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ELOSZO

A sikeres menedzserek palyajukon végig a tudadtaregk. Még az alapuet
képességek, a tudasalapu gazdasag, tudaslaplatarsathnulé szervezetek, a
szakérd rendszerek és a stratégiai fokusz és egyéb divaigalmak
altalanossa valasad#l megbecsiilték az alkalmazottaik ismereteit, kepgsit,
készségeit, azaz tudasat.

A vallalatok megértették, hogy a gazdasagi boldaguleltétele, hogy a
szervezeti tudas oOsszefogasahoz véletletiszésztonds megkozelitésnél
tobbre van szikség.

A hagyomanyos kozgazdasagtan a vallalatot feketeozk@nt szemlélte, a
bemerd forrasokat, a létrejd@/termékeket €s a kdrnyezetként szolgald piacot
vizsgalta. Ma a kulonféle tudomanyagak teoretikugadoboz belsejében
mikods elemi ebk felé forditjak leginkadbb figyelmuket, a rutinbas é
szolgaltatasba beagyazott tudés fele, amelyeketgaéaékes termékekke és
szolgaltatasokka alakit.[1]

Tehat a tudasrol alkotott felfogas egyre jabspbb paraméterré valt a vallalat
sikeres nikdodésének, fikodtetésének tekintetében. Meghatarozé hajt@er
globdlis verseny jelenléte, a kbrnyezeti valtozagpirsasaga, turbulencigja. A
gyors valtozas, a ndvekwerseny, az egyre igényesebb vasarlok megnyereése,
stb... arra 0sztonbzte a cégeket, hogy talaljanakanolyfenntarthaté
versenyalnyt, amely megkilénboztedket a piaci versenytarsaktol. A keresés
negativuma volt, hogy gyakran irredlis tedridkatantbzmagoriakat,
csodaszereket probaltak alkalmazni univerzalis ndég&ént a versenyképes
iranyitdas nehezen megoldhatd és nehezen magyabadzitablémaira. A
szamos igéretesnekind menedzsment koncepciéo végul nem valtotta be a
hozz4 €iz6tt reményeket. A kudarcok kovetkezményeiként dlakedok
elkezdték a teljesitmény, a termelékenység és mavatid alapvéibb, nem
leegyszeisitt vezérelvét kutatni. Ennek eredményeként a vwezedjottek
arra, hogy a vallalat tkodésének hajtéereje, meghatarozo tébigeza
munkavallalok egyéni tudas és a szervezeti tudaszéyvezeti tudas nem
egyenb a munkavallalok egyéni tudasanak O0sszességéveliskljileg mas
kategoria. A vallalatnal megvalosulo tudasmenednsseinvonalatol flggen
lehet kisebb, a szinergia hatasok érvényesiilétéreBmyegesen nagyobb az
egyeéni tudasok 6sszességeneél.



A tudas irant megfit érdekbdéshez, a tudasmenedzsment tevékenységek
kiséb jelenségeként gyakran karos kovetkezményként arvezei
karcsusitasok trendje kapcsolodott, mivel legtoblogl értéke csak akkor valik
nyilvdnvaléva, amikor mar nem allrendelkezésre. wlas jeleriségének
lebecsulésével okozott koltséges hibakbol okuhe#gek ma mar igyekeznek
minél jobban feltérképezni tudasukat, megszeréemeg hianyzé tudasukat és
tudasuk alkalmazhatésaganak Iékségeit, korlatait.

A technoldgia, informatika nem képes helyettesitexd alkalmazottak
ismereteit, képességeit és készségeit, azaz tudAsdallalat tudasa az
emberek fejében van. A technologia, az informatikan képes poétolni az
emberi tudast, nem képes létrehozni annak ekvigaterDe fontos elem a
tudasmenedzsmentben a tudas és technoldgia, vélaazininformatika
kapcsolat rendszere. A technologia és informatikgaro nélkulozhetetlen
tényedk egy vallalat nikodésének és ihodtetésének tekintetében, amelyek
az érdekddést a tudas és a tudasmenedzsment felé fordAjakallalatok
felismerték azt a tudasgyarapité képességet, ameigchnolégidban és az
informatikaban rejlik, masrészt azt a tényt, hogyeaekben rejl lehetség
csak akkor ér valamit, ha pontosan tudjak, ¢héll 6ssze és hogyan osztodik
szét a tudas.

A vezetk leginkabb bolcs meglatasokra, intuiciéra vagyndk.otleteket,
tokéletes alkalmazéasokat, szinergikus hatasokastedt, olyan attérést hozé
eljarasokat, melyekkel az informéci6 ©nmagaban né&md szolgélni,
fuggetlendl attél, hogy mennyire jol szervezett. Aedményekhez csak a
tudas felhasznalasanak hatékonyabba tételével lehetni. Raadasul a
szikséges tudas nagy része mar a szervezet bmtokdlit, csak éppen nem
allt rendelkezésre akkor, nem volt hozzaféstadtkor, amikor kellett volna.[1]

Egyértelnti, hogy nagy sziukség van a vallalati tudas j0 szé&s&hez, mivel a
vallalati tudé nem mas, mint emberek szervezetpasj@a, akik termékeket,
szolgaltatasokat allitanak 6el Az alkalmazottak teljesitménye aktualis
tudasuktdl, illetve a véllalat mindennapitikbdésének biztositasa érdekében
aktivalt tudasuktél fugg. Egy vallalat eszkozeirrésai korlatozott értéiek
mindaddig, amig az vallalat dolgozéi nem tudjakhptasfokkal alkalmazni,
felhasznalni azokat. Az a mdd, ahogy a cégek memiidt, €s tovabbadjak a
tudast, nélkilozhetetlen, lényegi része a folyasatiojé6 eredményeknek. A
tudas vallalati mikodésben betdltott szerepének megértése a szetaedsian
sikeres nikddésének kulcsa.
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1 A TUDASMENEDZSMENT SZEREPE A
SZERVEZETEKBEN

1.1 Tézisek

A tudasmenedzsment, mint stratégiai tédyetemzésének kiinduldsakeént,
elméleti hatterének vizsgalati iranyahoz, vallalafis makrogazdasagi
kontextusanak jellemzéséhez, szervezeti keretekbértérs konkrét
megvalosulasi lehéségeivel és ezek feltételrendszerének kialakit&sana
ismertetéséhez az alabbi tételek, az elemzések dmréanyitandd allitasok
szolgalnak.

A tudas Uzleti tényey, stratégiai diforras, vallalati vagyon. A tudas atadas
utdn nem smik meg az atado tulajdonaban maradni. A tudasniéaiisa nem
technolégiai kérdés, mivel a technologiai eszkozdkormaciogyhjtesre
képesek, de az emberi elme képes tudassa konvertaln

Valtozo, globalis gazdasagban éliink, melyre tobkékott a termékek,
szolgaltatasok konvergenciaja jellenzA fenntarthatd versenyglyért a
vallalatoknak egyre intenzivebbsészitéseket kell tennidk.

A jelen helyzetre a tarsadalmi, gazdasagi, kornyggeblémak komplexitasa
jellemz, melyek eredményes kezelése, megoldasa csak hgtékaas
birtokdban lehetséges.

A szervezetekben megjelenalsagtinetek okaiként emlitbkta szervezeti és

emberi tényeds akadalyok, a tudas és informacidk megbizhatdéskgan
megoszthatdosaganak, terjesztésének, fejlesztéatawsony hatékonysaga.

A tudas értékének és szerepének ndvekedésévadfeparag lett a tudassal

tortérd gazdalkodas, a tudasmenedzsment. A tudasgazdalkaidiagja a
tarsadalom és gazdasag egészét.

Jelents tényedkent jelentkezik a tarsadalmi, gazdasagi fejleszatratégiak
létrehozasaban, ezek megvaldsitasdban. Szervezstéknara a tudas
megosztasa, kiaknazasa nem lébég, hanem Uzleti kényszer.

Az informatikai fejbdés eredményeként jelést ndvekedés tapasztalhaté a
hagyomanyos, az () informaciéhordozokon megjélennformaciok
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mennyiségében, miségében, az informacioterjedés gyorsasagaban és az
informaciok hozzaférhéségének tekintetében.

A kihivas ma mar nem az informacidhoz toftéhozzaférés, hanem a
rendelkezésre allé informaciok és tudas hatékohgriepezése, felhasznalasa,
egymassal torténmegosztasa.

1.2 Tudasmenedzsment

A tuddsmenedzsment a tudassal td@rtéredményes és hatékony gazdalkodast
jelenti. A szikséges tudas ééllitasanak, kezelésének, alkalmazasanak,
megosztasdnak, kozzétételének, tovabbi kutatdsdk/anmjanak folyamata.
Lehetvé teszi egyének, csoportok szaméra, hogy a tukiditktiven és
rendszerezetten alkalmazzak Uzleti céljaik elé@séb

A tudasgazdéalkodas célja egyrészt a szervezetail Bhalmozott tudas
feltérképezése, Osszdij¢se, rendszerezése, szolgaltatdsa és hasznositasa
Mésrészt a tudassal kapcsolatos tevékenységek etimdlatterének,
gyakorlatanak és eszkdzrendszerének kialakitasmadmészt a dontéshozatali
munka ebsegitése a megfeteinformacidé megfelél szakembernek, megfetel
formaban, megfelél idében tortéd eljuttatasa altal. Veégul, de nem
utolsdésorban keret szolgaltatasa egy kdzosségepiejavainak gazdasagos
felhasznalasahoz.

A tudéssal tortéh gazdalkodas, a hatékony tuddsmenedzsment kritéram
hatékony tudasaramlas, ami ellenkezik a hierarchilatalom és szerepkultira
elveivel. A szervezeti és tudashierarchia kuloisége Osszeltkdzéseket
okozhat a vallalaton belll. Az autokratikus vezedétidasmenedzselésében
ellenérdekelt. Nem a tudas mennyiség a meghatdhan@m a sajat és masok
tudasanak fejlesztése.

Tudasalapu szervezet épitésének feltételei a szmre bellli bizalom
megteremtése, a kommunikacio folyamatos optimalsagl a tanulasra tori&n
Osztbnzés és a tudads menedzselése. Egy tudasakpeézet funkciondlis és
formalis szervezetlh virtualis, keresztfunkcios, informalis kézossédwiz
létre.

A tudasmenedzsment feladata az informaciokkal ésiraan efforrasokkal
valé gazdalkodas, a szervezet kommunikacios csit@k megtervezése,
megvalositasa és a szervezeti kultura kialakithsdpsitasa.
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Az informéacidkkal tortééh gazdalkodas jelenti az informacios rendszerek
objektumainak fellehéségét, kezelhéségét, aktualitasat, a szervezeten bellli
informacios hézagok szisztematikus feltarasat, ésgsaiintetését. De a
tudasgazdalkodas nem azonos egy atfogé informéenaszer kiépitésével.

A human efforradsokkal valé gazdalkodas az allanddéan valtdatimalodo
folyamatok, ismeretek, készségek, képességek kampialszere. A szervezet
dolgozdinak bevonasa az informacidggsi tevékenységbe és etikus
informaciogyijté rendszer kiépitése.

A szervezet kommunikacidos csatorndinak megtervezéregvaldsitasa
alapozza meg a kélsbi informaciés és tudasfolyamatokat.

A szervezeti kultara kialakitasa a tudas megosztadalyamatos tanulas, a
szervezeti tudasbazis allandé épitése a napi molykaiatok szerves része

1.3 Szervezeti tudas, szervezeti memoria

A szervezeti tudas jelenti a vallalat kollektiv &sdt. Tobb, midségileg mas,
mint a dolgozok tudasanak 6sszessége. Forrasa mboikécio. Explicit és
tacit tudaselemek Osszességét jelenti. Figg a méhakk szakértelmét,
szakképzettsegélt készsegedll és a szervezet kulturalis hattéiet

A szervezetek alapuetérdeke azoknak a tudasterileteknek a meghatarozasa
melyek versenyéhyt eredményeznek. A szervezeti tuasterlleteket
vizsgalhatjuk az alapfolyamatokban bet6ltott székepozzaadott értékik és a
novekedeési ptencialjaik figyelembevételével.[2]

1.1. tablazat.Szervezeti tudas terilete[2]
Novekedési Hozzéjarulas az Tudasteruletetek
potencial alapfolyamatokhoz
Alacsony Alacsony Nem jelerds
Alacsony Magas Alap
Jelends Alacsony igéretes
Jelenbés Magas Kulcs
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A kulcs tudasterilet jeletd novekedési potenciallal és magas hozzaadott
értékkel jellemezhét Ezek a tudasteriletek kulonbodztetik meg a vabala
versenytarsaitol, és a legnagyobb hatast gyak@ralgzervezet életére.

Az igéretes tudasterlleteket jel&nt nbvekedési potencidl, de alacsony
hozzaadott érték jellemzi. Még nem meghatarozokabalat életében, de
radikalis valtozast okozhatnak bizonyos szervengtamatokban.

Az alap tudasteriletek alacsony névekedési potiaicide jelents hozzaadott
értékkel rendelkeznek. Lényegesek a szervezet esikemikodéseének
szempontjabol, de valamennyi hasonld terlleteikddd szervezetnél is
megtalalhatok ezek a tevékenységek.

A nem jelends tudastertleteket alacsony ndvekedési potencialasony
hozzdadott érték jellemzi. Nem jatszanak meghaférszerepet az Uzleti
folyamatokban.

A szervezeti memoéria a multbdl hozott tudast jeélédlyan ebforrast, mely a
jelenlegi szervezeti tevékenységet tamogatja, iggllalat eredményességének
meghatarozo tényége.

A szervezeti memoria formalis, kvaziformalis ésoimfidlis elemekdl tevddik
0ssze. Azaz beletartoznak a tudasbazisok, a dokumekban talalhat6
tudaselemek és az alkalmazottak gondolkodasi sémai.

1.2. tablazat.Szervezeti memoria tipusai

Tudas megosztasa| Tudas gyijtése Tudastertlet
Passziv Passziv Kulcs
Passziv Aktiv Igéretes

Aktiv Passziv Alap
Aktiv Aktiv Nem jelenés

Kulcs tudasterllet olyan tudasarchivum, melyre aspa tudasdjjtés és
passziv tudasmegosztas jellémAzaz a tudas kozreadasa és felhasznalasa
eléirt modon torténik. A szervezeteknél ez a leggyalbam ebforduld forma.

igéretes tudasteriilet a tudasszivacs, melyre dx akiasgyijtés és passziv
tudasmegosztas jelleiizAzaz a tudas kozreadasaidl médon torténik, a
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tudas felhasznalasa az alkalmazottra bizott modaienik. A tudaspumpa
annyi tudast egyesit, amennyit csak lehet.

Az alap tudastertilet a tudaspublikalé rendszeryraed passziv tudasgjyes

és aktiv tudasmegosztas jelleémAzaz a tudas kdzzététele az alkalmazottra
bizott modon, a tudas kinyeréséiglmodon toérténik. Az Uj tudast a szervezeti
memoéria karbantartéi elemzik, és kombindljak a mégltudassal, valamint
tovabbitjdk azoknak az alkalmazottaknak, akikne&tleg szukséguk lehet
ra.[2]

A nem jelends tudasteriilet a tudaspumpa, melyre az aktiv tydaég és
aktiv tudasmegosztas jellethzAzaz a tudas kozreadasa és felhasznaldsa az
alkalmazottra bizott modon torténik. Jellegeadoddéan ez a legbonyolultabb
megoldas. A tudas teljes kiakndzasat célozza. N#srgnak meghatarozo
szerepet az Uzleti folyamatokban.

1.4 Tudasmenedzsment folyamata

A tudasmenedzsment folyamatanak lépései, ciklilgssa szervezeti tudas
létrehozasat, gyarapitdsat szolgaljak.

A tudasmenedzsment folyamata jelenti a tudas megss&, a tudas
feltérképezését, azaz ki, mit, mennyire tud, azteteidas felhasznalasat, a
tudas gyarapitasat, felhnalmozasat, a tudasbazegralfsat, a szinergikus
hatasok tudatos gerjesztését, a tudas terygpegosztasat, és ily moédon U
értekek edallitaséat

13



Tudisfejlesztés
célja

Ertékelés

Tudasfejlesztés

Tudas
megosztasa

Tudas
megdrzése

1.1. &bra. A tuddsmenedzsment ciklusa
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2 TUDASALAPU GAZDASAG, TUDASALAPU
TARSADALOM

2.1 Tarsadalmi, gazdasagi hattér

Az 1960-as évekre a gyors Uténfejlédés volt jellemd. Ez nemcsak a
folyamatos gazdasagi novekedésben, hanem a tarsagdét viszonylag
kiegyenlitett emelkedésében is megmutatkozott. Ekd#dakult ki a j6Wb
tarsadalmanak posztindusztridlis modellje, amibelengps szerepe volt a
tarsadalmi értékvaltdsnak, technikai ddgs kindlta lehéségek pozitiv
megitélésenek, szolgaltatdsok iranti novetarsadalmi igények stabilitdsanak.

A posztindusztrialis tarsadalom Iényegét az adjagyhaz iparra épdil
gazdasag és tarsadalom folyamatosidigjs révén jut el a miségi fejbbdés
magasabb szintjére. Olyan tarsadalomma alakul, bealy széleskdr
szolgaltatasnyujtas és a haszndlat technikdja, aszekvezése, gazdalkodasi
formai, fogyasztasi mintai hatarozzak meg a tailsada egészének
szerveddését és rikodéseét.

A modell valsagat az 1970-es évek valtozasai okof¥ajvalsag, joléti allam
valsdga, kulonbdz tarsadalmi- gazdasagi konfliktusok  (inflaci,
munkanélkiliség gazdasagi novekedés megtorpané&ssegényedés, egyes
tarsadalmi rétegek leszakadésa), kdrnyezeti valsag.

De a posztindusztrializmus fogalma tulélte agjinodell valsagat. Mar nem a
jové egyféle és nagy valéstiseggel dire lathaté tarsadalmat jelenti, hanem
azt a korszakot, amelyben végbemegy az ipari zadid meghaladasa, és az
emberi [ét civilizacios mélység megujuldsa. Novekszik az igény az
informacios javak és szolgaltatasok irant, mertkkei a munkaval eltoltott
id6, egyre tobb id jut tovdbbképzésre, 6nmegvaldsitasi célokizdsére és
realizalasara, kozossegepitésre és tarsadalmi étégev Technikai-
technoldgiai fejpdéstdl kiinduld lehetséges pozitiv kapcsolatrendszeijbi
meg a jo tarsadalméanak, a tudasalapi gazdasagnak lénydigédnossa valt
olyan Uj tarsadalmi szituaciok kialakulasa, melyskla korabbiaktol eltéen
kell gondolkodni, viselkedni, és cselekedni.

15



A technologiai és tarsadalmi féflés eredményeként a gazdasagi szerkezete
atalakult. Az I. 1. lll. szektor részaranyai meg@ltoztak. Az ipari szektor
szerepe egyre kisebb lett, vézererepét atadta a szolgaltatasoknak.

»Fold/alapanyag » Technologia
»Munkaerd »Tudas

»Toke :> »Vallalkozoi toke
Gazdagodas az iparbol Gazdagodas a tudasbol
¢és a mezbgazdasagbol és a szolgaltatasbol

2.1. abra. A gazdasag szerkezetének atalakulasa

Ma a tudasalapu tarsadalomban, tudasalapu gazadasé@jink. Ez a tény a
tudasintenziv iparagak megebdését, étérbe kertlését jelenti, ahol a
hozzaadott érték forrasa nagymeértekben az embakégelem, mivel a tudas
hordozéja az ember.

Véllalat tudasat az ott dolgoz6 emberek tudasaneldz emberi efforras
kvalifikaltsdga. A szamitégépes rendszerek csakéar relkilozhetetlen -
segitséget jelentenek kapacitasuk, gyorsasagukihezetesseguik, stb.. révén.

A huméan gondolkodasi tevékenység automatizalas&ialo példai a
komplex problémak megoldasahoz alkalmazhaté ddntexjato rendszerek,
melyek legkvalifikdltabb szintjét a bizonytalanskg&ezelésére alkalmas
tudasalapu technoldgia alapjantkidé tudasbazisu/szakért rendszerek
alkotjdk. Ezek a szoftverek tudas- és adatjélleformaciokat tarolnak, adott
szakterllet ismeretanyaganak létrehozaséara, oggakéfeara, szakéit tudas
rendszerezésére, valamint dontési dilemma esetéld ‘edkalmazasra
alkalmasak.

De mindezek ellenére egy szervezet sikereinek ntégimd tényedje lett
intellektualis tkéjuk hatékony felhasznalasa és fejlesztése. Ezalaagy
foglalja a szervezeti tanulast is, mely a nagyalitaskombinacio |étrehozasat
eredmeényezi, mely a termékekben is megjelenik. iyagi jelledi hozzaadott
értékben ,utazok” lemaradnak. Ezek a termékek aigak egyre inkdbb csak a
fejl6dé orszagokban talalhatok.
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A tudas értekének és szerepének fokozatos novekeslénar a kilencvenes
évek fejbdé ipardga a tudasgazdalkodas lett, melynek céljaudassal
kapcsolatos tevékenységek elméleti hatterének, oglgdinak és
eszkozrendszerének kialakitasa.

A kihivas ma mar nem az informaciohoz, az ismeeetideterd hozzaféres,
hanem a rendelkezésre all6 adatok, informacid6 édastuhatékony
feltérképezése, felhasznalasa, egymassal torteagosztasa. Ez a tény a
kilénb6d szakterlletek szervezeteken, intézményeken baiilalmozott
ismeretanyagara érvényes, és az azokkal trtgazdalkodasra. Adott
tudomanytertileten jelen l1&wszerepdk pozicioja a vallalatok piaci értékének,
versenyképességeének megitélésében meghatarozépetzgedszik, hogy
milyen mértékben képesek egy tudas megosztasaml@ldozosség aktiv
tagjaiként nikodni.

A tudasmenedzsment az a megkdzelités, amely dheheteszi egyeének,
csoportok szamara, hogy a tudast kollektiven édsmarezetten létrehozzak,
megosszak és alkalmazzak Uzleti céljaik elérésében.

Minden mikods vallalat létrehoz és hasznal valamilyen tudast.céygek,
kornyezetikkel kolcsdnhatasba lépve informaciokavrek magukba, majd
tudassa alakitjakoket. Az igy megszerzett ismeretek 0sszekeverednek
tapasztalataikkal, értékrendjikkel és moralis sialidkal, alapot
szolgaltatnak cselekedeteikhez.

A tudas, melynek hordozéja az embefiferras, vallalati vagyonként kezelése
Uj keleti felismerés, ahogyan annak megértése is, hogy télkér akarjuk
tenni a tudast, ugyanolyan gonddal kell szerveanh&sznositani, mint mas
anyagi jelleg javakat. Egy globdlis gazdasagban a tudas valleteavezet
legjelenbsebb versenyéhyévé. A szervezeti tanulds pedig nagyobb
tudaskombinacio létrehozasat eredményezi, amnaétakben is megjelenik.

A tudadsmenedzsment, azaz a szikséges tuddditabanak, kezelésének,
alkalmazasanak, megosztasanak, kozzétételének, bhiovakutatasok
motivaciojanak folyamata atfogja a tarsadalom éxdgsag egészét, jelént
tényedként jelentkezik a tarsadalmi, gazdasagi fejlesztégatégiak
létrehozésaban, illetve ezek megvaldsitasaban.

A vdllalat piaci értékének, versenyképességénekitaglégében a meérleg
szerinti vagyona mellett egyre jeléasebb szerepe van intellektuaki&kéjenek
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is. Uj trend a szellemi javakkal tori&éngazdalkodas, a human téngkz
felerssddése.

Tudasprioritasok meghatarozasa

Tudds azonositasa
Tudds megszerzése

Erdforras-tudas

2.2. abra. Emberi éforras menedzsment és tudasmenedzsment kapcsolata

2.2 Emberi eroforras szerepe a szervezetben

Egy vallalat vezetésének sikeresen kell megbirlkdzazr alabbi tényék
sikeres kombinalasaval.
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M1: Pénziigyvi
er6forras
(Money)

M2: Emberi
erdforras
(Man)

Vezetés

M3: Technolégiai M4: Piac
er6forras (Market)
(Manufacturing)

2.3. abra. A vallalati efforras 4M modellje

A kulso kdrnyezet vizsgalata mellett a bhielgdrnyezet helyes feltérképezése is
létfontossagu. A vallalatékedsszetételét egyrészt mérleg szerinti vagyona,
szikebb értelemben pénzlgyiokeje, masrészt sikereit egyre inkabb
meghatarozo intellektudlikéje jelenti.

‘ Vallalkozas tokéje ‘

| |

‘ Pénziigyitike ‘ ‘ Intellektualis toke ‘

‘ Kapcsolati téke ‘ ‘ Szervezeti toke ‘ ‘ Humsan téke

2.4. abra. Vallalatdkedsszetétele [3]

Az intellektualis bke szellemi tevékenység eredménye, a dolgozék amdis
képességeinek 0Osszege. Ebladdédoan pénzben nem fejezhdti, hatasa
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elsssorban kdzvetetten mutatkozik meg, illetve a hadészikseégletével kell
szamolni.

Az intellektualis 6ke részei a kapcsolati, a szervezeti és a huékan t

A kapcsolati ke a kul$ struktarakat jelenti. A veikkel, szallitokkal,
ugyfelekkel kialakitott kapcsolatok ©Osszessége. @asztasi, eértékesitési
csatornakhoz valé hozzéaférés Iéiséige. A kapcsolatbkét a szervezet tagjai
hozzak létre, de egy ddutan személyfliiggetlenné valnak. Megalapozza a cég
hirnevét dolgozéinak, termékeinek, szolgaltatasamagfeleben.

A szervezetidke a bel§ struktirakat tartalmazza. Olyan elemek 0Osszessége
melyek a szervezet korabbitktdésének eredmeényeként jottek Iétre, nem
szemeélyhez kotottek. Szervezet inmaterialis japhi,K+F, sajat fejlesztés
eszkozok, vasarolt licenc, markanév. Ide tartozresk infrastrukturalis
eszkdzOok is, mint a vezetés filozofiaja, szervexeiditira, kommunikaciés
rendszer, befektéit pénzintézeti halézatok.

A human bke a szervezet tagjainak képessége, mellyel teyskgik révén
targyi és eszmei vagyont képesek létrehozni. Osgiieegyrészt a konkrét
feladattal, a munkaval kapcsolatos mélyszigs felszini tudas. Ebbi az
elméleti ismereteket, képzettséget, utébbi a gyakorismereteket,
tapasztalatot jelenti. Osszességik alkotja a retdemudast, mely a
problémamegoldasnal mozgosithaté tudasmennyisélgetij Azaz a jelenlegi
teljesibképességet, és jobeli tanuloképességet befolyasolja. A huméket
Osszetedi kozott meg kell emliteni az egyéni kompetencidkamelyek olyan
tulajdonsag egyuttest képeznek, melyek eredmeényeddoit munkakorben a
dolgozé értékelhét elbre meghatéarozott kritériumok alapjan jo teljesitgién
nyujt. Az egyéni kompetenciak a szervezeti a szatv&ompetenciak alapjai.
A human &éke tovabbiakban fligg még a szervezettel kapcsolapasztalattol,
tudastol, az alkalmazottak és védeinnovacios képessedéthajlandosagatol,
a dolgozék munkamoraljatol, munkdhoz valé hozzaatia.

