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1 TEZISEK

e Tudas
< Uzleti tényezd, stratégiai eréforras, vallalati vagyon.
< Atadas utan nem sziinik meg az atado tulajdonaban
maradni.
% Kiaknazasa nem technologiai kérdés.
> Technologiai eszk6z6k informacio gylijtésre képesek,
de az emberi elme képes tudassa konvertalni.

e Valtozo, globalis gazdasag.
< Termékek, szolgaltatasok konvergenciaja.
% Fenntarthato versenyel6ny.

o Tarsadalmi-gazdasagi, kornyezeti problémak komplexitasa.
< Eredményes kezelés, megoldas hatékony tudas
birtokaban.

» Valsagtiinetek a szervezetben.
% Tudas és informaciok megbizhatosaga, megoszthatosaga,
terjesztése, fejlesztése alacsony hatékonysagu.
< Szervezeti és emberi tényezo6s akadalyok.

o A tudas értékének és szerepének novekedésével fejlodo
iparag lett a tudasgazdalkodas.

« Atfogja a tarsadalom és gazdasag egészét.
< Jelentds tényezoként jelentkezik a tarsadalmi, gazdasagi
fejlesztési stratégiak létrehozasaban, ezek
megvalositasaban.
< Szervezetek szamara a tudas megosztasa, kiaknazasa nem
lehetoség, hanem iizleti kényszer.

o Informatikai fejlédés eredményeként jelentos novekedés
< Hagyomanyos, az Uj informaciohordozokon megjelendé
informaciok mennyiségében, minéségében.
< Informacioterjedés gyorsasagaban.
% Informaciok hozzaférhetéségének tekintetében.

» A kihivas nem az informaciohoz torténé hozzaférés, hanem a
rendelkezésre allo informaciok és tudas hatékony
feltérképezése, felhasznalasa, egymassal torténé
megosztasa.




2 Tudasmenedzsment =

Tudasgazdalkodas

Sziikséges tudas elsallitasanak, kezelésének,
alkalmazasanak, megosztasanak, kozzétételének, tovabbi
kutatasok motivaciojanak folyamata.

Lehetivé teszi egyének, csoportok szamara, hogy a tudast
kollektiven és rendszerezetten alkalmazzak iizleti céljaik
elérésében.
Célja
% Szervezeten beliil felhalmozott tudas feltérképezése,
Osszegyiijtése, rendszerezése, szolgaltatasa és
hasznositasa.
% Tudassal kapcsolatos tevékenységek elméleti hatterének,
gyakorlatanak és eszkozrendszerének kialakitasa.
< Dontéshozatali munkat elésegité
> Megfelelé informacio eljuttatasa a megfelelé embernek,
megfelels formaban, megfelels idében.
< Keret szolgaltatasa egy k6zosség szellemi javainak
gazdasagos felhasznalasahoz.

Kritériuma
< Hatékony tudasaramlas, ami ellenkezik a hierarchikus
hatalom és szerepkultiira elveivel.
> Szervezeti és tudashierarchia kiillonbozésége
Osszeiitkozéseket okozhat.
> Autokratikus vezetés a tudasmenedzselésében
ellenérdekelt lesz.
< Nem a tudas mennyiség a meghatarozo, hanem a sajat és
masok tudasanak fejlesztése.
Tudasalapu szervezet épitése
% Bizalom megteremtése.
% Kommunikacio folyamatos optimalizalasa.
< Tanulas osztonzése.
< Tudasmenedzselés.
% A tudasalapu szervezet funkcionalis és formalis
szervezetbdl virtualis, keresztfunkcios, informalis
kozosséget csinal.




2.1 Tudasmenedzsment feladatai

Informaciokkal torténé gazdalkodas.
< Informacios rendszerekben talalhato és kezelhets
objektumok.
% Szervezeten beliili informacios hézagok szisztematikus
feltarasa, és megsziintetése.
% Tudasgazdalkodas nem azonos egy atfogo informacios
rendszer kiépitésével.
Human eréforrasokkal valé gazdalkodas.
% Allandoan valtozo, formalodo folyamatok, ismeretek,
készségek, képességek komplex rendszere.
% Szervezet dolgozoinak bevonasa az informaciogyiijtési
tevékenységbe
(Etikus informacidgyiijts rendszer kiépitése.)
Szervezet kommunikacios csatornainak megtervezése,
megvalositasa.

< Megalapozva a késébbi informacids és tudasfolyamatokat.

Szervezeti kultiura kialakitasa
< Tudas megosztasa, folyamatos tanulas, a szervezeti
tudasbazisa allando épitése a napi munkafolyamatok
szerves része.

3 Szervezeti tudas, szervezeti

memoria

3.1 Szervezeti tudas

» Kollektiv tudas.
« Tobb, mint egyének tudasanak osszessége.

» Szakértelem, szakképzettség, készségek, kulturalis hattér.

» Explicit és tacit tudaselemek osszessége.
» Forrasa a kommunikacio.




Szervezeti tudas teriiletei

Novekedési Hozzajarulas az Tudasteriiletetek
potencial alapfolyamatokhoz

Alacsony Alacsony Nem jelentds

Alacsony Magas Alap

Jelentés Alacsony Igéretes

jelentis Magas Kulcs

o Kulcs tudasteriilet.
> Versenytarsaktol megkiilonboztet.
> Legnagyobb hatas a vallalat életére.
o Igéretes tudasteriilet.
> Nem meghatarozok a vallalat életében.
> Radikalis valtozast okozhatnak bizonyos szervezeti
folyamatokban.
» Alap tudasteriilet.
> Szervezeti tevékenységek végrehajtasa szempontjabol
jelentds.
> Valamennyi hasonlo teriileten miikodo szervezetnél is
megtalalhatok.
* Nem jelentds tudasteriilet.
> Nem jatszanak meghatarozo szerepet az uizleti
folyamatokban.




3.2 Szervezeti memoéria

+ Eréforras.
+ Multbal hozott tudas.
» Szervezet eredményességének magasabb/alacsonyabb fokat
jelenti.
+ Szervezeti tudas menedzselése.
+ Formalis eleme.
> Tudasbazis
« Kvaziformalis eleme
> Dokumentumok
« Informalis eleme
> Gondolkodasi sémak.

Szervezeti memoria tipusai

Tudas megosztasa Tudas gyiijtése Tudasteriilet

Passziv Passziv Kulcs

Passziv Aktiv Igéretes

Aktiv Passziv Alap

Aktiv Aktiv Nem jelentds




o Kulcs tudasteriilet.
> Tudasarchivum.
> Leggyakrabban eléfordul6 forma.
o Igéretes tudasteriilet.
> Tudasszivacs.
> Annyi tudast egyesit, amennyit csak lehet.
> Felhasznalasra az alkalmazottakra bizva.
o Alap tudasteriilet.
> Tudaspublikalo rendszer.
> Alkalmazottra bizva a tudas elhelyezése a
tudasmemoriaba.
> OM karbantartoi
+Az (j tudas elemzése.
< Uj tudas kombinalasa a meglévo tudassal.
“Tudastovabbitasa az alkalmazottal felé.
» Nem jelentds tudasteriilet.
> Tudaspumpa.
> Legbonyolultabb megoldas.
> A tudas teljes kiaknazasat célozza.
> Nem jatszanak meghatarozo szerepet az uizleti
folyamatokban.

4 Tudasmenedzsment lépései,
szervezeti tudas letrehozasa

+ Tudas megszerzése.
+ Tudas feltérképezése.
(Ki, mit, mennyire tud?)
+ Létezo tudas felhasznalasa.
» Tudas gyarapitasa, felhalmozasa.
« Tudasbazis integralasa.
» Szinergikus hatasok tudatos gerjesztése.
» Tervszerii megosztas.
- Uj értékek elsallitasa.




Tudéasmenedzsment ciklusa

Tudasfejlesztés
celja

Tudas

Tudasfejlesztes felhasznalasa

Tudas

Tudas X
megosztasa

megorzése

TUDASALAPU
TARSADALOM




1 Tarsadalom

< Koznapi értelmezés
»>Nagyobb embercsoport.
>»Meghatarozott rend szerint egyiitt élnek.

“Tarsadalomtudomanyos meghatarozas
> Politikai uralom egy adott rendszerének
alavetett, kiilonallo teriileten élé és a
koriilottiik lIévé csoportoktol eltérs
identitassal rendelkezé emberek csoportja.
>Legtobb interakcio a csoporttagok kozott
torténik.

2 Gazdasag szerkezete

2.1 Gazdasagi szerkezet
atalakulasa

+I. IL. III. szektor részaranyainak valtozasa.
“+Ipari szektor szerepe egyre kisebb lett.
<+Szolgaltatasok vezeto szerepe.

Fold/alapanyag Technolégia
Munkaer 6 Tudas
Téke Véllalkozéi T 6ke

Gazdagodas az Gazdagodas a tudashol
iparbdl és a és a szolgaltatasbol

mez6gazdasagbol




2.2 Tudasalapu gazdasag

“Tudasintenziv iparagak megerosodése, elotérbe
keriilése.

“+Hozzaadott érték forrasa nagymeértékben az
emberi szakértelem, tudas.

< Szervezeti tanulas
>Nagyobb tudaskombinacio létrehozasa.
(Megjelenik a termékekben is.)

<»Anyagi jellegii hozzaadott értékben , utazok”
lemaradnak.

“+Ezek a termékek, iparagak egyre inkabb a
fejlodo orszagokban.

2.3 Kovetkezmények

<Vallalat piaci értékének, versenyképességének
megitélésében a mérleg szerinti vagyona mellett
egyre jelentosebb szerepe van intellektualis
tokéjének is.
< Uj trend
v'Szellemi javakkal torténo gazdalkodas
v'Human tényezok felerésodése

<»Szervezet sikereinek meghatarozo tényezoje
intellektualis tokéjiik hatékony felhasznalasa és
fejlesztése.

“»Human gondolkodasi tevékenység automatizalasa.
v'Vallalat tudasat az emberek tudasa jelenti. A
szamitogépes rendszerek segitséget jelentenek.
(Kapacitas, gyorsasag, stb..)
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Vallalati tokedsszetétel

| Vallalkozas tékéje |

Pénziigyi toke | [ Intellekudlis ke |

( Kapcsolati toke | [ Szervezetitéke | | Huméntdke

Intellektualis téke

» Pénzben nem fejezhets ki.

o Szellemi tevékenység eredménye.
» Dolgozoék tudasa.

Kapcsolati toke

e Kiils6 struktarak.

o Vevikkel, szallitokkal, ligyfelekkel, stb.. kialakitott
kapcsolatok.

o Elosztasi, értékesitési csatornakhoz valo hozzaférés
lehetisége.

o Szervezet tagjai hozzak létre.

o Személyfiiggetlenné valnak.
(Cég hirneve.)
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Szervezeti tike

Belsé strukturak.

Korabbi miikodés eredménye.
Személyfiiggetlen.

Inmaterialis javak.

(K+F, markanév.)

Infrastruktidralis eszk6zok.

(Vezetés filozofiaja, szervezeti kultira,
kommunikacids rendszer.)

Human toke
o Az ész.
o Képesség targyi és eszmei vagyon létrehozasara.
 Fugg
<+ Felszini és mélyszintii tudas.
(Jelenlegi teljesitoképesség, jovibeli
tanulokepesség.)
<» Kompetenciak.
“»Innovacios képesség.
<»Munkamoral.

3 4M modell

 Vallalat vezetésének feladata a tényezok sikeres
kombinalasa.

M2: Emberi

M1: Pénzlgyi M2: E
4 eroforras (Man)

eroéforras
(Money)

M3:
Technoldgiai

eréforras (Ma-
nufacturing)

M4: Piac
(Market)
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5 Tudasmenedzsment és EEM

Tudasprioritasok meghatarozasa

Tudas azonositasa Tudas ellen6rzése

EROFORRAS-TUDAS

Tudas szétosztasa

Tudasmenedzsment elemei

Tudas megszerzése Tudas rogzitése

Tudas hasznositasa

Tudas fejlesztése

JOVOMODELL

JEmpowerment”
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1 Kérnyezet

Komplex, valtozo, elére nem jelezhetd, turbulens,
klszamltI'1atatIan, varatlan meﬂle etésszerii
< Szervezetekben Gj alkalmazkodasi stratégia.
Lehetiségek, fenyegetések részben jelezhetik elsre.
Verseny szintere globalis.
Oligopol piac
&Globalls beszerzi, gyartd, értékesits
conglomeratum, termel, termeltet, értékesit.)
Uzleti kockazat mellett megnott a kqunb020
szervezeti kultirak egymasra hatasa, egymas
mellett élése.
Termékek életciklusa lecsokkent.
< Erkélcsi avulasa gyorsabb, mint fizikai
amortlcacmlj
Szervezetek életgorbéje rovidebb.
+»Beolvadas, felvasarlas, eltiinik.
Reakcioids rowdul )
(Valaszadas a piaci, kornyezeti kihivasokra).

Szervezeti életgorbék lehetséges valtozatai

A

eredmények

id8, energia, erSforrésok
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eredmények

hanyatlds

véllalkoz6i szakasz

id6, energia, erSforrdsok

eredmények

id8, energia, erSforrasok
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Y 4 N

# alkot6 vagy
P felvilagosult
vezet

eredmények

véllalkozé
A g "4 g

id6, energia, erGforrasok

« Nincs nyugalmi periédus, folyamatos valtoztatas.

< Egyik program hatasa még nincs meg, masik program mar
indul.

“ Az idével lépéstartas jellemzéje, hogy a szervezetek olyan
beruhazasokba kénytelenek fogni, melyekrél nem tudjak,
hogy megvaldsulasok idejére milyen piaci, kornyezeti
igényeket fognak kielégiteni.

< Ritmus!

> Piaci szereplok dinamikajat, sajat célok elérésére
szolgald gyors, rugalmas, egyensiilyt tarto stratégia.
« Hozzaadott értékben megnétt a tudas sulya.
» Szervezeti tanulas révén nagyobb tudaskombinacio
létrehozasa.

+ Megjelenik a termékekben is.

« Minéség a vevé altal definialt.
o Tudastranszfer fontossaga.

< Multinacionalis vallalatok megjelenése révén vezetési
modszerek, technolégiak, termékek transzferje.

< Magyar tudas leértékelodik.

% Végtermékbe beépiilt hazai kutatasi érték visszaszorult,
visszafejlodott.
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2 Munkavallalo

Magasan képzett, problémamegoldo, képesség, készség.
+ Iskolai tanulmanyok.
+ Szervezet is kiegészitheti.
Munkavallalé rendelkezik valamilyen egyedi
tudaskombinaciodval, tacit tudassal.
Birtokoljak a folyamatok, eljarasok, technologia,
eszkozhasznalat tudasat.
Tudasuk meg is haladhatja a vezets tudasszintjét.
Alacsonyabb rendii sziikségletek mar kielégitettek, a felssbb
szintiiek motivaltak.
< Onmegvalésitasra torekvs, kezdeményezé, felelésséget
vallalo munkavallalo felhatalmazasa és fejlesztése.
Igyekezet a szervezeti és egyéni célok 6sszhangjanak
megteremtésére.
% Munkavallalé személyes sikerét abban latja, hogy a
szervezetét sikeressé tegye.
+ Egyik alapkonfliktus megsziinik.

Onmegvalésitas dsszekapcsolédhat a szervezeti célokkal.
< Magasabb rendii szervezeti célok csak magasabb rendii
egyéni célokat koveté emberekkel érhetok el.

A magasabb rendii motivaciok kielégitése a munkahoz
kotodik, a munka maga kozvetleniil jutalmazo.

Személyes stratégiat kihivo, fejlodést jelent6 problémak
felvallalasa és megoldasa jelenti, mely a szervezet és egyén
szamara is siker.
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3 Szervezeti vezetési modell

Hagyomanyos vezetokep feliilvizsgalata.

« Nincs idé a szolgalati utra, célokat feladatokra lebonto
folyamatra.

» Vevével kapcsolatba keriilének helyben kell dontést hoznia.

+ Partnerek elvesztésének veszélye.

« Nem a vezets a siker letéteményese.

» Nagy osszefiiggések, kornyezeti kihivasok felismerése,
szervezeti valaszok megtalalasa, eréforrasok elosztasa,
feltételek biztositasa, beosztottak fejlesztése, tamogatasa.

+ Nem magatartaskontrollal torténs szabalyozas, hanem
mindenki altal elfogadott értékekkel torteno |rany|tas.

- Ertékek kdvetése fontosabb, mint a pénziigyi teljesitmény.
(Paradoxon !)

« Tobb, mint delegalo vezets.

< Feladatkiadasra, a ,vezets-beosztott” kapcsolatra
minimalis figyelmet fordit.

« Beosztottainak problémat ad, rendelkeznek képességekkel,
készségekkel, megoldjak.

» Megvalositashoz sziikséges eszkozoket a beosztottra ruhazza,
teljesen felhatalmazza.

(Bizalom!!)

+ Koordinacios és kontroll rendszer
+ Tobb, jobb informacioval rendelkezs beosztott dontési és
cselekvési szabadsagot kap.
< Jutalom, képzés, tréning.
. Kr|t|kus elem
< Szervezeti tudas kialakitasa.
+ Szervezeti struktira
+ Technoldgia
> Tudast, mint hozzaadott értéket honoralo.
< kiilsé kornyezet
> Gyors reakcididit kovetel.,
< Egyén és vezetisje kozotti kapcsolat mas mingségii.
< Lapos struktira
> Szervezeti aIapkeﬁesseg

o Piac altal megkiilonboztets, felismert, elismert
minéséget hoz létre.

o Core competence.

> Csinalni vagy venni.

o Minden olyan tevékenységelem kiszervezése, amely
szerzédéses alapon koltséghatékonyabb.

o Make or buy!

> Szeryvezeti folyamatok kialakitasa hozzaadott érték elvii.

o Ertéklanc meghatarozasa, mely a vevé szamara
értéket teremt.

o Minden olyan tevékenység elhagyasa, vagy
ujraszervezése, amelynek a vevé szempontjabol
nincs hozzaadott értéke.

o Value chain
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» Siker
“+Teljesitmény = Tudas(informacio) +
Felhatalmazas (empowerment)
« Kontroll
< Teljesitménykontroll.
< Célok elérésének kontrollja.
<»Célokhoz a beosztott visszatéritése.

» Nem teljesitményt meghatarozé magatartas,
hanem teljesitményt befolyasolo ok-okozati
kapcsolat.

» Keérdések

< Mit mérjen a teljesitményértékelés, és az
eredmeényeket mire hasznaljak?
< Elismertség vagy onmegvalositas?
>J0 teljesitményt megfelels feladatokkal vagy
statussal ismerjék-e el?
+ Teljesitményre vagy potencialra legyen alapozva
a kivalasztas, javadalmazas, elomenetel?

Megjegyzés
Delegalas
< Dontések atengedése.
Részvétel (participacio)
“+Vezetés definialja a feladatot, magatartast,

teljesitménycélokat, célok fontossagat,
célpreferenciakat.

Empowerment
<»Munkavallalo hatarozza meg a feladatot,
magatartast, célok fontossagat,
célpreferenciakat.
<»Munkavallalo problémat kap a vezetotdl.
“Teljesitmény célokat a vezets és munkavallalo
kozosen hatarozzak meg.
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ALAPOKFQGALMAK
OSSZEFUGGES-
RENDSZERE

1 Menedzsment

¢ Folyamat, amelyet tobb vagy egy személy végez masok
tevékenységének koordinalasara meghatarozott eredmények,
célok elérése érdekében.

¢ Nem bizonyos szakma vagy gazdasagi agazat témakorébe
tartozik.

o Emberek valamilyen céllal egyiitt tevékenykednek.

* A menedzsmenttudomany

< Eredményes és hatékony csoportos tevékenység.

“ Egyéni és szervezeti miikodés tudomanya.

% Modszerek, gyakorlati tapasztalatok és elméletek
rendszerbe foglalt egyiittese.

+ Egyének csoportban, szervezetben tevékenykedve hogyan
érik el a kitiizott célokat (eredményesség) a lehet6 legjobb
hatasfokkal (hatékonysag).

+ Eredményesség mértéke: input/output.

> Produktivitas, termelékenység, stb..
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1

.1 Menedzsment feladatok

Tervezés
% Kigondolni, Gjragondolni valamit.
Szervezés
< Létrehozni, atalakitani, megsziintetni.
Vezetés
< Szervezet tagjainak befolyasolasa azért, hogy a célok
elérése érdekében tevékenykedjenek.
Iranyitas

% Meglévo miikodtetése.

1.2 Menedzser funkciék

Személyek kozotti funkcio
< Névleges (figurehead) szerepkor
> Torvények, térsadalom altal eloirt kotelezettségol
fakado rutinok.
< Tényleges (leader) szerepkor
> Beosztottakért (motivacio, aktivitas, képzés, stb..)
vallalt felelosség.
+ Kapcsolattarto (liaison) szerepkor
> Kiilso kapcsolatrendszer (segitség, tamogatas,
informacio, stb..)

Informalis funkcio
+“ Feliigyel6i (monitor) szerepkor
> Szervezet és kornyezet megértése céljabol belso és
kiils6 informacidok keresése, fogadasa.
< Terjesztoi (disseminator) szerepkor
> Kiilsd, bels6 informaciok szervezet tagjai felé
tovabbitasa.
< Szovivoi (spokerman) szerepkor
> Szervezet terveinek, eredményeinek, stb.. kiilso
kornyezet felé kozvetitése.
> Szakértoi magatartas.

Dontési funkcio
% Vallalkozoi (enterpreneur) szerepkor
> Projektek kezdeményezése.
> Projektek feliigyelete.
% Zavarkezel6 (disturbance handler) szerepkor
> Varatlan zavar esetén zavar elharitasat célzo
tevékenység.
> Felelosségvallalas.
% Eroforras-biztosito (resource llocator) szerepkor
> Eroforras elosztasokért felelosség vallalasa.
% Targyalo (negotiator) szerepkor
> Targyalasokon a szervezet képviselete.
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2 Adat, informacio, tudas

Adat

¢ Eszlelt, de nem értelmezett, jelentés nélkiili
fogalom.
Objektiv tények 0sszessége.
Tranzakciok rendszerezett jegyzete.
A torténetnek csak egy részét irja le.
< Pl. szamla tartalma nem mond semmit arrol
>Miért oda megy vasarolni?
>Visszatér-e?
>Jol miikodik-e az iizlet?
>Stb..
Lényeges adatok azonositasat a tul sok adat
megneheziti.
Nyersanyag.
<»Nem szolgal utmutatoul a cselekvéshez.

Informacio

Ertelmezett adat, jelentéssel biré fogalom.
Bizonytalansagot csokkenti.
Személytelen, altalanos.
Uzenet.
Szemléletmédon valtoztat.
Aramlas
< Formalis és informalis csatornakon.
» Adat atalakitasanak madjai
+ Kontextusba helyezés.
> Adatgyiijtés célja ismert.
% Osztalyozas.
> Adatok, elemzés egységeinek, adatok Gsszetevéi
ismertek.
< Szamitas.
> Adatok matematikai, statisztikai elemzése.
% Javitas.
> Adatokbal hibak eltavolitasa.
< Tomorités.
> Siiritett formaban Gsszefoglalas.




