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1 T1 TÉÉZISEKZISEK
•• TudTudááss

�� ÜÜzleti tzleti téényeznyezıı, strat, stratéégiai ergiai erııforrforráás, vs, váállalati vagyon.llalati vagyon.
�� ÁÁtadtadáás uts utáán nem szn nem szőőnik meg az nik meg az áátadtadóó tulajdontulajdonáában ban 

maradni.maradni.
�� KKiakniaknáázzáása nem technolsa nem technolóógiai kgiai kéérdrdéés.s.

��TechnolTechnolóógiai eszkgiai eszköözzöök informk informáácicióó gygyőőjtjtéésre ksre kéépesek,pesek,
de az emberi elme kde az emberi elme kéépes tudpes tudáássssáá konvertkonvertáálni.lni.

•• VVááltozltozóó, glob, globáális gazdaslis gazdasáág.g.
�� TermTerméékek, szolgkek, szolgááltatltatáások konvergencisok konvergenciáája. ja. 
�� FenntarthatFenntarthatóó versenyelversenyelııny.ny.

•• TTáársadalmirsadalmi--gazdasgazdasáági, kgi, köörnyezeti problrnyezeti probléémmáák komplexitk komplexitáása.sa.
�� EredmEredméényes kezelnyes kezeléés, megolds, megoldáás hats hatéékony tudkony tudáás s 

birtokbirtokáában.ban.

•• VVáálslsáágtgtüünetek a szervezetben.netek a szervezetben.
�� TudTudáás s éés informs informáácicióók megbk megbíízhatzhatóóssáága, megoszthatga, megoszthatóóssáága, ga, 

terjesztterjesztéése, fejlesztse, fejlesztéése alacsony hatse alacsony hatéékonyskonysáággúú. . 
�� Szervezeti Szervezeti éés emberi ts emberi téényeznyezııs akads akadáályok.lyok.

•• A tudA tudáás s éértrtéékkéének nek éés szereps szerepéének nnek nöövekedvekedéésséével fejlvel fejlııddıı
ipariparáág lett a tudg lett a tudáásgazdsgazdáálkodlkodáás. s. 

•• ÁÁtfogja a ttfogja a táársadalom rsadalom éés gazdass gazdasáág egg egéészszéét.t.
�� JelentJelentııs ts téényeznyezııkkéént jelentkezik a tnt jelentkezik a táársadalmi, gazdasrsadalmi, gazdasáági gi 

fejlesztfejlesztéési stratsi stratéégigiáák lk léétrehoztrehozáássáában, ezek ban, ezek 
megvalmegvalóóssííttáássáában.ban.

�� Szervezetek szSzervezetek száámmáára a tudra a tudáás megoszts megosztáása, kiaknsa, kiaknáázzáása nem sa nem 
lehetlehetıısséég, hanem g, hanem üüzleti kzleti kéényszer.nyszer.

•• Informatikai fejlInformatikai fejlııddéés eredms eredméényeknyekéént jelentnt jelentııs ns nöövekedvekedééss
�� HagyomHagyomáányos, az nyos, az úúj informj informáácicióóhordozhordozóókon megjelenkon megjelenıı

informinformáácicióók mennyisk mennyisééggéében, minben, minııssééggéében.ben.
�� InformInformáácicióóterjedterjedéés gyorsass gyorsasáággáában.ban.
�� InformInformáácicióók hozzk hozzááfféérhetrhetııssééggéének tekintetnek tekintetéében.ben.

•• A kihA kihíívváás nem az informs nem az informáácicióóhoz thoz töörtrtéénnıı hozzhozzááfféérréés, hanem a s, hanem a 
rendelkezrendelkezéésre sre áállllóó informinformáácicióók k éés tuds tudáás hats hatéékony kony 
feltfeltéérkrkéépezpezéése, felhasznse, felhasznáálláása, egymsa, egymáással tssal töörtrtéénnıı
megosztmegosztáása.sa.
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2 2 TudTudáásmenedzsment = smenedzsment = 
TudTudáásgazdsgazdáálkodlkodááss

•• SzSzüüksksééges tudges tudáás els elııáállllííttáássáának, kezelnak, kezeléésséének, nek, 
alkalmazalkalmazáássáának, megosztnak, megosztáássáának, knak, köözzzzééttéételteléének, tovnek, továábbi bbi 
kutatkutatáások motivsok motiváácicióójjáának folyamata.nak folyamata.

•• LehetLehetııvvéé teszi egyteszi egyéének, csoportok sznek, csoportok száámmáára, hogy a tudra, hogy a tudáást st 
kollektkollektííven ven éés rendszerezetten alkalmazzs rendszerezetten alkalmazzáák k üüzleti czleti cééljaik ljaik 
eleléérréésséében.ben.

•• CCéélja lja 
�� Szervezeten belSzervezeten belüül felhalmozott tudl felhalmozott tudáás felts feltéérkrkéépezpezéése, se, 

öösszegysszegyőőjtjtéése, rendszerezse, rendszerezéése, szolgse, szolgááltatltatáása sa éés s 
hasznoshasznosííttáása. sa. 

�� TudTudáással kapcsolatos tevssal kapcsolatos tevéékenyskenyséégek elmgek elmééleti hleti hááttertteréének, nek, 
gyakorlatgyakorlatáának nak éés eszks eszköözrendszerzrendszeréének kialaknek kialakííttáása.sa.

�� DDööntntééshozatali munkshozatali munkáát elt elıısegsegííttıı
��MegfelelMegfelelıı informinformáácicióó eljuttateljuttatáása a megfelelsa a megfelelıı embernek, embernek, 

megfelelmegfelelıı formformáában, megfelelban, megfelelıı ididııben.ben.
�� Keret szolgKeret szolgááltatltatáása egy ksa egy köözzöösssséég szellemi javainak g szellemi javainak 

gazdasgazdasáágos felhaszngos felhasznáálláássáához.hoz.

•• KritKritéériumariuma
�� HatHatéékony tudkony tudáássááramlramláás, ami ellenkezik a hierarchikus s, ami ellenkezik a hierarchikus 

hatalom hatalom éés szerepkults szerepkultúúra elveivel.ra elveivel.
��Szervezeti Szervezeti éés tuds tudááshierarchia kshierarchia küüllöönbnböözzıısséége ge 

öösszesszeüütktköözzééseket okozhat.seket okozhat.
��Autokratikus vezetAutokratikus vezetéés a tuds a tudáásmenedzselsmenedzseléésséében ben 

ellenellenéérdekelt lesz.rdekelt lesz.
�� Nem a tudNem a tudáás mennyiss mennyiséég a meghatg a meghatáározrozóó, hanem a saj, hanem a sajáát t éés s 

mmáások tudsok tudáássáának fejlesztnak fejlesztéése.se.
•• TudTudáásalapsalapúú szervezet szervezet ééppííttééssee

�� Bizalom megteremtBizalom megteremtéése.se.
�� KommunikKommunikáácicióó folyamatos optimalizfolyamatos optimalizáálláása.sa.
�� TanulTanuláás s öösztsztöönznzéése.se.
�� TudTudáásmenedzselsmenedzseléés.s.
�� A tudA tudáásalapsalapúú szervezet funkcionszervezet funkcionáális lis éés forms formáális lis 

szervezetbszervezetbııl virtul virtuáális, keresztfunkcilis, keresztfunkcióós, informs, informáális lis 
kköözzöössssééget csinget csináál.l.
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2.1 2.1 TudTudáásmenedzsment feladataismenedzsment feladatai

•• InformInformáácicióókkal tkkal töörtrtéénnıı gazdgazdáálkodlkodááss..
�� InformInformáácicióós rendszerekben tals rendszerekben taláálhatlhatóó éés kezelhets kezelhetıı

objektumok. objektumok. 
�� Szervezeten belSzervezeten belüüli informli informáácicióós hs héézagok szisztematikus zagok szisztematikus 

feltfeltáárráása, sa, éés megszs megszüüntetntetéése.se.
�� TudTudáásgazdsgazdáálkodlkodáás nem azonos egy s nem azonos egy áátfogtfogóó informinformáácicióós s 

rendszer kirendszer kiééppííttéésséével.vel.
•• HumHumáán ern erııforrforráásokkal valsokkal valóó gazdgazdáálkodlkodáás.s.

�� ÁÁllandllandóóan van vááltozltozóó, form, formáállóóddóó folyamatok, ismeretek, folyamatok, ismeretek, 
kkéészsszséégek, kgek, kéépesspesséégek komplex rendszere. gek komplex rendszere. 

�� Szervezet dolgozSzervezet dolgozóóinak bevoninak bevonáása az informsa az informáácicióógygyőőjtjtéési si 
tevtevéékenyskenyséégbegbe
(Etikus inform(Etikus informáácicióógygyőőjtjtıı rendszer kirendszer kiééppííttéésese..))

•• Szervezet kommunikSzervezet kommunikáácicióós csatorns csatornááinak megtervezinak megtervezéése, se, 
megvalmegvalóóssííttáása. sa. 
�� Megalapozva a kMegalapozva a kééssııbbi informbbi informáácicióós s éés tuds tudáásfolyamatokat.sfolyamatokat.

•• Szervezeti kultSzervezeti kultúúra kialakra kialakííttáásasa
�� TudTudáás megoszts megosztáása, folyamatos tanulsa, folyamatos tanuláás, a szervezeti s, a szervezeti 

tudtudáásbsbááziszisáá áállandllandóó ééppííttéése a napi munkafolyamatok se a napi munkafolyamatok 
szerves rszerves réésze.sze.

33 Szervezeti tudSzervezeti tudáás, szervezeti s, szervezeti 
memmemóóriaria

33.1 Szervezeti tud.1 Szervezeti tudááss
•• KollektKollektíív tudv tudáás.s.
•• TTööbb, mint egybb, mint egyéének tudnek tudáássáának nak öösszesssszesséége.ge.
•• SzakSzakéértelem, szakkrtelem, szakkéépzettspzettséég, kg, kéészsszséégek, kulturgek, kulturáális hlis hááttttéér.r.
•• Explicit Explicit éés s tacittacit tudtudááselemek selemek öösszesssszesséége.ge.
•• ForrForráása a kommuniksa a kommunikáácicióó..
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KulcsMagasjelentıs

ÍgéretesAlacsonyJelentıs

AlapMagasAlacsony

Nem jelentısAlacsonyAlacsony

TudásterületetekHozzájárulás az 
alapfolyamatokhoz

Növekedési 
potenciál

Szervezeti tudás területei

•• Kulcs tudKulcs tudáástersterüület.let.
�� VersenytVersenytáársaktrsaktóól megkl megküüllöönbnbööztet.ztet.
�� Legnagyobb hatLegnagyobb hatáás a vs a váállalat llalat ééletletéére.re.

•• ÍÍggééretes tudretes tudáástersterüület.let.
�� Nem meghatNem meghatáározrozóók a vk a váállalat llalat ééletletéében.ben.
�� RadikRadikáális vlis vááltozltozáást okozhatnak bizonyos szervezeti st okozhatnak bizonyos szervezeti 

folyamatokban.folyamatokban.
•• Alap tudAlap tudáástersterüület.let.

�� Szervezeti tevSzervezeti tevéékenyskenyséégek vgek véégrehajtgrehajtáása szempontjsa szempontjáábbóól l 
jelentjelentııs.s.

�� Valamennyi hasonlValamennyi hasonlóó terterüületen mleten mőőkkööddıı szervezetnszervezetnéél is l is 
megtalmegtaláálhatlhatóók.k.

•• Nem jelentNem jelentııs tuds tudáástersterüület. let. 
�� Nem jNem jáátszanak meghattszanak meghatáározrozóó szerepet az szerepet az üüzleti zleti 

folyamatokban.folyamatokban.
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33.2 Szervezeti mem.2 Szervezeti memóóriaria
•• ErErııforrforráás.s.
•• MMúúltbltbóól hozott tudl hozott tudáás. s. 
•• Szervezet eredmSzervezet eredméényessnyessééggéének magasabb/alacsonyabb foknek magasabb/alacsonyabb fokáát t 

jelenti.jelenti.
•• Szervezeti tudSzervezeti tudáás menedzsels menedzseléése.se.
•• FormFormáális eleme.lis eleme.

�� TudTudáásbsbááziszis
•• KvKvááziformziformáálislis elemeeleme

�� DokumentumokDokumentumok
•• InformInformáális elemelis eleme

�� GondolkodGondolkodáásisi sséémmáák.k.

Nem jelentNem jelentııssAktAktíívvAktAktíívv

AlapAlapPasszPasszíívvAktAktíívv

ÍÍggééretesretesAktAktíívvPasszPasszíívv

KulcsKulcsPasszPasszíívvPasszPasszíívv

TudTudáástersterüületletTudTudáás gys győőjtjtééseseTudTudáás megoszts megosztáásasa

Szervezeti memória típusai
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•• Kulcs tudKulcs tudáástersterüület.let.
�� TudTudáásarchsarchíívum. vum. 
�� Leggyakrabban elLeggyakrabban elııfordulfordulóó forma.forma.

•• ÍÍggééretes tudretes tudáástersterüület.let.
�� TudTudáásszivacs.sszivacs.
�� Annyi tudAnnyi tudáást egyesst egyesíít, amennyit csak lehet.t, amennyit csak lehet.
�� FelhasznFelhasznáálláásra az alkalmazottakra bsra az alkalmazottakra bíízva.zva.

•• Alap tudAlap tudáástersterüület.let.
�� TudTudááspublikspublikáállóó rendszer.rendszer.
�� Alkalmazottra bAlkalmazottra bíízva a tudzva a tudáás elhelyezs elhelyezéése a se a 

tudtudáásmemsmemóóririáába.ba.
�� OM karbantartOM karbantartóóii

��Az Az úúj tudj tudáás elemzs elemzéése.se.
��ÚÚj tudj tudáás kombins kombináálláása a meglsa a megléévvıı tudtudáással.ssal.
��TudTudáástovstováábbbbííttáása az alkalmazottal felsa az alkalmazottal feléé..

•• Nem jelentNem jelentııs tuds tudáástersterüület.let.
�� TudTudááspumpa. spumpa. 
�� Legbonyolultabb megoldLegbonyolultabb megoldáás. s. 
�� A tudA tudáás teljes kiakns teljes kiaknáázzáássáát ct céélozza.lozza.
�� Nem jNem jáátszanak meghattszanak meghatáározrozóó szerepet az szerepet az üüzleti zleti 

folyamatokban.folyamatokban.

4 Tud4 Tudáásmenedzsment lsmenedzsment lééppéései, sei, 
szervezeti tudszervezeti tudáás ls léétrehoztrehozáásasa
•• TudTudáás megszerzs megszerzéése.se.

•• TudTudáás felts feltéérkrkéépezpezéésese..

(K(Ki, mit, mennyire tud?)i, mit, mennyire tud?)

•• LLééteztezıı tudtudáás felhaszns felhasznáálláása.sa.

•• TudTudáás gyaraps gyarapííttáása, felhalmozsa, felhalmozáása. sa. 

•• TudTudáásbsbáázis integrzis integráálláása.sa.

•• SzinergikusSzinergikus hathatáások tudatos gerjesztsok tudatos gerjesztéése.se.

•• TervszerTervszerőő megosztmegosztáás.s.

•• ÚÚj j éértrtéékek elkek elııáállllííttáása.sa.
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TudTudáásmenedzsment ciklusasmenedzsment ciklusa

TudTudááss
megosztmegosztáásasa

TudTudáásfejlesztsfejlesztééss
ccééljalja

TudTudááss
felhasznfelhasznáálláásasa

TudTudáásfejlesztsfejlesztééss

TudTudáás s 
megmegıırzrzéésese

ÉÉrtrtéékelkelééss

TUDTUDÁÁSALAPSALAPÚÚ
TTÁÁRSADALOMRSADALOM
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1 T1 Táársadalomrsadalom
��KKööznapi znapi éértelmezrtelmezééss

��Nagyobb embercsoport.Nagyobb embercsoport.
��MeghatMeghatáározott rend szerint egyrozott rend szerint együütt tt éélnek. lnek. 

��TTáársadalomtudomrsadalomtudomáányos meghatnyos meghatáározrozááss
��Politikai uralom egy adott rendszerPolitikai uralom egy adott rendszeréének nek 

alaláávetett, kvetett, küüllöönnáállllóó terterüületen leten ééllıı éés a s a 
kköörrüüllööttttüük lk léévvıı csoportoktcsoportoktóól eltl eltéérrıı
identitidentitáással rendelkezssal rendelkezıı emberek csoportja. emberek csoportja. 

��LegtLegtööbb interakcibb interakcióó a csoporttagok ka csoporttagok köözzöött tt 
ttöörtrtéénik.nik.

2 Gazdas2 Gazdasáág szerkezeteg szerkezete
2.1 2.1 GazdasGazdasáági szerkezet gi szerkezet 
áátalakultalakuláásasa

��I. II. III. szektor rI. II. III. szektor réészarszaráányainak vnyainak vááltozltozáása.sa.
��Ipari szektor szerepe egyre kisebb lett.Ipari szektor szerepe egyre kisebb lett.
��SzolgSzolgááltatltatáásoksok vezetvezetıı szerepeszerepe..

�Föld/alapanyag
�Munkaer ı
�Tıke
Gazdagodás az 
iparból és a 
mezıgazdaságból 

�Technológia
�Tudás
�Vállalkozói T ıke
Gazdagodás a tudásból 

és a szolgáltatásból
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2.2 2.2 TudTudáásalapsalapúú gazdasgazdasáágg

��TudTudáásintenzsintenzíívv ipariparáágak megergak megerııssööddéése, else, elııttéérbe rbe 
kerkerüülléése.se.

��HozzHozzááadott adott éértrtéék forrk forráása nagymsa nagyméértrtéékben az kben az 
emberi szakemberi szakéértelem, tudrtelem, tudáás.s.

��Szervezeti tanulSzervezeti tanulááss
��Nagyobb tudNagyobb tudááskombinskombináácicióó lléétrehoztrehozáása.sa.

(Megjelenik a term(Megjelenik a terméékekben is.) kekben is.) 

��Anyagi jellegAnyagi jellegőő hozzhozzááadott adott éértrtéékben kben „„utazutazóókk””
lemaradnak. lemaradnak. 

��Ezek a termEzek a terméékek, iparkek, iparáágak egyre inkgak egyre inkáább a bb a 
fejlfejlııddıı orszorszáágokban.gokban.

2.3 2.3 KKöövetkezmvetkezméényeknyek

��VVáállalat piaci llalat piaci éértrtéékkéének, versenyknek, versenykéépesspessééggéének nek 
megmegííttéélléésséében a mben a méérleg szerinti vagyona mellett rleg szerinti vagyona mellett 
egyre jelentegyre jelentıısebb szerepe van intellektusebb szerepe van intellektuáális lis 
ttııkkééjjéének is.nek is.

��ÚÚj trendj trend
��Szellemi javakkal tSzellemi javakkal töörtrtéénnıı gazdgazdáálkodlkodááss
��HumHumáán tn téényeznyezıık felerk felerııssööddéésese

��Szervezet sikereinek meghatSzervezet sikereinek meghatáározrozóó ttéényeznyezııje je 
intellektuintellektuáális tlis tııkkééjjüük hatk hatéékony felhasznkony felhasznáálláása sa éés s 
fejlesztfejlesztéése. se. 

��HumHumáán gondolkodn gondolkodáási tevsi tevéékenyskenyséég automatizg automatizáálláása.sa.
��VVáállalat tudllalat tudáássáát az emberek tudt az emberek tudáása jelenti. A sa jelenti. A 

szszáámmííttóóggéépes rendszerek segpes rendszerek segíítstsééget jelentenek. get jelentenek. 
(Kapacit(Kapacitáás, gyorsass, gyorsasáág, stb..)g, stb..)
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VVáállalati tllalati tııkekeöösszetsszetéételtel

Vállalkozás tıkéje

Pénzügyi tıke Intellektuális  tıke

Kapcsolati  tıke Humán tıkeSzervezeti tıke

Vállalkozás tıkéje

Pénzügyi tıke Intellektuális  tıke

Kapcsolati  tıke Humán tıkeSzervezeti tıke

IntellektuIntellektuáális tlis tııkeke
•• PPéénzben nem fejezhetnzben nem fejezhetıı ki.ki.
•• Szellemi tevSzellemi tevéékenyskenyséég eredmg eredméénye.nye.
•• DolgozDolgozóók tudk tudáása. sa. 

Kapcsolati tKapcsolati tııkeke
•• KKüülslsıı struktstruktúúrráák.k.
•• VevVevııkkel, szkkel, száállllííttóókkal, kkal, üügyfelekkel, stb.. kialakgyfelekkel, stb.. kialakíított tott 

kapcsolatok.kapcsolatok.
•• ElosztElosztáási, si, éértrtéékeskesííttéési csatornsi csatornáákhoz valkhoz valóó hozzhozzááfféérréés s 

lehetlehetıısséége. ge. 
•• Szervezet tagjai hozzSzervezet tagjai hozzáák lk léétre.tre.
•• SzemSzeméélyflyfüüggetlennggetlennéé vváálnak. lnak. 

(C(Céég hg híírneve.)rneve.)
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Szervezeti tSzervezeti tııkeke
•• BelsBelsıı struktstruktúúrráák.k.
•• KorKoráábbi mbbi mőőkkööddéés eredms eredméényenye..
•• SzemSzeméélyflyfüüggetlenggetlen..
•• InmateriInmateriáálislis javak.javak.

(K+F, m(K+F, máárkanrkanéév.) v.) 
•• InfrastruktInfrastruktúúrráálislis eszkeszköözzöök. k. 

(Vezet(Vezetéés filozs filozóófifiáája, szervezeti kultja, szervezeti kultúúra, ra, 
kommunikkommunikáácicióós rendszer.)s rendszer.)

HumHumáán tn tııkeke
•• Az Az éész.sz.
•• KKéépesspesséég tg táárgyi rgyi éés eszmei vagyon ls eszmei vagyon léétrehoztrehozáássáára.ra.
•• FFüügggg

��FelszFelszííni ni éés ms méélyszintlyszintőő tudtudáás.s.
(Jelenlegi teljes(Jelenlegi teljesííttııkkéépesspesséég, jg, jöövvııbeli beli 
tanultanulóókkéépesspesséég.)g.)

��KompetenciKompetenciáák.k.
��InnovInnováácicióós ks kéépesspesséég.g.
��MunkamorMunkamoráál.l.

3 4M modell3 4M modell
•• VVáállalat vezetllalat vezetéésséének feladata a tnek feladata a téényeznyezıık sikeres k sikeres 

kombinkombináálláása.sa.

M2: Emberi 
erıforrás (Man)

M1: Pénzügyi 
erıforrás
(Money)

M3: 
Technológiai 
erıforrás (Ma-
nufacturing)

M4: Piac 
(Market)

Vezetés
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5 Tud5 Tudáásmenedzsment smenedzsment éés EEMs EEM

Tudásprioritások meghatározása

Tudás azonosítása

Tudás megszerzése

Tudás fejlesztése

Tudás szétosztása

Tudás hasznosítása

Tudás rögzítése

Tudás ellenırzése

ERERİİFORRFORRÁÁSS--TUDTUDÁÁSS

TudTudáásmenedzsment elemeismenedzsment elemei

JJÖÖVVİİMODELLMODELL
„„EmpowermentEmpowerment””
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1 K1 Köörnyezetrnyezet
•• Komplex, vKomplex, vááltozltozóó, el, elııre nem jelezhetre nem jelezhetıı, turbulens, , turbulens, 

kiszkiszáámmííthatatlan, vthatatlan, vááratlan, meglepetratlan, meglepetéésszersszerőő
��Szervezetekben Szervezetekben úúj alkalmazkodj alkalmazkodáási stratsi stratéégia.gia.

•• LehetLehetıısséégek, fenyegetgek, fenyegetéések rsek réészben jelezhetszben jelezhetıık elk elııre.re.
•• Verseny szVerseny szííntere globntere globáális.lis.
•• OligopolOligopol piac piac 

(Glob(Globáális beszerzlis beszerzıı, gy, gyáártrtóó, , éértrtéékeskesííttıı
konglomerkonglomeráátum, termel, termeltet, tum, termel, termeltet, éértrtéékeskesíít.)t.)

•• ÜÜzleti kockzleti kockáázat mellett megnzat mellett megnııtt a ktt a küüllöönbnböözzıı
szervezeti kultszervezeti kultúúrráák egymk egymáásra hatsra hatáása, egymsa, egymáás s 
mellett mellett éélléése.se.

•• TermTerméékek kek ééletciklusa lecsletciklusa lecsöökkent.kkent.
��ErkErköölcsi avullcsi avuláása gyorsabb, mint fizikai sa gyorsabb, mint fizikai 

amorticamorticáácicióójaja..
•• Szervezetek Szervezetek ééletgletgöörbrbééje rje röövidebb.videbb.

��BeolvadBeolvadáás, felvs, felváássáárlrláás, elts, eltőőnik.nik.
•• ReakciReakcióóididıı rröövidvidüül.l.

(V(Váálaszadlaszadáás a piaci, ks a piaci, köörnyezeti kihrnyezeti kihíívváásokra). sokra). 

•• Szervezeti Szervezeti ééletgletgöörbrbéék lehetsk lehetsééges vges vááltozatailtozatai
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•• Nincs nyugalmi periNincs nyugalmi perióódus, folyamatos vdus, folyamatos vááltoztatltoztatáás. s. 
�� Egyik program hatEgyik program hatáása msa méég nincs meg, mg nincs meg, máásik program msik program máár r 

indul. indul. 
�� Az idAz idııvel lvel lééppééstartstartáás jellemzs jellemzııje, hogy a szervezetek olyan je, hogy a szervezetek olyan 

beruhberuháázzáásokba sokba kkéénytelenek nytelenek fogfognini, melyekr, melyekrııl nem tudjl nem tudjáák, k, 
hogy megvalhogy megvalóósulsuláások idejsok idejéére milyen piaci, kre milyen piaci, köörnyezeti rnyezeti 
igigéényeket fognak kielnyeket fognak kielééggííteni. teni. 

�� Ritmus! Ritmus! 
��Piaci szereplPiaci szereplıık dinamikk dinamikáájjáát, sajt, sajáát ct céélok ellok eléérréésséére re 

szolgszolgáállóó gyors, rugalmas, egyensgyors, rugalmas, egyensúúlyt tartlyt tartóó stratstratéégia.gia.
•• HozzHozzááadott adott éértrtéékben megnkben megnııtt a tudtt a tudáás ss súúlyalya..
•• Szervezeti tanulSzervezeti tanuláás rs réévvéén nagyobb tudn nagyobb tudááskombinskombináácicióó

lléétrehoztrehozáása.sa.
�� Megjelenik a termMegjelenik a terméékekben is. kekben is. 

•• MinMinıısséég a vevg a vevıı ááltal definiltal definiáált. lt. 
•• TudTudáástranszfer fontossstranszfer fontossáága. ga. 

�� MultinacionMultinacionáális vlis váállalatok megjelenllalatok megjelenéése rse réévvéén vezetn vezetéési si 
mmóódszerek, technoldszerek, technolóógigiáák, termk, terméékek transzferje.kek transzferje.

�� Magyar tudMagyar tudáás les leéértrtéékelkelııdik.dik.
�� VVéégtermgterméékbe bekbe beééppüült hazai kutatlt hazai kutatáási si éértrtéék visszaszorult, k visszaszorult, 

visszafejlvisszafejlııddöött.tt.
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2 Munkav2 Munkaváállalllalóó
•• Magasan kMagasan kéépzett, problpzett, probléémamegoldmamegoldóó, k, kéépesspesséég, kg, kéészsszséég.g.

�� Iskolai tanulmIskolai tanulmáányok.nyok.
�� Szervezet is kiegSzervezet is kiegéészszíítheti.theti.

•• MunkavMunkaváállalllalóó rendelkezik valamilyen egyedi rendelkezik valamilyen egyedi 
tudtudááskombinskombináácicióóval, val, tacittacit tudtudáással.ssal.

•• BirtokoljBirtokoljáák a folyamatok, eljk a folyamatok, eljáárráások, technolsok, technolóógia, gia, 
eszkeszköözhasznzhasznáálat tudlat tudáássáátt..

•• TudTudáásuk suk meg is haladhatja a vezetmeg is haladhatja a vezetıı tudtudáásszintjsszintjéét.t.
•• Alacsonyabb rendAlacsonyabb rendőő szszüükskséégletek mgletek máár kielr kielééggíítettek, a felstettek, a felsııbbbb

szintszintőőek ek motivmotivááltak.ltak.
�� ÖÖnmegvalnmegvalóóssííttáásra tsra töörekvrekvıı, kezdem, kezdeméényeznyezıı, felel, felelııssssééget get 

vváállalllalóó munkavmunkaváállalllalóó felhatalmazfelhatalmazáása sa éés fejleszts fejlesztéése.se.
•• Igyekezet a szervezeti Igyekezet a szervezeti éés egys egyééni cni céélok lok öösszhangjsszhangjáának nak 

megteremtmegteremtéésséére.re.
�� MunkavMunkaváállalllalóó szemszeméélyes sikerlyes sikeréét abban lt abban láátja, hogy a tja, hogy a 

szervezetszervezetéét sikeresst sikeresséé tetegye.gye.
�� EEgyik alapkonfliktus megszgyik alapkonfliktus megszőőnik.nik.

•• ÖÖnmegvalnmegvalóóssííttáás s öösszekapcsolsszekapcsolóódhat a szervezeti cdhat a szervezeti céélokkal.lokkal.
�� Magasabb rendMagasabb rendőő szervezeti cszervezeti céélok csak magasabb rendlok csak magasabb rendőő

egyegyééni cni céélokat klokat köövetvetıı emberekkel emberekkel éérhetrhetıık el.k el.

•• A magasabb rendA magasabb rendőő motivmotiváácicióók kielk kielééggííttéése a munkse a munkáához hoz 
kkööttııdik, a munka maga kdik, a munka maga köözvetlenzvetlenüül jutalmazl jutalmazóó..

•• SzemSzeméélyes stratlyes stratéégigiáát kiht kihíívvóó, fejl, fejlııddéést jelentst jelentıı problprobléémmáák k 
felvfelváállalllaláása sa éés megolds megoldáása jelenti, mely a szervezet sa jelenti, mely a szervezet éés egys egyéén n 
szszáámmáára is siker.ra is siker.



18

3 Szervezeti vezet3 Szervezeti vezetéési modellsi modell
•• HagyomHagyomáányos vezetnyos vezetııkkéép felp felüülvizsglvizsgáálata.lata.
•• Nincs idNincs idıı a szolga szolgáálati lati úútra, ctra, céélokat feladatokra lebontlokat feladatokra lebontóó

folyamatra. folyamatra. 
•• VevVevııvel kapcsolatba kervel kapcsolatba kerüüllıınek helyben kell dnek helyben kell dööntntéést hoznia.st hoznia.

�� Partnerek elvesztPartnerek elvesztéésséének vesznek veszéélye.lye.
•• Nem a vezetNem a vezetıı a siker leta siker letéétemteméényese. nyese. 
•• Nagy Nagy öösszefsszefüüggggéések, ksek, köörnyezeti kihrnyezeti kihíívváások felismersok felismeréése, se, 

szervezeti vszervezeti váálaszok megtallaszok megtaláálláása, ersa, erııforrforráások elosztsok elosztáása, sa, 
feltfeltéételek biztostelek biztosííttáása, beosztottak fejlesztsa, beosztottak fejlesztéése, tse, táámogatmogatáása.sa.

•• Nem magatartNem magatartááskontrollal tskontrollal töörtrtéénnıı szabszabáályozlyozáás, hanem s, hanem 
mindenki mindenki ááltal elfogadott ltal elfogadott éértrtéékekkel tkekkel töörtrtéénnıı iriráánynyííttáás. s. 

•• ÉÉrtrtéékek kkek köövetvetéése fontosabb, mint a pse fontosabb, mint a péénznzüügyi teljesgyi teljesíítmtméény. ny. 
(Paradoxon !)(Paradoxon !)

•• TTööbb, mint delegbb, mint delegáállóó vezetvezetıı..
��FFeladatkiadeladatkiadáásra, sra, a a „„vezetvezetıı--beosztottbeosztott”” kapcsolatra kapcsolatra 

minimminimáális figyelmet fordlis figyelmet fordíít. t. 
•• Beosztottainak problBeosztottainak probléémmáát ad, rendelkeznek kt ad, rendelkeznek kéépesspesséégekkel, gekkel, 

kkéészsszséégekkel, megoldjgekkel, megoldjáák.   k.   
•• MegvalMegvalóóssííttááshoz szshoz szüüksksééges eszkges eszköözzööket a beosztottra ruhket a beosztottra ruháázza, zza, 

teljesen felhatalmazza. teljesen felhatalmazza. 
((Bizalom!!Bizalom!!))

•• KoordinKoordináácicióós s éés kontroll rendszers kontroll rendszer
�� TTööbb, jobb informbb, jobb informáácicióóval rendelkezval rendelkezıı beosztott dbeosztott dööntntéési si éés s 

cselekvcselekvéési szabadssi szabadsáágot kap. got kap. 
�� Jutalom, kJutalom, kéépzpzéés, trs, trééning.ning.

•• Kritikus elemKritikus elem
�� Szervezeti tudSzervezeti tudáás kialaks kialakííttáása. sa. 

•• Szervezeti struktSzervezeti struktúúrara
�� TechnolTechnolóógiagia

��TudTudáást, mint hozzst, mint hozzááadott adott éértrtééket honorket honoráállóó..
�� kküülslsıı kköörnyezetrnyezet

��GGyors reakciyors reakcióóididııt kt köövetel., vetel., 
�� EgyEgyéén n éés vezets vezetııje kje köözzöötti kapcsolat mtti kapcsolat máás mins minııssééggőő..
�� Lapos struktLapos struktúúrara

��Szervezeti alapkSzervezeti alapkéépesspesséég.g.
oo Piac Piac ááltal megkltal megküüllöönbnbööztetztetıı, felismert, elismert , felismert, elismert 

minminııssééget hoz lget hoz léétre.tre.
oo CoreCore competencecompetence..

��CsinCsináálni vagy vennilni vagy venni..
oo Minden olyan tevMinden olyan tevéékenyskenyséégelem kiszervezgelem kiszervezéésese, amely , amely 

szerzszerzııddééses alapon kses alapon kööltsltsééghatghatéékonyabb.konyabb.
oo MakeMake oror buybuy!!

��Szervezeti folyamatok kialakSzervezeti folyamatok kialakííttáása hozzsa hozzááadott adott éértrtéék elvk elvőő..
oo ÉÉrtrtééklkláánc meghatnc meghatáározrozáása, mely a vevsa, mely a vevıı szszáámmáára ra 

éértrtééket teremtket teremt. . 
oo MMinden olyan tevinden olyan tevéékenyskenyséég elhagyg elhagyáásasa, vagy , vagy 

úújraszervezjraszervezéésese, amelynek a vev, amelynek a vevıı szempontjszempontjáábbóól l 
nincs hozznincs hozzááadott adott éértrtééke.ke.

oo ValueValue chainchain..
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•• SikerSiker
��TeljesTeljesíítmtméény = Tudny = Tudáás(informs(informáácicióó)) ++

FelhatalmazFelhatalmazáás (s (empowermentempowerment))
•• KontrollKontroll

��TeljesTeljesíítmtméénykontroll. nykontroll. 
��CCéélok ellok eléérréésséének kontrollja. nek kontrollja. 
��CCéélokhoz a beosztott visszatlokhoz a beosztott visszatéérrííttéése. se. 

•• Nem teljesNem teljesíítmtméényt meghatnyt meghatáározrozóó magatartmagatartáás, s, 
hanem teljeshanem teljesíítmtméényt befolynyt befolyáásolsolóó okok--okozati okozati 
kapcsolat. kapcsolat. 

•• KKéérdrdééseksek
��Mit mMit méérjen a teljesrjen a teljesíítmtméénynyéértrtéékelkeléés, s, éés az s az 

eredmeredméényeket mire hasznnyeket mire hasznááljljáák?k?
��ElismertsElismertséég vagy g vagy öönmegvalnmegvalóóssííttááss??

��JJóó teljesteljesíítmtméényt megfelelnyt megfelelıı feladatokkal vagy feladatokkal vagy 
ststáátussal ismerjtussal ismerjéékk--e el?e el?

��TeljesTeljesíítmtméényre vagy potencinyre vagy potenciáálra lra legyen legyen alapozalapozvava
a kiva kiváálasztlasztáás, javadalmazs, javadalmazáás, els, elıımenetel?menetel?

MegjegyzMegjegyzééss

DelegDelegáállááss
��DDööntntéések sek áátengedtengedéése.se.

RRéészvszvéétel (tel (participparticipáácicióó))
��VVezetezetéés definis definiáálja a feladatot, magatartlja a feladatot, magatartáást, st, 

teljesteljesíítmtméénycnycéélokat, clokat, céélok fontosslok fontossáággáát, t, 
ccéélprlpreeferenciferenciáákat.kat.

EmpowermentEmpowerment
��MunkavMunkaváállalllalóó hathatáározza meg a feladatot, rozza meg a feladatot, 

magatartmagatartáást, cst, céélok fontosslok fontossáággáát, t, 
ccéélpreferencilpreferenciáákat.kat.

��MunkavMunkaváállalllalóó problprobléémmáát kap a vezett kap a vezetııttııl. l. 
��TeljesTeljesíítmtméény cny céélokat a vezetlokat a vezetıı éés munkavs munkaváállalllalóó

kköözzöösen hatsen hatáározzrozzáák meg.k meg.
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ALAPOKFOGALMAK ALAPOKFOGALMAK 
ÖÖSSZEFSSZEFÜÜGGGGÉÉSS--

RENDSZERERENDSZERE

1 Menedzsment1 Menedzsment
•• Folyamat, amelyet tFolyamat, amelyet tööbb vagy egy szembb vagy egy szeméély vly véégez mgez máások sok 

tevtevéékenyskenysééggéének koordinnek koordináálláássáára meghatra meghatáározott eredmrozott eredméények, nyek, 
ccéélok ellok eléérréése se éérdekrdekéében.ben.

•• Nem bizonyos szakma vagy gazdasNem bizonyos szakma vagy gazdasáági gi áágazat tgazat téémakmaköörréébe be 
tartozik.tartozik.

•• Emberek valamilyen cEmberek valamilyen cééllal egyllal együütt tevtt tevéékenykednek.kenykednek.
•• A menedzsmenttudomA menedzsmenttudomáányny

�� EredmEredméényes nyes éés hats hatéékony csoportos tevkony csoportos tevéékenyskenyséég.g.
�� EgyEgyééni ni éés szervezeti ms szervezeti mőőkkööddéés tudoms tudomáánya.nya.
�� MMóódszerek, gyakorlati tapasztalatok dszerek, gyakorlati tapasztalatok éés elms elmééletek letek 

rendszerbe foglalt egyrendszerbe foglalt együüttese.ttese.
�� EgyEgyéének csoportban, szervezetben tevnek csoportban, szervezetben tevéékenykedve hogyan kenykedve hogyan 

éérik el a kitrik el a kitőőzzöött ctt céélokat (eredmlokat (eredméényessnyesséég) a lehetg) a lehetıı legjobb legjobb 
hathatáásfokkal (hatsfokkal (hatéékonyskonysáág).g).

�� EredmEredméényessnyesséég mg méértrtééke: input/output.ke: input/output.
��ProduktivitProduktivitáás, termels, termeléékenyskenyséég, stb..g, stb..
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1.1 Menedzsment feladatok1.1 Menedzsment feladatok
•• TervezTervezéés s 

�� Kigondolni, Kigondolni, úújragondolni valamit.jragondolni valamit.
•• SzervezSzervezéés s 

�� LLéétrehozni, trehozni, áátalaktalakíítani, megsztani, megszüüntetni.ntetni.
•• VezetVezetéés s 

�� Szervezet tagjainak befolySzervezet tagjainak befolyáásolsoláása azsa azéért, hogy a crt, hogy a céélok lok 
eleléérréése se éérdekrdekéében tevben tevéékenykedjenek.kenykedjenek.