20



3 HONNAN-HOVA ATFOGO TORTENETI IVE , A
FEJLODESI TREND

~-Honnan-Hova” atfogo6 torténeti ivét, a gondolkodasivk atrendeiésének
hatterét, a paradigmavaltasok okait a kornyezetuakavallalo és a szervezeti
és vezetési modell harom relativédakra vonatkozé elemzése teszi léhet

3.1 Mult

A paradigmaja alapvéen a klasszikus menedzsmentfilozéfiaval és annak
finomitott, fejlesztett modelljeivel jellemeziéeid]

A mult jelszava a rendszer, a szabalyozottsag

3.1.1 Kornyezet

Relativ stabilitassal jellemezidetkbrnyezeti feltételrendszer a jelleénza
szolgaltatasok és termékek piacan inkabb az extendivekedés a
meghatérozo.

A kornyezeti folyamatok érelathatoak, kiszamithatdéak. Szervezet-koérnyezet
viszonyt a mennyiségi, operativ valaszképességagald-reaktiv magatartas, a
belathaté jodre vonatkozo alternativak dekjelzése jellemzi. (Tervezés,
koltségvetési keretek, célok lebontasa szerveggtiégekre, vezékre.)

A minéség a gyartdé altal definialt, azaz termelésori¢nidllalatokrol
beszélhetiink. Verseny az arak, koltségek korulgiornajd a piacok relativ
telitodésével az arak helyét atveszi a marketing, a piamgdolgozasa.

Kritikus funkcio a termelés, kritikus tudas disaaki, mérnoki ismeretek. Ez
domindlja a hatalmi struktirat, azaz a dekzebk kdzott nagy a mérnokok
részaranya.

3.1.2 Munkavallalo

A sikerhez szikséges képességeiket a tkmek, szervezetnek kell
fejlesztenie. Vezét tamogatasra szorulnak a technoldgia, eszkdézhkdzna
dontési kritériumok szabalyok terén.
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A munkahelyen az alacsonyabb réndzikségletek kielégitése torténik,
dominans szikségletek kielégitése a szervezeteiil. khzaz a munka
szilkséges rossz, pénzkereseti l&ey a magasabb rdndszikségletek
kielégitéséhez.

A munkavallalo személyes stratégigja kalkulativgyis arra torekszik, hogy
adott ebkifejtésért maximalis javadalmazast érjen el. NeitiaV felelbsséget,
nem kezdeményez.

3.1.3 Szervezeti vezetési modell

A mult emblematikus, kozponti figuraja a veketKialakitja, fenntartja,
fejleszti a stratégiat, célrendszert, szervezetuksirat és rendszereket,
szabdlyokat és eljarasokat.

A siker teljesitmény képlete: Teljesitmény = Spkd&id + Szabalyozottsag.
Munkakdrok, feladatok ezekhez kapcsolédd szabalgzsr kialakitasa,
melyben az eredmény a rendszer és nem a munkavéliggvénye. Azaz
olyan rendszer létrehozasa, amelyben nem lehetuiosdjesiteni.

Vezet-beosztott kapcsolatot a feladatcentrikussag jaliefReladatleosztas,
szabdlyok részletezése, a szabalyok betartdsdeadreése.

Magatartaskontroll a szabalyok betartdsanak kdj#rgélenti. A magatartast
egy norméhoz igazitja anélkil, hogy a norma heBgé&smegkérgielezné. Az
atalakulasi igény érvényre juttatdsa forradalonalialtly szabalyrendszert
eredményez.

A tanulas, fejlesztés a ve#deladatap oldja meg a kil bels problémakat.

A munkavallalé érdemi dontést nem hoz, szabalykijvetabalyokba kédolt
dontéseket hoz csak a szabalyokban régzitett t@sydan.

Lényeg a jo rendszer megalkotasa + magatartashiontro
Kérdések:
» [Egyéni vagy csoportos teljesitményt kell-e mérni?

» Szabalykovet feladat végrehajtas (@eszités) vagy teljesitmény
eredmény) a teljesitményértékelésben?

> Loyalitas, hatalmi struktura stabilizalodasahodvabzzajarulas?
» Kivalasztas alapja a loyalitas vagy/és szaktudas?
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3.2 JOvé

A jové paradigmaja az empowermentre alapozott menedzfloedfia. Az
onmegvaldsitasra toreky kezdeményey és felebsségetvallaldé munkavallalé
felhatalmazasa és fejlesztése.[4]

3.2.1 Kornyezet

A kornyezet nemcsak komplex, valtozajrel nem jelezhét hanem turbulens,
kiszamithatatlan, varatlan, meglepetésszeszért a szervezetekben Uj
alkalmazkodasi stratégiara kényszeriti. A |ébégek, fenyegetések részben
jelezhebk elore.

A verseny szintere globalissa valt. Globdlis bexzegyartd, eértékesit
konglomeratum, mely termel, termeltet, értékesit.

Az Uzleti kockazat mellett megtt a kilbnb6d szervezeti kultirak egymasra
hatasa, egymas mellett élése.

A termékek életciklusa lecsokkent. A termékek erkibavulasa gyorsabb, mint
fizikai amorticacioja. A szervezetek életgorbéje rdvidebb. Gyakori a
beolvadas, a felvasarlas, a mdgss.

A valaszadas reakcid ideje a piaci, kérnyezetivi@bokra lerévidul. Nincs
nyugalmi periddus, folyamatos a valtoztatas kéngsZegyik program, project
hatasa még nincs meg, masik programnak, projeatmekindulnia kell. Az
idével valo lépéstartas jellere, hogy a szervezetek olyan beruhdzasokba
fognak, melyekfl nem tudjak, hogy megvaldsulasok idejére milyeacpi
kornyezeti igényeket fognak kielégiteni. (Kdéilsaltozdsok gyorsasaga, hels
valtozasok lassusaga.)

A piaci szereplk dinamikajat, sajat célok elérésére szolgald gyargalmas,
egyensulyt tartd judo stratégiat kell alkalmazni,meegfeled ritmust kell
tartani!

A minéség a ved altal definidlt, azaz marketing orientalt vallalatol
beszélhetlnk, vécentrikus gondolkodasrdl, célpiacokral,
termékdifferencialasrol.
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3.2.2 Munkavallalo

A munkavallal6 magasan képzett, problémamegoldé essggekkel,
készségekkel rendelkezik, melyet nemcsak a szdrvieaeem az iskola is a
képzés soran biztosit. Ezeket a szervezet is ki@pés.

A munkavallalé rendelkezik valamilyen egyedi tudaskinacidval, tacit
tudassal. Birtokolja a folyamatok, eljarasok, temlbgia, eszkdzhasznalat
tudasat, szakmai tuddsa meg is haladhatja éjezeidasszintjét.

Alacsonyabb renid szikségletek mar kielégitettek, azaz nem azok
kielégitéséért dolgozik, hanem a tddb rendi szikségleteinek kielégitése
motivalja. Onmegvalositasra torékv kezdeményey, feleldsséget vallald
munkavallal6 felhatalmazasa és fejlesztése a felada

Torekvés tapasztalhatdo a szervezeti é€s egyéni céskzhangjanak
megteremtésére. A munkavallald személyes siker&tarablatja, hogy a
szervezetét sikeressé tegye, s ez az egyik aldpkosf megsinését is
eredmeényezi.

Az dnmegvaldsitas 0sszekapcsoldédhat a szervezekkeé Magasabb rerid
szervezeti célok csak magasabb ferehyéni célokat kovét emberekkel
erhetk el.

A magasabb reridmotivacidk kielégitése a munkahoz &dik, a munka maga
is kozvetlendl jutalmazo.

A személyes stratégiat olyan kihivo, éejést jelent problémak felvallalasa és
megoldasa jelenti, mely a szervezet és egyén sadamaiker.

3.2.3 Szervezeti vezetési modell

Hagyomanyos vezétép felllvizsgalata szorul, mert a dinamikus
koérnyezetben nincs éda vezeb-beosztott szolgalati utat bejard, dontést lefelé
megfogalmazd, célokat és feladatokat lebonté fobtamn

Vevovel kapcsolatba keréihek helyben kell dontést hozni, kilénben
késedelmi okokbdl a partnerek elvesztése kovethdmhe

Nem a vezét a siker letéteményese. Feladata a nagy 6sszetlgdésnyezeti
kihivasok felismerése, a szervezeti valaszok médisd, az éforrasok
elosztasa, a feltételek biztositasa, a beosztiji@sztése, tamogatasa.
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Nem magatartaskontrollal szabalyoz, hanem mindeakal elfogadott
ertékekkel vezérli a szervezetet. Paradoxonfakt de az értékek kovetése
fontosabb, mint a pénzigyi teljesitmeény.

A vezet tobb mint delegédlé vezet A feladatkiadasra, a vedebeosztott
kapcsolatra minimalis figyelmet fordit. Beosztatik problémat ad, akik
rendelkeznek olyan képességekkel, készségekkely hmagoldjdk. Egyuttal
dontési és cselekveési szabadsagot is kap a mutddaval

Megvalositashoz szilkséges eszkdzoket a beosztottihidzza, teljesen
felhatalmazza. Ez bizalom kérdése a munkavallagingtyes hitelességenek,
szakmai tudasanak tekintetében, azaz, hogy azvadkalt a rabizott feladatot
a szervezeti céloknak megféleh oldja meg, a rabizott ,eszkdzoket” nem sajat
érdekében fogja felhasznalni.

Kritikus eleme a jo& szervezeti és vezetési modelljének a szervezeéistu
kialakitasa. Ez a tuddsmenedzsment feladata.

Szervezeti struktara milyenségét a -technoldgidiatie két 1ényeges tényéz
befolyasolja. A szervezeti tudast, mint hozzaadattket honorald, turbulens
€s gyors reakcioiit megkovetal kornyezet és a felkészilt, felekégvallalod,
kezdeményez munkavallal6o és vezge Kkozotti mas kapcsolat, az
empowerment. A lapos struktira kialakitasakor figydevett szempontok
kozul az el a szervezeti alapképesség (core competence), ety altal
megkulonboztét, felismert, elismert midséget hoz Iétre. A masodik szempont
a ,csinalni vagy venni” (make or buy), azaz minddyan tevékenységelemet
kiszerveznek, amely szédeses alapon koltséghatékonyabb. A harmadik
szempont az értéklanc meghatarozasa (value chMijel a szervezeti
folyamatok kialakithsa hozzaadott érték ielezért meghatarozzak azt az
értéklancot, mely a vévszamara értéket teremt. Minden olyan tevékenységet
elhagynak, vagy Uujraszerveznek, amelynek aévezempontjabdl nincs
hozzéadott érteke. Mastkla empowerment a lelapitott piramist a fejéretjalli

. A szervezet csucsara a veel kdzvetlen kapcsolatban allo, déntési jogkorrel
és Vvégrehajtasi eszkozokkel felhatalmazott, felkészszervezeti tagok
kerllnek, és a kevés szamu véreszint alapveien tamogato, fejlesit
tevékenységet folytat.[4]

Sikeres teljesitmény képlete: Teljesitmény = Tud@sformacié) +
felhatalmazas (empowerment)
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A kontroll a teljesitménykontrollt jelenti, a céloklérésének kontrollja.
Alkalomadtan a beosztott visszatéritése a szelvezétokhoz. Nem
teljesitményt meghataroz6 magatartas, hanem tetiésyt befolyasolo ok-
okozati kapcsolat.

Kérdések:
» Mit mérjen a teljesitményértékelés, eredményeket tmasznaljak?

> Elismertség vagy Onmegvalositas? A j6 teljesitményegfeled
feladatokkal vagy statussal ismerjék-e el?

> Teljesitményre vagy potencialra (fiheni teljesitményre, tudasre)
alapozzuk a kivalasztast, javadalmazasimehnetelt?

3.3 Jelen

A jelen paradigmaja nemcsakélien foglal el kbztes poziciét a mult és gov
k6zott, hanem sajatos Otvozete is azoknak. Jetimnlaogy kdrnyezeti oldalrol
a j6w modell hizza, addig munkavallaléi érettség éssban motivacio-
oldalarél a mdulthoz van kézelebb. A munkavallal@ergtik pozicidjukat,
elismertségik és csoportstatuszuk altal motivaltekert a paradigma
menedzsmentfilozofiaja a participaciora, részvétalapozott modell.[4]

3.3.1 Kornyezet

A kornyezet mar a jelenben is komplex, valtozo,bilens. Hasonlé a
jovémodell kdrnyezetéhez, csak még kevésbé dinamikggas.

A szolgéltatasok, az informacio, a tudas donmodon épil be a termékek
értékébe és értéklancaba, a ésiéget a vel definialja.
A verseny szamos piacon globalis, termék és szetivéletgorbe révidebb. A

szervezeteket ez a feltételrendszer folyamatosozédta kényszeriti. Az
alkalmazkodas kényszere. Mar agémodelljét vetiti eb.[4]

Lehet, hogy a vallalatok tudjédk, hogy melyek azetizlszervezeti-strukturdlis
valaszok a piaci kihivasokra, de ezek bevezetdsistédiyesds folyamat és a
kérnyezet diktalta tempot a vedgt munkavallaloi magatartas maltbéli
jellemzoi visszatartjak.
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3.3.2 Munkavallalo

A munkavéllalo magasan képzett, altalanos és skesifszakmai tudassal,
problémamegold6 képességgel, egyedi tudaskombidiciGendelkezik,
melyet az iskolarendszéilhozott.

A szervezeten belll az alacsonyabb tesziikségletek kielégitése torténik. De
a munkavallalo tébbnyire szervezeti pozicidja,nebgtsége altal motivalt, azaz
hatalomra torekszik.

A szervezeti €s egyeni célok 6nmegvalositasi sijtemzd konvergenciaja
nem valosul meg. Az dnmegvaldsitas szintjen észkker-siker” képlet
helyett az ,effeszitéseért émenetelt” valosul meg.

A vezet-beosztott viszony tranzakcids szinten marad.

A siker mércéje az émenetel, a statuszhierarchidban elfoglalt hely, a
teljesitmeény kil§ megeésitése és személyre visszacsatolasa.

A munkavallalé hajlamos felésséget vallalni, kezdeményezni, de a
felelosségvéllalas tranzakcids kalkulacié targya, nermeg@z dnmegvalositd
motivacioval.

A munkavallalé képes és kész, de csak a dontégarfudtba vald bevonasért
vallal felelbsséget, amennyiben ez statuszt kolcsondz neki.nkeld teszi,
amit elvarnakdle, semmi tébbet. Személyes stratégija kalkulativ.

3.3.3 Vezetési és szervezeti modell

A részvételi vezetési stilusra jelleéna gyenge feladat meghatarozasiser
kapcsolat orientdltsdg, a munkavallalo dontésekbal6 v bevonésa,
részvételének biztositasa, melynek a célja adkedépvallalas elnyerése.

Kérdés, hogy a felésségvallalas hianya a motivaciés szintnek tulajthad-
e, vagy a vezetési stilus, szervezeti rendszer tkéxménye-e? Egy
participativ vezdli stilus eredményezhet korlatozottan féssiégvallalo
magatartast egy magasabb szimiotivacio mellett is.

Hangsulyos a csapat és team munka, ami legalablirammélozza a részvételt,
mint a problémamegoldo képességet ndezinergiat.[4]

Tipikus vezetési modell a megegyezéses eredmérkadladrtérd vezetés.
Ezzel biztosithatd a munkavallaléi hozzajarulaser@zzeti megfeléje a
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lebomlo, laposabb, de centralizaltabb struktUurbegzetes szervezeti forma a
diviziondlis szervezet a delegalt dontési jogkoriklés a hozza kapcsoldédo
decentralizalt felélsséggel és érdekeltséggel.[4]

A kontrolltechnika a teljesitménykontroll, ami &®rban pénzugyi kontrollt
jelent.

A siker teljesitmény képlete: Teljesitmény = Deléagé& Pénzigyi kontroll.
Kérdések:

» Hogyan teremthét meg a részleg célok vagy szervezeti célok
0sszhangja?

> Fizetés vagy fejlesztés? A vedettranzakcionalis technikaval
ellentételezze adott motivacios szinterslellgoz6 ebfeszitéseit, vagy
atalakito logikaval prébalja magasabb motivacidstez segiteni?

> Reészvétel milyen szintjét kell biztositani az etviglelosségvallalasert,
kezdeményezésért cserébe?

> Milyen legyen a teljesitmény és statuszszerzésdytatott politikai
marbverek viszonya? (Jobb statusz - tobéf@ras - jobb teljesitmény
- jobb statusz... 6nmagat gerjegsablyamat) ...)
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4 \VALTOZASOK A SZERVEZETEKBEN

A valtozasok a szervezetek vilaganak mindennapdsjavéi. Valtozasok
keletkezhetnek a szervezetekben vagy a kornyezetbeenedzser akaratan
kivil is. Mas esetben a valtozasokat a menedzsatdsan kezdeményezi és
inditjia el. Mindkét esetben mérlegelést kivan, hagyaltozasok kinek az
érdekeit érintik, kik az érdekhozoi, akik kozveilenvagy kozvetve
befolyasolhatjak a valtozasok megvalésulasat. Aozakok kezdeményezése
€s megvaldsitdsa sokszeteplfolyamat, az egyes egyének vagy csoportok
tamogatjak, vagy éppen ellenzik a szervezetbeneréglh valtozasokat. A
valtozasmenedzselésének titka a valtozas kénysierdletve leheiségének
felismerése, és a célsdevaltoztatasok racionalis cselekvési valtozatainak
kimunkalasa.[5]

A tovabbiakban valtozas fogalma alatt a céltudatosagtervezett, szervezeti
szinten megvaldsulé valtozasok értékdnem feledkezve meg arrdl, hogy a
vallalatot egyének, munkavallalok alkotjak. A tegég kedvéért a bizonyos
kategorizaldsoknal megemlitésre kertlnek a spontalamint egyéni szifit
valtozasok is, de az egyéni st#intvaltozasokkal efsorban a
karriermenedzsment témakore foglalkozik.

4.1 A valtozasok ebzményei

A Vvéltozasok dlzménytényedinek feltérképezése preciz, korlltekint
meghatarozasa a szervezet menedzsmentjének kardielddatat képezi a
véllalat stratégiai céljainak meghatarozasa védetvaltozas elzményeinek
0sszeteti az ebretekintés, a monitoring, értékelés és a probléemazséds.

Az eléretekintés jelenti a j@beni allapot elképzelését, az ebben érejl
lehetiségek, ezzel jard veszélyek feltérképezéset. Avezet vezdiségenek
értékelni kell tudnia, hogy a jelenlegi problémdékesztik-e fontossagukat,
vagy durvulnak-e? Az étetekintés folyamata tartalmazza tovabba
forgatdkonyv elemzését a kornyezeti valtozdsok,hriedgiai trendekre
vonatkozoOan, valamint () témak felvetését, Uj peobdk megvilagitasat,
lehetséges események felvetését. Azedbkintés nem a jdvfeltérképezését
jelenti, hanem megalkotasat, befolyasolasat a m@tapozott tapasztalatok
alapjan.
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A monitoring az adatok, informaciok osszépggse a jelenlegi helyzet nyomon
kovetéséhez. Figyelmeztetést jelent veszélyes bigre. Feladata olyan adat-
és tudasbazisok felépitése, melyek egyrészt prakiderdéseket vetnek fel,
masrészt tartalmuk mennyiségileg és dségileg is megfelél Az
informaciogyijtésnek pénzugyi, adminisztrativ, torvényi akadélghetnek.

Az értékelés a szervezeti tapasztalatokbdl valdaskukonkliziok levonasat
jelenti, azaz a multbeli dontések mennyire voltatékonyak a szervezeti célok
elérése érdekében? Ertékeléskor a hipotetikuskestdtek kovetkezményeinek
végiggondolasa is megtorténik. Az értékelést mesenilzzinten végzik, majd
lefelé aramoltatasa tanulsdgokkal egyuitt.

A problémaelemzés beavatkozast igényhelyzetek feltarasat foglalja
magaban. Problémaelemzés annak figyelembevétel@rgénik, hogy a
szervezetekben az emberek a tudast kilGik#Empen hasznaljak fel. Az
eléretekintés, a monitoring, az értékelés eredményeaiztotzik a
problémaelemzést.

4.2 Szervezeti eletgorbék

A valtozasok sziikségességét és a valtoztatasokségfes iranyelveit a 4.1.
abra foglalja 6ssze.

vélsag

eredmények

kudarc

A\

id6, energia, erSforrésok
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4.3 Valtozasok iranyelve, igénye és racionalitasa

Kilénb6, azaz tarsadalmi, iszaki, gazdasagi és politikai szempontokbol
vizsgalva a valtozasok irdnyelvei, a valtozas igémalamint racionalitasi
ismérve nédpontokkent eltgi. Ezeket a paramétereket foglalja 6ssze a 4.1
tablazat az egyes ngzontok, szempontok fliggvényében.

4.1. tablazat.A valtozasok iranyelvei, igénye és racionalitasa

Szempontok | Tarsadalmi Miiszaki Gazdasagi Politikai
- kulturalis kérnyezet koérnyezet kérnyezet
koérnyezet
Iranyitasi Erkdlcs Technika Piac Politika
rendszer

A célelérés | Output/input| . ol
P P Ervényesites

Cél foka arany
Az igény > H
: . : ogyan
célt kell mértékben mértékbe i
.. : - - elérni a
kévetni?|  érik el a n érik el célt?
celt? a celt? '
Racionalitasi Tarsadalmi A hatalom altal
sméry — kulturalis | Eredményessé| Hatékonysag meghatarozott
normak erdekegyensuly

4.4 Valtozasok szintjei

A valtozasok szintjeinek vonatkozdsaban tagabbleénteen beszélhetiink
egyéni és szervezeti sZintvaltozasokrol. Sikebb értelemben a valtozas
fogalma alatt a szervezeti s#intaltozas értertid A valtozasmenedzsment a
szikebb értelemben tortérértelmezést tekinti valtozasnak. Az egyeéni szint
valtozasokkal a karriermenedzsment témakoére fogakk
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A valtozas érintettjeinek tekintjlik azokat az eggléet, csoportokat, akiknek az
érdekeiket a véltozasok érintik.

A valtozasok érdekhordozoinak tekintékdakik a valtozasok megvaldsulasat
kozvetve vagy kozvetlenill befolydsolhatjak.

A valtozasok csoportosithatok hatokor és feladapjah. A hatokor alapjan
beszélhetiink individualis, azaz személyi drinés szervezeti szifnt
valtozasokrél. A szervezeti szintvaltozasok a feladatokat, strukturakat és
rendszereket ériit valtozasok szerint tagolédnak. Ezek egymassal
kélcsonhatasban vannak, a valtozasok rugalmasamasiwz kapcsolodnak,
illetve egymasbol kovetkeznek. Ez azonban nem a&tenii, hogy a
valtozasoknak azonos mértékben kell érintenie rmihdrom tényei.

Feladatok

Rendszerek Struktarak

Emberek

4.2. abra. A valtozasok szintjei

A szervezeti valtozasok tagabb értelemben lehespektan, elkerllhetetlenek
vagy tervezett, azaz a szervezet tagjai altal keédgezettek. Sikebb
értelemben a valtozas fogalma alatt afreeltervezett, szervezett tagjai altal
kezdeményezett valtozas érténdA valtozasmenedzsment a tkebb
értelemben tort@hértelmezést tekinti valtozasnak.
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ELORE

Esetleges | Fontos szervezeti
tevékenység célok

4.3. @&bra. A valtozasok tudatossaga

A valtozas okaként emlithetmeg a kényszer, illetve az adodo |ékéy
felismerése. Ezek a ténydz kilon és egyittesen is jelentkezhetnek, illetve
egymassal valamilyen o¢sszefliggésben. A valtozasilksegszdiségének
felismerését a racionalis cselekvési valtozatokatkegasa koveti.

A valtozas sordn megoldandé feladatok a beavatkamadszer és stratégia
meghatarozasa, azaz a Vvaltoztatds modszerének lasegada, €és a
nagymeérdt, osszetett rendszerekben végbetnerdltozasok megvaldsitasa.
Tovabb feladatot jelent a valtozas mértékének talbiése, vagyis a
valtozasoknak kitett hatastertletek meghataroz&angedhetetlen még a
bukas elkeriilésére iranyul6 médszerek meghatarozatemint a valtozasok
elméleti  kidolgozottsaga, alatamasztottsaga, az élelm keretek,

folyamatleirasok, folyamatdbrak meghatarozasa.

4.5 Valtozasok iranyultsaga

A valtozasok iranyultsdga meghatarozas arra a kégded valaszt, hogy mire
irAnyulhatnak a valtoztatasok az embesf@rasok menedzseléseben.

34



Az emberi efforras menedzsment teriletén megfigyalhetervszeii
valtozdsok lehetséges teruletéiad attekintést az 4.4 abran bemutatott 5P
modell.

5-P modell
Szervezeti stratégia
Belsd jellemzik Kiilsé jellemzék
és hatasok és hatasok

EEM stratégiai
Tevékenységei

#EE filozofia

#EE politikak

#EE programok

#EE gvakorlati alkalmazasok
#EE folvamatok

4.4. abra. Az 5P modell

Az emberi ebforras filozofia fejezi ki azt, hogy a szervezefghian banik az
alkalmazottjaival, €és hogyan értékdlket. Az emberi diforras politikak
Utmutatdst adnak az akcidkhoz az Uzlet és embéiforedis programok
terlletén. Az emberi é&forras programok koordinaljak a valtozast célzé
eréfeszitéseket. Az emberi édorras gyakorlati alkalmazdsok motivaljak a
kulonbo®d szerepeket ellatd személyeket. Az embetifoeras folyamatok
hatdrozzak meg, hogyan kell végrehajtani éblefelsorolt tevékenységeket.
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4.6 Valtozasmenedzsment modellje

A valtozasmenedzsment modellje a valtozas felépiyinészerkezetét
szemléltei, a sikeres valtozaskezeléshez szikstgeeket tartalmazza. Ezek
a valtozas fazisai, a tanulasi ciklusok vagy hurkakprogramok, a valtozasi
folyamat épiékovei.

A valtozasi folyamat szakaszai a valtozas halasatlbasaganak érzékelése(1),
a valtozast indité csapat létrehozasa(2)pkép és stratégia kidolgozasa(3),
valtozas jovképének kommunikaldsa(4), az alkalmazottak hatalaimmalé
felruhdzasa az atfogd cselekvéshez(5), a gyokzehyek leirasa(6), az
eredmény megszilarditdsa és tovabbi valtozasoksd€r), és Uj megoldasok
meggyotkereztetése a kultdraban(8). A megmerevestigtiis quo fellazitasa.
Az 1-4 szakaszra jelleizaz U] eljardsok bevezetése a napi gyakorlattiaaz
szakaszra, a vallalati kultiraban a valtozasok jalagk megteremtése, és
segitség azok megszilarditasaban a 8 szakasamigll

4.7 Szervezeti kultdravaltas

A szervezeti kultira a szervezet tagjai altal edfmjt értékek, hiedelmek és
elvardsok 0Osszessége. Magaban foglalja a megfigyattult viselkedési
szabalyokat, a munkaszervezetekben érvényesiimakat, a szervezeti tagok
altal vallott dominans értékeket, a szervezet @if@gat, mely a vallalati
politika kdzvetitését jelenti az alkalmazottak égylasztok iranyaba. Magaban
foglalja tovdbbé azokat a jatékszabalyokat, melyakdlj alkalmazottnak meg
kell tanulnia, hogy elfogadott tagga valjek. A Kuld fogalmaba tartoznak meég
az érzelmek, klimak kozvetitése a kulvilag felé.

A kultura alaptipusai a szerepkultura, feladatkaltita hatalomkultara, és a
személykultura.

A kultaravaltas a szervezet viszonyulasat jeletiilas valtozasokhoz a talélés
érdekében. A kultdravaltds megoldasi Iéségei az integracid, az
asszimilacio, a szeparizacié és a dekulturalizacio.