Tudas

~Alatamasztottan igaz vélekedés”.
Tudassal birni = képesnek lenni.
Tapasztalatok, értékek 0sszekapcsolt informaciok heterogén,
folyton valtozo keveréke.
Keret (ij informaciok elbiralasahoz.
Sajat fogalmi struktiraba beépitett, készségek, képességek,
ismeretek altal hasznositott informacio.
Strukturalt informaciok.
Problémamegoldas, dontési folyamat soran hasznositott,
felhasznalt, tanult, aktivalt informacio.
Adott alkalmazas szempontjabol értelmezett informacio.
Nem algoritmizalhato.

% Szabalyokkal soha le nem irhato.

o Komplexitas.
% Tudas nem merev struktira, amely minden nem
hozzatartozot kizar.
< Nem birtokolt tudas ismerete.
> Fontos tudasbeli hianyossagok felismerése.
% Biztos meggyo6zodés gyakran egybeesik a tévedéssel.
> Amit nem tudunk, annak veszélyeivel nem szamolunk.

o Gyokere tacit.
< Teljesen nem fejezheto ki széban.
¢ Manipulativ hatas.
< Dontéshozok filggosége a tudassal rendelkezoktol.
o Itélet.
< Tovabbfejlodésre képtelenség esetén a tudas véleménnyé
vagy dogmava valik.
e Szubjektivitas.
< Egyén altal létrehozott, fenntartott, érzelmek,
szenvedélyek altal befolyasolt.
+ Eszlelési hibak.
% Kornyezet strukturalis jellemzoi.
> Informacio elégtelensége.
> Informacio feleslegessége.
> Informacio kétértelmiisége.
< Ertékek, hitek.
> Tetteket, gondolatokat értékrend, meggy6z6dés
iranyitja.
> Kiilonb6z6 értékrendii emberek mashogy itélik meg az
informaciot.

7
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Tarsadalmi képzédmény.
“ Tarsadalmi intézményeken beliil alakitjak, igazoljak.
< Intézményi segitséggel valik érvényessé, megbizhatova.
> Ervényesség
0 Valosag megfelel6 abrazolasa.
> Megbizhatosag
o Tudas megosztasa, tovabbitasa.
o Tudas igazolasara szabalyok

Keletkezés informaciobol.
< Osszehasonlitas.
> Hogyan vethet6 6ssze ismert szituaciokkal?
+ Kovetkezmények.
> Dontésekre, cselekvésre milyen kovetkeztetések
vonhatok le?
% Kapcsolodasok.
> Hogyan viszonyul a tobbi elemhez?
< Parbeszéd.
> Mit gondolnak masok az adott informaciorol?
(Pl. termékfejlesztés, termelés eredményessége.)

Tudas helyettesitoi
% Kreativitas technikaval valo helyettesitése.
% Tudas helyettesitése hatalommal.

« Uzleti szempontbdl
< Nagy hatarhaszon
> Tudasintenziv termékeknél a termékfejlesztés soran

meriilnek fel a jelentés koltségek, nem a termelésnél.

< Folyamatos erodalas
> Terjedéskor sokszorozodik, értékébol.
> Versenyel6ny helyett a versenyben maradas!
< Bizonytalan érték
> Tudasba befektetett érték nehezen mérheté.
> Eredmény gyakran nem szamszeriisitheto.
< Bizonytalan értékmegosztas
> Kifejlesztett tudasbol szarmazo elony kinek
koszonhet6?
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Hierarchia modell

Bolcsesség \ <—Intelligencia

Tudas
Ertékvonal _ =
Informacio
Adat
Bolcsesség

o Uzleti 6sszefiiggésben a bolcsesség = intelligencia
(Business intelligence.)
Adat, és tudas gyakran értéktelen, negativ érték.
< Kéretlen e-mailek, reklamok, feleslegesen olvasott dolgok,
stb..
Ertékvonal felett tudomanyos és iizleti
szempontbol értékes szintek.
A piramis minél magasabb szintjeinek elérése a cél.




3 Tudas fajtai

sProceduralis tudas. (Eljarasi jellegii.
< Adott, ,hogyan” kell a problemat megoldani.
< Ismert szabalyok, fiiggvények, eljarasok és azok
alkalmazasi sorrendje.

sDeklarativ tudas. (Leir6 jellegii.)
< Problémateriiletet leird ismeretek 6sszessége.
+ Egyszerii kijelentések, logikai értékek, tények.
“ Problémamegoldashoz rendelkezésre allo tudas.

Strukturalt tudas
< Tudas szerkezetét irja le.
< Deklarativ tudast alkoto fogalmak és objektumok
adatokkal jellemezhetik.
< Fogalmak ko6zotti kapcsolat grafikusan is abrazolhato.

eHeurisztikus tudas .
*» Altalanos elvek, tapasztalat, gyakorlat soran szerzett
ismeretek G6sszessege. i
< Egyszerusito mechanizmusok eredmeényei.
< Bonyolult feladatokat kezelhet6vé teszi.
(Gordiuszi csomo.)

sMetatudas L
< Tudasra vonatkozo tudas. B . i .
< Annak ismerete, ho?y milyen tipusi tudas felhasznalasaval
oldhato meg a problema.

4 Tudas kategoriai

« Explicit tudas
+ Formalizalt.
< Kimondhato tudas.
“ Tudatos én.
“ Tudas tudasa.
< Kifejezheto.
+ Cselekvés oka ismert.

* Tacit tudas
< Kimondhatatlan tudas.
< Személyes tapasztalat, gyakorlati tudas, 6sztonos megérzés.
< Cselekvésmintak, készségek.
< Megragadhatatlan, leirhatatlan, definialatlan.
+ Keresési metodus nem altalanosithat6, nem ontheto
strukturalt formaba.
+ Tudatalatti én.
% Csak folyamataban vizsgalhato, észlelhetd.
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4.1 Nonaka matrix

Honnan/hova Tacit tudasba Explicit tudasba
Tacit tudasbol Szocializacio Externalizacio
Explicit tudasbol B GEIFL e[ 1G] ELe (o)

Megjegyzés

o Explicit-tacit tudas problémaja.
% Ha valaki tudasanak tudataban lenne, sokkal jobban
miikddne.

o Kihivas az externalizacio és internalizacio.
< Koz0s kinccsé tenni a fejekben elraktarozott tudast.
% Hasznositani a felhalmozott, mar dokumentalt tudast
szervezet alaveto tevékenységében.
< Megoldas a szervezeti tudasrendszer feladata.

Szocializacio
o Kozvetlen médon megosztott ismeretek.
o Kozos tapasztalatok.
(Egyiitt dolgozas révén.)
o Tudasatadas nem szobeli kommunikacio Gtjan.
¢ Pl dontéshozatal.

Externalizacio

* Tudas rogzitése altal személyes tudas atalakitasa
dokumentalt tudassa.

» Tacit tudas kifejezése, metaforakon, analégiakon,
szimbodlumokon keresztiil.

o Pl el6adas.

Internalizacio

o Dokumentalt ismeretek felhasznalasa Gj osszefiiggések
felismerése vagy ismeretek létrehozasa céljabal.

o Sémakba rendez6dé tapasztalatok akciokon keresztiil.

o Viselkedési, értelmezési rutinok kialakulasa akciok altal.

o Pl. kiértékelés.

Kombinacio

o Dokumentalt forrasbol (j, dokumentalt ismeret.

» Cserélodik, boviil az ismeretanyag.

o Pl. értekezlet.
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5 Tudas iranyultsaga

Know - what?

< Tények, informaciok ismerete.

< Targyi tudas.

< Deklarativ tudas.
v Ismert kijelentések,logikai értékek, tények.
v'Probléma megoldasahoz sziikségesek.

< Kisebb egységekre bonthatd, rendszerezheto,

csoportosithatd, tovabbithato.

< Szilkséges informacié megtalalasa, kivalasztasa.

v Informacio keresés, szelektalast,felhasznalast is tanulni
kell.

< Informatikai tamogatas.

v'Noveli a megszerezheto informaciok tomegét.

Know - who?
% Megfelelo tudassal rendelkezo6 személy ismerete.
< Informaciokhoz jutas, szocialis kapcsolatok.
< Megtalalni adott feladatra a legmegfelel6bb személyt.
v'"Nem elég a szaktudas, a munka vilagaban szerepet kap
a bizalom, megbizhatdésag, emberi tulajdonsagok.
% Tarsas kapcsolatokra valo készség, kommunikacio,
egyiittmiikodés képessége.
% Kapcsolati toke.
> Kiilso struktarak
> Vevokkel, szallitokkal, iigyfelekkel kialakitott
kapcsolatok.
> Cég hirneve
0 Szervezet tagjai altal lIétrehozott, de
személyfiiggetlenné valik.
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* Know - how?
% Ut ismerete.
< A dolgok elvégzéséhez sziikséges szakértelem.
< Képességek, készségek fejlesztése.
(Sebész, szakacs.)
< Legkevésbé megkozelithet6 és legbonyolultabban atadhato
iranyultsag.
v'Szakértelmet nehéz masok szamara is hasznalhato
informaciova alakitani, mivel elsajatitasa soran valtozik
a tartalma.
< Elméleti és gyakorlati tartalmi.
< Proceduralis
v'Szabalyok, fiiggvények, eljarasok, ezek alkalmazasi
sorrendje.
v Cselekvéshez, alkalmazashoz f(iz6do6 tudas.

¢ Know - why?

< Okok ismerete, oksagi tudas.

* Valtozasok alapelveinek, torvényeinek ismerete.

% Erto vagy rendszeres tudas.

% Rendszer miikodésével kapcsolatos problémak megoldasa.

% Rendszer Ujraszervezése, tillépve a felhasznaloi
készségeken.

% Megszerzéséhez a tudomanyok és kozoktatas teriiletein
befektetés sziikséges.

v Képzésben nélkiilozhetetlen a kisérletezés.

e Care - why?
% Sikerre, problémamegoldasra orientalt tudas.
< Onmotivalt kreativitas, megujitas lehetéségének keresése,
valtoztatas iranyultsag.
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6 Integralé modell

Egyéni szint Szervezeti szint

Explicit Szakmai ismeretek, Adatbazisok,
funkcionalis targyi tudas. elemzések.
tudas
Tacit Eljarasi Technolégiai
funkcionalis alkalmazasok, rendszerek.

2 tapasztalati tudas.
tudas
Explicit Szerepfelfogas, Vezetési és formalis
integrativ tudas [GEEELLTEEES koordinaciés

rendszerek.

LA L (A Ertékek, értelmezési Szervezeti
tudas séemak. értékrendszer és
rutinok.

Szakmai ismeretek, tér?yi,tudés, .
* Szervezet tagjainak fejeben lévo szakmai ismeretek.

Adatbazisok, elemzések . . _
e Szervezet informacios rendszereiben levo, tagok szamara
hozzaférheto adatbazisok, elemzések.

Eljarasi alkalmazasok, tapasztalati tudas —
o ?zemellzes know-how, munkavegzés tapasztalataira épiilo
ogasok.

Technoldgiai rendszerek 5 o
e Targyi eszk6zokon keresztiil megtestesiilo know-how,
gépsorok, technologiai miiveletek.

Szerepfelfogas, rendszertudas i
» Egyen 6nmagarol alkotott képe a szervezeten beliili helyet,
szerepeét illetoen

Vezetési és formalis koordinaciés rendszerek L.
» Szabalyokban, utasitasokban, formalis koordinacios
eszkézokben testet 6Itott iranyitasi modszerek.

Ertékek, értelmezési sémak ) )
» Egyeén altal kézvetleniil nem tudatositott, de kovetett
magatartasi forma, eérték, ertelmezések, észlelési keretek.

Szervezeti értékrendszer és rutinok | , -
» Szervezeti rutinok, hatalmi politikai jatekszabalyok, ritualek,
ertekrendszer, ertelmezesi keret.
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7 Tudasszintek

Felszini tudas

Heurisztikak.

(Gyakorlati) Tapasztalat, I
Tanacsadok. '
| Rendezett N
- tudas
| t
Iskola,

Elvek, torvények.
(Elméleti)

Mélyszintii tudas

8 Tanulas

Tudas megszerzése.
Uj ismeretek emlékezetallomannyal torténé 6sszehangolasa.
Képzési rendszerek, iskolak.
Karriermenedzsment.
< Tovabbképzés (training)
> Alacsonyabb szintii és képzettségii munkavallaldok.
> Jelenlegi munka jobb elvégzésére tanit.
+ Fejlesztés (development)
> Vezet6k és szakemberek képességfejlesztése.
> Elsosorban jovore iranyul.
e Tapasztalat.
< Sajat torténések
» Kérnyezet strukturalis jellemzéi!
< Eszlelési hibak!
o Gyakorlati igazsag.
+“ Valds szituaciobol meritett ismeretanyag.
< Masok gondolataibadl profitalas.
% Masok szabalyaibol profitalas.
% Helyzetek és valaszkészletek dsszeillesztése.
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Tanulas soran valésul meg a mélyszintii tudas felsobb
tudasszintre emelése.
Problémamegoldas hatékonysagat javitja.
Kreativitasra gyakorolt hatasa ellentmondasos.
Uj ismeret katalizatorként miikodhet.
Egyén innovacioja, ismeretek, készségek, képességek
tekintetében.
Tarsadalmi folyamat.

< Masokkal val6 interakcioban megy végbe.

8.1 Tanulas elmélet

Tudas koézvetleniil nem adhato at.
Személyes konstrukcioban bontakozik ki.
Iskolai tanulasi tevékenység a személyes tudas felépitésére
iranyul.
< Tanulasi készség, tanulas megismerési kompetenciak
szitkségesek.
Tualnyomorészt frontalis tanitas.
< Nem igazodik a tanulok tarsas szervezdédéseihez, a
személyesen eltéro inditékok, tudaskonstrukciok, egyéni
tanulasi stratégiak differenciaihoz.
Befogado tanitvany elterjedtebb, mint az 6nszabalyozo.
Interaktivitas helyett pedagoguskozpontiisag.
Tanitas nehézségeinek forrasai
% Gyerekek, pedagogus, tananyag, kiils6 tényezok.
Tanulasi stratégiak.
< Diakok jobban szeretnek egyediil tanulni.
> Tarsas tanulasi formak nem kedveltek.
< Magolas.
> Ertelmezo tanulas hianya.
< Kompetitiv tanulas erosebb a kooperativ tanulasnal.
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o Leghatekon abb valtozat
< Onmenedzselt, 6nvezérelt tanulas.
 Tanulasi céltudatossa , 6nismeret, tanulasi képesség
integralasa a belsé in itékrendszerhez.
e Tanulas tanulasa
< Eredményes lecketanulasi technikak . (Mult)
< Onmenedzselt tanulasi stratégia.
> Egyiittmiikédésre épiilo.
> Ertelmezo.
> Személyes tapasztalatok.
> Egyéni tudas konstrukciokka épitése.
e Tanulas fejlesztése
+ Tanulas tartalmanak meghatarozasa, korszeriisitése.
> Tananyag kivalasztasa, elrendezés kritériumai,
modszerei.
< Tanulas moédszereinek fejlesztése.
> Tanulasi stratégiak, kompetenciak kiépiilésének
segitése.
> Tanulasi folyamat és eredmények értékelésének-
onértékelésenek modszerei.
+ Tanulasi kornyezet fejlesztése.
> Tarsas, tar Ig(;yl -eszkozi kérnyezet viszonyainak,
funkciéinak formalasa.
> Kommunikacios informacios technoldgia.
< Tanulas eszkozeinek fejlesztése
> Tankonyvek, konyvtar, internetes anyagok, stb..

9 Innovacio

< Tudas létrehozasanak eredménye a gazdasagban.

% Innovacio inputjai.
> Ismeret, készség, kepesség.

% Tudas gyarapodasanak feltétele az inputok gyakori
hasznalata.

< Innovacio fejleszti a meglévo tudast.
< Teremt6 rombolas.
> Elsajatitott szellemi toke leértékelddik, szaktudas
elavul.
> Innovacio sikeressége a tanulas fiiggvénye.
(Nem a tudasmennyiségtol, hanem a gyarapitas
képességétol fiigg.)
% Vallalatoknal a belso hierarchia leépiilése.
> Participacio, empowerment.
> Middle-up-down illetve buttom-up. (up-down helyett.)
<+ Gondolkodasi sémak ko6zott hiz6d6 hatarteriileten jon

Ietre nem egyetlen tudasbazis provincialis tartomanyan
beliil.
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10 Dontések, cselekvés

Tudas alkalmazasa
Tettben megnyilvanuloé tudas
Rendezett tudas
< Problémamegoldasnal mozgoésithaté tudasmennyiség.
< Meghatarozza a probléma megoldasi készséget.
Problémamegoldas
< El6szor a heurisztikakat tartalmazo tudasszinten.
< Sikertelenség esetén atvaltas mélyebben fekvo
tudasszintre.
< Informacié mennyiség/mindség jelentosége.
Gondolkodasi modok.
Automatizmusok
% Rovidebb ut.
% Uj helyzetben ismert motivumok.
> Nem sziikséges a semmibsl megoldast épiteni.
< Osztonos problémamegoldas tudatositas nélkiil.
< Begyakorolt Iépések, 6sztonosen, nagy sebességgel.

ALKALMAZOTT TUDAS:
DONTESEK
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1 Adat, informacio, tudas,
dontés kapcsolatrendszere

Adat, informacio, tudas, dontes

tények,
. Je!ensegek

x5 j ADAT I UJDONSAG, Hir I INFORMACIO
)

T ELOZETES
p— INFORMACIO I roperemex D= TUDAS

Iennyiség

e VEZETO = DONTES
TUDAS KORNYEZET -

CSELEKVES

2 Gondolkodasmodok

(Agy helyzetértékelo stratégiai)
2.1 Tudatos stratégia

Logikus és hatarozott stratégia.
Analitikus gondolkodasmad.
% Analizis
> Tudomanyos kutatémodszer.
> Részekre, elemekre bontas alapjan torténé elemzés.
Objektivitas.
Racionalitas.
Tapasztalat, tanulas alapjan reagalas.
Idéigényes ,lassi”.
Informacio igénye nagy.
Uzenet direkt csatornakon keresztiil.




Menete
< Egész részegységekre bontasa.
< Tények, adatokat, aprélékos bizonyitékok tanulmanyozasa.
< Racionalis elemzés ismert o6sszefiiggések, szabalyok,
torvények és ezek meghatarozott alkalmazasi sorrendje
szerint.
< Ervekkel alatamasztott logikus dontés.
+ Helyes valasz, védhets dontés, logikus megoldas, optimalis
stratégia.
cel
% JOvé megismerése.
< Reagalo viselkedés.
> Illeszked6 gondolkodas.
> Passziv modon szembesiilés a kovetkezményekkel.
A kompetens probléma megoldasi tipusba tartozok tudjak,
hogyan kell céliranyosan gondolkodni.
Analitikus eszkozeiket arra hasznaljak, hogy a komplex
problémakra optimalishoz ko6zeli megoldasokat talaljanak.
Emocionalitas, intuicio a rendszer zavarat jelenti, az emberi
tokéletlenség megnyilvanulasa.
% Hangslly az elemzésen és a logikan.

2.2 Tudat szintje alatti stratégia

A ,hatodik érzék.”
Intuitiv gondolkodasmod.
+ Intuicio
> Osztonos megérzés, felismerés, a dolgok mélyére latas.
> Képesség az igazsag elszetes logikai okfejtés nélkiili
kozvetlen, éiményszerii felismerésére.
> Alapja a korabban szerzett, felhalmozott tapasztalatok,
ismeretek.
> Intuicio a siiritett szakértelem.
> Az intuicié nem misztikum.
> Intuicio a siiritett szakértelem

% Intuitivizmus
> Valésag kozvetlen megismerése az érzéki tapasztalattol és a
racionalis gondolkodastol fiiggetlen intuicio alapjan torténik.
Elemzés nélkiili gondolkodas, dontés, cselekvés.
Személyes és szubjektiv természetii.
Irracionalitas.
Valaszok nem a kiilvilag tényeinek feldolgozasa alapjan sziiletnek.
Hit, megérzés, meggyszsdés a tények folé helyezve.
Itélet, meglatas, bolcsesség jellemzs a gondolkodasra.
Gyakran nincs bizonyiték a valaszra.

36



Szabalyok lehetséges figyelmen kiviil hagyasa.
Osztonos cselekves. |
Globalis problemakezelés.
< Egészre tekintés.) |
Nem tudatosan megy vegbe.
Gyors.
> ,Pillanatok”. i .
Uzenetek indirekt csatornakon keresztiil. |
Proaktiv modon szembesiilés a kévetkezményekkel.
% Gyakori fizikalis reakcio. ( Pl. izzadas).
* Reakcio az elemzés végeredmeénye elétt.
Cél: J6vé megalkotasa.
Adaptiv tudatalatti . )
% Belsé sz,amltogep_. (Kapacitas, csendes és gyors.)
“ Képesség (Hatodik érzek.) .
> Kevés informaciobol gyors helyzetmegitélés, célok
meghatarozasa, cselekves.
> Pl. stresszhelyzet, veszélyhelyzet. =~
“ Rendszer, melyben az agy kovetkeztetésre jut, de nem
hozza tudomasunkra.
> Viselkedési vonzatok. i
> Eredményre gyakorolt hatas.
+ Lényeglatas . . )
> Gyors helyzetfelismerés kritikus pontja.
> Informaciok szelektalasa. . ;
> Kiilonb6z6 helyzetekben k6z6s jellemzik felfedezése.
> Rovid idé alatt melyik/milyen informaciora kell
koncentralni?

Megjegyzés

A valosagban tobb a bizonytalansag, tobb az elore nem
kalkulalt lehetdség.
Nagy mennyiségii, ellentmondasos informaciobol kell
kovetkeztetést levonni.
El6fordulhat, hogy a dontéshozonak olyan informacidkra is
sziiksége van, melyek semmiféle adatbazisban nem talalhatok
meg.
Az alapvet6 kérdések nagyon nehezek.
Kizardlag analitikus gondolkodassal nem valaszolhaték meg.
Gyakran nincs id6 mérlegelésre!
Nem analitikus folyamatok, intuitiv megoldasok analitikus
kezelése integritasuk sériilését eredményezheti.
Két stratégia kozotti valasztas helyzetfiiggo.
Tudatos stratégiaban jobban bizunk.

% ,Lassan jarj, tovabb érsz!”

% ,Gondol végig még egyszer alaposan! ,,

% ,Ne Hiibele Balazs modjara..!”

+ Intuicié hattérbe szoritasa.
Tudatalatti ,tévedései”.

% Vagyalmok, eloitéletek, egyéb érdekek, felfogas, érzelmek,

stb..miatt.
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3 Dontések jellemzéi

Dontési Idéhorizont | Kockazat Struktira Moédszer

szintek

Stratégiai Hosszu Magas Rosszul Heurisztikus
strukturalt

Taktikai Kozéptavi Elfogadhaté | Valtozo Kvalitativ

Operativ Rovid Alacsony Jol Kvantitativ
strukturalt

4 Dontési helyzetek tudasigénye

yaw s

¢ Kiilonb6z6 bizonytalansaggal rendelkez6 dontéseknél eltéro
szervezeti tudasokra van sziikség.

+ Biztonsag, kiszamithatésag
< Explicit tudas jelentdsége.

e Valtozo, bizonytalan kornyezet
< Tacit tudas jelentdsége.

* Technolégiaintenziv megoldasok csak egyértelmii célrendszer
mentén elemezhet6 problémak esetén alkalmazhatodk.

