vilagmagyarazat lesz.

Mikor kell abbahagyni az elemzést?

A végtelen elemzés is dontés: kdzben fogy az idd, valtozik a helyzet, és a nem cselekvés kévetkezménye
felhalmozadik.

Hasznalhato lezarési feltétel lehet, ha 6t kérdésre mar van elfogadhato valasz:

1. Mi az a dontés, amelyet ténylegesen meg kell hozni?

2. Melyik hidnyz6 informécio valtoztatnd meg érdemben a valasztast?

3. Mikor érkezhet meg ez az informacié?

4. Melyik tévedés kovetkezménye sulyosabb vagy kevésbé visszafordithat6?
5. Van-e kisebb, javithat6 1épés, amely kbzben (j adatot termel?

Ha egy Ujabb kor keresés ugyanazokat a véleményeket rendezi at, de nem hoz 0] bizonyitékot vagy U]
alternativat, valdszintleg mar nem csokkenti a bizonytalansagot. Csak noveli a széveg mennyiségét.

Tetlock elorejelzési kutatasai szerint a jobb progndézisokat gyakori frissités, tobb nézdpont, kalibréalt
valoszinliségek és a korabbi tévedések kovetése segiti; grandiozus elmélet nélkil is [5]. A hétkdznapi
dontésben ennek szerényebb megfeleldje is sokat ér: régziteni, mit hittink, miért hittik, és melyik Uj adat
miatt valtoztattunk.

A bizonytalansag nem attél valik kezelhetévé, hogy eltlinik. Att6l, hogy a dontés és a tudas kdzotti
tavolsagot nem tagadjuk le.

A j6 dontés nem mindig kap igazolast
Egy gondosan meghozott dontés is vezethet rossz eredményhez. Egy feleldtlen dontésbol pedig lehet

szerencsés kimenet. Ha csak az eredményt nézzik, 6sszekeverjik a dontés mindségét a vilag
véletleneivel.

A j6 dontési folyamat abban mérhetd, hogy a rendelkezésre all6 informaciét ardnyosan hasznalta-e,
figyelembe vette-e az alapgyakorisagot, latta-e a sulyos és visszafordithatatlan kovetkezményeket,
keresett-e javithatd koztes l1épést, és képes volt-e frissiteni az allaspontjat.

Ez nem garantal sikert. A garancia igérete éppen ott lenne gyanus, ahol a helyzet bizonytalan.

A laboridopontrél végl lehet, hogy telefonon azt mondjak: menijiink el, csak jelezzilk az el6zményeket,
bizonyos értékeket pedig késdbb kontrollalnak. Lehet, hogy Uj idépontot javasolnak. A déntés értéke nem
abbol kovetkezik, hogy utélag melyik eredmény lett szép. Abbdl, hogy a hataridét, az informaciot, a
visszafordithatdsagot és a lehetséges kart egyiitt kezeltiik.

A bizonytalansag nem felmentés a dontés aldl. Es nem is utasitas arra, hogy barmit magabiztosan
kijelentsuink.

A kettd kozo6tt van a munka.
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