Az integracid kiegyensulyozottan meg végbe a peastndozott, a vallalati
kultirdk és menedzsment gyakorlatanak ¢sszeolvadgdéanti. Nincs
dominans partner, nem akarjak a masikigtetni a sajat rendszeruket.
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Az asszimilacido esetén az egyik cég kultiraja da@mid dominancia nem

erdszakosan jon létre. A megvasarolt cég w&zés dolgozoi atveszik a masik
cég gyakorlatat. A megvasarolt cég 6nkéent lemonglydmanyairdl, mert az

tjonnan meghonositandé kultira a nagyobb gazdasdgiigér.

A szeparacié két vallalati kultira egymas melldését jelenti a felvasarlas
utén is, azaz strukturdlis valtoztatas nélkuli tdydmikddést.

A dekulturalizacié esetén az egyik vallalat tdeti kultarajat a megvasarolt
vallalatra. Ez a brutalis megoldas fesziltségek kivant eredmények forrasa,
okozgja.

A kultaravaltds valik szikségessége technoldgiasalttudasgyarapodas,
munkaeé piaci valtozas és az életmigeg valtozasa eseteén.

A technoldgiavaltds szikségességét indokolja a elérnés szolgaltatd
szférdban az informacio technoldgia ddgse. A tudasgyarapodas esetén az Uj
készségek, képességek megteremtésének igénye llép faunkaeé piaci
valtozas azért jelent kultdravaltast, mert a fdglatatottak kozvetlendl vannak
kittve a gazdasagi kornyezet valtozasanak. Az élésag valtozasakor (j
ertékek terentdnek, és ezek szintén a kultiravaltast indukaljak.

4.8 Valtozassal kapcsolatos gondolkodasmodok

A valtozassal kapcsolatban elmondhatd, hogy az eskbéartanak dle.
Minden esetben bizonytalansaggal jar, és a biztangag nagyon rosszul
toleralt jelenség. A valtozashoz valé viszonyuldkirtetében kétféle
gondolkodasméd létezik. Ezen két gondolkoddsmaod zowigataban
beszélhetlink elutasité és alkotd gondolkoddk cs@pot.

Az elutasité gondolkoddk ellenallnak a valtozasnk.okokat keresik, hogy
miért nem tudnak megcsinalni valamit. Nem latjaldgosan a helyzetet, mert
a problémak elvakitjakket. Tévedéseikert nem vallaljdk a fékdéget. Eisen
ragaszkodnak a régi ,j0” modszerekhez, és ez |lomta oket a
kisérletezésben. Nem figyelnek oda masokra. Gyoesfagy az energiajuk.
Hatarozatlanok, ha valasztaniuk vagy donteniiik. Kaliyy érzik, ki vannak
szolgaltatva a kornyezetiknek. Gyakran nagyon kgeréwlolgoznak. Félnek
a kockazattél és a komoly kihivasoktol. Szenvedmek ebs stress#.
Allandéan a multon ragédnak. A kudarcok letaglozzdet. Ingatag az
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Onbecsulésik. Figyelmik arra iranyul, amit el ak&rkertlni. ,Megfeleben”
csinaljdk a dolgokat.

Az alkotd gondolkoddk nyitottak a valtozasra, ,Mdgdom csinalni”
bedllitottsaggal kozelitenek a feladatokhoz, arsikee és az éségeikre
epitenek. A helyzetekben r&jlehetségeket kutatjak. Tetteikért vallaljak a
felelosséget. Az Uj lehéségeket kutatjdk. Odafigyelnek masokra. Energiajuk
kimerithetetlen. Kénnyen valasztanak, és dontekkgy érzik, hogy maguk
hatdrozzak meg a korulményeiket. Eredményesek @nélogy tulzottan
igyekeznének. A kockazat és a kihivas arra 6sztéheti, hogy kiemelkegen
teljesitsenek! Jellendz rajuk a bel§ nyugalom. Jelen és j6évorientaltak.
Tanulnak a hibaikbdl. Szilard az onbecsllésik. Aread eredményekre
figyelnek. A ,Megfeleb dolgokat” csinaljak.

Teljesitmény Alkoto
gondolkoddk

Elutasito
gondolkodék

| .
»

Gondolkodasmodok

45. abra. Az egyéni teljesitmény alakulasa a gondol&oubal
flggvényében
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Altalanossagban megallapithatd, hogy az emberek-20%itottan kozelit a
valtozasokhoz, 80%-a ellendll azoknak. Az embereképgét, illetve
Onbecsullését az hatarozza meg, milyen véleményikdomanagukrol, és mit
gondolnak arr6l, ahogy masok vélekednek réluk. Ametsilés doden
meghatarozza az emberek bedllitottsagat. Az ingatatecsuléssel
rendelkedk ellenélinak a valtozdsoknak, mert azokban szessétytékessegik
kétségbe vonasat latjak. Az elutasitdé gondolkozokden valtoztatasra
irAnyuld kérést annak jeleként értelmeznek, hogwmaabaj van velik. Az
alkotdé gondolkodok nyitottak a valtozasokra, eéskdam kihivast, kedvéz
lehetiségeket latnak. Adott helyzet rigontja lehet egyrészt a figyelem
0sszpontositasa arra, hogy mi a rossz a jelenletyizétben, masrészt a
figyelem Osszpontositasa arra, hogy mi a téeadckivanatos allapot elérése
erdekében. A valasztason mulik, hogy sikertil-e lset#¥ése. A vezétegyik
legfontosabb feladata az, hogy iranyitsa az embediglkelmének és
eréfeszitésének fokuszat.

4.8.1 Valtozassal szembeni ellenallas okai

A véltozassal szembeni ellendllas okai lehetneléegyagy szervezeti eredet
okok.

4.8.1.1Az egyéni eredégtokok

> Félelem az ujtol, ismeretleiit Alapvet® emberi reakcio a
nyugtalansag, aggodas a valtozas kévetkezményeiakata miatt.

» Ragaszkodas a szokasokhoz, azaz a begyakorlottamdniszerhez, az
O0sszeszokott csapathoz. Feladasuk nem sziveseénikoregy Uj
rendszerért, amely még nem bizonyitotta léeet.

> Fugghség masoktdl, azaz a kialakult fuggelmi viszonyakorss
koteléket jelentenek. Az alarendeltek igénylik aAltbsag hianyanak
kényelme miatt.

> A félreértés, a bizalomhiany, azaz az érintettekn réetik a valtozas
céljait. A pletykak, félreértések, torz informacjéhb.. miatt.

» Gazdasagi jelldg okok, azaz az Osztbnzési rendszer, a
teljesitménykdvetelmények, a motivacios rendszegvwakoztatasa.

> A KkiUlonbod ertékelés, azaz a helyzetelemzés informacioibol
személyek, csoportok eltevélemeényre jutnak.
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4.8.1.1.1 A reakciok ciklusa
A valtozashoz val6 viszonyulas folyamatéat a bédglts tagadas, a depresszio,

Yynys

elfogadas, kiprobalas, a tudatossag és a beépiésifjelentik.

A bénultsag jelenti az értetlenségetodsege fiigg a valtozas céljanak, okanak
ismeretédl. A tagadads a valtozas erejének kisebbitése, &sgad
Visszavonulast, passzivitast eredményez. A depie$szisa stressz helyzetet
okoz, mivel az alkalmazott szembesil a valtozaathattatlan tényével. Az
elfogadas jelenti a valtozas altal okozott valéshaggembesilést. Mar nem a
multhoz koébdés jellemzi a munkavallalot, hanem a Jofelé fordulas. A
kiprobalas mar aktiv fazis. Uj viselkedési normakadletstilusokat,
modszereket jelent. A valtozas iranyaba mutat&éddadulé energiak irritald
erdvel hatnak, és ez veszélyes helyzetet eredményezhdtidatossag a
valtozassal valé azonosulas, a valtozas eértelménelértése, a valtozas
folyamatdban valo részvétel tudatos szervezéseedpités fazisa jelenti a
beépllést az Uj szervezetbe, Uj rendszerbe. ®éfis/alnak a valtozas altal
generalt viselkedési modok.

Aktivitas

Beépités
Tagadas

Tudatossag

Depresszio

Kipraébalas

Bénultsag Elfogadas

Idé

4.6. dabra. A véltozasokhoz viszonyulas tipikus megjedenéa valtozas
fazisaiban
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4.8.1.2 A szervezeti eredebkok

» Hatalmi pozicié és befolyas fenyegetettsége, azazeavezet tagjai a
hatalom és befolyas adott szintjével rendelkezisek #rvezett valtozas
érinti a strukturat.

» Szervezeti struktira, mivel a megewstruktara konzervald efej
Példaul jol leirt munkakorok, szabalyozott folyaoikat kialakult
informacios rendszer, stb.. A tervezett valtoz&tasikus, mechanikus
formaban a status quo-t megvaltoztatja.

> Eroforras korlatok, azaz a szervezet nem rendelkdeik &sforrassal a
valtozasban érintett valamennyi egység igényeineleditésére. Az
alulmaradtak nyilt vagy burkolt elleéiz.

> Kordbbi befektetések hatasai. A &gjésre képtelen emberek
akadalyozoja a valtozasnak, mert kihivast jelent tazmunkakdre
elldtdsanak tekintetében.

» Szervezeten bellli formalis és informalis megaltigsok, egyezségek.
Példaul a szakszervezeti megallapodadsok az embdwuevgatoljak a
technikai fejbdést. Vagy az azonos szervezetek altal létrehozott
koaliciok valamilyen cél elérésének megakadalyogédekében.

4.9 Ellenallas leklizdésének kezelése

Az ellendllas lehetséges okainak ismeretében a dusment feladata az
ellenallas megfelélkezelése a tervezett szervezeti célok megvalasitdgett.

A 4.2 tablazat az ellenallas lekizdésének kulotbtadszereit mutatja be az
ellenallas néhany felsorolt okainak fliggvényekékiegészitve az egyes

modszerek ényeivel és hatranyaival.
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4.2. tablazat.Az ellenallas lekliizdésének modszerei
Modszer Mikor Elonyok Hatranyok
hasznaljak?
Képzés és Informaciohiany, | Meggybzés IdGigényes, ha sok

kommunikacié pontatlan eredményeként az| a valtozasban
informéciok vagy | emberek segitenek érintett.
elemzeés. a valtozas
bevezetésében.
Részvétel és Nincs elegend Emberek ldéigényes, ha a
bevonas informacio a elkotelezetté résztvewk nem
valtozas valnak. megfeleben
megtervezéséhez,| Rendelkezésiikre | tervezik a
masok elegerid all6é informaciokat | valtozast.
hatalommal megosztjak a
rendelkeznek az | folyamat
ellenallashoz. megoldasa
erdekében.

Segitségnyujtas, | Emberek nehezen| Leghatékonyabb | Idérablo, draga,
tamogatas alkalmazkodnak Uj| médszer az sikertelen lehet.
szituaciokhoz. alkalmazkodasi

problémak

megoldaséra.

Téargyalas és meg-
egyezes

Jelenés ebt
képviseb egyént
vagy csoportot a
valtozas
hatranyosan érint.

Néha a
legkénnyebb
modszer az
ergsellenallas
leklizdésére.

Dréaga, ha egy itl
utdn mindenki
mindentl
targyalni akar.

Manipulacio és
kooptécio

Mas modszerek
nem hasznalhaték
vagy tul dragak.

Olcso és gyors.

Kébb
problémakat
okozhat, ha
rajonnek, hogy
manipulaltakoket.
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4.10 Szervezeti valtozasok megvalositasa

A szervezeti valtozasok emberbtarrasok tertletén torténmegvalositasat az

erétér-analizis modell irja le. A modell szerint vakrjtdé hajtdéetk, melyek

a valtozas iranyaba, és vannak féesék, melyek a valtozas ellen hatnak. Az
erétér analizis modellt az egyes fékezés hajtodik tételes felsorolasaval a
4.7 abra tartalmazza.

A rendszer mindaddig egyensulyban van, amig a &ekéz hajtoeik
egyensulya fenndll. Ha a hajtékrnagyobbak a fékéeroknél, megindul a
valtozas folyamata. A szervezeti vedetudatos beavatkozdsa a fékezs
hajtéek egymashoz viszonyitott aranyat kedvéanyba mozdithatja el, azaz
a valtozas folyamatat migdb beindithatjak, gyorsithatjak.

Valtozasiranyaba Eovensily Valtozas ellen
mutaté erék gyensuly hato erok

Egvéni eredetii okok
#Félelem az ujtol.
#Ragaszkodas a megszokotthoz.

#Technologiavaltas #Filiggdség masoktol.
>Tuds di #Gazdasagi okok.
ovar - - - -
» Ludasgyarapodas } #Kiilénb6zo értékelés.
Szervezet
#»Munkaerdé valtozasa " s
allapota Szervezeti eredetii okok

#»Gazdasagi rendszervaltas #Hatalmi pozicié fenyegetettsége.
#Szervezeti struktira.
#Szervezeten beliili egységek.
#Eroforraskorlatok.

#Korabbi befektetések

# hatasai.

#Tulajdonosvaltas

4.7. @&bra. Az eftér analizis altalanos modellje
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4.10.1Szervezeti valtozasok iranyitoi

A  szervezeti valtozasok iranyitdi a  valtozasmenedds A
valtozasmenedzsernek képesnek kell lennie a szgerebellli csoportok és
egyének valtozasi folyamatban valdé szerepének nieliésére! Tovabba
képesnek kell lennie a sajat vagy méas(ok) elhaésazak végrehajtasara, az
érintettek meggyzésére a valtozas szikséges eés kivanatos voltanak
tekintetében!

A valtozasmenedzser feladatai az alabbiakban fogék 6ssze. A valtozasok
révén elérend célok tudatositasa, a szervezet egységes kezAldskssszinti
vezetés tamogatasanak elnyerése. A valtozasokwitedgmek projektként valo
kezelése. A megvalésitas alapos megtervezése, miveegvalositas &dés
energiaigényes. Az Osszeillesztésre torekvés a awiegrendszerekkel,
szokasokkal, hagyoméanyokkal. Gyakorlatiassag a alégitdsnal, a
megvalositasnal felmeftil problémak rugalmas kezelése. A megtelel
viselkedés jutalmazasa, sikeres akcid visszajelsfisenerése.

A megoldandd probléméak tobb vezetési szint és deriddsszehangolt
mikodését igénylik. A tervezés szinvonala meghat&rezzaltozasok Utemét,
azaz a hosszabb tervezés gyorsabb megvalositasizethet. A vezetésnek
példamutatési kotelezettsége van.

4.10.2Valtozasok iranyitasahoz szuikséges kompetenciak

A véltozasok sikeres menedzseléséhez szikséges ekemfak profilja,
melyekkel egy profi valtozasmenedzsernek rendeikdasll a kdvetkeék.

Rugalmassag, azaz a kudarcok lepattannak rolasgyoés pozitiv modon
valaszol. Megalkuvads, azaz gyorsan felismeri, ésaddndlja a hirtelen
valtozasokat. Felétségteljesség, azaz batran vallalla a debkdget.
Kivancsisag, azaz folyamatosan Uj informaciok Warat, és U képességeket
szerez. Onzetlenség, azaz szervezeti érdekekenfalpsan étérbe helyezi.
Onkritikussag, azaz rendszeresen elemzi sajatkedését a hatékonysag
novelése céljabol. Merészség, azaz elhagyja a <hizmdnat mas
perspektivakban torténgyakorlatszerzés céljabdl. Kommunikativitas, azaz
nyitottan megosztja a kritikus informaciokat a kglkkal. Kezdeményéz
készség, azaz valtozasokra biztat utasitasokra s varélyett. Nagy
képzebtehetséggel rendelkezés, azaz kreativan és tolbatdgondolkodik,
gyorsan meglatja az 0] leléstgeket. Innovativitds, azaz rendszeresen general,

44



€s megvalosit U] Otleteket. deélatas, azaz rendszeresen megjeleniti és
tudatositja a hosszu tavu célokatretekintés, azaz j@be néz a mualthoz vald
ragaszkodas nelkdl. Improvizativitas, azaz spontan képes valogatni
megoldasokat a varatlan dolgok kivédésére. Halpaatéképesség, azaz
szervezeten belil és kivul tarsakat keres.[5]

4.10.3Szervezetfejlesztés folyamata

A szervezetfejlesztés folyamatat, a szervezetiozdltok atfogd kezelését a
szervezetfejlesztési — OD — modell irja le. Tertedépések sorozatat
tartalmazza, mely interdiszciplindrisan alkalmazaa emberi diforras
menedzsment és mas jelleg— példaul technikai, pénzigyi, stb. -
megkozelitéseket.

A véltozasok kezelésére a szervezetfejlesztési linkidéndsen alkalmas, ha a
szervezeti célok megvalGsitdsa veszélybe kerll mm neegfeleb vezetési
struktira miatt vagy a motivacios rendszer hianggas miatt vagy a
személyes vagy rossz vezeteési stilus miatt. Kivalkalmazhat6 tovabba, ha
a kornyezeti valtozasok hatasarételjes az adaptacios kényszer. Vagy, ha a
szervezetben (j technoldgidk, munkamddszerek atkedsa valik szikségesse.
Alkalmazhato tovabba a szervezet U egységekkeerdrbovilése esetén,
azok vdllalati struktlraba valo beillesztésekor.[5]
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Osszeiitkizés a kornyezeti
valtozasokkal, lehetéségekkel,

4.8.
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problémakkal.
Valtozasok értékelése Szervezetet ére
és megerdsitése hatasok azonositasa
Valtozasi L
A . Képzés a szervezetet
és fejlesztési . . i L,
A . ért hatasok megértetésének
tevékenységek. . oo
: \ biztositasara.
Valtozasok pontos Viltozdshan valé
céljainak azonositisa érdekeltség biztositasa.
Erintettek
sziikségleteinek
felismerése.

abra. A szervezetfejlesztési folyamatmodell



5 MENEDZSMENT HAROMFAZISU MODELLJE

5.1 Menedzsment definicidja, feladata, funkcioi

A menedzsment manapsag nagyon divatos fogalom,zeoksasznalatos
terminolégia. Bar mindenki rendelkezik elképzeléss®ol, hogy mit jelent,
meégis a korrekt meghatarozas nehézségeket okozil@nfkle definiciok
egybevetése alapjan a kovetketejezetek egyérteltn targyalasa végett a
menedzsment fogalma az alabbiakban definialhato.

A menedzsment az a folyamat, amelyet t6bb vagyszgmély végez masok
tevékenységének koordinalasara meghatarozott ersahké célok elérése
érdekében. Nem bizonyos szakma vagy gazdasagitagazakorébe tartozik,
hanem az élet minden tertletén taldlkozunk velel ah emberek valamilyen
céllal egyutt tevékenykednek. Ily modon  beszélhetiinproject
menedzsmenif, marketing menedzsmefitr minéség menedzsmemtr
informécié menedzsmeidty tudds menedzsmefty stb..

A menedzsmenttudomany az eredmeényes és hatékopgrts® tevékenyseég,
az egyeéni és szervezetitkbdés tudomanya. Arra vonatkozé modszerek,
gyakorlati tapasztalatok és elméletek rendszerigtalfoegylttese, hogy az
egyének csoportban, szervezetben tevékenykedveaho@yk el a kiizott
célokat a lehét legjobb hatasfokkal. A célok elérése jelenti az
eredményességet, a hatékonysag pedig az inputfotpanyt, azaz a
hatasfokot. Mindket nagyon fontos, de nem mindegy, hogy egy adott
eredmeényt mekkora &j koltség, stb.. befektetéssel valositanak megos
jelentbséggel bir az opportunity cost. Azaz nem &kélatékonysagu tikodés
esetén le kell mondani mas, ugyancsak nyereséggskgtet lehetiségekél,
alternativakrol.

A menedzsment feladatok a tervezés, szervezéstégeagnyitas. A tervezés
azt jelenti, hogy kigondolni, Gjragondolni valami. szervezés tartalmazza,
hogy létrehozast, atalakitast, megszintetést. Aeteszfeladatkorét sokan
azonositjak a menedzsment fogalmaval, pedig ez @akenedzsment
feladatainak részét foglalja magéaban. Lényege, rogzervezet tagjait oly
modon befolyasolja, hogy a célok elérése érdekébeékenykedjenek! Az
iranyitas jeleni a meglévmikodtetését.
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A menedzsmenti funkcidk is komplex egységet alkotndartalmazzak a
személyek kdzotti, az informalis és a dontési fudtkc

A személyek kozotti funkcid egyrészt a névlegegufehead) szerepkor, mely
a torvények, tarsadalom altaloat kotelezettséghl fakado rutinokat jelenti.
Masrészt a tényleges (leader) szerepkér, mely azbattakért (motivacio,
aktivitas, képzés, stb..) vallalt febskég. Harmadrészt a kapcsolattarto (liaison)
szerepkor, mely a kitlskapcsolatrendszer - segitség, tamogatas, infoénaci
stb..- kiépitését, megtartasat foglalja magaban.

Az informélis funkcié egyrészt a felugyel (monitor) szerepkdr, azaz a
szervezet és kdrnyezet megértése céljabob bsikil$ informaciok keresését,
fogadasat jelenti. Masrészt a terjés£tisseminator) szerepkdr, mely a kijls
belss informéaciok szervezet tagjai felé tovabbitasaréirelkotelezettség.
Harmadrészt a szOwv (spokerman) szerepkér, azaz a szervezet terveinek
eredményeinek, sth. kidl&kornyezet felé kozvetitése, és a szdkdnagatartas.

A dontési funkcio egyrészt tartalmazza a vallalkdeéaterpreneur) szerepkart,
a projektek kezdeményezését, projektek feliigyeldtéisrészt ide tartozik a
zavarkezdi (disturbance handler) szerepkor, azaz varatlaarzssetén a zavar
elharitdsat célz6 tevékenység és a dskdgvallalds. Harmadrészt a dontési
funkcid jelenti az eiforras-biztositdo (resource llocator) szerepkoért ag,
eréforrds elosztasokeért vald febslkség vallaladsat. Negyedrészt a targyald
(negotiator) szerepkor, azaz a szervezet kepvitedatirgyalasokon.

5.2 A modell

(Harold J. Leavitt: Corporate Pathfinders tinikke alapjan)

A menedzsment modelljének elemeit a megvalésitgwpblémamegoldas és
az iranykijelolés fazisai jelentik.

A megvallsitds jelenti a mozgositd részt, mint matali politizalas és
manipulacio, tovabba a részvétellel, az emberi $alptokkal 6sszefldg

szakaszok. Ez az oldala lathat6 leggyakrabbamevdisznon. A megvalositéas
akciokkal, az emberek mozgdsitasaval, az esemekgmben tartasaval flugg
0ssze. A megvaldsitdshoz tartozik a falak felhUzésa szolgaltatasok
elszamolasa, a termékek kiszallitasa. A megvaBsiényege, hogy a
tevékenységet masok révén végezzik el. A v&zarzok, akik mozgasban
tartjak az esemeényeket. Medggyek, befolyasolnak, és utasitasokat adnak.
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De a vezetés nem csupan megvalositast jelent. Atokerk szervezni,
tervezni kell, és dontéseket kell hozni. A j6 vésbez bizonyos intelligencia
szintre és az események mozgatasanak képességérszikség. A vezetés
jelenti a komplex, rosszul strukturdlt probléméak gééseét, €s szervezett,
rendszerezett cselekvéssé valo alakitasat. A alareeit racionalis dontéseket
kell hozniuk a termékekt, az emberekil és a piacokrol.

A problémamegoldas és a megvaldsitas mogott mediizgy kevésbe

megfigyelhed fazis, amit irAnykijel6lésnek nevezink. Az irarglblés inkabb

a helyes kérdések felvetését mintsem a helyes aaMas jelenti. Inkabb a
probléméak keretéhez, mint azok megolddsahoz kajdigol Nem azzal

foglalkozik, hogy kijel6lje a legjobb utat, s nemzal, hogy biztossa tegye az
eljutdst valahova, sokkal inkdbb annak feltardsavelgy hova kellene
eljutnunk.

Az irdnykijelolés a kuldetéssel, céllal és vizigval problémamegoldés
elemzeéssel, tervezéssel, érveléssel fligg Ossze.edvalvsitas a cselekves
valtoztatassal és befolyasolassal. A menedzser Imodeen héarom

tevékenységcsoporttal és a kdzottulslgdlcsonhatasokkal kapcsolatos.

Iranykijelolés » Problémamegldas» Megvalositas

5.1. &bra. A modell elemei

A fazisok kozotti hatarok nem egyértdlek. Nem elég, ha a vedemnegfeleb
kompetencidval rendelkezik a harom valamelyikébsét, az sem, ha
egyidejileg mindegyikben. A vezéhek inkabb azzal a képességgel kell
rendelkeznie, ami leh&té teszi a fazisokat elvélaszté hatarokon vald
athaladast.

A harom fazisu modellt kilonbézszintekre alkalmazzak. Az egyes vézet
szempontjabol a harom fazis, mint harom kilébéezetési stilus foghato fel.
Egyes vezék alapveten irdnykijelolési stilust alkalmaznak, masok
problémamegoldok, ismét masok megvalositok. Legiibkombinaljak a
harom stilust az adott szituaciénak megtedal

5.2.1 Megvalositas

A megvaldsitas nemcsak a vezefeladata. Mindannyian folyamatosan
foglalkozunk megvalésitassal, fluggetlentl attél,ghovezet beosztasban
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vagyunk-e vagy sem. Autét vezetunk, flvet nyiruldmpat szerelink. De
amikor a megvallsitds a vezetési folyamat részdorakéhany olyan
jellemzsvel bir, ami megkulonbdzteti a nem-vaddidrnyezetsl.

Ugyanis a vezét megvaldsitas mindig mas emberek révén realiziodi
dolgokat masok altal valésitia meg. A megvalésitsszervezetekben
szilkségessé teszi, hogy meggmiink, utasitsunk, manipuldljunk, vagy
kényszeritsiink embereket arra, hogy megvaltoztgekiilegi magatartasukat,

S azt tegyék, amit a vedetakar. A megvalédsitas ezért nagyrészt tarsas
cselekves.

Tovabba a vezét megvaldsitds magaban foglalja masok viselkedéséne
megvaltoztatasat, emiattésen emocionalis tevékenység. Az embexieét
emocionalis, és nem racionalis okok miatt valtomht A szerelem, a gidlet,

a kapzsisag, a lojalitas, az irigység, a turelejnrhandenkit valtoztatasra, nem
a hideg, tiszta logikai megfontolas, a racionalitésért ez a fazis az emberek
szivével, mintsem agyaval fligg 6ssze. Az embereggypieése hatarozott
fellépéssel, mintsem intellektudlis folyamat rééghet el.

Az ismeretekkel és informacidkkal teli Uj vilagbaar érzelmek szerepe
paradox médon megnovekedett. Régebben a megvaldatqutasitas és
ellendrzés félelemkelt érzelmeire, vagy a paternalisztikus védelem eni@ciod
tamaszkodott. Napjaink magasabb képzettsegékenységre éptikszervezeti
vilagdban a megvaldsitas a me¢egs, targyalas €s 6sztbnzeés réven éreket
€s nem az utasitds vagy a paternalizmus altal.

Az emberi érzelmek kezelésének képessége ritka zeétbkeél, gyakran

vezetésil idegen dolognak tekintik. Mintha a veéktsl valé elvaras csak a
racionalis, objektiv, keményigjés szakmailag megalapozott vézanunka

lenne. A probléma tehat ott kdxtlk, hogy a vezék kizardlag racionalis
eszkdzokkel probaljak kezelni az emocionélis emléeryeket.

A vezetés megvaldsitasi fazisahoz nagyon kiloitboglalkozasok képviséi
sorolhatok. llyenek az ugyvédek, pszicholégusokesleedk, pedagdgusok,
stb.. Az egyik kapocs, ami 0sszekékiet, hogy a megvaldsitdsban az emberi
emocionalitas képezi a valtoztatas lenyegét.