* Komplex és valtozo célrendszer esetén a tacit tudas
megkeriilhetetlen.
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4.1 Dontési helyzetek és a sziilkséges tudas

Célok Alacsony

bizonytalansaga
Okok és hatasok

bizonytalansaga

Foleg explicit Tacit, a

(BPR teriilete) tapasztalatokra
épitve
(Leadership
teriilete)

Tacit és explicit Teljesen tacit
kisérletezésre épitve  (Innovacio
(Dontéstamogatas | terulete)
teriilete)

5 Dontési folyamat tudasigénye

¢ Kulcskérdések
< Miként lehet tudast generalni?
< Hogyan lehet az informaciot kinyerni azoktdl, akik
birtokoljak?
< Miként lehet valddi tudassa formalni az informacidkat, hogy
a dontés szinvonala javuljon?

o Megkozelités
< Szervezeten beliili tudasfelelosok.
> Altalaban vezetok feladata volt.
> Ma ezeket tudasmenedzserek valtottak fel.
< Tudasmenedzserek
< Brokerek
v Osszekotik a tudast keresoét a tudas birtokloval.
Elemzdk
v Tudasbazisokat és annak elveit épitik.
+»Tudasszakeértok
v Explicit és tacit tudas megfelel6 formaban torténo
feldolgozas és kimutatasa.
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I 4 Ty 7
5.1 Problemaazonositas
* Problématér tarsadalmilag meghatarozott.

Probléma , érzékelése” szubjektiv.

Tarsadalmi meghatarozottsag megcimkézi a problémat.

+ Tarsadalmi meghatarozottsag a problémak fiiggéségét,
fiiggetlenségét is meghatarozza.

» Célok, értékek

< Allapotokra vonatkozé preferenciak.

< Uzleti déntéseknél a novekedés, stabilitas, stb..

% Tudasbazisnak informaciot kell tartalmaznia az aktualis
célokrol, értékekrol, és a preferenciarendszerben
bekovetkezett valtozasrol.

% Szervezeti célokat le kell forditani stratégiai cselekvéssé.

. Eszlelések, hiedelmek, erkélcsi normak
< Jelenlegi helyzetbdl, kulturalis meghatarozottsagbol adédo
elképzelések.
< Konnyen befolyasolhatok.

 Integralt tudas
< Tudomanyos ismeretek és hétkoznapi tudas .
< Mindkett6 megjelenitése ugyanabban a tudasbazisban.
< Ellentmondas esetén mi a teend6?

» Szervezeti struktarak
+ Elvart emberi viselkedés mintai a szervezetek.

”wr

< Elvarasokat, torvényeket, eléirasokat be kell épiteni a
tudasbazisba.
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5.2 Tervezés

o Eloretekintés

< Jovobeni allapot elképzelése, lehetdségeinek, veszélyeinek
feltérképezése.

< Szervezet értékelni tudja, hogy a jelenlegi problémak
elvesztik-e fontossagukat, vagy durvulnak-e.

< Forgatokonyv elemzés, kornyezeti valtozasok, technologiai
trendek.

< Uj témak, aj problémak megyvilagitasa, lehetséges
események.

< Nem a jovo feltérképezése, hanem megalkotasa,
befolyasolasa.
(Miilt tapasztalatai alapjan.)

* Monitoring

< Adatok, informaciok osszegylijtése a jelenlegi helyzet
nyomonkovetéséhez.

% Figyelmeztetés veszélyes helyzetekre.

< Adatbazisok felépitése, ami praktikus kérdéseket vet fel.
(Milyen adatokat gyiijtsiink? Milyen gyakran? Hol?)

< Pénziigyi, adminisztrativ akadalyai vannak, személyiségi
jogok!!

» Ertékelés

< Okulas a szervezeti tapasztalatokbdl.

% Vezeto6i szinten végzik.

% Miltbeli dontések mennyire voltak hatékonyak a szervezeti
célok elérése érdekében.

% Hipotetikus cselekedetek kovetkezményeinek a
végiggondolasa is.

% Ertékelés lefelé aramoltatasa tanulsagokkal egyiitt.

» Problémaelemzés
% Szervezetekben az emberek a tudast kiilonb6z6képpen
hasznaljak fel.
% Eloretekintés, monitoring, értékelés eredményei 6sztonzik a
problémaelemzést.
< Beavatkozast igénylo helyzetek feltarasa.
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5.3 Dontéshozatali médok tudasigénye

+ Tilzoltas
< Gyors dontés krizis helyzetekben.
< Helyzetrdl alkotott tudast gyorsan kell megszerezni, ezért
hianyos.
< El6re meghatarozott folyamatokat és értékeléseket hasznal.

e Rutinfolyamatok
% Mindennapos dontések, ismeros helyzetek.
< Tapasztalat, specifikus informacio igénye.
< Tudas (hattér) kialakitasaban sokan vesznek részt.
(Folyamat ez alapjan miikodik.)
< Megvalositasban kevesen vesznek részt.

+ Elemzéskozpont dontéshozatal
< Bonyolultabb problémak.
< Korabbi megoldasok nem ismertek.
< Messzehatd kovetkezmények lehetnek.
(Konfliktusok veszélye.)
< Valasztasi ido hetekig, honapokig tart.
< Az eredmény kutatason, értékelésen alapszik.
< Eredmények tovabbi felhasznalasra tudasbazisba keriilése.

« Elit csoport
< Szervezet vezetdi jutnak megegyezésre.
(Tobbségi allaspont.)
< Vitak, targyalasok kovetik a prezentaciot.

< A tudas prezentaciobdl szarmazik, vagy vezetok tacit tudasa.

% Messzehato kovetkezmények.

« Konfliktusmenedzsment
< Konfliktus kiilonb6z6 oldalain Iévok megbeszélése.
% A tudast a felek eltéré struktiraban jelenitik meg.
< Tovabbi targyalasok.
< Tovabbi informaciok keresése.
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« Ko0z0s tanulas

< Dontéshozo szervezet tagjai egyiitt dolgoznak a probléman.

+ Iterativ folyamat.

< Informacio keresése és megosztasa.

*» Tudas djrastrukturalasa.

< Uj informacio osszevetése a célokkal.

< Résztvevok rakényszeritése az ajragondolasra, vélemény
modositasara, a realitasokhoz valo jobb illeszkedés miatt.

5.4 Folyamattudas szilkségessége

o DOntési folyamat Iépései
% Probléma felismerés.
% Kritériumok meghatarozasa.
% Alternativak létrehozasa.
% Alternativak értékelése.
< Dontés.

o DOntési folyamat fazisai
< Azonositas.
< Fejlesztés.
% Valasztas.
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Problémafelismerés
% Minden jaratos ember bevonasa.
% Ko6zos nézopont kialakitasa.
% Cél: Probléma megértése.
% Kiilonb6z6 tudassal, elképzeléssel rendelkez6 emberek.

Kritériumok meghatarozasa
< Eszkozo6k, melyekkel a dontési alternativak elfogadhatosaga

megallapithato.
Alternativak létrehozasa
< DOntési alternativak azonositasa .
< Jol ismert helyzetben kész alternativa.
< Ismeretlen esetben mas altal kigondolt alternativa.
(benchmarking)
< Teljesen 0j helyzetben pl. brainstorming. (Kis lépések,
ellenérzés, ujraértékelés)
Alternativak értékelése
< Egyes alternativak mennyire felelnek meg a kritériumoknak.

Dontés
% Alternativa kivalasztasa.

5.5 Dontési folyamat tudasigénye

Téma és kultarafiiggés

Célok és értékek Eszlelések és hiedelmek Integralt tudas Szervezeti struktira

Tervezés és felmérés

Eléretekintés Monitoring Ertékelés
Problémaelemzés

Dontéshozatal médjanak megvalasztasa

Tiizoltas Rutinfolyamat Elemzéskozponti  Elit csoport  Konfliktus Ko6zos tanulas
menedzsment

Dontéshozatali tevékenységek

Problémafelismerés Kritériumok Alternativak Alternativak Déntés
meghatarozasa létrehozasa értékelése




6 Korlatozott racionalitas
szerepe

6.1 Dontési helyzetek

Dontési helyzetek a szervezeti hierarchia felssbb szintjein.
Tobb évre kijelolt haladasi palyak.
Rosszul strukturaltsag.
(Bizonytalansag, komplexitas, informaciohiany.)
< Komplex
(Sok cél, sok feltétel, tobb korlat egyidejiileg)
< Tobb megoldasi alternativa.
< Bizonytalansag.
(Célok, preferenciak, kornyezet reagalasa, alternativak
kovetkezményei.)
% Kettés, 6sszefiiggo bizonytalansag.
(Nem tudjuk+ Nem tudjuk, hogy miril nem tudunk.)
< Bizonytalansag kérdései
v'Melyik alternativa?
v'Mi van akkor, ha..
v'Mi a probléma?

6.2 Problémamegoldas

e Jol strukturalt e Rosszul strukturalt
problémak problémak
o Els6fajua hiba o Masodfaju hiba
e Elmaradt haszon  Elsiillyedt koltségek
J6 Rossz

7

Megvaldsitjuk X Masodfajt

Elutasitjuk
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6.3 Tudas, dontés szubjektivitasa

A tények makacs dolgok.
Szubjektiv értelmezés.
Valésag torzitasanak rejtett, nyilt inditékai.
Mentalis képességek.
Percepcio
% Informacio regisztralasa, tartalomma szervezidése.
+ Fiig
> Eszlels tulajdonsagaitol.
> Eszlels pillanatnyi hangulatatol.
) > Eszlelt helyzettdl.
Itél6képesség
< Eszlel6 személy tulajdonsaga.
% Fiigg
> Intelligencia
> I;rdekl(idési kor.
> Erzelmi allapot
> Képzettség tipusa

6.3.1 Eszlelési hibak

Burkolt személyiségelméletek

< Tulajdonsagtarsitas. i
(Szemelyisegjegyek 6sszekapcsolodnak.)

< Feltételezett egyuttallasnak nem vagyunk gyakran
tudataban. i o

< Fontos szerep a benyomas kialakitasaban.

< Szemely keves megfigyelheto tulajdonsaga. .
osszekapcsolodik egxeb, nem megfigyelheto jellemzokkel.

% ,AKki hazudik, az lop.

Sztereotipiak és kategorizalas

< Egységekben gondolkodas.
(Emberek csoportokba sorolasa.) |

< Személyészlelés feladata leegyszerusitve. i

< Ismert tipus tulajdonsagaival ismeretlen egyeén jellemzése.

< Egy csoportba tartoz6 emberek k6z6s tulajdonsagokkal valo
felruhazasa.

% Azokat a tulajdonsagokat vessziik észre, melyek megerositik
az osztalyjellemzoket.

Halo-effektus
< Szembetiind  tulajdonsag fényudvarként elhomalyosit
minden egyeéb tulajdonsagot. . ) )
% PI. kiilso megjelenes szolgal a belso személyes tulajdonsagra
torténo kovetkeztetéshez.
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e Centralis és periférialis tulajdonsagok i

< Kozponti, meghatarozoé vonasok aranytalanul nagy hatasa,

“ Felcserélésiik radikalisan megvaltoztatjia a személyrol
alkotott képet. -

< Nem centralis tulajdonsagok esetén a felcserélésnek kis
hatasa van. . i

< Az észlelt tulajglon,sa';? fiigg a koriilményektol, a korabban
szerzett informaciotol.

* Specialis torzitasok

 Elsg benyomas
v Ertékelésben nagy szerepe a sorrendnek.
v'Megszab egy iranyt. =~ = |
v Befolyasolja az 6sszes tobbi sulyat.,
v'Aranytalanul nagy hatasa van az itéletre.

“* Negativ torzitas | | ;
v'Negativ informacioknak aranytalanul nagyobb szerepe

van.
v Sokkal ellenallébbak a valtozassal szemben. i
v Pozitivan cselekvd ember felel meg az elvart
normaknak.
% Elnézes ; i i
v Pozitiv tulajdonsagok feltételezése. |
v Pozitiv elvaras gyakran nyer megerositeést. ;
v Baratsagtalan viselkedés, baratsagtalan, agressziv
viselkedest eredmeényez.

¢ Projekcio

< Sajat érzéseink masokra vetitése.

< Védekez6 mechanizmus része.

< Cél

v A kellemetlen igazsag elharitasa.

< Az érzékelo érzelmi allapota sajat érzelmi allapotat véli
felfedezni masban.

< A tények pillanatnyi érzelmi allapotnak megfelel6
lereagalasa.

e Tudat alatti befolyasolas
(Szubliminalis percepcio)
< Ingerkiiszobot el nem ér6, tudatalattiban jelen lévo.
< Hatasa sok esetben tilérzékelt.

o Szelektiv érzékelés
< Sajat érdeklodés befolyasolja az érzékelést.
(Mit? Mennyire?)
< Preferenciarendszer fiiggvénye.
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6.3.2 Memoria, sémak, kontextus hatasa

Emlékezés
< Ujra alkotas, értelmes torténetté formalas.
< Idoével atalakul.

Séma
% Lényeges vonasokra korlatozodo leegyszeriisitett
abrazolas,rendezoelv.
< Kialakult rendezo elv szerint kiegészitjiik a torténetet, a
dolgokat.
< Szemtanuk hitelességi problémaja.

Kontextus
% Pillanatnyi helyzet, allapot, hangulat fiiggvényében modosul
az értékelés.

6.3.3 Kognitiv disszonancia

Gondolataink k6zotti ellentmondas.
Disszonanciaredukcio vagya
(Megsziintetésre iranyul6 torekvés.)

6.3.4 Oksag és korrelacié megitélése

Ok-okozati kapcsolat .
4 '(I':('ji'tenesek kozotti kapcsolatot feltarasa.
» Ce
> Okozatra hatassal lenni.
Korrelacio: Egyiittallas, tulajdonsagok egyiittes el6fordulasa.
Hibak
< Nem veszi észre a korrelaciot. . e
v Nincsenek elozetes elvarasok az 6sszefiiggésre
vonatkozoan.

&Elc’izetegs,ismeretek nélkiil csak a nagyon magas
orrelaciot vesznek észre.)

< Korrelaciot lat ott, ahol nincs.
v Elozetes velekedés miatt. L.
v Betegség megléte és tiinet 6sszefilggése. |
v'Szakmai tapasztalat nem korrigalja az 6sszefiiggésekkel
kapcsolatos tévedést.

< Oksagi kapcsolat feltételezése korrelacio esetén.
v Hanyszor taBaszta!tak a dolgok egyiittallasat.
v'Hiedelmek, babonak okai.
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Valésag észlelésében
szerepet jatszo
Szelektiv percepcié | tenyezok

Motivacio

- o Memoria , o
Objektiv valosag Sztereotipia Eszlelt valosag

Séma

Kognitiv disszonancia

Oksag és egyiittallas
megitélése

6.3.5 Kognitiv korlatok

» Kognitiv korlatok=——= Megfelel6 megoldas
< Rovid tavii memoria

v' 7+ /-2 egységnyi informacio.

v'3-4 ha..akkor dontési szempont.

v Kognitiv sémankkal egyez6 dolgok érzékelése.

< Hosszi tavii memoria

v Ismeretek a RTM-en keresztiil.

v'RTM a HTM-et is felhasznalja.

v'Korabban tarolt sémahoz kapcsolodik.

v'Sémak egymasnak adnak informaciot, befolyasoljak
egymast.

v'Sémak hatarozzak meg a tudasszintet.

v'Uj szituacio esetén ismert példak keresése=jelenlegi
modellje.

v Alapvets vonasokban, szerkezetben, lényeges
kovetkezményekben megfelel a most megoldando
problémanak.

(Félig strukturalt problémak.)
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Fejlédési szintek

% Kezdj
v'Nincs még elegends szakmai sémaja
v'Hétkoznapi sémak hasznalata.
v'Bizonyos szakmakban alkalmazhato (pl. k6zgazdaszok),
mashol nem (kémia, fizika, matek).
v’ Osszefiiggések felismerését gatolja.
< Halado
v'"Néhany szakmai séma ismerete.
v'"Nem képes szakmai sémakkal kifejezni még magat.
v Gyakran merit hétk6znapi sémakbal.
v'Szakember és laikus szamara is visszatetszé
v'Dontéshozatali hiba a logikatlansag
v'Szakmai sémak indokolatlan felhasznalasa hétk6znapi
sémak helyett.
% Mesterjelolt
v/ Tobb ezer szakmai séma
v Képes megkiilonboztetni a hétk6znapi sémaktol.
v'Szakmai sémak biztonsagos hasznalata.
(Targyaloképesség szakmai kérdésekben.)
v Problémamegoldasnal analitikus gondolkodasmod
(Racionalis érvelés.)

+ Nagymester

v'Rengeteg szakmai séma

v'Szavakkal nem képes kifejezni.

v' Alkalmazni tudja gondolkodasa soran.

v' Analagiakkal fejezi ki magat.
(Szemléletesebb, a szakmai érveknél. )

v Problémamegoldasnal intuitiv gondolkodasmad.
(Egészet vizsgalja.)
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6.3.5.1 Informacio befogadasakor

* Figyelem
+ Tl sok inger, til sok relevans informacio.
 Memoéria
+ Informacio visszakeresésének problémaja.
< Agy szelektal, ,elsiillyeszt” tesz.
+ Szervezeten belill dokumentalasi hianyossagok.
» Felfogas
« Informacié helyes értelmezése.
< Informacio értekének helytall6 megallapitasa.
(Elvetés veszélye.)
< Problémaval konzisztens informacio6 fokozott
figyelembevétele.
+ Korabbi elképzeléseknek ellentmondo informacio
figyelmen kiviil hagyasa.
o Kommunikacios probléma
< Informacidéatadas képessége
(Tacit+explicit tudas)
* Kiilénb620 csoportok kiilénb6z6 gondolkodasi keretet
alkotnak a vilag leegyszeriisitésére.
(Eltéro kulturak,generaciok, stb..).
% Preferalt informaciok sajat norma, sajat gondolkozasmod
szerint.
(Tobbi negligalasa).
% Kiils6 szakértok igénybevétele.

6.3.5.2 Kogpnitiv korlatok az informacio
felhasznalasakor

e Struktira keresés
< Sémaalkotas céljabdl.
< Félrevezets lehet.
(Nem 0sszefiiggs informaciok osszekapcsolasa.)
+ Késiébbiekben beszerezhets, struktirahoz nem illeszkedé
informacio befogadasat gatoljak.
o Keresési algoritmusok
< Dontéshozonként kiilonbozs.
+ Dontéshozo esetén idépont, helyzet fiiggvénye.
» Bizonytalansag
< Nem kedvelt jelenség.
(Kevés tolerancia.)
% Valodsziniiségi informacio keriilése nehezen
értelmezhetssége miatt.
» Informacié mennyiség
+ Informacio mennyiség és minsség kapcsolata.
+ KBS hatasfoka
> Tudasbazis tartalma.
(Megfelels minéségii és mennyiségii informacio.)
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6.3.5.3 Informacidkorlatok lebontasa

Szerkesztés

< Probléma atalakitasa.
(Konnyebb kezelhetdség.)

+ Bonyolult helyzet leegyszeriisitése.
(Informaciofeldolgozas mennyisége csokken.)

+ Szabalyok bevezetése.

v Pl. alternativak értékelési szempontjai meghatarozott
sorrendben.
v'Ha nem felel meg az els6 szempontnak, kiejtés.
v' Tobbi szempont szerint mar nincs vizsgalat.
v' Alkalmazasa sziikségesen gyors dontéseknél.
Dekomponalas

< Probléma alkotdéelemeire bontasa.

++ Dekomponalt részek 6nmagukban valo6 kezelhetoségének
lehetosége.

+ Részprobléma megoldasa a teljes probléma megoldasat
jelenheti.

< Kevesebb erofeszités.

+ Hierarchikus szervezetek, divizionalis szervezetek
dontéshozatali struktirajahoz jo illeszkedik.
(Problémamegoldas a keletkezés helyszinén, onalloan
kezelheto.)

Heurisztikak
< Egyszeriisitett itéletalkotasi eljarasok.
< Kognitiv korlatokra adott valaszként értelmezheto.
< Lecsokken a kezelendo informaciok mennyisége.
< Egyszeriisités az érvelési folyamatban.
< Id6 megtakaritas.
< Alkalmazasa féként bizonytalan helyzetekben.
< Korlatozott eredmények, gyengébb valasztashoz vezet.

< Nem megfelel6 alkalmazasuk gondot jelenthet.

Probléma megfogalmazasanak modja
< Gyakorlott dontéshoz6 paradigmakban gondolkozik.
< Paradigmak meghatarozzak
v Probléma kezelésének modjat.
v'Megvalaszolando6 kérdéseket.
v' Dontéshozatali technikakat.
< Dontéshozatali helyzet megfogalmazasa
v Offenziv stilus
o Nyitott informaciokeresés.
v' Defenziv stilus
o Céliranyos informaciokeresés.
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6.3.6 Alternativak
6.3.6.1 Lehetiségelmélet

. Pi,in,téshozé bizonytalan helyzetben tanusitott viselkedésének
eirasa.

o DoOntéseknél a valosziniiségek és hasznossagok
figyelembevétele. .

* Nagy és kis valoszinisegek eltorzitasa. i
(Tulzott dontesi sulyertek kisebb valosziniségii eseményhez.)

+ Nagyon kis valoszinusegek elhanyagolasa.
(Kuszobhatas.) |

- Bizonyossagi hatas.
(Biztos eredmények felértékelése.) .

+ Hasznossagok referenciaponthoz valo igazitasa. |
(Pl. méltanyossagi ar, referenciaponthoz viszonyitva.)

* Nyereség és veszteség eltéro kezelése. ; ;
(Nyeresegnel kockazatkeriilés, veszteségneél kockazatkeresés.)

< Veszteséget sokkal nagyobbnak értéekeljiik, mint az
ugyanakkora nyereseget.

« Keretezési hatas. . .
(Megfogalmazas manipulalo hatasa.)

+ Birtoklashatas.
(Pl. Tesztauto.)

» Mentalis konyvelés.
(Nyereségeket pozitiv eseményeket kiilon kell kezelni,
vesztesegeket ossze kell vonnil)

Slyfiiggvény Ertékfiiggvény

Dontési suly érték

veszteség nyereség

valdszinliség
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6.3.6.2 Megbanaselmélet

o Elképzelt allapothoz viszonyitas, hipotetikus esethez.
(Nem referencia ponthoz.)
¢ ,Mi lett volna, ha masik alternativat valasztjuk?”
¢ Sajat dontéseinkhez fiiz6do érzelmek.
 Megmagyarazza a kockazatkeriilést.
(Negativ esemény bekovetkezése megbanast valthat ki.)

7 Kreativitas szerepe

Kreativ gondolkodas
< ,Mi van?” helyett ,Mi lehetne?”
% Valasz beliilrol érkezik, nem a kiilvilag elemzése
eredményeként.
% Intuitiv gondolkodasmad.
% Szubjektiv.
Paradigmak lebontasanak képessége.
(Paradigmak korlatozé hatasanak ellenszere.)
Ertelmezései
+ Képesség. (Uj, eredeti és értékes produktumok létrehozasa.)
< Allapot .(Masként kell megnyilvanulni.)
Kritériumai
% Ujdonsag.
% Eredetiség.
% Varatlan, meglepetés.
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* Kreativ probléma megoldo folyamat Iépései
% Elokesziilet.
< Inkubacio.
% Illuminacio.
% Verifikacio.
* Probléma kezelési modellek
% Eloszor meggondolom.
v'Részdontés visszakereshetetlen.
(Hullam a to felszinén)
v Hirtelen, vakon hozott dontések szervezeti anarchiara
emlékeztetnek.
< El6sz6r megnézem.
v'Megértés nemcsak a kognitiv sémakban, hanem
vizualisan is.
v }Iiziéll((ra, jovoképekre van sziikség, melyet masok nem
atnak.
v Eredmények megpillantasat, felfedezését preferalja,
illuminacio fazisat teszi a kozéppontba.
< El6szor cselekszem
v Cselekvést kovetik az eredmények.
v Probléma megoldé6 folyamat soran kisérletezni kell.
v'Medgfigyelés és esetek kombinacidja utjan altalanos
torvényszeriiségek.
v Idovel jon az otlet.