•• IrIráánynyííttááss
�� MeglMegléévvıı mmőőkköödtetdtetéése.se.

1.2 Menedzser funkci1.2 Menedzser funkcióókk
•• SzemSzeméélyek klyek köözzöötti funkcitti funkcióó

�� NNéévleges (vleges (figureheadfigurehead) szerepk) szerepköörr
��TTöörvrvéények, nyek, ttéérsadalomrsadalom ááltal elltal elııíírt rt kköötelezettstelezettsééggııll

fakadfakadóó rutinok.rutinok.
�� TTéényleges (nyleges (leaderleader) szerepk) szerepköörr

��BeosztottakBeosztottakéért (motivrt (motiváácicióó, aktivit, aktivitáás, ks, kéépzpzéés, stb..) s, stb..) 
vváállalt felelllalt felelıısssséég.g.

�� KapcsolattartKapcsolattartóó (liaison) szerepk(liaison) szerepköörr
��KKüülslsıı kapcsolatrendszer (segkapcsolatrendszer (segíítstséég, tg, táámogatmogatáás, s, 

informinformáácicióó, stb..), stb..)

•• InformInformáális funkcilis funkcióó
�� FelFelüügyelgyelııi (monitor) szerepki (monitor) szerepköörr

��Szervezet Szervezet éés ks köörnyezet megrnyezet megéértrtéése cse cééljljáábbóól belsl belsıı éés s 
kküülslsıı informinformáácicióók keresk kereséése, fogadse, fogadáása.sa.

�� TerjesztTerjesztııi (i (disseminatordisseminator) szerepk) szerepköörr
��KKüülslsıı, bels, belsıı informinformáácicióók szervezet tagjai felk szervezet tagjai feléé

tovtováábbbbííttáása.sa.
�� SzSzóóvivvivııi (i (spokermanspokerman) szerepk) szerepköörr

��Szervezet terveinek, eredmSzervezet terveinek, eredméényeinek, stb.. knyeinek, stb.. küülslsıı
kköörnyezet felrnyezet feléé kköözvetzvetííttéése.se.

��SzakSzakéértrtııi magatarti magatartáás.s.

•• DDööntntéési funkcisi funkcióó
�� VVáállalkozllalkozóói (i (enterpreneurenterpreneur) szerepk) szerepköörr

��Projektek kezdemProjektek kezdeméényeznyezéése.se.
��Projektek felProjektek felüügyelete.gyelete.

�� ZavarkezelZavarkezelıı ((disturbancedisturbance handlerhandler) szerepk) szerepköörr
��VVááratlan zavar esetratlan zavar esetéén zavar elhn zavar elháárrííttáássáát ct céélzlzóó

tevtevéékenyskenyséég. g. 
��FelelFelelıısssséégvgváállalllaláás.s.

�� ErErııforrforrááss--biztosbiztosííttóó ((resourceresource llocatorllocator) szerepk) szerepköörr
��ErErııforrforráás eloszts elosztáásoksokéért felelrt felelıısssséég vg váállalllaláása.sa.

�� TTáárgyalrgyalóó ((negotiatornegotiator) szerepk) szerepköörr
��TTáárgyalrgyaláásokon a szervezet ksokon a szervezet kéépviselete.pviselete.
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2 2 AAdat, informdat, informáácicióó, tud, tudááss

AAdatdat
•• ÉÉszlelt, de nem szlelt, de nem éértelmezett, jelentrtelmezett, jelentéés ns néélklküüli li 

fogalom. fogalom. 
•• ObjektObjektíív tv téények nyek öösszesssszesséége. ge. 
•• TranzakciTranzakcióók rendszerezett jegyzete.k rendszerezett jegyzete.
•• A tA töörtrtéénetnek csak egy rnetnek csak egy réészszéét t íírja le.rja le.

��Pl. szPl. száámla tartalma nem mond semmit arrmla tartalma nem mond semmit arróóll
��MiMiéért oda megy vrt oda megy váássáárolni? rolni? 
��VisszatVisszatéérr--e? e? 
��JJóól ml mőőkköödikdik--e az e az üüzlet?zlet?
��Stb..Stb..

•• LLéényeges adatok azonosnyeges adatok azonosííttáássáát a tt a túúl sok adat l sok adat 
megnehezmegnehezííti.ti.

•• Nyersanyag.Nyersanyag.
��Nem szolgNem szolgáál l úútmutattmutatóóul a cselekvul a cselekvééshez.shez.

InformInformáácicióó
•• ÉÉrtelmezett adat, jelentrtelmezett adat, jelentééssel bssel bíírróó fogalomfogalom. . 
•• BBizonytalansizonytalansáágot got cscsöökkenti.kkenti.
•• SzemSzeméélytelen, lytelen, ááltalltaláános.nos.
•• ÜÜzenet.zenet.
•• SzemlSzemlééletmletmóódon vdon vááltoztat. ltoztat. 
•• ÁÁramlramlááss

�� FormFormáális lis éés informs informáális csatornlis csatornáákon.kon.
•• Adat Adat áátalaktalakííttáássáának mnak móódjaidjai

�� Kontextusba helyezKontextusba helyezéés.s.
��AdatgyAdatgyőőjtjtéés cs céélja ismert.lja ismert.

�� OsztOsztáályozlyozáás.s.
��Adatok, elemzAdatok, elemzéés  egyss  egyséégeinek, adatok geinek, adatok öösszetevsszetevııi i 

ismertek.ismertek.
�� SzSzáámmííttáás. s. 

��Adatok matematikai, statisztikai elemzAdatok matematikai, statisztikai elemzéése.se.
�� JavJavííttáás.s.

��AdatokbAdatokbóól hibl hibáák eltk eltáávolvolííttáása.sa.
�� TTöömmöörrííttéés.s.

��SSőőrríített formtett formáában ban öösszefoglalsszefoglaláás.s.
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TudTudááss
•• „„AlAlááttáámasztottan igaz vmasztottan igaz véélekedlekedééss””..
•• TudTudáással bssal bíírni = krni = kéépesnek lenni.pesnek lenni.
•• Tapasztalatok, Tapasztalatok, éértrtéékek kek öösszekapcsolt informsszekapcsolt informáácicióók heterogk heterogéén, n, 

folyton vfolyton vááltozltozóó keverkeverééke. ke. 
•• Keret Keret úúj informj informáácicióók elbk elbíírráálláássáához.hoz.
•• SajSajáát fogalmi struktt fogalmi struktúúrráába beba beééppíített, ktett, kéészsszséégek, kgek, kéépesspesséégek, gek, 

ismeretek ismeretek ááltal hasznosltal hasznosíított informtott informáácicióó..
•• StrukturStrukturáált informlt informáácicióók.k.
•• ProblProbléémamegoldmamegoldáás, ds, dööntntéési folyamat sorsi folyamat soráán hasznosn hasznosíított, tott, 

felhasznfelhasznáált, tanult, aktivlt, tanult, aktiváált informlt informáácicióó..
•• Adott alkalmazAdott alkalmazáás szempontjs szempontjáábbóól l éértelmezett informrtelmezett informáácicióó..
•• Nem algoritmizNem algoritmizáálhatlhatóó..

�� SzabSzabáályokkal soha le nem lyokkal soha le nem íírhatrhatóó..
•• KomplexitKomplexitáás.s.

�� TudTudáás nem merev strukts nem merev struktúúra, amely minden nem ra, amely minden nem 
hozzhozzáátartoztartozóót kizt kizáár. r. 

�� Nem birtokolt tudNem birtokolt tudáás ismerete.s ismerete.
��Fontos tudFontos tudáásbeli hisbeli hiáányossnyossáágok felismergok felismeréése. se. 

�� Biztos meggyBiztos meggyıızzııddéés gyakran egybeesik a ts gyakran egybeesik a téévedvedééssel.ssel.
��Amit nem tudunk, annak veszAmit nem tudunk, annak veszéélyeivel nem szlyeivel nem száámolunk.molunk.

•• GyGyöökere kere tacittacit. . 
�� Teljesen nem fejezhetTeljesen nem fejezhetıı ki szki szóóban.ban.

•• ManipulatManipulatíív hatv hatáás.s.
�� DDööntntééshozshozóók fk füüggggıısséége a tudge a tudáással rendelkezssal rendelkezııktktııl.l.

•• ÍÍttéélet.let.
�� TovTováábbfejlbbfejlııddéésre ksre kééptelensptelenséég esetg esetéén a tudn a tudáás vs véélemleméénnynnyéé

vagy dogmvagy dogmáávváá vváálik. lik. 
•• SzubjektivitSzubjektivitáás.s.

�� EgyEgyéén n ááltal lltal léétrehozott, fenntartott, trehozott, fenntartott, éérzelmek, rzelmek, 
szenvedszenvedéélyek lyek ááltal  befolyltal  befolyáásolt.solt.

�� ÉÉszlelszleléési hibsi hibáák.k.
�� KKöörnyezet strukturrnyezet strukturáális jellemzlis jellemzııi.i.

�� InformInformáácicióó eleléégtelensgtelenséége.ge.
�� InformInformáácicióó feleslegessfeleslegesséége.ge.
�� InformInformáácicióó kkééttéértelmrtelmőősséége.ge.

�� ÉÉrtrtéékek, hitek.kek, hitek.
��Tetteket, gondolatokat Tetteket, gondolatokat éértrtéékrend, meggykrend, meggyıızzııddéés s 

iriráánynyíítja.tja.
��KKüüllöönbnböözzıı éértrtéékrendkrendőő emberek memberek mááshogy shogy ííttéélik meg az lik meg az 

informinformáácicióót.t.
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•• TTáársadalmi krsadalmi kéépzpzııdmdméény.ny.
�� TTáársadalmi intrsadalmi intéézmzméényeken belnyeken belüül alakl alakíítjtjáák, igazoljk, igazoljáák. k. 
�� IntIntéézmzméényi segnyi segíítstsééggel vggel váálik lik éérvrvéényessnyesséé, megb, megbíízhatzhatóóvváá..

��ÉÉrvrvéényessnyesséégg
oo ValValóóssáág megfelelg megfelelıı áábrbráázolzoláása.sa.

��MegbMegbíízhatzhatóóssáágg
oo TudTudáás megoszts megosztáása, tovsa, továábbbbííttáása.sa.
oo TudTudáás igazols igazoláássáára szabra szabáályoklyok

•• KeletkezKeletkezéés informs informáácicióóbbóól.l.
�� ÖÖsszehasonlsszehasonlííttáás.s.

��Hogyan vethetHogyan vethetıı öössze ismert szitussze ismert szituáácicióókkal?kkal?
�� KKöövetkezmvetkezméények.nyek.

��DDööntntéésekre, cselekvsekre, cselekvéésre milyen ksre milyen köövetkeztetvetkeztetéések sek 
vonhatvonhatóók le?k le?

�� KapcsolKapcsolóóddáások.sok.
��Hogyan viszonyul a tHogyan viszonyul a tööbbi elemhez?bbi elemhez?

�� PPáárbeszrbeszééd.d.
��Mit gondolnak mMit gondolnak máások az adott informsok az adott informáácicióórróól?l?

(Pl. term(Pl. terméékfejlesztkfejlesztéés, termels, termeléés eredms eredméényessnyesséége.)ge.)

•• TudTudáás helyettess helyettesííttııii
�� KreativitKreativitáás techniks technikáával valval valóó helyetteshelyettesííttéése. se. 
�� TudTudáás helyettess helyettesííttéése hatalommal.se hatalommal.

•• ÜÜzleti szempontbzleti szempontbóóll
�� Nagy hatNagy hatáárhaszonrhaszon

�� TudTudáásintenzsintenzíívv termterméékeknkeknéél a terml a terméékfejlesztkfejlesztéés sors soráán n 
mermerüülnek fel a jelentlnek fel a jelentııs ks kööltsltséégek, nem a termelgek, nem a termeléésnsnéél.l.

�� Folyamatos erodFolyamatos erodáállááss
�� TerjedTerjedééskor sokszorozskor sokszorozóódik, dik, éértrtéékkéébbııl. l. 
�� VersenyelVersenyelııny helyett a versenyben maradny helyett a versenyben maradáás!s!

�� Bizonytalan Bizonytalan éértrtéékk
�� TudTudáásba befektetett sba befektetett éértrtéék nehezen mk nehezen méérhetrhetıı. . 
�� EredmEredméény gyakran nem szny gyakran nem száámszermszerőőssííthetthetıı..

�� Bizonytalan Bizonytalan éértrtéékmegosztkmegosztááss
�� Kifejlesztett tudKifejlesztett tudáásbsbóól szl száármazrmazóó elelııny kinek ny kinek 

kkööszszöönhetnhetıı??
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IntelligenciaIntelligencia

ÉÉrtrtéékvonalkvonal

BBöölcsesslcsesséégg

AdatAdat

TudTudááss

InformInformáácicióó

Hierarchia modellHierarchia modell

BBöölcsesslcsesséégg
• Üzleti összefüggésben a bölcsesség = intelligencia

(Business intelligence.)
• Adat, és tudás gyakran értéktelen, negatív érték.

� Kéretlen e-mailek, reklámok, feleslegesen olvasott dolgok, 
stb..

• Értékvonal felett tudományos és üzleti 
• szempontból értékes szintek. 
• A piramis minél magasabb szintjeinek elérése a cél.
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33 TudTudáás fajts fajtááii
••ProcedurProceduráális tudlis tudááss.. ((EEljljáárráási jellegsi jellegőő..))

�� AAdott, dott, „„hogyanhogyan”” kell kell aa problprobléémmáát megoldani. t megoldani. 
�� Ismert szabIsmert szabáályok, flyok, füüggvggvéények, eljnyek, eljáárráások sok éés azok s azok 

alkalmazalkalmazáási sorrendjesi sorrendje..
••DeklaratDeklaratíív tudv tudááss.. ((LLeeíírróó jellegjellegőő..))

�� ProblProbléématermaterüületet leletet leíírróó ismeretek ismeretek öösszesssszesséége.ge.
�� EgyszerEgyszerőő kijelentkijelentéések, logikai sek, logikai éértrtéékek, tkek, téényeknyek..
�� PProblrobléémamegoldmamegoldááshoz rendelkezshoz rendelkezééssrere áállllóó tudtudáás.s.

••StruktStruktúúrrááltlt tudtudááss
�� TudTudáás szerkezets szerkezetéét t íírja le. rja le. 
�� DDeklarateklaratíív tudv tudáást alkotst alkotóó fogalmak fogalmak éés objektumok s objektumok 

adatokkal jellemezhetadatokkal jellemezhetıık. k. 
�� Fogalmak kFogalmak köözzöötti kapcsolat grafikusan is tti kapcsolat grafikusan is áábrbráázolhatzolhatóó..

••Heurisztikus tudHeurisztikus tudááss
�� ÁÁltalltaláános elvek, tapasztalat, gyakorlat sornos elvek, tapasztalat, gyakorlat soráán szerzett n szerzett 

ismeretismeretek ek öösszesssszesséége.ge.
�� EgyszerEgyszerőőssííttıı mechanizmusok eredmmechanizmusok eredméényei.nyei.
�� Bonyolult feladatokat kezelhetBonyolult feladatokat kezelhetııvvéé teszi.teszi.

(Gordiuszi csom(Gordiuszi csomóó.).)
••MetatudMetatudááss

�� TudTudáásra vonatkozsra vonatkozóó tudtudáás. s. 
�� Annak ismerete, hogy milyen tAnnak ismerete, hogy milyen tíípuspusúú tudtudáás felhaszns felhasznáálláássáával val 

oldhatoldhatóó meg a problmeg a problééma.ma.

4 Tud4 Tudáás kategs kategóóririááii
•• Explicit tudExplicit tudáás s 

��FormalizFormalizáált.lt.
��KimondhatKimondhatóó tudtudáás. s. 
��Tudatos Tudatos één. n. 
��TudTudáás tuds tudáása.sa.
��KifejezhetKifejezhetıı. . 
��CselekvCselekvéés oka ismert.s oka ismert.

•• TacitTacit tudtudáás s 
��Kimondhatatlan tudKimondhatatlan tudáás.s.
��SzemSzeméélyes tapasztalat, gyakorlati tudlyes tapasztalat, gyakorlati tudáás, s, öösztsztöönnöös megs megéérzrzéés.s.
��CselekvCselekvéésmintsmintáák, kk, kéészsszséégek. gek. 
��Megragadhatatlan, leMegragadhatatlan, leíírhatatlan, definirhatatlan, definiáálatlan.latlan.
��KeresKereséési metsi metóódus nem dus nem ááltalltaláánosnosííthatthatóó, nem , nem öönthetnthetıı

strukturstrukturáált formlt formáába.ba.
��Tudatalatti Tudatalatti één.  n.  
��Csak folyamatCsak folyamatáában vizsgban vizsgáálhatlhatóó, , éészlelhetszlelhetıı..
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4.1 4.1 NonakaNonaka mmáátrixtrix

KombinKombináácicióóInternalizInternalizáácicióóExplicitExplicit tudtudáásbsbóóll

ExternalizExternalizáácicióóSzocializSzocializáácicióóTacitTacit tudtudáásbsbóóll
ExplicitExplicit tudtudáásbasbaTaciTacitt tudtudáásbasbaHonnan/hovHonnan/hováá

MegjegyzMegjegyzééss
•• ExplicitExplicit--tacittacit tudtudáás probls probléémmáája.ja.

�� Ha valaki tudHa valaki tudáássáának tudatnak tudatáában lenne, sokkal jobban ban lenne, sokkal jobban 
mmőőkköödne.dne.

•• KihKihíívváás az s az externalizexternalizáácicióó éés s internalizinternalizáácicióó..
�� KKöözzöös kinccss kinccséé tenni a fejekben elrakttenni a fejekben elraktáározott tudrozott tudáást.st.
�� HasznosHasznosíítani a felhalmozott, mtani a felhalmozott, máár dokumentr dokumentáált tudlt tudáást st 

szervezet szervezet alavetalavetıı tevtevéékenyskenysééggéében. ben. 
�� MegoldMegoldáás a szervezeti tuds a szervezeti tudáásrendszer feladata.srendszer feladata.

SzocializSzocializáácicióó
•• KKöözvetlen mzvetlen móódon megosztott ismeretek.don megosztott ismeretek.
•• KKöözzöös tapasztalatok. s tapasztalatok. 

(Egy(Együütt dolgoztt dolgozáás rs réévvéén.)n.)
•• TudTudáássáátadtadáás nem szs nem szóóbeli kommunikbeli kommunikáácicióó úútjtjáán.n.
•• Pl. dPl. dööntntééshozatal.shozatal.
ExternalizExternalizáácicióó
•• TudTudáás rs röögzgzííttéése se ááltal ltal szemszeméélyes tudlyes tudááss áátalaktalakííttáása sa 

dokumentdokumentáált tudlt tudáássssáá..
•• TTacitacit tudtudáás kifejezs kifejezéése, metaforse, metaforáákon, analkon, analóógigiáákon, kon, 

szimbszimbóólumokon keresztlumokon keresztüül.l.
•• Pl. elPl. elııadadáás.s.
InternalizInternalizáácicióó
•• DokumentDokumentáált ismeretek felhasznlt ismeretek felhasznáálláása sa úúj j öösszefsszefüüggggéések sek 

felismerfelismeréése vagy ismeretek lse vagy ismeretek léétrehoztrehozáása csa cééljljáábbóól.l.
•• SSéémmáákba rendezkba rendezııddıı tapasztalatok akcitapasztalatok akcióókon keresztkon keresztüül. l. 
•• ViselkedViselkedéési, si, éértelmezrtelmezéési rutinok kialakulsi rutinok kialakuláása akcisa akcióók k ááltal.ltal.
•• Pl. kiPl. kiéértrtéékelkeléés.s.
KombinKombináácicióó
•• DokumentDokumentáált forrlt forráásbsbóól l úúj, dokumentj, dokumentáált ismeret.lt ismeret.
•• CserCserééllııdik, bdik, bııvvüül az ismeretanyagl az ismeretanyag..
•• Pl. Pl. éértekezlet.rtekezlet.
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5 Tud5 Tudáás irs iráányultsnyultsáágaga
•• KnowKnow -- whatwhat??

�� TTéények, informnyek, informáácicióók ismerete.k ismerete.
�� TTáárgyi tudrgyi tudáás.s.
�� DeklaratDeklaratíívv tudtudááss..

�� Ismert kijelentIsmert kijelentéések,logikai sek,logikai éértrtéékek, tkek, téények. nyek. 
��ProblProblééma megoldma megoldáássáához szhoz szüükskséégesek.gesek.

�� Kisebb egysKisebb egyséégekre bonthatgekre bonthatóó, rendszerezhet, rendszerezhetıı, , 
csoportoscsoportosííthatthatóó, tov, továábbbbííthatthatóó..

�� SzSzüüksksééges informges informáácicióó megtalmegtaláálláása, kivsa, kiváálasztlasztáása.sa.
�� InformInformáácicióó kereskereséés, szelekts, szelektáálláást,felhasznst,felhasznáálláást is tanulni st is tanulni 

kell.kell.
�� Informatikai tInformatikai táámogatmogatáás. s. 

��NNööveli a megszerezhetveli a megszerezhetıı informinformáácicióók tk töömegmegéét. t. 

•• KnowKnow -- whowho??
�� MegfelelMegfelelıı tudtudáással rendelkezssal rendelkezıı szemszeméély ismerete.ly ismerete.
�� InformInformáácicióókhoz jutkhoz jutáás, szocis, szociáális kapcsolatok.lis kapcsolatok.
�� MegtalMegtaláálni adott feladatra a legmegfelellni adott feladatra a legmegfelelııbb szembb szeméélyt. lyt. 

��Nem elNem eléég a szaktudg a szaktudáás, a munka vils, a munka viláággáában szerepet kap ban szerepet kap 
a bizalom, megba bizalom, megbíízhatzhatóóssáág, emberi tulajdonsg, emberi tulajdonsáágok. gok. 

�� TTáársas kapcsolatokra valrsas kapcsolatokra valóó kkéészsszséég, kommunikg, kommunikáácicióó, , 
egyegyüüttmttmőőkkööddéés ks kéépesspesséége.ge.

�� Kapcsolati tKapcsolati tııke.ke.
��KKüülslsıı struktstruktúúrráákk
��VevVevııkkel, szkkel, száállllííttóókkal, kkal, üügyfelekkel kialakgyfelekkel kialakíított tott 

kapcsolatok.kapcsolatok.
��CCéég hg híírneverneve

oo Szervezet tagjai Szervezet tagjai ááltal lltal léétrehozott, de trehozott, de 
szemszeméélyflyfüüggetlennggetlennéé vváálik.lik.
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•• KnowKnow -- howhow??
�� ÚÚt t iismerete.smerete.
�� A dolgok elvA dolgok elvéégzgzééssééhez szhez szüüksksééges szakges szakéértelem. rtelem. 
�� KKéépesspesséégek, kgek, kéészsszséégek fejlesztgek fejlesztéése. se. 

(Seb(Sebéész, szaksz, szakáács.) cs.) 
�� LegkevLegkevéésbsbéé megkmegköözelzelííthetthetıı éés legbonyolultabban s legbonyolultabban áátadhattadhatóó

iriráányultsnyultsáág.g.
��SzakSzakéértelmet nehrtelmet nehééz  mz  máások szsok száámmáára is hasznra is hasznáálhatlhatóó

informinformáácicióóvváá alakalakíítani, mivel elsajtani, mivel elsajááttííttáása sorsa soráán vn vááltozik ltozik 
a tartalma. a tartalma. 

�� ElmElmééleti leti éés gyakorlati tartalms gyakorlati tartalmúú..
�� ProcedurProceduráális lis 

��SzabSzabáályok, flyok, füüggvggvéények, eljnyek, eljáárráások, ezek alkalmazsok, ezek alkalmazáási si 
sorrendje.sorrendje.

�� CselekvCselekvééshez, alkalmazshez, alkalmazááshoz fshoz főőzzııddıı tudtudáás.s.

•• KnowKnow -- whywhy??
�� Okok ismerete, oksOkok ismerete, oksáági tudgi tudáás.s.
�� VVááltozltozáások alapelveinek, tsok alapelveinek, töörvrvéényeinek ismerete.nyeinek ismerete.
�� ÉÉrtrtıı vagy rendszeres tudvagy rendszeres tudáás.s.
�� Rendszer mRendszer mőőkkööddéésséével kapcsolatos problvel kapcsolatos probléémmáák megoldk megoldáása.sa.
�� Rendszer Rendszer úújraszervezjraszervezéése, tse, túúlllléépve a felhasznpve a felhasznáállóói i 

kkéészsszséégeken.geken.
�� MegszerzMegszerzééssééhez a tudomhez a tudomáányok nyok éés ks köözoktatzoktatáás ters terüületein letein 

befektetbefektetéés szs szüüksksééges. ges. 
��KKéépzpzéésben nsben néélklküüllöözhetetlen a kzhetetlen a kíísséérletezrletezéés.s.

•• CareCare -- whywhy??
�� Sikerre, problSikerre, probléémamegoldmamegoldáásra orientsra orientáált tudlt tudáás. s. 
�� ÖÖnmotivnmotiváált kreativitlt kreativitáás, megs, megúújjííttáás lehets lehetııssééggéének keresnek kereséése, se, 

vvááltoztatltoztatáás irs iráányultsnyultsáág.g.
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Szervezeti Szervezeti 
éértrtéékrendszer krendszer éés s 
rutinokrutinok..

ÉÉrtrtéékek, kek, éértelmezrtelmezéési si 
sséémmáákk..

TacitTacit integratintegratíív v 
tudtudááss

VezetVezetéési si éés forms formáális lis 
koordinkoordináácicióós s 
rendszerekrendszerek..

SzerepfelfogSzerepfelfogáás, s, 
rendszertudrendszertudááss..

Explicit Explicit 
integratintegratíív tudv tudááss

TechnolTechnolóógiai giai 
rendszerekrendszerek..

EljEljáárráási si 
alkalmazalkalmazáások, sok, 
tapasztalati tudtapasztalati tudááss..

TacitTacit
funkcionfunkcionáális lis 
tudtudááss

AdatbAdatbáázisok, zisok, 
elemzelemzééseksek..

Szakmai ismeretek, Szakmai ismeretek, 
ttáárgyi tudrgyi tudááss..

Explicit Explicit 
funkcionfunkcionáális lis 
tudtudááss

Szervezeti szintSzervezeti szintEgyEgyééni szintni szint

6 Integr6 Integráállóó modellmodell

Szakmai ismeretek, tSzakmai ismeretek, táárgyi tudrgyi tudááss
•• Szervezet tagjainak fejSzervezet tagjainak fejéében lben léévvıı szakmai ismeretek.szakmai ismeretek.
AdatbAdatbáázisok, elemzzisok, elemzééseksek
•• Szervezet informSzervezet informáácicióós rendszereiben levs rendszereiben levıı, tagok sz, tagok száámmáára ra 

hozzhozzááfféérhetrhetıı adatbadatbáázisok, elemzzisok, elemzéések.sek.
EljEljáárráási alkalmazsi alkalmazáások, tapasztalati tudsok, tapasztalati tudááss
•• SzemSzeméélyes knowlyes know--how, munkavhow, munkavéégzgzéés tapasztalataira s tapasztalataira ééppüüllıı

fogfogáások.sok.
TechnolTechnolóógiai rendszerekgiai rendszerek
•• TTáárgyi eszkrgyi eszköözzöökköön keresztn keresztüül megtestesl megtestesüüllıı knowknow--how, how, 

ggéépsorok, technolpsorok, technolóógiai mgiai mőőveletek.veletek.
SzerepfelfogSzerepfelfogáás, rendszertuds, rendszertudááss
•• EgyEgyéén n öönmagnmagáárróól alkotott kl alkotott kéépe a szervezeten belpe a szervezeten belüüli helyli helyéét, t, 

szerepszerepéét illett illetııenen
VezetVezetéési si éés forms formáális koordinlis koordináácicióós rendszereks rendszerek
•• SzabSzabáályokban, utaslyokban, utasííttáásokban, formsokban, formáális koordinlis koordináácicióós s 

eszkeszköözzöökben testet kben testet ööltltöött irtt iráánynyííttáási msi móódszerek.dszerek.
ÉÉrtrtéékek, kek, éértelmezrtelmezéési ssi séémmáákk
•• EgyEgyéén n ááltal kltal köözvetlenzvetlenüül nem tudatosl nem tudatosíított, de ktott, de köövetett vetett 

magatartmagatartáási forma, si forma, éértrtéék, k, éértelmezrtelmezéések, sek, éészlelszleléési keretek.si keretek.
Szervezeti Szervezeti éértrtéékrendszer krendszer éés rutinoks rutinok
•• Szervezeti rutinok, hatalmi politikai jSzervezeti rutinok, hatalmi politikai jááttéékszabkszabáályok, ritulyok, rituáálléék, k, 

éértrtéékrendszer, krendszer, éértelmezrtelmezéési keret.si keret.
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t

Tapasztalat,
Tanácsadók.

Iskola,
Könyvek.

Heurisztikák.
(Gyakorlati)

Elvek, törvények.
(Elméleti)

Mélyszintő tudás

Felszíni tudás

Rendezett
tudás

7 Tud7 Tudáásszinteksszintek

8 Tanul8 Tanulááss
•• TudTudáás megszerzs megszerzéése.se.
•• ÚÚj ismeretek emlj ismeretek emléékezetkezetáállomllomáánnyal tnnyal töörtrtéénnıı öösszehangolsszehangoláása.sa.
•• KKéépzpzéési rendszerek, iskolsi rendszerek, iskoláák.k.
•• Karriermenedzsment.Karriermenedzsment.

�� TovTováábbkbbkéépzpzéés (s (trainingtraining))
��Alacsonyabb szintAlacsonyabb szintőő éés ks kéépzettspzettsééggőő munkavmunkaváállalllalóók.k.
��Jelenlegi munka jobb elvJelenlegi munka jobb elvéégzgzéésséére tanre taníít.t.

�� FejlesztFejlesztéés (s (developmentdevelopment))
��VezetVezetıık k éés szakemberek ks szakemberek kéépesspesséégfejlesztgfejlesztéése.se.
��ElsElsıısorban jsorban jöövvııre irre iráányul.nyul.

•• Tapasztalat.Tapasztalat.
�� SajSajáát tt töörtrtéénnééseksek
�� KKöörnyezet strukturrnyezet strukturáális jellemzlis jellemzııi!i!
�� ÉÉszlelszleléési hibsi hibáák!k!

•• Gyakorlati igazsGyakorlati igazsáág.g.
�� ValValóós szitus szituáácicióóbbóól merl meríített ismeretanyag.tett ismeretanyag.
�� MMáások gondolataibsok gondolataibóól profitl profitáálláás.s.
�� MMáások szabsok szabáályaiblyaibóól profitl profitáálláás.s.
�� Helyzetek Helyzetek éés vs váálaszklaszkéészletek szletek öösszeillesztsszeillesztéése.se.
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•• TanulTanuláás sors soráán valn valóósul meg a msul meg a méélyszintlyszintőő tudtudáás felss felsııbb bb 
tudtudáásszintre emelsszintre emeléése. se. 

•• ProblProbléémamegoldmamegoldáás hats hatéékonyskonysáággáát javt javíítja.tja.
•• KreativitKreativitáásra gyakorolt hatsra gyakorolt hatáása ellentmondsa ellentmondáásos. sos. 
•• ÚÚj ismeret katalizj ismeret katalizáátorktorkéént mnt mőőkköödhet.dhet.
•• EgyEgyéén innovn innováácicióója, ismeretek, kja, ismeretek, kéészsszséégek, kgek, kéépesspesséégek gek 

tekintettekintetéében.ben.
•• TTáársadalmi folyamat. rsadalmi folyamat. 

�� MMáásokkal valsokkal valóó interakciinterakcióóban megy vban megy véégbe.gbe.

8.1 Tanul8.1 Tanuláás elms elmééletlet
•• TudTudáás ks köözvetlenzvetlenüül nem adhatl nem adhatóó áát. t. 
•• SzemSzeméélyes konstrukcilyes konstrukcióóban bontakozik ki.ban bontakozik ki.
•• Iskolai tanulIskolai tanuláási tevsi tevéékenyskenyséég a szemg a szeméélyes tudlyes tudáás fels felééppííttéésséére re 

iriráányul.nyul.
�� TanulTanuláási ksi kéészsszséég, tanulg, tanuláás megismers megismeréési kompetencisi kompetenciáák k 

szszüükskséégesek.gesek.
•• TTúúlnyomlnyomóórréészt frontszt frontáális tanlis tanííttáás.s.

�� Nem igazodik a tanulNem igazodik a tanulóók tk táársas szervezrsas szervezııddééseihez, a seihez, a 
szemszeméélyesen eltlyesen eltéérrıı indindííttéékok, tudkok, tudááskonstrukciskonstrukcióók, egyk, egyééni ni 
tanultanuláási stratsi stratéégigiáák differencik differenciááihoz.ihoz.

•• BefogadBefogadóó tantaníítvtváány elterjedtebb, mint az ny elterjedtebb, mint az öönszabnszabáályozlyozóó..
•• InteraktivitInteraktivitáás helyett pedags helyett pedagóóguskgusköözpontzpontúússáág.g.
•• TanTanííttáás nehs nehéézszséégeinek forrgeinek forráásaisai

�� Gyerekek, pedagGyerekek, pedagóógus, tananyag, kgus, tananyag, küülslsıı ttéényeznyezıık.k.
•• TanulTanuláási stratsi stratéégigiáák.k.

�� DiDiáákok jobban szeretnek egyedkok jobban szeretnek egyedüül tanulni.l tanulni.
��TTáársas tanulrsas tanuláási formsi formáák nem kedveltek.k nem kedveltek.

�� MagolMagoláás. s. 
��ÉÉrtelmezrtelmezıı tanultanuláás his hiáánya. nya. 

�� KompetitKompetitíív tanulv tanuláás ers erıısebb a kooperatsebb a kooperatíív tanulv tanuláásnsnáál.l.
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•• LeghatLeghatéékonyabb vkonyabb vááltozatltozat
�� ÖÖnmenedzselt, nmenedzselt, öönveznvezéérelt tanulrelt tanuláás.s.
�� TanulTanuláási csi cééltudatossltudatossáág, g, öönismeret, tanulnismeret, tanuláási ksi kéépesspesséég g 

integrintegráálláása a belssa a belsıı indindííttéékrendszerhez.krendszerhez.
•• TanulTanuláás tanuls tanuláásasa

�� EredmEredméényes lecketanulnyes lecketanuláási techniksi technikáák . (Mk . (Múúlt)lt)
�� ÖÖnmenedzselt tanulnmenedzselt tanuláási stratsi stratéégia.gia.

��EgyEgyüüttmttmőőkkööddéésre sre ééppüüllıı..
��ÉÉrtelmezrtelmezıı..
��SzemSzeméélyes tapasztalatok. lyes tapasztalatok. 
��EgyEgyééni tudni tudáás konstrukcis konstrukcióókkkkáá ééppííttéése.se.

•• TanulTanuláás fejleszts fejlesztéésese
�� TanulTanuláás tartalms tartalmáának meghatnak meghatáározrozáása, korszersa, korszerőőssííttéése.se.

��Tananyag kivTananyag kiváálasztlasztáása, elrendezsa, elrendezéés krits kritéériumai, riumai, 
mmóódszerei.dszerei.

�� TanulTanuláás ms móódszereinek fejlesztdszereinek fejlesztéése.se.
��TanulTanuláási stratsi stratéégigiáák, kompetencik, kompetenciáák kik kiééppüülléésséének nek 

segsegííttéése.se.
��TanulTanuláási folyamat si folyamat éés eredms eredméények nyek éértrtéékelkelééssééneknek--

öönnéértrtéékelkeléésséének mnek móódszerei.dszerei.
�� TanulTanuláási ksi köörnyezet fejlesztrnyezet fejlesztéése.se.

��TTáársas, trsas, táárgyirgyi--eszkeszköözi kzi köörnyezet viszonyainak, rnyezet viszonyainak, 
funkcifunkcióóinak forminak formáálláása.sa.

��KommunikKommunikáácicióós informs informáácicióós technols technolóógia.gia.
�� TanulTanuláás eszks eszköözeinek fejlesztzeinek fejlesztéésese

��TankTanköönyvek, knyvek, köönyvtnyvtáár, internetes anyagok, stb..r, internetes anyagok, stb..

9 Innov9 Innováácicióó
�� TudTudáás ls léétrehoztrehozáássáának eredmnak eredméénye a gazdasnye a gazdasáágban.gban.
�� InnovInnováácicióó inputjai.inputjai.

�� Ismeret, kIsmeret, kéészsszséég, kg, kéépesspesséég.g.
�� TudTudáás gyarapods gyarapodáássáának feltnak feltéétele az inputok gyakori tele az inputok gyakori 

hasznhasznáálata.lata.
�� InnovInnováácicióó fejleszti a meglfejleszti a megléévvıı tudtudáást.st.
�� TeremtTeremtıı rombolromboláás.s.

��ElsajElsajááttíított szellemi ttott szellemi tııke leke leéértrtéékelkelııdik, szaktuddik, szaktudáás s 
elavul. elavul. 

�� InnovInnováácicióó sikeresssikeresséége a tanulge a tanuláás fs füüggvggvéénye.nye.
(Nem a tud(Nem a tudáásmennyissmennyiséégtgtııl, hanem a gyarapl, hanem a gyarapííttáás s 
kkéépesspessééggééttııl fl füügg.)gg.)

�� VVáállalatoknllalatoknáál a belsl a belsıı hierarchia lehierarchia leééppüülléése.se.
��ParticipParticipáácicióó, , empowermentempowerment..
��MMiddleiddle--upup--downdown illetve illetve buttombuttom--upup. (. (upup--downdown helyetthelyett..))

�� GondolkodGondolkodáási ssi séémmáák kk köözzöött htt húúzzóóddóó hathatáárterrterüületen jleten jöön n 
lléétre, nem egyetlen tudtre, nem egyetlen tudáásbsbáázis provincizis provinciáális tartomlis tartomáánynyáán n 
belbelüül. l. 
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10 10 DDööntntéések, cselekvsek, cselekvééss
•• TudTudáás alkalmazs alkalmazáásasa
•• Tettben megnyilvTettben megnyilváánulnulóó tudtudááss
•• Rendezett tudRendezett tudááss

�� ProblProbléémamegoldmamegoldáásnsnáál mozgl mozgóóssííthatthatóó tudtudáásmennyissmennyiséég. g. 
�� MeghatMeghatáározza a problrozza a problééma megoldma megoldáási ksi kéészsszsééget.get.

•• ProblProbléémamegoldmamegoldááss
�� ElElııszszöör a heurisztikr a heurisztikáákat tartalmazkat tartalmazóó tudtudáásszinten.sszinten.
�� SikertelensSikertelenséég esetg esetéén n áátvtvááltltáás ms méélyebben fekvlyebben fekvıı

tudtudáásszintre.sszintre.
�� InformInformáácicióó mennyismennyiséég/ming/minıısséég jelentg jelentıısséége.ge.

•• GondolkodGondolkodáási msi móódok.dok.
•• Automatizmusok Automatizmusok 

�� RRöövidebb videbb úút.t.
�� ÚÚj helyzetben ismert motj helyzetben ismert motíívumok.vumok.

��Nem szNem szüüksksééges a semmibges a semmibııl megoldl megoldáást st ééppííteni. teni. 
�� ÖÖsztsztöönnöös probls probléémamegoldmamegoldáás tudatoss tudatosííttáás ns néélklküül.l.
�� Begyakorolt lBegyakorolt lééppéések, sek, öösztsztöönnöösen, nagy sebesssen, nagy sebessééggel.ggel.