A masik kapocs pedig az, hogy tevékenységuk saygszerre kevés emberrel
vannak kapcsolatban. Egyének vagy néhany embelépnéival foglalkoznak.
Az emberek valds lények, nevik, arcuk, személyiségin. Nem tomegkeént,
statisztikai adatként kezeliket.
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5.2.2 Problémamegoldas

Ha az implementaciés fazis kulcsszava a cselekvél, vakkor a
problémamegoldéas kulcskifejezésének az elemzésthekjik. Ha magunk elé
képzeljuk a problémamegolddt, akkor nem egy gyoresamgo, gyorsbeszéd
valaki jelenik meg éittiink. Inkdbb egy intellektudlis arnyképre emlékezt
Rendkivili analitikus képességekkel rendetkezamonitor képerngjét
tanulmanyozo, helyes valaszt, védhebntést, logikus megoldast, optimalis
stratégiat kerésszemeélyként jelenik meg.

A problémamegoldashoz kapcsol6dé fogalmak: linedpsogramozas,
rendszerelemzés, operaciokutatas, marketing modgqmhzigyi elemzés,
gazdasagi elemzés, dontéselemzés, elemzés, elemzas. hogyan lehet
programozni azt, ami kordbban programozhatatlan vol

Miutdn a hangsuly az elemzésen és a logikdn varenaacionalitas itt a
rendszer zavaranakrthet, mint az emberi tokéletlenség megnyilvanulasa.

Az analitikus foglalkozdsoknak nagyon magas a tkalsai rangja. Amig a
vezetés probléma megoldasi részének jétenbanyada megtanulhaté a
mennyiségi elemzésre &piképzés révén, annak teljes egésze nem sajétithatd
el ilyen kénnyen. A valos problémamegoldas tobbntnami a szamvitel
tankdnyvek feladataiban fellellietA valésagban tobb a bizonytalansag, t6bb
az ebre nem kalkulalt lehéség.

Ezenkivil ebfordulhat, hogy a dontéshozdnak olyan informaciokrsziiksége
van, melyek semmiféle adatbazisban nem talalhagdk m

A menedzseri dontés dilemmai a kovetkeézlajdonsagokkal irhatok le:
» Kényszerhelyzeitl erednek.
» Mindig nagy részben ujak.
» Nem keresik a legjobb megoldast.
» Az intuicié is részt vesz bennuk.

A dontési dilemmak talzott leegys#sitése az alabbi tévhitekhez vezet:
» A menedzsernek jol strukturdlt feladatot kell melgoiia.
» Racionalis dontéseket hoz.
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> A kornyezet jovbeni viselkedésének, megismelisgigének
feltételezése.

» A menedzser szekvencialisan dolgozza fel az infordkat.

» Az informaciorendszer annal jobb, minél tobb inféaidt kinal.

» A menedzseri dontéglib jellemi:

» Gyorsan kell meghozni.

» A dontési dilemmak rosszul strukturaltak.

> A kornyezet meglepetéssien viselkedik.

» Nem rendelkeziink minden szikséges adattal@gbv

> Az akcidk tobb szempontbdl értékelblet

» A menedzser ,ha...akkor” dontési szabalyokban gormbbkk

» A varhat6 eredmények jeléstrésze nem szamstisitheb.

5.2.3 Iranykijeldlés

Ha a megvalésitas @eljesen emocionalis tartalmd, és a problémamegolda
raciondlis és elemzési Osszdiiest foglal magaba, akkor az iranykijel6lés
kulcsszava csak a kuldetés lehet. Ugyanis az iipghgtés nem befolyasolas és
meggyzés, és nem az érvelés vagy racionalis elemzéganykijeldlési rész

a viziokat alkotd, az almodozo, az innovator, aotdl, a vallalkozo, és a
karizmatikus vezét szerepe. Az alapuetkérdések nagyon nehezek. Példaul:
Mit akarunk valdjaban ezzel a vallalattal? Mit kel tennie ennek a
szervezetnek, hogy valami elképzethgivéje legyen?

Az iranykijelblés személyes és szubjektiv természét valaszok sokkal
ink&bb belllél, mintsem a kulvilag elemzés@tszarmaznak. A hitet a tények
elé helyezve az iranykijeldk gyakran megsértik a problémamegoldok
alapelveit. Ugyanakkor Uj vilagot teremtenek.

Nagy szikség van ilyen szubjektiv megkozelitésren@lern szervezetek
vezetéseben. Az irdnykijel6lési szerep mindig me&gload mozgatd ereje volt
az emberi szervezetek f@jlésének. Az ujonnan alakult vallalkozasokéels
lépéseinek megtételéig néhany megszallott emberdésitviziéi mozgattak az
innovaciot és a fejldést.
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Az iranykijelolok, akiket mint emlékezetes példat emlithetlink, sefkzdren

j6 megvalositasi képességekkel rendelkeznek. Chklar @mlékszink rajuk,
ha masok csatlakoztak vizidjukhoz. Egysieer elfelejtjiik azokat a
vizidalkotOkat, akik nem hatnak masokra, hogy kéeksket. Valojdban ez
majdnem definialja is a karizmatikus vestefTehat a karizmatikus vezetgy

irdnykijel6ls tipus, aki a megvalodsitasban is sikeres, olyamkvalakinek

erzeke van a kildetés megfogalmazasara, s aki @mdisakozgositani tud.

De az iranykijelddk nem feltétlenll Bsok, szeretetreméltéak és kedvesek. A
szokatlan elképzelésekkel, éer elkbtelezettséggel, mély hittel rendelkez
emberek lehetnek meg nem alkuvokilldatokoriek, vagy egyszéen butak.
Nem csupan pozitiv személyiségek tartoznak az kig@§lo tipust
megtestesdk kdze.

Az Uzleti életben az iranykijeloket legkdnnyebben a vallalkozok és a
vallalatalapitok korében taldlhatjuk meg. Ezek @ykijelolok nem mindig
baratsagos emberek, de elszantan hisznek elképkle&rs Nyilvanvald okok
miatt a problémamegoldék nem szeretnek maguk kdihok, nem
gyakorlatias, vizidkat alkoto embereket. Az irapgkilok ritkan szolgaltatnak
bizonyitékot valasztasukrél. Gyakran figyelmen kitiagyjak a szabalyokat,
Osztonbsen cselekszenek, vagy félresoprik azt, amadzletkerdésnek
tekintenek.

A megvaldsitok is gyakran hideg érzelmeket taplalse individualista
irdnykijel6lok irdnt. A jelenlegi problémamegoldé tipusba scatdhvezetk a
team-munkéara, a konszenzusra és a szervezet kigjaiti egyuttnikddéesre
helyezik a hangsulyt. Fliiggetlendl attol, hogy mémngozitivan értékelik ezt a
stilust, nehezen boldogulnak  az iranykijélol  konoksagaval,
hatérozottsagéaval, individualizmusaval. Az irangkijok gyakran latnak el
team-vezdii feladatot, de ritkan valnak j6 team-tagokka.

IrAnykijeldlés elemei a viziok, az értékek és &btlezettség alkotjak.

Az irdnykijeldlés nagyobb részét nehéz kozvetlenégfigyelni., mert gyakran
nem tudatosan megy végbe. Az emberek az iranyléglotobbnyire
szabadsaguk alkalmaval, almukban, vagy mas tevékegikkel parhuzamosan
és észrevétlenul valdsitigk meg. Ashatjuk a kertetikozben azon
gondolkodhatunk, hogyan alakitsuk életiinket. Hogy ieanykijel6lésél

kommunikaljunk, szikségessé teszi, hogy a problémegoldasi fazis
modszereit alkalmazzuk, azaz felbontsuk az iraeidigsi szférat részeire, s
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egyenként megvizsgaljuk azokat, tehat analizaljufgy tehat a 22-es
csapddjaval allunk szemben. A nem analitikus foltak analitikus kezelése
lathatatlanna teszi a lényeget. Amikor a probléngoltias eszkozeit
alkalmazzuk, akkor olyan eredményre juthatunk, hoggn volt se hideg, se
meleg, amig admerst fel nem talaltak.

Az irdnykijelolok és problémamegoldok nem azonos hulldmhosszonakann
mas modon gondolkodnak. A kompetens probléma mégottpusba tartozok
tudjak, hogyan kell egyenesen gondolkodni. Analgikeszkozeiket arra
hasznaljak, hogy a komplex problémakra optimaliskozeli megoldasokat
taladljanak. Az iranykijeldk ezzel szemben gyakran lazan, intuitiven
gondolkodnak. Sokszor sajat maguk sem értik mikegpeottak valamilyen
kovetkeztetésre. Az olyan szavak, mint itélet, &g és esetenként a
bdlcsesség jellensek gondolkodasukra.

A gondolkodasi stilusra vonatkozé fenti megallagutéegy vezetési problémat
vetnek fel: Ha mind az intuitiv, mind az analitikggndolkodasmaodra szikség
van a vezetési fokozatban, s nehéz ezeket Ossrti¢ldkkor hogyan lehet
egyuttesen érvényesiteni azokat egyetlen személybmyy egy szervezet
keretein belll?

Harmonikus hazassagot nehéz elképzelni, de eggaslfmtét talan igen a
szervezet tagjai kozott. Léteznek emberek, akikosibsan mozognak mind az
iranykijelolés, mind a problémamegoldas terilet&zamos kivalé tudos
analitikusan magasan képzett, ugyanakkor j6 képralel és kreativitassal
rendelkezik. Ugyanez igaz kivalé iwmeszekre is. Tehat minden szakma
legkiemelkedbb egyéniségei altalaban azok, akik tokéletesenergm
munkatertletik modszereit, és szakmai tudasu fedentle ugyanakkor
megszegik hivatasuk szabalyaitmként, hogy egyéni gondolkodasmaddjukat
ervenyre tudjak juttatni

A menedzsment sem kivétel ez aldl. Az izgalmas mieserek ismerik Gzletik
szabalyait, de hajlanddk arra, hogy esetenkéneliggn kivil hagyjak azokat
azért, hogy lehéségiik legyen a kreativ megkozelitésfak esetenként
elényben részesitik az intuiciot és hitet a logikaeal kovetkezetességgel
szemben. Es mivel az ilyen valasztasok kockazitahk, meg is bukhatnak.

Mivel az iranykijel6lés gyakran igényli az alkotéorglolkodast, az ezt
megvalositd  személyeknek  sokszor befelé kell foidkl de
szemelyiséguknek még egyéb lényeges elemei is kaNfilagos értékrenddel
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rendelkeznek, vizidjuk van, és elkotelezettek etkdfseik magvaldsitasara.
Céltudatosak, mert el akarnak érni valamit. Barkgya befelé fordulnak,
ugyanakkor a kulvilagra is figyelnek. A disggel kevésbé t@anek,
nagyobb célok elérése mozgatfket. Az Uzlet kiépitése, 0j berendezés
fejlesztése, ismeretlen teriilet felfedezése. iderjesik a vizié (jow, amit
érdemes felépiteni), értékek (moralis korlatok, zazai a megengedhit
viselkedési forma) és az elkotelezettség (hajlaigldsockazat vallalasra és
aldozatra annak érdekében, hoginebzditsak a vizi6 megvalositasat.

5.2.3.1AVvizi6

Az irdnykijel6lok a jowre tekintenek. Proaktiv médon szembesilnek vele, fe
akarjak épiteni azt, andir igy gondoljak, hogy szikséges. Ha a menedzser
viszonylag vilagos képpel rendelkezik a kivanatngiol, akkor ezt nevezzik
vizionak. Ez rendszerint tapogatézassal indul, ndajg/képként ont format,
amit nehéz leirni, definidlni. De ez a kép folyaosan formalodik,
Ujraformalodik, és egyre vildgosabba valik. Bizomyalapkoncepcioknak
azonban mar a gondolkodasi folyamat elején |étezihi

Az iranykijelolonek azt a képességét, hogy alternativk@&pet fogalmaz meg,
képzeberonek nevezik. Ez azonban nem téveszieddsze az étejelzéssel.
Ez a jo\ elképzelt nem éle jelzett.

A problémamegoldd tipust emberel jelzést készitene. Piaciosdjelzést,
gazdasagi élejelzést, demografiai &lejelzést, stb.. Ez a gondolkodasmaod
rendezett és logikus, és valéban ad egy kiinduldapot, amit szintén
modositani lehet. Az &lejelzési megkozelités gyengéje nem logikai alapja,
hanem szelleme. Ez passziv, és reagalisziel ismerni akarja a jév, aztan
akar ahhoz igazodni.

Ez a megkozelités feltételezi, hogy van egyhisli allapot, ami arra var, hogy
felfedezzék. De a jd@v nem megforditott térténelem. Felfedezni nem lehet,
mert addig nem létezik, amig meg nem alkotjak.

Az iranykijelolok realista almodozok, mivel tul realistdk ahhoz,gyo
elhiggyék, ez a javmar létezik.

A menedzsment vilagaban a kégesb egy attitid, ugyanakkor egy
gondolkodasmod. Készség arra, hogy tobb tefgefet vegylnk figyelembe,
olyan alternativakkal is foglalkozzunk, melyek gsékicsi. A képzeierchtz
és viziéhoz kozel &ll a kreativitas. Nagyon gyakeggedi, szokatlan Gtlete&b
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szliletnek azok a jdképek, melyek irant az iranykijelik elkételezik
magukat. Tehat a kreativ gondolkodasmoéd velejardga iranykijelolési
folyamatnak.

Azonban az egyén kreativitasa elnyomhatdé a kontésmirdnyaba hato
kényszer réevén. Nehéz alkoto otleteket megfogalimegy vaskalaposokkal
teli szobaban, vagy megkéjdlezni a hitet ott, ahol hék vannak.

A raciondlis cselekvésre iranyulo igény szinténtjeoa kreativ képességeinket.
A kreativitast ki lehet oltani, ha&s korlatok allnak a gondolkodas atjaban.

A kreativitds 6sszekapcsolddik azzal is, hogy rigeketilsagosan éttetniink
valamit. A j6 dtletek gyakran akkor jonnek, amilkiikapcsolédunk, elalszunk,
vagy mason gondolkodunk.

Az artatlansag és naivitds gyakraselgiti a kreativitast. A 1ényeg a friss
latasmaod, a flggetlenség a megszokott megoldas@ktoldj perspektivat tesz
lehetivé. Mas terlileten dolgozok masként latjak a probtemint azok, akik
allandoan azzal foglalkoznak. A munkakorok rotéciag egyik nyilvanvald
megoldas a friss gondolkodasmod biztositasara, yengg érhét el, ha a
szervezet folyamatosan Uj embereket vesz fel.

A problémamegoldast segitheti tobb informacio réresesre éallasa. A
kreativitas esetében ez a szabaly nem mindig éegngyakran segit, ha a
problémat egy iére félretesszik, elmegyiink szabadsagra, hogy tijeszak
gondolataink. Ezaltal valosdileg elfelejtjik a részleteket, s nem tébb, hanem
kevesebb informacio all rendelkezéstinkre.

A kreativitas flgg a konkrét korulmeényéktis. Konnyebb Uj megoldasokat
talalni akkor, ha nincsenek szabalyok, szembenlahzaszigorlu élirasok
ervényesek. Konny kreativnak lenni olyan vilagban, ahol minden
megengedett. A csimpanzok kreativak a rajzolasBamidépitésben annal
nehezebb kreativnak lenni.

5.2.3.2 Az értékrend

Az értékek tartos szabalyok, személyre szO6l6 irargdk, melyek
megmondjak, mely magatartas fogadhatd el. Ez erkbé&ntékrendje tikrozi
szlleiktl és a tarsadalomtdl 6rokolt értekeket. Az értékglt bel$ kontroll-
rendszert alkotnak, mely jelez, ha viselkedésltn&pka valasztott korlatok
kozil. A szervezeti kontroll rendszerhez hasonlaaregyéni értékrendek is
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kulonboznek szigorusagukban, ldelkonzisztencigjukban és szankcioikban,
amelyeket megsértésiik esetén alkalmaznak.

A szervezetekben az értékek jelentenek kapcsolatotezetési folyamat
irdnykijelolési és megvalodsitasi fazisa kozott. @lufrél kozelitett értékek
meghatarozzak a megfeleés el nem fogadhaté megoldasokat.”"Mi pontosan
kezdjuk a munkat.” Példaul. Vagy ,Mi soha nem engddki hibas alkatrészt
az Uzembl."Vagy ,Teljes szolgaltatast nydjtunk fogyasztomak, meég a rovid
tava profit rovasara is.”

A vallalat vezeii altal vallott értékek fontos szerepet jatszanak a
irAnykijelolés soran. Segitenek a végzemint személyiség definidlasaban
Onmaga és masok szamara egyarant.

Szervezeti szinten a k6zos szabalyok és a korldigkitése révén az értékek
segitik a szervezet egyedi jellegének és halad@syanak meghatarozasat. Ily
modon az értékek hozzajarulnak a dke@phez, segitik a haladast, huzder
képeznek.

Az eds, vilagos értékrend hatranyokkal is jarhat a szmrtekben. Minél
jobban definialt a vezék értékrendje, annal inkabb behatarolt és rogzitett
mind a vezdt, mind a szervezet tevékenységének hatara. Mindéiopabban
meghatarozottak a hatarok, ann&lsebb a nyomas, hogy a szervezet azokon
belil maradjon. "Tedd azt, amit a szervezet elvéled, ne probalkozz
massal!” A teljesen vilagos ésoerértekkel rendelkézvezetk kortl gyakran
csak kovet tipust munkatarsak alakulnak ki. Az ilyen szerteee Uj utat
kere$ embereket rendszerint problematikus egyénnelékartj

5.2.3.3 Az elkdtelezettség

Kemény munkéara van szikség, hogy adkip ne csupan alom maradjon,
hogy a kreativ 6tleteket hasznos innovaciova laressakitani. Elképzelhét

0j vilagok, lehet vildgos értékrend, de egy iraislkilc vezebnek
elkotelezettnek kell lennie o6tlete megvalésitasdimgetlendl attél, hogy
milyen nehézségekkel, kudarcokkal, koltségekkelglr Az iranykijeldbknek
tovdbb kell Iépniik az irany megfogalmazdsan, mougk kell az
eseményeket, hogy a szokatlan dtlet¢kiselekedetek legyenek.

E kérdéssel kapcsolatos szamos Otlet a szocidpdagia terileté
szarmazik. Az egyik ilyen elmélet szerint az emkarehezen viselik a béls
disszonanciat. Megprobalunk béksg konzisztensek lenni. Ha az (j
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informaciok ellentmondanak korabbi megdg§désinknek, akkor a béls
disszonancia megsziintetésére, a konzisztencia agiisasara torekszink.
Megtehetjik, hogy modositjuk medippdésinket az Uj informaciokkal
0sszhangban, vagy elutasitijuk az informéaciét, amam engedjik, hogy
megzavarja korabban kialakult megg§désinket. Ez az emberi
kiegyensulyoz6 tevékenység fontos szerepet jatsaik elkotelezettség
kialakulasdban. Az emberek jobban elkételezettekregggyzédés irant, ha
ahhoz komoly befektetéstikzodik.

A disszonancia elmélet érdekes, gyakran mégkdfrejelzésekhez vezet. Ha
példaul egy vezét Uj termék Otletét fogalmazza meg, s hozzakezd a
kifejlesztésehez. dhoke szkeptikus, de tetszik neki a lelkesedés,nged a
dolgot. A terméket végul &hllitjdk, elklldik piaci tesztelésre. A véllalat
kézben sokat koltott reklamra, és egyéb tetemetsdgei is felmeriltek. A
termék megbukik.

A racionalis menedzser, a problémamegoldé masnbaabb tevekenységhez
kezdene hozza, tudomasul véve a veszteséget. &Zodemscia elmélet és
iranykijelolési megkdzelitést ismtervezed pedig hisz a termékben, a
problémat példaul a nem megfélalsomagolas okozta. Tovabbi raforditassal
modosit a csomagolason. A vezet problémat kit okokra vezette vissza.
Még tobbet fordit tehat a termékre, fejlesztésre, eziltal fokozza
elkotelezettségét, hogy sikerre vigye.

Ha az &talakitott, atcsomagolt termék is kudaredt, még mindig bele lehet
kulsé koralményekbe kapaszkodni. Egy bizonyos ponton aZibnban mar
egyre tobben kezdenek kételkedni, és aggodni.

A termékeket sikerre viv elkotelezett emberek gyakran nehéz emberek a
szervezetben.

Az elkotelezettség kialakulasanak megvannak a mgraés enyei. A
hatranyok a kovetkéképpen fogalmazhatok meg. Egyre inkabb fokozodo
konok, érveket figyelmen kivil hagyo elutasitaskompromisszumnak vagy
elképzelés feladasdnak. A raciondlis értékelés kestdse szemben a
fanatizmussal. Szinte beteges elszigeles azoktol, akik most ellenségnek
minésilnek. A konok elkotelezettség negativ kdvetkezrakkel jar a
kollégak korében. Figyelmen kivll hagyjak, kevesgtdrnak a véleményére,
vagy végs esetben megsajnaljak ezt a szegény embert.
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Az eldnyei pedig a kovetkék lehetnek. Lehet, hogy a bukott termék valdban
kivalo. A vezeb kitart elképzelése mellett, s a végérszgdelmeskedik. A
példa pozitivva és kovetetwt valik. Az illet befolyasa névekszikO a
céltudatossag, elvsimeg és siker megtesteépit

Noha a disszonancia elmélet megmagyarazza az kkétesség nehany
Osszetetjét, nem sok segitséget nyujt az irdnykijeloléa @soblémamegoldas
kozotti kulonbség kérdéseinek megvalaszolasahozen llkérdésekit van
sz0:"Meddig kiuizdjon valaki azért, amiben hisz? Mikdja fel? Mikor késson
kompromisszumot? Mivel koésson kompromisszumot?” ikiddalrol
megkdzelitve:"Meddig tamogassadk egy ember kalafddjikor Kkell
besziintetni, és regisztralni a veszteséget? ,,

Az iranykijelolés tébb annal, mint sem ilyen részekontas révén meg lehetne
érteni, azaz a problémamegoldas analitikus ép@atja febl probalni
értelmezni. Mindig, amikor valamit részekre bontufdnnall annak veszélye,
hogy elveszitjik az egész integritasat. Az irargJélpk nem egyszeéen olyan
emberek, akikre jellentek a viziok, értékrend, elkotelezettsélk formaljak
mikodokepes egésszé ezeket a jelléket, egy altalanos vilagképet formalnak
e résztulajdonsagokbaol.
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6 ALAPFOGALMAK OSSZEFUGGESRENDSZERE

6.1 Adat, informéacio, tudas

Az adat észlelt, de nem értelmezett, jelentés hiéidgalom. Objektiv tények
O0sszessége, tranzakciOk rendszerezett jegyzete., tBggnetnek” csak egy
részét irja le. Példaul egy szamla tartalma nemdnsemmit arrél, hogy a vév
miért oda megy vasarolni? Visszatér-e? Jokadik-e az Uzlet? Stb.. Tehat az
adatok nyersanyagként funkcionalnak, nem szolgalitakutatoul a tovabbi
dontéshez, cselekvéshez. A lényeges adatok azasd@tsin tul sok adat
megneheziti.

Az informacio értelmezett adat, jelentéssel birgafom. A bizonytalansagot
csokkenti, de személytelen és altalanos. Uzenéke&ran, a szemléletmodon
valtoztat. Az informacié aramlésa torténhet form&s informalis csatornakon.
Az adat informaciova alakitasanak modjai a kontehxdu helyezés, az
osztalyozas, szamités, javitas és tomdarités.

Kontextusba helyezésnél az addijtgs célja ismert. Osztalyozaskor az adatok,
elemzés egységeinek, adatok Osszgtesmertek. Szamitasnal az adatok
matematikai, statisztikai elemzése torténik. Javda adathibak eltavolitasat
jelenti. Tomoritéskor az adatokiirtett formaban tortéh dsszefoglalasa
tortenik.

A tudas aldtdmasztottan igaz vélekedés. Tudassal bi képesnek lenni.
Tapasztalatok, értekek 6sszekapcsolt informéacidkerbgén, folyton valtozo
keveréke. Keretet jelent Uj informéacidk elbirdlasahSajat fogalmi struktirdba
beépitett, készségek, képességek, ismeretek asahbsitott, informéacié. A
problémamegoldas, dontési folyamat soran hasznpsfedhasznalt, tanult,
aktivalt, adott alkalmazas szempontjabol értelntenédrmacio.

Nem algoritmizalhatd, azaz szabalyokkal soha le irhato.

A tudasra a komplexitas jelleffizazaz nem merev struktira, amely minden
nem hozzatartozot kizar. Fontos a nem birtokolasuésmerete, a tudasbeli

hianyossagok felismerése. A biztos meifgés gyakran egybeesik a

tévedéssel, azaz amit nem tudunk, annak veszélyawe szamolunk.

A tudas gyokere tacit, azaz teljesen nem fejézkietzdban.
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A tudas manipulativ jellegét tikrézi a dontéshoZdkggosége a tudassal
rendelkesktol.

Tovabbfejbdésre képtelenség esetén a tudas véleménnye vgmada valik.

A tudasra a szubjektivitas jelleiz mivel az egyén A&ltal létrehozott,
fenntartott, érzelmek, szenvedélyek altal befaitasTovabba az észlelési
hibakbdl, a kornyezet strukturalis jelle6ilzél, azaz az informacidk
elégtelenségélh, feleslegességéh kétértelntisegelbl addéddéan az észlelt
valésag nem egyezik meg a tényleges val6saggattédket, a gondolatokat az
ertékrend, a megdgyodés iranyitja, azaz kulonb&zértékrend emberek
mashogy itélik meg ugyanazt az informéciot.

A tudas tarsadalmi képdmeény, tarsadalmi intézményeken belll alakitjak,
igazoljak. Intézményi segitséggel valik érvényessggbizhatdva.

A tudas Kkeletkezése informaciobol dsszehasonlitédyetkezmények
kapcsolodasok, parbeszéd atjan torténik. Az Osszoatigds jelentése, hogy
hogyan vethét ssze ismert szituaciokkal? A kdvetkezmények jém hogy
a dontésekre, cselekvésre milyen kovetkeztetésekhatdk le? A
kapcsolodasok jelentése, hogy hogyan viszonyubbi @lemhez? A parbeszéd
jelentése, hogy mit gondolnak masok az adott inémigrol?

A tudas Uzleti szempontbdl nagy hatarhaszon. Delasintenziv termékeknél
a termeékfejlesztés soran mertilnek fel a jélekidltségek, nem a termelésnél.

A tudasra jellem& a folyamatos erodalas, mivel terjedéskor sokszmfiéz
értékélsl, ezért a verseny@hy helyett a versenyben maradas valhat
célkitizésse.

A tudas pénzben nem fejezéieti, pénzben kifejezett értéke bizonytalan. A
tudasba befektetett érték is nehezen mérhat eredmény gyakran nem
szamszdisithet. Az értékmegosztas is bizonytalan, azaz annak télége,
hogy a kifejlesztett tudasbol szarmazéngi kinek koszonhée
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Bolcsesség \ <= Intelligencia

Ertékvonal W

Adat

6.1. &bra. A hierarchia modell

6.1.1 Tudas fajtéi

A tudas fajtai a proceduralis, a deklarativ, akdtiélt, a heurisztikus és a meta
tudas.

A proceduralis tudas eljarasi jeliegtudas. Adott, hogy hogyan kell a
probléméat megoldani. Ismert szabalyok, fliggvényekardsok és azok
alkalmazasi sorrendje ismert.

A deklarativ tudas leird jellégtudas. Problémateriiletet leiré ismeretek
0sszességét jelenti. Egysikekijelentések, logikai értékek, tények halmaza,
melyek a problémamegoldashoz rendelkezésre alistuadkotjak.