7.1 Kreativitas rejtett mechanizmusai

e Modszerelv (method)
% Kreativitasnak vannak mintai, szabalyali, elGirasai.
< Ezeket nem lehet mindig szamon kérni.

e Memoriaelv (memory)
% Leglényegesebb eleme a kreativitasra valo képesség,
sziiletett adottsag.

e Magiaelv (magic)
% Kreativitasban misztikus, elore jelezhetetlen,
megmagyarazhatatlan erok jelennek meg.

e Mutacidelv (mutation)
% Kreativitas alapvet6 eleme a véletlen.
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7.1.1 Médszerelv

« Analdgiak

% Megoldasok korabbi sikerekre, esetleg figyelmen kiviil
hagyott, mas teriileteken megfogalmazott eredményekre
épiilnek.

% Szerkezeti, funkcionalis, formabeli hasonldsagok
felkutatasa, elfogadasara.

% Metaforikus gondolkodas az analogikus gondolkodas
kiterjesztése.
(Feltételezett egybeesések, hasonlosag iranyitjak.)

» Felkésziilés

% Meglévo eredmények Ujszerii kombinalasabol adodnak a
kreativ eredmények.

% Gyljtés modszere

> Tanulas, keretek kitagitasa.

% Kreativ hozzajarulas nem sziilethet hagyomanyos
eljarasokkal.
(Gondolkodas.)

« Anomaliak

% Megszokott megoldastol ellentmondo utat jelol ki.
(Hiba, vagy 4j megoldas?)

% Uj iranyokba terelheti a figyelmet.
(Pl. egy megbizhato szabaly bizonyos esetekben nem
miikédik.)

% Uj dolog meglévo rendszerbe illesztésének kisérlete.
(Elvetés vagy rendszer feliilvizsgalata és modositasa.)

< Anomaliak 6sztonzést adnak a korabbi rendszerek
feliilvizsgalatara, Uj rendszerek felépitéséhez.

% Tudomanyos elméletek felallitasa anomaliak altal vezérelt
revizids folyamat.

» Korlatok

“ Ha minden szabalyosan miikodik, kevés esélye van a
kreativitasnak.

< Korlatok elfogadasaval a meglévo rendszeren beliil torténik
torekvés megoldasokra.

< Kreativitashoz a jelen korlatok megsziintetése kell.
(Helyettiik ajak.)

< Aktualis korlatok megismerése vezethet az ezeket
meghalado, Gj korlatokhoz.
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7.1.2 Memdriaely
+ Adottsag
< Koriilmények, iskolarendszer hatasai.
+ Intuicio és esztétika
< Matematikusok az intuiciot elegans megoldasok formajaban
adjak elo.
< Intuicionak at kell esnie a valésagteszten.
(Meg nem fogalmazott sejtések szerepe, a tacit tudas)
< Esztétikum
> Tanulasi folyamat eredménye.
+ Mentalis analogiak
< Agyban létezhet analogiaja a probléma sruktiraknak és
megoldasaiknak.

7.1.3 Magiaelv

o Kreativitasban a tudatalattinak nagy szerepe van.
o Mindennapi stressz blokkolo hatasa.
o Agy akkor is dolgozik, amikor ,én” mar befejeztem.

7.1.4. Mutacidelv

o A véletlen a felkésziilt embereket segiti.

7.2 Kreativitas a dontéshozatalban

Innovativ dontésekhez sziikséges képességek
+ Informaciora valo nyitottsag
% Kiilonb6z6 forrasokbol szarmazo6 adatok befogadasanak és
integralasanak képessége.
% Valosag kiilonb6z6 szempontl kozelitésének elfogadasa.
% Ellentmondo informaciok esetén a valasztas képessége.
< Informacié mennyiségének fontossaga.

* Bizonytalansag elviselésének képessége
% Nagy kihivas, mert nehezen toleralhato.
+ Biztos kevesebb jobb, mint a bizonytalan tobb.
% Elorehozott dontések komoly veszteségforrasok lehetnek.
(Turelem, idegrendszer kérdése.)

o Kockazat elfogadasa
< Osszes adat ismerete nélkiil is dontési képesség.
% Most kell megtenni a Iépést.
% Lehetséges negativ kovetkezményei késobb jelentkeznek.
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7.2.1 Informacio hierarchia modellje

Bolcsesség
Szintézis

Tudas
Bizonyossag ‘
Intelligencia
- Kovetkeztetések
Informacio

Kontextus ‘

Adat

Kontextus

o Osszefiiggés

+ Tablazat adata értelmet kap.
(Sor, oszlop feliratai értelmezik.)

Kovetkeztetések

« Informacio alapjan.

e Varatlanul felmeriilo problémak esetén nem tanult
megoldasokat lehet alkalmazni.
(Intelligencia)

Bizonyossag

o Intelligencia tudassa alakitasaban megerosito szerep.

o Tapasztalatlan ember informacio lényegtelennek tiinhet,
tapasztalt szamara evidencia.

Szintézis

o Tudas akkumulalasa, megszerzett ismeretek 6sszekapcsolasa.

o Bolcsességet eredményez.

o Bolcsesség stabil felkésziiltséget biztosit egy adott teriileten
felmeriilo problémak kezelésében.
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Informaciéfelhasznalas formai

¢ Instrumentalis
< Informaciot jol koriilhatarolhaté probléma megoldasara
hasznalja.
< Informacio felhasznalas hatékonysaga
> Informacio nélkiil a dontés teljesen mas volna, vagy nem
lehetett volna dontést hozni.

¢ Forgalmi
< Kérdéskor jobb megértését szolgalja.
< Indirektebb alkalmazasi mod.

o Szimbolikus
< Korabbi dontés igazolasara felhasznalt informacio.
< Cél
> Dontés legalizalasa, elfogadtatasa.

Informaciéfelhasznalas dimenzioi

* Megvilagitas
< Jelenség értelmezése vagy kontextusba helyezése.
< Korabban kiprobalt megoldasok rendelkezésre allnak a
kérdések megvalaszolasara.
< Tapasztalati informacio hasznositasa
< (Analdg : forgalmi.)

e Probléma megértése
< Konkrétabb, specifikusabb felhasznalas.
< Probléma megértéséhez sziikséges.
< (Analdg : forgalmi.)

o Instrumentalitas
< Konkrét Iépések meghozatalaban segitség.
< Instrukciok, iranymutatasok.
< (Analdg : instrumentalis.)
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. Tenyszeru
< Jelenséggel, helyzettel kapcsolatos tények meghatarozasat
szolgalja.
< Valésag leirasa.

. Meger05|to
< Cél
> Korabbi informacié megerésitése.
< Informaciokeresés Uj alternativak felkutatasahoz vezet.
< Informaciok ellentmondasa.
(Dontéshoz6 az informacio forras megbizhatésaga alapjan
valaszt.)
< (Analog: szimbolikus)

o Pro;ektlv
< Jovobeni események, eredmények becslése.
% (Analog : forgalmi)

o Motév?cmn alapulo
00 e
> Személyes érdekeltség fenntartasa.
< Eseménysorozat, projekt, feladat tovabbra is miikédjon.
< (Analog: szimbolikus

o Sze(l:mlelyes vagy politikai
00 e
> Kapcsolatépités, személyes elégedettség,
statuszmegitélés novelése.
% (Analog: szimbolikus)

7.2 Dontési folyamat és a kreativ képességek
kapcsolata

Dontési folyamat LGEETA Gl T (11

LI NERETLL G E - Ml Nyitottsag az informaciora.

Megoldaskeresés. Agy holizmusa ( Két féltekét adekvat modon
mozgosithatjuk. Pl. racionalis megoldas kell,
a bal oldali funkcidt hasznaljuk.)

Ertékelés. Bizonytalansag kezelése.

Valasztas. Kockazat elfogadasa.




TUDASPIAC

1 Elemei

* Tudas az eladas utan is az elad6 birtokaban marad.
o Ertéke kornyezetfiiggo.
% Tudascsere minimalis lesz, ha a vallalat a titkolozast
tamogatja.

+ Nehéz a szaktudas kozreadasara biztatni az embereket.

% Vevo nem rendelkezhet elég értékes fizetoeszkozzel a
tudas megvételéhez.

1.1 Vevo

% Tudas meghatarozott, pozitiv értékkel bir.

» Eredményesebben oldhaté meg egy feladat.

% Itéloképesség, jartassag fejlesztése adott témaban.
< Jobb dontések.
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1.2 Elado

% Szilard tudas.
< Elemek vagy egész arulasa.
(Osztonzésmenedzsment)
< Problémak
> Szakember nem tudja kozkinccsé tenni a tudasat.
o Tulsagosan specializalt, behatarolt tudas.
o Tudas nem értékének megfeleléen kezeli.
> Tavolmaradas oka
o Tudas= hatalom.
o Nagyobb haszon szarmazik a felhalmozasbdl, mint a
kozzétételbél.

1.3 Ugynokok

Kapcsolatteremtés elad6 és vevo kozott.
Vallalat feltérképezése.
(Ki, mit tud?)
Konyvtarosok szerepe.
Tudasbavito és szervezo tevékenység.
> Formalis, informalis csatornak.
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1.4 Arrendszer

% Reciprocitas.

> Tudas megosztasa késobbi viszont segitség reményében.

o Masik fél is rendelkezik hasznalhato ismerettel.
> Sziikos eroforrasok.
> Id0, energia, tudas véges.
> Eroforrast nem felaldozasa ellenszolgaltatas nélkiil.

< Hirnév.
> Elismertség utani vagy.
> Eszmei értéknek tiinik, de valésagos eredményeket
hozhat.
> Ertékes tudasforras hirében allni biztos
foglalkoztatottsag, el6léptetéseket jelent.
(Osztonzés menedzsment)
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% Altruizmus
> Ellenszolgaltatas nélkiili segitség.
> Tudas, mint szenvedély.
> Szakteriilet szeretete, onzetlen segitség.
> Mentori rendszer.
> Emberek eljutnak egy olyan alkoto periodusba, amikor a
tudas atadasa valik fontossa.
> Nem a vallalatok teremtik meg a késztetést.
o Eldsegithetik, akadalyozhatjak a létrejottét.

% Bizalom.
> Bizalomnak lathatonak kell lennie.
o Dolgozoknak latniuk kell, hogy a tudas megosztasat
érdemnek tekintik a vezetok.
o Azonnal kell tapasztalniuk a reciprocitast.
> Mindeniitt jelenlévonek kell lennie.
o Aszimmetrikus és kevésbé hatékony lesz, ha a piac
egyes szereploi megbizhatatlanok.
> Eloszor legfelso szinten kell jelentkeznie.
o Bizalom a szervezeten beliil lefelé aramlasra hajlamos.
o Felsovezetés példamutatasa a normakat; értékeket
befolyasolja.

2 Jelzései

e Informaciok, melyek jelzik a tudas aktualis tartozkodasi
helyét
e Megmutatjak az informacidk elérési modjat.

2.1 Rang, végzettség
< Cim és hlvatall pozicio a formalis jele annak, hogy ki
rendelkezik a tudassal.

2 2 Informalis halézatok

» Munkahelyi csevegés 6nmagat karbantarté tudashalozat.
Bels6 tudas transzfer egyik formaja.
» Sikeres tudascsere nélkiilozhetetlen elemét, a bizalmat hozza
létre.
% Dinamikus.
> Egymassal folyamatosan kommunikalé emberek.
> Valtozo feltételek kozott a tudas is modosul.
» Nem szolgaltatjak a valasztasok alapjainak dokumentalt
formait.
(Pl. autévétel prospektusok.)
> Segltenek a dontésben.
> Kezdo Iokés.

o,
° 0’0

<

5

<
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2.3 Szakmai kézossegek.

< Onszervez6dé csoportok.
% Cég tudastevékenységének nagy része ezen miilik.
+ Vezetdknek vallalati tokeként kellene kezelniiik.
> Atszervezési alapelvek merev, termelékenységet
hangsiilyozo alkalmazasa gyengiti az informalis
halozatokat és csoportokat.
> Csak mérheto munkara koncentralva, a
beszélgetések értékét lebecsiilve az
atszervezések megvaltoztathatjak a
csevegéseket, 6nszervez6do csoportok
kialakulasat.
% Formalis csoportta alakulas
> Eszmecseréik az idok soran hasznosnak
bizonyulnak.

3 Hianyossagai

3.1 Hianyos informaciok

% Hol talalhat6 a megfelel6 ismeret?
% Arrendszerre vonatkozo explicit informaciok hianya.

3.2 Tudasaszimmetria

% Negativ modon egyenldtien tudasbirtoklas. (Az nem tudja,
akinek sziiksége lenne ra.)

% Megakadalyozza, hogy a tudas eljusson oda, ahol sziikséges
lenne.

3.3 Tudas helyhez kotottsége

% Kozvetlen munkatarsak ismerdsok korében a bizalom.
% Tudas megszerzésének, kozreadasanak modja a személyes
talalkozok.
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4 Torzulasok

4.1 Monopdliumok

% Birtokvagybol ered.
% Kizardlagos ellenorzés alatt egy vallalati
tudasteriilet.
< Hatalmi pozicio megerositése.
<+ Nem érheto el a tudas ott, és akkor, amikor
kellene.
“+ Redundancia.
> Monopoliumok antitézise.
> Olyan megosztott informacio, amely elosegiti,
hogy emberek attorjenek egymas tudashatarain.

4.2 Mesterséges hiany

% Birtokvagybol ered.
< Vallalati uItura
> Ismeretek oncéla felhasznalasa a kovetendo minta.
> Tudas megvan, nehéz hozzajutni.
> Tudas draga lesz.
% Létszamcsokkentés.
> Létszamleépitésnél a dolgozdvak egyiitt a tudas is tavozik
a szervezetbol.
> Tavollét bizonyitja, hogy nélkiilozhetetlen tudas
birtokosai.

4.3 Kereskedelmi korlatozasok

< Ismeretek felhalmozasa és uj ismeretek elutasitasa.
(Blrtoklas és ~nem mi talaltuk ki.”)
< Tudasmegvasarlas elé allitott akadaly.
% OsztalyakadaIK
> Szervezeti hierarchian beliil alacsonyabb statuszi
embertodl az ismeretek elfogadasa és szolgaltatasa
nehezebb.
% Tudastranszfert biztosito infrastruktira hianya.
> Szamitogépes rendszer, kommunikacios halozatok.
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5 Hatékonysag kritériumai

5.1 Informacios technoldgia

% Elektronikus tudaspiacok elonyei .
> Kényelem, nagyobb valaszték.
% Elektronikus tudaspiacok hatranyai
> Tul sokféle minoség.
> Személyes kontaktus hianya.
(Csokkenti a bizalmat és elkotelezettséget.)
> Célja inkabb a bongészés, mint vasarlas.
> On-line tudas leértékelodése.
o Gyanakvassal kezelt ismeretek.
(Kivétel, ha ismert ligynok értékelte, és
szerkesztette.)

5.2 Piacterek épitése

< Idot kell hagyni a tudas megszerzésére.

< Tudascserének szentelt fizikai és virtualis terek.

> Adas-vételhez sziikség van talalkozasokra.

(Ertekezlet, tarsalgok, vasarok, forumok.)
< 22-es csapdaja.

> Dolgozok elfoglaltsaga.

> Kevés ido eredményesebb munkavégzést
eredményezo ismeretek beszerzésére.

> Felesleges ido mar megoldott problémak
megoldasara.
(Csak utana kellene jarni.)

Dolgozok elfoglaltsaga.
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5.3 Elonyei

» Magasabb szintii munkamoral.

> Alkalmazott tisztaban van szaktudasaval, munkatarsak
F yiittmiikodésével.
> Elégedettebb lesz munkajaval, ha nincs kommunikacié
h|an\6 elfecsérelt energia, taJekozatIansag

» Nagyobb szervezeti koherencia.

> Szervezeti célokrol, stratégiakrol valé kézds tudas
kotelezettséget Jelent a sajat munka szervezeti célok
érdekében torténo végzésere.

4 Gazdagabb tudaskészlet.

B3

D3

piac folramatosan probara teszi és finomitja a tudast.

> Mmden eladas noveli a szervezeti tudas teljes egészét.
> UJonnan szerzett tudas katalizator hatasa.
> Ve ités
Itéro gondolkodasi emberek dsszegyiijtése azonos
robléma megoldasara.
% Teljesitményelviiség a gondolatok vilagaban.
> Tudaspiac kikeriili a szervezeti hierarchiat.
> Tudassal rendelkez6k halézata, nem a beszamolasi
rendszer strukturaja.
> Hasznos ismerettel rendelkez6 emberek a szervezet
minden szintjén.
> Tudaspiac rugalmas hierarchiaja.

<%

VALLALATI
TUDASTEREMTES
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« Vallalat altal megszerzett tudas.
« Vallalaton beliil kifejlesztett ismeretek.
o Ko0z0s tényez6k
» Tudas megteremtésének, elsajatitasanak idé és
helysziikseglete.

1 Felvasarlas

» Masik cég tudasat veszik meg.
> Embereket, dokumentalt ismereteket, rutinokat,
eljarasokat.
> Felvasarlo a hodito, felvasarolt a legydzott.
> Ovatosan kezelendod.
Siker kritériuma
> Felvasarolt vallalat tudasanak meghatarozasara,
értékelése.
> Dolgozok és tudaskornyezet megvédése.
> Meglévo és (j ismeretek 6sszehangolasa.
» Nincs megbizhato eszkozrendszer a tudas értékének
mérésére.
> Szubjektiv spekulativ meghatarozas.
> Formalis mérések tokéletlenek és hianyosak.

D3

D3

D3

5

%

<

% Cég nem képes hatékonyan integralni a megszerzett tudast.

> Alkalmazottak képességeinek felmérésénél nincs
kiilonbségtétel az altalanos képességek és cégnek valodi
értéket jelento6 tudas kozott.

> Dokumentalatlan tudas figyelmen kiviil hagyasa.

> Tudas tartézkodasi helyének meghatarozasa problémas.

> Felvasarolt cég eredményeinél nem tudhato, hogy kiknek
koszonheto.

% Tudas gyakran nem éli tul a felvasarlas zlirzavarat.

> Tudas meghatarozottan kapcsolodik emberekhez.
kornyezethez. tavozik.

> Tudas csak meghatarozott kérnyezetben miikédik.

> Atvételnél olyan dolgozok elbocsatasa, akik hallgatolagos
tudasa volt a kritikus szakértelem.

> A szervezeti felvasarlas bizonytalansaga, belso
munkafolyamatok megszakadasa miatt a személyzet egy
része tudasaval egyiitt.

> Felvasarlo cégen beliili érdekcsoportok ellenallasa.

o Ne az ij munkatarsak iranymutatasai szerint
torténjenek a dolgok!
> Vevo a tranzakcio végére tudast veszit.
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2 Bérlés

Tudaseroforras bérlését jelenti.
Cég kutatasainak kihelyezése.
Gazdasagi-felsooktatasi szféra egyiittmiikodése.
Tudasatvitel folyamata.

> Tanacsado tudasat megosztja a vallalattal.

> Ismereteit a vallalat szamara meghatarozo teriileten

alkalmazza.

Vallalat részérol megfelel6 lépések megtétele a megszerzett
tudas vallalaton beliil maradasanak céljabol.
% Vallalatnak tudnia kell, hogy az ismeretek megszerzése mire
teremt alkalmat!

o,
°n

o,
o

o,
°»

o,
o

.

)
¢

3 Célorientalt eroforrasok

K+F részleg.
Adott tudasbovitési célra alapitott egységek, csoportok.

o,
°n

o,
°n

o,
°n

> Tudas ott legyen, ahol hasznosithato.
> Bonyolultabb az ismereteket eljuttatni oda, ahol
szitkségesek.
> Biztositani kell, hogy a célorientalt er6forrasok altal
létrehozott tudas mindeniitt elérheto legyen a vallalaton
beliil.
» K6z0s nyelv megteremtése.
> Explicitté tehetd, szabadalmaztathato otletek atvitele
konnyebb, mint a bels6 tudasé.
> Szubjektivebb, cselekedetek, gondolkodas modjara
_ vonatkoz6 ismeretek tovabbitasa.)
Ujonnan létrehozott tudas fontossaganak, jelentoségének
potencialis értéke.

3

o,
**

Tudast generalo6 egységek részben elkiiloniilnek a vallalattol.
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4 Vegyités

< Tudasteremtés feltétele
> EItéro tudassal és tapasztalattal rendelkez6 emberek
osszekapcsolasa.
> Eltéré gondolkodasu emberek dsszegyiijtése azonos
probléma megoldasara.
> Eltero perspektivakkal rendelkez6 egyének
egyiittmiikédése egy feladaton kézos valasz céljabél.
> Valtozatos képességek, sokféleség.
» Osszetettség szandékos bevezetése.
» Rutinmegoldasokat nincsenek.
> Csoport nem rendelkezik egyeztetett szokasos
megoldasokkal.
> Tagoknak j szempontokat, fogalmakat kell kidolgozniuk,
ezek alapjan egyesiteni a gondolatokat.
» Kreativ surlodas.
> Szinergikus hatasok felerdsitéséhez mesterséges
konfliktusok megteremtése.
% Innovacio
> Gondolkodasi sémak k6zott hiz6d6 hatarteriileten jon
Letlrel, nem egyetlen tudasbazis provincialis tartomanyan

2o ode

<

<%

o ol

» Kaosz nem kreativ. .
» Surlodas inkabb fenyt, mint hot teremtsen!

%

5 Adaptacio

Siker gyakran ellensége az innovacionak.
> Cég nem érdekelt abban, hogy valtoztasson a jelenlegi
gyakorlaton.
> Megnyugtatja a vallalatot, hogy a valtozasok rajuk nem
lesznek hatassal.
> Alkalmatlanna teszi 6ket a kihivasok felismerésére, hogy
arra Uj ismeretekkel valaszoljanak.
> Csokkenti a vallalat alkalmazkoddoképességét.
» Nehéz alkalmazkodni a kornyezet valtozasaihoz.
> Meglévo vallalati kultura.
Vallalatnak rendelkeznie kell (ij szempontbdl hasznosithato
kiils6-bels6 eréforrasokkal.
» Legyen nyitott a valtozasra!
Legfontosabb adaptiv eréforrasok a dolgozok.
> Uj ismeretek elsajatitasa.
> Munkaero kivalasztas
o Olyan dolgozd, akinek a miltja nyitottsagot jelez.
» Mesterséges valsaghelyzetek létrehozasa a valodiakkal
torteno ellenallas céljabol.

o,
°

D3

5

%

D3

5

%

<
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6 Halozatok

% Tudassal rendelkezok kozosségei.
% Koz0s érdeklodéssel 6sszekapcsolt emberek.

< Meghatarozo szerep az innovativ gondolkodasban.

% Sziikséges a szakemberek altal torténo
professzionalis miikodtetés.
> Informalis k6zosségek formalissa tétele.
> Tobbletkoltség és vezetoi feliigyelet.
> Haldzatok informalitasat és lelkesedését
elfojthatja.