ALKALMAZOTT TUDALKALMAZOTT TUDÁÁS: S: 
DDÖÖNTNTÉÉSEKSEK
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11 Adat, informAdat, informáácicióó, tud, tudáás, s, 
ddööntntéés kapcsolatrendszeres kapcsolatrendszere

2 Gondolkod2 Gondolkodáásmsmóódokdok
(Agy helyzet(Agy helyzetéértrtéékelkelıı stratstratéégigiáái)i)

2.1 Tudatos strat2.1 Tudatos stratéégiagia
•• Logikus Logikus éés hats hatáározott stratrozott stratéégia.gia.
•• Analitikus gondolkodAnalitikus gondolkodáásmsmóód. d. 

�� AnalAnalííziszis
��TudomTudomáányos kutatnyos kutatóómmóódszer. dszer. 
��RRéészekre, elemekre bontszekre, elemekre bontáás alapjs alapjáán tn töörtrtéénnıı elemzelemzéés.s.

•• ObjektivitObjektivitáás.s.
•• RacionalitRacionalitáás.s.
•• Tapasztalat, tanulTapasztalat, tanuláás alapjs alapjáán reagn reagáálláás. s. 
•• IdIdııigigéényes nyes „„lasslassú”ú”..
•• InformInformáácicióó igigéénye nagy.nye nagy.
•• ÜÜzenet direkt csatornzenet direkt csatornáákon keresztkon keresztüül.l.
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•• MeneteMenete
�� EgEgéész rsz réészegysszegyséégekre bontgekre bontáása.sa.
�� TTéények, adatokat, aprnyek, adatokat, apróólléékos bizonykos bizonyííttéékok tanulmkok tanulmáányoznyozáása.sa.
�� RacionRacionáális elemzlis elemzéés ismert s ismert öösszefsszefüüggggéések, szabsek, szabáályok, lyok, 

ttöörvrvéények nyek éés ezek meghats ezek meghatáározott alkalmazrozott alkalmazáási sorrendje si sorrendje 
szerint.szerint.

�� ÉÉrvekkel alrvekkel alááttáámasztott logikus dmasztott logikus dööntntéés.s.
�� Helyes vHelyes váálasz, vlasz, véédhetdhetıı ddööntntéés, logikus megolds, logikus megoldáás, optims, optimáális lis 

stratstratéégia.gia.
•• CCééll

�� JJöövvıı megismermegismeréése.se.
�� ReagReagáállóó viselkedviselkedéés.s.

�� IlleszkedIlleszkedıı gondolkodgondolkodáás.s.
��PasszPasszíív mv móódon szembesdon szembesüülléés a ks a köövetkezmvetkezméényekkel.nyekkel.

•• A kompetens problA kompetens problééma megoldma megoldáási tsi tíípusba tartozpusba tartozóók tudjk tudjáák, k, 
hogyan kell chogyan kell céélirliráányosan gondolkodni. nyosan gondolkodni. 

•• Analitikus eszkAnalitikus eszköözeiket arra hasznzeiket arra hasznááljljáák, hogy a komplex k, hogy a komplex 
problprobléémmáákra optimkra optimáálishoz klishoz köözeli megoldzeli megoldáásokat talsokat talááljanak.ljanak.

•• EmocionalitEmocionalitááss, intu, intuíícicióó a rendszer zavara rendszer zavaráát jelenti, az emberi t jelenti, az emberi 
ttöökkééletlensletlenséég megnyilvg megnyilváánulnuláása.sa.
�� HHangsangsúúly az elemzly az elemzéésen sen éés a logiks a logikáánn..

2.2 Tudat szintje alatti strat2.2 Tudat szintje alatti stratéégiagia
•• A A „„hatodik hatodik éérzrzéék.k.””
•• IntuitIntuitíív gondolkodv gondolkodáásmsmóód.d.

�� IntuIntuíícicióó
�� ÖÖsztsztöönnöös megs megéérzrzéés, felismers, felismeréés, a dolgok ms, a dolgok méélylyéére lre lááttáás. s. 
�� KKéépesspesséég az igazsg az igazsáág elg elıızetes logikai okfejtzetes logikai okfejtéés ns néélklküüli li 

kköözvetlen, zvetlen, éélmlméényszernyszerőő felismerfelismeréésséére. re. 
�� Alapja a korAlapja a koráábban szerzett, felhalmozott tapasztalatok, bban szerzett, felhalmozott tapasztalatok, 

ismeretek.ismeretek.
�� IntuIntuíícicióó a sa sőőrríített szaktett szakéértelem.rtelem.
�� Az intuAz intuíícicióó nem misztikum. nem misztikum. 
�� IntuIntuíícicióó a sa sőőrríített szaktett szakéértelemrtelem

�� IntuitivizmusIntuitivizmus
�� ValValóóssáág kg köözvetlen megismerzvetlen megismeréése az se az éérzrzééki tapasztalattki tapasztalattóól l éés a s a 

racionracionáális gondolkodlis gondolkodááststóól fl füüggetlen intuggetlen intuíícicióó alapjalapjáán tn töörtrtéénik.nik.
•• ElemzElemzéés ns néélklküüli gondolkodli gondolkodáás, ds, dööntntéés, cselekvs, cselekvéés. s. 
•• SzemSzeméélyes lyes éés szubjekts szubjektíív termv terméészetszetőő..
•• IrracionalitIrracionalitáás.s.
•• VVáálaszok nem a klaszok nem a küülvillviláág tg téényeinek feldolgoznyeinek feldolgozáása alapjsa alapjáán szn szüületnek.letnek.
•• Hit, megHit, megéérzrzéés, meggys, meggyıızzııddéés a ts a téények fnyek föölléé helyezve.helyezve.
•• ÍÍttéélet, megllet, meglááttáás, bs, böölcsesslcsesséég jellemzg jellemzıı a gondolkoda gondolkodáásra.sra.
•• Gyakran nincs bizonyGyakran nincs bizonyííttéék a vk a váálaszra. laszra. 
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•• SzabSzabáályok lehetslyok lehetsééges figyelmen kges figyelmen kíívvüül hagyl hagyáása. sa. 
•• ÖÖsztsztöönnöös cselekvs cselekvéés.s.
•• GlobGlobáális probllis probléémakezelmakezeléés. s. 

�� EgEgéészre tekintszre tekintéés.)s.)
•• Nem tudatosan megy vNem tudatosan megy véégbe. gbe. 
•• Gyors.  Gyors.  

�� „„PillanatokPillanatok””..
•• ÜÜzenetek indirekt csatornzenetek indirekt csatornáákon keresztkon keresztüül.l.
•• ProaktProaktíív mv móódon szembesdon szembesüülléés a ks a köövetkezmvetkezméényekkel. nyekkel. 

�� Gyakori fizikGyakori fizikáális reakcilis reakcióó. (. ( Pl. Pl. izzadizzadáás). s). 
�� ReakciReakcióó az elemzaz elemzéés vs véégeredmgeredméénye elnye elııtt.tt.

•• CCéél: Jl: Jöövvıı megalkotmegalkotáása.sa.
•• AdaptAdaptíív tudatalattiv tudatalatti

�� BelsBelsıı szszáámmííttóóggéép. (Kapacitp. (Kapacitáás, csendes s, csendes éés gyors.) s gyors.) 
�� KKéépesspesséég (Hatodik g (Hatodik éérzrzéék.)k.)

��KevKevéés informs informáácicióóbbóól gyors helyzetmegl gyors helyzetmegííttéélléés, cs, céélok lok 
meghatmeghatáározrozáása, cselekvsa, cselekvéés.s.

��Pl. stresszhelyzet, veszPl. stresszhelyzet, veszéélyhelyzet. lyhelyzet. 
�� Rendszer, melyben az agy kRendszer, melyben az agy köövetkeztetvetkeztetéésre jut, de nem sre jut, de nem 

hozza tudomhozza tudomáásunkra.sunkra.
��ViselkedViselkedéési vonzatok.si vonzatok.
��EredmEredméényre gyakorolt hatnyre gyakorolt hatáás.s.

�� LLéényeglnyeglááttááss
��Gyors helyzetfelismerGyors helyzetfelismeréés kritikus pontja.s kritikus pontja.
�� InformInformáácicióók szelektk szelektáálláása. sa. 
��KKüüllöönbnböözzıı helyzetekben khelyzetekben köözzöös jellemzs jellemzıık felfedezk felfedezéése. se. 
��RRöövid idvid idıı alatt melyik/milyen informalatt melyik/milyen informáácicióóra kell ra kell 

koncentrkoncentráálni?lni?

MegjegyzMegjegyzééss
•• A valA valóóssáágban tgban tööbb a bizonytalansbb a bizonytalansáág, tg, tööbb az elbb az elııre nem re nem 

kalkulkalkuláált lehetlt lehetıısséég.g.
•• Nagy mennyisNagy mennyisééggőő, ellentmond, ellentmondáásos informsos informáácicióóbbóól kell l kell 

kköövetkeztetvetkeztetéést levonni.st levonni.
•• ElElııfordulhat, hogy a dfordulhat, hogy a dööntntééshozshozóónak olyan informnak olyan informáácicióókra is kra is 

szszüükskséége van, melyek semmifge van, melyek semmifééle adatble adatbáázisban nem talzisban nem taláálhatlhatóók k 
meg.meg.

•• Az alapvetAz alapvetıı kkéérdrdéések nagyon nehezek. sek nagyon nehezek. 
•• KizKizáárróólag analitikus gondolkodlag analitikus gondolkodáással nem vssal nem váálaszolhatlaszolhatóók meg.k meg.
•• Gyakran nincs idGyakran nincs idıı mméérlegelrlegeléésre! sre! 
•• Nem analitikus folyamatok, intuitNem analitikus folyamatok, intuitíív megoldv megoldáások analitikus sok analitikus 

kezelkezeléése integritse integritáásuk ssuk séérrüülléésséét eredmt eredméényezheti.nyezheti.
•• KKéét stratt stratéégia kgia köözzöötti vtti váálasztlasztáás helyzetfs helyzetfüüggggıı..
•• Tudatos stratTudatos stratéégigiáában jobban bban jobban bíízunk.zunk.

�� „„Lassan jLassan jáárj, tovrj, továább bb éérsz!rsz!””
�� „„Gondol vGondol véégig mgig méég egyszer alaposan! g egyszer alaposan! „„
�� „„Ne Ne HHőőbelebele BalBaláázs mzs móódjdjáára..!ra..!””
�� IntuIntuíícicióó hhááttttéérbe szorrbe szorííttáása.sa.

•• Tudatalatti Tudatalatti „„ttéévedvedééseisei””.  .  
�� VVáágygyáálmok, ellmok, elııííttééletek, egyletek, egyééb b éérdekek, felfogrdekek, felfogáás, s, éérzelmek, rzelmek, 

stb..miattstb..miatt..
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3 3 DDööntntéések jellemzsek jellemzııii

KvantitatKvantitatíívvJJóól l 
strukturstrukturááltlt

AlacsonyAlacsonyRRöövidvidOperatOperatíívv

KvalitatKvalitatíívvVVááltozltozóóElfogadhatElfogadhatóóKKöözzééptptáávvúúTaktikaiTaktikai

HeurisztikusHeurisztikusRosszul Rosszul 
strukturstrukturááltlt

MagasMagasHosszHosszúúStratStratéégiaigiai

MMóódszerdszerStruktStruktúúraraKockKockáázatzatIdIdııhorizonthorizontDDööntntéési si 
szintekszintek

4 D4 Dööntntéési helyzetek tudsi helyzetek tudáásigsigéényenye
•• KKüüllöönbnböözzıı bizonytalansbizonytalansáággal rendelkezggal rendelkezıı ddööntntéésekseknnééll elteltéérrıı

szervezeti tudszervezeti tudáásokra van szsokra van szüükskséég. g. 

•• BiztonsBiztonsáág, kiszg, kiszáámmííthatthatóóssáágg
�� Explicit tudExplicit tudááss jelentjelentıısséége.ge.

•• VVááltozltozóó, bizonytalan k, bizonytalan köörnyezetrnyezet
�� TacitTacit tudtudáás jelents jelentıısséége. ge. 

•• TechnolTechnolóógiaintenzgiaintenzíívv megoldmegoldáások csak egysok csak egyéértelmrtelmőő ccéélrendszer lrendszer 
mentmentéén elemezhetn elemezhetıı problprobléémmáák esetk esetéén alkalmazhatn alkalmazhatóók. k. 

•• Komplex Komplex éés vs vááltozltozóó ccéélrendszer esetlrendszer esetéén  n  a a tacittacit tudtudáás s 
megkermegkerüülhetetlen.lhetetlen.
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Teljesen Teljesen tacittacit
(Innov(Innováácicióó
terterüülete)lete)

TacitTacit éés explicit s explicit 
kkíísséérletezrletezéésre sre ééppíítvetve
(D(Dööntntééststáámogatmogatáás s 
terterüülete)lete)

MagasMagas

TacitTacit, a , a 
tapasztalatokra tapasztalatokra 
ééppíítvetve
((LeadershipLeadership
terterüülete)lete)

FFııleg explicitleg explicit
(BPR ter(BPR terüülete)lete)

AlacsonyAlacsony

MMagasagasAAlacsonylacsonyCCéélok lok 
bizonytalansbizonytalansáága ga 
Okok Okok éés hats hatáások sok 
bizonytalansbizonytalansáágaga

4.1 D4.1 Dööntntéési helyzetek si helyzetek éés a szs a szüüksksééges tudges tudááss

5 D5 Dööntntéési folyamat tudsi folyamat tudáásigsigéénye nye 
•• KulcskKulcskéérdrdééseksek

�� MikMikéént lehet tudnt lehet tudáást generst generáálni?lni?
�� Hogyan lehet az informHogyan lehet az informáácicióót kinyerni azoktt kinyerni azoktóól, akik l, akik 

birtokoljbirtokoljáák? k? 
�� MikMikéént lehet valnt lehet valóódi tuddi tudáássssáá formformáálni az informlni az informáácicióókat, hogy kat, hogy 

a da dööntntéés szs szíínvonala javuljon?nvonala javuljon?

•• MegkMegköözelzelííttééss
�� Szervezeten belSzervezeten belüüli tudli tudáásfelelsfelelııssöök.k.

��ÁÁltalltaláában vezetban vezetıık feladata volt. k feladata volt. 
��Ma ezeket tudMa ezeket tudáásmenedzserek vsmenedzserek vááltottltottáák fel.k fel.

�� TudTudáásmenedzsereksmenedzserek
��BrBróókerekkerek

��ÖÖsszeksszeköötik a tudtik a tudáást keresst keresııt a tudt a tudáás birtokls birtoklóóval.val.
��ElemzElemzııkk

��TudTudáásbsbáázisokat zisokat éés annak elveit s annak elveit ééppíítik.tik.
��TudTudáásszaksszakéértrtııkk

��Explicit Explicit éés s tacittacit tudtudáás megfelels megfelelıı formformáában tban töörtrtéénnıı
feldolgozfeldolgozáás s éés kimutats kimutatáása.sa.
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5.1 Probl5.1 Probléémaazonosmaazonosííttááss

•• ProblProbléématmatéér tr táársadalmilag meghatrsadalmilag meghatáározott. rozott. 

•• ProblProblééma ma „é„érzrzéékelkeléésese”” szubjektszubjektíív.v.

•• TTáársadalmi meghatrsadalmi meghatáározottsrozottsáág megcg megcíímkmkéézi a problzi a probléémmáát.t.

•• TTáársadalmi meghatrsadalmi meghatáározottsrozottsáág a problg a probléémmáák fk füüggggııssééggéét, t, 
ffüüggetlensggetlensééggéét is meghatt is meghatáározza.rozza.

•• CCéélok, lok, éértrtéékekkek
�� ÁÁllapotokra vonatkozllapotokra vonatkozóó preferencipreferenciáák. k. 
�� ÜÜzleti dzleti dööntntééseknseknéél a nl a nöövekedvekedéés, stabilits, stabilitáás, stb..s, stb..
�� TudTudáásbsbáázisnak informzisnak informáácicióót kell tartalmaznia az aktut kell tartalmaznia az aktuáális lis 

ccéélokrlokróól, l, éértrtéékekrkekrııl, l, éés a preferenciarendszerben s a preferenciarendszerben 
bekbeköövetkezett vvetkezett vááltozltozáásrsróól. l. 

�� Szervezeti cSzervezeti céélokat le kell fordlokat le kell fordíítani strattani stratéégiai cselekvgiai cselekvéésssséé..

•• ÉÉszlelszleléések, hiedelmek, erksek, hiedelmek, erköölcsi normlcsi normáákk
�� Jelenlegi helyzetbJelenlegi helyzetbııl, kulturl, kulturáális meghatlis meghatáározottsrozottsáágbgbóól adl adóóddóó

elkelkéépzelpzeléések. sek. 
�� KKöönnyen befolynnyen befolyáásolhatsolhatóókk..

•• IntegrIntegráált tudlt tudááss
�� TudomTudomáányos ismeretek nyos ismeretek éés hs héétktkööznapi tudznapi tudáás . s . 
�� MindkettMindkettıı megjelenmegjelenííttéése ugyanabban a tudse ugyanabban a tudáásbsbáázisban.zisban.
�� EllentmondEllentmondáás esets esetéén mi n mi a teenda teendıı??

•• Szervezeti struktSzervezeti struktúúrráákk
�� ElvElváárt emberi viselkedrt emberi viselkedéés mints mintáái a szervezetek. i a szervezetek. 
�� ElvElváárráásokat, tsokat, töörvrvéényeket, elnyeket, elııíírráásokat be kell sokat be kell ééppííteni a teni a 

tudtudáásbsbáázisba.zisba.
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5.2 Tervez5.2 Tervezéés s 

•• ElElııretekintretekintééss
�� JJöövvııbeni beni áállapot elkllapot elkéépzelpzeléése, lehetse, lehetıısséégeinek, veszgeinek, veszéélyeinek lyeinek 

feltfeltéérkrkéépezpezéése. se. 
�� Szervezet Szervezet éértrtéékelni tudja, hogy a jelenlegi problkelni tudja, hogy a jelenlegi probléémmáák k 

elvesztikelvesztik--e fontosse fontossáágukat, vagy durvulnakgukat, vagy durvulnak--e. e. 
�� ForgatForgatóókköönyv elemznyv elemzéés, ks, köörnyezeti vrnyezeti vááltozltozáások, technolsok, technolóógiai giai 

trendek. trendek. 
�� ÚÚj tj téémmáák, k, úúj problj probléémmáák  megvilk  megviláággííttáása, lehetssa, lehetsééges ges 

esemeseméények. nyek. 
�� Nem a jNem a jöövvıı feltfeltéérkrkéépezpezéése, hanem megalkotse, hanem megalkotáása, sa, 

befolybefolyáásolsoláása. sa. 
(M(Múúlt tapasztalatai alapjlt tapasztalatai alapjáán.) n.) 

•• MonitoringMonitoring
�� Adatok, infoAdatok, inforrmmáácicióókk öösszegysszegyőőjtjtéése a jelenlegi helyzet se a jelenlegi helyzet 

nyomonknyomonköövetvetééssééhezhez..
�� FigyelmeztetFigyelmeztetéés veszs veszéélyes helyzetekre.lyes helyzetekre.
�� AdatbAdatbáázisok felzisok felééppííttéése, ami praktikus kse, ami praktikus kéérdrdééseket vet fel. seket vet fel. 

(Milyen adatokat gy(Milyen adatokat győőjtsjtsüünk? Milyen gyakran? Hol?)nk? Milyen gyakran? Hol?)
�� PPéénznzüügyi, adminisztratgyi, adminisztratíív akadv akadáályai vannak, szemlyai vannak, szeméélyislyiséégi gi 

jogok!!jogok!!

•• ÉÉrtrtéékelkelééss
�� OkulOkuláás a szervezeti tapasztalatokbs a szervezeti tapasztalatokbóól. l. 
�� VezetVezetııi szinten vi szinten véégzik. gzik. 
�� MMúúltbeli dltbeli dööntntéések mennyire voltak hatsek mennyire voltak hatéékonyak a szervezeti konyak a szervezeti 

ccéélok ellok eléérréése se éérdekrdekéében. ben. 
�� Hipotetikus cselekedetek kHipotetikus cselekedetek köövetkezmvetkezméényeinek a nyeinek a 

vvéégiggondolgiggondoláása is. sa is. 
�� ÉÉrtrtéékelkeléés lefels lefeléé ááramoltatramoltatáása tanulssa tanulsáágokkal egygokkal együütt. tt. 

•• ProblProbléémaelemzmaelemzééss
�� Szervezetekben az emberek a tudSzervezetekben az emberek a tudáást kst küüllöönbnböözzııkkééppen ppen 

hasznhasznááljljáák fel. k fel. 
�� ElElııretekintretekintéés, monitoring, s, monitoring, éértrtéékelkeléés eredms eredméényei nyei öösztsztöönzik a nzik a 

problprobléémaelemzmaelemzéést.  st.  
�� BeavatkozBeavatkozáást igst igéénylnylıı helyzetek felthelyzetek feltáárráása.sa.
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5.3 D5.3 Dööntntééshozatali mshozatali móódok tuddok tudáásigsigéényenye

•• TTőőzoltzoltááss
�� Gyors dGyors dööntntéés krs kríízis helyzetekben. zis helyzetekben. 
�� HelyzetrHelyzetrııl alkotott tudl alkotott tudáást gyorsan kell megszerezni, ezst gyorsan kell megszerezni, ezéért rt 

hihiáányos. nyos. 
�� ElElııre meghatre meghatáározott folyamatokat rozott folyamatokat éés s éértrtéékelkelééseket hasznseket hasznáál. l. 

•• RutinfolyamatokRutinfolyamatok
�� Mindennapos dMindennapos dööntntéések, ismersek, ismerııs helyzetek.s helyzetek.
�� Tapasztalat, specifikus informTapasztalat, specifikus informáácicióó igigéénye.nye.
�� TudTudáás (hs (hááttttéér) kialakr) kialakííttáássáában sokan vesznek rban sokan vesznek réészt. szt. 

(Folyamat ez alapj(Folyamat ez alapjáán mn mőőkköödik.) dik.) 
�� MegvalMegvalóóssííttáásban kevesen vesznek rsban kevesen vesznek réészt.szt.

•• ElemzElemzéésksköözpont dzpont dööntntééshozatalshozatal
�� Bonyolultabb problBonyolultabb probléémmáák.k.
�� KorKoráábbi megoldbbi megoldáások nem ismertek.sok nem ismertek.
�� MesszehatMesszehatóó kköövetkezmvetkezméények lehetnek. nyek lehetnek. 

(Konfliktusok vesz(Konfliktusok veszéélye.)lye.)
�� VVáálasztlasztáási idsi idıı hetekhetekigig, h, hóónapoknapokig tartig tart. . 
�� Az eAz eredmredméény kutatny kutatááson, son, éértrtéékelkeléésen alapsziksen alapszik..
�� EredmEredméények tovnyek továábbi felhasznbbi felhasznáálláásra tudsra tudáásbsbáázisba kerzisba kerüülléése.se.

•• Elit csoportElit csoport
�� Szervezet vezetSzervezet vezetııi jutnak megegyezi jutnak megegyezéésre. sre. 

(T(Tööbbsbbséégi gi áállllááspont.) spont.) 
�� VitVitáák, tk, táárgyalrgyaláások ksok köövetik a prezentvetik a prezentáácicióót. t. 
�� A tudA tudáás prezents prezentáácicióóbbóól szl száármazik, vagy vezetrmazik, vagy vezetıık k tacittacit tudtudáása. sa. 
�� MesszehatMesszehatóó kköövetkezmvetkezméények.nyek.

•• KonfliktusmenedzsmentKonfliktusmenedzsment
�� Konfliktus kKonfliktus küüllöönbnböözzıı oldalain loldalain léévvıık megbeszk megbeszéélléése.se.
�� A tudA tudáást a felek eltst a felek eltéérrıı struktstruktúúrráában jelenban jeleníítik meg.  tik meg.  
�� TovTováábbi tbbi táárgyalrgyaláások. sok. 
�� TovTováábbi informbbi informáácicióók keresk kereséése. se. 
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•• KKöözzöös tanuls tanulááss
�� DDööntntééshozshozóó szervezet tagjai egyszervezet tagjai együütt dolgoznak a probltt dolgoznak a probléémmáán.n.
�� IteratIteratíív folyamat. v folyamat. 
�� InformInformáácicióó kereskereséése se éés megoszts megosztáása. sa. 
�� TudTudáás s úújrastrukturjrastrukturáálláása.sa.
�� ÚÚj informj informáácicióó öösszevetsszevetéése a cse a céélokkal.lokkal.
�� RRéésztvevsztvevıık rk ráákkéényszernyszerííttéése az se az úújragondoljragondoláásra, vsra, véélemleméény ny 

mmóódosdosííttáássáára, a realitra, a realitáásokhoz valsokhoz valóó jobb illeszkedjobb illeszkedéés miatt.s miatt.

5.4 Folyamattud5.4 Folyamattudáás szs szüükskséégessgesséége ge 

•• DDööntntéési folyamat lsi folyamat lééppééseisei
�� ProblProblééma felismerma felismerééss..
�� KritKritéériumok meghatriumok meghatáározrozáásasa..
�� AlternatAlternatíívváák lk léétrehoztrehozáásasa..
�� AlternatAlternatíívváák k éértrtéékelkeléésese..
�� DDööntntéés.s.

•• DDööntntéési folyamat fsi folyamat fáázisaizisai
�� AzonosAzonosííttááss..
�� FFejlesztejlesztééss..
�� VVáálasztlasztááss..
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ProblProbléémafelismermafelismerééss
�� Minden jMinden jááratos ember bevonratos ember bevonáása.sa.
�� KKöözzöös ns néézzııpont kialakpont kialakííttáása. sa. 
�� CCéél: Probll: Problééma megma megéértrtéése. se. 
�� KKüüllöönbnböözzıı tudtudáással, elkssal, elkéépzelpzelééssel rendelkezssel rendelkezıı emberek.emberek.

KritKritéériumok meghatriumok meghatáározrozáásasa
�� EszkEszköözzöök, melyekkel a dk, melyekkel a dööntntéési alternatsi alternatíívváák elfogadhatk elfogadhatóóssáága ga 

megmegáállapllapííthatthatóó..

AlternatAlternatíívváák lk léétrehoztrehozáásasa
�� DDööntntéési alternatsi alternatíívváák azonosk azonosííttáása .sa .
�� JJóól ismert helyzetben kl ismert helyzetben kéész alternatsz alternatííva. va. 
�� Ismeretlen esetben mIsmeretlen esetben máás s ááltal kigondolt alternatltal kigondolt alternatííva. va. 

(benchmarking) (benchmarking) 
�� Teljesen Teljesen úúj helyzetben pl. j helyzetben pl. brainstormingbrainstorming. (Kis l. (Kis lééppéések, sek, 

ellenellenıırzrzéés, s, úújrajraéértrtéékelkeléés)s)

AlternatAlternatíívváák k éértrtéékelkeléésese
�� Egyes alternatEgyes alternatíívváák mennyire felelnek meg a kritk mennyire felelnek meg a kritéériumoknak. riumoknak. 

DDööntntééss
�� AlternatAlternatííva kivva kiváálasztlasztáása.sa.

ProblProbléémafelismermafelismerééss KritKritéériumokriumok AlternatAlternatíívváák          Alternatk          Alternatíívváák         Dk         Dööntntééss
meghatmeghatáározrozáása sa llééttrehozrehozáása sa éértrtéékelkeléésese

DDööntntééshozatali tevshozatali tevéékenyskenyséégekgek

TTőőzoltzoltááss RutinfolyamatRutinfolyamat ElemzElemzéésksköözpontzpontúú Elit csoportElit csoport KonfliktusKonfliktus KKöözzöös tanuls tanulááss
menedzsmentmenedzsment

DDööntntééshozatal mshozatal móódjdjáának megvnak megváálasztlasztáásasa

ElElııretekintretekintéés                      s                      Monitoring                  Monitoring                  ÉÉrtrtéékelkeléés   s   
ProblProbléémaelemzmaelemzééss

TervezTervezéés s éés felms felméérrééss

CCéélok lok éés s éértrtéékekkek ÉÉszlelszleléések sek éés hiedelmeks hiedelmek IntegrIntegráált tudlt tudááss Szervezeti struktSzervezeti struktúúrara

TTééma ma éés kults kultúúrafrafüüggggééss

5.5 D5.5 Dööntntéési folyamat tudsi folyamat tudáásigsigéényenye
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6 Korl6 Korláátozott racionalittozott racionalitáás s 
szerepeszerepe

6.1 D6.1 Dööntntéési helyzeteksi helyzetek
•• DDööntntéési helyzetek a szervezeti hierarchia felssi helyzetek a szervezeti hierarchia felsııbb szintjein.bb szintjein.
•• TTööbb bb éévre kijelvre kijelöölt haladlt haladáási psi páálylyáák. k. 
•• RRosszul struktosszul struktuurrááltsltsáág. g. 

(Bizonytalans(Bizonytalansáág, komplexitg, komplexitáás, informs, informáácicióóhihiáány.) ny.) 
�� KomplexKomplex

((Sok cSok céél, l, sok sok feltfeltéétel, tel, ttööbb bb korlkorláát egyidejt egyidejőőleg)leg)
�� TTööbb megoldbb megoldáási alternatsi alternatííva.va.
�� BizonytalansBizonytalansáágg. . 

((CCééloklok,, preferencipreferenciáákk,, kköörnyezet reagrnyezet reagáálláása, alternatsa, alternatíívváák k 
kköövetkezmvetkezméényei.nyei.))

�� KettKettııss, , öösszefsszefüüggggıı bizbizonytalansonytalansáág. g. 
((Nem tudjuk+ Nem tudjuk, hogy mirNem tudjuk+ Nem tudjuk, hogy mirııl nem tudunk.)l nem tudunk.)

�� BizBizonytalansonytalansáágg kkéérdrdééseisei
��MMelyik alternatelyik alternatííva?va?
��Mi van akkor, ha..Mi van akkor, ha..
��Mi a problMi a problééma?ma?

•• JJóól strukturl strukturáált lt 
problprobléémmáákk

•• ElsElsııfajfajúú hibahiba

•• Elmaradt haszonElmaradt haszon

•• Rosszul strukturRosszul strukturáált lt 
problprobléémmáákk

•• MMáásodfajsodfajúú hibahiba

•• ElsElsüüllyedt kllyedt kööltsltséégekgek

6.2 Probl6.2 Probléémamegoldmamegoldááss

JJóó RosszRossz

MegvalMegvalóóssíítjuktjuk XX MMáásodfajsodfajúú
hibahiba

ElutasElutasíítjuktjuk ElsElsııfajfajúú hibahiba XX
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6.3 Tud6.3 Tudáás, ds, dööntntéés szubjektivits szubjektivitáásasa
•• A tA téények makacs dolgok. nyek makacs dolgok. 
•• SzubjektSzubjektíív v éértelmezrtelmezééss..
•• ValValóóssáág torzg torzííttáássáának rejtett, nynak rejtett, nyíílt indlt indííttéékaikai..
•• MentMentáális klis kéépesspesséégekgek..
•• PercepciPercepcióó

�� InformInformáácicióó regisztrregisztráálláása, tartalommsa, tartalommáá szervezszervezııddéése.se.
�� FFüügggg

�� ÉÉszlelszlelıı tulajdonstulajdonsáágaitgaitóóll..
�� ÉÉszlelszlelıı pillanatnyi hangulatpillanatnyi hangulatááttóóll..
�� ÉÉszlelt helyzettszlelt helyzettııl.l.

•• ÍÍttééllııkkéépesspesséégg
�� ÉÉszlelszlelıı szemszeméély tulajdonsly tulajdonsáága.ga.
�� FFüügggg

�� IntelligenciaIntelligencia
�� ÉÉrdeklrdeklııddéési ksi köörr..
�� ÉÉrzelmi rzelmi áállapot llapot 
�� KKéépzettspzettséég tg tíípusa pusa 

6.3.1 6.3.1 ÉÉszlelszleléési hibsi hibáákk
•• Burkolt szemBurkolt szeméélyislyiséégelmgelmééletekletek

�� TulajdonsTulajdonsáágtgtáársrsííttáás.s.
(Szem(Szeméélyislyiséégjegyek gjegyek öösszekapcsolsszekapcsolóódnak.)dnak.)

�� FeltFeltéételezett egytelezett együüttttáálllláásnak nem vagyunk gyakran snak nem vagyunk gyakran 
tudattudatáában.ban.

�� Fontos szerep a benyomFontos szerep a benyomáás kialaks kialakííttáássáában. ban. 
�� SzemSzeméély kevly kevéés megfigyelhets megfigyelhetıı tulajdonstulajdonsáágaga..

öösszekapcsolsszekapcsolóódik egydik egyééb, nem megfigyelhetb, nem megfigyelhetıı jellemzjellemzııkkel. kkel. 
�� „„Aki hazudik, az lop.Aki hazudik, az lop.””

•• SztereotSztereotíípipiáák k éés kategorizs kategorizáállááss
�� EgysEgyséégekben gondolkodgekben gondolkodáás. s. 

(Emberek csoportokba sorol(Emberek csoportokba soroláása.)sa.)
�� SzemSzeméélylyéészlelszleléés feladata leegyszers feladata leegyszerőőssíítve. tve. 
�� Ismert tIsmert tíípus tulajdonspus tulajdonsáágaival ismeretlen egygaival ismeretlen egyéén jellemzn jellemzéése.se.
�� Egy csoportba tartozEgy csoportba tartozóó emberek kemberek köözzöös tulajdonss tulajdonsáágokkal valgokkal valóó

felruhfelruháázzáása.sa.
�� Azokat a tulajdonsAzokat a tulajdonsáágokat vesszgokat vesszüük k éészre, melyek megerszre, melyek megerııssíítik tik 

az osztaz osztáályjellemzlyjellemzııket.ket.
•• HaloHalo--effektuseffektus

�� SzembetSzembetőőnnıı tulajdonstulajdonsáág fg féényudvarknyudvarkéént elhomnt elhomáályoslyosíít t 
minden egyminden egyééb tulajdonsb tulajdonsáágot. got. 

�� Pl. kPl. küülslsıı megjelenmegjelenéés szolgs szolgáál a belsl a belsıı szemszeméélyes tulajdonslyes tulajdonsáágra gra 
ttöörtrtéénnıı kköövetkeztetvetkeztetééshez.shez.
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•• CentrCentráális lis éés perifs perifééririáális tulajdonslis tulajdonsáágokgok
�� KKöözponti, meghatzponti, meghatáározrozóó vonvonáások arsok aráánytalanul nagy hatnytalanul nagy hatáása.sa.
�� FelcserFelcserééllééssüük radikk radikáálisan megvlisan megvááltoztatja a szemltoztatja a szeméélyrlyrııl l 

alkotott kalkotott kéépet.pet.
�� Nem centrNem centráális tulajdonslis tulajdonsáágok esetgok esetéén a felcsern a felcseréélléésnek kis snek kis 

hathatáása van.sa van.
�� Az Az éészlelt tulajdonsszlelt tulajdonsáág fg füügg a kgg a köörrüülmlméényektnyektııl, a korl, a koráábban bban 

szerzett informszerzett informáácicióóttóól. l. 
•• SpeciSpeciáális torzlis torzííttáásoksok

�� ElsElsıı benyombenyomááss
��ÉÉrtrtéékelkeléésben nagy szerepe a sorrendnek. sben nagy szerepe a sorrendnek. 
��Megszab egy irMegszab egy iráányt. nyt. 
��BefolyBefolyáásolja az solja az öösszes tsszes tööbbi sbbi súúlylyáát. t. 
��ArAráánytalanul nagy hatnytalanul nagy hatáása van az sa van az ííttééletre. letre. 

�� NegatNegatíív torzv torzííttááss
��NegatNegatíív informv informáácicióóknak arknak aráánytalanul nagyobb szerepe nytalanul nagyobb szerepe 

van. van. 
��Sokkal ellenSokkal ellenáállllóóbbak a vbbak a vááltozltozáással szemben. ssal szemben. 
��PozitPozitíívan cselekvvan cselekvıı ember felel meg az elvember felel meg az elváárt rt 

normnormááknak.knak.
�� ElnElnéézzééss

��PozitPozitíív tulajdonsv tulajdonsáágok feltgok feltéételeztelezéése. se. 
��PozitPozitíív elvv elváárráás gyakran nyer megers gyakran nyer megerııssííttéést.st.
��BarBaráátstsáágtalan viselkedgtalan viselkedéés, bars, baráátstsáágtalan, agresszgtalan, agresszíív v 

viselkedviselkedéést eredmst eredméényez.nyez.

•• ProjekciProjekcióó
�� SajSajáát t éérzrzééseink mseink máásokra vetsokra vetííttéése. se. 
�� VVéédekezdekezıı mechanizmus rmechanizmus réésze.sze.
�� CCééll

��A kellemetlen igazsA kellemetlen igazsáág elhg elháárrííttáása.sa.
�� Az Az éérzrzéékelkelıı éérzelmi rzelmi áállapota sajllapota sajáát t éérzelmi rzelmi áállapotllapotáát vt vééli li 

felfedezni mfelfedezni máásban.sban.
�� A tA téények pillanatnyi nyek pillanatnyi éérzelmi rzelmi áállapotnak megfelelllapotnak megfelelıı

lereaglereagáálláása. sa. 

•• Tudat alatti befolyTudat alatti befolyáásolsoláás s 
((SzubliminSzublimináálislis percepcipercepcióó))
�� IngerkIngerküüszszööbbööt el nem t el nem éérrıı, tudatalattiban jelen l, tudatalattiban jelen léévvıı..
�� HatHatáása sok esetben tsa sok esetben túúlléérzrzéékelt. kelt. 

•• SzelektSzelektíív v éérzrzéékelkelééss
�� SajSajáát t éérdeklrdeklııddéés befolys befolyáásolja az solja az éérzrzéékelkeléést. st. 

(Mit? Mennyire?)(Mit? Mennyire?)
�� Preferenciarendszer fPreferenciarendszer füüggvggvéénye. nye. 
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6.3.2 Mem6.3.2 Memóória, sria, séémmáák, kontextus k, kontextus hathatáásasa

•• EmlEmléékezkezééss
�� ÚÚjra alkotjra alkotáás, s, éértelmes trtelmes töörtrtéénettnettéé formformáálláás.s.
�� IdIdııvel vel áátalakul. talakul. 

•• SSééma ma 
�� LLéényeges vonnyeges vonáásokra korlsokra korláátoztozóóddóó leegyszerleegyszerőőssíített tett 

áábrbráázolzoláás,rendezs,rendezııelv.elv.
�� Kialakult rendezKialakult rendezıı elv szerint kiegelv szerint kiegéészszíítjtjüük a tk a töörtrtéénetet, a netet, a 

dolgokat.dolgokat.
�� SzemtanSzemtanúúk hitelessk hitelesséégi problgi probléémmáája. ja. 

•• KontextusKontextus
�� Pillanatnyi helyzet, Pillanatnyi helyzet, áállapot, hangulat fllapot, hangulat füüggvggvéénynyéében mben móódosul dosul 

az az éértrtéékelkeléés.s.

6.3.36.3.3 KognitKognitíív disszonanciav disszonancia

•• Gondolataink kGondolataink köözzöötti ellentmondtti ellentmondáás. s. 
•• DisszonanciaredukciDisszonanciaredukcióó vváágya gya 

(Megsz(Megszüüntetntetéésre irsre iráányulnyulóó ttöörekvrekvéés.)s.)

6.3.4 Oks6.3.4 Oksáág g éés s korrelkorreláácicióó megmegííttéélléésese
•• OkOk--okozati kapcsolatokozati kapcsolat

�� TTöörtrtéénnéések ksek köözzöötti kapcsolatot felttti kapcsolatot feltáárráása.sa.
�� CCééll

��Okozatra hatOkozatra hatáással lenni.ssal lenni.