A strukturalt tudas a tudas szerkezetét irja l&kl&rativ tudast alkoto fogalmak
és objektumok adatokkal jellemezblet A fogalmak kozotti kapcsolat
grafikusan is abrazolhato.
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A heurisztikus tudas az altalanos elvek, tapadztglgmkorlat soran szerzett
ismeretek Osszessége. Egyfizéb mechanizmusok eredményei. Bonyolult
feladatokat kezelhévé teszi.

A metatudas a tudasra vonatkozo tudas. Annak isétgedenti, hogy milyen
tipusu tudas felhasznalasaval oldhaté meg a pr@blém

6.1.2 Tudasreprezentacio szintjei

A tudasreprezentacid szintjeit a tudasszint, a lsaiikus szint és a technikai
szint alkotjak.

A tudéasszint a jelenségek, események, tények éssalgpaiknak tudati
megjelenése. A tudasszint kategoriait kepezi ai@ipmplicit és tacit tudas.

Az explicit tudas a formalizalt, kimondhaté tudas.tudas tudasa, azaz a
tudatos én megnyilvanulasa. A cselekvés oka ismert.

Az implicit tudas potencialisan kozolléet tudast jelent. Leirhato,
verbalizalhat6, kodifikalhato.

A tacit tuddas a kimondhatatlan, megragadhatatlagirhadtatlan tudas.
Cselekvésmintadkat, készségeket jelent. A keresésetédus nem
altalanosithatd, nem ontléestrukturalt formaba. Tudatalatti én kifejeZse.
Csak folyamataban vizsgalhato, észlalhet

A szimbdlikus szintet az explicit tudas szimbdlunfekhasznalasaval tortén
leirasa jelenti.

A technikai szint a szamitogépes abrazolas szirjeszimbodlikus leirds
szamitogeépes abrazolasa, algoritmusok, adatstakktur

6.1.3 Nonaka matrix

A Nonaka matrix a tudas konvertdlasnak, keletkamdsénégy modjat
abrazolja a tacit és explicit tudas 0Osszefuggésmrdben. Valamint az
explicit-tacit tudas problémajara is ravilagit, azeha valaki tudasanak
tudatdban lenne, sokkal jobbarikiidne. A szervezetek szamara kihivas az
externalizacio és internalizacié jelentidgderban, azaz egyrészt kdzos kinccsé
tenni a fejekben elraktarozott tudast, valaminizhasitani a felhalmozott, mar
dokumentalt tudast szervezet aldvetevékenységében. A megoldas a
szervezeti tudasrendszer feladata.
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6.1. tablazat.A Nonaka matrix

Honnan/hova Tacit tudasba Explicit tudasba
Tacit tudasbol Szocializacio Externalizacié
Explicit tudasbal Internalizacio Kombinacié

A szocializacio kézvetlen modon megosztott isméettejelent, kozos
tapasztalatokat, esetleg egyutt dolgozas révénudastitadas nem szébeli
kommunikéacié utjan torténik. Jellepélda: a dontéshozatal.

Az externalizacidé a tudés rogzitése altal személydas atalakitasat jelenti
dokumentalt tudassa. A tacit tudas kifejezése, fmetlon, analdgiakon,
szimbélumokon keresztil. Jellethpélda: az éladas.

Az internalizaci6 a dokumentalt ismeretek felhatzsét jelenti Q

Osszefliggések felismerése vagy ismeretek |étreinakiscéljabdl. Sémakba
rendeddé tapasztalatok akcidkon keresztul todémegnyilvanulasat. A
viselkedési, értelmezési rutinok kialakulasat akcadtal. Jellemé példa: a

kiértékelés.

A kombin&cié dokumentalt forrasbdl Uj, dokumentaiheret szerzését jelenti.
Ezaltal cseréldik, boviul az ismeretanyag. Jellethpélda: az értekezlet.

6.1.4 Tudas iranyultsaga
A tudas irdnyultsaga alapjan az alabbi kategoridkniboztethdtk meg.

A “know - what?” tények, informaciok ismeretét jete Tartalma a targyi
tudas. Deklarativ jelldg mivel kijelentések, logikai értékek, tények
0sszességét jelenti, melyek a probléma megoldasahikzsegesek. Kisebb
egységekre bonthatd, rendszereghesoportosithatd, tovabbithatd. Lényeges
elem a szikséges informacio megtalalasa, kivalsszfz informacio kereseést,
szelektalast, felhasznalast is tanulni kell! Azomnfiatikai tAmogatas noveli a
megszerezhétinformaciok témegét.

A ,know - who? , jelenti a megfeléltudassal rendelkézszemély ismeretét.
Az informaciokhoz jutas, a szocialis kapcsolatofggiienye. Feladatot az adott
feladatra legmegfelébb személy felkutatasa jelenti. Nem elég a szaktuda
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munka vilagaban szerepet kap a bizalom, megbizhgtosz emberi
tulajdonsagok, a tarsas kapcsolatokra valé készaégommunikacio, az
egyuttnmikddés képessége és a kapcsobke t

A ,know - how? , jelenti az Ut ismeterét, a dolgekvégzéséhez sziikséges
szakértelemet. Képességek, készségek fejlesztéesri tszikségessé
esetenként. A legkevésbé megkozeltihets legbonyolultabban atadhato
irAnyultsag, mivel a szakértelmet nehéz dolog mas@dmara is hasznalhatd
informé&ciova alakitani, mivel elsajatitdsa soraliozék a tartalma. ElIméleti és

gyakorlati tartalmu. Procedurdlis jeliequdas, azaz szabalyok, figgvények,
eljarasok, ezek alkalmazasi sorrendjét jelenti.l€ks€shez, alkalmazashoz
fliz6do tudas.

A know - why? , az oksagi tudas, azaz okok ismétréelenti, a valtozasok

alapelveinek, torvényeinek ismeretét. Extagy rendszeréztudas, mivel a

rendszer rkdédésével kapcsolatos problémakat oldja meg. A szsd

Ujraszervezéset koveteli meg, tuallépve a felhasznakészségeken.

Megszerzéséhez a tudomanyok és kdzoktatas terile¢dektetés sziikséges.
Az eziranyu képzésben nélkulozhetetlen a kisédstez

A ,care - why? , a sikerre, problémamegoldasra rdél tudas. Onmotivalt
kreativitas, meguijitas leRetegének keresése, valtoztatas iranyultsag jellemzi.
6.1.5 Integraldo modell

Osszekapcsolva a tudast jellémzgyes ténydiket a 6.2 tablazatban
jelenithebk meg a kolonbdz tudasformak. [6]
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6.2. tablazat.Integraldo modell

Egyéni szint Szervezeti szint

Explicit funkcionalis Szakmai ismeretek, o P

tudas targyi tudas.
Explicit funkcionalis Eljarasi alkalmazasok, | Technolégiai
tudas tapasztalati tudas. rendszerek.
: L . Vezetési és formalis
Tacit funkcionalis Szerepfelfogas, .
. ’ koordinacios
tudas rendszertudas.

rendszerek.

Ertékek, értelmezési Szervezeti értékrendszer

Tacit integrativ tudas ., ) .
9 sémak. és rutinok.

A szakmai ismeretek, targyi tudas a szervezet iteajafejeben &6 szakmai
ismeretek.

Az adatbazisok, elemzések a szervezet informaeiddszereiben léy tagok
szadméra hozzéaférlteadatbazisok, elemzések.

Az eljarasi alkalmazasok, tapasztalati tudas a éhm®m ,know-how”, a
munkavégzés tapasztalataira égialgasok.

A technoldgiai rendszerek a targyi eszk6zokon kattksnegtestestl know-
how, gépsorok, technoldgiaiiiveletek.

A szerepfelfogas, rendszertudas az egyén Onmagdli@tott képe a
szervezeten bellli helyét, szerepét diet.

A vezetési és formalis koordinacios rendszerekaba@yokban, utasitasokban,
formalis koordinacios eszkodzdkben testet oltotiyrgasi modszerek.

Az ertékek, értelmezési sémak az egyén altal kéevidtnem tudatositott, de
kovetett magatartasi forma, érték, értelmezésehelési keretek.

A szervezeti értékrendszer és rutinok a szervemgtiok, hatalmi politikai
jatékszabalyok, ritualék, értékrendszer, értelmdaist.
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6.1.6 Tudasszintek

Felszini tudas

Heurisztikak.

(Gvakorlati) Tapasztalat,
Tanacsadok.
I Rendezett
1 »
; tudas t
Iskola,

Kinvvek.

Elvek, torvénvek.
(Elméleti)

Mélyszinti tudas
6.2. abra. A tudasszintek

6.2 Tanulas

A tanulas a tudas megszerzését szolgalja. Elvafobtardl elmondhaté, hogy
idoben (] ismeretek emlékezetallomannyal tdfténegyeztetéseét,
0sszehangolasat jelenti.

A tanulas torténhet hagyomanyos képzési rendszenekbskolakban.
Véllalatoknal a karriermenedzsment keretében foigia tovabbképzést és
fejlesztést. A képzés a jelenlegi munka jobb eleégr szolgalja, tehat a
jelenre iranyul. A fejlesztés jéve iranyul, és elbsorban vezék és

szakemberek képességfejlesztését szolgalja. A asnubrténhet még
tapasztalatok, azaz sajat torténések alapjan, &soggti igazsadgok altal. A
gyakorlati igazsag valés szituaciobol meritett isgtENyagot, masok
gondolataibdl profitalast, masok szabalyaibdl pébdist jelent helyzetek és
valaszkészletek dsszeillesztése altal.
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A tanulas a problémamegoldas hatékonysagat javija. Uj ismeret
katalizatorként rikodhet. Az egyén innovéacidja, ismeretek, készségek,
képességek tekintetében. Kreativitasra gyakoraéidaaellentmondasos.

A tanulas tarsadalmi folyamat, mivel masokkal vahderakcibban megy
végbe.

6.2.1 Tanulas elmélet

A tudas személyes konstrukcidban bontakozik kivktiznil nem adhaté at.
Az iskolai tanulasi tevékenység a személyes tuadépitesére iranyul. A
tanuldshoz tanulasi készség, a tanitdshoz tanud@gsmerési kompetenciak
szlikségesek.

Jellem® a tulnyomdérészt frontélis tanitas, mely nem igéz@dtanuldk tarsas
szervepdéseihez, a személyesen ditanditékok, tudaskonstrukciok, egyéni
tanulasi stratégiak differenciaihoz.

A befogadé tanitvany elterjedtebb, mint az 6nsaaizél. Interaktivitas helyett
pedagoguskozpontisag a jellémz

A tanitds nehézségeinek forrasai a tanulok @ltéikésziltsége, értékrendje,
hozzaallasa, a pedagogusok éltézakmai tudasaiitoképessége, nyitottsaga,
a tananyag szinvonala és egyeb kiényedk.

A tanuldk ténylegesen alkalmazott tanulasi stratégjellems, hogy jobban
szeretnek egyedil tanulni, a tarsas tanulasi fomaik kedveltek. A magolas
elterjedtebb tanulasi stilus az értelfhaanulas helyett. A kompetitiv tanulas
erdsebb a kooperativ tanulasnal.

Leghatékonyabb tanulasi stratégia az 6nmenedzselezérelt tanulas lenne.
A tanulasi céltudatossag, oOnismeret, tanulasi lsggesntegralasa a béls
inditékrendszerhez, és a tanulas tanuldsa. A mmilthka eredményes
lecketanulasi technikadk voltak meghatarozok. Maabik az 6énmenedzselt
tanulasi stratégiara hely&ik at a hangsuly, azaz az egyliktdésre épi),
ertelmed, személyes tapasztalatokat felhasznald, egyéastldnstrukciokka
épitése.

A tanulds fejlesztése a tanulas tartalmanak megizEsaval,
korszefisitésével, a tanulas mdédszereinek és a tanulagdaateének, a tanulas
eszkozeinek fejlesztésével lehetséges. A tanuldaineéinak meghatarozasa,
korszefisitése a megfelgltananyag kivalasztasat, elrendezését, kritériuasit
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modszereit jelenti. A tanulas modszereinek fejleszta hatékonyabb tanulasi
stratégiakat, kompetenciak kiépllésének segitéakstmint a tanulasi folyamat
eés eredmeények értékelésének-6nértékelésének meédspdenti. A tanulasi
kornyezet fejlesztése alatt a tarsas, targyi-eszkémyezet viszonyainak,
funkcidinak formalasa és a kommunikaciés informaderhnologia érterid A
tanulas eszkozeinek fejlesztése alatt pedig a tavek, konyvtar, internetes
anyagok, stb.. értedd.

6.3 Innovacio

Az innovéacié a tudas létrehozasanak eredménye dagagban. Inputjai az
ismeret, a készség és a képesség. A tudas gyasamadiafeltétele az inputok
gyakori hasznalata. Az innovacio fejleszti a megliadast.

Az innovécid terendt rombolast jelent, mivel az elsajatitott szellerbket
leértekebdik, szaktudas elavul. Az innovacié sikerességanalés fuggvenye,
azaz nem a tudasmennyiséigthanem a tudas gyarapitasanak képesslégét
flgg.

Az innovacié a vallalatoknal a bélshierarchia leépilését okozza, a jelen
paradigmaja alapvéén a participaciora, a jév paradigmaja pedig az
empowermentre alapozott menedzsment filozéfia. Anszeti struktarara a
middle-up-down illetve buttom-up jellerbaz up-down helyett.

Az innovacié a gondolkodasi sémék kozott huzod@retileten jon létre,
nem egyetlen tudasbazis provincialis tartomanydiil.be
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7 TUDASMENEDZSMENT A DONTESHOZATALBAN

7.1 DOntések, cselekvés

A dontések a tudassa konvertalodott informaciolpjata sziletnek, azaz a
tudasalkalmazasat jelentik. A cselekvés pedigthegrtmegnyilvanulo tudas.

A 6.2. abran abrazolt tudasszintek, azaz a méligszas felszini tudas
O0sszessége a rendezett tudas. Ez a problémamegd|ddéntéshozatalnal
mozgosithatd tudasmennyiség. Azaz meghatarozzaoblépra megoldasi
készséget.

A problémamegoldas &zor a heurisztikakat tartalmazo tudasszinten ualés
meg, sikertelenség esetén torténik atvaltas a rolegre fekw tudasszintre. A
dontések mitségét a rendelkezésre allé informacidé mennyiségaigésege
szabja meg. Tul sok informaci6 legalabb annyira&amint til kevés.

7.2 Tudas és dontés szubjektivitasa

7.2.1 Eszlelés és érzékelés

A menedzseri munka egyik alapbefeltétele masok és adott helyzet helyes
megitélésenek és megértésének képesseége. A megildiga az erzékelés és
észlelés. Az itéletalkotas tovabba térbjleant megemlithéik személyiség,
verbalis és nonverbalis jegyek, az dk@pesség az agy helyzetértékel
stratégiai.

Az érzékelés és az észlelés altalanossagban fogadnaabenntinket kortlvév
vildg felfogasat, az arrél vald tudas elemeinek szeqzését jelenti. Az
erzekelées a kornyezéib érked jelzésekre adott idegi valasz, azaz az
informacio regisztraladsa. Az észlelés a regisztiaformaciok jelentésseé,
tartalomma szervérdése. [3]

Az érzékelés és az észlelés egymasradsépiténések, ahol az abi az
alacsonyabb rerigd szenzoros folyamatokat jelenti, az utobbi az ezl
személy tovabbi gondolkodasi tevékenységét igéayblektiv figyelmi sirés,
korabbi tapasztalatok nyoman kialakul6 elvarasaitegorizalas) a megfigyelt
jelenség jelentésének meghatarozasaban. [3]
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Az érzeékelés és észlelés a megismerés léigései. Tevékenyseég egylttest
alkotnak, a vilagrol alkotott beismodell és vilagbdl érkéz informaciok
eltéréseinek feloldasat szolgaljak.

Az érzékelés és észlelés folyamatdban két stillimkiztethet meg aszerint,
hogy hogyan érzék&linek, szerveidnek a szerzett a szerzett informéaciok a
dontési folyamat soran.

A receptiv stilusra a fogékonysag, a részletekesgélas, specifikumokra
figyelés jellem#. A perceptiv stilusra az passziv észlelés, albaifs,
kapcsolatok, 6sszefliggések feltarasa jeliemz

7.2.2 Szemelyiség és éeszlelés

A személyiség a személy viszonylag stabil tulajdgasak 0sszessége,
amelynek egyuttese csak az adott egyénre jellelEz a tulajdonsaghalmaz és
szerkezet kulonbozteti meg az egyes embereket.[3ghetarozza a
génallomany, mint befs 6rokletes tényérz és a kulturalis kdrnyezet, mint
kils6 tényed.

A személyiség eérzékelési, észlelési folyamata améBgercepcié. Mig a
fizikai észlelées az érzékszervek szamara kozvdtleglérhet felszini
tulajdonsagokra iranyul, addig a személyek észelEdnyomorészt olyan
tulajdonsagokra fokuszal, amelyek kodzvetlentl neegfigyelhebk, hanem
csak kovetkeztetni lehet rajuk. Pl. intelligencadtitidok, jellemvonasok. Az
észlelés fligg az észéetulajdonsagaitdl, az észéehdott pillanatban fennallé
hangulatatol, az észlelt személyvagy az észlelt helyzétt Mivel a vezetés
az emberek kozotti interakcion alapul, a masik embiselkedésének
megismerése és megertése alapventossagu. A személyek kapcsolataban a
megismerés, a masokrdl alkotott kép visszahat acskdgira, azaz az
egyuttmikodésre.[3]

7.2.3 Nonverbalis jegyek

A verbdlis jeleknél nagyobb jeléistédiek a nonverbdlis jelek a
megismerésben és megitélésben. Lényeges jelekrkertaktus, az arcjaték,
a testtartds, a mozgas dinamikdja, stb..

Az érzékelés, itéletalkotas meghatarozoé tébjgezelentik az észlél személy
tulajdonsagai. Az itéképesség emberenként kulonboaz itébképességet
pozitiv iranyba befolyasol6 paraméterek az atlagbsmagasabb intelligencia
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szint, az irodalmi érdektlés, az érzelmileg kiegyensulyozottsag, a
természettudomanyi képzettség.

Az emberek megitélésének fontos felhasznalasi @ljgwbeli magatartas
elérejelzése. Az ékejelzésben mechanisztikus és impressziokra 6épul
modszerek alkalmazhatok. A mechanisztikus modszer adatok
kombinaciojara épitett, az impressziokra épéak emberi megitélést veszi
alapul.

7.3 Eszlelési hibak

Az észlelési hibak alapuet oka, hogy a kullvilagbhdl érkéz hatalmas
mennyiség§ informaciot objektiv okok miatt képtelenek vagyusdelelni, ezen
kivil a koherenciara vald torekvés miatt szeretgikdszerbe szervezfiket.
Informécidfeldolgozasi képességunk is hatéros tezéikséges az informaciok
szirése. De az, hogy a benniunkikadsé ,rendszer” mit fog kisérni, tébb
tényestol fugg. Pl. személyiség, érzelmek,oieélet, pillanatnyi hangulat,
elvarasok, stb... Mindenki mashogy iisz meg a kornyezetlh érkez
informaciokat az ébb emlitett dolgoktdl fugéen, ezért mindenki a sajat maga
alkotta vilagban él.

Osszességében elmondhatd, hogy az észlelt valésdy egyezik meg a
tényleges valdésaggal. Ha a kiindulo informacioinkemvoltak pontosak, a
kovetkeztetésiink sem lehet az. Ezért kell folyasaioa bizonytalansag
tényével szamolnunk a déntéshozatalban.

7.3.1 Burkolt személyiségelmélet

A burkolt személyiségelmélet tulajdonsagok tarsitagelenti. Annak
feltételezése, hogy bizonyos személyiségjegyeketisgrsolodnak. Pl. ,Aki
hazudik, az lop is.” A feltételezett egyuttallasnggkakran nem is vagyunk
tudatdban, de fontos szerepet jatszanak a benykialakitasaban. Azaz egy
személy kevés megfigyelltettulajdonsaga mennyire kapcsolédnak o©ssze
egyéb, nem megfigyelhejellemzskkel

7.3.2 Sztereotipiak és kategorizalas

A sztereotipiak és kategorizalas az egységekben g@aidolkodast jelenti. A
személyészlelés feladata leegyfizéwe. Ismert tipus tulajdonségaival

73



ismeretlen egyén jellemzése. Egy csoportba tartegg, csoportba sorolhato
emberek kozds tulajdonsagokkal valé felruhazasas®Bke rok, szérakozott
tuddsok. Inkabb azokat a tulajdonsagokat vesszitle éselyek megésitik az
osztélyjelleméket. A vilagbol érke& rengeteg informécié feldolgozasa a
fejunkben kialakitott kategoéridak nélkil szinte le#tken lenne, ezért a
sztereotipiak szukséges velejardi az érzékelésrahk, kell rosszként felfogni!
Ezek a kategoriak segitenek nekiink abban, hogykubjzonyos emberekkel
hogyan kell viselkedniink! Emellett sziikséges a lmgasagunk, azaz, hogy
valtoztatni tudjunk véleményinkon, ha az adott sdgrdl kidertl, mégsem az
adott sztereotipia igaz r4. Tudatos nyitottsag &ediztereotipia-tagsagot nem
igazold informéciok tekintetében is.

7.3.3 Halo-effektus

A halé effektus azt jelenti, hogy egy szeniinét egyéni tulajdonsag
fényudvarként elhomalyosit minden egyéb tulajdoosagPl. a kilé
megjelenés szolgal a bélszemélyes tulajdonsagra tordékovetkeztetéshez.
Elonyos kulsej embereket pozitiv tulajdonsagokkal ruhazzak feingelen
kolsefi embereket negativ tulajdonsagokkal. Pl. Quasimodo.

7.3.4 Centralis és periférialis tulajdonsagok

A koézponti, meghatarozé vonasok aranytalanul nagtasit gyakorolnak a
benyomasokra. Felcserélésik radikalisan megvatiazaaszemélyil alkotott
képet. Nem centralis tulajdonsagok esetén a falisarek kis hatasa van. Az
észlelt tulajdonsag fugg a korulmény@kthattértl a személyél korabban
szerzett informaciotdl. Pl. ,Ugyes” zsebtolvaj.

7.3.5 Specidlis torzitasok

“ sz

elnézést sorolhatjuk, mint észlelési hibakat.

Az el benyomas lényege, hogy az értékelésben nagy s&zevap a
sorrendnek. Megszab egy gondolkodasi iranyt, dzhé#olyasolja az 6sszes
tobbi észlelt, érzékelt tulajdonsdg sulyat. Arataytal nagy hatasa van az
itéletre.

A negativ torzitas Iényege, hogy a negativ infoigidak aranytalanul
nagyobb szerepe van az értékelésben. Elmondhatiblidy hogy sokkal
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ellenallobbak a valtozassal szemben. A pozitivaeleks6 ember olyan,
amilyen lennie kellp felel meg az elvart normaknak.

Az elnézés, mint észlelési hiba lIényege, hogy sizekepozitiv tulajdonsagokat
feltételezni. A pozitiv elvaras gyakran nyer mégéést. Altalaban a pozitiv
viselkedés pozitiv valaszreakciokat, a baratsagtaleselkedés agressziv
reakciokat eredményez. De nem mindig lesz a hedlylpke. Legalabbis
nincs tarelmunk kivarni.

7.3.6 Projekcié

A projekcio sajat érzéseink masokra vetitése. Aekés mechanizmus része,
hogy elharitsuk a kellemetlen igazsagot. Az érZglsaljat érzelmi allapotat
véli felfedezni masban. Azaz a tényeket pillanatgyzelmi &llapotunknak
megfeleben reagaljuk le. Az emberek cselekedeteit is. Plalkozas elleni

vezet a beosztottjairdl is ellendllast feltételez, exéntn bizik meg bennik.

Sajat negativ tulajdonsagainkat, melyek elfogaddstfedezése, tudatos
elismerése veszélyeztetné pozitiv énképinket, ékaddsinket, mésokban
véljuk felfedezni. Erdemes figyelni arra, hogy melilajdonsagok
bosszantanak minket masokban, sokszor szinte éfdretmértékben, mert
ezek nagy valosziiséggel a benniunk réjl el nem fogadott tulajdonsagok.
Negativ érzéseinkkel is ugyanez a helyzet. A maatdalom nem tdmogatja a
szabad érzelemkifejezést, kiléndsen a negativgkahdérag, dih), igy még
magunkat is becsapjuk, elhitetjik magunkkal, hoggnns vagyunk dihosek.
Pl. A nem liséges tipusok érthetetlen modon féltékenyek a lparjkozben
tudat alatt mar igazabdk azok, akik szivesen kilépnének, tovabblépnének a
kapcsolatbal.

7.3.7 Tudat alatti befolyasolas

A tudat alatti befolyasolas a szublimindlis perdépeéven ismert észlelési
hiba. Ingerkdszobot el nemééngerek, melyek a tudatalattiban raktarozédnak.
Valami mualtbéli, ,elfelejtett” vagy nem tudatosotidtrténés befolyasolja,
meghatarozza a dontésinket. A szubliminalis peréepatasa sok esetben
tulértékelt.
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7.3.8 Szelektiv érzékelés

A szelektiv érzékelés alapweatka, hogy az emberek szubjektiv személyiségek.
Sajat érdekidésiik befolyasolja az észlelést, érzékelést, atazesznek észre
eés mekkora jelefisége van. Azaz az észlelés preferenciarendszevédiygg.

Pl. mas ember ugyanazt a torténést masképp méeséli e

7.3.9 Memoria, sémak, kontextus hatasa

Az emlékezés sordn egy multbéli torténésével atalakul. Az Ujra alkotas,
ertelmes torténetté formalads folyamata jatszédik Ae sémakban vald
gondolkodas a lényeges vonasokra korlatozodo leedigstett abrazolas,
rendedelvként mikddik. A kialakult rende& elv szerint egésditinek ki a
torténések. Ez okozza pl. a szemtanuk hiteless@dil@majat. A kontextus
Iényege, hogy a pillanatnyi helyzet, allapot, hdagfiiggvényében modosul az
ertékelés.

7.3.10Kognitiv disszonancia

Az emberek nehezen viselik el a Welgisszonanciat. Ha a torténések
ellentmondanak kialakult értékrendjiknek, elképzeilének, hajlamosak az
informaciokat elbagatelizalni, negligalni. A gonatwk kozotti ellentmondas
esetén a disszonanciaredukcié vagya jelentkezikz @z bel§ disszonancia
megszintetésre iranyuld torekveés.

7.3.110ksag és korrelacio megitélése

Az oksag a torténések kozotti ok-okozati kapcsolaibarasat jelenti, és célja
az ok befolyasolasaval az okozatra hatassal lekrkorrelacio jelenségek
egyuttallasat, tulajdonsagok egyuttesf@dulasat jelenti. Gyakran @brduld
hiba a léte& korrelacié nem észrevétele. Ez abban az esethbdulfiat eb, ha
nincsenek éizetes elvarasok az 6sszefliggésre vonatkozoan. Zialadistény,
hogy ebzetes ismeretek nélkil csak a nagyon magas koidelsznek észre
az emberek. Masik gyakori hiba a korrelaciot felgése ott is, ahol nincs. Ez
tobbnyire ebzetes vélekedés miatt torténik. A szakmai tapasiztakem
korrigélja az 6sszefliggésekkel kapcsolatos téveHi@stmadik edforduld hiba
oksagi kapcsolat feltételezése korrelacid esetémnele okai a dolgok
egyuttallasanak tapasztalati gyakorisaga és alniette babonak.
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Szelektiv percepcid

Motivacio \

Memoéria
Sztereotipia Eszlelt valosig
Séma

Objektiv valosag

Kognitiv disszonancia

]

Oksag és egyiittallas
megitélése

7.1. @&bra. ValGség észlelésében szerepet jatszo i@z

7.4 Veszély, kockazat, bizonytalansag

A veszély nem ismert negativ hatasu vagy valds&gi esemény. A kockézat
ismert negativ hatasu, bizonytalan bekovetkiegdgibeli esemeény, a dontések
nem kivanatos kovetkezményei. A kockazat valla&anyel, megtakaritassal
jarhat, a kockazat csokkentése koltsegekkel, kgmdasA kockazatkezelés
olyan dontéshozatali eljaras, mely az alternativ@kotti valasztast jelenti. A
bizonytalansag nagyon rosszul toleralt jelenségai Gk részleges, hianyos,
kozelis, nem Kkielégih inputok. A bizonytalansag kulonb®z forrasai
hatarozatlansagot jelentenek az esemeények kiménetelmegitélésében. Ha
nincs preciz kiindulé informacié, a kovetkeztetésbizonytalan lesz. Ezért
reménytelen vallalkozds optimalis cselekvésre #®dek A tudas a
bizonytalansag leghatékonyabb ellenszere.
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7.4.1 Bizonytalansagkezelés értelmezése és eredete
A bizonytalansag objektiv vagy szubjektiv megkdgstbl ertelmezhet. Az

objektiv értelmezés elméletileg megalapozott.