VALLALATI
TUDASRENDSZER
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Emberek, szervezeti folyamatok, szervezeti
kultara, alkalmazott technoldgia, és mindezeket
kitolto, meghatarozo (tudas)tartalom osszessége.

Kultdra
NSzervezetl, miik6dési, tanulasi folyamatok.
<+ Emberek altal alkalmazott, generalt,
hasznositott a tevékenységek, melyek
meghatarozzak a szervezet miikodesét.

Tudasfejlesztés
< Szervezet tudastaranak létrehozasa és
fejlesztése.
< Megfelels informacié hozzaférhetsségének
biztositasa megfelels idiben.

1 Megtervezése

Szervezet informacios ill. tudasfolyamatainak feltérképezése.

Szervezet egésze és részegységei altal tamasztott
informacios igények feltérképezése.
Kodifikacio
% Lehetdvé valik a tudasrendszer alapjainak megteremtése,
tudastérkép kialakitasa.

Szervezet atfogo tudastérképének megalkotasa.
% Kidolgozhato a tudasgazdalkodasi stratégia.

Eszk6zok, eszkozrendszerek kiépitése.
% Tudasmegosztashoz valo hozzajarulas.

Feltétele
< Szervezet rendelkezzen kozosen kialakitott, elére definialt
fogalmi rendszerrel, mely alapjan az ismeretek
visszakereshetévé valnak.
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2 Kodifikacio

2.1 Kodifikacio osszetevoi

o Tudas alkalmazhatosagi formaba ontése.
% Tudas olyan kodokka alakitasa, amely szervezettek,
explicitek, tovabbithatok, megérthetsk.

» Tudas elérhetsvé valasanak biztositasa azok szamara,
akiknek sziikséges.
% Tudaskatalogus létrehozasa.
% Tudastérkép megalkotasa.

« Alapelvei

“ Vezetiéségnek meg kell hataroznia, milyen célokat
szolgaljon a kodifikalt tudas.

(Pl. stratégiai cél a fogyasztokhoz kozelebb keriilés, a
fogyasztokra vonatkozo ismeretek kodifikalasa.)

“ Vezetiségnek képesnek kell lennie a célok elérésére
alkalmas, kiilonb6z6 formaban létezs tudasok
azonositasara.

< Vezetdség feladata a tudas értékelése a kodifikacio
hasznossaganak és alkalmassaganak szempontjabol.

“ Kodifikaciot végzéknek megfelels kozvetits eszkozt kell
meghatarozniuk a rogzitéshez és terjesztéshez.
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Hallgatolagos

Nem tanithato

Tagolatlan

Nem észlelheté miikodés
kozben

Arnyalt

Osszetett

Nem dokumentalt

Dokumentalt

Megjegyzés

megteremtése.

Tacit tudas kodifikalhatatlan.

Analitikus elemzés az integritasat sérti.

Tacit tudassal rendelkezo ember felkutatasa.
Szakember és az , érdekl6d6” kozotti kapcsolat

3 Tudaskatalogus

forrasgyljteménye.

Vallalat szellemi értékeinek rendszerezett

Szervezet profilja alapjan létrehozott osztalyozasi rendszer.

Informacios és tudasvagyon ésszerii kategorizalasa,

tudasrendszerben valé megjelenitése.

felhasznalhatok.

Eszkozrendszer a hasznalo kezében.
Feltarja a weboldalak, adatbazisok, adattarhazak tartalmat.

Segitségével a tarolt ismeretek a megkozelitéstol fiiggetleniil
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4 Tudastérkép
Vallalati ,Arany oldalak”

+ Tudaskataldogus hatékonysaganak novelése.
+ Lehetiség a tudastartalom vizualis megjelenitésére.
» Ismeretek grafikus abrazolasa.
< Fogalmi haldzat leképezése az azt felépits fogalmak,
koztiik fennallo kapcsolatok rogzitésével.
» Feltérképezi a szervezeten beliil felhalmozott szakértelmet,
tapasztalatot.
» Szakemberek szaktudas szerinti megjelenitése.
% Segit eligazodni, hogy ki, mit tud a hazon beliil.
o Ismeretekre ramutatas azok tartalmanak koézlése nélkiil.
o Ismeretek vallalaton beliili helyének meghatarozasa lista
vagy abra formajaban.
o Az elérési ,ut” megadasa.
< Tudasra ratalalni.
< Tudast értékelni.
(Hasznossag, fontossag felmérése.)

o Katalogus egyes helyeinek leirasa metaadatok altal.
(Rogzitik az egyes informacioforrasok jellemzagit, pl. lelohely,
szerzo, keletkezés idopontja, stb..)

o Tudastérkép vallalati politikai fesziiltségekhez is vezethet.

< Dolgozdk rangja,munkakori leirasa nem tiikrozi a
szaktudast.

% Szervezeti térkép formalis, beszamolasi kotelezettségek
struktiaraja.

o Tudastérkép tilmegy a szervezeti kereteken.

e Problémak

% Ha nem tudjuk, milyen ismeretrol van szo.
< Ha nem tudjuk, hol hasznalhatok az ismeretek, nem
tehetiink veliik semmit.
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VALLALATI
TUDASTRANSZFER

TOVABBITAS, BEFOGADAS,
HASZNALAT

e Az ember nem észleli azt, amit a tapasztalat nem tesz
szamara észlelhetdvé.”

¢ Formalis csatornak.
<+ Dokumentumtarak
+ Elektronikus kommunikacio.

o Informalis csatornak.
+ Okos emberek szerzodtetése.
< Beszélgetés.
% Tudas minden kérdéssel cserélodik.
% Mindennapi tudastranszferek fontos részek.

o Informacioszerzés korlatainak, észlelési hibak tudasra
gyakorolt hatasa.

o Nagyobb méret csokkenti a tudas elérhet6ségének
lehetoségét.




1 Tudasatviteli stratégiak
1.1 Képzés

(Trainin

o AIacsonyagg szintii és képzettségii munkavallalok.

¢ Jelenlegi munka jobb elvégzésére tanit.

1.1.1 Menete
> Sziikségletek felmérése.

» Szervezeti analizis=— Kritikus pont.

+ Feladatelemzés —Kritikus pont kiemelése.
> A képzésben résztvevik kivalasztasa.

+ Személyek elemzése.
> Lehetéségek, célok.
Utodkinevelés.
Részleges feladatatvétel.
Rotacio.
Horizontalis mozgas.
Projekt és bizottsagi feladatok.
Elérehozott karriermenedzsment.
Tananyag, moédszer, iitemterv formajaban.
> Képzeés.

» Munkahelyen munkaidé alatt.

,> Munkahelyen kiviil.
> Ertékelés.

+ Mit tanult? Megtanulta-e? Alkalmazza-e?

1.1.2 Médszerei

> Egyéni technikak.
= Esettanulmanyok feldolgozasa.
= Uzleti jatékok.
» Szerepjaték modszerek.

> Kiscsoportos technikak.
» Tavoktatasos moédszerek.
= Onallg, iranyitott tanulas.
= Betanitas.
= Iskolarendszerii képzés.

> Egész szervezetet érints technikak.
= Konferencia.
» Videofilmek.
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1.2 Fejlesztés

(development)

* Vezetsk és szakemberek képességfejlesztése.
o Elsisorban jovére iranyul.

1.2.1. Fejlesztés elemei

> Résztvevik kivalasztasa.
> Fejlesztési igények meghatarozasa.
> Moadszerei
» Formalis képzés.
o Tapasztalatok.
» Vezetok.
% Mentoralas, shadowing.
o Coaching
% Teljesitménynovelo tréning.
o Onképzés.
e VOMP.
% Vallalatorientalt Menedzserképzési program.
o Japan modell.

Formalis képzés
> Iskolarendszerii.
> Formalis programok.
> Elény

» Korszerii tudas.

+ Kapcsolatrendszer épitésének lehetisége.
> Korabban

o Uzleti iskola fokozatszerz kurzusa.
> Ma

e Elsé diplomas képzés.

o Vallalati képzés.

v'Szervezet igényeihez illesztett képzési program.

v'Hétvégi vagy ,esti” oktatas.
v'Megszokott, ismeros kornyezet.

Tapasztalatok
> Rovid elméleti blokk.
> Tudas alkalmazas.
(Projekt feladat.)
o Valodi probléma.
o Tapasztalati tudas elonye.
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Vezetik .
(Mentoralas, shadowing.)

> Vezetok bevonasa a képzésbe.
> Mintakovetéses magatartas.
(Szaktudas és magatartasi mintak.)
> Mentoralas
v Mentor aktivan fejleszti a képzés alanyat.

> Shadowing
v Képzésben résztvevo tanulo ,,arnyékként koveti” a
menedzsert.
Coaching

(Teljesitmenynoévels tréning.)
> Tanacsadéi szolgaltatas.
(Utmutatas, segitség.)
Egyénre szabott.
Magatartasi jellemzék, munkatechnikak valtoztatasa.
Kommunikikacios folyamat.
(Folyamatos egyiittmiikodés.)
> Folyamata és sikeressége fiigg
* Beosztott ismerete.
¢ Munkakor ismerete.

Y V V

 Visszajelz6 technikak alkalmazasa —Szervezet bevonasa.

> Hatékony coaching
* Oszinte és természetes
“Tréner érdekelt a probléma megoldasaban.
o Oszténzd és megerdsitd
% ,Meg tudod csinalni!”
» Megérto
“»Aggodalmak, kompetenciak, technoldgiai sziikségletek.
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Onképzés
> Egyedi vagy csoportos.
> Képesség-, készségfejlesztés.

VOoMP

(Vallalatorientalt Menedzserképzési program)
> Iskolarendszerii képzés és vallalati tanacsadas kombinaciéja.
> Vallalati problémakra koncentralo tananyag.
> Vallalat igényeihez alkalmazkodo idotartam.
> Menete
o Diagnozis.
“Felmérési anyag, javaslat.
e Tananyagtervezés.
“Tanterv, tananyag, vallalati esetek.
* Tréning.
o Ertékelés.
“+Elemzés, hasznositas, visszacsatolas.

Japan modell
> Vallalaton beliili képzés fontossaga.
> Menete
* Tények gyiijtése.
» Mérlegelés, dontés.
o Cselekvés.
o Eredmeény, ellenérzés.
> Sziikségletek
» Felelésség ismerete.
o Vezetsi készség, képesség.
e Munkavégzés iranyitasi képesség.
» Munkamaddszer fejlesztés.
> Tokéletesités
» Vevéorientacio.
» Jol idézitett termelés.
» Kiscsoportos munkamadszer.
o Kooperacio a vezets és beosztott k6zott.




Eletszakaszonkénti képzési sziikségletek

Szakaszok Mire iranyuljon a képzés?
(I(epzes: sziikségletek)
Probalkozas. Kiilonbozé munkakori tevékenységek.

« Onmegvalésitas.

Megszilarditas, + Megfelelés a munkakori kihivasoknak.
Elérejutas. + Kompetenciafejlesztés.

» Kreativitas és innovacios készség fejlesztés.
« Képesség 3-5évnként teriiletet valtani.

Ko6zépsé Technikai naprakészség.
karrierszakaszok. Képességfejlesztés masok képzésében valo
részvételre.
Megfelelés a valtozé6 munkakor kihivasainak.
Latokor szélesités szervezeten beliil.

Késoi Nyugdijba menetel tervezése.
karrierszakaszok. Hatalmi poziciobol tanacsado szerep.
Képesség a sikeresség azonositasara.
Tevékenységek megkezdése szervezeten
kiviil.

1.3 Szervezett események

¢ Meghatarozott menetrend, szabalyozott program,
idobeosztas.

¢ Téves elofeltételek a tudas miikodésérol, ha a konferencia
ismeretekkel probalja a fejeket teletomni.

1.4 Italautomatak, tarsalgok

e Személyes beszélgetések.
e Tudas altal iranyitott gazdasagokban a beszélgetés munkat
jelent.
% Munkahelyen aktualis feladattal foglalkoznak, arrol
beszélgetnek zomében.
+» Beszélgetés kozben sajat tudas felfedezése, megosztasa,
Uj tudas sziiletése.
+ Specialis tudascsere a folyoson nem lehet!
» Tudasatvitelnél a modszernek illeszkednie kell a kultirahoz.
(Pl. Japanban teazo-tarsalgo, aktualis témarol kotetlen
csevegeés.)
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] 7 g - r'd
1.5 Virtualis irodak
* Munkaszerz6dés alapjan otthoni, vagy iigyfélnél torténo
munkavégzés.
% Altalaban fogyasztoorientalt tevékenységeknél.
% Rugalmassag.
% Vallalat partnereivel toltott ido hosszabb. [J
» Informalis tudascsere kisebb.
e Modszerek az interakciok potlasara.
% PI. adott id6ben egyszerre jojjenek be.

1.6 Tudasvasarok, forumok

o Informalis érintkezést el6segit6 helyszinek és lehetdségek.
o Sikeresség a szervezetlenségében van.
% Kotetlen elvegyiilés, korbejaras, korlatlan id6 a
beszélgetésre.
% Sajat utvonalon haladas.
% Latogatoknak lehet6ség a sajat piacaik megteremtésére.

2 Tudasatadas kulturaja
2.1 Bizalom és kdzos (szak)nyelv

o Személyes talalkozasok.

» Egymas tevékenységének tanulmanyozasa.

» Adott eljarasba beagyazodott tudas nem alkalmas a
dokumentalasra.

2.2 Tudassal rendelkezok rangja
o Informaciok értékelése és felmérése informacioforras
gszarmazaSI hely) alapjan.
2-es csepdaja.
% Fiatal emberek konferenciara kiildése.
% Nélkiilozhetok rovid idore.
% Visszatérésiik utan tapasztalataikat nem fogadjak el.
< A hozott ismeretet amiatt utasitjak el, amiért oket kiildték
a konferenciara.
% Kiilso munkara nélkiillozhet6 munkatarsak kiildése.
L3 Szemel¥(es tapasztalat alapjan szerzett tudasukat nem
, fogadja
o Itelkezes aIapJa a hirnév.
< ,Rangos” embernek nincs idje mindent alaposan
végigolvasni.
% Eloszelekcio.
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2.3 Befogadas

”wo

Tudas elérhetdvé tétele nem jelent bevitelt.
Nem biztos, hogy az informacio felhasznalasra keriil.
Befogadas utan a hasznalat jelent hasznossagot.
Magatartasvaltozas, tj gondolatok kifejlesztése.
Lehetséges probléma
< Tudas befogadasa, de kiilonb6z6 indokok miatt nem
alkalmazasa.

> Ismeretforras iranti bizalmatlansag.

> Biiszkeség, onfejliség.

> Id6 és alkalom hianya.

> Kockazatvallalastal valo félelem.
Magatartasvaltozas sokkal ritkabb esemény, mint a tudas
elsajatitas.
Tudas nem egyenl6 a cselekvéssel.

2.4 Sebesség és viszkozitas

Sebesség
< Gyorsasag, ahogy a szervezeten beliil mozog.
< Szordodasa a szervezeten beliil.
Viszkozitas
< Transzferalt tudas sokrétiisége.
< Mennyi jut el a befogadohoz?
< Mennyit hasznalnak fel bel6le?
< Eredetiségét megorzi? Mennyire torzul?
Atvitel eszkbzrendszere és médja meghatarozo.
(Minél jobb, annal gyakrabban alkalmazzak.)
< A tapasztalat jobban motival, mint a feljegyzés.

>

o

.

< Eszmecserék, tapasztalat fontosabb a dokumentumoknal.
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Tudas atadasat akadalyozd tényezok
sSemmissé valhat a tudas egy resze.

Lehetséges megoldasok

Kapcsolatok és bizalom kiépitése személyes
talalkozokon keresztiil.

Ko6z6s alap létrehozasa oktatassal,
eszmecserékkel, publikaciokkal,
csapatszervezéssel, munkakor rotacioval.

Tudastranszferhez sziikséges idé és hely
megteremtése. Vasarok,tarsalgok,
konferencia beszamolodk.

Teljesitményértékelés és 6szténzé rendszer
a tudasmegosztason alapul.

Alkalmazottak rugalmassagra nevelése.
Elegendé idé a tanulasra.
Munkaszerzédések Iényegi elvarasa az
otletekre val6 nyitottsag.

Nem hierarchikus tudas megkozelitések
O0sztonzése. Gondolatok minésége fontosabb
az ismeretforras rangjanal.

Kreativ hibak és az egyiittmiikodés
elfogadasa és jutimazasa.

Nem jar statuszvesztéssel, ha valaki nem tud
mindent

FUNKCIOK, SZEREPEK




1

2

Tudasorientalt személyzet.
+ Tudasmenedzsment mindenki feladata.

Dolgozok

Sajat munkakoron beliil kénytelenek tudassal foglalkozni.

Tudasszakemberek

Szervezeti tudasrendszer iranyitok. L .
< Elemzok, szerkesztok, integratorok, szintézisteremtok. |
Tudast felhasznalokkal kézvetleniil dofgozoknak a szaktudas
mellett tacit tudas fontos. i L
Idealis allapot, ha a technikai tudas mellett intuitiv
képességekkel is rendelkeznek.
% Tartalom megnyerobbe tétele. ) ...
< Emberek meggyozése, hogy az ismereteiket tudasbazis
tartalmava tegyek.
Feladat ' " - ,
* Tudasgazdalkodas fejlesztése, tudastamogato
szolgaltatasok biztositasa. i ,
% Tudast birtoklotol a tudas megszerzése, megszerkeszteése.
% Rendszer fenntartasa, aktualizalasa.
% Technikai jellegu napi teendok.
> Weboldalak gondozasa. i
> Adatbazisok felépitése, szerkesztése., =~
> Tudasorientalt programcsomagok installalasa eés
fenntartasa.

Tudasmérnok
% Tudas feltérképezése az osztalyozasa és szétosztas
lehetivé tétele céljabol.
% Szakeérts rendszer miikodtetése.
Tudas szerkeszto
% Explicit tudas, felhasznalobarat formaba torténé
konvertalasa, elérhetésége.
% Kiilsé, belsé informaciok szintetizalasa, belsé normakhoz
igazitasa.
Tudaselemzg/analitikus
% Tudasbazis és felhasznalo kozott elhelyezkeds 6sszekots
személy.
% Kiemelkedé interperszonalis és kommunikacios készségek.
Tudasnavigator
% Szervezet tudaskincsének feltérképezése, é eligazit a
tudastarak kozott.
Tudas-keeper
% Kiilsé informacioforrasok tartalmanak iranyitasa a belsé
felhasznalé szamara.
Tudasbrokerek
R E,it‘?.'l'jedt és értékes kapcsolatrendszer vallalaton beliil és
iviil.
< Tudasmegosztas hatékonysaganak elésegitése
szervezeten beliil.
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3 Tudasprojekt vezetok

Tudaskezdeményezések esetén is vezetdre van sziikség.
Tudasmenedzsment programok vezetoi.
< Tudashoz tartozo konkrét tevékenységek fejlesztésére
létrejott konkrét projektekhez kapcsolodnak.
Tudas felhalmozott formainak kezelése.
Valtozas, projekt, és technolégiamenedzsment ismerete.
Kiilonb6zo6 értékrendek megértése, kezelése.
Feladatok
< Program céljainak meghatarozasa.
< Csapat megszervezése, iranyitasa.
< Ugyfelek elvarasainak meghatarozasa és rendszerezése.
< Projekt koltségvetésének és iitemezésének folyamatos
figyelemmel kisérése.
< Felmeriilo problémak azonositasa és megoldasa.
< Mindenért anyagi és erkolcsi felelésségvallalas!!

o

o

Kezdeményezések tipusatol fiiggo tevékenységek
< Ismerettar megalkotasa
> Informaciok tarolasanak technikaja.
> Alkalmazottak meggy6zése az adatbazis gazdagitasa
céljabol.
> Rendszer létrehozasa a tudas megtartasara.
< Tudasatvitel
> Azonositani, fejleszteni, ellenodrizni kell a
tudasmegosztas emberi és technikai csatornait.
< Tudastoke szervezése
> Tudas értékének kiszamitasa.
> Kivant intellektualis toke kiils6 és belso tulajdonosaival
targyalas.
> Tudas portfolio kezelése.
> Infrastruktira fejlesztését célzo tervezetek pénziigyi
elemzéseket is tartalmaznak.
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3 Legfobb tudasmenedzser

Tanulasért felelds vezetoi pozicio.
Tudas hirdetése és népszerlisitése.
o Cég tudasinfrastruktirajanak tervezése, menedzselése.
< Konyvtarakat, adatbazisokat, emberi és szamitégépes
tudashaloézatok.
< Kutatokozpontokat, tudasorientalt szervezeti struktarak.
e Kapcsolattartas kiilso és bels6 tudasforrasokkal.
% Pl. egyetemekkel.
< Szerzodések kotése.
o Tudasteremtés cégen beliili felhasznalas folyamatahoz a
legfontosabb inputok megszerzése.
* Ezek fejlesztésének megkonnyitése.
Vallalati tudas kodifikaciéjanak megszervezése, és iranyitasa.
Vallalati tudas értékének felmérése hagyomanyos pénziigyi
elemzéssel, masrészt személyes vélemények alapjan.
% Ha a vallalatnak nincs érzéke a tudas értékeléséhez, akkor
tonkre fog menni.

¢ Vallalat tudasmenedzsereinek iranyitasa.

% Kozosség érzetének megteremtése.

< Szakmai normak kialakitasa.

% Karriermenedzsment.

o Tudassal kapcsolatos stratégiak kidolgozasa.

% Cég eroforrasainak koncentralasa arra az ismerettipusra,
amelyik a legtobb figyelmet igényli.

% Cég eroforrasainak koncentralasa azokra a folyamatokra,
ahol a leghagyobb a szakadék a sziikségletek és adottsag
k6zott.

o Tudast el6térbe helyez6 vallalati kultira megteremtése.

% Tudasmenedzsment infrastruktiraja létrejon.

% Gazdasagilag kifizetodo.
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KOLCSONHATASOK

STRATEGIAVAL,
STRUKTURAVAL,
KULTURAVAL

1 Stratégia

* Tudasmenedzsment programoknal megvalaszolando kérdések
< Szervezet mely tulajdonsagai stratégiai fontossaguak?
< Milyen folyamatok vagy termékek tudaskomponensei
jelentenek leginkabb hozzaadott értéket?
< Hogyan jelenithet6 meg a tudasmenedzsment stratégia
versenyképesség teremtoé ereje?

» Iparagtol, versenyhelyzettdl, meglévo eroforrasoktol fiiggéen
eltéré valaszok.
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stratégiai fontossag szempontjabol

<Alaptudas

v Fennmaradashoz sziikséges.

v Minden iparagi résztvevo birtokolja.

v Nem jelent versenyel6nyt.
<*Megkiilonbozeto tudas

v Jelenlegi poziciot stabilizalja, pillanatnyi versenyelonyt

biztosit.

Iparaganként a hozzaférheto és felhasznalt tudasok kategoriai

v Egyes cégek technoldgiakat, folyamatokat jobban
ismernek, jobban hasznalnak.

v Hosszl tavon nem versenyelony.

“Innovativ tudas
v’ Egyedi, tobbi versenytarstol alapvetéen
megkiilonboztet6 tudasok.

v Hosszabb tavon ezek a tudasok hozzaférhetové valnak.

v’ Lejjebb csuisznak a skalan.