•• KorrelKorreláácicióó: Egy: Együüttttáálllláás, tulajdonss, tulajdonsáágok egygok együüttes elttes elııfordulforduláása. sa. 

•• HibHibáákk
�� Nem veszi Nem veszi éészre a korrelszre a korreláácicióót.t.

��Nincsenek elNincsenek elıızetes elvzetes elváárráások az sok az öösszefsszefüüggggéésre sre 
vonatkozvonatkozóóan.an.
(El(Elıızetes ismeretek nzetes ismeretek néélklküül csak a nagyon magas l csak a nagyon magas 
korrelkorreláácicióót vesznek t vesznek éészre.)szre.)

�� KorrelKorreláácicióót lt láát ott, ahol nincs. t ott, ahol nincs. 
��ElElıızetes vzetes véélekedlekedéés miatt. s miatt. 
��BetegsBetegséég meglg meglééte te éés ts tüünet net öösszefsszefüüggggéése. se. 
��Szakmai tapasztalat nem korrigSzakmai tapasztalat nem korrigáálja az lja az öösszefsszefüüggggéésekkel sekkel 

kapcsolatos tkapcsolatos téévedvedéést. st. 
�� OksOksáági kapcsolat feltgi kapcsolat feltéételeztelezéése korrelse korreláácicióó esetesetéén. n. 

��HHáányszor tapasztaltnyszor tapasztaltáák a dolgok egyk a dolgok együüttttáálllláássáát. t. 
��Hiedelmek, babonHiedelmek, babonáák okai.k okai.
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Szelektív percepció

Motiváció

MemMemóóriaria
SztereotSztereotíípiapia

SSéémama

KognitKognitíív disszonanciav disszonancia

OksOksáág g éés egys együüttttáállllááss
megmegííttéélléésese

ÉÉszlelt valszlelt valóóssáággObjektObjektíív valv valóóssáágg

ValValóóssáág g éészlelszleléésséében ben 
szerepet jszerepet jáátsztszóó
ttéényeznyezııkk

6.3.56.3.5 KognitKognitíív korlv korláátoktok

•• KognitKognitíív korlv korláátok tok MegfelelMegfelelıı megoldmegoldááss

�� RRöövid tvid táávvúú memmemóóriaria
��7+7+//--2 egys2 egyséégnyi infognyi informrmáácicióó..
��33--4 4 ha..akkorha..akkor ddööntntéési szempontsi szempont..
��KognitKognitíív sv séémmáánkkal egyeznkkal egyezıı dolgok dolgok éérzrzéékelkeléése.se.

�� HosszHosszúú ttáávvúú memmemóóriaria
�� Ismeretek a Ismeretek a RTMRTM--enen keresztkeresztüüll..
��RTM RTM a a HTMHTM--etet is felhasznis felhasznááljalja..
��KKororáábban tbban táárolt srolt séémmáához kapcsolhoz kapcsolóódik. dik. 
��SSéémmáák egymk egymáásnak adnak infsnak adnak informormáácicióótt, befoly, befolyáásoljsoljáák k 

egymegymáást.st.
��SSéémmáák hatk hatáárorozzzzáák meg k meg a tuda tudáásszintet.sszintet.
��ÚÚj szituj szituáácicióó esetesetéén n ismert pismert pééldldáák keresk kereséése=jelese=jelenlegi nlegi 

modelljmodelljee..
��AlapvetAlapvetıı vonvonáásokban, szerkezetben, lsokban, szerkezetben, léényeges nyeges 

kköövetkezmvetkezméényekben megfelel a most megoldandnyekben megfelel a most megoldandóó
problprobléémmáának. nak. 
(F(Féélig strlig strukturukturáált probllt probléémmáák.)k.)
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•• FejlFejlııddéési szinteksi szintek

�� KezdKezdıı
��Nincs mNincs méég elegendg elegendıı szakmai sszakmai séémmáájaja
��HHéétktkööznapi sznapi séémmáák hasznk hasznáállataata..
��Bizonyos szakmBizonyos szakmáákban alkalmazhatkban alkalmazhatóó (pl. k(pl. köözgazdzgazdáászok), szok), 

mmááshol nem (kshol nem (kéémia, fizika, matek). mia, fizika, matek). 
��ÖÖsszefsszefüüggggéések felismersek felismeréésséét gt gáátolja.tolja.

�� HHaladaladóó
��NNééhháány szakmai sny szakmai sééma ismeretema ismerete..
��NNem kem kéépes szakmai spes szakmai séémmáákkalkkal kifejezni mkifejezni méég magg magáát.t.
��Gyakran merGyakran meríít ht héétktkööznapi sznapi séémmáákbkbóól.l.
��Szakember Szakember éés laikus s laikus szszáámmáárara isis visszatetszvisszatetszıı
��DDööntntééshozatali hiba a logikshozatali hiba a logikáátlanstlansáágg
��SSzakmai szakmai séémmáák k indokolatlan felhasznindokolatlan felhasznáálláása hsa héétktkööznapi znapi 

sséémmáák helyett.k helyett.
�� MesterjelMesterjelööltlt

��TTööbb ezer szakmai sbb ezer szakmai séémama
��KKéépes mepes megkgküüllöönbnbööztetztetnini a ha héétktkööznapiznapi sséémmááktktóóll. . 
��SzakmaiSzakmai sséémmáákk biztonsbiztonsáággosos hasznhasznáállata. ata. 

(T(Táárgyalrgyalóókkéépespessséégg szakmai kszakmai kéérdrdéésekben.sekben.))
��ProblProbléémamegoldmamegoldáásnsnáál al analnaliitikus gondolkodtikus gondolkodáásmsmóódd

(Raci(Raciononáális lis éérvelrveléés.s.))

�� NagymesterNagymester
��Rengeteg szakmai sRengeteg szakmai séémama
��SSzavakkal nem kzavakkal nem kéépes kifejeznipes kifejezni..
��AAlkalmazni tudja gondolkodlkalmazni tudja gondolkodáása sorsa soráán. n. 
��AnalAnalóógigiáákkal fejezi ki magkkal fejezi ki magáátt. . 

(S(Szemlzemlééletesebb,letesebb, a szakmai a szakmai éérvekrveknnééll. . ))
��ProblProbléémamegoldmamegoldáásnsnáál il intuitntuitíív gondolkodv gondolkodáássmmóódd. . 

(E(Eggéészet szet vizsgvizsgáálja.)lja.)
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6.3.5.1 Inform6.3.5.1 Informáácicióó befogadbefogadáásakorsakor
•• FigyelemFigyelem

�� TTúúl sok inger, tl sok inger, túúl sok relevl sok relevááns informns informáácicióó..
•• MemMemóóriaria

�� InformInformáácicióó visszakeresvisszakereséésséének problnek probléémmáája. ja. 
�� Agy szelektAgy szelektáál, l, „„elselsüüllyesztllyeszt”” tesz.tesz.
�� Szervezeten belSzervezeten belüül dokumentl dokumentáálláási hisi hiáányossnyossáágok. gok. 

•• FelfogFelfogááss
�� InformInformáácicióó helyes helyes éértelmezrtelmezéése. se. 
�� InformInformáácicióó éértrtéékkéének helytnek helytáállllóó megmegáállapllapííttáása. sa. 

(Elvet(Elvetéés veszs veszéélye.) lye.) 
�� ProblProbléémmáával konzisztens informval konzisztens informáácicióó fokozott fokozott 

figyelembevfigyelembevéétele.tele.
�� KorKoráábbi elkbbi elkéépzelpzelééseknek ellentmondseknek ellentmondóó informinformáácicióó

figyelmen kfigyelmen kíívvüül hagyl hagyáása.sa.
•• KommunikKommunikáácicióós probls probléémama

�� InformInformáácicióáóátadtadáás ks kéépesspesséége ge 
((TacitTacit+explicit tud+explicit tudáás) s) 

�� KKüüllöönbnböözzıı csoportok kcsoportok küüllöönbnböözzıı gondolkodgondolkodáási keretet si keretet 
alkotnak a vilalkotnak a viláág leegyszerg leegyszerőőssííttéésséére. re. 
(Elt(Eltéérrıı kultkultúúrráák,generk,generáácicióók, stb..). k, stb..). 

�� PreferPreferáált informlt informáácicióók sajk sajáát norma, sajt norma, sajáát gondolkozt gondolkozáásmsmóód d 
szerint. szerint. 
(T(Tööbbi negligbbi negligáálláása).sa).

�� KKüülslsıı szakszakéértrtıık igk igéénybevnybevéételetele..

6.3.5.2 Kognit6.3.5.2 Kognitíív korlv korláátok az informtok az informáácicióó
felhasznfelhasznáálláásakorsakor

•• StruktStruktúúra keresra keresééss
�� SSéémaalkotmaalkotáás cs cééljljáábbóól. l. 
�� FFéélrevezetlrevezetıı lehet. lehet. 

(Nem (Nem öösszefsszefüüggggıı informinformáácicióók k öösszekapcsolsszekapcsoláása.)sa.)
�� KKééssııbbiekben beszerezhetbbiekben beszerezhetıı, strukt, struktúúrráához nem illeszkedhoz nem illeszkedıı

informinformáácicióó befogadbefogadáássáát gt gáátoljtoljáák.k.
•• KeresKereséési algoritmusoksi algoritmusok

�� DDööntntééshozshozóónknkéént knt küüllöönbnböözzıı..
�� DDööntntééshozshozóó esetesetéén idn idııpont, helyzet fpont, helyzet füüggvggvéénye. nye. 

•• BizonytalansBizonytalansáágg
�� Nem kedvelt jelensNem kedvelt jelenséég. g. 

(Kev(Kevéés tolerancia.) s tolerancia.) 
�� ValValóószszíínnőősséégi informgi informáácicióó kerkerüülléése nehezen se nehezen 

éértelmezhetrtelmezhetıısséége miatt.ge miatt.
•• InformInformáácicióó mennyismennyiséégg

�� InformInformáácicióó mennyismennyiséég g éés mins minıısséég kapcsolata.g kapcsolata.
�� KBS hatKBS hatáásfokasfoka

��TudTudáásbsbáázis tartalma. zis tartalma. 
(Megfelel(Megfelelıı minminııssééggőő éés mennyiss mennyisééggőő informinformáácicióó.) .) 
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6.3.5.3 Inform6.3.5.3 Informáácicióókorlkorláátok lebonttok lebontáásasa
•• SzerkesztSzerkesztééss

�� ProblProblééma ma áátalaktalakííttáása.sa.
(K(Köönnyebb kezelhetnnyebb kezelhetıısséég.) g.) 

�� Bonyolult helyzet leegyszerBonyolult helyzet leegyszerőőssííttéése. se. 
(Inform(Informáácicióófeldolgozfeldolgozáás mennyiss mennyiséége csge csöökken.)kken.)

�� SzabSzabáályok bevezetlyok bevezetéése.se.
��Pl. alternatPl. alternatíívváák k éértrtéékelkeléési szempontjai meghatsi szempontjai meghatáározott rozott 

sorrendben.sorrendben.
��Ha nem felel meg az elsHa nem felel meg az elsıı szempontnak, kiejtszempontnak, kiejtéés.s.
��TTööbbi szempont szerint mbbi szempont szerint máár nincs vizsgr nincs vizsgáálat.lat.
��AlkalmazAlkalmazáása szsa szüükskséégesen gyors dgesen gyors dööntntééseknseknéél.l.

•• DekomponDekomponáállááss
�� ProblProblééma alkotma alkotóóelemeire bontelemeire bontáása.sa.
�� DekomponDekomponááltlt rréészek szek öönmagukban valnmagukban valóó kezelhetkezelhetııssééggéének nek 

lehetlehetıısséége.ge.
�� RRéészproblszproblééma megoldma megoldáása a teljes problsa a teljes problééma megoldma megoldáássáát t 

jelenheti.jelenheti.
�� Kevesebb erKevesebb erııfeszfeszííttéés. s. 
�� Hierarchikus szervezetek, Hierarchikus szervezetek, diviziondivizionáálislis szervezetekszervezetek

ddööntntééshozatali struktshozatali struktúúrráájjáához jhoz jóó illeszkedik. illeszkedik. 
(Probl(Probléémamegoldmamegoldáás a keletkezs a keletkezéés helyszs helyszíínnéén, n, öönnáállllóóan an 
kezelhetkezelhetıı..))

•• HeurisztikHeurisztikáákk
�� EgyszerEgyszerőőssíített tett ííttééletalkotletalkotáási eljsi eljáárráások.sok.
�� KKognitognitíív korlv korláátokra adott vtokra adott váálaszklaszkéént nt éértelmezhetrtelmezhetıı. . 
�� LecsLecsöökken a kezelendkken a kezelendıı informinformáácicióók mennyisk mennyiséége.ge.
�� EgyszerEgyszerőőssííttéés az s az éérvelrveléési folyamatban.si folyamatban.
�� IdIdıı megtakarmegtakarííttáás.s.
�� AlkalmazAlkalmazáásasa ffııkkéént bizonytalan helyzetekben.nt bizonytalan helyzetekben.
�� KorlKorláátozott eredmtozott eredméények, gyengnyek, gyengéébb vbb váálasztlasztááshoz vezet. shoz vezet. 
�� NNem megfelelem megfelelıı alkalmazalkalmazáásuk gondot jelenthet. suk gondot jelenthet. 

•• ProblProblééma megfogalmazma megfogalmazáássáának mnak móódjadja
�� Gyakorlott dGyakorlott dööntntééshozshozóó paradigmparadigmáákban gondolkozik.kban gondolkozik.
�� ParadigmParadigmáák meghatk meghatáározzrozzáákk

��ProblProblééma kezelma kezeléésséének mnek móódjdjáát.t.
��MegvMegváálaszolandlaszolandóó kkéérdrdééseket.seket.
��DDööntntééshozatali technikshozatali technikáákat.kat.

�� DDööntntééshozatali helyzet megfogalmazshozatali helyzet megfogalmazáásasa
��OffenzOffenzíív stv stííluslus

oo NNyitott informyitott informáácicióókereskereséés.s.
��DefenzDefenzíív stv stííluslus

oo CCéélirliráányos informnyos informáácicióókereskereséés.s.
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6.3.6 Alternat6.3.6 Alternatíívváákk

6.3.6.1 Lehet6.3.6.1 Lehetıısséégelmgelmééletlet
•• DDööntntééshozshozóó bizonytalan helyzetben tanbizonytalan helyzetben tanúússíított viselkedtott viselkedéésséének nek 

leleíírráása.sa.
•• DDööntntééseknseknéél a vall a valóószszíínnőősséégek gek éés hasznosss hasznossáágok gok 

figyelembevfigyelembevéétele.tele.
•• Nagy Nagy éés kis vals kis valóószszíínnőősséégek eltorzgek eltorzííttáása. sa. 

(T(Túúlzott dlzott dööntntéési ssi súúlylyéértrtéék kisebb valk kisebb valóószszíínnőőssééggőő esemeseméényhez.)nyhez.)
•• Nagyon kis valNagyon kis valóószszíínnőősséégek elhanyagolgek elhanyagoláása.sa.

(K(Küüszszööbhatbhatáás.) s.) 
•• BizonyossBizonyossáági hatgi hatáás.s.

(Biztos eredm(Biztos eredméények felnyek feléértrtéékelkeléése.) se.) 
•• HasznossHasznossáágok referenciaponthoz valgok referenciaponthoz valóó igazigazííttáása.sa.

(Pl. m(Pl. mééltltáányossnyossáági gi áár, referenciaponthoz viszonyr, referenciaponthoz viszonyíítva.)tva.)
•• NyeresNyereséég g éés vesztess veszteséég eltg eltéérrıı kezelkezeléése. se. 

(Nyeres(Nyereséégngnéél kockl kockáázatkerzatkerüülléés, vesztess, veszteséégngnéél kockl kockáázatkereszatkereséés.) s.) 
�� VesztesVesztesééget sokkal nagyobbnak get sokkal nagyobbnak éértrtéékeljkeljüük, mint ak, mint az z 

ugyanakkoraugyanakkora nyeresnyeresééget. get. 
•• KeretezKeretezéési hatsi hatáás. s. 

(Megfogalmaz(Megfogalmazáás manipuls manipuláállóó hathatáása.)sa.)
•• BirtoklBirtoklááshatshatáás. s. 

(Pl. Tesztaut(Pl. Tesztautóó.).)
•• MentMentáális klis köönyvelnyveléés.s.

(Nyeres(Nyereséégeket pozitgeket pozitíív esemv eseméényeket knyeket küüllöön kell kezelni, n kell kezelni, 
vesztesveszteséégeket geket öössze kell vonnissze kell vonni!!))

veszteség nyereség

értékDöntési súly

valószínőség

SSúúlyflyfüüggvggvéény ny ÉÉrtrtéékfkfüüggvggvéényny
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6.3.6.2 Megb6.3.6.2 Megbáánnááselmselmééletlet

•• ElkElkéépzelt pzelt áállapothoz viszonyllapothoz viszonyííttáás, hipotetikus esethezs, hipotetikus esethez..
(N(Nem referencia ponthoz.)em referencia ponthoz.)

•• „„Mi lett volna, ha mMi lett volna, ha máásik alternatsik alternatíívváát vt váálasztjuk?lasztjuk?””
•• SajSajáát dt dööntntééseinkhez fseinkhez főőzzııddıı éérzelmek.rzelmek.
•• MegmagyarMegmagyaráázza a kockzza a kockáázatkerzatkerüülléést. st. 

(Negat(Negatíív esemv eseméény bekny beköövetkezvetkezéése megbse megbáánnáást vst váálthat ki.)lthat ki.)

7 Kreativit7 Kreativitáás szerepes szerepe
•• KreatKreatíív gondolkodv gondolkodáás s 

�� „„Mi van?Mi van?”” helyett helyett „„Mi lehetne?Mi lehetne?””
�� VVáálasz bellasz belüülrlrııl l éérkezik, nem a krkezik, nem a küülvillviláág elemzg elemzéése se 

eredmeredméényeknyekéént.nt.
�� IntuitIntuitíív gondolkodv gondolkodáásmsmóód.d.
�� SzubjektSzubjektíív.v.

•• ParadigmParadigmáák lebontk lebontáássáának knak kéépesspesséége. ge. 
(Paradigm(Paradigmáák korlk korláátoztozóó hathatáássáának ellenszere.)nak ellenszere.)

•• ÉÉrtelmezrtelmezééseisei
�� KKéépesspesséég. (g. (ÚÚj, eredeti j, eredeti éés s éértrtéékes produktumok lkes produktumok léétrehoztrehozáása.) sa.) 
�� ÁÁllapot .(Mllapot .(Mááskskéént kell megnyilvnt kell megnyilváánulni.)nulni.)

•• KritKritéériumairiumai
�� ÚÚjdonsjdonsáág.g.
�� EredetisEredetiséég.g.
�� VVááratlan, meglepetratlan, meglepetéés.s.
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•• KreatKreatíív problv problééma megoldma megoldóó folyamat lfolyamat lééppééseisei
�� ElElııkkéészszüületlet..
�� InkubInkubáácicióó..
�� IlluminIllumináácicióó..
�� VerifikVerifikáácicióó..

•• ProblProblééma kezelma kezeléési modelleksi modellek
�� ElElııszszöör meggondolomr meggondolom..

��RRéészdszdööntntéés visszakereshetetlen. s visszakereshetetlen. 
(Hull(Hulláám a tm a tóó felszfelszíínnéén)n)

��Hirtelen, vakon hozott dHirtelen, vakon hozott dööntntéések szervezeti anarchisek szervezeti anarchiáára ra 
emlemléékeztetnek.keztetnek.

�� ElElııszszöör megnr megnéézemzem..
��MegMegéértrtéés nemcsak a kognits nemcsak a kognitíív sv séémmáákban, hanem kban, hanem 

vizuvizuáálisan is. lisan is. 
��VVíízizióókra, jkra, jöövvııkkéépekre van szpekre van szüükskséég, melyet mg, melyet máások nem sok nem 

lláátnak. tnak. 
��EredmEredméények megpillantnyek megpillantáássáát, felfedezt, felfedezéésséét prefert preferáálja, lja, 

illuminillumináácicióó ffááziszisáát teszi a kt teszi a köözzééppontba.ppontba.
�� ElElııszszöör cselekszemr cselekszem

��CselekvCselekvéést kst köövetik az eredmvetik az eredméények. nyek. 
��ProblProblééma megoldma megoldóó folyamat sorfolyamat soráán kn kíísséérletezni kell.rletezni kell.
��MegfigyelMegfigyeléés s éés esetek kombins esetek kombináácicióója ja úútjtjáán n ááltalltaláános nos 

ttöörvrvéényszernyszerőősséégek. gek. 
�� IdIdııvel jvel jöön az n az öötlet.tlet.

7.17.1 KreativitKreativitáás rejtett mechanizmusais rejtett mechanizmusai
•• MMóódszerelv (dszerelv (methodmethod))

�� KreativitKreativitáásnak vannak mintsnak vannak mintáái, szabi, szabáályai, ellyai, elııíírráásai. sai. 
�� Ezeket nem lehet mindig szEzeket nem lehet mindig száámon kmon kéérni.rni.

•• MemMemóóriaelv (riaelv (memorymemory))
�� LeglLegléényegesebb eleme a kreativitnyegesebb eleme a kreativitáásra valsra valóó kkéépesspesséég, g, 

szszüületett adottsletett adottsáág.g.

•• MMáágiaelv (giaelv (magicmagic))
�� KreativitKreativitáásban misztikus, elsban misztikus, elııre jelezhetetlen, re jelezhetetlen, 

megmagyarmegmagyaráázhatatlan erzhatatlan erıık jelennek meg.  k jelennek meg.  

•• MutMutáácicióóelvelv ((mutationmutation))
�� KreativitKreativitáás alapvets alapvetıı eleme a veleme a vééletlen.letlen.
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7.1.1 M7.1.1 Móódszerelvdszerelv
•• AnalAnalóógigiáák k 

�� MegoldMegoldáások korsok koráábbi sikerekre, esetleg figyelmen kbbi sikerekre, esetleg figyelmen kíívvüül l 
hagyott, mhagyott, máás ters terüületeken megfogalmazott eredmleteken megfogalmazott eredméényekre nyekre 
ééppüülnek.lnek.

�� Szerkezeti, funkcionSzerkezeti, funkcionáális, formabeli hasonllis, formabeli hasonlóóssáágok gok 
felkutatfelkutatáása, elfogadsa, elfogadáássáára. ra. 

�� Metaforikus gondolkodMetaforikus gondolkodáás az analogikus gondolkods az analogikus gondolkodáás s 
kiterjesztkiterjesztéése. se. 
(Felt(Feltéételezett egybeestelezett egybeeséések, hasonlsek, hasonlóóssáág irg iráánynyíítjtjáák.)k.)

•• FelkFelkéészszüüllééss
�� MeglMegléévvıı eredmeredméények nyek úújszerjszerőő kombinkombináálláássáábbóól adl adóódnak a dnak a 

kreatkreatíív eredmv eredméények. nyek. 
�� GyGyőőjtjtéés ms móódszeredszere

��TanulTanuláás, keretek kits, keretek kitáággííttáása.sa.
�� KreatKreatíív hozzv hozzáájjáárulruláás nem szs nem szüülethet hagyomlethet hagyomáányos nyos 

eljeljáárráásokkal. sokkal. 
(Gondolkod(Gondolkodáás.)s.)

•• AnomAnomááliliáákk
�� Megszokott megoldMegszokott megoldááststóól ellentmondl ellentmondóó utat jelutat jelööl ki. l ki. 

(Hiba, vagy (Hiba, vagy úúj megoldj megoldáás?)s?)
�� ÚÚj irj iráányokba terelheti a figyelmet. nyokba terelheti a figyelmet. 

(Pl. egy megb(Pl. egy megbíízhatzhatóó szabszabáály bizonyos esetekben nem ly bizonyos esetekben nem 
mmőőkköödik.) dik.) 

�� ÚÚj dolog meglj dolog megléévvıı rendszerbe illesztrendszerbe illesztéésséének knek kíísséérlete. rlete. 
(Elvet(Elvetéés vagy rendszer fels vagy rendszer felüülvizsglvizsgáálata lata éés ms móódosdosííttáása.)sa.)

�� AnomAnomááliliáák k öösztsztöönznzéést adnak a korst adnak a koráábbi rendszerek bbi rendszerek 
felfelüülvizsglvizsgáálatlatáára, ra, úúj rendszerek felj rendszerek felééppííttééssééhez. hez. 

�� TudomTudomáányos elmnyos elmééletek felletek feláállllííttáása anomsa anomááliliáák k ááltal vezltal vezéérelt relt 
revrevíízizióós folyamat.s folyamat.

•• KorlKorláátoktok
�� Ha minden szabHa minden szabáályosan mlyosan mőőkköödik, kevdik, kevéés ess eséélye van a lye van a 

kreativitkreativitáásnak. snak. 
�� KorlKorláátok elfogadtok elfogadáássáával a meglval a megléévvıı rendszeren belrendszeren belüül tl töörtrtéénik nik 

ttöörekvrekvéés megolds megoldáásokra. sokra. 
�� KreativitKreativitááshoz a jelen korlshoz a jelen korláátok megsztok megszüüntetntetéése kell. se kell. 

(Helyett(Helyettüük k úújak.)jak.)
�� AktuAktuáális korllis korláátok megismertok megismeréése vezethet az ezeket se vezethet az ezeket 

meghaladmeghaladóó, , úúj korlj korláátokhoz.tokhoz.
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7.1.2 Mem7.1.2 Memóóriaelvriaelv
•• AdottsAdottsáágg

�� KKöörrüülmlméények, iskolarendszer hatnyek, iskolarendszer hatáásai. sai. 
•• IntuIntuíícicióó éés eszts esztéétikatika

�� MMatematikusok az intuatematikusok az intuíícicióót elegt elegááns megoldns megoldáások formsok formáájjáában ban 
adjadjáák elk elıı..

�� IntuIntuíícicióónak nak áát kell esnie a valt kell esnie a valóóssáágteszten. gteszten. 
((Meg nem fogalmazott sejtMeg nem fogalmazott sejtéések szerepesek szerepe, a , a tacittacit tudtudáás) s) 

�� EsztEsztéétikumtikum
��TanulTanuláási folyamat eredmsi folyamat eredméénye.nye.

•• MentMentáális anallis analóógigiáákk
�� Agyban lAgyban léétezhet analtezhet analóógigiáája a problja a probléémama sruktsruktúúrrááknakknak éés s 

megoldmegoldáásaiknak.saiknak.

7.1.3 M7.1.3 Máágiaelvgiaelv
•• KreativitKreativitáásban a tudatalattinak nagy szerepe van. sban a tudatalattinak nagy szerepe van. 
•• MMindennapi stressz blokkolindennapi stressz blokkolóó hathatáásasa. . 
•• AAgy akkor is dolgozik, amikor gy akkor is dolgozik, amikor „é„énn”” mmáár befejeztem.r befejeztem.

7.1.4. 7.1.4. MutMutáácicióóelvelv
•• A vA vééletlen a felkletlen a felkéészszüült embereket seglt embereket segííti.ti.

7.2 Kreativit7.2 Kreativitáás a ds a dööntntééshozatalbanshozatalban
InnovatInnovatíív dv dööntntéésekhez szsekhez szüüksksééges kges kéépesspesséégekgek
•• InformInformáácicióóra valra valóó nyitottsnyitottsáágg

�� KKüüllöönbnböözzıı forrforráásokbsokbóól szl száármazrmazóó adatok befogadadatok befogadáássáának nak éés s 
integrintegráálláássáának knak kéépesspesséége. ge. 

�� ValValóóssáág kg küüllöönbnböözzıı szempontszempontúú kköözelzelííttéésséének elfogadnek elfogadáása.sa.
�� EllentmondEllentmondóó informinformáácicióók esetk esetéén n a a vváálasztlasztáás ks kéépesspesséége.ge.
�� InformInformáácicióó mennyismennyisééggééneknek fontossfontossáága.ga.

•• BizonytalansBizonytalansáág elviselg elviseléésséének knek kéépesspesséégege
�� Nagy kihNagy kihíívváás, mert nehezen tolers, mert nehezen toleráálhatlhatóó. . 
�� Biztos kevesebb jobb, mint a bizonytalan tBiztos kevesebb jobb, mint a bizonytalan tööbb.bb.
�� ElElıırehozott drehozott dööntntéések komoly vesztessek komoly veszteséégforrgforráások lehetnek. sok lehetnek. 

(T(Tüürelem, idegrendszer krelem, idegrendszer kéérdrdéése.)se.)

•• KockKockáázat elfogadzat elfogadáásasa
�� ÖÖsszes adat ismerete nsszes adat ismerete néélklküül is dl is dööntntéési ksi kéépesspesséég. g. 
�� Most kell megtenni a lMost kell megtenni a lééppéést. st. 
�� LehetsLehetsééges negatges negatíív kv köövetkezmvetkezméényei knyei kééssııbb jelentkeznek.bb jelentkeznek.



58

Szintézis

Következtetések

Bölcsesség

Tudás

Intelligencia

Információ

Adat

Bizonyosság

Kontextus

7.2.1 Inform7.2.1 Informáácicióó hierarchia modelljehierarchia modellje

KontextusKontextus
•• ÖÖsszefsszefüüggggééss
•• TTááblbláázat adata zat adata éértelmet kap. rtelmet kap. 

(Sor, oszlop feliratai (Sor, oszlop feliratai éértelmezik.)rtelmezik.)

KKöövetkeztetvetkeztetééseksek
•• InformInformáácicióó alapjalapjáán.n.
•• VVááratlanul felmerratlanul felmerüüllıı problprobléémmáák esetk esetéén nem tanult n nem tanult 

megoldmegoldáásokat lehet alkalmazni. sokat lehet alkalmazni. 
(Intelligencia)(Intelligencia)

BizonyossBizonyossáágg
•• Intelligencia tudIntelligencia tudáássssáá alakalakííttáássáában megerban megerııssííttıı szerep.szerep.
•• Tapasztalatlan ember informTapasztalatlan ember informáácicióó lléényegtelennek tnyegtelennek tőőnhet, nhet, 

tapasztalt sztapasztalt száámmáára evidenciara evidencia..

SzintSzintééziszis
•• TudTudáás akkumuls akkumuláálláása, megszerzett ismeretek sa, megszerzett ismeretek öösszekapcsolsszekapcsoláása.sa.
•• BBöölcsesslcsessééget eredmget eredméényez. nyez. 
•• BBöölcsesslcsesséég stabil felkg stabil felkéészszüültsltsééget biztosget biztosíít egy adott tert egy adott terüületen leten 

felmerfelmerüüllıı problprobléémmáák kezelk kezeléésséében.ben.
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InformInformáácicióófelhasznfelhasznáállááss formformááii

•• InstrumentInstrumentáálislis
�� InformInformáácicióót jt jóól kl köörrüülhatlhatáárolhatrolhatóó prproblobléémama megoldmegoldáássáára ra 

hasznhasznááljalja..
�� InfoInformrmáácicióó felhasznfelhasznáálláás hats hatéékonyskonysáágaga

�� InfoInformrmáácicióó nnéélklküül a dl a dööntntéés teljesen ms teljesen máás volnas volna, vagy , vagy nem nem 
lehetett volna dlehetett volna dööntntéést hozni.st hozni.

•• ForgalmiForgalmi
�� KKéérdrdéésksköör jobb megr jobb megéértrtéésséét szolgt szolgáálja. lja. 
�� Indirektebb alkalmazIndirektebb alkalmazáási msi móód. d. 

•• SzimbSzimboolikuslikus
�� KorKoráábbi dbbi dööntntéés igazols igazoláássáára ra felfelhasznhasznáálltt infoinformrmáácicióó..
�� CCééll

��DDööntntéés legalizs legalizáálláása, elfogadtatsa, elfogadtatáása.sa.

InformInformáácicióófelhasznfelhasznáállááss dimenzidimenzióóii

•• MegvilMegviláággííttááss
�� JJelenselenséég g éértelmezrtelmezééssee vagy kontextusba helyezvagy kontextusba helyezéésse.e.
�� KKororáábban kiprbban kipróóbbáált megoldlt megoldáásoksok rendelkezrendelkezéésre sre áállnak a llnak a 

kkéérdrdéések megvsek megváálaszollaszoláássáára.ra.
�� Tapasztalati infoTapasztalati informrmáácicióó hasznoshasznosííttáásasa
�� (Anal(Analóóg : forgalmi.)g : forgalmi.)

•• ProblProblééma megma megéértrtéésese
�� KonkrKonkréétabb, specifikusabb felhaszntabb, specifikusabb felhasznáálláás.s.
�� PrProblobléémama megmegéértrtééssééhez szhez szüükskséégesges..
�� (Anal(Analóóg : forgalmi.)g : forgalmi.)

•• InstrumentalitInstrumentalitááss
�� KonkrKonkréét lt lééppéések meghozatalsek meghozataláában segban segíítstséég. g. 
�� InstrukciInstrukcióók, irk, iráánymutatnymutatáások.sok.
�� (Anal(Analóóg g :: instrinstrumentumentáális.lis.))
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•• TTéényszernyszerőő
�� JelensJelensééggel, helyzettel kapcsolatos tggel, helyzettel kapcsolatos téények meghatnyek meghatáározrozáássáát t 

szolgszolgáálja.lja.
�� ValValóóssáág leg leíírráása.sa.

•• MegerMegerııssííttıı
�� CCééll

��KorKoráábbi informbbi informáácicióó megermegerııssííttéése.se.
�� InformInformáácicióókereskereséés s úúj alternatj alternatíívváák felkutatk felkutatáássáához vezet.hoz vezet.
�� InformInformáácicióók ellentmondk ellentmondáása. sa. 

(D(Dööntntééshozshozóó az informaz informáácicióó forrforráás megbs megbíízhatzhatóóssáága alapjga alapjáán n 
vváálaszt.)laszt.)

�� (Anal(Analóóg: szimbolikus)g: szimbolikus)
•• ProjektProjektíívv

�� JJöövvııbeni esembeni eseméények, eredmnyek, eredméények becslnyek becsléése.se.
�� (Anal(Analóógg :: forgalmi)forgalmi)

•• MotivMotiváácicióón alapuln alapulóó
�� CCééll

��SzemSzeméélyes lyes éérdekeltsrdekeltséég fenntartg fenntartáása.sa.
�� EsemEseméénysorozat, projekt, feladat tovnysorozat, projekt, feladat továábbra is mbbra is mőőkköödjdjöön.n.
�� (Anal(Analóóg: szimbolikus)g: szimbolikus)

•• SzemSzeméélyes vagy politikailyes vagy politikai
�� CCééll

��KapcsolatKapcsolatééppííttéés, szems, szeméélyes ellyes eléégedettsgedettséég, g, 
ststáátuszmegtuszmegííttéélléés ns nöövelveléése.se.

�� (Anal(Analóóg: szimbolikus)g: szimbolikus)

Kockázat elfogadása.Választás.

Bizonytalanság kezelése.Értékelés.

Agy holizmusa ( Két féltekét adekvát módon 
mozgósíthatjuk. Pl. racionális megoldás kell, 
a bal oldali funkciót használjuk.)

Megoldáskeresés.

Nyitottság az információra.Probléma azonosítása.

Kreatív képességekDöntési folyamat

7.2 D7.2 Dööntntéési folyamat si folyamat éés a kreats a kreatíív kv kéépesspesséégek gek 
kapcsolatakapcsolata
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TUDTUDÁÁSPIACSPIAC

1 Elemei1 Elemei
•• TudTudáás az elads az eladáás uts utáán is az eladn is az eladóó birtokbirtokáában marad.ban marad.
•• ÉÉrtrtééke kke köörnyezetfrnyezetfüüggggıı..

�� TudTudááscsere minimscsere minimáális lesz, ha a vlis lesz, ha a váállalat a titkolllalat a titkolóózzáást st 
ttáámogatja.mogatja.

�� NehNehééz a szaktudz a szaktudáás ks köözreadzreadáássáára bra bííztatni az embereket.ztatni az embereket.
�� VevVevıı nem rendelkezhet elnem rendelkezhet eléég g éértrtéékes fizetkes fizetııeszkeszköözzel a zzel a 

tudtudáás megvs megvéételtelééhez.hez.

1.1 Vev1.1 Vevıı
�� TudTudáás meghats meghatáározott, pozitrozott, pozitíív v éértrtéékkel bkkel bíír. r. 
�� EredmEredméényesebben oldhatnyesebben oldhatóó meg egy feladat. meg egy feladat. 
�� ÍÍttééllııkkéépesspesséég, jg, jáártassrtassáág fejlesztg fejlesztéése adott tse adott téémmáában. ban. 
�� Jobb dJobb dööntntéések.sek.
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1.2 Elad1.2 Eladóó
�� SzilSziláárd tudrd tudáás. s. 
�� Elemek vagy egElemek vagy egéész sz áárulruláása. sa. 

((ÖÖsztsztöönznzéésmenedzsment)smenedzsment)
�� ProblProbléémmáákk

�� Szakember nem tudja kSzakember nem tudja köözkinccszkinccséé tenni a tudtenni a tudáássáát. t. 
oo TTúúlslsáágosan specializgosan specializáált, behatlt, behatáárolt tudrolt tudáás.s.
oo TudTudáás nem s nem éértrtéékkéének megfelelnek megfelelııen kezeli.en kezeli.

�� TTáávolmaradvolmaradáás okas oka
oo TudTudáás= hatalom. s= hatalom. 
oo Nagyobb haszon szNagyobb haszon száármazik a felhalmozrmazik a felhalmozáásbsbóól, mint a l, mint a 

kköözzzzééttéételbtelbııl.l.

1.3 1.3 ÜÜgyngynöökköökk
�� KapcsolatteremtKapcsolatteremtéés elads eladóó éés vevs vevıı kköözzöött. tt. 
�� VVáállalat feltllalat feltéérkrkéépezpezéése. se. 

(Ki, mit tud?) (Ki, mit tud?) 
�� KKöönyvtnyvtáárosok szerepe. rosok szerepe. 
�� TudTudáásbsbııvvííttıı éés szervezs szervezıı tevtevéékenyskenyséég. g. 

�� FormFormáális, informlis, informáális csatornlis csatornáák.k.

1.4 1.4 ÁÁrrendszerrrendszer

�� ReciprocitReciprocitáás.s.
�� TudTudáás megoszts megosztáása ksa kééssııbbi viszont segbbi viszont segíítstséég remg reméénynyéében.ben.

oo MMáásik fsik féél is rendelkezik hasznl is rendelkezik hasznáálhatlhatóó ismerettel.ismerettel.
�� SzSzőőkköös ers erııforrforráások.sok.
�� IdIdıı, energia, tud, energia, tudáás vs vééges. ges. 
�� ErErııforrforráást nem felst nem felááldozldozáása ellenszolgsa ellenszolgááltatltatáás ns néélklküül.l.

�� HHíírnrnéév.v.
�� ElismertsElismertséég utg utááni vni váágy. gy. 
�� Eszmei Eszmei éértrtééknek tknek tőőnik, de valnik, de valóóssáágos eredmgos eredméényeket nyeket 

hozhat. hozhat. 
�� ÉÉrtrtéékes tudkes tudáásforrsforráás hs híírréében ben áállni  biztos llni  biztos 

foglalkoztatottsfoglalkoztatottsáág, elg, elııllééptetptetééseket jelent.seket jelent.
((ÖÖsztsztöönznzéés menedzsment)s menedzsment)
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�� AltruizmusAltruizmus
�� EllenszolgEllenszolgááltatltatáás ns néélklküüli segli segíítstséég.g.
�� TudTudáás, mint szenveds, mint szenvedéély.ly.
�� SzakterSzakterüület szeretete, let szeretete, öönzetlen segnzetlen segíítstséég. g. 
�� Mentori rendszer. Mentori rendszer. 
�� Emberek eljutnak egy olyan alkotEmberek eljutnak egy olyan alkotóó periperióódusba, amikor a dusba, amikor a 

tudtudáás s áátadtadáása vsa váálik fontosslik fontossáá..
�� Nem a vNem a váállalatok teremtik meg a kllalatok teremtik meg a kéésztetsztetéést.st.

oo ElElıısegsegííthetik, akadthetik, akadáályozhatjlyozhatjáák a lk a léétrejtrejööttttéét.t.