Bytalansagi

mérték

meghatarozasat jelenti véletlen kisérletek soragfimeelt relativ gyakorisag
alapjan. A szubjektiv értelmezés esetén az eserképigenyossagi fokara
vonatkoz0 sajat tapasztalat alapjan kialakitotteti@®d, meggyzodesbl
beszélhetlnk.

A bizonytalansag okait a 7.1tablazat tartalmazza.

—

o)

bk

n

7.1. tabl4zat.A bizonytalansag eredete [2]
., Kérddivnek nincs kitoltve minder
A | Hidanyos adat )
pontja
: ) . Megfigyelt tiinetekBbl a betegség
Bizonytalan kovetkeztetés . e s
B n csak valosziisitheb.
c Bizonytalan fogalom Beteg torkat nem latom pirosnal
Bizonytalan adat bar az orvos azt mondta.
) Mérémiiszer nem elé
D | Bizonytalan adat OTRSEs L
megbizhato.
c Ellentmondé6 adat Adatokbdl levont kovetkeztetése
Ellentmondo6 kodvetkeztetés ellentmondanak.
o 3 Két szakéid mas véleményen
F Ellentmondo6 kodvetkeztetés y
van.
G Hianyzo6 adat miatt nincs Van-e az intelligens élet a F6ldg
alkalmazhato kovetkeztetés kival?
, . Felelni fog-e a gyerek az
H Még nem kovetkezett be adat g 9y

iskolaban ma?
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Olcsoébb, kevésbé megbizhato
megoldassal megelégsziink, mert
a probléma pontos

megfogalmazasa draga lenne.

Bizonytalan adat

Bizonytalan kovetkeztetés

Adat biztos, de nem figyelhet

meg kozvetlenul Vakbelgyulladas

7.4.2 Alternativ dontési modellek

Az alternativ dontési modellek a dontéshozok bitalay szituacidkban
tanusitott viselkedését irjak le. llyen alternattlontési modellek a
lehetiségelmélet és a megbanaselmélet.

7.4.2.1 Lehetiségelmélet

A lehetségelmélet feltételezi, hogy a dontéseknél figyblenvesszik a
valbsziriségek és hasznossagokat. Ugyanakkor a val@sgjaket eltorzitjuk,
a hasznossagot pedig valamilyen referenciapontiaxtjuk. [6]

A lehethségelmélet altal azonositott hatasok a koveétkeEgyrészt a nagy és
kis valOsziiségek eltorzitasa, azaz tulzott dontési sulyerékiebdik kisebb
valbszirisédi eseményhez. (7.2. 4bra) Tovabba a kiszdbhatas aazagyon
kis valosziiségek elhanyagolasa. (7.2. dbra) Tovabba a bizeadgohatas,
azaz biztos eredmények felértékelése, felérééliésle. Tovabba a hasznossagok
referenciaponthoz valo igazitasa. Pl. méltanyosaagidott referenciaponthoz
viszonyitdsa. Tovabba a nyereség és vesztesé@ ékeelése. (7.2. abra)
Nyeresegneél kockazatkerllés, veszteségnél koclerests figyelhét meg.
Valamint jellem®, hogy a veszteség sokkal nagyobbnak értékelt, aiseulut
ertékeét tekintve ugyanolyan mértékyereség. Tovabba a keretezési hatas,
mely a megfogalmazas manipulalé hatasat jelentzabba a birtoklashatas,
melyre a tesztautok az egyik legjobb megjelenésnéo Tovabba a mentalis
konyvelés, azaz a nyereségeket, pozitiv eseménydidén kell kezelni,
veszteségeket 6ssze kell vonni!
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Sulyfiggvény Ertékfiiggvény

3
'

Déntési suly érték

veszteség nyereség

valoszintiség
7.2. abra. A sulyfliggvény és az értékfiggvény [6]

7.4.2.2 Megbanaselmélet

A megbanaselmélet alkalmazasa esetén nem egyneieqgonthoz térténik a
viszonyitas, hanem ahhoz a hipotetikus esethez; mgortént volna a masik
alternativa valasztasa esetén. Az megbanaselmépesk arra, hogy a
hasznossag értékelésben bekovetkerrzitdsokat megmagyarazza a
lehetiségelmélethez  hasonléan. A  kockézatkerul bizonytalansagot
csokkenteni igyeky magatartast indokolja, mert egy negativ esemény
bekovetkezése megbanast valthat ki.

7.4.3 Dontési helyzetek tudasigénye

A kilénbdd bizonytalansagi mértékkel, bizonyossagi fokkalepplezhed
dontéseknél eltérszervezeti tudasokra van szikség. Az expliciegglitudas
biztonsagot, kiszamithatésagot jelent, a bizongtalgltoz6 kérnyezetben a
tacit tudas jelerdsége megh A célok és hatasok bizonytalansaganak
flggvényében a 7.2 tdbladzat a lehetséges altedhativartalmazza. Tovabba a
tablazatban két kulonbézdimenzié mentén is értelmezve a bizonytalansagot
bizonyithaté, hogy a technoldgiaintenziv megoldasckak egyértelin
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célrendszer mentén elemezheroblémak esetén alkalmazhatok. Komplex és
valtozo célrendszer esetén a tacit tudas megkeeiikie. [6]

7.2. tablazat.Dontési helyzetek és a szikséges tudas [6]

Célok bizonytalansaga

— Alacsony Magas
Okok és hatasok
bizonytalansaga ﬂ
Féleg explicit Tacit, a
Alacsony tapasztalatokra épitve
(BPR terilete) (Leadership teriilete)

Tacit és explicit
Kisérletezésre épitve
(Dontéstamogatas

terllete)

Teljesen tacit
Magas
(Innovécio tertilete)

A dontési folyamat tudasigényének kulcskérdésegyhmiként lehet tudast
generalni, valamint hogyan lehet az informaciét ykmmi azoktol, akik

birtokoljak, és miként lehet valodi tudassa formaln informacidkat, hogy a
dontés szinvonala javuljon? A kérdések megvalasama a kovetkdiz

fejezetekben kerll sor a tudaspiac, a tudasteren#ésudasrendszer, a
tudastranszfer és a tuddsmenedzsmentben betolsgttepek, funkciok
tamakdoreinek bemutatasaval illetve elemzésével.

7.5 Gondolkodasmoédok a dontéshozatalban

A dontési stilus az a mod, ahogy valaki gondolkagikreagal a problémakra.
Az agy ket kulonbod helyzetértekél stratégiat alkalmaz. Ezek a tudatos és a
tudat szintje alatti stratégiak. A két stratégiadtti valasztas helyzetfliggPI.
Vacsorazni hivunk valakit. Ez tudatos stratégidene Miért pontét? Ez
spontan dontés. Személyiségiink masik része mativAljalanossagban véve
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elmondhat0, hogy a tudatos stratégidban jobbamkjzaraz az intuicidkat a
tudatos gondolkodasnak rendeljuk ala. PIl. ,Lass@m fovabb érsz!” Ne
Hubele Balazs modjara cselekedj!” A tudatalattatgtgia jellemé tévedéseit
okozzak a vagyalmok, &téletek, egyéb érdekek, felfogasok, érzelmek altal
indukalt dontések. A menedzseri dontések as@gében, igy az emberi
er6forras menedzsment tevékenységei soran hozott sklnténirbségében
meghataroz6 szerepe van az egyes stratégiak mégitdalmazasanak.

A tudatos gondolkodasi stratégia logikus és hatitatratégia. Az analitikus
gondolkodasmaod, a részekre, elemekre bontas al&pj@m elemzés jellemzi.
Tovabbi jellem# paraméterei az objektivitas, a racionalitas, adatalat, a
tanulas alapjan torténreagalas. Elmondhatd, hogydigényes, lassu, az
informé&cié igénye nagy, az Uzenet direkt csatornakeresztil érkezik.
Folyamatat tekintve el&ént az egész részegysegekre bontasa torténik,anajd
tények, adatokat, aprolékos bizonyitékok tanulmaédga, majd racionalis
elemzés ismert Osszeflggések, szabalyok, torvéremdk meghatarozott
alkalmazasi sorrendje szerint, majd érvekkel alagmiott logikus dontés
szlletik. A tudatos gondolkodasi stratégia céljgéas megismerése, ami
illeszkeds gondolkoddsmodot jelent. Az emocionalitds, intuiei rendszer
zavarat jelenti, az emberi tokéletlenség megnyilésa, mivel a hangsuly az
elemzésen és a logikan van. Probléméat okozhat, khogglésagban toébb a
bizonytalansag, tobb azée¢ nem kalkulalt lehéség. A nagy mennyiség
ellentmondasos informaciobol nehéz kovetkeztetéstorini. Ezen kivdl
eléfordulhat, hogy a dontéshozonak olyan informéacidlgasziiksége van,
melyek semmiféle adatbazisban nem talalhatbk memg.alapved kérdések
nagyon nehezek, kizarolag analitikus gondolkodaseai valaszolhatok meg.
Ezen kivil tovabbi problémaforras, hogy gyakrarcsiib a mérlegelésre.

A tudat szintje alatti stratégiat a ,hatodik érzékellemzi. Intuitiv
gondolkodasmédot jelent. Az elemzés, analizalakitiegondolkodas, dontes,
cselekvés. Személyes és szubjektiv termésZetracionalitdas szempontjabdl
gyakran a dontések irracionalisnakntek. A valaszok nem a kulvilag
tényeinek feldolgozasa alapjan sziletnek. A tutitiggondolkodasi stratégia
a hitet, a megérzést, a megg§dést a tények elé helyezi. itélet, meglatas,
bdlcsesség jellendza gondolkodasra. Gyakran nincs bizonyiték a védasz
Szabalyok gyakori figyelmen kivil hagyasa tortérdk,a cselekvés dsztonos.
A problémakezelés globélis. Elmondhatd, hogy a taslagondolkodasi
stratégiaval ellentétben a tudatalatti gondolkodsésatégiat a gyorsasag
jellemzi. A dontés pillanatok alatt sziiletik megedpeteit indirekt csatornakon
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kuldi, proaktiv médon szembestilve a kovetkezméngelk. gyakori fizikalis
reakciok, melyek az elemzés végeredmeénge glentkeznek.

Célja a jow megalkotasa, nem a multhoz valé illeszkedés. Aaptd
tudatalatti bel§ szamitdégépként tkodik, és alkotja a hatodik érzéknek
nevezett képesseget. Segitségével keves inforntcitisténik a gyors

helyzetmegitélés,

célok meghatarozasa, cselekves. stiesszhelyzetben,

veszélyhelyzetben nagyon fontos. Az adaptiv tuddtalolyan rendszer,
melyben az agy kovetkeztetésre jut, de nem hoztamasunkra. Kardinalis
pontja a lényeglatas képessége, és az, hogy rddicalatt melyik/milyen

informéciora kell koncentralni?
7.3.

tablazat.A logikus és az intuitiv megoldék jellemdi

Balfélteke dominans egyének

Jobbfélteke-dominans egyéne

)

Analitikus, logikus gondolkodas

Er6s szintetizald képesség

Eros verbalis és szamitasi funkcio

Gyenge nyelvi kifejeékészség

Jobban reagal a szébeli instrukcioki

Jobban reagdl a vizualis instrukcidk

ra

Konformistabb

Kevéshé konformista

Szereti a j6l definialt feladatokat

Szereti a nyilt feladatokat

Szisztematikusan deriti fel a dolgok

Felfeded tipus

Koénnyen felidéz irott szoveget

Erés képzederovel rendelkezik

Egyedi tényekre koncentrél

Elvekre koncentral

Szekvencialisan veszi sorba az
Otleteket

Képes kezelni a kapcsol6dasokat

LOGIKUS
PROBLEMAMEGOLDO

INTUITIV ,
PROBLEMAMEGOLDO
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8 A TUDASPIAC

A tudas allandéan mozgasban van a szervezeteklmpzagsvezetek kdzott. Az
egyén tudasaval szemben a vallalat tudasa dinanskk&le eb mikodteti. A
mozgasban tartdsahoz, hatékonyabb felhasznalapéuaz niikdtet erbinek
ismerete szikséges. A tudaspiac agyanazon ehaalafikodik, mint barmely
mas termelési tény8zpiaca. A tudaspiaci tranzakciok azértikidnek, mert
résztvevik profitalni akarnak az tugyletih Az alkalmazottak, a menedzserek
azeért kutatnak ismeretek utan, hogy munkajuk eregesebb legyen! Aki
tudast kinal, azt reméli, hogy valamilyen modonrnge Ggyleten. Az adas-
vételi tranzakciok esetén nem a pénz forog. Desjpidé esetén is létezik
arrendszer.

A tudaspiac olyan rendszer, amelyben a rés#keagy nehezen cserélbiet
egyseéget jelen vagy jébeli értékre cserélnek. Egyéb piacokkal ellentéthen
tudas az eladds utdn is az elado birtokdban matadudas érteke
kornyezetfigg. A tudascsere minimalis lesz, ha a vallalat aoldkast
tamogatja, igy nehéz a szaktudas kozreadasaranbareembereket, és a \ev
nem rendelkezhet elég értékes fiesizkdzzel a tudas megvételéhez.

8.1 Tudaspiac elemei

A tudaspiac elemei a v8yaz elado, a broker és az arrendszer.

A vevo szamara a keresett tudas meghatarozott, pozigkkél bir. A tudas
megszerzesével eredményesebben oldhaté meg edyfelddat, valamint az
itéloképesség, a jartassag &dik egy adott témaban. A problémamegoldas
hatasfokat javitja, jobb dontéseket eredményez.elma rendezett tudas a
dontéshozatal sordn mozgésithatd tuddsmennyiség.

Az elado szilard tudassal rendelkezik adott széldeen. A tudasat arulhatja
elemenként vagy egészében. Ezt a tudédsa irant rhegmyd kereslet,
motivacios tényaik hatarozzak meg. Problémat jelenthet, hogy a sabke
objektiv és szubjektiv okokbdl nem tudja kdzkinctseni tudasat. Tovabbi
problémat jelent a tulsdgosan behatéarolt, spealalidas. Sok szakember
viszont azért tartja magat tavol a piactdl, mery @gtékeli, hogy a tudas
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birtoklasabol tobb haszna szarmazik, mint kozreaods mert tudasa nem
ertékének megfeléén kezelt.

A brokerek, azaz Ugynokok biztositjak a kapcsolattegést az elado és a vev
kozott. A szervezet, a piaci viszonyok feltérképezaitdn tudasvito és
szerved tevékenységet folytatnak. A tudésité és szervez tevékenység
formdlis és informdlis csatornakon torténik.

A tudaspiac egyedi arrendszerrel rendelkezik. Amiko cégek Kivbl
vasarolnak tudast, gyakran fizetnek pénzzel. Aaldtibn belll ritkan pénz az
ellenszolgaltatas, de léteznek mas ftieezkdzok, melyek a tudaspiacot
mikodtetik. llyenek a reciprocitas, a hirnév, azua#tmus és a bizalom.

A reciprocitds tartalma a tudads megosztasadld@s viszont segitség
reményében, mivel a masik fél is rendelkezik halémté ismerettel. Azaz az
eréforras felaldozasa nem ellenszolgaltatas nélkigmik. Indokoljak a sikos
eréforrdsok, az id, energia, tudas végessége.

A himév az elismertség utani vagyat jelenti. Eszmeéknek tinik, de
valésagos eredményeket hozhat. Ertékes tudasfdridben allni biztos
foglalkoztatottsagot és@€ptetéseket jelent.

Az altruizmus tartalma az ellenszolgaltatas nélkigigitség. A dolgozdk
eljutnak egy olyan alkot6 periédusba, amikor a suétadasa valik fontossa. A
tudas, mint szenvedeély, a szakterllet szeretetginaetlen segitség jelenik
meg. Tipikus példaja a mentori rendszer. Az altruigra jellemé, hogy nem a
vallalatok teremtik meg a késztetést, csa#sefjithetik, akadalyozhatjak a
|étrejottét.

A bizalomnak, mint az arrendszer egyik fajtajanakatonak kell lennie, azaz
a dolgozoknak latniuk kell, hogy a tudas megosttésdemnek tekintik a
vezetk, és azonnal kell tapasztalniuk a reciprocitasthizalomnak az egész
szervezeten belll egységesen, mindendtt jeléngk kell lennie! A bizalom
aszimmetrikus és kevésbé hatékony lesz, ha a p@ese szerepl
megbizhatatlanok. A bizalomnakéstor legfel§ szinten kell jelentkeznie,
mert a szervezeten belll lefelé aramlasra hajlaméas.felsévezetés
példamutatasa a normakat, értékeket befolyasolja.
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8.2 Tudaspiac jelzései

A tudaspiac jelzései alatt azok az informaciok rédé&, melyek jelzik a tudas
aktualis tartdzkodasi helyét, és megmutatjak aariméciok elérési modjat.

8.2.1 Rang, végzettség

A veégzettség, a tudomanyos cim, fokozat és hivgkatiicio a formalis jele
annak, hogy ki rendelkezik a keresett tudassal.

8.2.2 informalis hal6zatok

A munkahelyi csevegés o©Onmagat karbantartd tudashialoa bels
tudastranszfer egyik forméja. A sikeres tudascseéikiltzhetetlen elemét, a
bizalmat hozza létre. A dinamizmus jellemzi, megyrmassal folyamatosan
kommunikélé emberek alkotjdk. Valtozé feltételekzti a tudas is médosul.

Az informdlis csatornak nem poétoljak a valasztastdpjainak dokumentalt
formait, de segitenek a dontésben, megadjak akékdst.

8.2.3 Szakmai kdzosségek.

A szakmai kozOsségek Onszerédd csoportokat jelentenek. A cég
tudastevékenységének nagy része rajtuk mulik. Atvleaek vallalati bkeként
kellene kezelnik! De az atszervezeési alapelvek emetermelékenységet
hangsulyoz6 alkalmazasa gyengiti az informalis zeilikat és szakmai
csoportokat. Csak mértietmunkara koncentralva, a beszélgetések értékeét
lebecslilve az atszervezések megvaltoztathatjale\eegéseket, 6nszerid
csoportok kialakulasat. Elképzeltted szakmai kdzosségek formalis csoportta
alakulasa, ha eszmecseréik aikidoran hasznosnak bizonyulnak.

8.3 Tudaspiac hianyossagai
A tudaspiac hidnyosségaiként a hianyos informaadtydasaszimmetria és a

tudas helyhez kotottsége emliiletmeg. Ezek az alaptényide okozzak a
tudaspiacok véllalaton belili alacsony hatasfokikdalését.
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A hianyos informéciok jellentz egyik oka, hogy vallalaton beltl nem tudjak,
hogy hol talalhaté a megfetelsmeret? Az eredménytelenség masik forrdsa az
arrendszerre vonatkozé explicit informaciok hianya.

A tudasaszimmetria a negativ modon eg§eeh tudasbirtoklast jelenti. Az a
dolgoz6 nincs a tudas birtokaban, akinek szikségenel ra. A
tudasaszimmetria megakadalyozza, hogy a tudasseljusda, ahol szikséges
lenne.

A tudés helyhez kotottsége alatt az érteridogy a kozvetlen munkatarsak
ismesok korében alakul ki glsorban a bizalom. A tudas megszerzéseének,
kozreadasanak modja a személyes talalkozok.

8.4 Tudaspiac torzulasai

A tudaspiac koéros elvaltozasai a tudas aramlaséielgsen akadalyozo6
torzulasok. Ezek a monopdliumok, a mesterségesy hédna kereskedelmi
korlatozasok. A harom jelenség bizonyos mértékedégben van.

A monopoliumok jelensége birtokvagybol ered. A kétagos elletrzés alatt
egy Vdllalati tudasterilet a hatalmi pozici6 mégiését jelenti. A
kovetkezmeény, hogy a monopodliumokba zart fontogisutem érhétel ott, és
akkor, amikor szikség lenne ra. Az Uj ismeretekeh&izasat lehévé téw
kélcsonhatasokbol nem tud profitalni a cég. A toelEsntést élsegit
feltételek egyike a redundancia. A redundancia anopéliumok antitézise.
Olyan megosztott informacioként jellemezhetmely ebsegiti, hogy emberek
attérjenek egymas tudashatarain.

A mesterséges hiany is birtokvagybdl ered. Az istelr 6ncélu felhalmozasat
kovetend mintaként kezél vallalati kultdra hianyt hoz létre. Azaz a tudas
megvan, de nehéz hozzajutni, vagy a tudas tul desga A létszamcsokkentés
is ebidézhet hianyt azzal, hogy létszamleépitésnél gazdival egyitt a tudas
is tavozik a szervezeaib Az elbocsatott dolgozo tavolléte bizonyitja, kog
nélkulozhetetlen tudas birtokosa volt.

A kereskedelmi korlatozasok a tudasmegvasarlas aélieott akadalyokat
jelentik. Az ismeretek felhalmozésa és U ismerefekasitasa jellemzi, tehat a
birtoklas vagya és a ,nem mi talaltuk ki.” jelensédereskedelmi korlatok
adodhatnak még az osztalyakadaly miatt, azaz aezr hierarchian belul
alacsonyabb statuszi emiéértaz ismeretek elfogadasa és szolgaltatasa
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nehezebb. A tudastranszfert biztositd infrastrigtbhianya, a szamitogépes
rendszer, a kommunikacios halézatok is korlatoilanithetnek.

8.5 Tudaspiac hatékonysaganak kritériumai

A cégek tudaspiaci hianyossagainak potlasara aarnndfciés technoldgia
megfeleb alkalmazasa, a piacterek épitése és a tudaspiékirdegteremtése,
meghatarozasa szolgalnak.

A tudadsmenedzsmenthez felhasznalt informacios wépia alkalmazédsakor
arra kell figyelni, hogy ne legyen a képlékeny widéerev adatstruktiraba
kényszeritve, tovabba a hangsuly ne a rendszeamenha rendszer tartalman
legyen! Az elektronikus tudaspiacokoelei a kényelem és a nagyobb
valaszték. Hatranyai a tul sokféle rb&eg, a személyes kontaktus hianya. A
személyes kontaktus hianya csokkenti a bizalmaklkstelezettséget. Az
elektronikus tudaspiacok célja inkdbb a bodngészésnt vasarlas.
Gyanakvassal kezelt ismeretek, kivéve akkor, haeisriagynok értékelte, és
szerkesztette.

A piacterek épitésének léenyege, hog§t ikell hagyni a tudas megszerzésére,
és a tudascserének biztositani kell fizikai ésudiis tereket! Az adas-véeteli
tranzakciohoz szikség van talalkozasokra. Ez lebgt értekezlet, lehetnek
vallalaton bellli tarsalgék vagy vasarok, forumdksapdahelyzetet jelent a
dolgozdék elfoglaltsdaga. Ez az oka, hogy a dolgokokavés id all
rendelkezésére az eredményesebb munkavégzést erghéismeretek
beszerzésére. igy feleslegesitidés energiat pazarol el a mar megoldott
problémak megoldasara, melyeknek csak utana keljamg! Ezért még
elfoglaltabb lesz a dolgozo.

8.6 Tudaspiacok egyéb dinyei

A magasabb szifit munkamoral, mivel az alkalmazott tisztdban van
szaktudasaval, munkatarsak egyiitddésével, és elégedettebb lesz
munkdjaval, ha nincs kommunikacié hiany, elfecséreénergia,
tajékozatlanség.
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A nagyobb szervezeti koherencia, mivel a szerveaéokrél, stratégiakrol
valé kozos tudas kotelezettséget jelent a sajat kmuszervezeti célok
erdekében torténvegzéseére.

A gazdagabb tudaskészlet, mivel a piac folyamatpsébara teszi és finomitja

a tudast. Minden eladas noveli a szervezeti tudfsstegészét. Az Gjonnan
szerzett tudas katalizatorkéntiikddik. A vegyitéssel, azaz a tudasteremtés
egyik modszerével az eltérgondolkodasi emberek Osszéggse azonos
probléma megoldaséra.

Teljesitményeliség a gondolatok vilagaban, mivel a tudaspiac kikea
szervezeti hierarchiat. A tudassal rendetkehaldézata, nem a beszamolasi
rendszer struktarajat alkotja. Hasznos ismeretehdelked emberek a
szervezet minden szintjén léteznek. Azaz a tudéspieerarchigjara a
rugalmassag jellenéz
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O VALLALATI TUDASTEREMTES

Minden egészségesenikdds vallalat Iétrehoz és hasznal valamilyen tudast. A
cégek informéaciokat szivnak magukba, majd tudassiéitgk oket. Az igy
megszerzett ismeretek dsszekeverednek tapasatkidiaértékrendjikkel és
moralis szabalyaikkal, alapot szolgéaltatnak csalelaikhez. Tudas nélkil egy
cég képtelen dnmaga megszervezésére, nem tuih@dh vallalkozasként
fenntartani magat.[1]

A tudéaslétrehozas folyamata a szervezeti tudaskédaivitése céljabol
végrehajtott tevékenységek o©sszessége vallalatidekeznyezésre. A
tudasteremtés megvalosulhat a vallalat altal megsite kil$ forrasbol
szarmaz0 tudassal vagy szervezeten belll kifegdsigmeretekekkel. A két
lehetiség kdzOs tényépe, hogy a tudas megteremtésének, elsajatitaséiak i
és helyszikséglete van.

A tudasteremtés lehetséges mobdjai a felvasarldsérbes, az déforrasok
célorientalt felhasznalasa, az vegyités, az adiépédca halozatok.

9.1 Felvasarlas

A felvasarlas a legkdzvetlenebb és gyakran leghaédd modja a
tudasteremtésnek. Néha dlegesen mas célokbdl |étrejott vasarlasok
mellékterméekeként is szilethet tudas. De egyre bink&imondottan a
tudasukért vasarolnak meg mas cégeket a vallaJajok.masik cég tudasanak
megvasarlasaval embereket, dokumentalt ismeretelbhokat, eljarasokat
vesznek meg. A felvasarld a hoditd, felvasarok@dzott. Nagyon dvatosan
kezelend folyamat. Felvasarlaskor a siker kritériumai avésiarolt vallalat
tudasanak meghatarozasara, értékelése, a dolgogdla éudaskornyezet
megvédése é€s a megiees Uj ismeretek 6sszehangolasa. Nincs megbizhat6
eszkdzrendszer a megvasarolt tudas értékének meréssak szubjektiv
spekulativ meghatarozassal térténhet. A formalé&rések tokéletlenek és
hianyosak. Gyakran fordul&lhogy a cég nem képes hatékonyan integralni a
megszerzett tudast, mivel az alkalmazottak képegsek felmérésénél nincs
kuldnbségtétel az altalanos képességek és cégmati eéatéket jelent tudas
kozott. Valamint a dokumentalatlan tudas figyelnkéviil hagyasa is a rossz
integrécié iranyaba hat. A tudas tartozkodasi hedie meghatarozésa is
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problémas, és a felvasarolt cég eredményeinél nethatd, hogy kiknek
k6szonhei. A tudas gyakran nem éli tul a felvaséarldszavarat, mivel a tudas
meghatarozottan kapcsolddik emberekhez, csak naglzatt kornyezetben
mikodik. Atvételnél olyan dolgozok elbocsatasa tdm&n akiknek
hallgatolagos tudasa volt a kritikus szakértelem.sZervezeti felvasarlas
bizonytalansaga, bd&lsmunkafolyamatok megszakadasa miatt a személyzet
egy része tudasaval egyutt tavozik. A felvasarigeoébellli érdekcsoportok
ellenallasaval is szamolni kell, azaz, hogy ne janunkatarsak iranymutatasai
szerint torténjenek a dolgok! Egészében véve elimatdd hogy a vay a
tranzakcio végére a megszerzett tudas egy résaszdi.