Tudasmenedzsment stratégiak

Kodifikaciod (térvényalkotas,
térvénybe foglalas)

Perszonalizacio
(személykozpontd,
megszemélyesités)

Versenystratégiak

Kédolt tudas felhasznalasaval
gyors és megbizhato
megoldasok.

Szakemberek Gsszekottetésével
kreativ, preciz elemzéseken
alapulé megoldasok.

Gazdasagi modell

Tudéastskébe vald egyszeri
befektetés, annak tobbszori
hasznositasa.

Egyéni problémakra adott draga,
személyre szabott megoldasok.

Tudas a rendszerben

Adatbazisban rogzitett, kodolt
tudas.

Tudas annak kifejlesztéjénél
van.

Tudasaramlas

Emberek és dokumentumok
kozott.

Emberek kozott.

Informaciétechnoldgia szerepe

Emberek adatbazissal térténo
Osszekapcsolasa, magas szintii
IT

Munkatarsak
kommunikacidjanak elésegitése,
halézatok létrehozésa.

Tudasmenedzsment célja

Meglévé tudéas gazdasagos
(minél tobbszori) felhasznalasa.

Alkalmazotti halézatok kiépitése,
tacit tudas hatékony
megosztasa.

Emberi eréforrds menedzsment
stratégia

Fiatal diplomasok felvétele, akik
implementaljék az adatbazisban
Iévs tudast.

Magas foku problémamegoldd
képesség.
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2 Struktura

o Strukturalis jellemzok
< Munkamegosztas
v'Feladat részfeladatokra bontasa.
v'Szervezeti egységekhez rendelése.
v'Tagolodas alapja.
< Hataskor
v'Dontések centralizacidja ill. decentralizacidja és ezek
szabalyozasa.
v'Feladatat akkor tudja elvégezni a dolgozd, ha dontési
jogkore van.
v'Hataskor szabalyozas alapjan a kompetenciak meg
megallapitasa.
v Egy vonalas szervezet
o Alarendelt szervezet, egy vezetotol kaphat utasitast.
v Tobb vonalas szervezet
o Tobb vezet6tol kaphat utasitast.

< Koordinacio (Osszehangolas)
v'Vezet6i funkcio., L L
v Szervezeti e,%y,segek munkamegosztasbol és hataskori
differencialodasa teszi sziiksegessé a vallalat iizleti
céljanak elérése erdekében. L
v Feltétele: Belso mukddes, kiilso (piac, gazdasagi
iranyitas) feltételrendszer elemzese. | |
v Kdvetkezmény: Rugalmas, de stabil mukddés
megvalosulasa.
% Konfiguracio . .
v’ Masodlagos strukturalis jellemzo.
v Elozoek alakitjak ki. . .
v Me,li(segll tagozodas: Hierarchikus szintek. | )
v'Szélessegi tagozodas: Egy vezeto ala tartozo dolgozok.

* Meghatarozott idejii feladatcsoport: Tudas megszerzése.

 Alapstruktira h i
+ Belso, rutinszerii aramlas.
% Kulcsszerepl6 a vallalati kozépvezetés.
% Middle-up-down.
(up-down, bottom-up helyett)

e Outsourcing :
< Tevekenységek kiszervezése.
% Megcsonkitja a szervezeti tudasbazist.
< De szervezeten kiviilre keriilhet szakmai tudasbazis, mely
hozzaadott értéke jelentos lehet.
(F6 tevékenységet nem szervez ki)




3 Szervezeti kultura

- Ertékekben, gondolati, cselekvési mintakban felhalmozott
tudas.

« Tudas kozege, kontextusa.
+ Tudas terjesztésének, tarolasanak eszkoze.

+ Tudasmenedzsment kezdeményezések gatja is lehet.
< Tanul6 szervezet koncepcio segit.
< Nem az objektiv tudas menedzselése, hanem
tanulasorientalt kultira, egyének folyamatos fejlesztése
révén lehetséges az egyéni és szervezeti magatartas
valtozasa.
% Tanulo szervezetek jellemzsi
v Szisztematikus probléma megoldas.
v'Tanulas sajat és mas tapasztalataibol.
v Kisérletezés,tudas terjesztés.

Modellek
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Tudasmenedzsment iranyvonalainak, céljainak
megkozelitései.
Tudasmenedzsment célok elérési modjai.
Stratégiai iranyok
% Rendszerezé tipus
> Kodifikacios.
> Ismeretek dokumentalasa, visszakereshetiésége.
> Konyvtarak kultaraja.
> Tarolt ismeret valtozatlan formaban, tetszileges
szamban ujra elévehets.
> Virtualis konyvtarak.
> Fokuszban
v'Hatékonysag, push.
% Kapcsolati tipus
> Perszonalizacios.
> Tudas kozvetlen atadasa, személyes kapcsolatok.
> Személyes halozatok kozvetlen ill. elektronikus
kommunikacio fajtai.
> Fokuszban
v Innovacio, push+pull.

< Kornyezeti tipus

> Kérdések felvetése, valaszok minéségének és
gyorsasaganak mérése.

> Levelezglista, ahol a rendszeresen felvetett problémak
kezelésének minssége és eredményessége
meghatarozato.

> Tudastérkép készitésének alapja.

> Fokuszban

v'Reakcio.
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1 Nonaka modell

« Egyén explicit tudasanak hozzaférhetové tétele.
(Cikkek)

+ Egyén tacit tudasanak hozzaférhetové tétele.
(Megfigyelhetoség)

» Tacit tudas explicitté tétele.

» Explicit tudas felhasznalasatol a tacit tudas hasznalata felé
torténo elmozdulas.

2 Prusak (1999)

+ Tudas lathatdva tétele
% Szervezeti tagok szamara a tudas forrasat hozzaférhetsvé
kell tenni!
< Kihez lehet fordulni kérdésekkel?

» Tudas infrastruktirajanak kiépitése
< Technoldgiai hattér fejlesztése, tudastarak.
(Intranet, internet)

» Tudas kultarajanak fejlesztése
<+ Emberek viselkedésének, gondolkodasanak 6sztonzési
modja 6sztonozni.
% Cél
> Tudas rendezése, tarolasa, fejlesztése, megosztasa
szervezeten beliil.
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3 Ruggles (1998)

Uj tudasok létrehozasa.

Szervezeten kiviili tudashoz valé hozzaférés biztositasa.
(Konferencia, konyvtar)

Szervezeti dontések esetén a meglévo tudashoz valé hozzaférés
biztositasa.
(Pl. szervezeti honlap)

Tudas szervezeti folyamatokba, termékekbe, szolgaltatasokba
valé beagyazasa.

Tudas megjelenitése dokumentumokban, adatbazisokban.
Tudas fejlesztésének batoritasa 6sztonzok altal.

Meglévo szervezeti tudas eljuttatasa mas szervezeti
egységekhez.

Tudas értékének, tudasmenedzsment tevékenységek
eredményességének mérése, értékelése.

4 Probst-Romhardt-Raub (1999)

*Rendszerlogikat kéveto modell

oo X T

Azonositas Felhasznalas
Szerzes Megébrzés
Fejlesztés Megosztas

Folyamatokat nem szabad elkiiloniilten kezelni !
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5 Snowden (1998)

Tudasmenedzsment tevékenységek holisztikus jellegére hivja
fel a figyelmet.
Tudas feltérképezés
< Mi tudunk? Mit kellene tudni?
< Explicit tudaselemek esetén az azonositas, kategorizalas,
hozzaférés biztositasa.
% Tacit tudaselemek esetén sziikségességiik mérlegelése.
% Tacit tudaselemeket lehetséges-e explicit tudaselemekké
alakitani?
Kompetencia létrehozasa
< Kulcsemberek altal birtokolt tacit tudasnal a megoérzés,
fejlesztés modja, k6zosségi megosztasa.
Intellektualis toke menedzselésének modszerei
< Explicit tudaselemek tarolasara, kommunikalasara szolgalo
infrastruktarak kiépitése szervezeten beliil.
Szervezeti valtozas
% Folyamatos tanulasra képessé tevo szervezet felépitése,
vezetése.

PROJEKTEK
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1 Tudastarak

¢ Tudas rogzitése.
< Erosithetik a vallalat kultaralis ritusait, rutinjait.
o Ismeretek dokumentumba agyazasa.
< Informaciok tarolasanak technikaja.
% Tudastarba helyezés, ahol leltarozhato és konnyen
visszakereshet6.
¢ Felhalmozott ismeretek kevésbé strukturalt formaja a
vitaforum adatbazis.
< Résztvevok rogzitik tapasztalataikat egy kérdésrol,
reagalnak masok megjegyzéseire.
o Tudastarak tipusai.
% Kiilso tudas.
> Versenytars ismerete.
< Rendezett tudas.
> Kutatasi beszamolodk.
< Informalis tudas.
> Vitaforum adatbazisok tele vannak hasznos , know-
how"”-val.

2 Hozzaférés az ismerethez

o Tudasatvitel
o Tudasmegosztas emberi és technikai csatornai
e Tudas elérhetové tétele, és egyének kozotti atadasanak
segitése.
o Ismeretek birtokloi és lehetséges felhasznalok.
% Megtalalni azt a személyt, aki masik ember szamara
fontos ismeretekkel rendelkezik.
% Kettojiik kozott transzferalni a tudast, megosztani az
ismereteket.
% Tudas ,Arany oldalai” a hozzaférést jelent6é programok.
> ,Elérni a tudast, amirol tudott, hogy létezik a
szervezeten beliil.”
o Hozzaférést biztosito projektek kiillonboznek technoldgiai
iranyultsag tekintetében.




3 Tudaskornyezet

Tudasmenedzsmentet tamogato kornyezet kialakitasa.
Tudastoke értékének mérése, novelése.

< Tudas olyan toke, mint a mérlegben szerepl6 tételek.

Tudatossag és kulturalis fogékonysag kiépitése,
tudasmenedzsment folyamatanak tokéletesitése.

Tudasra iranyuld alkalmazotti magatartas kialakitasa projekt
sajatos célja.

4 Vegyes projektek

El6z6ek keveréke.
Elemei

< Szakértoi halézat Iétrehozasa.

< Bels6 dokumentumtarak létrehozasa.

% Uj ismeretek megalkotasat célzo torekvések.

< Megtanult leckéket tartalmazo tudasbazisok létrehozasa.

< Tudasmenedzsment folyamatanak magas szintii leirasa.

<» Magatartas megvaltoztatasa érdekében az értékeld és
0sztonzési rendszerek felhasznalasa.

5 Projektek sikere

Projekthez kapcsolodo erdforrasok novekedése.

< Személyzet, koltségvetés, stb..

¢ Tudas tartalmanak novekedése, hasznalatanak kiterjedése.

% Novekvo dokumentumok szama.
% Tarak elérhetdosége.

% Vitaforumok.

< Projektben résztvevok szama.

Projekt vallalati kezdeményezés.

< Nem csak néhany személyhez kotodik.
% Nem egyéni akcio.

Pénziigyl megtériilés kézzelfoghato bizonyitékai.
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6 Projekt sikerét meghatarozo

tényezok

Tudasorientalt vallalati kultira.
+ Pozitiv iranyultsag a tudas felé.
* Gyors észjarasuy, intellektualisan nyitott alkalmazottak.
»Lehetoseg és szandék a kutatasra.
> Tevékenységiiknek a vezetoség hitelt ad.
% Tudas akadalyozoinak hianya. i
> Emberek nem ellenségesek a vallalattal.
> Nem félnek a tudasmegosztastol |
< Tudasprojekt kultarahoz valo illeszkedese.
Technikai és szervezeti infrastruktara.
Felso vezetés tamogatasa. . i
Kalpcsolat a gazdasaggal vagy ertéeknovekedéssel.
Folyamatorientaltsag )
< Uj folyamatok megtervezese. i
< Folyamatok tavlati szempontjainak figyelembevetele.
< Ugyfel elvarasainak, kinalt szolgaltatas termelékenyséenek,
minosegének ismerete.
EgYertelmu jovokep és kozos nyelvezet.
Valamilyen foku tudasstruktura.
Tobbféle transzfercsatorna.
Motivacios eszk6zok.

m y 4 "W 4
7 Motivaciok
» Racionalitas. (Babbage elv.)
¢ Motivacios elméletek.

>Tartalomelméletek.
o Maslow sziikségelmélet.
o Herzberg kéttényezis elmélete.
0 X és Y elmélet.
>Folyamatelméletek.
o Célkitizés elmélet.
(Specifikus célmeghatarozas.)
o Méltanyossag elmélet.
(Referenciacsoport.)
o Elvaraselmélet.
(Erofeszités — teljesitmény — javadalmazas.)
o Igazsagossagelmélet.
(Elvaraselmélet kibovitése input és output oldalon.)
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MEGVALOSULASI
LEHETOSEGEK

1 Tervezés menete

¢ Tudasteriilet kivalasztasa.
< Ott kezdeni, ahol nagy értékii tudas van.
% Vallalati iranyultsagnak megfelelo.
< Illeszkedés a vallalati kultirahoz.
Célzott kisérleti projekt inditasa.
Tovabbi kezdeményezéseket a kereslet fogja iranyitani.
Tobb fronton egyszerre tamadni!
% Technoldgia, szervezet, kultira, stb..
< Tobb megkozelités szerint Gtnak lehet inditani egy
projektet.
* Nem halogatni a legnagyobb problémat okozo dolgot.
< Egyszer tul késo lesz!
o Egész szervezet segitségének, tamogatasanak gyors
megnyerése.
o Meglévo megoldasok hasznositasa.
% Meglévo eljarasok, elgondolasok, mint kapaszkodok.
< Mar létez6 kezdeményezések, programok.
% Jobb menedzsmenttel rendelkeznek a vallalat preferalt
teriiletein.

99



2 Lépések

Egy, a tudashoz kapcsolodo iizleti probléma felfedezése.

< Ugyfelek elpartolasa, rosszul tervezett termék, személyzet
elvesztése, szolgaltatasok sziikossége, ami a gyenge
tudasmenedzsmentre vezetheto vissza.

% Legtobb cég a technologia teriiletével foglalkozik.

Cég szamara fontos tudasteriilet valasztasa.
Azonositani a tudassal kapcsolatos dsszetevoket.

< Uzleti értékiiket felhasznalva olyan megoldas kidolgozasa,
ami a tudasra iranyulo torekvések szamara igazolas.

< J6 modszerek valasztasa az ismeretek szervezésének.

Elobb véghezvinni valamit, aztan beszélni rola!

% Sok atszervezési kisérlet kudarcba fulladt, mert a
tervekrdl szolo hirverés miatti varakozasok meghaladtak a
lehetséges szintet.

< Nem kell a projektnek reklam, amig nem torténik valami
emlitésre mélto.

3 Lehetoségek

3.1 Technoldgia

Tudasmenedzsmentet a technoldgia kifejlesztésével szoktak
kezdeni.
Infrastruktira sziikséges Osszetevoje minden sikeres
projektnek.
Tudasmenedzsment bevezetése nem kizarolag az j
technologia megvasarlasa.
Tudasmenedzsment szereplgit6l elvart magatartasformak
lassan mutatkoznak meg.

» Rendszer felt6ltése id6vel jar.

» Uj alkalmazottak felvétele, betanitasa.

% Uj eljarasok megalkotasa.

% Stb...
Mas osszetevok megvasarlasa utan kell (j szoftvert vasarolni.
Magatartasvaltozassal és az 0j szerepkorokkel kapcsolatosan
vallalati konszenzus sziikséges.
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3.2 Atszervezés, mébdszerek

o Legi(obb modszerek dsszegyiijtése és beemelése a
gyakorlatba.

» Folyamatnak a bemutatasa, amelyet cégen beliil vagy cégen
kivul azonositottak.

e Legjobb eljarasok kozzététele.

3 3 Vallalati tanulas

Nehezen megoldhat6 kulturalis és viselkedési kérdés.
» Megfelelobb kezd6pontok a technolégianal, és
atszervezésnél.
* Ritka, hogy vallalati tanulassal kapcsolatos kezdeményezések
tudasmenedzsmenthez vezetnek.
< Tudasorientalt cégek elvetik a tudas strukturalasanak és
tobboldalu felhasznalasanak lehetoségeit.
o Feltételek
+ Vallalatnak rendszerként val6 felfogasa.
< Tudas tarolo és alkalmaz6 kozosségek létrehozasa,
tamogatasa.
< Szemelyes fejlodés és szakmai tokéletesedés kérdéseinek
el6térbe helyezése.
% Kevésbeé hierarchikus, inkabb 6nszervez6 szervezeti
kultdrak megteremtése.
% Tervezés forgatokonyvek hasznalataval.

3.4 Dontéshozatal

 Gyakorlatban alkalmazott tudas.
o Tudast értéke

< Ismeretek alapjan dontések, akciok.
« Tudas tokéletesiti a dontéseket.

3.5 Szamvitel

+ Szamwviteli rendszerek gyengén tiikrozik a vallalat szellemi
vagyonat.
o Sa]a)ult bels6 konyvelési rendszer a tudas és intellektualis toke
kezelésére.
% Konyvelés teriiletén van tennivalo.
< Ne ez legyen a TM kiindulépontja!
» Konyvelési rendszerek és gyakorlatok szabalyozottak,
merevek, valtozasra gyakorlatilag képtelenek.
e Olyan cegek sem tamogatjak a rendszer feIquzsc?aIatat
melyek egyértelmiien nagyobb tudastékével rendelkeznek,
mint anyagi vagyonnal.
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4 Felsooktatas tudaskompetenciai

o Informacidszerzés
< Kommunikaciogerjesztés eszkozei a forumok.
> Intranet, levelezési listak. :
> Nyomtatott, elektronikus adatbazisok.
> Konyvtarak. i i
> Konferenciak, tanulmanyutak, kutatas.
> Tudatosan szervezett kreativ surlodas.
> Kavéautomatak, melyek koriil informalis keretek k6zott
. tortenik a tudas megosztasa.
e Tudasgeneralas és —feldolgozas
< Vezetdi feladat.
< Belsd kommunikacio fejlesztése, formalis szabalyozasa,
informalis 6sztonzese.
e Oktatas, tanulas-tamogatas
< Hosszu tavu eredmeények, beliilrél jovo igények fejlesztése
erdekeben kivanatos az oktatas szolgaltatoi attitud
fejlodése. ) i ) ; )
< Hallgatok altal valaszthato tudasszerzési csatornak
kinalata.
< Horizontalis tudasmegosztas i
> Gyakran eredmeényesebb, mint a vertikalis.
% Halozatepités . y .
> Horizontalis és vertikalis kapcsolatok intézményen
beliil es kiviil a tanulas eszkozei.

e Tudas kisugarzas
< Nyomtatott, elektronikus modszer, hirlevél, stb...
< Szervezeti tudastérkép kozreadasa az intézményi
portalon. , , P
> Belso kompetenciak bemutatasa, hozzajarulas az
intellektualis infrastrukturahoz.

e Oktatas 4j kovetelményrendszere.

% Gyorsan valtozo szakmai életre felkészités.

< Gazdasagi siker és tarsadalmi kohézio feltétele a
masokkal valo interakciokon keresztiil torténo tanulas.

% Felnottképzés valasztékanak megteremtése (Egész életen
gt tarto tanulaskoncepciéja.) . .

+ Uj munkamegosztas, egyuttmiikodeés sziiksegessege a
termeldagazatokkal.

< Specializalt oktatas iranti igények konkrét feltarasa.

e Akadalyok
< Felsdvezetoi féltékenység.
< Akadémiai rendszabalyok.
< Szervezeti életkor.
< Rossz szervezeti légkar. i i
>'{uélgsgtazda sajat nyugalma érdekében megtartja
udasat.
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INFORMATIKAI
TAMOGATAS

1 Informacios technologia
jelentosége

» Tudaskezels rendszerek
< Informaciotechnoldgiai eszkdzok dsszessége.
< Lehetdvé teszik a szervezet szellemi vagyonanak
Osszegylijtését, rendszerezését, szétsugarzasat a szervezet
tagjai kozott.
% Szelesiti az elérhetéséget.
< Noveli a tudasatvitel sebességét.
< Egyének és csoportok észrevételeinek kézzététele és
rendszerezése.
>Tl,||c_lla(1$ a szervezet tobbi tagja szamara is hasznalhatova
valik.
< Katalizatorhatas.
< Dontéstamogatas.
< Mesterséges intelligencia programok.
> Tudasalapu technolégia.
> Tudasbazisu/Szakérto rendszerek.
>Human és mesterséges ismeretek egymashoz képest
. elonyos otvozése.
< Onmagaban nem hoz létre tudasteremté vallalatot.
> Tudas felhasznalas modjaba nem tud beleszolni.
> Vallalat tudasa az emberek fejében, nem a
szoftverekben van.
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Emberi szaktudas Mesterséges szakismeretek
Mulandé (ha nem hasznaljuk, elfelejtjiik) Allandé, tartés (,halhatatlan”)
Nehéz atadni, reprodukalni; oktatassal terjeszthets WIGLIVIE: AN L]

Nehéz dokumentalni Kénnyii dokumentalni

Nem mindig kdvetkezetes, gyakran labilis Mindig kovetkezetes (bar ,érzéketlen”)
(emocionalis hatasokra érzékeny)

Nagyon meg kell fizetni, és altalaban nehezen Elérhets aron megszerezhets, a helyszinre vihets és
érhets el sokszorosithat6

Kreativ, innovativ Ihlettelen, lélektelen

A kériilményekhez alkalmazkodik, tanul Csak azt tudja, amit beleépitettek (hatékony gépi
(ismeretbévités, képesség-fejlesztés) tanulasi mechanizmusok kellenének)

Altalaban ismeri tudasanak, képességeinek Nincs tudataban ismeretei korlatainak — hacsak
korlatait (tudja, mikor kell masoktdl tanacsot, bele nem programoztak (,Kérem, forduljon igazi
segitséget kérnie) szakértshoz!")

Az ember a kérnyezetéhez kiilonbozo A rendszer felhasznaldi feliilete altalaban egyféle,
érzékszerveivel kapcsolédik (hall, 1at, tapint, észlel, WRIGIIETL TS 8 S0 TS 2T TG T T T e Tl T
szagol, megérez, beszél) biztosit

A gondolkodasi folyamatok valtozatosak, gazdagok [.W:IIEIR{AL TGRS0 LI T LU CE N CIL T RO
értékekkel) manipulal

Széles latosz6gbél, tobb aspektusbdl vizsgalja a Sziik, technikai latészogbil, csak a beépitett
problémakat (dinamikusan, a helyzethez aspektus(ok)bdl tud a problémakhoz hozzaallni
alkalmazkodva) Jellemzéen felszini modell(ek)el operal

Toébbszinti modellekkel operal

Van hétk6znapi j6zan esze (nem keresi pl. Nincs hétkoznapi j6zan esze, csak technikai tudasa
Shakespeare telefonszamat a telefonkonyvben) van. Nem lehet vakon hinni benne. Csak tanacsot,

javaslatot ad.

2 Tevékenységek tamogatasa

+ Informacio, tudas megléte.
(Személy, idd, hely, mennyiség, minéség,)

* Blokkolodas

< Ok

> Informacio tualterheltség miatt.
< Informaciosziirés idoigényes.
% Kézivezérlés veszélye.

(Kontrollhatarok!)

< Kovetkezmény

> Tudasmenedzsment rendszerének kialakitasa.