�� Bizalom.Bizalom.
�� Bizalomnak lBizalomnak lááthatthatóónak kell lennie.nak kell lennie.

oo DolgozDolgozóóknak lknak láátniuk kell, hogy a tudtniuk kell, hogy a tudáás megoszts megosztáássáát t 
éérdemnek tekintik a vezetrdemnek tekintik a vezetıık.k.

oo Azonnal kell tapasztalniuk a reciprocitAzonnal kell tapasztalniuk a reciprocitáást.st.
�� MindenMindenüütt jelenltt jelenléévvıınek kell lennie. nek kell lennie. 

oo Aszimmetrikus Aszimmetrikus éés kevs kevéésbsbéé hathatéékony lesz, ha a piac kony lesz, ha a piac 
egyes szereplegyes szereplııi megbi megbíízhatatlanok.zhatatlanok.

�� ElElııszszöör legfelsr legfelsıı szinten kell jelentkeznie. szinten kell jelentkeznie. 
oo Bizalom a szervezeten belBizalom a szervezeten belüül lefell lefeléé ááramlramláásra hajlamos. sra hajlamos. 
oo FelsFelsııvezetvezetééss ppééldamutatldamutatáása a normsa a normáákat, kat, éértrtéékeket keket 

befolybefolyáásolja.solja.

2 Jelz2 Jelzééseisei
•• InformInformáácicióók, melyek jelzik a tudk, melyek jelzik a tudáás aktus aktuáális tartlis tartóózkodzkodáási si 

helyhelyéétt
•• MegmutatjMegmutatjáák az informk az informáácicióók elk eléérréési msi móódjdjáát.t.

2.1 Rang, v2.1 Rang, véégzettsgzettséégg
�� CCíím m éés hivatali pozs hivatali pozíícicióó a forma formáális jele annak, hogy ki lis jele annak, hogy ki 

rendelkezik a tudrendelkezik a tudáással.ssal.

2.2 Inform2.2 Informáális hlis háállóózatokzatok
�� Munkahelyi csevegMunkahelyi csevegéés s öönmagnmagáát karbantartt karbantartóó tudtudááshsháállóózat. zat. 
�� BelsBelsıı tudtudáás transzfer egyik forms transzfer egyik formáája.ja.
�� Sikeres tudSikeres tudááscsere nscsere néélklküüllöözhetetlen elemzhetetlen eleméét, a bizalmat hozza t, a bizalmat hozza 

lléétre.tre.
�� Dinamikus.Dinamikus.

�� EgymEgymáással folyamatosan kommunikssal folyamatosan kommunikáállóó emberek.emberek.
�� VVááltozltozóó feltfeltéételek ktelek köözzöött a tudtt a tudáás is ms is móódosul. dosul. 

�� Nem szolgNem szolgááltatjltatjáák a vk a váálasztlasztáások alapjainak dokumentsok alapjainak dokumentáált lt 
formformááit. it. 
(Pl. aut(Pl. autóóvvéétel prospektusok.) tel prospektusok.) 
�� SegSegíítenek a dtenek a dööntntéésben.sben.
�� KezdKezdıı llöökkéés.s.
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2.3 Szakmai k2.3 Szakmai köözzöösssséégekgek..

�� ÖÖnszerveznszervezııddıı csoportok.csoportok.
�� CCéég tudg tudáástevstevéékenyskenysééggéének nagy rnek nagy réésze ezen msze ezen múúlik. lik. 
�� VezetVezetııknek vknek váállalati tllalati tııkekkekéént kellene kezelnint kellene kezelniüük.k.

��ÁÁtszerveztszervezéési alapelvek merev, termelsi alapelvek merev, termeléékenyskenysééget get 
hangshangsúúlyozlyozóó alkalmazalkalmazáása gyengsa gyengííti az informti az informáális lis 
hháállóózatokat zatokat éés csoportokat.s csoportokat.

��Csak mCsak méérhetrhetıı munkmunkáára koncentrra koncentráálva, a lva, a 
beszbeszéélgetlgetéések sek éértrtéékkéét lebecst lebecsüülve az lve az 
áátszerveztszervezéések megvsek megvááltoztathatjltoztathatjáák a k a 
csevegcsevegééseket, seket, öönszerveznszervezııddıı csoportok csoportok 
kialakulkialakuláássáát. t. 

�� FormFormáális csoporttlis csoporttáá alakulalakulááss
�� EszmecserEszmecserééik az idik az idıık sork soráán hasznosnak n hasznosnak 

bizonyulnak.bizonyulnak.

3 Hi3 Hiáányossnyossáágaigai

3.1 Hi3.1 Hiáányos informnyos informáácicióókk
�� Hol talHol taláálhatlhatóó a megfelela megfelelıı ismeret?ismeret?
�� ÁÁrrendszerre vonatkozrrendszerre vonatkozóó explicit informexplicit informáácicióók hik hiáánya.nya.

3.2 Tud3.2 Tudáásaszimmetriasaszimmetria
�� NegatNegatíív mv móódon egyenldon egyenlııtlen tudtlen tudáásbirtoklsbirtokláás. (Az nem tudja, s. (Az nem tudja, 

akinek szakinek szüükskséége lenne rge lenne ráá.).)
�� MegakadMegakadáályozza, hogy a tudlyozza, hogy a tudáás eljusson oda, ahol szs eljusson oda, ahol szüüksksééges ges 

lenne.lenne.

3.3 Tud3.3 Tudáás helyhez ks helyhez kööttööttsttséégege
�� KKöözvetlen munkatzvetlen munkatáársak ismerrsak ismerııssöök kk köörréében a bizalom.ben a bizalom.
�� TudTudáás megszerzs megszerzéésséének, knek, köözreadzreadáássáának mnak móódja a szemdja a szeméélyes lyes 

taltaláálkozlkozóók.k.
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4 Torzul4 Torzuláásoksok

4.1 Monop4.1 Monopóóliumokliumok
�� BirtokvBirtokváágybgybóól ered.l ered.
�� KizKizáárróólagos ellenlagos ellenıırzrzéés alatt egy vs alatt egy váállalati llalati 

tudtudáástersterüület. let. 
�� Hatalmi pozHatalmi pozíícicióó megermegerııssííttéése. se. 
�� Nem Nem éérhetrhetıı el a tudel a tudáás ott, s ott, éés akkor, amikor s akkor, amikor 

kellene. kellene. 
�� Redundancia.Redundancia.

��MonopMonopóóliumok antitliumok antitéézise.zise.
��Olyan megosztott informOlyan megosztott informáácicióó, amely el, amely elıısegsegííti, ti, 

hogy emberek hogy emberek ááttttöörjenek egymrjenek egymáás tuds tudááshatshatáárain. rain. 

4.2 Mesters4.2 Mestersééges higes hiáányny
�� BirtokvBirtokváágybgybóól ered.l ered.
�� VVáállalati kultllalati kultúúra.ra.

�� Ismeretek Ismeretek ööncncééllúú felhasznfelhasznáálláása a ksa a köövetendvetendıı minta.minta.
�� TudTudáás megvan, nehs megvan, nehééz hozzz hozzáájutni.jutni.
�� TudTudáás drs dráága lesz.ga lesz.

�� LLéétsztszáámcsmcsöökkentkkentéés.s.
�� LLéétsztszáámlemleééppííttéésnsnéél a dolgozl a dolgozóóvak egyvak együütt a tudtt a tudáás is ts is táávozik vozik 

a szervezetba szervezetbııl.l.
�� TTáávollvolléét bizonyt bizonyíítja, hogy ntja, hogy néélklküüllöözhetetlen tudzhetetlen tudáás s 

birtokosai.birtokosai.

4.3 Kereskedelmi korl4.3 Kereskedelmi korláátoztozáásoksok
�� Ismeretek felhalmozIsmeretek felhalmozáása sa éés s úúj ismeretek elutasj ismeretek elutasííttáása. sa. 

(Birtokl(Birtokláás s éés s „„nem mi talnem mi talááltuk ki.ltuk ki.””))
�� TudTudáásmegvsmegváássáárlrláás els eléé áállllíított akadtott akadáály. ly. 
�� OsztOsztáályakadlyakadáályly

�� Szervezeti hierarchiSzervezeti hierarchiáán beln belüül alacsonyabb stl alacsonyabb stáátusztuszúú
embertembertııl az ismeretek elfogadl az ismeretek elfogadáása sa éés szolgs szolgááltatltatáása sa 
nehezebb.nehezebb.

�� TudTudáástranszfert biztosstranszfert biztosííttóó infrastruktinfrastruktúúra hira hiáánya.nya.
�� SzSzáámmííttóóggéépes rendszer, kommunikpes rendszer, kommunikáácicióós hs háállóózatok.zatok.
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5 Hat5 Hatéékonyskonysáág kritg kritéériumairiumai
5.1 Inform5.1 Informáácicióós technols technolóógiagia
�� Elektronikus tudElektronikus tudááspiacok elspiacok elıınyeinyei ..

��KKéényelem, nagyobb vnyelem, nagyobb váálasztlasztéék.k.
�� Elektronikus tudElektronikus tudááspiacok hspiacok háátrtráányainyai

�� TTúúl sokfl sokfééle minle minıısséég.g.
��SzemSzeméélyes kontaktus hilyes kontaktus hiáánya.nya.

(Cs(Csöökkenti a bizalmat kkenti a bizalmat éés elks elköötelezettstelezettsééget.)get.)
��CCéélja inklja inkáább a bbb a bööngngéészszéés, mint vs, mint váássáárlrláás. s. 
��OnOn--line tudline tudáás les leéértrtéékelkelııddéése.se.

oo GyanakvGyanakváással kezelt ismeretek.ssal kezelt ismeretek.
(Kiv(Kivéétel, ha ismert tel, ha ismert üügyngynöök k éértrtéékelte, kelte, éés s 
szerkesztette.)szerkesztette.)

5.2 Piacterek 5.2 Piacterek ééppííttéésese
�� IdIdııt kell hagyni a tudt kell hagyni a tudáás megszerzs megszerzéésséére.re.
�� TudTudááscserscseréének szentelt fizikai nek szentelt fizikai éés virtus virtuáális terek.lis terek.

��AdAdááss--vvéételhez sztelhez szüükskséég van talg van taláálkozlkozáásokra.sokra.
((ÉÉrtekezlet, trtekezlet, táársalgrsalgóók, vk, váássáárok, frok, fóórumok.)rumok.)

�� 2222--es csapdes csapdáája.ja.
��DolgozDolgozóók elfoglaltsk elfoglaltsáága.ga.
��KevKevéés ids idıı eredmeredméényesebb munkavnyesebb munkavéégzgzéést st 

eredmeredméényeznyezıı ismeretek beszerzismeretek beszerzéésséére.re.
�� Felesleges idFelesleges idıı mmáár megoldott problr megoldott probléémmáák k 

megoldmegoldáássáára.ra.
(Csak ut(Csak utáána kellene jna kellene jáárni.)rni.)

DolgozDolgozóók elfoglaltsk elfoglaltsáága.ga.
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5.3 El5.3 Elıınyeinyei
�� Magasabb szintMagasabb szintőő munkamormunkamoráál.l.

�� Alkalmazott tisztAlkalmazott tisztáában van szaktudban van szaktudáássáával, munkatval, munkatáársak rsak 
egyegyüüttmttmőőkkööddéésséével.vel.

�� ElEléégedettebb lesz munkgedettebb lesz munkáájjáával, ha nincs kommunikval, ha nincs kommunikáácicióó
hihiáány, elfecsny, elfecséérelt energia, trelt energia, táájjéékozatlanskozatlansáág.g.

�� Nagyobb szervezeti koherencia.Nagyobb szervezeti koherencia.
�� Szervezeti cSzervezeti céélokrlokróól, stratl, stratéégigiáákrkróól vall valóó kköözzöös tuds tudáás s 

kköötelezettstelezettsééget jelent a sajget jelent a sajáát munka szervezeti ct munka szervezeti céélok lok 
éérdekrdekéében tben töörtrtéénnıı vvéégzgzéésséére.re.

�� Gazdagabb tudGazdagabb tudááskskéészlet.szlet.
�� A piac folyamatosan prA piac folyamatosan próóbbáára teszi ra teszi éés finoms finomíítja a tudtja a tudáást.st.
�� Minden eladMinden eladáás ns nööveli a szervezeti tudveli a szervezeti tudáás teljes egs teljes egéészszéét.t.
�� ÚÚjonnan szerzett tudjonnan szerzett tudáás katalizs katalizáátor hattor hatáása.sa.
�� VegyVegyííttééss

oo EltEltéérrıı gondolkodgondolkodáássúú emberek emberek öösszegysszegyőőjtjtéése azonos se azonos 
problproblééma megoldma megoldáássáára. ra. 

�� TeljesTeljesíítmtméényelvnyelvőősséég a gondolatok vilg a gondolatok viláággáában.ban.
�� TudTudááspiac kikerspiac kikerüüli a szervezeti hierarchili a szervezeti hierarchiáát. t. 
�� TudTudáással rendelkezssal rendelkezıık hk háállóózata, nem a beszzata, nem a beszáámolmoláási si 

rendszer struktrendszer struktúúrráája. ja. 
�� Hasznos ismerettel rendelkezHasznos ismerettel rendelkezıı emberek a szervezet emberek a szervezet 

minden szintjminden szintjéén.n.
�� TudTudááspiac rugalmas hierarchispiac rugalmas hierarchiáája.ja.

VVÁÁLLALATI LLALATI 
TUDTUDÁÁSTEREMTSTEREMTÉÉSS
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•• VVáállalat llalat ááltal megszerzett tudltal megszerzett tudáás.s.
•• VVáállalaton belllalaton belüül kifejlesztett ismeretek.l kifejlesztett ismeretek.
•• KKöözzöös ts téényeznyezııkk

�� TudTudáás megteremts megteremtéésséének, elsajnek, elsajááttííttáássáának idnak idıı éés s 
helyszhelyszüükskséégleteglete..

1 Felv1 Felváássáárlrlááss
�� MMáásik csik céég tudg tudáássáát veszik meg. t veszik meg. 

�� Embereket, dokumentEmbereket, dokumentáált ismereteket, rutinokat, lt ismereteket, rutinokat, 
eljeljáárráásokat.sokat.

�� FelvFelváássáárlrlóó a ha hóóddííttóó, felv, felváássáárolt a legyrolt a legyıızzöött.tt.
�� ÓÓvatosan kezelendvatosan kezelendıı..
�� Siker kritSiker kritéériumariuma

�� FelvFelváássáárolt vrolt váállalat tudllalat tudáássáának meghatnak meghatáározrozáássáára, ra, 
éértrtéékelkeléése. se. 

�� DolgozDolgozóók k éés tuds tudáásksköörnyezet megvrnyezet megvééddéése.se.
�� MeglMegléévvıı éés s úúj ismeretek j ismeretek öösszehangolsszehangoláása.sa.

�� Nincs megbNincs megbíízhatzhatóó eszkeszköözrendszer a tudzrendszer a tudáás s éértrtéékkéének nek 
mméérréésséére.re.
�� SzubjektSzubjektíív spekulatv spekulatíív meghatv meghatáározrozáás.s.
�� FormFormáális mlis méérréések tsek töökkééletlenek letlenek éés his hiáányosak.nyosak.

�� CCéég nem kg nem kéépes hatpes hatéékonyan integrkonyan integráálni a megszerzett tudlni a megszerzett tudáást. st. 
�� Alkalmazottak kAlkalmazottak kéépesspesséégeinek felmgeinek felméérréésséénnéél nincs l nincs 

kküüllöönbsnbséégtgtéétel az tel az ááltalltaláános knos kéépesspesséégek gek éés cs céégnek valgnek valóódi di 
éértrtééket jelentket jelentıı tudtudáás ks köözzöött.tt.

�� DokumentDokumentáálatlan tudlatlan tudáás figyelmen ks figyelmen kíívvüül hagyl hagyáása.sa.
�� TudTudáás tarts tartóózkodzkodáási helysi helyéének meghatnek meghatáározrozáása problsa probléémmáás. s. 
�� FelvFelváássáárolt crolt céég eredmg eredméényeinnyeinéél nem tudhatl nem tudhatóó, hogy kiknek , hogy kiknek 

kkööszszöönhetnhetıı..
�� TudTudáás gyakran nem s gyakran nem ééli tli túúl a felvl a felváássáárlrláás zs zőőrzavarrzavaráát. t. 

�� TudTudáás meghats meghatáározottan kapcsolrozottan kapcsolóódik emberekhez. dik emberekhez. 
kköörnyezethez. trnyezethez. táávozik.vozik.

�� TudTudáás csak meghats csak meghatáározott krozott köörnyezetben mrnyezetben mőőkköödik. dik. 
�� ÁÁtvtvéételntelnéél olyan dolgozl olyan dolgozóók elbocsk elbocsááttáása, akik hallgatsa, akik hallgatóólagos lagos 

tudtudáása volt a kritikus szaksa volt a kritikus szakéértelem.rtelem.
�� A szervezeti felvA szervezeti felváássáárlrláás bizonytalanss bizonytalansáága, belsga, belsıı

munkafolyamatok megszakadmunkafolyamatok megszakadáása miatt a szemsa miatt a szeméélyzet egy lyzet egy 
rréésze tudsze tudáássáával egyval együütt.tt.

�� FelvFelváássáárlrlóó ccéégen belgen belüüli li éérdekcsoportok ellenrdekcsoportok ellenáálllláása. sa. 
oo Ne az Ne az úúj munkatj munkatáársak irrsak iráánymutatnymutatáásai szerint sai szerint 

ttöörtrtéénjenek a dolgok!njenek a dolgok!
�� VevVevıı a tranzakcia tranzakcióó vvééggéére tudre tudáást veszst veszíít.t.
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2 B2 Béérlrlééss
�� TudTudááserserııforrforráás bs béérlrléésséét jelenti. t jelenti. 
�� CCéég kutatg kutatáásainak kihelyezsainak kihelyezéése.se.
�� GazdasGazdasáágigi--felsfelsııoktatoktatáási szfsi szfééra egyra együüttmttmőőkkööddéése. se. 
�� TudTudáássáátvitel folyamata. tvitel folyamata. 

�� TanTanáácsadcsadóó tudtudáássáát megosztja a vt megosztja a váállalattal.llalattal.
�� Ismereteit a vIsmereteit a váállalat szllalat száámmáára meghatra meghatáározrozóó terterüületen leten 

alkalmazza. alkalmazza. 
�� VVáállalat rllalat réészszéérrııl megfelell megfelelıı llééppéések megtsek megtéétele a megszerzett tele a megszerzett 

tudtudáás vs váállalaton belllalaton belüül maradl maradáássáának cnak cééljljáábbóól.l.
�� VVáállalatnak tudnia kell, hogy az ismeretek megszerzllalatnak tudnia kell, hogy az ismeretek megszerzéése mire se mire 

teremt alkalmat!teremt alkalmat!

3 C3 Céélorientlorientáált erlt erııforrforráásoksok
�� K+F rK+F réészleg. szleg. 
�� Adott tudAdott tudáásbsbııvvííttéési csi céélra alaplra alapíított egystott egyséégek, csoportok. gek, csoportok. 
�� TudTudáást generst generáállóó egysegyséégek rgek réészben elkszben elküüllöönnüülnek a vlnek a váállalattllalattóól.l.

�� TudTudáás ott legyen, ahol hasznoss ott legyen, ahol hasznosííthatthatóó..
�� Bonyolultabb az ismereteket eljuttatni oda, ahol Bonyolultabb az ismereteket eljuttatni oda, ahol 

szszüükskséégesek. gesek. 
�� BiztosBiztosíítani kell, hogy a ctani kell, hogy a céélorientlorientáált erlt erııforrforráások sok ááltal ltal 

lléétrehozott tudtrehozott tudáás mindens mindenüütt eltt eléérhetrhetıı legyen a vlegyen a váállalaton llalaton 
belbelüül. l. 

�� KKöözzöös nyelv megteremts nyelv megteremtéése.se.
�� ExplicittExplicittéé tehettehetıı, szabadalmaztathat, szabadalmaztathatóó öötletek tletek áátvitele tvitele 

kköönnyebb, mint a belsnnyebb, mint a belsıı tudtudáásséé..
�� SzubjektSzubjektíívebb, cselekedetek, gondolkodvebb, cselekedetek, gondolkodáás ms móódjdjáára ra 

vonatkozvonatkozóó ismeretek tovismeretek továábbbbííttáása.)sa.)
�� ÚÚjonnan ljonnan léétrehozott tudtrehozott tudáás fontosss fontossáággáának, jelentnak, jelentııssééggéének nek 

potencipotenciáális lis éértrtééke. ke. 
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4 Vegy4 Vegyííttééss
�� TudTudáásteremtsteremtéés felts feltéételetele

�� EltEltéérrıı tudtudáással ssal éés tapasztalattal rendelkezs tapasztalattal rendelkezıı emberek emberek 
öösszekapcsolsszekapcsoláása. sa. 

�� EltEltéérrıı gondolkodgondolkodáássúú emberek emberek öösszegysszegyőőjtjtéése azonos se azonos 
problproblééma megoldma megoldáássáára.ra.

�� EltEltéérrıı perspektperspektíívváákkal rendelkezkkal rendelkezıı egyegyéének nek 
egyegyüüttmttmőőkkööddéése egy feladaton kse egy feladaton köözzöös vs váálasz clasz cééljljáábbóól.l.

�� VVááltozatos kltozatos kéépesspesséégek, sokfgek, sokféélesleséég.g.
�� ÖÖsszetettssszetettséég szg száándndéékos bevezetkos bevezetéése.se.
�� RutinmegoldRutinmegoldáásokat nincsenek.sokat nincsenek.

�� Csoport nem rendelkezik egyeztetett szokCsoport nem rendelkezik egyeztetett szokáásos sos 
megoldmegoldáásokkal.sokkal.

�� Tagoknak Tagoknak úúj szempontokat, fogalmakat kell kidolgozniuk, j szempontokat, fogalmakat kell kidolgozniuk, 
ezek alapjezek alapjáán egyesn egyesííteni a gondolatokat. teni a gondolatokat. 

�� KreatKreatíív sv súúrlrlóóddáás. s. 
�� SzinergikusSzinergikus hathatáások felersok felerııssííttééssééhez mestershez mestersééges ges 

konfliktusok megteremtkonfliktusok megteremtéése. se. 
�� InnovInnováácicióó

�� GondolkodGondolkodáási ssi séémmáák kk köözzöött htt húúzzóóddóó hathatáárterrterüületen jleten jöön n 
lléétre, nem egyetlen tudtre, nem egyetlen tudáásbsbáázis provincizis provinciáális tartomlis tartomáánynyáán n 
belbelüül. l. 

�� KKááosz nem kreatosz nem kreatíív. v. 
�� SSúúrlrlóóddáás inks inkáább fbb féényt, mint hnyt, mint hııt teremtsen!t teremtsen!

5 Adapt5 Adaptáácicióó
�� Siker gyakran ellensSiker gyakran ellenséége az innovge az innováácicióónak.nak.

�� CCéég nem g nem éérdekelt abban, hogy vrdekelt abban, hogy vááltoztasson a jelenlegi ltoztasson a jelenlegi 
gyakorlaton. gyakorlaton. 

�� Megnyugtatja a vMegnyugtatja a váállalatot, hogy a vllalatot, hogy a vááltozltozáások rsok ráájuk nem juk nem 
lesznek hatlesznek hatáással.ssal.

�� AlkalmatlannAlkalmatlannáá teszi teszi ııket a kihket a kihíívváások felismersok felismeréésséére, hogy re, hogy 
arra arra úúj ismeretekkel vj ismeretekkel váálaszoljanak.laszoljanak.

�� CsCsöökkenti a vkkenti a váállalat alkalmazkodllalat alkalmazkodóókkéépesspessééggéét.t.
�� NehNehééz alkalmazkodni a kz alkalmazkodni a köörnyezet vrnyezet vááltozltozáásaihoz. saihoz. 

�� MeglMegléévvıı vváállalati kultllalati kultúúra.ra.
�� VVáállalatnak rendelkeznie kell llalatnak rendelkeznie kell úúj szempontbj szempontbóól hasznosl hasznosííthatthatóó

kküülslsıı--belsbelsıı ererııforrforráásokkal.sokkal.
�� Legyen nyitott a vLegyen nyitott a vááltozltozáásra!sra!
�� Legfontosabb adaptLegfontosabb adaptíív erv erııforrforráások a dolgozsok a dolgozóók.k.

�� ÚÚj ismeretek elsajj ismeretek elsajááttííttáása.sa.
�� MunkaerMunkaerıı kivkiváálasztlasztááss

oo Olyan dolgozOlyan dolgozóó, akinek a m, akinek a múúltja nyitottsltja nyitottsáágot jelez.got jelez.
�� MestersMestersééges vges váálslsáághelyzetek lghelyzetek léétrehoztrehozáása a valsa a valóódiakkal diakkal 

ttöörtrtéénnıı ellenellenáálllláás cs cééljljáábbóól.l.
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6 H6 Háállóózatokzatok
�� TudTudáással rendelkezssal rendelkezıık kk köözzöösssséégei.gei.
�� KKöözzöös s éérdeklrdeklııddééssel ssel öösszekapcsolt emberek.sszekapcsolt emberek.
�� MeghatMeghatáározrozóó szerep az innovatszerep az innovatíív gondolkodv gondolkodáásban.sban.
�� SzSzüüksksééges a szakemberek ges a szakemberek ááltal tltal töörtrtéénnıı

professzionprofesszionáális mlis mőőkköödtetdtetéés.s.
�� InformInformáális klis köözzöösssséégek formgek formáálisslissáá ttéétele.tele.
�� TTööbbletkbbletkööltsltséég g éés vezets vezetııi feli felüügyelet.gyelet.
��HHáállóózatok zatok informalitinformalitáássáátt éés lelkeseds lelkesedéésséét t 

elfojthatja.elfojthatja.

VVÁÁLLALATI LLALATI 
TUDTUDÁÁSRENDSZERSRENDSZER
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•• Emberek, szervezeti folyamatok, szervezeti Emberek, szervezeti folyamatok, szervezeti 
kultkultúúra, alkalmazott technolra, alkalmazott technolóógia, gia, éés mindezeket s mindezeket 
kitkitööltltıı, meghat, meghatáározrozóó (tud(tudáás)tartalom s)tartalom öösszesssszesséége.ge.

•• KultKultúúrara
��Szervezeti, mSzervezeti, mőőkkööddéési, tanulsi, tanuláási folyamatok.si folyamatok.
��Emberek Emberek ááltal alkalmazott, generltal alkalmazott, generáált, lt, 

hasznoshasznosíított a tevtott a tevéékenyskenyséégek, melyek gek, melyek 
meghatmeghatáározzrozzáák a szervezet mk a szervezet mőőkkööddéésséét.t.

•• TudTudáásfejlesztsfejlesztééss
��Szervezet tudSzervezet tudááststáárráának lnak léétrehoztrehozáása sa éés s 

fejlesztfejlesztéése.se.
��MegfelelMegfelelıı informinformáácicióó hozzhozzááfféérhetrhetııssééggéének nek 

biztosbiztosííttáása megfelelsa megfelelıı ididııbenben..

1 Megtervez1 Megtervezéésese
•• Szervezet informSzervezet informáácicióós ill. tuds ill. tudáásfolyamatainak feltsfolyamatainak feltéérkrkéépezpezéése.se.

•• Szervezet egSzervezet egéésze sze éés rs réészegysszegyséégei gei ááltal tltal táámasztott masztott 
informinformáácicióós igs igéények feltnyek feltéérkrkéépezpezéése.se.

•• KodifikKodifikáácicióó
�� LehetLehetııvvéé vváálik a tudlik a tudáásrendszer alapjainak megteremtsrendszer alapjainak megteremtéése, se, 

tudtudááststéérkrkéép kialakp kialakííttáása.sa.

•• Szervezet Szervezet áátfogtfogóó tudtudááststéérkrkééppéének megalkotnek megalkotáása.sa.
�� KidolgozhatKidolgozhatóó a tuda tudáásgazdsgazdáálkodlkodáási stratsi stratéégia.gia.

•• EszkEszköözzöök, eszkk, eszköözrendszerek kizrendszerek kiééppííttéése.se.
�� TudTudáásmegosztsmegosztááshoz valshoz valóó hozzhozzáájjáárulruláás. s. 

•• FeltFeltéételetele
�� Szervezet rendelkezzen kSzervezet rendelkezzen köözzöösen kialaksen kialakíított, eltott, elııre definire definiáált lt 

fogalmi rendszerrel, mely alapjfogalmi rendszerrel, mely alapjáán az ismeretek n az ismeretek 
visszakereshetvisszakereshetııvvéé vváálnak.lnak.
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2 Kodifik2 Kodifikáácicióó

2.1 Kodifik2.1 Kodifikáácicióó öösszetevsszetevııii
•• TudTudáás alkalmazs alkalmazhathatóóssáágigi formformáába ba ööntntéése.se.

�� TudTudáás olyan ks olyan kóódokkdokkáá alakalakííttáása, amely szervezettek, sa, amely szervezettek, 
explicitek, tovexplicitek, továábbbbííthatthatóók, megk, megéérthetrthetıık.  k.  

•• TudTudáás es elléérhetrhetııvvéé vváálláássáának biztosnak biztosííttáása azok szsa azok száámmáára, ra, 
akiknek szakiknek szüüksksééges.ges.
�� TudTudááskatalskatalóógus lgus léétrehoztrehozáása.sa.
�� TudTudááststéérkrkéép megalkotp megalkotáása.sa.

•• AlapelveiAlapelvei
�� VezetVezetıısséégnekgnek meg kellmeg kell hathatáároznirozniaa, milyen c, milyen céélokat lokat 

szolgszolgááljon  a kodifikljon  a kodifikáált tudlt tudáás. s. 
(Pl. strat(Pl. stratéégiai cgiai céél a fogyasztl a fogyasztóókhoz kkhoz köözelebb kerzelebb kerüülléés, a s, a 
fogyasztfogyasztóókra vonatkozkra vonatkozóó ismeretek kodifikismeretek kodifikáálláása.)sa.)

�� VezetVezetıısséégnekgnek kkéépesnek kell lennie a cpesnek kell lennie a céélok ellok eléérréésséére re 
alkalmasalkalmas,, kküüllöönbnböözzıı formformáában lban lééteztezıı tudtudáások sok 
azonosazonosííttáássáára.ra.

�� VezetVezetıısséég feladata a tg feladata a tududáás s éértrtéékelkeléése a kodifikse a kodifikáácicióó
hasznosshasznossáággáának nak éés alkalmasss alkalmassáággáának szempontjnak szempontjáábbóól. l. 

�� KodifikKodifikáácicióót vt véégzgzııknek megfelelknek megfelelıı kköözvetzvetííttıı eszkeszköözt kell zt kell 
meghatmeghatáározniuk a rrozniuk a röögzgzííttééshez shez éés terjeszts terjesztééshez.shez.
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DokumentDokumentááltltNem dokumentNem dokumentááltlt

EgyszerEgyszerőőÖÖsszetettsszetett

SematikusSematikusÁÁrnyaltrnyalt

MMőőkkööddéés ks köözben zben éészlelhetszlelhetııNem Nem éészlelhetszlelhetıı mmőőkkööddéés s 
kköözbenzben

TTaagoltgoltTagolatlanTagolatlan

TanTanííthatthatóóNem tanNem tanííthatthatóó

KifejezhetKifejezhetııHallgatHallgatóólagoslagos

MegjegyzMegjegyzééss
•• TacitTacit tudtudáás kodifiks kodifikáálhatatlan.lhatatlan.
•• Analitikus elemzAnalitikus elemzéés az integrits az integritáássáát st séérti.rti.
•• TacitTacit tudtudáással rendelkezssal rendelkezıı ember felkutatember felkutatáása.sa.
•• Szakember Szakember éés az s az „é„érdeklrdeklııddıı”” kköözzöötti kapcsolat      tti kapcsolat      

megteremtmegteremtéése.se.

2.2 Tud2.2 Tudáás s kodifikkodifikáácicióójjáánaknak dimenzidimenzióóii

3 Tud3 Tudááskatalskatalóógusgus
•• VVáállalat szellemi llalat szellemi éértrtéékeinek rendszerezett keinek rendszerezett 

forrforráásgysgyőőjtemjteméénye.nye.

•• Szervezet profilja alapjSzervezet profilja alapjáán ln léétrehozott oszttrehozott osztáályozlyozáási rendszer.si rendszer.

•• InformInformáácicióós s éés tuds tudáásvagyon svagyon éésszersszerőő kategorizkategorizáálláása, sa, 
tudtudáásrendszerben valsrendszerben valóó megjelenmegjelenííttéése.se.

•• EszkEszköözrendszer a hasznzrendszer a hasznáállóó kezkezéében.ben.

•• FeltFeltáárja a weboldalak, adatbrja a weboldalak, adatbáázisok, adattzisok, adattáárhrháázak tartalmzak tartalmáát.t.

•• SegSegíítstsééggéével a tvel a táárolt ismeretek a megkrolt ismeretek a megköözelzelííttééststııl fl füüggetlenggetlenüül l 
felhasznfelhasznáálhatlhatóók.k.
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4 Tud4 Tudááststéérkrkéép p 
VVáállalati llalati „„Arany oldalakArany oldalak””

•• TudTudááskatalskatalóógus hatgus hatéékonyskonysáággáának nnak nöövelveléése.se.
•• LehetLehetıısséég a tudg a tudáástartalom vizustartalom vizuáális megjelenlis megjelenííttéésséére.re.
•• Ismeretek grafikus Ismeretek grafikus áábrbráázolzoláása. sa. 

�� Fogalmi hFogalmi háállóózat lekzat lekéépezpezéése az azt felse az azt felééppííttıı fogalmak, fogalmak, 
kkööztztüük fennk fennáállllóó kapcsolatok rkapcsolatok röögzgzííttéésséével.vel.

•• FeltFeltéérkrkéépezi a szervezeten belpezi a szervezeten belüül felhalmozott szakl felhalmozott szakéértelmet, rtelmet, 
tapasztalatot.tapasztalatot.

•• Szakemberek szaktudSzakemberek szaktudáás szerinti megjelens szerinti megjelenííttéése.se.
�� SegSegíít eligazodni, hogy ki, mit tud a ht eligazodni, hogy ki, mit tud a háázon belzon belüül.l.

•• Ismeretekre rIsmeretekre ráámutatmutatáás azok tartalms azok tartalmáának knak köözlzléése nse néélklküül. l. 
•• Ismeretek vIsmeretek váállalaton belllalaton belüüli helyli helyéének meghatnek meghatáározrozáása lista sa lista 

vagy vagy áábra formbra formáájjáában.ban.
•• Az elAz eléérréési si „ú„útt”” megadmegadáása. sa. 

�� TudTudáásra rsra ráátaltaláálni.lni.
�� TudTudáást st éértrtéékelni.kelni.
(Hasznoss(Hasznossáág, fontossg, fontossáág felmg felméérréése.)se.)

•• KatalKatalóógus egyes helyeinek legus egyes helyeinek leíírráása sa metaadatokmetaadatok ááltal.ltal.
(R(Röögzgzíítik az egyes informtik az egyes informáácicióóforrforráások jellemzsok jellemzııit, pl. lelit, pl. lelııhely, hely, 
szerzszerzıı, keletkez, keletkezéés ids idııpontja, stb..)pontja, stb..)

•• TudTudááststéérkrkéép vp váállalati politikai feszllalati politikai feszüültsltséégekhez is vezethet.gekhez is vezethet.
�� DolgozDolgozóók rangja,munkakk rangja,munkakööri leri leíírráása nem tsa nem tüükrkröözi a zi a 

szaktudszaktudáást.st.
�� Szervezeti tSzervezeti téérkrkéép formp formáális, beszlis, beszáámolmoláási ksi köötelezettstelezettséégek gek 

struktstruktúúrráája.ja.
•• TudTudááststéérkrkéép tp túúlmegy a szervezeti kereteken.lmegy a szervezeti kereteken.
•• ProblProbléémmáákk

�� Ha nem tudjuk, milyen ismeretrHa nem tudjuk, milyen ismeretrııl van szl van szóó..
�� Ha nem tudjuk, hol hasznHa nem tudjuk, hol hasznáálhatlhatóók az ismeretek, nem k az ismeretek, nem 

tehettehetüünk velnk velüük semmit. k semmit. 
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VVÁÁLLALATI LLALATI 
TUDTUDÁÁSTRANSZFERSTRANSZFER

TOVTOVÁÁBBBBÍÍTTÁÁS, BEFOGADS, BEFOGADÁÁS, S, 
HASZNHASZNÁÁLATLAT

•• „„Az ember nem Az ember nem éészleli azt, amit a tapasztalat nem tesz szleli azt, amit a tapasztalat nem tesz 
szszáámmáára ra éészlelhetszlelhetııvvéé..””

•• FormFormáális csatornlis csatornáák.k.
�� DokumentumtDokumentumtáárakrak
�� Elektronikus kommunikElektronikus kommunikáácicióó..

•• InformInformáális csatornlis csatornáák.k.
�� Okos emberek szerzOkos emberek szerzııdtetdtetéése.se.
�� BeszBeszéélgetlgetéés.s.
�� TudTudáás minden ks minden kéérdrdééssel cserssel cserééllııdik.dik.
�� Mindennapi tudMindennapi tudáástranszferek fontos rstranszferek fontos réészek. szek. 

•• InformInformáácicióószerzszerzéés korls korláátainak, tainak, éészlelszleléési hibsi hibáák tudk tudáásra sra 
gyakorolt hatgyakorolt hatáása. sa. 

•• Nagyobb mNagyobb mééret csret csöökkenti a tudkkenti a tudáás els eléérhetrhetııssééggéének nek 
lehetlehetııssééggéét.t.
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1 Tud1 Tudáássáátviteli strattviteli stratéégigiáákk
1.1 K1.1 Kéépzpzééss

((TrainingTraining))
•• AAlacsonyabb szintlacsonyabb szintőő éés ks kéépzettspzettsééggőő munkavmunkaváállalllalóók.k.
•• JJelenlegi munka jobb elvelenlegi munka jobb elvéégzgzéésséére tanre taníítt..

1.1.1 Menete1.1.1 Menete
�� SzSzüükskséégletek felmgletek felméérréése.se.

•• Szervezeti analSzervezeti analíízis zis Kritikus pont.Kritikus pont.
•• FeladatelemzFeladatelemzééss Kritikus pont kiemelKritikus pont kiemeléése.se.

�� A kA kéépzpzéésben rsben réésztvevsztvevıık kivk kiváálasztlasztáása. sa. 
•• SzemSzeméélylyekek elemzelemzéése. se. 

�� LehetLehetıısséégek, cgek, céélok.lok.
•• UtUtóódkineveldkineveléés.s.
•• RRéészleges feladatszleges feladatáátvtvéétel.tel.
•• RotRotáácicióó..
•• HorizontHorizontáális mozglis mozgáás.s.
•• Projekt Projekt éés bizottss bizottsáági feladatok.gi feladatok.
•• ElElıırehozott karriermenedzsment.rehozott karriermenedzsment.
•• TananyagTananyag,, mmóódszer, dszer, üütemterv formtemterv formáájjáában. ban. 

�� KKéépzpzéés.s.
•• Munkahelyen munkaidMunkahelyen munkaidıı alatt.alatt.
•• Munkahelyen kMunkahelyen kíívvüül.l.

�� ÉÉrtrtéékelkeléés.s.
•• Mit tanult?Mit tanult? MegtanultaMegtanulta--e?e? AlkalmazzaAlkalmazza--e?e?