9.2 Bérlés

A bérlés a tudaséforras bérlését jelenti. Gyakori tipusa, amikor &lalat
anyagi tamogatast nyujt tudomanyos kutatasoknakrébe az igérkéz
eredmények els kereskedelmi felhasznalasanak jogaért.[1] Azazébkor a
cég kutatasainak kihelyezése torténik kutatassglalknzo szervezetekhez,
kutatd intézetekhez. A bérlésre jellainpélda a gazdasagi és faktatasi
szféra egyuttitkodése. A tudasatvitel folyamatat tekintve a taaddéstudasat
megosztja a véllalattal, a szakérsmereteket a vallalat szamara meghatarozo
terileten alkalmazza. A véllalat rés@dérmegfeleb Iépések megtétele
szilkséges a megszerzett tudas vallalaton bellld@sdaak céljdbdl. Nagyon
fontos a vdllalatnak tudnia, hogy az ismeretek meg®se mire teremt
alkalmat!

9.3 Célorientalt eréforrasok

A célorientalt esforrasok a szervezeten belllikddé K+F részleg. A K+F
részleg adott tudashitési célra alapitott egységeket, csoportokahielezek a
tudast generald egységek részben elkilonilnek kmlatédl. Megoldando
probléma, hogy a tudas ott legyen, ahol haszndélthie legyen bonyolult az
ismereteket eljuttatni oda, ahol szikségesek! Bi@ai kell, hogy a
célorientalt efforrdsok altal Iétrehozott tudas mindenitt el&hietgyen a
vallalaton belll! Fontos a kdz6és nyelv megteremi@dalcsonds éerthéseg,
elfogadas, elfogadtatds végett. Elmondhato, hogy eaplicitté tehet,
szabadalmaztathatd otletek atvitele konnyebb, milel$ tudaseé, vagyis a
sokkal szubjektivebb, a cselekedetek, a gondolkoddsa vonatkozd
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ismeretek tovabbitasa. Az Ujonnan létrehozott tud@mtossaganak,
jelentbségének potencidlis értéke van, azaz hatasanéagziikségletével
szamolni kell.

9.4 Vegyités

A vegyitéskor az Osszetettség szandékos bevezetdéaik. Vegyitéskor a
tudasteremtés feltétele az efidudassal és tapasztalattal rendetkemberek
0sszekapcsolasa, az eftégondolkodasi emberek Osszéjggse azonos
probléma megoldasara, valamint az éltgerspektivakkal rendelkézgyének
egyuttmikdodése egy feladaton kdzOs valasz céljabdl. A felsdényesbk
valtozatos  képességeket, sokféleséget jelentenelobsl E addddan
rutinmegoldasokat nincsenek, azaz a csoport nerdeli@rzik egyeztetett
szokasos megoldasokkal, a tagoknak Uj szempontdikgialmakat Kkell
kidolgozniuk, ezek alapjan egyesiteni a gondolatokavegyités velejaroja a
kreativ surlédas, vagyis a szinergikus hatasokrdsig@séhez a mesterséges
konfliktusok megteremtése. Az innovacio a gondodsdémak kdzott huzodo
hatartertileten jon létre, nem egyetlen tudasbariwincialis tartomanyan
belul. A tudasteremtés eme fajtajanal vigyazni,kedhogy az eltértudasok,
tapasztalatok, gondolkodasmaodok, perspektivak weggikdvetkezményeként
kaosz keletkezzen! A kdosz nem kreativ. Cél, hogyidddas inkabb fényt,
mint hét teremtsen!

9.5 Adaptacio

Az adaptacio Iényege mesterséges valsaghelyzehtaasa abbdl a célbdl,
hogy a cég képes legyen egy esetlegesen bekovetkémi valsaghelyzetnek
ellenallni, egy valddi valsaghelyzetben talpon maraEgy sikeres vallalat
alapveten nem érdekelt abban, hogy valtoztasson a jelemjgakorlatén,
ezért a siker gyakran ellensége az innovacidénaksiker megnyugtatja a
véllalatot, hogy a valtozasok r4juk nem lesznelé$sdl, alkalmatlanna teszi a
kihivasok felismerésére, hogy arra 0j ismeretekidszoljanak és csokkenti a
vallalat alkalmazkodOképességét. A torvenyseer bekodvetkez kornyezeti
valtozasokhoz nehéz alkalmazkodni, marcsak a mégléNalati kultira miatt
is. Egy vallalatnak rendelkeznie kell ) szempohtiEsznosithato kidsbels)
eréforrasokkal, nyitottnak kell lennie a valtozasra! Iégfontosabb adaptiv
eréforrdsok a dolgozdék az U] ismeretek elsajatitasarmreEnnek a ténynek a
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munkaeé kivalasztasnal van nagy jelésege, tehat cél olyan dolgozé
alkalmazasa, akinek a multja nyitottsagot jelez.

9.6 Halb6zatok

A halézatok a tudassal rendelkezmberek kozosségei, azaz a kozoOs
érdekbdés éltal 6sszekapcsolt emberek csoportjai. A sadasendelkedk
kozosségei kulonbféle médokon kommunikalnak egyalasszaktudasukat
egymassal kokcsondsen megosztva oldanak meg préakéénfmikor az ilyen
hal6zatok elegeridszaktudast tesznek kbzzé, lehetségessé valik ekdmt
kommunikacié és egyuttikodés, és a folyamatos eszemecserék gyakran
teremtenek 0] tudést a vallalaton belll. Tehatdasugeneralhatoé a szervezetek
informalis Onszervex halozatain keresztil is, azaz a halozatoknak
meghataroz6 szerepik van az innovativ gondolkodastmmikségessé valhat a
szakemberek altal tort@nprofessziondlis irikodtetés, azaz az informalis
kozosségek formélissa tétele. Ez tObbletkdltségewvezedi fellgyeletet is
jelent. A halézatok informalitAsanak megszinésketvik megszintetése a
lelkesedését elfojthatja.
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10A VALLALATI TUDASRENDSZER

Emberek, szervezeti folyamatok, szervezeti kult@tkalmazott technologia,
e€s mindezeket kitdt{ meghatarozo (tudas) tartalom dsszessége. A gstrve
kultdra jelenti a szervezeti, (thddési, tanulasi folyamatokat, az emberek altal
alkalmazott, generalt, hasznositott a tevékenysdgeielyek meghatarozzak a
szervezet rikodését. A vdllalati tudasrendszer feladata a feflasztés, a
szervezet tudastaranak létrehozasa, fejlesztésa ésegfelad informaciod
hozzéférheiségének biztositasa megfélatdoben. A szervezet informacios,
illetve tudasfolyamatainak feltérképezése. A vatial tudasrendszer
megtervezésének feltétele, hogy a szervezet resmimdth egy kozosen
kialakitott, ebre definialt fogalmi rendszerrel, mely alapjan ameretek
visszakereshévé valnak.

10.1 Tudasmenedzsment stratégiak

A tudasmenedzsment tevékenységeknek igazodniuk kellszervezeti
sajatossagokhoz. A tudasmenedzsment és az alkatntaddsmenedzsment
stratégia szoros kapcsolatban &ll mind az elmilietgl a gyakorlat terén.

A tuddsmenedzsment stratégia kialakitasanal megp@bndo kérdéesek, hogy

a szervezet mely tulajdonsagait tekinti stratédaitossaguaknak, milyen
folyamatok vagy termékek tudaskomponensei jelektéeginkabb hozzaadott
értéket, és hogyan jelenithet meg a tudasmenedzsment stratégia
versenyképesseg tergimereje? A valaszok a vallalat piaci poziciojatsd,
ipardg helyzetét és a megléy erforrdsoktol fuggen eltébek. Minden
vallalatnal és minden iparagban a felhasznalt leagenalhato tudastertletek a
kulcs tudasterulet, az alap tudasterilet, az igéneidasterilet és a nem jetent
tudasterilet. A tudasteruletek bemutatasaval, eleével a jegyzet 1.3 fejezete
foglalkozik. A vallalatnal meglévtudasteriletek analizdlasanak eredménye is

v

Tuddsmenedzsment stratégidk a kodifikacio és azpeatizacio. A 10.1.
tablazat Osszefoglalja a két stratégia jellétnznéhany meghatarozé
paraméterek fuggvényében. Nem lehetséges kizarétpgk vagy masik
stratégia alkalmazasa, vallalati déntés kérdésgy hel$isorban melyikre
helyezdik a hangsuly.[6]
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10.1. tablazat.Tudasmenedzsment stratégiak [6]

Kodifikacid
(térvényalkotas,
torvénybe foglalas)

Perszonalizacio
(személykdzponta,
megszemélyesités)

Versenystratégiak

Koédolt tudas

megbizhaté megoldaso

felhasznalasaval gyors gs

Szakemberek
Osszekottetésével kreat
reciz elemzéseken
alapul6 megoldasok.

Gazdasagi modell

Tudastkébe vald
egyszeri befektetés,
annak tobbszori
hasznositasa.

Egyéni probléméakra ad
draga, személyre szabg
megoldasok.

Tudas a rendszerben

Adatbazisban rogzitett,
kodolt tudas.

Tudas annak
kifejleszjénél van.

Tudasaramlas

Emberek és
dokumentumok kodzott.

Emberek kdzott.

Informacidétechnoldgia

Emberek adatbazissal

Munkatarsak
kommunikéaciéjanak

tortérd osszekapcsolasa,,, ... 2
szerepe - elosegitése, haldzatok
magas szirtt IT . .
létrehozasa.
. Megléw tudas Alkalmazotti hal6zatok
Tudasmenedzsment . o s . .
célia gazdasagos (minél kiépitése, tacit tudas

tobbszori) felhasznalds@hatékony megosztésa.

Emberi eréforras
menedzsment stratégia

Fiatal diplomasok
felvétele, akik
implementéljak az
adatbazisban Iévtudast.

Magas foku
problémamegoldo
képesség.
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10.2 Kodifikacio

A kodifikaciora analég példa a jogrendszer, amibegszabalyokat és
precedensnek mésild dontéseket sokkféle irott széveg rogziti. E fakida
jog mibenlétének és alkalmazasanak csak egy rgdestik, nem tartalmazzak
a jogaszok szakértelmét. Ennek ellenére a kodifikdjanyag magéaban
foglalja és elérhétteszi a széttagolt jogi ismeretek jelehanyadat.[1]

A kodifikacio célja tehat a szervezetek tekintetébetudéds alkalmazhatoségi
formaba oOntése, azaz a tudas olyan kodokka tbrtdlakitasa, amely
szervezettek, explicitek, tovabbithatok, megéfthetA tudéds elérhévée
valasanak biztositdsa tudéskatalégus, tudastérkéehbdzasa altal azok
szamara, akiknek sziikséguk van ra. A kodifikacapelvei a kovetkeik:

» A vezetségnek meg kell hataroznia, milyen célokat szagdlp
kodifikalt tudas. Példaul, ha stratégiai cél a faggtokhoz kozelebb
kertlés, akkor a fogyasztokra vonatkozé ismeretaldifikdlasa
szikseéges.

» A vezetségnek képesnek kell lennie a célok elérésére nadisl
killonb62 formaban |éteZ tudasok azonositasara.

» A vezetség feladata a tudas értékelése a kodifikacio loasaganak és
alkalmassaganak szempontjabal.

» A kodifikdciot végdknek megfeldd kozvetitt eszkozt kell
meghatarozniuk a rogzitéshez és terjesztéshez.

10.2.1Tudastipusok kodifikalasa

A vallalati tudas a részben vagy egeészben kifejetled, az egyének
gondolataiban felgytlemlett komplex tudastdl a sdld¢ruktaraltabb, explicit
ismeretekig terjed. A 10.2. tablazat az élterdastipusok rogzitésére alkalmas
kodifikacioés stratégiakat mutat be.

97



10.2. tablazat.A tudas kodifikaciéjanak dimenzioi [1]

Hallgatélagos Kifejezhet
Nem tanithato Tanithato
Tagolatlan Tagolt
Nem észlelhat miikddés kdzben Mikddés kdzben észlelhét
Arnyalt Sematikus
Osszetett Egyszdif
Nem dokumentalt Dokumentalt

A tacit tudas kodifikalhatatlan. Az analitikus ele@s az integritasat sérti. Tacit
tudas esetén megoldast jelent a tacit tudassakllee®i ember felkutatasa,
illetve a szakember és az ,érdédd” kozotti kapcsolat megteremtése.

10.2.2Tudaskatalogus

A tudaskatalogus a vallalat szellemi értékeinek dseerezett
forrasgyijteménye, a szervezet profiljla alapjan létrehozo#ztalyozasi

rendszer. A tudaskatalégusban az informacidos eésaswagyyon esszer

rendszerezése, tudasrendszerben valé megjeletitedeik. Eszkdzrendszert
jelent a hasznalé kezeben. Feltarja a weboldald&tbazisok, adattarhazak
tartalmat. Segitségével a tarolt ismeretek a mexgkézdl fluggetlendl

felhasznalhaték. Analdég példa ra a telefonkbnyvgywaa konyvtarak

katalogizalasi rendszere.

10.2.3Tudastérkép

A tudastérkép a tudaskatalégus hatékonysaganak léséte szolgalja.
Lehetséget teremt a tudastartalom vizuélis megjeleniéesaéz ismeretek
grafikus abrazoladsara, azaz fogalmi halozat leké&gezaz azt felégit
fogalmak, koztik fennalld kapcsolatok rogzitésékeltérképezi a szervezeten
belul felhalmozott szakértelmet, tapasztalatot. gMkeniti” a szaktudas
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szerinti szakembereket, azaz segit eligazodni, Hogynit tud a vallalaton
belul, és hogyan termthietmeg vele a kapcsolat hazon belil. Ismeretekre
mutatas ra azok tartalmanak kozlése nélkiul és raeretek vallalaton belili
helyét hatdrozza meg lista vagy abra form4jabatgmiat az elérési utat,
elérées maédjat is megadja. A tudastérkép a tuddskats egyes helyeinek
leirAsa metaadatok &ltal. Rogziti az egyes infordfidicasok jellemait,
példaul a ladhely, szeré, keletkezés ipontja, stb.

Tudastérkép vallalati politikai fesziltségekhezézethet, mivel éfordulhat,
hogy a dolgozok rangja, munkakori leirdsa nem tik@ szaktudast. A
tudastérképpel ellentétben a szervezeti térkép d&lism beszamolasi
kotelezettségek strukturajat mutatja be.

10.2.3.1 A tudastérkép elemei [7]

A tudastérkép Osszet@v vazlatosan a 10.1 abra mutatja be. A tudastérkéep
2atjainak” végén talalhatok a tudasbirtokosok éskaglérhebségei.

[tudéshéttér]

taxonomia

[térgyszc‘; 3] [térgyszc') 2] [targyszc‘) 1 ]

taxonomia

[kulcsszc’) 2.2] [kulcsszc') Z. 1]

taxonomia

[attl'ibL’ltum P bt | ] [attl‘ib(ltul"l"l P | .2)

hol van hol van

10.1. abra. A tudastérkép elemei [7]
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A targysz6, a kulcssz0 vagy kulcsszoétol elvalagatten tulajdonsag a
taxondmia flggvénye. A tudastérképen léfiélgpésre haladva nyilvanvaléva
valik az egyes taxonomiakkal kapcsolatos tudashidngly a tudastérkép
tovabbi alakitasat, médositasat szolgalja.

Elképzelhet tudashianyok a fogalomhiany, a kapcsolat hiany a&s
alkalmazhat6séagi hiany. A fogalom hiany a defiraéditlan, leirhatatlan, azaz
feltételezhet még egyéb kulcsszo, targyszo létezését jelerikapesolat hiany
esetén a fikddés, kolcsonhatas meghatarozhatatlan, azaz askalakhoz
tartozé ismert vagy ismeretlen jelleéhz elvalaszthatatlan tulajdonsagok, és
ezek kapcsolatainak hianya. Az alkalmazhatésagyhadjpvobe latas hianya,
ismeretlen érvényességi tartomany, ismert vagy ristiea jellemsk esetleges
létezésébl, kolcsbnhatasaibdl, tkodésébl, besorolhatésagabdl exed
hianyok.

10.2.3.2 Tudastérkép gyakorlati megvaldsitasanak lefsgigei [8]
10.2.3.2.1Hasznaltauto.hu példaja

KERESES MEGIELENITENDO TALALATOK KERESES HIRDETESKOD ALAPJAN
[ hasznalt jarmivekben [T ceak fényképes hirdetések
[ G, teszt, bemutatd jfrmivekben Talstatok: [ 10 =] dbfoldsl wirdetaskad:[ | ok
[lanesnctiliag ik ban Rendezés: | vételar =] szerin t
STARTMANY, MODELL, TIPUSIEL
Gyartmany: Modell: Tipusjel:
1 [ mindeay =1 [ mindeay =l
2. [ mindeay =] [ mindeay = L ns
2 [ mindegy =1 [ mindeay =

FOLDRAJZI HELY

Foldrajzi hely: Orszag:

irdnpitdszam és km sugard kirzete vaey mindegy = | mindegy =
ALTALANDS ADATOK
vételar: (-tél -ig) Evjarat: (-tél -ig) Allapot: Kivitel:
- ft [mindeay =] -[ mindegy =] [ mindeay =] mindegy -
Futott km: (-tal -ig) Veteran: Jelleg:
[ - ke [ mindegy =] mindegy -
MESZAKI ADATOK
Uzemanyag: Hengerirtartalom: (-tal -ig) Teljesitmény: (-tal -ig) Komyezetvédelmi osztaly:
[ mindegy E -| e | - lewi =] [ mindeay e
Onsdly: (-3 -ig) Dsszetly: (-1 -ig) Ajeak szama: szallithats szemdélyak: (-5l -ig)
[ -| ka | - ka [ mindeay = | - &

Csomagtart: (-tal -ig)

liter
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B Evjarat (-tdl -ig)

|1996;| - | 2003 =]

& Ar (-tal -ig)
O Kivitel

mindegy ;I
B Allapot

Morrndl ;I
B tizemanyag

Benzin ;I
B Futott km (-tdl -ig)
E Hengeriirt. (cm?)
= Ajték

E =

® Felszereltség

TALALATI LISTA {270 db talalat)

PARKOLO (0 db) = ELOZIMENYEK (D db}

Rendezés w « ¢ 2(3[|4|5[6|7|8 > » ¢ Elo26 | Kovetkezd »
-
41, FORD ESCORT Turnier CLX KLIMA 1.4 1392 em? Benzin 1997/10 349.000 Ft

43,

FORD ESCORT Club

ég: Soldsli légzssk,
kasrharntartatt, tarzskanyy,

Leirés: friss virzgdval

Tel.: (+36) 20/3591007, (Kéd: 3321562)

radny, elektrormos ablak, centrilzdr, rédids magné, rendszeresan

LEGZSAK  KLiMA

1299 cm®  Benzin 1997/11 350.000 Ft
Felszereltség: Donthetd utasilések, elsd tulajdonostdl, frissen szervizelt, gardzsban tartott, immobiliser, keveset
futatt, nern dohanyzd, pétkerék, rendszeresen karbantartott, ridids magne, szinezett Gu....

Leiras: Garantalt kilométerrel, t&li gumival, +komplett nysr gumi szett, felnire szerelve, 1 t.,

Tel.: (+36) 2072281905, (Kad: 3424394)

FORD ESCORT 16¥ Classic 1597 em®  Benzin 1998/10 350.000 Ft
Felszereltség: Centrdlzdr, dinthetd utazulések, kedlimps, nem dohsnyzé, plass Krpit, potkerdk, rendszarasen
karbantartott, riaszto, radids magnd, szervizkinye, szervokormany, szinezett Gueg, tarzskonyu...

§5: Karosszérian esztétiksi hibdk, sdrugdd fuek, hétsd lEkhartd alstt korvodalt, Matar, fu..,

(+36) 70/6483263, (Kéd: 3368222)

LEGZSAK

FORD ESCORT 16Y Ghia 1796 cm®  Benzin 1098/11 350.000 Ft
Felszereltség: ABS (blokkoldsgdtla), centrdlzsr, elektromos ablak, hithetd kesctyltartd, immobiliser, kadldmpa,
kennyidfém felni, méasodik tulajdonostal, potkerdk, rendszaresen karbantartott, radidés magn....

Leiras: Olasz rendszam és tulajdones, Eladds ckar egyeternista vagyok, szdmomra tal nagy kacsii,

Tel. [+36) 7073441533, (Kad: 3333548)

ABS  LEGZSAK  KLiMA

FORD ESCORT CLX (Tuscany) EFI 1391 cm®  Benzin 1998/2 359.000 Ft

Felszereltség: Centrilzir, donthetd utssulések, immobilizer, kénnyifém felni, nem dohényzé, pliss kirpit,
rendszaresan karbantarkott, riasztd, radiés magné, szinszett dued, téreskényy, vezetdoldali 12gz,..,
Leirds: KONNYUFEMFELNIK, GVARI RADIOMAGNO

10.2.3.2.2Intézmény egy lehetséges tudastérképe és elemzése
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| Tudashalmaz |

Fogalor hiany ! Hasznalhatds:

>~— ~
Ismeretse
[Kultdraly |

koényv, folydirat cikk, konferencia eléadas, kiadvany, \
jegyzet, szabadalom, tanulmany stb. ITB \\ . 7’

Taxonémia:
dokumentaltsé

Informalis
1 kapcsolatok
Alkalmazhat6sagi _ A
hiany Taxondémia 1: Taxondémia 2:
szakterilet birtoklas

Szakterilet 1. Szakterilet 2. Szaktertlet n.

Taxondémia:
paraméterek
AN
4 ~

-~ -

Taxondémia: -
paraméterek

Taxonomia:
paraméterek

1
Egyéb T
Szerd parar%]):éterek Cim @

(év, hely, stb.) 1

Know who?
Know about?

E-mail Szak- Terminus
Cim kifejezések Terminolégia technicus

stb.
Telefon P - =~ ~
Kapcsolat ~ -

—_ —-—
hiany ———

Taxon6émia — .
2/1: hely TaXOfr;?rrT\]w;a 2/2:

Konyvtar || Helyben” Nyomtatott || Elektronikus |

Taxonomia 2/3:
beszerzés

Szubjektiv
akadaly

Objektiv
akadaly

Vasarlas
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A tudashalmaz katalogizalasa, elédiséqgi utvonalainak meghatarozasa sajat
rendszeref elv, azaz taxonémia alapjan készilt.

Els6 lepésként a dokumentaltsag alapjan tortént renelzze a rendelkezésre
allo formalis és informalis tudashalmaz alapjantafgyszavak a dokumentalt
tudasvagyon egyes megjelenési formait (TDK, cikKebnyvek, stb..) és az
informdlis kapcsolatokat jelentik. A dokumentalt dasvagyon elemei
,omlesztve” alkotjak az integralt tudasbazist, dasarchivumot. Az informalis
kapcsolatok, mint potencialis tudastartomany ledgds tudashianyai a
megadott ,kultdra, ismeretség, hasznalhatdésag’lfiogla eltét, nem kielégii
definialhatésagabdl adodik. Tovabba feltételeghdétogy léteznek még ide
kapcsolodo egyéb kulcsszavak illetve targyszavakekenti a fogalomhianyt.

Masodik lépésként a dokumentalt tudasvagyon sziktek alapjan tortén
rendszerezése illetve birtoklas, rendelkezésres aaerint megvalodsitott
rendszerezés tortént. Utdbbi esetben kiegészitesgéntén elképzelhét
potldlag a szakterileti bontas. Kulcsszavak az £gyekteriletek. Potencialis
tudashiany az egyes szakterlletek esetleges afekfiissonhatasai, az egyes
dokumentumok besorolasanak problémai, az ismeret@néenyesséqi
tartomany. Példanak okaért az is elképzélhbbgy adott dokumentum tobb
szaktertlethez is kapcsolodik, tobb szakterilet agay is érinti. Ez
alkalmazhat6sagi hianyt jelent.

Harmadik lépésként az egyes szakterlletekhez Hesekizoleg targyszavak
alapjan szétvalasztott dokumentélt tudastartalomarpéterei alapjan tortént
rendszerezés. Leliseg a megfelél szakember (know who?) megtalalasara,
elérhebsége kulonbdz formainak megjeldlésével kdzvetlen konzultacio
céljabdl. Leheiség konkrét témakor (know about?jilszbb megjeldlésével a
szaktertlet konkrétabb behataroldsa. Potencialdashiany a térképen
feltiintetett ,szakkifejezések, terminoldgia, terasrtechnikus” kifejezésekhez
kapcsolt jellemék, ezek kapcsolatai. Ez kapcsolati hianyt jelent. égyéb
paraméterekként definialt jelleikz kozul, példaul a megjelenés ideje
felvetheti az érvényesség, aktualitds probléem&étj az alkalmazhatéségi
hianyt foglalja magaban.

A negyedik lIépésben a birtoklas alapjan toftéendszerezés alapjan az et
dokumentum (know what?) rendelkezésre allasa taodhag.

Otodik 1épésként a fellelnggégi hely, illetve fellehéségi formatumanak
meghatarozasa  tortént.  Hivatkozasok, irodalomjedyzé  tortéd
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megjelenitése, mely a cikkek paramétereihez t&tazonban csak ebben az
esetben érhék el.

A hatodik |épésben rendszedezlvként a beszerezliség, a beszerzési
hajland6sdg szerepel, amennyiben a keresett dokumennem all
rendelkezésre.

Objektiv vagy szubjektiv akadaly esetén az inforsn&bpcsolatok kapnak
jelentbs szerepet.
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11V ALLALATI TUDASTRANSZFER

Nem torténik valodi tudastranszfer akkor, ha azeimteket nem fogadja be a
masik fél, és az ismeretek felhasznalasa nem ikrtémeg. Ezért a
tudastranszfer az informacio, a tudas tovabbitdsfiggadasat és hasznalatéat
jelenti. Az informacid, a tudas aramlasa torténfeemalis vagy informalis
csatornakon keresztil. A formalis csatorndk a dakuomtarak, az
elektronikus kommunikacio, stb... Az informalis cgatik a mindennapi
tudastranszferek fontos részei. Okos emberek &dtetése a vallalathoz, a
veluk valé eszmecserék, a dolgozok mindennapi tgsiASe a hatékony
tudasaramlast szolgaljadk. A tudas minden kérdéssalserédik, minden
kérdés katalizatorként ithodik az ismeretek fdjlésének, fejlesztésének
folyamataban. A nagyobb méret csdkkenti a tudabetiségének lehéségét.

A tudas tovabbitasanak, aramlasanak kulcsfogalm&ommunikacio. A
kommunikécié két dimenzid szerinti lefiségeit a 11.1. tablazat mutatja be.
Az id6 dimenziojaban beszélhetiink szinkron és aszinkamnkunikaciorol.
Szinkron kommunikacié esetén szimultan informaciétibitas torténik, azaz
beszélgetés vagy telefonbeszélgetés. Aszinkron komkacio esetén az
informacio kuldése és fogadasa dité@lopontra esik. A hely viszonylataban
meghataroz6é az, hogy az informacioét kiliél és az informéaciot fogado fél
latjdk-e egymast?