(Megfelel6 emberhez a megfelel6 informacio.)

o

o

o Informacio minésége
% Hitelesség, érvényesség.
< Hasznosithatosag mértéke.
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+ Belso forumok, versenytarsakat figyelo rendszerek.
(Beszallitok, vevok, iparag meghatarozo makrogazdasagi és
jogi tényezok, trendek, hatasok.)

e DoOntéstamogato rendszerek.
+ Dontéshozatal soran az adatok strukturalasa, hozzaférés
biztositas, és elemzés.
< On-line-analitikus feldolgozas
v Controlling tevékenységet tamogato szoftverek.
v Beszamolok, elemzések készitése.
< Adatbanyasz programok
v Proaktiv modon tarnak fel kapcsolatokat az egyes
adatelemek ko6zott.
v Beszamolok, elemzések készitése.
< Csoportos dontéshozatalt tamogato szoftverek
v Emberektol és szamitogépbdl szarmazo6 adatokat
strukturalnak, és dolgoznak fel.
v Tamogatjak a dontéshozatalt.
< Szakérto rendszerek
v'Szabalyrendszerbe kodolt szaktudast hasznal fel jol
definialhato kérdések megoldasara.

+ Felsovezet6i informacios rendszerek
v Flexibilis funkciok.
v’ Szervezet miikodésének attekintése.
< Tudasmenedzsment rendszerek
v A szervezeti vagyon, mint tudastoke dokumentalasa,
szétosztasa, kiaknazasa.
< Uzleti intelligencia
v’ Ertelmes, altalanosan elfogadott (kurrens)adott targyhoz
tartozo (relevans), alkalmazhato mértékii informacio, azaz
iizleti informaciokat el6allito folyamatok vagy az ek6zben
felhasznalt technologia vagy ennek soran nyert informacio.
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3 Szervezetimemoria
rendszerek
(Organizational Memory, OM)

o Szervezeti rendszerek felosztasa.
> Alaprendszerek.
“Nincs lényeges szamitogépes tamogatas.
< Alkalmazottak, dokumentumok.
> Intranetalapu rendszerek.
“+Szervezet relevans dokumentumai visszakeresheto
modon.
“+Szervezetimemoria rendszerek.
> Szamitogépes rendszerek.
+Tudas és dokumentumalapu rendszerek.
“Tudas formalizalt
o Alkalmas szamitégépe feldolgozasra.
+Tudas Osszegylijtése, szerkesztése, strukturalasa.
+»Tudas hozzaférhetove tétele.
+Kiilonb6z6 forrasokbol szarmazo6 tudaskombinaciok
megvalodsithatosaga.
+Uj tudasra valo kovetkeztetés.
“Intelligens kérdésre adott valaszok generalasat.

4 Tudasmenedzsment
rendszerek

* Menedzsment tevékenységének segitése.
* Személyek és szervezet kozotti tudasaramlas tamogatasa.
» Technoldgiai tamogatas teriiletei
> Tudasalapu technologiak, MI.
> Adatbanyaszat.
> Dinamikus szimulacio.
> GSS, GDSS
o Komponensei technoldgiai szempontbal.
> Kommunikaciot tamogato technikak.
> Tudas tarolasat és visszatoltését tamogato technikak.
> Szervezeti ontologia.
A szervezeti tudasvagyon megadasa, leképezése.
<+Ontoldogia
o Szubjektum és szubjektum tevékenységétol
fiiggetlen létrél sz6l6 tanitas.
o Targyteriilet szakkifejezései, szakszokincse,
jelentésiik leirasa.

o Szakteriiletet, feladat, alkalmazas formalis leirasa.

o Ertelmezési szotar.
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> Szakérto rendszerek, adatbanyaszati eszk6zok.
+Tudas megragadasa, kifejlesztése.
<Pl. 4j szabalyok generalasa.
> Vallalati internetes megoldasok, kommunikaciot tamogato
informatikai megoldasok (Internet, e-mail) elektronikus
dokumentumtarhazak.
+Tudas megosztasa.

5 EIS és OLAP
5.1 EIS

« Minimalis felhasznaldi feliilet.
« Egyéni felsévezetsi igényre szabottak.
« Adatok nyomon kovetése, sziirése, siiritése.
« Konnyii hozzaférés biztositasa belsé és kiilsé informaciohoz.
- Grafikus, tablazatos és szoveges informacioprezentalas.
» Felhasznalébarat alkalmazasok.
> Minimalis képzés igénye.
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Informaciérendszerek idobeli alakulasa

5.1.1 EIS atalakulasa

5.1.1.1. Elso fazis

¢ Fiiggetlen rendszerek.
o Hierarchikus elrendezés.
o Kiilonb6z6 miikodési szinten
> Vallalati adatok dsszegylijtése, legtobb informacio
kinyerése.

5.1.1.2 Masodik fazis

Egymasra épiilt rendszerek.
Alacsonyabb szint eredményeinek felhasznalasa.
Hatarok elmosddasa a folyamatos fejlesztés eredményeként.
Rendszerek egymasba fonodasa.
> PL. EIS DSS elemeket is tartalmaz.
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5.1.1.3 Harmadik fazis

Teljes vallalatot atfogo informaciorendszer iranti igény.
Hatarok tovabbi bontasa.
On-Line Transaction Processing, OLTP
> Hagyomanyos adatbazisrendszer alkalmazasok.
> Pl.raktarnyilvantartasok, szallitasi nyilvantartasok,
konyvtari kolcsonzés adatbazisa, szamlanyilvantarto
rendszerek, filmkatalogusok.
> Tranzakciovégrehajtas.
< Adatbazis objektumait felhasznalva.
“+Egyenkénti kis, tranzakciok gyakori végrehajtasa.
“»Adatbazis lekérdezése.
“Tartalmanak modositasa/modosulasa.
> SAP R/3, ORACLE, Libra, stb..
e On-Line Analytical Processing, OLAP
> EIS és DSS integralédasa.
+Nem az elemek dsszeolvadasa.
“»Nem minden elemet vettek at.
+Tulajdonsagboviilés

o Korabban egyetlen részelemiik sem tartalmazott.

o Pl. magasabb szintii elemz6 képesség,

felhasznalobarat alkalmazas, integralt adatbazis.

Pl. SAS, Oracle, Cognos, stb...termékeiben.

Integracids tendenciak a rendszerek egyes funkcioi kozott.

5.2 OLAP rendszerek alapelvei

» Tobbdimenzids koncepcionalis nézet.
> Vallalat vezetoknek a vallalatrol alkotott képe
tobbdimenzids.
> Intuitiv kornyezetet teremt.
> Megkonnyiti a tervezést, elemzést.
> Tobbdimenzios adatmodellek a relaciés adatmodelinél
konnyebben kezelhetok.
o Atlathatosag.
> Felhasznald tisztaban van a rendszer miikodésével,
képességével, felépitésével.
» Hozzaférhetdség.
> Sziikséges adatok hozzaférhet6ségének biztositasa.
> Adat elokeresése a rendszer feladata.
> Felhasznalonak nem kell tudnia a tarolas helyét.
» Egyenletes lekérdezési teljesitmény.
> Felhasznalo nem érzékelheti a tulterheltségbol adodo
problémakat.
> Szinvonal biztositas a lekérdezési, megjelenitési
teljesitményben.
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» Kliens szerver architektiira.
> Szilkséges adatok szamitogépes rendszerekben taroltak.
> Kliens kapcsolédasok megoldasa.
> Kliens szerver kornyezetben is miikodoképesség
biztositasa.
o Altalanos érvényii dimenziok.
> Adatbazisban minden adatdimenzié egyenértékii
strukturalis és miikodési képességek szempontjabol.
> Felhasznalas soran barmelyik dimenzio kivalaszthato,
modosithata.
e Tobbfelhasznalés tamogatas.
> Egész vallalatot atfogo rendszerek.
> Minden dolgozo szamara fontos informaciot tartalmaznak.
> Tobb felhasznal6 a rendszerben.
» Dimenzidk kozotti korlatlan miiveletek.
> Képlet kiszamitasa egérrel a megfelel6 helyre kattintani.
> Szamolaskor nem kell az alkotoelemeket definialni.
(rendszer elvégzi.)
> Képlet elemei az adatbazis barmely dimenziéjabol
szarmazhatnak.
> Adatok szama nem limitalt.

o Intuitiv adatkezelés.
> Adat elérése, szelektalasa, elemzése a felhasznalé szamara
egyszerii.
> Pl. érintéses képernyo, egér, stb..
* Rugalmas jelentéskészités.
> Elemzés eredményeinek megfelel6 talalasa a felhasznalo
felé.
> Pl. szoveges, grafikus, szabvanyositott, egyénileg
kialakitott forma.
o Korlatlan szami dimenzio és 6sszegzési szint.
> Kutatasok arra vonatkozoéan, hogy a vallalatok mennyi
dimenzio fiiggvényében abrazoljak miikodésiiket.
> Legalabb 15-20.
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6 Uzleti intelligencia

OLAP

Adatforrasok

Dontéstamogatas
o9 Eredmények

Adattarhaz
Vizualizacié Adatbanyaszat Vizualizacié

6.1 Eszkdzbk

Mutatészamrendszer.

Kulcsfontossagu iizleti jellemzisk megjelenitése.
Vizualizaciot tamogato megoldasok.
Teljesitménymenedzsment.

Adatbanyaszat.

Adattarhazak.

DSS.

Dokumentumtarhazak.

EIS.

MIS.

Térinformatikai rendszerek (Geographic Information
Systems, GIS).

» OLAP.
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6.1 Adattarhaz, adatpiac
6.1.1 Adattarhaz

» Targyorientalt, integralt, tartos és osszefiiggo
adatgyiijtemény a vezetdi dontéstamogatas szolgalataban.
» Targyorientalt.
> Adatok targykor (nem alkalmazasok) alapjan rendezve.
> Ugyfél adatai karokozas, prémiumok, stb.. alapjan
rendezve az autobiztositas, életbiztositas helyett.
Integralt.
> Adatok kiilonb6z6 operativ részlegeknél jelentkeznek.
> Ellentmonddak, inkonzisztensek.
> Inkonzisztenciak megsziintetése.
Tartos.
> Bekeriilt adatok nem valtoznak meg.
1do6fiiggo.
> Régi adatoknal dsszehasonlit6é elemzések.
> Trendek vizsgalata.
Elektronikus nyilvantartas.
Elemzési, kimutatas készitési, riportkészitési igényeknek
megfeleloen szervezve.

» Esetleg rejtett 6sszefiiggések feltarasa elemzo eszkozokkel.
* Elemzo eszkozok.
> BI megoldasok.
<Dontéshozatalt tamogatjak sokféle forrasbol szarmazo
adat, informacio, tudas szolgaltatasan keresztiil.
<+Pl. OLAP.
> Uzleti elemz6 rendszerek (Uzleti analitika).
<+Modelleket is tartalmaznak.
“+Megoldasi modszereket is tartalmaznak.
“+Végrehajto nem talalkozik veliik.
“*Rendszerbe épitettek.
<+Pl. OLAP-/DSS modell
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Adattarhaz feltoltési és’kihasznalasi folyamata

Kimutatasok
Miikodési készitése
adatok

Kiilso
adatok ]
Elemzések

Lekérdezések

BI tevékenységek gyakorlati nézopontu verzidja

Adat
kivonatok

EIS

Miikodési
adatok

Transzformacios Lekérdezések

alrendszerek

Riportok

Egyéb Adattarhaz

szervezeti Betoltés Internet,
adatforrasok intranet

Metaadatok

Adatbanyaszat

Kiilsé DSS

adatforrasoki

Metaadat-
kezelés

Minoség

Kockazat

Termék

Elorejelzés
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6.1.2 Adatpiac

 Felhasznaloéi igények hatarozzak meg.
« Szervezeti egység szintii.
- Specialisan az adott szervezeti egységre vonatkozik.
 Variaciok
> Adattartol fiiggetlen megoldas.
“+Koltségkimélé alkalmazas.

<+ Uzleti, szervezeti egység igényeinek kiszolgalasa.

> Adattar része.
+Adatmodell konzisztens.
“+Adatok minésége megfelels.

Adattarhazak és adatpiacok dsszehasonlitasa

Adatpiac Adattarhaz

Hatokor
Témakor
Adatforras
Méret
Bevezetés

Kontroll
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6.1.3 Felhasznaldi csoportok

» DOntéshozok.
> Jol kezelhets, atlathato egyszerii eszk6zokre van
sziikségiik.
» Végfelhasznalok.
> Ismeretek jelentések és szovegszerkesztések terén.
> Képesek a felhasznaldi feliilet testreszabasara.
» Elemzék.
> Technikailag felkésziiltek.
> Képesek kihasznalni a rendszer adta lehetéségeket.

Felhasznaléi csoportok

Dontéshozok

Végfelhasznalok

Vezetdi és dontéstamogato
nézetek

Lekérdezések és riportok

Adatbanyaszat és tudasfeltaras
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7 Adatbanyaszat

 Eljaras

« Osszetett folyamat.

« Nagy mennyiségii adat kivalogatasa, vizsgalata,
modellezése.

+ Mintak asszociaciok feltarasa.

« Uj jellemzok, osszefiiggések feltarasa iizleti elényok
céljabol.

« Dontéshozatal elésegitése eredményesség novelésének
céljabol.

7.1 Adatbanyaszat folyamata
elﬁll\((é:;?tlc(ése - Modellezes - alkm?l:'aezllésa

Feladat
megértése

Gazdasagi ., Modellek

folyamat Adatelérés készitése

Informatika - Hianyzo Modellek
attér értékek potlasa osszevetése

Adatok
kivalasztasa

|| Adatok
transzformalasa

Adatok
integralasa

Adatok
——|particionalasa
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8 Csoporttamogato rendszerek

o Dontés=interakciok eredmenye. ;
> Targyalasok, alkudozasok, megegyezesek, stb

8.1 Csoportmunka
* A csolaort adott feladaton dolgozik.
> Lehet donteshozoi jellegii feladat.

Csoporttagok lehetnek kiilonb6zé helyen.

Csoporttagok dolgozhatnak kiilonb6zé idében.

Csoporttagok dolgozhatnak mas szervezetnél.

Csoport lehet allando6 vagy idészakos.

Csoport szervezidhet vezetsi szinten beliil vagy tébb szint

bevonasaval. )

Csoportmunkaban megjelenhet a szinergiahatas vagy a

konfliktusok. ) i )

» Csoportmunka produktivitasa lehet nyereséges és/vagy
veszteséges. ; i

» Koz6s feladatot gyorsabban megoldhatjak, mint egyesével.

 Nem lehet vagy nagyon koltséges az dsszes csoporttagot egy
helyre 6sszevonni. o i i

* Munkahoz sziikséges adatok, informaciok, tudas forrasa
tobbfele lehet. (Kulss, belsé. i :

» Csoportmunka gyakran igéenyli csoporton kiviili szakertok
bevonasat. i

» Egyen hozzaallasat a csoportnorma hatarozza meg.

o Interakciok soran egymas befolyasolasa.

» Felelésségvallalas megoszlik.
> Bizonytalansagtiiré képesség nagyobb.
> Kockazatvallalas nagyobb. :
» Csoport minéségileg mas, min tagjainak osszessege.
o Kozosségi dontesek elmélete ) i
> Egyéni preferenciak k6zossegi preferenciakkal valo
osszevetese. | o
> Csoporttagok egyeni preferenciaibol nem lehet
aggregacios szamitassal csoportpreferenciakat elsallitani.
> Arrow paradoxon
< Korlatozas nélkiili tartomany
o Barmely egyéni preferenciasorrend megengedett.
< Pareto-elv
o ,A” legalabb olyan j6, mint ,B".
o Legalabb egy szemeély ,A"-t részesiti elényben,
akkor a csoport , A”-t valasztja.
< Irrelevans alternativak fiig?etlense:ge
o ,,C"” nincs a valaszthato lehetiség kozott.
o ,A” valtozat elsnyben részesitése ,B”-vel szemben
n(e:m I:iigghet attol, hogy ,,A” és ,B” hogyan viszonyul
~,C"-hez.
“Tranzitivitas
o ,A” jobb, mint ,B”, ,B” jobb, mint ,C"”, akkor ,A”
jobb, mint ,C".
< Diktatira kizarasa
o Ne legyen olyan személy, aki érvényesiteni tudja
sajat preferenciait.
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8.2 Csoportmunka szamitégépes

' 4 ' 4

tamogatasa
GSS (csoporttamogato rendszerek)
Ko6z0s feladaton, k6zos célokért dolgozé emberek egyiittes
munkajat tamogato eszkozok.
Alapja: 3C modell

> Kommunikacio.

> Egylittmikodés.

> Koordinacio.
Egylittmiikodést tamogato rendszer.

> Kommunikacio.

> Elektronikus konferenciak.

> Menedzsment munkajanak tamogatasa.

> Elektronikus kereskedelem.

> Tavtanulasi technologiak.
Szervezeti egylittmiikodést tamogaté rendszer.

> Adott szervezeten beliil az internet és egyéb halozati

lehetéségek felhasznalasaval tamogatja a csoportmunkat.

Virtualis értekezlet tamogato rendszer.

Megjegyzés

Kommunikacio jelentss része érzelmek altal vezérelt, nem
verbalis.
> Arckifejezés, hangsiily, elsadasmod.
Kommunikacio racionalisabb és célratorébb.
Jobban lehet koncentralni a szakmai tartalomra.
Kreativitas szintjének emelése és Gtletgeneralas ij modozatai
keriilnek elstérbe.
Negativ kovetkezmény
> Félreérthetéség né.
> Idéigényesebb kommunikacio.
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8.3 Csoportos dontéshozatal
szamitogépes tamogatasa

« DoOntéshozatalra szerveziédott csoport egyiittmiikodése
tobbet kivan a csoportmunkat nyajto alkalmazasoknal.

« Sziikséges a felek kozotti iizenetek jelentésének, iizenetek
mogott lIévé tudas tovabbitasa és megosztasa.

« Csoporttagok szavazatainak, véleményének,
modelleredményeinek numerikus, grafikus 6sszegzése.

« Dontési alternativak kozos értékelése, otletek anonim
gyiijtése, szelektalasa.

« Csoportvezets, moderatorvalasztas.

> Konszenzust igényls akciok szavazasok lebonyolitasa.

« GDSS kialakitasa sokkal dragabb, mint az egyedi DSS-é.

« Kormanyzati, nagyvallalati korokben miikodtek.

» Folyamatos kutatomunka, technolégiai fejlodés
eredményeként elterjedt.

» Pozitiv hatasa a dontéshozatal eredményességére,
csoportkultirara.

» Munka hatékonysagat befolyasolja a csoporttagok idébeli
és helybeli azonossaga informaciok kiildése és fogadasa
kozben.

Kommunikaci6 id6/tér osztalyozasa

Azonos idében Kiilonb6zé idében

Azonos helyen Személyes beszélgetés Telefonbeszélgetés

Kiilonbozé helyen [IFZT =210 F Levelezés

+Idé
»>Szinkron kommunikacio.
+Szimultan informaciokiildés.
“+Telefonbeszélgetés, beszélgetés.
»Aszinkron kommunikacio.
“Informacio kiildése és fogadasa eltérs idépontban.
*Hely
»>Lathatjak egymast vagy nem.
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Informatikai megoldasok

Azonos idé Kiilonb6zé idé

Azonos Targyalas egy dontési Csoportmunkatamogatas egy dontési
hely teremben teremben
Webalapu csoportmunka Webalapu csopotmunka tamogatas
tamogatas Dokumentumok megosztasa
Multimédia prezentacio E-mail, V-mail, internettelefon
Ko6zos munkateriilet Videokonferencia visszajatszas
hasznalat
Dokumentumok
megosztasa

Kiilonbozé6 Webalapu csoportmunka Webalapu csoportmunka tamogatas

hely tamogatas K6z6s munkateriilet hasznalat.
K6z6s munkateriilet Dokumentumok megosztasa
hasznalat. Szamitogépes konferencia tarolasi
Dokumentumok lehetéséggel
megosztasa E-mail, V-mail, internettelefon
Videokonferencia Videokonferencia visszjatszas
Audiokonferencia
Szamitégépes
konferencia
E-mail, V-mail,
internettelefon

« Szamitogépes technologiak
> Dontési terem.
“+Hagyomanyos targyaldoterem elektronikus megfelelsje.
“*Minden résztvevionek rendelkezésére all egy
szamitogeép.
++Elképzeléseit modellezheti, csoport elé tarhatja.
> Tavkonferencia.
“+Két vagy tobb dontési terem telekommunikacios és
informacios csatornakon keresztiili 6sszekapcsolasa.
“»Tamogathato audio- és videokommunikacios
szolgaltatasokkal.
> Elektronikus Gtletborze.
<+ Otletek dsszegyiijtése.
< Otletek nem strukturalt formaban tarolasa.
“+Résztvevik hozzaférhetsségének biztositasa.
“»Résztveviok egymastol fiiggetleniil, névteleniil is
megadhatjak otleteiket.
> Ko6z6s munkateriilet hasznalata.
++K0z0s grafikus mérnoki rajzteriilet biztositasa.
+Szoveges dokumentumok szerkesztését biztosito kozos
szerzo6i rendszerszolgaltatasok.
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10.4 GroupSystems for Windows GDSS

Eszkozok
Elektronikus étletborze

Tevékenységmodellez6

Tevékenységek Témakommentalo
Csoportvazlatolo
Otletgeneralas < K6z06s munkateriilet
. .Osztalyozo
» K6z6s munkateriilet
__, Otletszervezés I8
Ulés
moderatora Szavaztaté
__, Alternativaelemzo
* Prhortlt,asol,( Szemle
» meghatarozasa C— Véleménymeérlegelo
Ertekezlet Y J
menedzser

Celkidolgozas j—_ Alternativaelemzo

,.,. Emberek
. Ismeretek Tajékoztaté anyagok
, Gsszegyujtese | — ,. Aktataska
€s reprezentalasa Személyes megjegyzések
Szervezeti memoria Eseménymonitor

¢ Elektronikus 6tletborze.
> Otletek 6sszegyiijtése.
> Otletek nem strukturalt formaban tarolasa.
> Résztvevik hozzaférhetiségének biztositasa.
> Résztvevik egymastol fiiggetleniil, névteleniil is
megadhatjak otleteiket.
+ Témakommentalo.
> Osszegyiijti az otletekre, témakra adott résztvevii
megjegyzéseket.
« Csoportvazlatolo.
> Témak tobbszintii listajanak struktaraban valo
megjelenitése.
> Ezekhez megjegyzések.
» Osztalyozo.
> Otletek listajanak generalasa utan tamogatja az 6tletek
osztalyozasat.
» Szavaztato.
> Csoport kiértékelési folyamataban a konszenzust
tamogatja tobb szavazasi mdodszer biztositasaval.
> Eredmények grafikusan és/vagy statisztikai eszk6zokkel
megjelenithetdk.
» Alternativaelemzé
> Biztositja a csoport tagjai szamara az egyes alternativak
sulyozhatdsaganak lehetsségét. (Kritériumlista)
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e Szemle.
> S eC|aI|s on-linekérdsiv kidolgozasa, adminisztralasa,
elemzése.
+ Tevékenységmodellezés.
> Felhasznalébarat médon tamogatja a szimultan iizleti
folyamatok Ujratervezésének modellezését.
« Rendszer csoportforrasai.
> Emberek i
< Csoportos dontéshozatalban résztvevé emberek.
» K6z0s munkateriilet.
“Csoport rendelkezésére all6 rajzol6és jegyzetels
szolgaltatas.
> Tajékoztat6 anyagok.
% Csoport ta?Jal altal megnézhets anyagok.
> Velemenyme rlegelé.
+Felmérs Jellegu vélemények esetén alkalmazhaté gyors,
egyszerii szavazasi lehetiség.
« Rendszer egyedi forrasai.
> Aktataska
< Altalanosan hasznalt alkalmazasok.
o Szdvegszerkeszts, e-mail, személyiszamitogép
szolgaltatasok.
> Személyes megjegyzések.
“*Személyes megjegyzések rogzitése és kezelése.
> Eseménymonitor.
<+Résztvevik tajékoztatasa az (j eseményekrdl és 0j
informaciokrol.