1.1.2 M1.1.2 Móódszereidszerei

�� EgyEgyééni technikni technikáák.k.
�� EsettanulmEsettanulmáányok feldolgoznyok feldolgozáása.sa.
�� ÜÜzleti jzleti jááttéékok.kok.
�� SzerepjSzerepjááttéék mk móódszerek.dszerek.

�� Kiscsoportos technikKiscsoportos technikáák.k.
�� TTáávoktatvoktatáásos msos móódszerek.dszerek.
�� ÖÖnnáállllóó, ir, iráánynyíított tanultott tanuláás.s.
�� BetanBetanííttáás.s.
�� IskolarendszerIskolarendszerőő kkéépzpzéés.s.

�� EgEgéész szervezetet sz szervezetet éérintrintıı techniktechnikáák.k.
�� Konferencia.Konferencia.
�� VideVideóófilmekfilmek..
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1.2 Fejleszt1.2 Fejlesztééss
((developmentdevelopment))

•• VVezetezetıık k éés szakemberek ks szakemberek kéépesspesséégfejlesztgfejlesztéésse.e.
•• EElslsıısorban jsorban jöövvııre irre iráányul.nyul.

1.2.1. Fejleszt1.2.1. Fejlesztéés elemeis elemei

�� RRéésztvevsztvevıık kivk kiváálasztlasztáása. sa. 
�� FejlesztFejlesztéési igsi igéények meghatnyek meghatáározrozáása.sa.
�� MMóódszereidszerei

•• FormFormáális klis kéépzpzéés.s.
•• Tapasztalatok.Tapasztalatok.
•• VezetVezetıık. k. 

�� MentorMentoráállááss, , shadowingshadowing..
•• CoachingCoaching

�� TeljesTeljesíítmtméénynnynöövelvelıı trtrééning.ning.
•• ÖÖnknkéépzpzéés.s.
•• VOMP. VOMP. 

�� VVáállalatorientllalatorientáált Menedzserklt Menedzserkéépzpzéési program.si program.
•• JapJapáán modell.n modell.

FormFormáális klis kéépzpzéés s 
�� IIskolarendszerskolarendszerőő..
�� FormFormáális lis programok.programok.
�� ElElıınyny

•• KKorszerorszerőő tudtudáás.s.
•• KKapcsolatrendszer apcsolatrendszer ééppííttéésséének lehetnek lehetıısséége.ge.

�� KorKoráábbanbban
•• ÜÜzleti iskola fokozatszerzzleti iskola fokozatszerzıı kurzuskurzusa.a.

�� Ma Ma 
•• ElsElsıı diplomdiplomáás ks kéépzpzéés.s.
•• VVáállalati kllalati kéépzpzéés.s.

��SSzervezet igzervezet igéényeihez illesztett knyeihez illesztett kéépzpzéési prograsi program.m.
��HHéétvtvééggi vagyi vagy „„estiesti”” oktatoktatáás.s.
��Megszokott, ismerMegszokott, ismerııs ks köörnyezet.rnyezet.

TapasztalatokTapasztalatok
�� RRöövid elmvid elmééleti blokk.leti blokk.
�� TudTudáás alkalmazs alkalmazáás. s. 

(Projekt feladat.)(Projekt feladat.)
•• ValValóódi probldi problééma.ma.
•• Tapasztalati tudTapasztalati tudáás els elıınye.nye.
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VezetVezetııkk
((MentorMentoráállááss, , shadowingshadowing.).)
�� VezetVezetıık bevonk bevonáása a ksa a kéépzpzéésbe.sbe.
�� MMintakintaköövetvetééses magatartses magatartáás.s.

(S(Szaktudzaktudáás s éés magatarts magatartáási mintsi mintáák.k.))
�� MMentorentoráállááss

�� MMentor aktentor aktíívan fejleszti a kvan fejleszti a kéépzpzéés alanys alanyáátt..
�� SShadowinghadowing

�� KKéépzpzéésben rsben réésztvevsztvevıı ttanulanulóó „á„árnyrnyéékkkkéént knt köövetiveti”” a a 
menedzsertmenedzsert..

CoachingCoaching
(Teljes(Teljesíítmtméénynnynöövelvelıı trtrééning.)ning.)
�� TanTanáácsadcsadóói szolgi szolgááltatltatáás.s.

((ÚÚtmutattmutatáás, segs, segíítstséég.)g.)
�� EEgygyéénre szabott.nre szabott.
�� MMagatartagatartáási jellemzsi jellemzııkk,, munkatechnikmunkatechnikáák k vvááltoztatltoztatáássa.a.
�� KommunikikKommunikikáácicióóss folyamat. folyamat. 

(Folyamatos egy(Folyamatos együüttmttmőőkkööddéés.)s.)
�� FFolyamata olyamata éés sikeresss sikeresséége fge füügggg

•• Beosztott ismerete.Beosztott ismerete.
•• MunkakMunkaköör ismerete.r ismerete.
•• VisszajelzVisszajelzıı techniktechnikáák alkalmazk alkalmazáása         Ssa         Szervezet bevonzervezet bevonáássa.a.

�� HatHatéékony kony coachingcoaching
•• İİszinte szinte éés terms terméészetesszetes

��TrTrééner ner éérdekelt a problrdekelt a problééma megoldma megoldáássáában.ban.
•• ÖÖsztsztöönznzıı éés megers megerııssííttıı

��„„Meg tudod csinMeg tudod csináálni!lni!””
•• MegMegéértrtıı

��Aggodalmak, kompetenciAggodalmak, kompetenciáák, technolk, technolóógiai szgiai szüükskséégletek.gletek.
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ÖÖnknkéépzpzééss
�� Egyedi vagy csoportos. Egyedi vagy csoportos. 
�� KKéépesspesséégg--,  k,  kéészsszséégfejlesztgfejlesztéés.s.

VOMP VOMP 
((VVáállalatorientllalatorientáált Menedzserklt Menedzserkéépzpzéési program)si program)
�� IskolarendszerIskolarendszerőő kkéépzpzéés s éés vs váállalati tanllalati tanáácsadcsadáás kombins kombináácicióójaja..
�� VVáállalati problllalati probléémmáákra koncentrkra koncentráállóó tananyag.tananyag.
�� VVáállalat igllalat igéényeihez alkalmazkodnyeihez alkalmazkodóó ididııtartamtartam..
�� MeneteMenete

•• DDiagniagnóóziszis..
��FFelmelméérréési anyag, javaslatsi anyag, javaslat..

•• TTananyagtervezananyagtervezééss..
��TTanterv, tananyag, vanterv, tananyag, váállalati esetekllalati esetek..

•• TTrrééningning..
•• ÉÉrtrtéékelkelééss..

��EElemzlemzéés, hasznoss, hasznosííttáás, visszacsatols, visszacsatolááss..

JapJapáán modelln modell
�� VVáállalaton belllalaton belüüli kli kéépzpzéés fontosss fontossáágaga..
�� MeneteMenete

•• TTéények gynyek győőjtjtéésese..
•• MMéérlegelrlegeléés, ds, dööntntééss..
•• CselekvCselekvééss..
•• EredmEredméény, ellenny, ellenıırzrzééss..

�� SzSzüükskséégletekgletek
•• FelelFelelıısssséég ismereteg ismerete..
•• VezetVezetııi ki kéészsszséég, kg, kéépesspesséégg..
•• MunkavMunkavéégzgzéés irs iráánynyííttáási ksi kéépesspesséégg..
•• MunkamMunkamóódszer fejlesztdszer fejlesztééss..

�� TTöökkééletesletesííttééss
•• VevVevııorientorientáácicióó..
•• JJóól idl idıızzíített termeltett termelééss..
•• Kiscsoportos munkamKiscsoportos munkamóódszerdszer..
•• KooperKooperáácicióó a vezeta vezetıı éés beosztott ks beosztott köözzöötttt..
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• Nyugdíjba menetel tervezése.
• Hatalmi pozícióból tanácsadó szerep.
• Képesség a sikeresség azonosítására.
• Tevékenységek megkezdése szervezeten 

kívül.

Késıi 
karrierszakaszok.

• Technikai naprakészség.
• Képességfejlesztés mások képzésében való

részvételre.
• Megfelelés a változó munkakör kihívásainak.
• Látókör szélesítés szervezeten belül.

Középsı
karrierszakaszok.

• Megfelelés a munkaköri kihívásoknak.
• Kompetenciafejlesztés.
• Kreativitás és innovációs készség fejlesztés.
• Képesség 3-5évnként területet váltani.

Megszilárdítás,
Elırejutás.

• Különbözı munkaköri tevékenységek.
• Önmegvalósítás.

Próbálkozás.

Mire irMire iráányuljon a knyuljon a kéépzpzéés?s?
(K(Kéépzpzéési szsi szüükskséégletek)gletek)

SzakaszokSzakaszok

ÉÉletszakaszonkletszakaszonkéénti knti kéépzpzéési szsi szüükskséégletekgletek

1.3 Szervezett esem1.3 Szervezett eseméényeknyek
•• MeghatMeghatáározott menetrend, szabrozott menetrend, szabáályozott program, lyozott program, 

ididııbeosztbeosztáás.s.
•• TTééves elves elııfeltfeltéételek a tudtelek a tudáás ms mőőkkööddéésséérrııl, ha a konferencia l, ha a konferencia 

ismeretekkel prismeretekkel próóbbáálja a fejeket teletlja a fejeket teletöömni.mni.

1.4 1.4 ItalautomatItalautomatáákk, t, táársalgrsalgóókk
•• SzemSzeméélyes beszlyes beszéélgetlgetéések.sek.
•• TudTudáás s ááltal irltal iráánynyíított gazdastott gazdasáágokban a beszgokban a beszéélgetlgetéés munks munkáát t 

jelent.jelent.
�� Munkahelyen aktuMunkahelyen aktuáális feladattal foglalkoznak, arrlis feladattal foglalkoznak, arróól l 

beszbeszéélgetnek zlgetnek zöömméében.ben.
�� BeszBeszéélgetlgetéés ks köözben sajzben sajáát tudt tudáás felfedezs felfedezéése, megosztse, megosztáása, sa, 

úúj tudj tudáás szs szüületletéése.se.
�� SpeciSpeciáális tudlis tudááscsere a folyscsere a folyóóssóón nem lehet!n nem lehet!

•• TudTudáássáátvitelntvitelnéél a ml a móódszernek illeszkednie kell a kultdszernek illeszkednie kell a kultúúrráához. hoz. 
(Pl. Jap(Pl. Japáánban tenban teáázzóó--ttáársalgrsalgóó, aktu, aktuáális tlis téémmáárróól kl köötetlen tetlen 
csevegcsevegéés.)s.)
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1.5 Virtu1.5 Virtuáális irodlis irodáákk
•• MunkaszerzMunkaszerzııddéés alapjs alapjáán otthoni, vagy n otthoni, vagy üügyfgyféélnlnéél tl töörtrtéénnıı

munkavmunkavéégzgzéés.s.
�� ÁÁltalltaláában fogyasztban fogyasztóóorientorientáált tevlt tevéékenyskenyséégekngeknéél.l.
�� RugalmassRugalmassáág.g.
�� VVáállalat partnereivel tllalat partnereivel tööltltöött idtt idıı hosszabb. hosszabb. 

•• InformInformáális tudlis tudááscsere kisebb. scsere kisebb. 
•• MMóódszerek az interakcidszerek az interakcióók pk póótltláássáára. ra. 

�� Pl. adott idPl. adott idııben egyszerre jben egyszerre jööjjenek be.jjenek be.

1.6 Tud1.6 Tudáásvsváássáárok, frok, fóórumokrumok
•• InformInformáális lis éérintkezrintkezéést elst elıısegsegííttıı helyszhelyszíínek nek éés lehets lehetıısséégek.gek.
•• SikeressSikeresséég a szervezetlensg a szervezetlensééggéében van.ben van.

�� KKöötetlen elvegytetlen elvegyüülléés, ks, köörbejrbejáárráás, korls, korláátlan idtlan idıı a a 
beszbeszéélgetlgetéésre.sre.

�� SajSajáát t úútvonalon haladtvonalon haladáás. s. 
�� LLáátogattogatóóknak lehetknak lehetıısséég a sajg a sajáát piacaik megteremtt piacaik megteremtéésséére.re.

2 Tud2 Tudáássáátadtadáás kults kultúúrráájaja
2.1 Bizalom 2.1 Bizalom éés ks köözzöös (szak)nyelvs (szak)nyelv
•• SzemSzeméélyes tallyes taláálkozlkozáások.sok.
•• EgymEgymáás tevs tevéékenyskenysééggéének tanulmnek tanulmáányoznyozáása.sa.
•• Adott eljAdott eljáárráásba besba beáágyazgyazóódott tuddott tudáás nem alkalmas a s nem alkalmas a 

dokumentdokumentáálláásra. sra. 

2.2 Tud2.2 Tudáással rendelkezssal rendelkezıık rangjak rangja
•• InformInformáácicióók k éértrtéékelkeléése se éés felms felméérréése informse informáácicióóforrforráás s 

(sz(száármazrmazáási hely) alapjsi hely) alapjáán.n.
•• 2222--es es csepdcsepdáájaja..

�� Fiatal emberek konferenciFiatal emberek konferenciáára kra küüldldéése.se.
�� NNéélklküüllöözhetzhetıık rk röövid idvid idııre. re. 
�� VisszatVisszatéérrééssüük utk utáán tapasztalataikat nem fogadjn tapasztalataikat nem fogadjáák el.k el.
�� A hozott ismeretet amiatt utasA hozott ismeretet amiatt utasíítjtjáák el, amik el, amiéért rt ııket kket küüldtldtéék k 

a konferencia konferenciáára. ra. 
�� KKüülslsıı munkmunkáára nra néélklküüllöözhetzhetıı munkatmunkatáársak krsak küüldldéése.se.
�� SzemSzeméélyes tapasztalat alapjlyes tapasztalat alapjáán szerzett tudn szerzett tudáásukat nem sukat nem 

fogadjfogadjáák el.k el.
•• ÍÍttéélkezlkezéés alapja a hs alapja a híírnrnéév. v. 

�� „„RangosRangos”” embernek nincs embernek nincs idjeidje mindent alaposan mindent alaposan 
vvéégigolvasni. gigolvasni. 

�� ElElııszelekciszelekcióó..
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2.3 Befogad2.3 Befogadááss
•• TudTudáás els eléérhetrhetııvvéé ttéétele nem jelent bevitelt. tele nem jelent bevitelt. 
•• Nem biztos, hogy az informNem biztos, hogy az informáácicióó felhasznfelhasznáálláásra kersra kerüül.l.
•• BefogadBefogadáás uts utáán a hasznn a hasznáálat jelent hasznosslat jelent hasznossáágot.got.
•• MagatartMagatartáásvsvááltozltozáás, s, úúj gondolatok kifejlesztj gondolatok kifejlesztéése. se. 
•• LehetsLehetsééges problges probléémama

�� TudTudáás befogads befogadáása, de ksa, de küüllöönbnböözzıı indokok miatt nem indokok miatt nem 
alkalmazalkalmazáása.sa.
�� IsmeretforrIsmeretforráás irs iráánti bizalmatlansnti bizalmatlansáág. g. 
��BBüüszkesszkeséég, g, öönfejnfejőősséég.g.
�� IdIdıı éés alkalom his alkalom hiáánya.nya.
��KockKockáázatvzatváállalllalááststóól vall valóó fféélelem.lelem.

•• MagatartMagatartáásvsvááltozltozáás sokkal ritks sokkal ritkáább esembb eseméény, mint a tudny, mint a tudáás s 
elsajelsajááttííttáás.s.

•• TudTudáás nem egyenls nem egyenlıı a cselekva cselekvééssel.ssel.

2.4 Sebess2.4 Sebesséég g éés viszkozits viszkozitááss
•• SebessSebesséégg

�� GyorsasGyorsasáág, ahogy a szervezeten belg, ahogy a szervezeten belüül mozog. l mozog. 
�� SzSzóórróóddáása a szervezeten belsa a szervezeten belüül.l.

•• ViszkozitViszkozitááss
�� TranszferTranszferáált tudlt tudáás sokrs sokrééttőősséége. ge. 
�� Mennyi jut el a befogadMennyi jut el a befogadóóhoz?hoz?
�� Mennyit hasznMennyit hasznáálnak fel bellnak fel belııle? le? 
�� EredetisEredetisééggéét megt megıırzi? Mennyire torzul? rzi? Mennyire torzul? 

•• ÁÁtvitel eszktvitel eszköözrendszere zrendszere éés ms móódja meghatdja meghatáározrozóó. . 
(Min(Minéél jobb, annl jobb, annáál gyakrabban alkalmazzl gyakrabban alkalmazzáák.)k.)
�� A tapasztalat jobban motivA tapasztalat jobban motiváál, mint a feljegyzl, mint a feljegyzéés.s.
�� EszmecserEszmecseréék, tapasztalat fontosabb a dokumentumoknk, tapasztalat fontosabb a dokumentumoknáál.l.
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Kreatív hibák és az együttmőködés 
elfogadása és jutlmazása. 
Nem jár státuszvesztéssel, ha valaki nem tud 
mindent

Intolerancia a hibákkal és segítségkéréssel 
szemben.

Nem hierarchikus tudás megközelítések 
ösztönzése. Gondolatok minısége fontosabb 
az ismeretforrás rangjánál.

Hit abban, hogy a tudás meghatározott 
csoportok elıjoga, „nem mi találtuk ki”
szindróma.

Alkalmazottak rugalmasságra nevelése. 
Elegendı idı a tanulásra.
Munkaszerzıdések lényegi elvárása az 
ötletekre való nyitottság.

Befogadók abszorpciós képességeinek 
hiánya.

Teljesítményértékelés és ösztönzı rendszer 
a tudásmegosztáson alapul.

Tudás kizárólagos birtokosának státusz és 
jutalom jár.

Tudástranszferhez szükséges idı és hely 
megteremtése. Vásárok,társalgók, 
konferencia beszámolók.

Idı és találkozóhely hiánya.
(Korlátolt gondolkodás a produktív 
munkáról.)

Közös alap létrehozása oktatással, 
eszmecserékkel, publikációkkal,
csapatszervezéssel, munkakör rotációval.

Eltérı kultúrák, szókincsek, vonatkoztatási
Rendszerek.

Kapcsolatok és bizalom kiépítése személyes 
találkozókon keresztül.

Bizalom hiánya.

Lehetséges megoldásokSurlódás

TudTudáás s áátadtadáássáát akadt akadáályozlyozóó ttéényeznyezııkk
•Semmissé válhat a tudás egy része.

FUNKCIFUNKCIÓÓK, SZEREPEKK, SZEREPEK
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•• TudTudáásorientsorientáált szemlt szeméélyzet.lyzet.
�� TudTudáásmenedzsment mindenki feladata.smenedzsment mindenki feladata.

1 Dolgoz1 Dolgozóókk
•• SajSajáát munkakt munkaköörröön beln belüül kl kéénytelenek tudnytelenek tudáással foglalkozni.ssal foglalkozni.

2 Tud2 Tudáásszakembereksszakemberek
•• Szervezeti tudSzervezeti tudáásrendszer irsrendszer iráánynyííttóók.k.

�� ElemzElemzıık, szerkesztk, szerkesztıık, integrk, integráátorok, szinttorok, szintéézisteremtzisteremtıık.k.
•• TudTudáást felhasznst felhasznáállóókkal kkkal köözvetlenzvetlenüül dolgozl dolgozóóknak a szaktudknak a szaktudáás s 

mellett mellett tacittacit tudtudáás fontos.s fontos.
•• IdeIdeáális lis áállapot, ha a technikai tudllapot, ha a technikai tudáás mellett intuits mellett intuitíív v 

kkéépesspesséégekkel is rendelkeznek.gekkel is rendelkeznek.
�� Tartalom megnyerTartalom megnyerııbbbbéé ttéétele. tele. 
�� Emberek meggyEmberek meggyıızzéése, hogy az ismereteiket tudse, hogy az ismereteiket tudáásbsbáázis zis 

tartalmtartalmáávváá tegytegyéék.k.
•• FeladatFeladat

�� TudTudáásgazdsgazdáálkodlkodáás fejleszts fejlesztéése, tudse, tudááststáámogatmogatóó
szolgszolgááltatltatáások biztossok biztosííttáása.sa.

�� TudTudáást birtoklst birtoklóóttóól a tudl a tudáás megszerzs megszerzéése, megszerkesztse, megszerkesztéése.se.
�� Rendszer fenntartRendszer fenntartáása, aktualizsa, aktualizáálláása.sa.
�� Technikai jellegTechnikai jellegőő napi teendnapi teendıık.k.

��Weboldalak gondozWeboldalak gondozáása.sa.
��AdatbAdatbáázisok felzisok felééppííttéése, szerkesztse, szerkesztéése.se.
��TudTudáásorientsorientáált programcsomagok installlt programcsomagok installáálláása sa éés s 

fenntartfenntartáásasa..

•• TudTudáásmsméérnrnöökk
�� TudTudáás felts feltéérkrkéépezpezéése az osztse az osztáályozlyozáása sa éés szs széétoszttosztáás s 

lehetlehetııvvéé ttéétele ctele cééljljáábbóól.l.
�� SzakSzakéértrtıı rendszer mrendszer mőőkköödtetdtetéése.se.

•• TudTudáás szerkeszts szerkesztıı
�� Explicit tudExplicit tudáás, felhaszns, felhasznáállóóbarbaráát formt formáába tba töörtrtéénnıı

konvertkonvertáálláása, elsa, eléérhetrhetıısséége. ge. 
�� KKüülslsıı, bels, belsıı infoinformrmáácicióókk szintetizszintetizáálláása, belssa, belsıı normnormáákhoz khoz 

igazigazííttáása.sa.
•• TudTudááselemzselemzıı/analitikus/analitikus

�� TudTudáásbsbáázis zis éés felhaszns felhasznáállóó kköözzöött elhelyezkedtt elhelyezkedıı öösszeksszekööttıı
szemszeméély.ly.

�� KiemelkedKiemelkedıı interperszoninterperszonáális lis éés kommuniks kommunikáácicióós ks kéészsszséégek.gek.
•• TudTudáásnavigsnavigáátortor

�� Szervezet tudSzervezet tudááskincsskincséének feltnek feltéérkrkéépezpezéése, se, éé eligazeligazíít a t a 
tudtudááststáárak krak köözzöött.tt.

•• TudTudááss--keeperkeeper
�� KKüülslsıı informinformáácicióóforrforráások tartalmsok tartalmáának irnak iráánynyííttáása a belssa a belsıı

felhasznfelhasznáállóó szszáámmáára.ra.
•• TudTudáásbrsbróókerekkerek

�� Kiterjedt Kiterjedt éés s éértrtéékes kapcsolatrendszer vkes kapcsolatrendszer váállalaton belllalaton belüül l éés s 
kkíívvüül.l.

�� TudTudáásmegosztsmegosztáás hats hatéékonyskonysáággáának elnak elıısegsegííttéése se 
szervezeten belszervezeten belüül.l.
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3 Tud3 Tudáásprojekt vezetsprojekt vezetııkk
•• TudTudááskezdemskezdeméényeznyezéések esetsek esetéén is vezetn is vezetııre van szre van szüükskséég.g.
•• TudTudáásmenedzsment programok vezetsmenedzsment programok vezetııi.i.

�� TudTudááshoz tartozshoz tartozóó konkrkonkréét tevt tevéékenyskenyséégek fejlesztgek fejlesztéésséére re 
lléétrejtrejöött konkrtt konkréét projektekhez kapcsolt projektekhez kapcsolóódnak.dnak.

•• TudTudáás felhalmozott forms felhalmozott formááinak kezelinak kezeléése. se. 
•• VVááltozltozáás, projekt, s, projekt, éés technols technolóógiamenedzsment ismerete.giamenedzsment ismerete.
•• KKüüllöönbnböözzıı éértrtéékrendek megkrendek megéértrtéése, kezelse, kezeléése.se.
•• FeladatokFeladatok

�� Program cProgram cééljainak meghatljainak meghatáározrozáása.sa.
�� Csapat megszervezCsapat megszervezéése, irse, iráánynyííttáása.sa.
�� ÜÜgyfelek elvgyfelek elváárráásainak meghatsainak meghatáározrozáása sa éés rendszerezs rendszerezéése.se.
�� Projekt kProjekt kööltsltséégvetgvetéésséének nek éés s üütemeztemezéésséének folyamatos nek folyamatos 

figyelemmel kfigyelemmel kíísséérréése.se.
�� FelmerFelmerüüllıı problprobléémmáák azonosk azonosííttáása sa éés megolds megoldáása.sa.
�� MindenMindenéért anyagi rt anyagi éés erks erköölcsi felellcsi felelıısssséégvgváállalllaláás!! s!! 

•• KezdemKezdeméényeznyezéések tsek tíípuspusááttóól fl füüggggıı tevtevéékenyskenyséégekgek
�� IsmerettIsmerettáár megalkotr megalkotáásasa

�� InformInformáácicióók tk táárolroláássáának techniknak technikáája.ja.
��Alkalmazottak meggyAlkalmazottak meggyıızzéése az adatbse az adatbáázis gazdagzis gazdagííttáása sa 

ccééljljáábbóól.l.
��Rendszer lRendszer léétrehoztrehozáása a tudsa a tudáás megtarts megtartáássáára.ra.

�� TudTudáássáátviteltvitel
��AzonosAzonosíítani, fejleszteni, ellentani, fejleszteni, ellenıırizni kell a rizni kell a 

tudtudáásmegosztsmegosztáás emberi s emberi éés technikai csatorns technikai csatornááit.it.
�� TudTudááststııke szervezke szervezéésese

��TudTudáás s éértrtéékkéének kisznek kiszáámmííttáása.sa.
��KKíívváánt intellektunt intellektuáális tlis tııke kke küülslsıı éés belss belsıı tulajdonosaival tulajdonosaival 

ttáárgyalrgyaláás.s.
��TudTudáás portfolis portfolióó kezelkezeléése.se.
�� InfrastruktInfrastruktúúra fejlesztra fejlesztéésséét ct céélzlzóó tervezetek ptervezetek péénznzüügyi gyi 

elemzelemzééseket is tartalmaznak.seket is tartalmaznak.
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3 Legf3 Legfııbb tudbb tudáásmenedzsersmenedzser
•• TanulTanuláásséért felelrt felelııs vezets vezetııi pozi pozíícicióó..
•• TudTudáás hirdets hirdetéése se éés ns néépszerpszerőőssííttéése.se.
•• CCéég tudg tudáásinfrastruktsinfrastruktúúrráájjáának terveznak tervezéése, menedzselse, menedzseléése. se. 

�� KKöönyvtnyvtáárakat, adatbrakat, adatbáázisokat, emberi zisokat, emberi éés szs száámmííttóóggéépes pes 
tudtudááshsháállóózatok. zatok. 

�� KutatKutatóókköözpontokat, tudzpontokat, tudáásorientsorientáált szervezeti struktlt szervezeti struktúúrráák.k.
•• KapcsolattartKapcsolattartáás ks küülslsıı éés belss belsıı tudtudáásforrsforráásokkal. sokkal. 

�� Pl. egyetemekkel. Pl. egyetemekkel. 
�� SzerzSzerzııddéések ksek kööttéése.se.

•• TudTudáásteremtsteremtéés cs céégen belgen belüüli felhasznli felhasznáálláás folyamats folyamatáához a hoz a 
legfontosabb inputok megszerzlegfontosabb inputok megszerzéése.se.

•• Ezek fejlesztEzek fejlesztéésséének megknek megköönnynnyííttéése.se.
•• VVáállalati tudllalati tudáás kodifiks kodifikáácicióójjáának megszerveznak megszervezéése, se, éés irs iráánynyííttáása.sa.
•• VVáállalati tudllalati tudáás s éértrtéékkéének felmnek felméérréése hagyomse hagyomáányos pnyos péénznzüügyi gyi 

elemzelemzééssel, mssel, máásrsréészt szemszt szeméélyes vlyes véélemleméények alapjnyek alapjáán. n. 
�� Ha a vHa a váállalatnak nincs llalatnak nincs éérzrzééke a tudke a tudáás s éértrtéékelkelééssééhez, akkor hez, akkor 

ttöönkre fog menni.nkre fog menni.

•• VVáállalat tudllalat tudáásmenedzsereinek irsmenedzsereinek iráánynyííttáása. sa. 
�� KKöözzöösssséég g éérzetrzetéének megteremtnek megteremtéése.se.
�� Szakmai normSzakmai normáák kialakk kialakííttáása.sa.
�� Karriermenedzsment.Karriermenedzsment.

•• TudTudáással kapcsolatos stratssal kapcsolatos stratéégigiáák kidolgozk kidolgozáása. sa. 
�� CCéég erg erııforrforráásainak koncentrsainak koncentráálláása arra az ismerettsa arra az ismerettíípusra, pusra, 

amelyik a legtamelyik a legtööbb figyelmet igbb figyelmet igéényli. nyli. 
�� CCéég erg erııforrforráásainak koncentrsainak koncentráálláása azokra a folyamatokra, sa azokra a folyamatokra, 

ahol a legnagyobb a szakadahol a legnagyobb a szakadéék a szk a szüükskséégletek gletek éés adottss adottsáág g 
kköözzöött.tt.

•• TudTudáást elst elııttéérbe helyezrbe helyezıı vváállalati kultllalati kultúúra megteremtra megteremtéése.se.
�� TudTudáásmenedzsment infrastruktsmenedzsment infrastruktúúrráája lja léétrejtrejöön.n.
�� GazdasGazdasáágilag kifizetgilag kifizetııddıı..
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KKÖÖLCSLCSÖÖNHATNHATÁÁSOK SOK 
STRATSTRATÉÉGIGIÁÁVAL, VAL, 
STRUKTSTRUKTÚÚRRÁÁVAL, VAL, 

KULTKULTÚÚRRÁÁVALVAL

1 1 StratStratéégiagia
•• TudTudáásmenedzsment programoknsmenedzsment programoknáál megvl megváálaszolandlaszolandóó kkéérdrdééseksek

�� Szervezet mely tulajdonsSzervezet mely tulajdonsáágai stratgai stratéégiai fontossgiai fontossáággúúak?ak?
�� Milyen folyamatok vagy termMilyen folyamatok vagy terméékek tudkek tudááskomponensei skomponensei 

jelentenek leginkjelentenek leginkáább hozzbb hozzááadott adott éértrtééket?ket?
�� Hogyan jelenHogyan jelenííthetthetıı meg a tudmeg a tudáásmenedzsment stratsmenedzsment stratéégia gia 

versenykversenykéépesspesséég teremtg teremtıı ereje?ereje?

•• IparIparáágtgtóól, versenyhelyzettl, versenyhelyzettııl, megll, megléévvıı ererııforrforráásoktsoktóól fl füüggggııen en 
elteltéérrıı vváálaszok.laszok.
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•• IparIparáágankgankéént a hozznt a hozzááfféérhetrhetıı éés felhaszns felhasznáált tudlt tudáások kategsok kategóóririáái i 
stratstratéégiai fontossgiai fontossáág szempontjg szempontjáábbóóll

��AlaptudAlaptudááss
�� FennmaradFennmaradááshoz szshoz szüüksksééges. ges. 
�� Minden iparMinden iparáági rgi réésztvevsztvevıı birtokoljabirtokolja..
�� Nem jelent versenyelNem jelent versenyelıınyt.nyt.

��MegkMegküüllöönbnböözetzetıı tudtudááss
�� Jelenlegi pozJelenlegi pozíícicióót stabilizt stabilizáálja, pillanatnyi versenyellja, pillanatnyi versenyelıınyt nyt 

biztosbiztosíít. t. 
�� Egyes cEgyes céégek technolgek technolóógigiáákat, folyamatokat jobban kat, folyamatokat jobban 

ismernek, jobban hasznismernek, jobban hasznáállnaknak. . 
�� HosszHosszúú ttáávon nem versenyelvon nem versenyelıınyny..

��InnovatInnovatíív tudv tudááss
�� Egyedi, tEgyedi, tööbbi versenytbbi versenytáárstrstóól alapvetl alapvetııenen

megkmegküüllöönbnbööztetztetıı tudtudáásoksok..
�� Hosszabb tHosszabb táávon ezek a tudvon ezek a tudáások hozzsok hozzááfféérhetrhetııvvéé vváálnak.lnak.
�� Lejjebb csLejjebb csúúsznak a sksznak a skáálláán.n.

Magas fokú problémamegoldó
képesség.

Fiatal diplomások felvétele, akik 
implementálják az adatbázisban 
lévı tudást.

Emberi erıforrás menedzsment 
stratégia

Alkalmazotti hálózatok kiépítése, 
tacit tudás hatékony 
megosztása.

Meglévı tudás gazdaságos 
(minél többszöri) felhasználása.

Tudásmenedzsment célja

Munkatársak 
kommunikációjának elısegítése, 
hálózatok létrehozása.

Emberek adatbázissal történı
összekapcsolása, magas szintő
IT

Információtechnológia szerepe

Emberek között.Emberek és dokumentumok 
között.

Tudásáramlás

Tudás annak kifejlesztıjénél 
van.

Adatbázisban rögzített, kódolt 
tudás.

Tudás a rendszerben

Egyéni problémákra adott drága, 
személyre szabott megoldások.

Tudástıkébe való egyszeri 
befektetés, annak többszöri 
hasznosítása.

Gazdasági modell

Szakemberek összeköttetésével 
kreatív, precíz elemzéseken 
alapuló megoldások.

Kódolt tudás felhasználásával 
gyors és megbízható
megoldások.

Versenystratégiák

Perszonalizáció
(személyközpontú, 
megszemélyesítés)

Kodifikáció (törvényalkotás, 
törvénybe foglalás)

TudTudáásmenedzsment stratsmenedzsment stratéégigiáák k 
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2 Strukt2 Struktúúrara
•• StrukturStrukturáális jellemzlis jellemzııkk

�� MunkamegosztMunkamegosztááss
��Feladat rFeladat réészfeladatokra bontszfeladatokra bontáásasa..
��Szervezeti egysSzervezeti egyséégekhez rendelgekhez rendeléésese..
��TagolTagolóóddáás alapja.s alapja.

�� HatHatáásksköörr
��DDööntntéések centralizsek centralizáácicióója ill. decentralizja ill. decentralizáácicióója ja éés ezek s ezek 

szabszabáályozlyozáása.sa.
��FeladatFeladatáát akkor tudja elvt akkor tudja elvéégezni a dolgozgezni a dolgozóó, ha d, ha dööntntéési si 

jogkjogkööre van.re van.
��HatHatáásksköör szabr szabáályozlyozáás alapjs alapjáán a kompetencin a kompetenciáák meg k meg 

megmegáállapllapííttáásasa..
��Egy vonalas szervezetEgy vonalas szervezet

oo AlAláárendelt szervezet, egy vezetrendelt szervezet, egy vezetııttııl kaphat utasl kaphat utasííttáást.st.
��TTööbb vonalas szervezetbb vonalas szervezet

oo TTööbb vezetbb vezetııttııl kaphat utasl kaphat utasííttáást.st.

�� KoordinKoordináácicióó ((ÖÖsszehangolsszehangoláás)s)
��VezetVezetııi funkcii funkcióó..
��Szervezeti egysSzervezeti egyséégek munkamegosztgek munkamegosztáásbsbóól l éés hats hatáásksköörri i 

differencidifferenciáállóóddáása teszi szsa teszi szüükskséégessgesséé a va váállalat llalat üüzleti zleti 
ccééljljáának elnak eléérréése se éérdekrdekéében.ben.

��FeltFeltéétele: Belstele: Belsıı mmőőkkööddéés, ks, küülslsıı (piac, gazdas(piac, gazdasáági gi 
iriráánynyííttáás) felts) feltéételrendszer elemztelrendszer elemzéése.se.

��KKöövetkezmvetkezméény: Rugalmas, de stabil mny: Rugalmas, de stabil mőőkkööddéés s 
megvalmegvalóósulsuláásasa..

�� KonfigurKonfiguráácicióó
��MMáásodlagos struktursodlagos strukturáális jellemzlis jellemzıı..
��ElElıızzııek alakek alakíítjtjáák ki. k ki. 
��MMéélyslyséégi tagozgi tagozóóddáás:s: HHierarchikus szintek.ierarchikus szintek.
��SzSzéélesslesséégi tagozgi tagozóóddáás:s: EEgy vezetgy vezetıı alaláá tartoztartozóó dolgozdolgozóók.k.

•• MeghatMeghatáározott idejrozott idejőő feladatcsoport: Tudfeladatcsoport: Tudáás megszerzs megszerzéése.se.
•• AlapstruktAlapstruktúúrara

�� BelsBelsıı, rutinszer, rutinszerőő ááramlramláás.s.
�� KulcsszereplKulcsszereplıı a va váállalati kllalati köözzéépvezetpvezetééss..
�� MiddleMiddle--upup--downdown..

((upup--downdown, , bottombottom--upup helyett)helyett)
•• OutsourcingOutsourcing

�� TevTevéékenyskenyséégek kiszervezgek kiszervezéésese..
�� MMegcsonkegcsonkíítja a szervezeti tudtja a szervezeti tudáásbsbáázist. zist. 
�� De szervezeten kDe szervezeten kíívvüülre kerlre kerüülhet szakmai tudlhet szakmai tudáásbsbáázis, mely zis, mely 

hozzhozzááadott adott éértrtééke jelentke jelentııs lehet. s lehet. 
(F(Fıı tevtevéékenyskenysééget nemget nem szervez ki!szervez ki!))



91

3 Szervezeti kult3 Szervezeti kultúúrara
•• ÉÉrtrtéékekben, gondolati, cselekvkekben, gondolati, cselekvéési mintsi mintáákban felhalmozott kban felhalmozott 

tudtudááss..

•• TudTudáás ks köözege, kontextusazege, kontextusa..

•• TudTudáás terjeszts terjesztéésséének, tnek, táárolroláássáának eszknak eszköözeze..

•• TudTudáásmenedzsment kezdemsmenedzsment kezdeméényeznyezéések gsek gáátja is lehet. tja is lehet. 
�� TanulTanulóó szervezet koncepciszervezet koncepcióó segsegíít. t. 
�� Nem az objektNem az objektíív tudv tudáás menedzsels menedzseléése, hanem se, hanem 

tanultanuláásorientsorientáált kultlt kultúúra, egyra, egyéének folyamatos fejlesztnek folyamatos fejlesztéése se 
rréévvéén lehetsn lehetsééges az egyges az egyééni ni éés szervezeti magatarts szervezeti magatartáás s 
vvááltozltozáása. sa. 

�� TanulTanulóó szervezetek jellemzszervezetek jellemzııii
��Szisztematikus prSzisztematikus problobléémama megoldmegoldááss..
��TTanulanuláás sajs sajáát t éés ms máás tapasztalataibs tapasztalataibóóll..
��KKíísséérletezrletezéés,tuds,tudáás terjeszts terjesztéés.s.

ModellekModellek
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•• TudTudáásmenedzsment irsmenedzsment iráányvonalainyvonalainak,nak, ccééljailjainaknak
megkmegköözelzelííttéésseiei..

•• TudTudáásmenedzsment csmenedzsment cééllokok eleléérrééssii mmóódjadjaii..
•• StratStratéégiai irgiai iráányoknyok

�� RendszerezRendszerezıı ttíípuspus
��KodifikKodifikáácicióós.s.
�� Ismeretek dokumentIsmeretek dokumentáálláása, visszakereshetsa, visszakereshetıısséége. ge. 
��KKöönyvtnyvtáárak kultrak kultúúrráája. ja. 
��TTáárolt ismeret vrolt ismeret vááltozatlan formltozatlan formáában, tetszban, tetszııleges leges 

szszáámban mban úújra eljra elııvehetvehetıı..
��VirtuVirtuáális klis köönyvtnyvtáárak.rak.
��FFóókuszbankuszban

��HatHatéékonyskonysáág, g, pushpush..
�� Kapcsolati tKapcsolati tíípus pus 

��PerszonalizPerszonalizáácicióóss..
��TudTudáás ks köözvetlen zvetlen áátadtadáása, szemsa, szeméélyes kapcsolatok.lyes kapcsolatok.
��SzemSzeméélyes hlyes háállóózatok kzatok köözvetlen ill. elektronikus zvetlen ill. elektronikus 

kommunikkommunikáácicióó fajtfajtáái.i.
��FFóókuszbankuszban

�� InnovInnováácicióó, , pushpush++pullpull..