11.1. tablazatA kommunikéacié idé/tér osztalyozasal2]

Azonos idiben Kllénb6z6 idében
Azonos helyen Személyes beszélgete Uzenettabla
Kilonbdzé helyen Telefonbeszélgetés Levelezés

A kommunikéacié id és tér figgvényében tor@hkilonbdzd megvaldsulasat,
megvalosithatésagata 11.2. tablazatban bemutatfttmatikai megoldasok
biztositjak.
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11.2. tablazat.Informatikai megoldasok [2]

Azonos i Kulonb6z6 ido
» Targyalas egy » Csoportmunka
dontési teremben tamogatasa egy
» Webalapu dontési teremben
csoportmunka » Webalapu
Azonos tamogatas csopotmunka
» Multimédia tamogatas
hely prezentacio » Dokumentumok
» Ko6z6s munkatertlet megosztasa
hasznalat » E-mail, V-mall,
» Dokumentumok internettelefon
megosztasa » Videokonferencia
visszajatszas
» Webalapu » Webalapu
csoportmunka csoportmunka
tamogatas tamogatas
» Koz6s munkatertlet) » Ko6z6s munkatertlet
hasznélat. hasznélat.
» Dokumentumok » Dokumentumok
Kilénb6z6 hely megosztasa megosztasa
» Videokonferencia | » Szamitogépes
» Audiokonferencia konferencia tarolasi
» Szamitogépes lehetiséggel
konferencia » E-mail, V-mail,
» E-mail, V-mail, internettelefon
» internettelefon » Videokonferencia
visszjatszas

A szamitogeépes technologiak a dontési terem, aotdekencia, az elektronikus

Otletbdrze és a kd6z6s munkatertlet hasznalata.néédbterem a hagyomanyos

targyaloterem elektronikus megfdlgd. Minden résztvednek rendelkezésére
all egy szamitégép, mely hasznalataval elképzelésailellezheti, csoport elé
tarhatja. A tavkonferencia két vagy tobb dontéserre telekommunikacios és

informécids csatorndkon keresztili

dsszekapcsolaia. tavkonferencia

tamogathato audio- és videokommunikaciés szolg@tdtkal. Az elektronikus
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Otletborze az oOtletek Osszdggsét szolgalja. Az otletek nem strukturalt
formaban kerllnek tarolasra. Résztélev szamara a hozzaférbieéget

biztositani kelll A résztvedk egymastol flggetlendl, névtelendl is
megadhatjak otleteiket. A kd6z6s munkaterilet hdstmda kdzos grafikus
meérnoki rajztertlet biztosithsa. SzOveges dokunmeoku szerkesztéset
biztosito k6z6s szebzrendszerszolgéltatasok.

11.1 Tudasatviteli stratégiak

11.1.1Képzés (training)

A képzés, a karriermenedzsment egyik formaja, anjegi munka jobb
elvégzésének céljat szolgalja.

11.1.1.1 Képzés mobdszerei

Mddszerei az egyeéni technikdk, a kiscsoportos fikéknés az egész
szervezetet érinit technikdk. Az egyéni technikakat jelentik az
esettanulmanyok feldolgozasa, az Uzleti jatéko& ézerepjatek modszerek. A
kiscsoportos technikakat alkotjadk a tavoktatasosdsmérek, az o6nallo,
irdnyitott tanulads, a betanitds és az iskolaremdisx@pzés. Az egész
szervezetet ériittechnikak pedig a konferenciak és a videofilmek.

11.1.1.2 Képzés menete

A képzés menetekéntéslzor a sziksegletek felmérése torténik, majd adsepz
altal megvalositandé célok, leliségek meghatarozasa. Ezt koveti a
résztvevk kivalasztasa, képzés modszerének megvalasztisspzest koveét
befejed fazis az értékelés. Szikségletek felmérése a ezstrvanalizise
alapjan torténik. Az elemzés eredményeként hatatézimeg a szervezeten
bellli kritikus szakterllet, a kritikus pont. Az tekdvet) feladatelemzés a
kritikus pont nagyité ald helyezését, alaposablsgélatat jelenti. A képzési
programok a céljai az utddkinevelés, a részlegksld¢atvéetel, a rotacio, a
horizontalis mozgas megvaldsitasa, projekt és tsiagt feladatokban
részvétel, az 8tehozott karriermenedzsment. A képzésben résékvev
kivalasztdsa a lehetségesen szobajobheeémélyek kozotti valasztast jelenti a
szemlélete, alkalmassaga, a tanulas eredményességmpontjabol. A
kozvetlen 8ndk javaslata alapjan torténik. Az ezt kdvetépzés torténhet
munkahelyen munkaédalatt, munkahelyen, munkaid kivil és munkahelyen
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kival munkaid alatt vagy munkaith kivil. A tananyag modszernek Utemterv
forméjaban rendelkezésre kell allnia! Az értékepgsameéterei, hogy ,Mit
tanult? Megtanulta-e? Alkalmazza-e?”

11.1.2Fejlesztés (development)

A menedzsmentfejlesztés a karriermenedzsment mi@sikdja, a jovre
iranyul és éként a vezdik és szakemberek képességfejlesztését szolgalja.

11.1.2.1 Menedzsmentfejlesztés elemei

A menedzsmentfejlesztés elemei a fejlesztési igéngeeghatarozasa, a
fejlesztésben résztvék kivalasztasa és a fejlesztés modszerei koz(diszéhs.

Az emberi ebforras fejlesztésére  vonatkozé  konkrét igények
meghatarozasakor egy adott szervezetnél érvéryesiidek azonositasabol
kell kiindulni. Ezt kdveben hatarozhatdo meg a vallalat kildetése, stratggigj
céljai, szervezeti kultiraja és mindezek valtozasiat a szikséges @orras
fejlesztési igények tovabbi determinaldi. A felmégények és az emberi
er6forrasok mirbségének adott szintje fogja meghatarozni a sziksége
teendket a tovabbi fejlesztés érdekében. Ugyancsak azekgismert tények
vezethetik el a dontéshozokat, azaz aodfadgetést és a humanpolitikai
szakembereket a szervezet és az érintette egyé&wseRpentjabol relevans
fejlesztési modszer kivalasztasdhoz.[1]

11.1.2.2 Fejlesztés modszerei

A menedzsmentfejlesztés szamos moddszerei kdzukednek a vallalati
kulturahoz legjobban illeszkédlegkisebb kockazati tényé&zjelent, és -nem
utolsésorban- a leggyorsabban megvalésithatd mddseélasztani. A
fejlesztés modszerei a formalis képzeés. , tapadntal vezeik bevonasa, a
coaching, az 6nképzés, VOMP, azaz a vallalatoliemenedzserképzési
program és a japan modell.

11.1.2.2.1Formalis képzés

A formalis képzés iskolarendstets testre szabott programokat jelensnigéi
a korszef tudas biztositasa és megszerzése, a latdokor gesiesszéleskor
kapcsolatrendszer épitésenek |ébége.

Kordbban vezétutanpotlas szempontjabdl figyelembe vett alkalntakat
valamelyik Uzleti iskola fokozatszérkurzusaba beiratdsa altal valésult meg.
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Manapsag mar fontossa valt, hogy az Uzleti és gszetomany bevonuljon a
munkahelyekre, ezért élsliplomés képzéskeént is szerepel.

Nagyvallalatoknal testre szabott, azaz a szeniggelyeihez illesztett képzési
programok vannak. Egyetemek, professziondlis &@pzzmények vallalati

munkavégzéshez igazodva, hétvégeken vagy esti bamaszerveznek
kurzusokat. Ennek éhyei, hogy igazodnak az adott vallalat sziiksédietzi

az egyutt-tanulé csoportok, és a csoportok résatvkesibbi palyafutasuk

soran problémamentesen tudnak egyiikitalini. Tovabbi éinye még, hogy az
oktatds megszokott, isnéerkornyezetben torténik.

11.1.2.2.ZTapasztalatok

A tapasztalatok, mint fejlesztési mddszer I1énydwegly néhany napos tanitasi
blokk utan a résztvék sajat teriletik problémaibdl kiindulva, azonnal
alkalmazzak a megszerzett tudast, pl. projektfetdada készitenek.

Elényei, hogy a tapasztalatokbdl szerzett tudas kdohvge megmarad,
masrészt ezek a projektek a szervezet valddi prahnak megoldasat
nyujtjak, amildl a szervezet kozvetlenil és azonnal profitalhat.

11.1.2.2.3Vezefk bevonasa

A vezetk bevonasa azt jelenti, hogy a képz&ndezeb-jelolt egy vezet
iranyitasa mellett fikodik. A fejlesztési folyamat soran szaktudas, neagasi
mintak, praktikus rutinok, fogasok tanulasa toemizaz, ,Mit kell csinalni,
és hogyan kell csinalni?”. Ezt a tanulaselméletbarintakdvetéses
magatartasnak nevezzuk.

Ennek a mddszernek két variacioja ismert A mendgrés a shadowing. A
mentoralas soran a mentor aktivan fejleszti a l€mtanyat, a shadowing
programokban viszont a tanulé ,arnyékként kovetZt a menedzsert, aki
mellett képzési helyet kapott.

11.1.2.2.4Coaching

A coaching teljesitménynouel tréning. Egyénre szabott tanacsadoi
szolgaltatas, utmutatast, segitséget jelent. Fayasnegyuttrikodéest igenyd,
kommunikéaciés folyamat. A coaching a sikeres mesedk fejlesztésének
eszkdze, melyben a coach pl. a 360 fokos vissZgaiapjan segit problémas
magatartasi jellentk megvaltoztatdsdban, anélkil, hogy az egyén méglév
erdsségeit gyengitené. A magatartasbeli valtozaso&nidiat hénapon belil
mutatkoznak.
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A coaching folyamata és sikeressége flgg attol,yhognnyire atfogo a
szervezet bevonasa a coaching folyamataba, menelittelezett iranta az
egyeén, tovabba, hogy vallalat kultiraja mennyirgado.

Hatékony coaching jellendje, hogy 6szinte és természetes, Osztbnes
megebsitt és megélt. Az oszinte és természetesség megvalosulasanak
feltétele, hogy a tréner érdekelt legyen a problémegoldasaban! Az dsztdhz

€s megeisitv 1ényege a ,Meg tudod csinalni!” jelmondat. A megéér az
aggodalmak, kompetenciak, technoldgiai sziikséglelekalasat jelenti.

11.1.2.2.%nképzés

Az Onképzés torténhet egyedi vagy csoportos formabasonlé helyzetben
lévé kollégakkal egyitt képesség- és készségfejleszegvalosulasat
szolgalja.

11.1.2.2.6A VOMP (Véallalatorientalt Menedzserképzési program

A VOMP Vdllalatorientalt Menedzserképzeési prograaiskolazast jelent. Az
iskolarendszér képzés és vallalati tanacsadas kombinacioja.ndsdie hogy a

tananyag vallalati problémékra koncentral és adtaidama a vallalat
igényeihez alkalmazkodik.

Meneté6l elmondhatd, hogy ed&ént a diagndzis elkészitése torténik, azaz
felmérési anyag készitése alapjan, és javaslatletétEzt koveti a
tananyagtervezés, azaz tanterv, tananyag készit@aati esettanulmanyok
formajaban. A tréninget értékelés koveti, mely tyee a tréning elemzésére,
lehetséges hasznositasi forméira és a visszacwatola

11.1.2.2.7A japan modell

A Japan modellben a véllalaton bellli képzés fgédgan van a hangsualy. A
modell megfogalmazasa szerint a fejlesztésben vegitkel szemben
tamasztott, szervezet altal igényelt elvarasok, kszgietek a felékség
ismerete, vezét készseg, képesség, munkavégzés iranyitasi képesse
munkamaddszer fejlesztés. Folyamatéat a ténydiitége, a mérlegelés, dontés,
cselekvés, eredmeény, eltemés fazisai jelentik. A tokéletesités a
vevoorientacidban, a jol itzitett termelésben, a kiscsoportos munkamaodszer, a
kooperacio a vezétes beosztott kHzott megvaldsulasaban nyilvanul. meg
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11.3. tablazat.Eletszakaszonkénti képzési sziikségletek

Szakaszok Mire iranyuljon a képzés?
(Képzési szukségletek)

Kulonb6z munkakdri tevekenysegek.
Onmegvalésitas.

Prébalkozas.

Megfelelés a munkakari
kihivasoknak.
Kompetenciafejlesztés.
Kreativitas és innovacios készség
fejlesztés.

Képesség 3-5évnként teriletet valtani.

Megszilarditas, Ebrejutas.

Technikai naprakészség.
Képességfejlesztés masok képzéseben
valo részvételre.

Megfelelés a valtoz6 munkakor
kihivasainak.

Latokor szélesités szervezeten bell.

Kbzépd karrierszakaszok.

Nyugdijba menetel tervezése.
Hatalmi poziciobol tanacsadé szerep.
Képesség a sikeresség azonositasara.
Tevékenységek megkezdése
szervezeten Kivul.

Késoi karrierszakaszok.

VVVVV VYV VVV VV VVVY

11.1.3Szervezett események

A szervezett eseményeket a meghatarozott menetseatlalyozott program,
szigoru idbeosztas jellemzi. Téeveso&ltetelek a tudas tikodésésl, hogy
egy szervezett esemeény ismeretekkel prébalja &eejeletomni. A szervezeti
események a tajékozodast, érddils felkeltését, témakorok vazlatos, tomor
0sszefoglalasat szolgaljak.

11.1.41talautomatak, tarsalgok

Az italautomaték és tarsalgok a szemeélyes besgslgleszinterei. A tudas altal
iranyitott gazdasagokban a beszélgetés munkéat lentje Ugyanis egy
munkahelyen az aktualis feladattal foglalkoznakoldbeszélgetnek zémében.
A beszélgetés kozben sajat tudas felfedezésérepoarm@dgara, 0 tudas
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szlletésére van lelistg. De specidlis tudascserére nincs bteldgt A
tudasatvitelnél a modszernek illeszkednie kell asadalmi, vallalati
kultrdahoz.  Példaul Japanban teazo-tarsalgd, azl aktualis témardl
kotetlen form4ju csevegés torténik.

11.1.5Virtudlis irodak

A virtudlis irodak a munkaszeidés alapjan az otthoni, vagy tgyfélnél toéen
munkavégzést biztositjak. Altalaban fogyasztooéknttevékenységeknél
alkalmazzéak. Jellendge a rugalmas munkaitdeosztas, a vallalat partnereivel
toltétt hosszabb il Virtualis iroddkban dolgozé munkatarsak esetén az
informalis tudascsere kisebb, ezért kuloribdmodszereket dolgoztak ki az
interakciok poétlasara. Példaul meghatarozotikéztnként, meghatarozott
idépontban a vallalaton belll talalkoznak.

11.1.6Tudasvasarok, forumok

A tudasvéaséarok és tudasforumok az informélis éendist élsegit helyszinek
és lehaiségek. Sikerességik a szervezetlenségikben vaemzZgk a

kotetlen elvegytilés, korbejaras, sajat utvonaldad#s, valamint korlatlan é&d
lehetisége a beszélgetésre. Ezaltal a latogatoknak alkaladodik sajat
piacaik megteremtésére.

11.2 Tudasatadas kulturaja

Sokfajta tudastényéz akadalyozza a tudastranszfert. Ezeket a gatakat
surlédasoknak nevezik, mert lassitjak és meggétalfainformaciok armlasat,
igy kdnnyen semmissé valhat a tudas része, malattialaton belil mozog. A
legaltalanosabb akadalyozo ténflezt és eltavolitasuk modjat a 11.4. tablazat
foglalja 6ssze.
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11.4. tablazat.A tudas atadasat akadalyozo6 ténydik [1]

Surlédas

Lehetséges megoldasok

Bizalom hianya.

Kapcsolatok és bizalom kiépitése
szemelyes talalkozékon keresztul.

Eltérs kultdrak, szokincsek,
vonatkoztatasi rendszerek.

Kodzo6s alap létrehozasa oktatassal,
eszmecserékkel, publikaciokkal,
csapatszervezéssel, munkakor
rotacioval.

Id6 és talalkozéhely hianya.
(Korlatolt gondolkodas a produktiv
munkaral.)

Tudastranszferhez sziikséges &3
hely megteremtése. Vasarok,
tarsalgok, konferencia beszamolok.

Tudas kizarélagos birtokosanak
statusz és jutalom jar.

Teljesitményértékelés és dszténz

rendszer a tudasmegosztason alapul.

Befogaddk abszorpciés
képességeinek hianya.

Alkalmazottak rugalmassagra
nevelése. Elegeddds a tanulasra.
Munkaszer#édések lényegi elvarasa
az Otletekre valo nyitottsag.

Hit abban, hogy a tudas
meghatarozott csoportokéghga,
~-nem mi talaltuk ki” szindroma.

Nem hierarchikus tudas
megkozelitések dsztonzeése.
Gondolatok midsége fontosabb az
ismeretforras rangjanal.

Intolerancia a hibakkal és
segitségkéréssel szemben.

Kreativ hibak és az egyuttikodes
elfogadasa és jutimazasa. Nem jar
statuszvesztéssel, ha valaki nem tu
mindent
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11.2.1Bizalom és k6zds (szak)nyelv

Az emberek képtelenek megosztani tudasukat, ha heszélnek kozos
nyelvet. A bizalom és a kdz0s nyelv kialakulas&zameélyes taladlkozasok, a
kozvetlen kontaktusok nagymeértékberbselgitik. Egymas tevékenységeének
tanulmanyozasa kulcsfontossagu a bizalom és koygély Rialakitasa végett,
mivel egy adott eljaradsba beagyazddott tudas nkainahs a dokumentalasra.

11.2.2Tudassal rendelkesk rangja

Az érked informaciok értékelése, felmérése, megitéléseaenrszzasi hely, az
informécioforras kompetencidja alapjan toérténika@a helyzet alakul ki, ha
példaul fiatal munkatérsat kildenek konferenciémat egyetlen, rovid iére
nélkilézhed munkaebt, de visszatérése utan a tapasztalatait nem féigad]
Azaz a hozott ismeretet amiatt utasitjdk el, amiékildték a konferenciara.
Ugyanez a helyzet, amikor kdlsmunkara nélkilézhét munkatarsakat
kuldenek, de a személyes tapasztalataik alapjamzetzetudasukat nem
fogadjak el. Azaz elmondhat0, hogy az itélkezépjala hirnév. Azonban a
.,rfangos” embereknek gyakran nincs idejiuk alaposaterbélyedni adott
témaba egyeb elfoglaltsagaik, operativ tégnchiatt.

11.2.3Befogadas

A tudas elérhéweé tétele nem jelent bevitelt, azaz nem biztos,yhag
informaci6 felhasznélasra kerll. A tudas befogad#iéa a hasznélata jelent
hasznossagot az egyén, a dolgozo és ezaltal davaledamara is. A tudas
befogadasa, hasznélata magatartasvaltozast eredmény gondolatok
kifejlesztését szolgalja. A magatartasvaltozas abkikkabb esemény, mint a
tudas elsajatitas. A tudas nem eggemicselekvéssel. A cselekvést a dontések
eredményezik, melyek alapjat a dontéshozatal, robimegoldas folyamata
soran aktivalt tudas képezi. Felmérighetséges probléma lehet, hogy a tudas
befogadasa megtorténik, de kilonboadokok miatt nem alkalmazzak. Ezek
az indokok az ismeretforras iranti bizalmatlansabiiszkeség és onisgg, az

id6 és alkalom hidnya és a kockazatvallalastol vakidn.

11.2.4Sebesség és viszkozitas

Mind a sebesség, mind a viszkozitas nagyon foritenjz arra vonatkozoan,
hogy a szervezet milyen hatékonyan tudja felhaszralrendelkezésre allo
tudastkét.
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A tudas sebessége a szervezeten bellli terjedésagppmgat, szorodasat jelenti.
Vagyis mennyi id alatt szereznek tudomast a dolgozok a tevékenibégl
szikseéges informéaciokrél, milyen gyorsan férhethekza, és milyen gyorsan
gyorsan és milyen ,tavolsagban”, milyen mértékberdrédnak szét az
ismeretek?

A viszkozitas a transzferdlt tudasiréségére, tdménységére, soliségére,
azaz gazdagsagara utal. Kérdés, hogy a kozolnnkisderetekl mennyi jut

el a masik félhez, mennyit fogad be, és mennyiziasfel beble. Vagyis,
hogy a tovabbitott tudas mennyire zsugorodik, maarnprzul, mennyireérzi
meg eredeti értékét. A viszkozitast Gderban az atvitel eszkdzrendszere és
modja hatarozza meg. Az eszmecserék, a tapasaltdatiranszferalt tudas
jobban motival, mint a feljegyzések, a dokumentumok

A sebesség és a viszkozitas definicidibal, jell@imd addodik, hogy gyakran
szemben allnak egymassal. Teérdlez melyek a gyorsasagot novelik,
csokkentik a viszkozitast és forditva. A legtobldastranszferre iranyuld
eréfeszités a két tény@xkototti kompromisszum megteremtésére torekszik.[1]
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12 A TUDASSZEREPEK ES TUDASFUNKCIOK

A tudasmenedzsment jelésEgének novekedésével, hatékonysaganak
novelése ceéljabol a szervezeteknek meg kell tergiikeaz ismeretek
rogzitésének,  szétosztasanak és  haszndlatanak plsmeie és
képességkészletét! A tudas hordozoéja az embenfaariaciot csak az emberi
elme képes tudassa konvertalni. Ezért meghatarbzoétskorrel felruhazott,
célorientalt munkakdrben foglalkoztatott alkalmaabki vezetk vesznek részt

a tuddsmenedzsment folyamatanak egyes vagy Osjzésében. A vallalati
tudasmenedzsment a szervezettgkét akkor szolgalja, ha nem csak néhany
ember feladsségi, illetve munkakorébe tartozik. A tudasmeneudzstel
0sszefug§ feladatokat azoknak a dolgozéknak is el kell végde akik mas
terlileten dolgoznak. A szervezeti siker egyik zaldma a tuddsmenedzsment
feladatai minden dolgozé munkajanak részét kepdzzért a vallalat célja a
tudasorientalt személyzet kialakitAsa. = Emellett mészetesen a
tudasmenedzsmenttel kapcsolatos feladatok elvegzésgdlasa munkakorok
kialakitasa és betoltése szilkséges a tudasmeneuzsélklati szintre vald
emeléséhez.

A tuddsmenedzsmenttel kapcsolatos szerepkoroketnkcifikat az
alkalmazottak, a tudasszakemberek, a tudasprojeketk és a legibb
tudasmenedzser toltik be.

12.1 Dolgozdk

Az alkalmazottak sajat munkakoron belll kényteletueldssal foglalkozni.

12.2 Tudasszakemberek

A tudasszakemberek a szervezeti tudasrendszer itdanyElemzk,

szerkes#ik, integratorok, szintézistereéht A tudast felhasznalokkal
kozvetlenll dolgozdéknak a szaktudas mellett tacitis fontos. Idedlis allapot,
ha a technikai tudas mellett intuitiv képességekkeendelkeznek a tartalom
megnyeébbé tételéhez, valamint az emberek meégégehez, hogy az
ismereteiket tudasbazis tartalmava tegyek. Fel&datutudasgazdalkodas
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fejlesztése, tudastamogatd szolgaltatasok biztagita tudast birtoklotol a
tudas megszerzése, megszerkesztése, a rendszirttesay aktualizaldsa és a
technikai jelleg napi teendk, azaz a weboldalak gondozéasa, adatbazisok
felépitése, szerkesztése, tudasorientalt programagpok installalasa és
fenntartasa. Tudasszakemberek a tudasmeérnok, assuetkess; a
tudaselemé, a tudasnavigator, a tudaskeeper és a tudasbréker.

A tudasmeérnok feladata a tudas feltérképezése aAlgszas és szétosztas
lehetivé tétele céljabol, valamint a szakérendszer rikodtetése. A tudas
szerkes#i feladata az explicit tudas felhasznalobarat fomnaiortérd
konvertalasa, elérhitége és a kids bel$ informaciok szintetizélasa, béls
normakhoz igazitdsa. A tudasanalitikus a tudasbézidelhasznalé kozott
elhelyezked  Osszekd személy. Kiemelketl interperszondlis és
kommunikacids készsegekkel kell rendelkeznie. Aasmavigator feladata a
szervezet tudaskincsének feltérképezése, és efigazitudastarak kozott. A
tudas-keeper feladata a kilismformacioforrasok tartalmanak iranyitasa a bels
felhasznalé szamara. A tudasbrokerek kiterjedtriékeés kapcsolatrendszerrel
rendelkeznek vallalaton belil és kivil. Feladatuk tadasmegosztas
hatékonysaganakdadegitése szervezeten bell.

12.3 Tudasprojekt vezetik

A tudasprojekt vezék a tuddsmenedzsment programok vé&zetA
tudaskezdeményezések esetén is vezetan szikség. A tudasprojekt véiet

a tudashoz tartoz6 konkrét tevékenységek fejlesmédétrejott konkrét
projektekhez  kapcsolodnak. Kompetenciaval rendeez a tudas
felhalmozott  formainak  kezelésére, a valtozas, eghtoj és
technolégiamenedzsment ismeretére és a kul@nbiekrendek megértésere,
kezelésére. Feladatuk a program céljainak meglmEidag a csapat
megszervezése, iranyitasa, az Ugyfelek elvarasaimaghatarozasa és
rendszerezése, a projekt koltségvetésének és (dsdrek folyamatos
figyelemmel kisérése és a felmériprobléemak azonositasa és megoldasa.
Mindenért az anyagi és erkolcsi féletegvallalas éket terheli. A
kezdeményezések tipusatol faggvékenységek az ismerettar megalkotasa, a
tudasatvitel és a tudég&e megszervezése. Az ismerettar megalkotasa az
informaciok tarolasanak technikdja, az alkalmakotteggyzése az adatbazis
gazdagitdsa céljab6él és rendszer létrehozasa as tmdegtartdsara. A
tudasatvitel soran azonositani, fejleszteni, éliemi kell a tudasmegosztas
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emberi és technikai csatornait. A tud&st szervezese jelenti a tudas értékéenek
kiszamitasat, a kivant intellektuali$ke kil és bel§ tulajdonosaival
targyalast, a tudas portfolio kezelését és az sirinatira fejlesztéseét célzo
tervezeteket pénzigyi elemzéseket is.

12.4 Legfobb tudasmenedzser

A legfébb tudasmenedzser a tanulasért ésleivezebi pozicio. A cég
eréforrasainak arra az ismerettipusra kell koncen@alamelyik a legtdbb
figyelmet igényli és azokra a folyamatokra, ahdegnagyobb a szakadék a
szilkségletek és adottsag kozott. A byf tudasmenedzser feladata a tudas
hirdetése és népsiesitése, a cég tudasinfrastruktargjanak tervezése,
menedzselése, kapcsolattartdas &ukss bel§ tudasforrasokkal, ezekkel a
szerddések megkotése. Feladatai tovabba a tudasterecdéigsn beldli
felhasznalas folyamatahoz a legfontosabb inputokgsaeyzése, ezek
fejlesztésének  megkodnnyitése, a vallalati tudas ifikadiojanak
megszervezése, és iranyitasa, a vallalati tudaekémtk felmérése
hagyomanyos pénziigyi elemzéssel, masrészt szeméigmények alapjan, a
vallalat tudasmenedzsereinek iranyitasa, a tudassptsolatos stratégiak
kidolgozasa és a tudast&rbe helyeé vallalati kultira megteremtése.
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