9 Informatikai tamogatas kontextusa

Dontéshozatal Informacio Szamitogépes
szintje forras rendszer tipusa
Felsé Tervezes Tudasbazisu
S . . @ i Rendszer
Stratégiai Hosszu tavu strategiai (KBS)
dontések és tervek. Szakérto rendszer
(ES)
S Controlling
0zepso . . Vezet6i Informacios
Taktikai Eredmenyek (tenyek Rendszer
és tervek) (MIS)
egybevetése,
beavatkozas.

Miveletek

Also
, , Adatfeldolgoz6
Operativ A konkret Rendszer

munkafolyamatok (DP)
eszko6zeinek
miikodtetése.
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9.1 Adatfeldolgozé Rendszerek

 Miiveletek széles skalajat tamogatjak.

A megklvant ddntés egyedi tranzakciot fo glal magaban.
< Megrendeljiik-e ujra a kifogyott tételt?
< Jovahagyjuk-e a vasarl6 hiteligényét megrendelt tételek
vasarlasahoz?

» Tranzakciok tomegének kezelGi.

Eljarasok, melyek a vonatkoz6 iizleti tranzakciok egy vagy
tobb tipusaval foglalkoznak.
A feldolgozott tranzakciokra példak a fizetési jegyzékek, a
szamlak kiallitasa, elfogadhaté szamlak, kifizethets szamlak,
készletnyilvantartas, vasarlas, stb...
Tipikusan minden adatfeldolgoz6 rendszer egy alkalmazas.
Eloirt sorrendben végrehajtando utasitasok sorozata.
Algoritmus valtozatlan.
Nagy mennyiségii adatot szolgaltat.
Barmikor lekérdezhet6 a kivant informacio.
Szamltogep szerepe

< Adatok osszesitése és lekérdezése.
Adatallomany valoszinlsithet6 novekedése.

+ Tal nagy adattérfogatok.

% Lehetetlen altalanos értelmezésre jutni a til sok részlet

miatt.

9.2 Vezeto6i informaciés rendszerek

(MIS)

Nagy tomegii adatallomanybol adatok dsszesitése és
vélogatésa.
Jelentés adas a rendszer kimeneteinek.
< ,Kizarasos jelentésadas”.
Adatkivalaszto kritériumok belktatésa tartalmi vonatkozas
alapjan a szamitogépes programon beliil.
< Pl. készletgazdalkodas. (Miikodés-ellen6rzés.)
<Az egyes tranzakciokat kovetéen az egyes tételekre
vonatkozod készletszintek programmal értékelhet6k
Kizarasos” ]elentesada5| technikakkal.
> Minimum és maximum készletszintek beépitése.
> Algoritmus.
o Kiszamitja a tétel hasznalatanak torténetét.
o Meghatarozza azt az idétartamot, ameddig a
meglévo készletek el nem fo?ynak
o Beazonosithatja a 45 napnal révidebb idd alatt
elfogyo tételeket.
o Ha a leltari készletben a tételek 90%-a a normal
mennrlsegl szinteken beliil van, felhivja a figyelmet
a tételeknek kivételt képez6 a 10%-ara.
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eStrukturalt problémak megoldasa.
A vezetés taktikai szintje.
< Dontések ismert osszefiiggések, szabalyok, torvények
alapjan.
< Megbizhatd, dontéshozatalban alkalmazhato el6zmények.
eAlkalmazasi szintek
< Milikodés-ellendrzés.
> Tranzakciok, miikodési jelentések feldolgozasa.
< Menedzsment-ellendrzés.
> Tervezett és tényleges teljesitmény eltérés okainak
elemzése.
< Tervezés.
> Osszesitett adatok, jelentések alapjan a varhaté
igények eldrejelzése.

9.3 Tudasbazisu rendszerek (KBS)

o Stratégiai tervezésnek mindsitett vezetsi szint.
« Stratégia
“ Tartalmazza az ismeretlennek, a biztonsaggal meg nem
josolhatonak egyes elemeit.
< Magaban foglalja a jovét, de nem feltétleniil a hosszitavi
jovét.
< Az azonosito jellemzé a megoldandoé probléma félig
strukturaltsaga.
* Problémamegoldo szerszamkészlet.
< Cselekvesi alternativak értékelése.
< Legjobb alternativa kivalasztasa.
o Alternativa kivalasztasanak tamogatasahoz a rendszer altal
nyujtott segitség
< A rendszer torténeti adatbazisokat kereshet a miultban
hozott hasonlo dontések eredményeire.
< Szamitogépes modellek alkalmazhatdk a lehetséges
dontések eredményeinek elérejelzéséhez.
< Mult torténésein alapuld grafikus abrazolasok hozhatok
Iétre azoknak a trendeknek a felderitéséhez, melyek az
aktualis dontést befolyasolhatjak.
% Szamszeriisitett becslések dolgozhatok ki, melyek jelzik a
szobajohet6 alternativ megoldasok hatasat.
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7

9.3.1 Tudasalapu technoldgia/Tudasbazisu
rendszerek

* Nem a programozas-technoldégiai fejlédési vonalahoz tartoznak.

 Minéségileg masok.

» Mesterséges intelligencia (MI) emberi problémamegoldassal

kapcsolatos kutatasai soran jottek létre.
 Keresési stratégiakra, tudasreprezentaciora épiil.
» Mesterséges intelligencia
% Kutatasok célja intelligens szamitogépes rendszer
kifejlesztése.

< Olyan probléma megoldasi stilus, olyan viselkedés, mely

az emberek esetén intelligens viselkedésnek nevezhets.

< A problémak nem oldhatdk meg elére rogzitett megoldasi

lépésekkel.

“ A megoldasban helyet kap a probalkozas, intuicio,
szakértelem.

% Olyan problémak szamitogépes kezelése, melyek
megoldasaban jelenleg az emberek jobbak.

e MI programoknak rendelkezniiik kell a bonyolult emberi

probléma megoldasi viselkedésre jellemzé tulajdonsagokkal.

< Hatékony probléma megoldasi képesség bonyolult,
alternativ lehetsségekkel rendelkezé problémak esetén.

< Kommunikacios képesség.

< Bizonytalan szituaciok kezelése.
(Bizonytalan adatok, bizonytalan kimenetelii
kovetkeztetések.)

< Kivételek kezelésének képessége.

< Tanulas képessége.
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9.4 Osszehasonlitas

Hagyomanyos rendszerek

Numerikus informacidkat dolgoznak fel.

Feladatleiras: proceduralis médon.

Feladatmegoldas: ciklikus ledolgozassal.

Egzakt (esetleg kozelits) algoritmussal
torténs feladatmegoldas.

A megoldashoz sziikséges adatokat,
algoritmusokat viszonylag konnyii
megszerezni.

Az adatok pontosak. (legalabbis a
feldolgozasukat jelents médszerekhez
mérten, Id. kozelits szamitasok)

Nincs felhasznalobarat magyarazatadas
(csak programtesztels funkciok) mert:

A feladat at van fogalmazva a hagyomanyos
nyelv struktarainak felhasznalasaval, igy a
feladatmegoldas lépéseit csak a feladatot és
a nyelvet ismer¢ fejleszts érti meg. (trace,
backtrace, postmortem dump)

Tudasbazisi rendszerek

Szimbolikus informaciokkal dolgoznak.
Feladatleiras: deklarativ médon.
Feladatmegoldas: kovetkeztetéssel.

Elfogadhat6 kovetkeztetéssel, heurisztikak
alkalmazasaval torténs feladatmegoldas.

A tudasbazisaba beépitends szakértsi tudas
draga, megszerezni nehéz. (Tudasszerzés a
rendszerfejlesztés sziik keresztmetszete!)

A szaktudas jellemzéje az, hogy nem pontos:
zajos, nem teljes (hianyos), és gyakran
ellentmondasos.

A rendszerrel generalhatok felhasznaldbarat
magyarazatok, indoklasok, mert:

A feladat leiré moédon és a felhasznal6
gondolatvilagahoz hasonl6é szimbolikus
struktarakban van abrazolva, ezért a
felhasznal6 kovetni tudja az ilyen jellegii
elemi Iépésekben torténs feladatmegoldast.

9.5 Hagyomanyos
program

IGEN
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96, ., ., [
Tudasbazisu *
rendszer Felhasznaléi interface, Szabalyok

probléma

Elemz6gép
4—‘ Tudasbazis létrehozasa /

— l o Kapcsolat egyéb
Kovetkeztetogep Adatbazisokhal
donteés, indoklas /.Lzakértii rendszerekke

Felhasznalo6i interface

valaszok, indoklas
Jovahagyas
o dTAN,l!LI'\Sb,I l
: a|é?$@_ﬂ%§§2aa b/ Emberi beavatkozas

Stop

10 Szakérts rendszer

 Tudasbazisu rendszer.

» Tudomanyosan megalapozott szakismeretek.

* Magas szintii teljesitmény.

» Sziik problémakor kezelése.

« Gyakorlati szinten hasznalhaté problémamegoldasra.

Megjegyzés

* A rendszerben tarolt ismeretek forrasa tekintetében a
tudomanyosan megalapozott szakismeret csak a szakérts
rendszerre jellemzd.

» Minden szakértorendszer tudasbazisu rendszer, de nem minden
tudasbazisu rendszer szakérto rendszer.
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v'Alkalmazas elényei

>Tobb szakérts tudasat integraljak, igy korrektebb,
megalapozottabb dontést hozhat.

> Gyors miikodés.

> Problémamegoldas soran mindig azonos kovetkeztetésre jut.

>Rugalmasan tud egyik problémarol a masikra valtani.

> Alkalmazasanak nincsenek idébeli , térbeli korlatai.

> Amortizacio (Emberi szakértskkel kapcsolatos koltségek nem
csokkennek.)

> A szakértelmet a legmagasabb szinten dsszesitik és taroljak.

> Folyamatosa fejleszthets, nyitott rendszerek.

>Modellezési képességgel rendelkeznek

>Kiemelkedsen hatékonyak az oktatas/képzés teriiletén.

v’ Alkalmazhatosag korlatai

> Az indokolatlan alkalmazas, eréltetés hibakhoz vezethet a
kovetkezak.

>Mindig csak egy sziik, tobbnyire specialis szakteriiletre
koncentralt.

>Csak a megadott szabalyokat koveti.

> A rendszer nem érzékeli alkalmazhatosaganak hatarait. (szabalyok
altal nem definialt szituaciokban helytelen megoldasra juthat.)

>Tul sok szabalyt tartalmazo rendszer esetén nehéz ellenérizni a
kapcsolodo szabalyok érvényesiilését, a program futasa lelassulhat
vagy tul kevés szabaly esetén értelmezhetetlen kovetkeztetésre
juthat.

Intelligens
viselkedést
mutatnak

Mesterséges intelligencia hmeetﬂ'figlz%!aus

Programok modszerek
alkalmaza-
saval.

Tudasbazisu
rendszer

Szakérto
Szaktudas Rendszer
alkalmazasaval
bonyolult,
valodi

problémat
oldanak meg.
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Szakérto rendszer

Tudasbazisu rendszer

udomanyosan
megalapozott
tudas

Altalanos
tudas

Intuitiv
tudas

11 Mesterséges intelligencia és
mesterseges etika

» Szakeérto rendszer nem tekinthetd intelligensnek, ha a kognitiv
képességeknek az emberi intelligenciahoz mérheto szinvonalat
varjuk el az MI projektektol.

« Személyes intelligencia mogott egy személyiség all.
(Szubjektiv érzelmek, tapasztalatok, készsegek, képességek,
érzelmek, stb...)

« MI program azt végzi el, amit beprogramoztak. Soha nem valik
etikussa, nincs szabad akarata.

« SZR alkalmazasa soran felmeriilo felel6sség megoldatlan
kérdései meriilnek fel etikatlan dontéshozatal esetén.

« SZR-t egyre komplexebb dontéshozatal esetén hasznaljak.
Sziikséges lenne az emberek altal fontosabb értékek stlyanak
beépitése. Szakemberek érzése, véleménye rombolhatja a
tudasbazist. ElGitélet hatasa a dontéshozatal folyamatara.

» SZRis kovethet el hibat. Tesztelés, érvényesitési technikak
csokkentik a hibak eléfordulasanak valdsziniiségét.
Tudasbazist felépito szakemberek figyelmét specialis esetek
elkeriilték.

(Tudasbazis kezel6 modul!!)
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12 Mult — jelen - jové

Tudasbazisi/szakérts rendszer
» Tudas- és adatjellegii informaciokat tarolnak.
- Informaciok reprezentaljak fizikai/vagy egyéb rendszer
modelljét.
» ,Crisp” kétértékii logika alapjan felépitett.
« Nem alkalmas bizonytalansagok, ellentmondasok hathatos
kezelésére.
« If ... then szabalyok alkalmazasa.
+ Alternativ modszer.
% Lagy szamitasi eljarasok. (soft computing)
> Emberi nyelven kifejezett a priori ismeretek
matematikailag szigora rendszerben valo
reprezentalasa, kezelése, finomitasa.
> Alapvets komponensek dsszehangolt miikodése.
o Neuralis halo.
o Fuzzy logikai szabalyrendszer, kdvetkeztets
rendszer.
0 Gépi tanulasi modszer. (Pl. paraméter-hangolas.)

“Tipikus nehézségek
> Méretezési problémak
o Neuralis hal6zatok

v Tipikus feladatosztalyhoz rendelheto tipikus
halézati struktira.

v'Mérete a konkrét feladattol egyénileg fiigg.

v Nagy sziikséges méretek esetén a sok paraméter
hangolasa nehézkes és lassu tanulast
eredményez.

v'Tanulandé rendszer sajatsagai idében viszonylag
gyorsan valtoznak.

o Fuzzy rendszerek

v Tobb dimenziés bemenet és kimenet esetén
sziitkséges szabalyok szama durvan novekszik a
terek dimenziészamaval.
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- Kutatasi irany

< Lagy szamitasi eljarasok szabalyozastechnikai
alkalmazasara 0j, uniformizalt struktirakon és
procedurakon alapul6 eljaras.

< Procedurakat és struktirakat nem a hagyomanyos soft
computing tarhazabol veszi.

< Procedurakat és struktiurakat a fizikai rendszer szabadsagi
fokainak szamatol fiiggé méretii, valamilyen specialis Lie
csoportba tartozé matrixokbol veszi.

< Konnyen konstrualhatd linearis transzformaciok sorozata.

< Szabalyozas megoldhato.

+ Feltétel

>Sorozat konvergal az egységoperatorhoz.

“ Konvergencia sziikségessége sziikiti le az j specialis
megkozelitést a hagyomanyos lagy szamitasi eljarasok
altalanosabb, tagabb érvényességi koréhez viszonyitva.

+ E kodolas alapjan is lehetséges adatbazis, tudasbazis ill.
kovetkeztets rendszer kiépitése.

INFORMATIKAL
TAMOGATAS

Kiegészités
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KERESESI STRATEGIAK,
KERESO MODSZEREK

1 Alapfogalmak

Allapottér ) -
 Problema adatszerkezetének osszes lehetseges erteke,
beleértve a kezdé és célallapotot.

Problémamegoldas

* Allapottéren értelmezett miiveletek egymas utan térténé
alkalmazasa.

(Kiindul6 allapotbél a végallapotba.)

Reprezentacios graf
o Allapottér abrazolasa
(Minden lehetséges ,,ut")
+El, ag= miivelet, csliics=allapot.
“+Megadas maddja
>Explicit
o Reprezentacios graf adott.
o (PI. térkeép.)
>Implicit
o Megfelels ellenérzési, javitasi miiveletek révén alkottak
meg.
o(Pl. Auto inditasi probléma.)
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Keresési tér
» Konkrét esetnél felhasznalt keresé graf abrazolasa.
» Miiveletek, allapotok halmaza.
o Keresigraf
% Konkrét probléma esetén bejart Gt a reprezentacios
grafban.
o Keresési stratégia
< Cslcs és él kivalasztasanal alkalmazott modszer.
% Nyilt cstcs: Tovabb lehet menni.
% Zart csucs: stop!

Megjegyzés
o Kutatasok olyan modszerekhez vezettek, melyek az emberi
problémamegoldashoz hasonlatosak.

2 Keresési stratégiak fajtai

7 oy 7
2.1 Veletlenszerii kereses
» Egyik szélsiéség.
¢ Minden csucsnal véletlenszerii élvalasztas.
e ,Korbe jaras” veszélye.

2.2 Vak kereses

o Masik szélsdség.

o Allapottér minden Gtjat szisztematikusan bejarni.
(PI. balrél jobbra. Zart cstcsnal visszafordulas.)

e Trivialis problémaknal hatékony.

o Bonyolult problémaknal kombinatorikai robbanas.
(PI. sakk jaték.)

' 4 7 = - ' 4
2.2 Iranyitott vagy heurisztikus kereses
o Tudasalapu keresési strategia.
o Specifikus ismeretek felhasznalasa a célra vonatkozoan.
(PI. torony lathat6. Annak az utnak a valasztasa, ami
lathatoan a torony felé halad.)
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3 Keresési stratégiak
osztalyozasa

3.1 Nem modosithatd vezériési stratégia

e Minden lépés végérvényes.

o Filggvény maximumanak keresése.

o Csucsbol kiindulo élek koziil annak kivalasztasa,
amely leginkabb csokkenti a céltol vald tavolsagot.

o Zart csucs esetén leall, mert barmerre lépne,
novelné a céltol valoé tavolsagot.

o ,Lokalis maximum” hibaja.

» Pl. hegymaszo stratégia.

3.2 Modosithato vezérlési stratégia

» Célhoz nem vezets él esetén visszatérés el6zo
allapotba.

 Keresés altalanos menete szerint onnan folytatja a
keresést.

3.2.1 Visszalépéses vezérlési stratégia

* Egyszerre csak egy cselekvést tart nyilvan.

e Zart csucs esetén visszalépés el6zé allapothoz.

» Masik él valasztasa.

* Nincs emlékezete, egy élt tobbszor is képes bejarni,
egy cselekvést tobbszor megismételni.

» Nem garantalt a cél elérése.
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3.2.2 Grafkereso vezérlési stratégia

Van emlékezete.

Minden cselekvést, élt nyilvantart, amit eddig megvizsgalt.
Tovabblépéskor a csiics minden elagazasat létrehozza.
(Minden cselekvési valtozatot.)

A legigéretesebbet valasztja.

3.2.2.1 Nem informalt vezérlési stratégia

Nem hasznal fel (pl. célra vonatkoza) specifikus ismeretet.
Szisztematikus keresés.
Pl. mélységi keresés, (balrol jobbra), szélességi keresés.

3.2.2.2 Heurisztikus vezérlési stratégia

Eloretekinté keresés.

Minden csuicsnal becslés, milyen messze van a cél.

Keresés abbdl a csticsbol folytatodik, ami a legkozelebb van a
célhoz.

Pl. nyalabolt keresés

(Szélességi keresés heurisztikus valtozata.)

Azoknak a csiicsoknak a kivalasztasa, melyek a legjobb
eséllyel vezetnek a célba.

Tobbi ut torlése.

TUDASREPREZENTACIO
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¢ Tudas abrazolasa.
+ Tudas leirasa.
« Tudas formalis megjelenitése.

MI technikak célja
+ Tudas megszerzése.
< Szakérto rendszer-épités sziik keresztmetszete.
» Tudas reprezentalas.
» Tudas hasznositas.

1 Tudasreprezentacio fajtai
1.1 Faktualis

« Tényszerl.
» Pl 2 egész szam.

1.2 Kovetkeztetd

Uj ismeret kikovetkeztetése korabbi ismeret felhasznalasaval.
Két osszetartozo allitas.

Ha egyik igaz, akkor a masik is.

Pl. Es6-esernyd.

1.3 Vezérlo

» Mi az igazolando ismeret?
« Hogyan kovetkeztessiik ra?
» Feltétel igazolasara visszavezetve.
% Igazolando ismeret: Esernyo.
+ Feltétel: Eso.
% Igazolas: Vizes utca, borult ég, stb..
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2 Tudasreprezentacios
modszere

2.1 Probléma megoldasanak moédja
szerint

2.1.1 Proceduralis reprezentacio
«Adott

< Ismeretek felhasznalasi maédja.

< Megoldas stratégiaja.

2.1.2 Deklarativ reprezentacio
+Adott
+ Amit meg kell megoldani.
% Megoldas soran az ismeretek mozgositasa a kovetkezteto
rendszer feladata.

2.2 Probléma leirasa szerint
2.2.1 Egyszeru

 Struktura nélkiili vilagok.
» Osztatlan objektumok.

2.2.2 Strukturalt

» Belsé struktura.
« Megkiilonboztet6 tulajdonsagok.
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2.3 Ketto dtvozése
2.3.1 Proceduralis reprezentacio

2.3.2 Logikai alapu reprezentacio
Pl. Szabaly alapu reprezentacio.
Struktira nélkiili dolgok.
Tényallitasok.
"Ha..akkor” feltételes allitasok.
Koznapi gondolkodas modellezése.
Szakértoi tapasztalatokat megfogalmazo heurisztikak.
Pl. Fehér tablahoz a fekete toll illik legjobban.
» Ha: Van Tabla=igen,
Es Tabla=fehér,
Akkor: Legjobb szin= fekete

2.3.2.1 Kovetkeztetési modszerek
Kezdo és cél allapot 6sszekotése.
Rendszer altal eloallitott miveletsorozat.
Megoldas kereséssel.

»~Sajnalom, nem tudok javaslatot adni.”

2.3.2.1.1 Célvezérelt kdvetkeztetés
Visszafelé halado.
Feltételezett célallapotbol indul.
"Akkor..ha” dontési szabaly.
Cél igazolasanak visszavezetése
< Ismert tényekre.
< Korabban szerzett tapasztalatokra.
» Zsakutca
< Visszalépés.
% Uj irany keresése.

2.3.2.1.2 Adatvezérelt kdvetkeztetés
Elore halado.

Célallapot elérése felé.

"Ha ..akkor” dontési szabaly.

A cél eléréséig szabaly keresése.

Szabaly feltétele a tudas/adatbazis tartalmaval igazolhato.
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2.3.3 Strukturalt (keret alapu)
reprezentacio

2.3.3.1 Keretek

+ Tulajdonsagaikkal jellemzett fogalmak.

+ Fogalmak kapcsolatai.

* Keret
< Fogalom strukturalt szimbolikus modellje.
< Tulajdonsagokat egybefoglal6 struktira.
< Ismeretelmélet eredetii

> Minden atélt szituacio
o Gondolati egység.
., o Viselkedési forma.
> Uj szituacio
o Elvarasok, viselkedés alakitasa.

2. 3 3.2 Asszociacios halo

- Fogalmak.
Tulajdonsagok.
Fogalmak, tulajdonsagok kapcsolatai.
Keretek specialis esete.
Cimkézett, iranyitott grafok.
<> Csucs Fogalom
< El: Viszony a fogalmak kozott.

» Hierarchikus kapcsolat abrazolasa.

Direkt abrazolas.
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