�� KKöörnyezeti trnyezeti tíípuspus
��KKéérdrdéések felvetsek felvetéése, vse, váálaszok minlaszok minııssééggéének nek éés s 

gyorsasgyorsasáággáának mnak méérréése. se. 
��LevelezLevelezıılista, ahol a rendszeresen felvetett probllista, ahol a rendszeresen felvetett probléémmáák k 

kezelkezeléésséének minnek minıısséége ge éés eredms eredméényessnyesséége ge 
meghatmeghatáározatrozatóó. . 

��TudTudááststéérkrkéép kp kéészszííttéésséének alapja. nek alapja. 
��FFóókuszbankuszban

��ReakciReakcióó..
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1 1 NonakaNonaka modellmodell
•• EgyEgyéén explicit tudn explicit tudáássáának hozznak hozzááfféérhetrhetııvvéé ttéétele. tele. 

(Cikkek)(Cikkek)

•• EgyEgyéén n tacittacit tudtudáássáának hozznak hozzááfféérhetrhetııvvéé ttéétele. tele. 
(Megfigyelhet(Megfigyelhetıısséég)g)

•• TacitTacit tudtudáás explicitts explicittéé ttéétele.tele.

•• Explicit tudExplicit tudáás felhaszns felhasznáálláássááttóól a l a tacittacit tudtudáás haszns hasznáálata fellata feléé
ttöörtrtéénnıı elmozdulelmozduláás.s.

2 2 PrusakPrusak (1999)(1999)
•• TudTudáás ls lááthatthatóóvváá ttéételetele

�� Szervezeti tagok szSzervezeti tagok száámmáára ra a tuda tudáás forrs forráássáát t hozzhozzááfféérhetrhetııvvéé
kell tennikell tenni!!

�� Kihez lehet fordulni kKihez lehet fordulni kéérdrdéésekkelsekkel??

•• TudTudáás infrastrukts infrastruktúúrráájjáának kinak kiééppííttéésese
�� TechnolTechnolóógiai hgiai hááttttéér fejlesztr fejlesztéése, tudse, tudááststáárak. rak. 

(Intranet, internet)(Intranet, internet)

•• TudTudáás kults kultúúrráájjáának fejlesztnak fejlesztéésese
�� EEmberek viselkedmberek viselkedééssééneknek, gondolkod, gondolkodáássáánaknak öösztsztöönznzéési si 

mmóódja dja öösztsztöönnööznizni..
�� CCééll

��TudTudááss rendezrendezéésese, t, táárolroláásasa, fejles, fejlesztztéésese, megosz, megoszttáása sa 
szervezeten belszervezeten belüül. l. 
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3 3 RugglesRuggles (1998)(1998)
•• ÚÚj tudj tudáások lsok léétrehoztrehozáása.sa.

•• Szervezeten kSzervezeten kíívvüüli tudli tudááshoz valshoz valóó hozzhozzááfféérréés biztoss biztosííttáása. sa. 
(Konferencia, k(Konferencia, köönyvtnyvtáár)r)

•• Szervezeti dSzervezeti dööntntéések esetsek esetéén a megln a megléévvıı tudtudááshoz valshoz valóó hozzhozzááfféérréés s 
biztosbiztosííttáása. sa. 
(Pl. szervezeti honlap)(Pl. szervezeti honlap)

•• TudTudáás szervezeti folyamatokba, terms szervezeti folyamatokba, terméékekbe, szolgkekbe, szolgááltatltatáásokba sokba 
valvalóó bebeáágyazgyazáása.sa.

•• TudTudáás megjelens megjelenííttéése dokumentumokban, adatbse dokumentumokban, adatbáázisokban.zisokban.

•• TudTudáás fejleszts fejlesztéésséének bnek báátortorííttáása sa öösztsztöönznzıık k ááltal.ltal.

•• MeglMegléévvıı szervezeti tudszervezeti tudáás eljuttats eljuttatáása msa máás szervezeti s szervezeti 
egysegyséégekhez.gekhez.

•• TudTudáás s éértrtéékkéének, tudnek, tudáásmenedzsment tevsmenedzsment tevéékenyskenyséégek gek 
eredmeredméényessnyessééggéének mnek méérréése, se, éértrtéékelkeléése.se.

4 4 ProbstProbst--RomhardtRomhardt--RaubRaub (1999)(1999)
••RendszerlogikRendszerlogikáát kt köövetvetıı modellmodell

CCééloklok

MegMegıırzrzééss

MegosztMegosztááss

FelhasznFelhasznáállááss

ÉÉrtrtéékelkelééss

AzonosAzonosííttááss

SzerzSzerzééss

FejlesztFejlesztééss

•Folyamatokat nem szabad elkülönülten kezelni !
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5 5 SnowdenSnowden (1998)(1998)
•• TudTudáásmenedzsment tevsmenedzsment tevéékenyskenyséégek holisztikus jelleggek holisztikus jellegéére hre híívja vja 

fel a figyelmet.fel a figyelmet.
•• TudTudáás felts feltéérkrkéépezpezééss

�� Mi tudunk? Mit kellene tudni? Mi tudunk? Mit kellene tudni? 
�� Explicit tudExplicit tudááselemek esetselemek esetéén az azonosn az azonosííttáás, kategorizs, kategorizáálláás, s, 

hozzhozzááfféérréés biztoss biztosííttáása. sa. 
�� TacitTacit tudtudááselemek esetselemek esetéén szn szüükskséégessgessééggüük mk méérlegelrlegeléése.se.
�� TacitTacit tudtudááselemeket lehetsselemeket lehetséégesges--e explicit tude explicit tudááselemekkselemekkéé

alakalakíítani?tani?
•• Kompetencia lKompetencia léétrehoztrehozáásasa

�� Kulcsemberek Kulcsemberek ááltal birtokolt ltal birtokolt tacittacit tudtudáásnsnáál a megl a megıırzrzéés, s, 
fejlesztfejlesztéés ms móódja, kdja, köözzöösssséégi megosztgi megosztáása.sa.

•• IntellektuIntellektuáális tlis tııke menedzselke menedzseléésséének mnek móódszereidszerei
�� Explicit tudExplicit tudááselemek tselemek táárolroláássáára, kommunikra, kommunikáálláássáára szolgra szolgáállóó

infrastruktinfrastruktúúrráák kik kiééppííttéése szervezeten belse szervezeten belüül.l.
•• Szervezeti vSzervezeti vááltozltozááss

�� Folyamatos tanulFolyamatos tanuláásra ksra kéépesspesséé tevtevıı szervezet felszervezet felééppííttéése, se, 
vezetvezetéése.se.

PROJEKTEKPROJEKTEK
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1 Tud1 Tudááststáárakrak
•• TudTudáás rs röögzgzííttéése.se.

�� ErErııssííthetik a vthetik a váállalat llalat kultkultúúrráálislis ritusaitritusait, rutinjait., rutinjait.
•• Ismeretek dokumentumba Ismeretek dokumentumba áágyazgyazáása. sa. 

�� InformInformáácicióók tk táárolroláássáának techniknak technikáája. ja. 
�� TudTudááststáárba helyezrba helyezéés, ahol lelts, ahol leltáározhatrozhatóó éés ks köönnyen nnyen 

visszakereshetvisszakereshetıı..
•• Felhalmozott ismeretek kevFelhalmozott ismeretek kevéésbsbéé strukturstrukturáált formlt formáája a ja a 

vitafvitafóórum adatbrum adatbáázis. zis. 
�� RRéésztvevsztvevıık rk röögzgzíítik tapasztalataikat egy ktik tapasztalataikat egy kéérdrdéésrsrııl, l, 

reagreagáálnak mlnak máások megjegyzsok megjegyzééseire.seire.
•• TudTudááststáárak trak tíípusai.pusai.

�� KKüülslsıı tudtudáás. s. 
��VersenytVersenytáárs ismerete. rs ismerete. 

�� Rendezett tudRendezett tudáás.s.
��KutatKutatáási beszsi beszáámolmolóók.k.

�� InformInformáális tudlis tudáás.s.
��VitafVitafóórum adatbrum adatbáázisok tele vannak hasznos zisok tele vannak hasznos „„knowknow--

howhow””--valval..

2 Hozz2 Hozzááfféérréés az ismerethezs az ismerethez
•• TudTudáássáátviteltvitel
•• TudTudáásmegosztsmegosztáás emberi s emberi éés technikai csatorns technikai csatornááii
•• TudTudáás els eléérhetrhetııvvéé ttéétele, tele, éés egys egyéének knek köözzöötti tti áátadtadáássáának nak 

segsegííttéése.se.
•• Ismeretek birtoklIsmeretek birtoklóói i éés lehetss lehetsééges felhasznges felhasznáállóók.k.

�� MegtalMegtaláálni azt a szemlni azt a szeméélyt, aki mlyt, aki máásik ember szsik ember száámmáára ra 
fontos ismeretekkel rendelkezik.fontos ismeretekkel rendelkezik.

�� KettKettııjjüük kk köözzöött transzfertt transzferáálni a tudlni a tudáást, megosztani az st, megosztani az 
ismereteket. ismereteket. 

�� TudTudáás s „„Arany oldalaiArany oldalai”” a hozza hozzááfféérréést jelentst jelentıı programok.programok.
��„„ElEléérni a tudrni a tudáást, amirst, amirııl tudott, hogy ll tudott, hogy léétezik a tezik a 

szervezeten belszervezeten belüül.l.””
•• HozzHozzááfféérréést biztosst biztosííttóó projektek kprojektek küüllöönbnbööznek technolznek technolóógiai giai 

iriráányultsnyultsáág tekintetg tekintetéében.ben.



97

3 Tud3 Tudáásksköörnyezetrnyezet
•• TudTudáásmenedzsmentet tsmenedzsmentet táámogatmogatóó kköörnyezet kialakrnyezet kialakííttáása. sa. 
•• TudTudááststııke ke éértrtéékkéének mnek méérréése, nse, nöövelveléése.se.

�� TudTudáás olyan ts olyan tııke, mint a mke, mint a méérlegben szereplrlegben szereplıı ttéételek. telek. 
•• TudatossTudatossáág g éés kulturs kulturáális foglis fogéékonyskonysáág kig kiééppííttéése, se, 

tudtudáásmenedzsment folyamatsmenedzsment folyamatáának tnak töökkééletesletesííttéése. se. 
•• TudTudáásra irsra iráányulnyulóó alkalmazotti magatartalkalmazotti magatartáás kialaks kialakííttáása projekt sa projekt 

sajsajáátos ctos céélja.lja.

4 Vegyes projektek4 Vegyes projektek
•• ElElıızzııek keverek keverééke.ke.
•• ElemeiElemei

�� SzakSzakéértrtııi hi háállóózat lzat léétrehoztrehozáása.sa.
�� BelsBelsıı dokumentumtdokumentumtáárak lrak léétrehoztrehozáása.sa.
�� ÚÚj ismeretek megalkotj ismeretek megalkotáássáát ct céélzlzóó ttöörekvrekvéések.sek.
�� Megtanult leckMegtanult leckééket tartalmazket tartalmazóó tudtudáásbsbáázisok lzisok léétrehoztrehozáása.sa.
�� TudTudáásmenedzsment folyamatsmenedzsment folyamatáának magas szintnak magas szintőő leleíírráása.sa.
�� MagatartMagatartáás megvs megvááltoztatltoztatáása sa éérdekrdekéében az ben az éértrtéékelkelıı éés s 

öösztsztöönznzéési rendszerek felhasznsi rendszerek felhasznáálláása.sa.

5 Projektek sikere5 Projektek sikere
•• Projekthez kapcsolProjekthez kapcsolóóddóó ererııforrforráások nsok nöövekedvekedéése.se.

�� SzemSzeméélyzet,klyzet,kööltsltséégvetgvetéés, stb..s, stb..
•• TudTudáás tartalms tartalmáának nnak nöövekedvekedéése, hasznse, hasznáálatlatáának kiterjednak kiterjedéése. se. 

�� NNöövekvvekvıı dokumentumok szdokumentumok szááma.ma.
�� TTáárak elrak eléérhetrhetıısséége.ge.
�� VitafVitafóórumok.rumok.
�� Projektben rProjektben réésztvevsztvevıık szk szááma.ma.

•• Projekt vProjekt váállalati kezdemllalati kezdeméényeznyezéés.s.
�� Nem csak nNem csak nééhháány szemny szeméélyhez klyhez kööttııdik.dik.
�� Nem egyNem egyééni akcini akcióó..

•• PPéénznzüügyi megtgyi megtéérrüülléés ks kéézzelfoghatzzelfoghatóó bizonybizonyííttéékai.kai.
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6 Projekt siker6 Projekt sikeréét meghatt meghatáározrozóó
ttéényeznyezııkk

•• TudTudáásorientsorientáált vlt váállalati kultllalati kultúúra.ra.
�� PozitPozitíív irv iráányultsnyultsáág a tudg a tudáás fels feléé. . 
�� Gyors Gyors éészjszjáárráássúú, intellektu, intellektuáálisan nyitott alkalmazottak.lisan nyitott alkalmazottak.

��LehetLehetıısséég g éés szs száándndéék a kutatk a kutatáásra.sra.
��TevTevéékenyskenysééggüüknek a vezetknek a vezetıısséég hitelt ad. g hitelt ad. 

�� TudTudáás akads akadáályozlyozóóinak hiinak hiáánya. nya. 
��Emberek nem ellensEmberek nem ellenséégesek a vgesek a váállalattal.llalattal.
��Nem fNem féélnek a tudlnek a tudáásmegosztsmegosztááststóól l 

�� TudTudáásprojekt kultsprojekt kultúúrráához valhoz valóó illeszkedilleszkedéése.se.
•• Technikai Technikai éés szervezeti infrastrukts szervezeti infrastruktúúra.ra.
•• FelsFelsıı vezetvezetéés ts táámogatmogatáása.sa.
•• Kapcsolat a gazdasKapcsolat a gazdasáággal vagy ggal vagy éértrtééknknöövekedvekedééssel.ssel.
•• FolyamatorientFolyamatorientááltsltsáág g 

�� ÚÚj folyamatok megtervezj folyamatok megtervezéése. se. 
�� Folyamatok tFolyamatok táávlati szempontjainak figyelembevvlati szempontjainak figyelembevéétele.tele.
�� ÜÜgyfgyféél elvl elváárráásainak, ksainak, kíínnáált szolglt szolgááltatltatáás s termeltermeléékenyskenysééneknek, , 

minminııssééggéének ismerete.nek ismerete.
•• EgyEgyéértelmrtelmőő jjöövvııkkéép p éés ks köözzöös nyelvezet.s nyelvezet.
•• Valamilyen fokValamilyen fokúú tudtudáásstruktsstruktúúra.ra.
•• TTööbbfbbfééle transzfercsatorna.le transzfercsatorna.
•• MotivMotiváácicióós eszks eszköözzöök.k.

7 Motiv7 Motiváácicióókk
•• RacionalitRacionalitááss. . ((BabbageBabbage elvelv..))
•• MotivMotiváácicióós elms elmééletekletek..

��TartalomelmTartalomelmééletekletek..
oo MaslowMaslow szszüükskséégelmgelmééletlet..
oo Herzberg kHerzberg kééttttéényeznyezııs elms elmééletelete..
oo X X éés Y elms Y elméélet.let.

��FolyamatelmFolyamatelmééletekletek..
oo CCéélkitlkitőőzzéés elms elmééletlet..

(Specifikus c(Specifikus céélmeghatlmeghatáározrozááss..))
oo MMééltltáányossnyossáág elmg elmééletlet..

(Referenciacsoport(Referenciacsoport..))
oo ElvElváárrááselmselmééletlet..

(Er(Erııfeszfeszííttéés s –– teljesteljesíítmtméény ny –– javadalmazjavadalmazáás.)s.)
oo IgazsIgazsáágossgossáágelmgelméélet.let.

((ElvElváárrááselmselmééletlet kibkibııvvííttéése input se input éés output oldalon.)s output oldalon.)
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MEGVALMEGVALÓÓSULSULÁÁSI SI 
LEHETLEHETİİSSÉÉGEKGEK

1 Tervez1 Tervezéés menetes menete
•• TudTudáástersterüület kivlet kiváálasztlasztáása.sa.

�� Ott kezdeni, ahol nagy Ott kezdeni, ahol nagy éértrtéékkőő tudtudáás van.s van.
�� VVáállalati irllalati iráányultsnyultsáágnak megfelelgnak megfelelıı..
�� IlleszkedIlleszkedéés a vs a váállalati kultllalati kultúúrráához.hoz.

•• CCéélzott klzott kíísséérleti projekt indrleti projekt indííttáása.sa.
•• TovTováábbi kezdembbi kezdeméényeznyezééseket a kereslet fogja irseket a kereslet fogja iráánynyíítani.tani.
•• TTööbb fronton egyszerre tbb fronton egyszerre táámadni!madni!

�� TechnolTechnolóógia, szervezet, kultgia, szervezet, kultúúra, stb..ra, stb..
�� TTööbb megkbb megköözelzelííttéés szerint s szerint úútnak lehet indtnak lehet indíítani egy tani egy 

projektet.projektet.
•• Nem halogatni a legnagyobb problNem halogatni a legnagyobb probléémmáát okozt okozóó dolgot.dolgot.

�� Egyszer tEgyszer túúl kl kééssıı lesz!lesz!
•• EgEgéész szervezet segsz szervezet segíítstsééggéének, tnek, táámogatmogatáássáának gyors nak gyors 

megnyermegnyeréése.se.
•• MeglMegléévvıı megoldmegoldáások hasznossok hasznosííttáása.sa.

�� MeglMegléévvıı eljeljáárráások, elgondolsok, elgondoláások, mint kapaszkodsok, mint kapaszkodóók.k.
�� MMáár lr lééteztezıı kezdemkezdeméényeznyezéések, programok.sek, programok.
�� Jobb menedzsmenttel rendelkeznek a vJobb menedzsmenttel rendelkeznek a váállalat preferllalat preferáált lt 

terterüületein.letein.
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2 L2 Lééppééseksek
•• Egy, a  tudEgy, a  tudááshoz kapcsolshoz kapcsolóóddóó üüzleti problzleti problééma felfedezma felfedezéése.se.

�� ÜÜgyfelek elpgyfelek elpáártolrtoláása, rosszul tervezett termsa, rosszul tervezett terméék, szemk, szeméélyzet lyzet 
elvesztelvesztéése, szolgse, szolgááltatltatáások szsok szőőkköösssséége, ami  a gyenge ge, ami  a gyenge 
tudtudáásmenedzsmentre vezethetsmenedzsmentre vezethetıı vissza. vissza. 

�� LegtLegtööbb cbb céég a technolg a technolóógia tergia terüületletéével foglalkozik.vel foglalkozik.
•• CCéég szg száámmáára fontos tudra fontos tudáástersterüület vlet váálasztlasztáása.sa.
•• AzonosAzonosíítani a tudtani a tudáással kapcsolatos ssal kapcsolatos öösszetevsszetevııket. ket. 

�� ÜÜzleti zleti éértrtéékküüket felhasznket felhasznáálva olyan megoldlva olyan megoldáás kidolgozs kidolgozáása, sa, 
ami a tudami a tudáásra irsra iráányulnyulóó ttöörekvrekvéések szsek száámmáára igazolra igazoláás.s.

�� JJóó mmóódszerek vdszerek váálasztlasztáása az ismeretek szervezsa az ismeretek szervezéésséének.nek.
•• ElElııbb vbb vééghezvinni valamit, aztghezvinni valamit, aztáán beszn beszéélni rlni róóla! la! 

�� Sok Sok áátszerveztszervezéési ksi kíísséérlet kudarcba fulladt, mert a rlet kudarcba fulladt, mert a 
tervekrtervekrııl szl szóóllóó hhíírverrveréés miatti vs miatti váárakozrakozáások meghaladtsok meghaladtáák a k a 
lehetslehetsééges szintet. ges szintet. 

�� Nem kell a projektnek reklNem kell a projektnek rekláám, amm, amííg nem tg nem töörtrtéénik valami nik valami 
emlemlííttéésre msre mééltltóó..

3 Lehet3 Lehetıısséégekgek

3.1 Technol3.1 Technolóógiagia
•• TudTudáásmenedzsmentet a technolsmenedzsmentet a technolóógia kifejlesztgia kifejlesztéésséével szoktvel szoktáák k 

kezdeni.kezdeni.
•• InfrastruktInfrastruktúúra szra szüüksksééges ges öösszetevsszetevııje minden sikeres je minden sikeres 

projektnek.projektnek.
•• TudTudáásmenedzsment bevezetsmenedzsment bevezetéése nem kizse nem kizáárróólag az lag az úúj j 

technoltechnolóógia megvgia megváássáárlrláása.sa.
•• TudTudáásmenedzsment szereplsmenedzsment szereplııititııl elvl elváárt magatartrt magatartáásformsformáák k 

lassan mutatkoznak meg. lassan mutatkoznak meg. 
�� Rendszer feltRendszer feltööltltéése idse idııvel jvel jáár. r. 
�� ÚÚj alkalmazottak felvj alkalmazottak felvéétele, betantele, betanííttáása.sa.
�� ÚÚj eljj eljáárráások megalkotsok megalkotáása.sa.
�� StbStb……

•• MMáás s öösszetevsszetevıık megvk megváássáárlrláása utsa utáán kell n kell úúj szoftvert vj szoftvert váássáárolni. rolni. 
•• MagatartMagatartáásvsvááltozltozáással  ssal  éés az s az úúj szerepkj szerepköörröökkel kapcsolatosan kkel kapcsolatosan 

vváállalati konszenzus szllalati konszenzus szüüksksééges.ges.
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3.2 3.2 ÁÁtszerveztszervezéés, ms, móódszerekdszerek
•• Legjobb mLegjobb móódszerek dszerek öösszegysszegyőőjtjtéése se éés beemels beemeléése a se a 

gyakorlatba. gyakorlatba. 
•• Folyamatnak a bemutatFolyamatnak a bemutatáása, amelyet csa, amelyet céégen belgen belüül vagy cl vagy céégen gen 

kkíívvüül azonosl azonosíítottak.tottak.
•• Legjobb eljLegjobb eljáárráások ksok köözzzzééttéétele.tele.

3.3 V3.3 Váállalati tanulllalati tanulááss
•• Nehezen megoldhatNehezen megoldhatóó kulturkulturáális lis éés viselkeds viselkedéési ksi kéérdrdéés.s.
•• MegfelelMegfelelııbb kezdbb kezdııpontok a technolpontok a technolóógigiáánnáál, l, éés s 

áátszerveztszervezéésnsnéél.l.
•• Ritka, hogy vRitka, hogy váállalati tanulllalati tanuláással kapcsolatos kezdemssal kapcsolatos kezdeméényeznyezéések sek 

tudtudáásmenedzsmenthez vezetnek.smenedzsmenthez vezetnek.
�� TudTudáásorientsorientáált clt céégek elvetik a tudgek elvetik a tudáás strukturs strukturáálláássáának nak éés s 

ttööbboldalbboldalúú felhasznfelhasznáálláássáának lehetnak lehetıısséégeit.geit.
•• FeltFeltéételektelek

�� VVáállalatnak rendszerkllalatnak rendszerkéént valnt valóó felfogfelfogáása.sa.
�� TudTudáás ts táárolrolóó éés alkalmazs alkalmazóó kköözzöösssséégek lgek léétrehoztrehozáása, sa, 

ttáámogatmogatáása.sa.
�� SzemSzeméélyes fejllyes fejlııddéés s éés szakmai ts szakmai töökkééletesedletesedéés ks kéérdrdééseinek seinek 

elelııttéérbe helyezrbe helyezéése.se.
�� KevKevéésbsbéé hierarchikus, inkhierarchikus, inkáább bb öönszerveznszervezıı szervezeti szervezeti 

kultkultúúrráák megteremtk megteremtéése.se.
�� TervezTervezéés forgats forgatóókköönyvek hasznnyvek hasznáálatlatáával.val.

3.4 D3.4 Dööntntééshozatalshozatal
•• Gyakorlatban alkalmazott tudGyakorlatban alkalmazott tudáás.s.
•• TudTudáást st éértrtéékeke

�� Ismeretek alapjIsmeretek alapjáán dn dööntntéések, akcisek, akcióók. k. 
•• TudTudáás ts töökkééletesletesííti a dti a dööntntééseket.seket.

3.5 Sz3.5 Száámvitelmvitel
•• SzSzáámviteli rendszerek gyengmviteli rendszerek gyengéén tn tüükrkröözik a vzik a váállalat szellemi llalat szellemi 

vagyonvagyonáát. t. 
•• SajSajáát belst belsıı kköönyvelnyveléési rendszer a tudsi rendszer a tudáás s éés intellektus intellektuáális tlis tııke ke 

kezelkezeléésséére. re. 
�� KKöönyvelnyveléés ters terüületletéén van tennivaln van tennivalóó..
�� Ne ez legyen a TM kiindulNe ez legyen a TM kiindulóópontja!pontja!

•• KKöönyvelnyveléési rendszerek si rendszerek éés gyakorlatok szabs gyakorlatok szabáályozottak, lyozottak, 
merevek, vmerevek, vááltozltozáásra gyakorlatilag ksra gyakorlatilag kééptelenek.ptelenek.

•• Olyan cOlyan céégek sem tgek sem táámogatjmogatjáák a rendszer felk a rendszer felüülvizsglvizsgáálatlatáát, t, 
melyek egymelyek egyéértelmrtelmőően nagyobb tuden nagyobb tudááststııkkéével rendelkeznek, vel rendelkeznek, 
mint anyagi vagyonnal.mint anyagi vagyonnal.
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4 Fels4 Felsııoktatoktatáás tuds tudááskompetenciskompetenciááii
•• InformInformáácicióószerzszerzééss

�� KommunikKommunikáácicióógerjesztgerjesztéés eszks eszköözei a fzei a fóórumok.rumok.
�� Intranet, levelezIntranet, levelezéési listsi listáák. k. 
��Nyomtatott, elektronikus adatbNyomtatott, elektronikus adatbáázisok.zisok.
��KKöönyvtnyvtáárak. rak. 
��KonferenciKonferenciáák, tanulmk, tanulmáányutak, kutatnyutak, kutatáás.s.
��Tudatosan szervezett kreatTudatosan szervezett kreatíív sv súúrlrlóóddáás.s.
��KKáávvééautomatautomatáák, melyek kk, melyek köörrüül informl informáális keretek klis keretek köözzöött tt 

ttöörtrtéénik a tudnik a tudáás megoszts megosztáása.sa.
•• TudTudáásgenersgeneráálláás s éés s ––feldolgozfeldolgozááss

�� VezetVezetııi feladat.i feladat.
�� BelsBelsıı kommunikkommunikáácicióó fejlesztfejlesztéése, formse, formáális szablis szabáályozlyozáása, sa, 

informinformáális lis öösztsztöönznzéése.se.
•• OktatOktatáás, tanuls, tanulááss--ttáámogatmogatááss

�� HosszHosszúú ttáávvúú eredmeredméények, belnyek, belüülrlrııl jl jöövvıı igigéények fejlesztnyek fejlesztéése se 
éérdekrdekéében kben kíívváánatos az oktatnatos az oktatáás szolgs szolgááltatltatóói attiti attitőőd d 
fejlfejlııddéése.se.

�� HallgatHallgatóók k ááltal vltal váálaszthatlaszthatóó tudtudáásszerzsszerzéési csatornsi csatornáák k 
kkíínnáálata.lata.

�� HorizontHorizontáális tudlis tudáásmegosztsmegosztááss
��Gyakran eredmGyakran eredméényesebb, mint a vertiknyesebb, mint a vertikáális. lis. 

�� HHáállóózatzatééppííttééss
��HorizontHorizontáális lis éés vertiks vertikáális kapcsolatok intlis kapcsolatok intéézmzméényen nyen 

belbelüül l éés ks kíívvüül a tanull a tanuláás eszks eszköözei.zei.

•• TudTudáás kisugs kisugáárzrzááss
�� Nyomtatott, elektronikus mNyomtatott, elektronikus móódszer, hdszer, híírlevrlevéél, stb...l, stb...
�� Szervezeti tudSzervezeti tudááststéérkrkéép kp köözreadzreadáása az intsa az intéézmzméényi nyi 

portportáálon.lon.
��BelsBelsıı kompetencikompetenciáák bemutatk bemutatáása, hozzsa, hozzáájjáárulruláás az s az 

intellektuintellektuáális infrastruktlis infrastruktúúrráához.hoz.

•• OktatOktatáás s úúj kj köövetelmvetelméényrendszere.nyrendszere.
�� Gyorsan vGyorsan vááltozltozóó szakmai szakmai ééletre felkletre felkéészszííttéés.s.
�� GazdasGazdasáági siker gi siker éés ts táársadalmi kohrsadalmi kohéézizióó feltfeltéétele a tele a 

mmáásokkal valsokkal valóó interakciinterakcióókon keresztkon keresztüül tl töörtrtéénnıı tanultanuláás.s.
�� FelnFelnııttkttkéépzpzéés vs váálasztlasztéékkáának megteremtnak megteremtéése (Egse (Egéész sz ééleten leten 

áát tartt tartóó tanultanulááskoncepciskoncepcióója.)ja.)
�� ÚÚj munkamegosztj munkamegosztáás, egys, együüttmttmőőkkööddéés szs szüükskséégessgesséége a ge a 

termeltermelııáágazatokkal.gazatokkal.
�� SpecializSpecializáált oktatlt oktatáás irs iráánti ignti igéények konkrnyek konkréét feltt feltáárráása.sa.

•• AkadAkadáályoklyok
�� FelsFelsııvezetvezetııi fi fééltltéékenyskenyséég.g.
�� AkadAkadéémiai rendszabmiai rendszabáályok.lyok.
�� Szervezeti Szervezeti ééletkor.letkor.
�� Rossz szervezeti lRossz szervezeti léégkgköör. r. 

��TudTudáásgazda sajsgazda sajáát nyugalma t nyugalma éérdekrdekéében megtartja ben megtartja 
tudtudáássáát.t.
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INFORMATIKAI INFORMATIKAI 
TTÁÁMOGATMOGATÁÁSS

1 Inform1 Informáácicióós technols technolóógia gia 
jelentjelentıısséégege

•• TudTudááskezelskezelıı rendszerekrendszerek
�� InformInformáácicióótechnoltechnolóógiai eszkgiai eszköözzöök k öösszesssszesséége.ge.
�� LehetLehetııvvéé teszik a szervezet szellemi vagyonteszik a szervezet szellemi vagyonáának nak 

öösszegysszegyőőjtjtéésséét, rendszerezt, rendszerezéésséét, szt, széétsugtsugáárzrzáássáát a szervezet t a szervezet 
tagjai ktagjai köözzöött.tt.

�� SzSzééleslesííti az elti az eléérhetrhetııssééget.get.
�� NNööveli a tudveli a tudáássáátvitel sebesstvitel sebessééggéét.t.
�� EgyEgyéének nek éés csoportok s csoportok éészrevszrevéételeinek kteleinek köözzzzééttéétele tele éés s 

rendszerezrendszerezéése. se. 
��TudTudáás a szervezet ts a szervezet tööbbi tagja szbbi tagja száámmáára is hasznra is hasznáálhatlhatóóvváá

vváálik. lik. 
�� KatalizKatalizáátorhattorhatáás.s.
�� DDööntntééststáámogatmogatáás.s.
�� MestersMestersééges intelligencia programok.ges intelligencia programok.

��TudTudáásalapsalapúú technoltechnolóógia.gia.
��TudTudáásbsbááziszisúú/Szak/Szakéértrtıı rendszerek.rendszerek.
��HumHumáán n éés mesterss mestersééges ismeretek egymges ismeretek egymááshoz kshoz kéépest pest 

elelıınynyöös s öötvtvöözzéése.se.
�� ÖÖnmagnmagáában nem hoz lban nem hoz léétre tudtre tudáásteremtsteremtıı vváállalatot. llalatot. 

��TudTudáás felhaszns felhasznáálláás ms móódjdjáába nem tud beleszba nem tud beleszóólni.lni.
��VVáállalat tudllalat tudáása az emberek fejsa az emberek fejéében, nem a ben, nem a 

szoftverekben van.szoftverekben van.
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Nincs hétköznapi józan esze, csak technikai tudása 
van. Nem lehet vakon hinni benne. Csak tanácsot, 
javaslatot ad.

Van hétköznapi józan esze (nem keresi pl. 
Shakespeare telefonszámát a telefonkönyvben)

Szők, technikai látószögbıl, csak a beépített 
aspektus(ok)ból tud a problémákhoz hozzáállni
Jellemzıen felszíni modell(ek)el operál

Széles látószögbıl, több aspektusból vizsgálja a 
problémákat (dinamikusan, a helyzethez 
alkalmazkodva)
Többszintő modellekkel operál

A belsı feldolgozás szimbólumokkal (és numerikus 
értékekkel) manipulál

A gondolkodási folyamatok változatosak, gazdagok

A rendszer felhasználói felülete általában egyféle, 
pl. korlátozott természetes nyelvő kommunikációt 
biztosít

Az ember a környezetéhez különbözı
érzékszerveivel kapcsolódik (hall, lát, tapint, észlel, 
szagol, megérez, beszél)

Nincs tudatában ismeretei korlátainak – hacsak 
bele nem programozták („Kérem, forduljon igazi 
szakértıhöz!”)

Általában ismeri tudásának, képességeinek 
korlátait (tudja, mikor kell másoktól tanácsot, 
segítséget kérnie)

Csak azt tudja, amit beleépítettek (hatékony gépi 
tanulási mechanizmusok kellenének)

A körülményekhez alkalmazkodik, tanul 
(ismeretbıvítés, képesség-fejlesztés)

Ihlettelen, lélektelenKreatív, innovatív

Elérhetı áron megszerezhetı, a helyszínre vihetı és 
sokszorosítható

Nagyon meg kell fizetni, és általában nehezen 
érhetı el

Mindig következetes (bár „érzéketlen”)Nem mindig következetes, gyakran labilis 
(emocionális hatásokra érzékeny)

Könnyő dokumentálniNehéz dokumentálni

Könnyő dokumentálniNehéz átadni, reprodukálni; oktatással terjeszthetı

Állandó, tartós („halhatatlan”)Mulandó (ha nem használjuk, elfelejtjük)

Mesterséges szakismeretekEmberi szaktudás

2 Tev2 Tevéékenyskenyséégek tgek táámogatmogatáásasa
•• InformInformáácicióó, tud, tudáás megls meglééte.te.

(Szem(Szeméély, idly, idıı, hely, mennyis, hely, mennyiséég, ming, minıısséég,)g,)

•• BlokkolBlokkolóóddáás s 
�� OkOk

�� InformInformáácicióó ttúúlterheltslterheltséég miatt. g miatt. 
�� InformInformáácicióószszőőrréés ids idııigigéényes.nyes.
�� KKéézivezzivezéérlrlééss veszveszéélye. lye. 

(Kontrollhat(Kontrollhatáárok!)rok!)
�� KKöövetkezmvetkezméényny

��TudTudáásmenedzsment rendszersmenedzsment rendszeréének kialaknek kialakííttáása. sa. 
(Megfelel(Megfelelıı emberhez a megfelelemberhez a megfelelıı informinformáácicióó.) .) 

•• InformInformáácicióó minminıısséégege
�� HitelessHitelesséég, g, éérvrvéényessnyesséég.g.
�� HasznosHasznosííthatthatóóssáág mg méértrtéékeke..
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•• BelsBelsıı ffóórumok, versenytrumok, versenytáársakat figyelrsakat figyelıı rendszerekrendszerek..
((BBeszeszáállllííttóók, vevk, vevıık, ipark, iparáág meghatg meghatáározrozóó makrogazdasmakrogazdasáági gi éés s 
jogi tjogi téényeznyezıık, trendek, hatk, trendek, hatáásoksok..))

•• DDööntntééststáámogatmogatóó rendszerek.rendszerek.
�� DDööntntééshozatal sorshozatal soráán az adatok strukturn az adatok strukturáálláása, hozzsa, hozzááfféérréés s 

biztosbiztosííttáás, s, éés elemzs elemzééss..
�� OnOn--lineline--analanaliitikus feldolgoztikus feldolgozááss

��ControllingControlling tevtevéékenyskenysééget tget táámogatmogatóó szoftverek. szoftverek. 
��BeszBeszáámolmolóók, elemzk, elemzéések ksek kéészszííttéése.se.

�� AdatbAdatbáánynyáász programoksz programok
��ProaktProaktíív mv móódon tdon táárnak fel kapcsolatokat az egyes rnak fel kapcsolatokat az egyes 

adatelemek kadatelemek köözzöött.tt.
��BeszBeszáámolmolóók, elemzk, elemzéések ksek kéészszííttéésese..

�� Csoportos dCsoportos dööntntééshozatalt tshozatalt táámogatmogatóó szoftverekszoftverek
��EmberektEmberektııl  l  éés szs száámmííttóóggééppbbııl szl száármazrmazóó adatokat adatokat 

strukturstrukturáálnaklnak,, éés dolgoznak fel.s dolgoznak fel.
��TTáámogatjmogatjáák a dk a dööntntééshozatalt.shozatalt.

�� SzakSzakéértrtıı rendszerekrendszerek
��SzabSzabáályrendszerbe klyrendszerbe kóódolt szaktuddolt szaktudáást hasznst hasznáál fel jl fel jóól l 

definidefiniáálhatlhatóó kkéérdrdéések megoldsek megoldáássáárara..

�� FelsFelsııvezetvezetııi informi informáácicióós rendszereks rendszerek
�� Flexibilis funkciFlexibilis funkcióók.k.
�� Szervezet mSzervezet mőőkkööddéésséének nek ááttekintttekintéése.se.

�� TudTudáásmenedzsment rendszereksmenedzsment rendszerek
�� A szervezeti vagyon, mint tudA szervezeti vagyon, mint tudááststııke dokumentke dokumentáálláása, sa, 

szszéétoszttosztáása, kiaknsa, kiaknáázzáása. sa. 
�� ÜÜzleti intelligencia zleti intelligencia 

�� ÉÉrtelmes, rtelmes, ááltalltaláánosan elfogadott (kurrens)adott tnosan elfogadott (kurrens)adott táárgyhoz rgyhoz 
tartoztartozóó (relev(relevááns), alkalmazhatns), alkalmazhatóó mméértrtéékkőő informinformáácicióó, azaz , azaz 
üüzleti informzleti informáácicióókat elkat elııáállllííttóó folyamatok vagy az ekfolyamatok vagy az eköözben zben 
felhasznfelhasznáált technollt technolóógia vagy ennek sorgia vagy ennek soráán nyert informn nyert informáácicióó. . 
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3 3 SzervezetimemSzervezetimemóóriaria
rendszerekrendszerek
((OrganizationalOrganizational MemoryMemory, OM), OM)

•• Szervezeti rendszerek felosztSzervezeti rendszerek felosztáása.sa.
�� Alaprendszerek.Alaprendszerek.

��Nincs lNincs léényeges sznyeges száámmííttóóggéépes tpes táámogatmogatáás.s.
��Alkalmazottak, dokumentumok.Alkalmazottak, dokumentumok.

�� IntranetalapIntranetalapúú rendszerek.rendszerek.
��Szervezet relevSzervezet relevááns dokumentumai visszakereshetns dokumentumai visszakereshetıı

mmóódon.don.
��SzervezetimemSzervezetimemóóriaria rendszerek.rendszerek.

�� SzSzáámmííttóóggéépes rendszerek.pes rendszerek.
��TudTudáás s éés dokumentumalaps dokumentumalapúú rendszerek.rendszerek.
��TudTudáás formalizs formalizááltlt

oo Alkalmas szAlkalmas száámmííttóóggéépe feldolgozpe feldolgozáásra.sra.
��TudTudáás s öösszegysszegyőőjtjtéése, szerkesztse, szerkesztéése, strukturse, strukturáálláása.sa.
��TudTudáás hozzs hozzááfféérhetrhetııvvéé ttéétele.tele.
��KKüüllöönbnböözzıı forrforráásokbsokbóól szl száármazrmazóó tudtudááskombinskombináácicióók k 

megvalmegvalóóssííthatthatóóssáága.ga.
��ÚÚj tudj tudáásra valsra valóó kköövetkeztetvetkeztetéés.s.
��Intelligens kIntelligens kéérdrdéésre adott vsre adott váálaszok generlaszok generáálláássáát.t.

4 Tud4 Tudáásmenedzsment smenedzsment 
rendszerekrendszerek

•• Menedzsment tevMenedzsment tevéékenyskenysééggéének segnek segííttéése.se.
•• SzemSzeméélyek lyek éés szervezet ks szervezet köözzöötti tudtti tudáássááramlramláás ts táámogatmogatáása.sa.
•• TechnolTechnolóógiai tgiai táámogatmogatáás ters terüületeiletei

�� TudTudáásalapsalapúú technoltechnolóógigiáák, MI.k, MI.
�� AdatbAdatbáánynyáászat.szat.
�� Dinamikus szimulDinamikus szimuláácicióó..
�� GSS, GDSSGSS, GDSS

•• Komponensei technolKomponensei technolóógiai szempontbgiai szempontbóól.l.
�� KommunikKommunikáácicióót tt táámogatmogatóó techniktechnikáák.k.
�� TudTudáás ts táárolroláássáát t éés visszats visszatööltltéésséét tt táámogatmogatóó techniktechnikáák.k.
�� Szervezeti ontolSzervezeti ontolóógia.gia.

��A szervezeti tudA szervezeti tudáásvagyon megadsvagyon megadáása, leksa, lekéépezpezéése.se.
��OntolOntolóógiagia

oo Szubjektum Szubjektum éés szubjektum tevs szubjektum tevéékenyskenysééggééttııl l 
ffüüggetlen lggetlen léétrtrııl szl szóóllóó tantanííttáás.s.

oo TTáárgyterrgyterüület szakkifejezlet szakkifejezéései, szakszsei, szakszóókincse, kincse, 
jelentjelentééssüük lek leíírráása.sa.

oo SzakterSzakterüületet, feladat, alkalmazletet, feladat, alkalmazáás forms formáális lelis leíírráása.sa.
oo ÉÉrtelmezrtelmezéési szsi szóóttáár.r.
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�� SzakSzakéértrtıı rendszerek, adatbrendszerek, adatbáánynyáászati eszkszati eszköözzöök.k.
��TudTudáás megragads megragadáása, kifejlesztsa, kifejlesztéése.se.
��Pl. Pl. úúj szabj szabáályok generlyok generáálláása.sa.

�� VVáállalati internetes megoldllalati internetes megoldáások, kommuniksok, kommunikáácicióót tt táámogatmogatóó
informatikai megoldinformatikai megoldáások (Internet, esok (Internet, e--mail) elektronikus mail) elektronikus 
dokumentumtdokumentumtáárhrháázak.zak.
��TudTudáás megoszts megosztáása.sa.

5 EIS 5 EIS éés OLAPs OLAP

5.1 EIS5.1 EIS
•• MinimMinimáális felhasznlis felhasznáállóói feli felüület.let.
•• EgyEgyééni felsni felsııvezetvezetııi igi igéényre szabottak.nyre szabottak.
•• Adatok nyomonAdatok nyomon kköövetvetéése, szse, szőőrréése, sse, sőőrrííttéése.se.
•• KKöönnynnyőő hozzhozzááfféérréés biztoss biztosííttáása belssa belsıı éés ks küülslsıı informinformáácicióóhoz.hoz.
•• Grafikus, tGrafikus, tááblbláázatos zatos éés szs szööveges informveges informáácicióóprezentprezentáálláás.s.
•• FelhasznFelhasznáállóóbarbaráát alkalmazt alkalmazáások.sok.

�� MinimMinimáális klis kéépzpzéés igs igéénye.nye.
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InformInformáácicióórendszerek idrendszerek idııbeli alakulbeli alakuláásasa

EISEIS

DSSDSS

MISMIS

TPSTPS

EISEIS

DSSDSS

MISMIS

TPSTPS

OLAPOLAP

OLTPOLTP

5.1.1 EIS 5.1.1 EIS áátalakultalakuláásasa

5.1.1.1. Els5.1.1.1. Elsıı ffááziszis

•• FFüüggetlen rendszerek.ggetlen rendszerek.
•• Hierarchikus elrendezHierarchikus elrendezéés.s.
•• KKüüllöönbnböözzıı mmőőkkööddéési szintensi szinten

�� VVáállalati adatok llalati adatok öösszegysszegyőőjtjtéése, legtse, legtööbb informbb informáácicióó
kinyerkinyeréése.se.

5.1.1.2 M5.1.1.2 Máásodik fsodik fááziszis

•• EgymEgymáásra sra ééppüült rendszerek.lt rendszerek.
•• Alacsonyabb szint eredmAlacsonyabb szint eredméényeinek felhasznnyeinek felhasznáálláása.sa.
•• HatHatáárok elmosrok elmosóóddáása a folyamatos fejlesztsa a folyamatos fejlesztéés eredms eredméényeknyekéént.nt.
•• Rendszerek egymRendszerek egymáásba fonsba fonóóddáása.sa.

�� Pl. EIS DSS elemeket  is tartalmaz.Pl. EIS DSS elemeket  is tartalmaz.
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5.1.1.3 Harmadik f5.1.1.3 Harmadik fááziszis

•• IntegrIntegráácicióós tendencis tendenciáák a rendszerek egyes funkcik a rendszerek egyes funkcióói ki köözzöött.tt.
•• Teljes vTeljes váállalatot llalatot áátfogtfogóó informinformáácicióórendszer irrendszer iráánti ignti igéény.ny.
•• HatHatáárok tovrok továábbi bontbbi bontáása.sa.
•• OnOn--LineLine TransactionTransaction ProcessingProcessing, OLTP, OLTP

�� HagyomHagyomáányos adatbnyos adatbáázisrendszer alkalmazzisrendszer alkalmazáások. sok. 
�� Pl.raktPl.raktáárnyilvrnyilváántartntartáásoksok, sz, száállllííttáási nyilvsi nyilváántartntartáások, sok, 

kköönyvtnyvtáári kri köölcslcsöönznzéés adatbs adatbáázisa, szzisa, száámlanyilvmlanyilváántartntartóó
rendszerek, filmkatalrendszerek, filmkatalóógusok.gusok.

�� TranzakciTranzakcióóvvéégrehajtgrehajtááss. . 
��AdatbAdatbáázis objektumait felhasznzis objektumait felhasznáálva. lva. 
��EgyenkEgyenkéénti kis, tranzakcinti kis, tranzakcióók gyakori vk gyakori véégrehajtgrehajtáása. sa. 
��AdatbAdatbáázis lekzis lekéérdezrdezéése.se.
��TartalmTartalmáának nak modosmodosííttáásasa/m/móódosuldosuláása.sa.

�� SAP R/3, ORACLE, SAP R/3, ORACLE, LibraLibra, stb.., stb..
•• OnOn--LineLine AnalyticalAnalytical ProcessingProcessing, OLAP, OLAP

�� EIS EIS éés DSS integrs DSS integráállóóddáása.sa.
��Nem az elemek Nem az elemek öösszeolvadsszeolvadáása.sa.
��Nem minden elemet vettek Nem minden elemet vettek áát.t.
��TulajdonsTulajdonsáágbgbııvvüüllééss

oo KorKoráábban egyetlen rbban egyetlen réészelemszelemüük sem tartalmazott.k sem tartalmazott.
oo Pl. magasabb szintPl. magasabb szintőő elemzelemzıı kkéépesspesséég, g, 

felhasznfelhasznáállóóbarbaráát alkalmazt alkalmazáás, integrs, integráált adatblt adatbáázis.zis.
��Pl. SAS, Oracle, Pl. SAS, Oracle, CognosCognos, , stbstb……termterméékeiben.keiben.

5.2  OLAP rendszerek alapelvei5.2  OLAP rendszerek alapelvei

•• TTööbbdimenzibbdimenzióós koncepcions koncepcionáális nlis néézet. zet. 
�� VVáállalat vezetllalat vezetııknek a vknek a váállalatrllalatróól alkotott kl alkotott kéépe pe 

ttööbbdimenzibbdimenzióós. s. 
�� IntuitIntuitíív kv köörnyezetet teremt.rnyezetet teremt.
�� MegkMegköönnynnyííti a tervezti a tervezéést, elemzst, elemzéést.st.
�� TTööbbdimenzibbdimenzióós adatmodellek a rels adatmodellek a reláácicióós adatmodellns adatmodellnéél l 

kköönnyebben kezelhetnnyebben kezelhetıık.k.
•• ÁÁtltlááthatthatóóssáág.g.

�� FelhasznFelhasznáállóó tiszttisztáában van a rendszer mban van a rendszer mőőkkööddéésséével, vel, 
kkéépesspessééggéével, felvel, felééppííttéésséével.vel.

•• HozzHozzááfféérhetrhetıısséég.g.
�� SzSzüüksksééges adatok hozzges adatok hozzááfféérhetrhetııssééggéének biztosnek biztosííttáása.sa.
�� Adat elAdat elııkereskereséése a rendszer feladata.se a rendszer feladata.
�� FelhasznFelhasznáállóónak nem kell tudnia a tnak nem kell tudnia a táárolroláás helys helyéét.t.

•• Egyenletes lekEgyenletes lekéérdezrdezéési teljessi teljesíítmtméény. ny. 
�� FelhasznFelhasznáállóó nem nem éérzrzéékelheti a tkelheti a túúlterheltslterheltséégbgbııl adl adóóddóó

problprobléémmáákat.kat.
�� SzSzíínvonal biztosnvonal biztosííttáás a leks a lekéérdezrdezéési, megjelensi, megjelenííttéési si 

teljesteljesíítmtméényben.nyben.
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•• Kliens szerver architektKliens szerver architektúúra.ra.
�� SzSzüüksksééges adatok szges adatok száámmííttóóggéépes rendszerekben tpes rendszerekben táároltak.roltak.
�� Kliens kapcsolKliens kapcsolóóddáások megoldsok megoldáása.sa.
�� Kliens szerver kKliens szerver köörnyezetben is mrnyezetben is mőőkkööddııkkéépesspesséég g 

biztosbiztosííttáása.sa.
•• ÁÁltalltaláános nos éérvrvéénynyőő dimenzidimenzióók.k.

�� AdatbAdatbáázisban minden adatdimenzizisban minden adatdimenzióó egyenegyenéértrtéékkőő
strukturstrukturáális lis éés ms mőőkkööddéési ksi kéépesspesséégek szempontjgek szempontjáábbóól.l.

�� FelhasznFelhasznáálláás sors soráán bn báármelyik dimenzirmelyik dimenzióó kivkiváálaszthatlaszthatóó, , 
mmóódosdosííthatthatóó..

•• TTööbbfelhasznbbfelhasznáállóóss ttáámogatmogatáás.s.
�� EgEgéész vsz váállalatot llalatot áátfogtfogóó rendszerek.rendszerek.
�� Minden dolgozMinden dolgozóó szszáámmáára fontos informra fontos informáácicióót tartalmaznak.t tartalmaznak.
�� TTööbb felhasznbb felhasznáállóó a rendszerben.a rendszerben.

•• DimenziDimenzióók kk köözzöötti korltti korláátlan mtlan mőőveletek.veletek.
�� KKééplet kiszplet kiszáámmííttáása egsa egéérrel a megfelelrrel a megfelelıı helyre kattintani.helyre kattintani.
�� SzSzáámolmolááskor nem kell az alkotskor nem kell az alkotóóelemeket definielemeket definiáálni. lni. 

(rendszer elv(rendszer elvéégzi.)gzi.)
�� KKééplet elemei az adatbplet elemei az adatbáázis bzis báármely dimenzirmely dimenzióójjáábbóól l 

szszáármazhatnak.rmazhatnak.
�� Adatok szAdatok szááma nem limitma nem limitáált.lt.

•• IntuitIntuitíív adatkezelv adatkezeléés.s.
�� Adat elAdat eléérréése, szelektse, szelektáálláása, elemzsa, elemzéése a felhasznse a felhasznáállóó szszáámmáára ra 

egyszeregyszerőő..
�� Pl. Pl. éérintrintééses kses kéépernypernyıı, eg, egéér, stb..r, stb..

•• Rugalmas jelentRugalmas jelentééskskéészszííttéés.s.
�� ElemzElemzéés eredms eredméényeinek megfelelnyeinek megfelelıı ttáálallaláása a felhasznsa a felhasznáállóó

felfeléé..
�� Pl. szPl. szööveges, grafikus, szabvveges, grafikus, szabváányosnyosíított, egytott, egyéénileg nileg 

kialakkialakíított forma.tott forma.
•• KorlKorláátlan sztlan száámmúú dimenzidimenzióó éés s öösszegzsszegzéési szint.si szint.

�� KutatKutatáások arra vonatkozsok arra vonatkozóóan, hogy a van, hogy a váállalatok mennyi llalatok mennyi 
dimenzidimenzióó ffüüggvggvéénynyéében ben áábrbráázoljzoljáák mk mőőkkööddééssüüket. ket. 

�� LegalLegaláább 15bb 15--20.20.
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6 6 ÜÜzleti intelligenciazleti intelligencia

AdattAdattáárhrháázz

AdatforrAdatforráásoksok

EredmEredméényeknyek

VizualizVizualizáácicióó

OLAPOLAP

DDööntntééststáámogatmogatááss

AdatbAdatbáánynyáászatszat VizualizVizualizáácicióó

6.1 Eszk6.1 Eszköözzöökk
•• MutatMutatóószszáámrendszer.mrendszer.
•• KulcsfontossKulcsfontossáággúú üüzleti jellemzzleti jellemzıık megjelenk megjelenííttéése.se.
•• VizualizVizualizáácicióót tt táámogatmogatóó megoldmegoldáások.sok.
•• TeljesTeljesíítmtméénymenedzsment.nymenedzsment.
•• AdatbAdatbáánynyáászat.szat.
•• AdattAdattáárhrháázak.zak.
•• DSS.DSS.
•• DokumentumtDokumentumtáárhrháázak.zak.
•• EIS.EIS.
•• MIS.MIS.
•• TTéérinformatikai rendszerek (rinformatikai rendszerek (GeographicGeographic InformationInformation

Systems, GIS). Systems, GIS). 
•• OLAP.OLAP.
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6.1 Adatt6.1 Adattáárhrhááz, adatpiacz, adatpiac

6.1.1 Adatt6.1.1 Adattáárhrháázz
•• TTáárgyorientrgyorientáált, integrlt, integráált, tartlt, tartóós s éés s öösszefsszefüüggggıı

adatgyadatgyőőjtemjteméény a vezetny a vezetııi di dööntntééststáámogatmogatáás szolgs szolgáálatlatáában.ban.
•• TTáárgyorientrgyorientáált.lt.

�� Adatok tAdatok táárgykrgyköör (nem alkalmazr (nem alkalmazáások) alapjsok) alapjáán rendezve.n rendezve.
�� ÜÜgyfgyféél adatai kl adatai káárokozrokozáás, prs, préémiumok, stb.. alapjmiumok, stb.. alapjáán n 

rendezve az autrendezve az autóóbiztosbiztosííttáás, s, ééletbiztosletbiztosííttáás helyett.s helyett.
•• IntegrIntegráált.lt.

�� Adatok kAdatok küüllöönbnböözzıı operatoperatíív rv réészlegeknszlegeknéél jelentkeznek.l jelentkeznek.
�� EllentmondEllentmondóóak, inkonzisztensek.ak, inkonzisztensek.
�� InkonzisztenciInkonzisztenciáák megszk megszüüntetntetéése.se.

•• TartTartóós.s.
�� BekerBekerüült adatok nem vlt adatok nem vááltoznak meg.ltoznak meg.

•• IdIdııffüüggggıı..
�� RRéégi adatokngi adatoknáál l öösszehasonlsszehasonlííttóó elemzelemzéések.sek.
�� Trendek vizsgTrendek vizsgáálata.lata.

•• Elektronikus nyilvElektronikus nyilváántartntartáás.s.
•• ElemzElemzéési, kimutatsi, kimutatáás ks kéészszííttéési, riportksi, riportkéészszííttéési igsi igéényeknek nyeknek 

megfelelmegfelelııen szervezve.en szervezve.

•• Esetleg rejtett Esetleg rejtett öösszefsszefüüggggéések feltsek feltáárráása elemzsa elemzıı eszkeszköözzöökkel.kkel.
•• ElemzElemzıı eszkeszköözzöök.k.

�� BI megoldBI megoldáások.sok.
��DDööntntééshozatalt tshozatalt táámogatjmogatjáák sokfk sokfééle forrle forráásbsbóól szl száármazrmazóó

adat, informadat, informáácicióó, tud, tudáás szolgs szolgááltatltatáássáán keresztn keresztüül. l. 
��Pl. OLAP.Pl. OLAP.

�� ÜÜzleti elemzzleti elemzıı rendszerek (rendszerek (ÜÜzleti analitika).zleti analitika).
��Modelleket is tartalmaznak. Modelleket is tartalmaznak. 
��MegoldMegoldáási msi móódszereket is tartalmaznak. dszereket is tartalmaznak. 
��VVéégrehajtgrehajtóó nem talnem taláálkozik vellkozik velüük.k.
��Rendszerbe Rendszerbe ééppíítettek. tettek. 
��Pl. OLAPPl. OLAP--/DSS modell/DSS modell
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Adattárház feltöltési és kihasználási folyamata

AdattAdattáárhrháázz

MMőőkkööddéésisi
adatokadatok

KKüülslsıı
adatokadatok

KimutatKimutatáásoksok
kkéészszííttéésese

LekLekéérdezrdezééseksek

Elemzések

BI tevBI tevéékenyskenyséégek gyakorlati ngek gyakorlati néézzııpontpontúú verziverzióójaja

KKüülslsıı
adatforradatforráásoksok

EgyEgyééb b 
szervezeti szervezeti 

adatforradatforráásoksok

MMőőkkööddéési si 
adatokadatok

AdattAdattáárhrháázz

MetaadatokMetaadatok

ÜÜtemeztemezééss

TranszformTranszformáácicióóss
alrendszerekalrendszerek

MetaadatMetaadat--
kezelkezelééss

AdatAdat
kivonatokkivonatok

BetBetööltltééss

EISEIS

LekLekéérdezrdezééseksek

RiportokRiportok

Internet,Internet,
intranetintranet

AdatbAdatbáánynyáászatszat

DSSDSS

OLAPOLAP
ElElıırejelzrejelzééss

PiacPiac

ÜÜgyfgyfééll

TermTerméékk

KockKockáázatzat

MinMinıısséégg



114

6.1.6.1.22 AAdatpiacdatpiac

•• FelhasznFelhasznáállóói igi igéények hatnyek hatáározzrozzáák meg.k meg.
•• Szervezeti egysSzervezeti egyséég szintg szintőő..
•• SpeciSpeciáálisan az adott szervezeti egyslisan az adott szervezeti egyséégre vonatkozik.gre vonatkozik.
•• VariVariáácicióókk

��AdattAdattáártrtóól fl füüggetlen megoldggetlen megoldáás. s. 
��KKööltsltséégkgkíímmééllıı alkalmazalkalmazáás.s.
��ÜÜzleti, szervezeti egyszleti, szervezeti egyséég igg igéényeinek kiszolgnyeinek kiszolgáálláása. sa. 

��AdattAdattáár rr réésze. sze. 
��Adatmodell konzisztens.Adatmodell konzisztens.
��Adatok minAdatok minıısséége megfelelge megfelelıı..

Szervezeti szintőLokális 
(Felhasználó befolyása nagy.)

Kontroll

Év/évekHónap/hónapok.Bevezetés

Nagyobb, mint 100 GBKisebb, mint 100 GBMéret

SokNéhányAdatforrás

TöbbEgyTémakör

Egész vállalatSzakterület/szervezeti egységHatókör

AdattárházAdatpiac

AdattAdattáárhrháázak zak éés adatpiacok s adatpiacok öösszehasonlsszehasonlííttáásasa
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6.1.3 Felhaszn6.1.3 Felhasznáállóói csoportoki csoportok

•• DDööntntééshozshozóók.k.
�� JJóól kezelhetl kezelhetıı, , áátltlááthatthatóó egyszeregyszerőő eszkeszköözzöökre van kre van 

szszüüksksééggüük.k.
•• VVéégfelhaszngfelhasznáállóók.k.

�� Ismeretek jelentIsmeretek jelentéések sek éés szs szöövegszerkesztvegszerkesztéések tersek teréén.n.
�� KKéépesek a felhasznpesek a felhasznáállóói feli felüület let testreszabtestreszabáássáárara..

•• ElemzElemzıık.k.
�� Technikailag felkTechnikailag felkéészszüültek.ltek.
�� KKéépesek kihasznpesek kihasznáálni a rendszer adta lehetlni a rendszer adta lehetıısséégeket.geket.

FelhasznFelhasznáállóói csoportoki csoportok

DDööntntééshozshozóókkVVéégfelhaszngfelhasznáállóókkElemzElemzııkk

VezetVezetııi i éés ds dööntntééststáámogatmogatóó
nnéézetekzetek

LekLekéérdezrdezéések sek éés riportoks riportok

AdatbAdatbáánynyáászat szat éés tuds tudáásfeltsfeltáárrááss
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7 Adatb7 Adatbáánynyáászatszat
•• EljEljáárrááss
•• ÖÖsszetett folyamat.sszetett folyamat.
•• Nagy mennyisNagy mennyisééggőő adat kivadat kiváálogatlogatáása, vizsgsa, vizsgáálata, lata, 

modellezmodellezéése.se.
•• MintMintáák asszocik asszociáácicióók feltk feltáárráása.sa.
•• ÚÚj jellemzj jellemzıık, k, öösszefsszefüüggggéések feltsek feltáárráása sa üüzleti elzleti elıınynyöök k 

ccééljljáábbóól.l.
•• DDööntntééshozatal elshozatal elıısegsegííttéése eredmse eredméényessnyesséég ng nöövelveléésséének nek 

ccééljljáábbóól.l.

7.1 Adatb7.1 Adatbáánynyáászat folyamataszat folyamata
FeladatFeladat

megmegéértrtéésese

GazdasGazdasáágigi
folyamatfolyamat

InformatikaiInformatikai
hhááttttéérr

ModellModell
alkalmazalkalmazáásasa

AdatokAdatok
elelııkkéészszííttéésese

ModellezModellezééss

ModellekModellek
öösszevetsszevetéésese

Modellek Modellek 
kkéészszííttéésese

HiHiáányznyzóó
éértrtéékek pkek póótltláásasa

AdatelAdateléérrééss

AdatokAdatok
transzformtranszformáálláásasa

AdatokAdatok
particionparticionáálláásasa

AdatokAdatok
integrintegráálláásasa

AdatokAdatok
kivkiváálasztlasztáásasa
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88 CsoporttCsoporttáámogatmogatóó rendszerekrendszerek
•• DDööntntéés= interakcis= interakcióók eredmk eredméénye.nye.

�� TTáárgyalrgyaláások, alkudozsok, alkudozáások, megegyezsok, megegyezéések, sek, stbstb

88.1 Csoportmunka.1 Csoportmunka
•• A csoport adott feladaton dolgozik. A csoport adott feladaton dolgozik. 

�� Lehet dLehet dööntntééshozshozóói jellegi jellegőő feladat.feladat.
•• Csoporttagok lehetnek kCsoporttagok lehetnek küüllöönbnböözzıı helyen.helyen.
•• Csoporttagok dolgozhatnak kCsoporttagok dolgozhatnak küüllöönbnböözzıı ididııben.ben.
•• Csoporttagok dolgozhatnak mCsoporttagok dolgozhatnak máás szervezetns szervezetnéél.l.
•• Csoport lehet Csoport lehet áállandllandóó vagy idvagy idııszakos.szakos.
•• Csoport szervezCsoport szervezııdhet vezetdhet vezetııi szinten beli szinten belüül vagy tl vagy tööbb szintbb szint
•• bevonbevonáássáával.val.
•• CsoportmunkCsoportmunkáában megjelenhet a szinergiahatban megjelenhet a szinergiahatáás vagy as vagy a

konfliktusok.konfliktusok.
•• Csoportmunka produktivitCsoportmunka produktivitáása lehet nyeressa lehet nyeresééges ges éés/vagys/vagy

vesztesvesztesééges.ges.
•• KKöözzöös feladatot gyorsabban megoldhatjs feladatot gyorsabban megoldhatjáák, mint egyesk, mint egyeséével.vel.
•• Nem lehet vagy nagyon kNem lehet vagy nagyon kööltsltsééges az ges az öösszes csoporttagot egy sszes csoporttagot egy 

helyrehelyre öösszevonni.sszevonni.
•• MunkMunkáához szhoz szüüksksééges adatok, informges adatok, informáácicióók, tudk, tudáás forrs forráása sa 

ttööbbfbbfééle lehet. (Kle lehet. (Küülslsıı, bels, belsıı.).)
•• Csoportmunka gyakran igCsoportmunka gyakran igéényli csoporton knyli csoporton kíívvüüli szakli szakéértrtıık k 

bevonbevonáássáát.t.
•• EgyEgyéén hozzn hozzáááálllláássáát a csoportnorma hatt a csoportnorma hatáározza meg.rozza meg.
•• InterakciInterakcióók sork soráán egymn egymáás befolys befolyáásolsoláása.sa.

•• FelelFelelıısssséégvgváállalllaláás megoszlik. s megoszlik. 
�� BizonytalansBizonytalansáágtgtőőrrıı kkéépesspesséég nagyobb.g nagyobb.
�� KockKockáázatvzatváállalllaláás nagyobb.s nagyobb.

•• Csoport minCsoport minıısséégileg mgileg máás, min tagjainak s, min tagjainak öösszesssszesséége.ge.
•• KKöözzöösssséégi dgi dööntntéések elmsek elmééletelete

�� EgyEgyééni preferencini preferenciáák kk köözzöösssséégi preferencigi preferenciáákkal valkkal valóó
öösszevetsszevetéése.se.

�� Csoporttagok egyCsoporttagok egyééni preferencini preferenciááibibóól nem lehet l nem lehet 
aggregaggregáácicióóss szszáámmííttáással csoportpreferencissal csoportpreferenciáákat elkat elııáállllíítani.tani.

�� ArrowArrow paradoxonparadoxon
��KorlKorláátoztozáás ns néélklküüli tartomli tartomáányny

oo BBáármely egyrmely egyééni ni preferenciasorrendpreferenciasorrend megengedett.megengedett.
��ParetoPareto--elvelv

oo „„AA”” legallegaláább olyan jbb olyan jóó, mint , mint „„BB””..
oo LegalLegaláább egy szembb egy szeméély ly „„AA””--tt rréészesszesííti elti elıınyben, nyben, 

akkor a csoport akkor a csoport „„AA””--tt vváálasztja.lasztja.
��IrrelevIrrelevááns alternatns alternatíívváák fk füüggetlensggetlenséégege

oo „„CC”” nincs a vnincs a váálaszthatlaszthatóó lehetlehetıısséég kg köözzöött.tt.
oo „„AA”” vvááltozat elltozat elıınyben rnyben réészesszesííttéése se „„BB””--velvel szemben szemben 

nem fnem füügghet attgghet attóól, hogy l, hogy „„AA”” éés s „„BB”” hogyan viszonyul hogyan viszonyul 
„„CC””--hezhez..

��TranzitivitTranzitivitááss
oo „„AA”” jobb, mint jobb, mint „„BB””, , „„BB”” jobb, mint jobb, mint „„CC””, akkor , akkor „„AA””

jobb, mint jobb, mint „„CC””..
��DiktatDiktatúúra kizra kizáárráásasa

oo Ne legyen olyan szemNe legyen olyan szeméély, aki ly, aki éérvrvéényesnyesííteni tudja teni tudja 
sajsajáát preferencit preferenciááit.it.

��FeltFeltéételek egyszerre nem teljestelek egyszerre nem teljesüülhetnek.lhetnek.
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88.2 Csoportmunka sz.2 Csoportmunka száámmííttóóggéépes pes 
ttáámogatmogatáásasa

•• GSS (csoporttGSS (csoporttáámogatmogatóó rendszerek)rendszerek)
•• KKöözzöös feladaton, ks feladaton, köözzöös cs cééloklokéért dolgozrt dolgozóó emberek egyemberek együüttes ttes 

munkmunkáájjáát tt táámogatmogatóó eszkeszköözzöök.k.
•• Alapja: 3C modellAlapja: 3C modell

�� KommunikKommunikáácicióó..
�� EgyEgyüüttmttmőőkkööddéés.s.
�� KoordinKoordináácicióó..

•• EgyEgyüüttmttmőőkkööddéést tst táámogatmogatóó rendszer.rendszer.
�� KommunikKommunikáácicióó..
�� Elektronikus konferenciElektronikus konferenciáák.k.
�� Menedzsment munkMenedzsment munkáájjáának tnak táámogatmogatáása.sa.
�� Elektronikus kereskedelem.Elektronikus kereskedelem.
�� TTáávtanulvtanuláási technolsi technolóógigiáák.k.

•• Szervezeti egySzervezeti együüttmttmőőkkööddéést tst táámogatmogatóó rendszer.rendszer.
�� Adott szervezeten belAdott szervezeten belüül az internet l az internet éés egys egyééb hb háállóózati zati 

lehetlehetıısséégek felhaszngek felhasznáálláássáával tval táámogatja a csoportmunkmogatja a csoportmunkáát.t.
•• VirtuVirtuáális lis éértekezlet trtekezlet táámogatmogatóó rendszer.rendszer.

MegjegyzMegjegyzéés s 

•• KommunikKommunikáácicióó jelentjelentııs rs réésze sze éérzelmek rzelmek ááltal vezltal vezéérelt, nem relt, nem 
verbverbáális.lis.
�� ArckifejezArckifejezéés, hangss, hangsúúly, elly, elııadadáásmsmóód.d.

•• KommunikKommunikáácicióó racionracionáálisabb lisabb éés cs céélratlratöörrııbb.bb.
•• Jobban lehet koncentrJobban lehet koncentráálni a szakmai tartalomra. lni a szakmai tartalomra. 
•• KreativitKreativitáás szintjs szintjéének emelnek emeléése se éés s öötletgenertletgeneráálláás s úúj mj móódozatai dozatai 

kerkerüülnek ellnek elııttéérbe.rbe.
•• NegatNegatíív kv köövetkezmvetkezméényny

�� FFéélrelreéérthetrthetıısséég ng nıı..
�� IdIdııigigéényesebb kommuniknyesebb kommunikáácicióó..
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8.3 Csoportos d8.3 Csoportos dööntntééshozatal shozatal 
szszáámmííttóóggéépes tpes táámogatmogatáásasa
•• DDööntntééshozatalra szervezshozatalra szervezııddöött csoport egytt csoport együüttmttmőőkkööddéése se 

ttööbbet kbbet kíívváán a csoportmunkn a csoportmunkáát nyt nyúújtjtóó alkalmazalkalmazáásoknsoknáál.l.
•• SzSzüüksksééges a felek kges a felek köözzöötti tti üüzenetek jelentzenetek jelentéésséének, nek, üüzenetek zenetek 

mmööggöött ltt léévvıı tudtudáás tovs továábbbbííttáása sa éés megoszts megosztáása.sa.
•• Csoporttagok szavazatainak, vCsoporttagok szavazatainak, véélemleméénynyéének, nek, 

modelleredmmodelleredméényeinek numerikus, grafikus nyeinek numerikus, grafikus öösszegzsszegzéése.se.
•• DDööntntéési alternatsi alternatíívváák kk köözzöös s éértrtéékelkeléése, se, öötletek anonim tletek anonim 

gygyőőjtjtéése, szelektse, szelektáálláása.sa.
•• CsoportvezetCsoportvezetıı, , modermoderáátorvtorváálasztlasztááss..

��Konszenzust igKonszenzust igéénylnylıı akciakcióók szavazk szavazáások lebonyolsok lebonyolííttáása.sa.
•• GDSS kialakGDSS kialakííttáása sokkal drsa sokkal dráággáább, mint az egyedi bb, mint az egyedi DSSDSS--éé..
•• KormKormáányzati, nagyvnyzati, nagyváállalati kllalati köörröökben mkben mőőkköödtek.dtek.
•• Folyamatos kutatFolyamatos kutatóómunka, technolmunka, technolóógiai fejlgiai fejlııddéés s 

eredmeredméényeknyekéént elterjedt.nt elterjedt.
•• PozitPozitíív hatv hatáása a dsa a dööntntééshozatal eredmshozatal eredméényessnyessééggéére, re, 

csoportkultcsoportkultúúrráára.ra.
•• Munka hatMunka hatéékonyskonysáággáát befolyt befolyáásolja a csoporttagok idsolja a csoporttagok idııbeli beli 

éés helybeli azonosss helybeli azonossáága informga informáácicióók kk küüldldéése se éés fogads fogadáása sa 
kköözben.zben.

LevelezésÜzenettáblaKülönbözı helyen

TelefonbeszélgetésSzemélyes beszélgetésAzonos helyen

Különbözı idıbenAzonos idıben

KommunikKommunikáácicióó ididıı/t/téér osztr osztáályozlyozáásasa

•Idı
�Szinkron kommunikáció.

�Szimultán információküldés.
�Telefonbeszélgetés, beszélgetés.

�Aszinkron kommunikáció.
�Információ küldése és fogadása eltérı idıpontban.

•Hely
�Láthatják egymást vagy nem.
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WebalapWebalapúú csoportmunka tcsoportmunka táámogatmogatááss
KKöözzöös munkaters munkaterüület hasznlet hasznáálat.lat.
Dokumentumok megosztDokumentumok megosztáásasa
SzSzáámmííttóóggéépes konferencia tpes konferencia táárolroláásisi
lehetlehetııssééggelggel
EE--mail, Vmail, V--mail, internettelefonmail, internettelefon
Videokonferencia Videokonferencia visszjvisszjáátsztszááss

WebalapWebalapúú csoportmunkacsoportmunka
ttáámogatmogatááss
KKöözzöös munkaters munkaterüületlet
hasznhasznáálat.lat.
DokumentumokDokumentumok
megosztmegosztáásasa
VideokonferenciaVideokonferencia
AudiokonferenciaAudiokonferencia
SzSzáámmííttóóggéépespes
konferenciakonferencia
EE--mail, Vmail, V--mail,mail,
internettelefoninternettelefon

Különbözı
hely

CsoportmunkatCsoportmunkatáámogatmogatááss egy degy dööntntéésisi
terembenteremben
WebalapWebalapúú csopotmunkacsopotmunka ttáámogatmogatááss
Dokumentumok megosztDokumentumok megosztáásasa
EE--mail, Vmail, V--mail, internettelefonmail, internettelefon
Videokonferencia visszajVideokonferencia visszajáátsztszááss

TTáárgyalrgyaláás egy ds egy dööntntéésisi
terembenteremben
WebalapWebalapúú csoportmunkacsoportmunka
ttáámogatmogatááss
MultimMultiméédia prezentdia prezentáácicióó
KKöözzöös munkaters munkaterüületlet
hasznhasznáálatlat
DokumentumokDokumentumok
megosztmegosztáásasa

Azonos
hely

Különbözı idıAzonos idı

Informatikai megoldInformatikai megoldáásoksok

•• SzSzáámmííttóóggéépes technolpes technolóógigiáákk
�� DDööntntéési terem.si terem.

��HagyomHagyomáányos tnyos táárgyalrgyalóóterem elektronikus megfelelterem elektronikus megfelelııje.je.
��Minden rMinden réésztvevsztvevıınek rendelkeznek rendelkezéésséére re ááll egy ll egy 

szszáámmííttóóggéép. p. 
��ElkElkéépzelpzelééseit modellezheti, csoport elseit modellezheti, csoport eléé ttáárhatja.rhatja.

�� TTáávkonferencia.vkonferencia.
��KKéét vagy tt vagy tööbb dbb dööntntéési terem telekommuniksi terem telekommunikáácicióós s éés s 

informinformáácicióós csatorns csatornáákon keresztkon keresztüüli li öösszekapcsolsszekapcsoláása. sa. 
��TTáámogathatmogathatóó audioaudio-- éés s videokommunikvideokommunikáácicióóss

szolgszolgááltatltatáásokkal.sokkal.
�� Elektronikus Elektronikus öötletbtletböörze.rze.

��ÖÖtletek tletek öösszegysszegyőőjtjtéése. se. 
��ÖÖtletek nem strukturtletek nem strukturáált formlt formáában tban táárolroláása.sa.
��RRéésztvevsztvevıık hozzk hozzááfféérhetrhetııssééggéének biztosnek biztosííttáása.sa.
��RRéésztvevsztvevıık egymk egymááststóól fl füüggetlenggetlenüül, nl, néévtelenvtelenüül is l is 

megadhatjmegadhatjáák k öötleteiket.tleteiket.
�� KKöözzöös munkaters munkaterüület hasznlet hasznáálata.lata.

��KKöözzöös grafikus ms grafikus méérnrnööki rajzterki rajzterüület biztoslet biztosííttáása. sa. 
��SzSzööveges dokumentumok szerkesztveges dokumentumok szerkesztéésséét biztost biztosííttóó kköözzöös s 

szerzszerzııi rendszerszolgi rendszerszolgááltatltatáások.sok.
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ÜÜllééss
modermoderáátoratora

ÉÉrtekezletrtekezlet
menedzsermenedzser

Ismeretek Ismeretek 
öösszegysszegyőőjtjtéésese

éés reprezents reprezentáálláásasa
Szervezeti memSzervezeti memóóriaria

CCéélkidolgozlkidolgozááss

PrioritPrioritáásoksok
meghatmeghatáározrozáásasa

ÖÖtletszerveztletszervezééss

ÖÖtletgenertletgeneráállááss

EmberekEmberek
TTáájjéékoztatkoztatóó anyagokanyagok

AktatAktatááskaska
SzemSzeméélyes megjegyzlyes megjegyzééseksek

EsemEseméénymonitornymonitor

TevTevéékenyskenyséégmodellezgmodellezıı
AlternatAlternatíívaelemzvaelemzıı

SzavaztatSzavaztatóó
AlternatAlternatíívaelemzvaelemzıı

SzemleSzemle
VVéélemleméénymnyméérlegelrlegelıı

OsztOsztáályozlyozóó
KKöözzöös munkaters munkaterüületlet

Elektronikus Elektronikus öötletbtletböörzerze
TTéémakommentmakommentáállóó
CsoportvCsoportváázlatolzlatolóó

KKöözzöös munkaters munkaterüületlet

TevTevéékenyskenyséégekgek

EszkEszköözzöökk
10.4 10.4 GroupSystemsGroupSystems forfor Windows GDSSWindows GDSS

•• Elektronikus Elektronikus öötletbtletböörze. rze. 
�� ÖÖtletek tletek öösszegysszegyőőjtjtéése.se.
�� ÖÖtletek nem strukturtletek nem strukturáált formlt formáában tban táárolroláása.sa.
�� RRéésztvevsztvevıık hozzk hozzááfféérhetrhetııssééggéének biztosnek biztosííttáása.sa.
�� RRéésztvevsztvevıık egymk egymááststóól fl füüggetlenggetlenüül, nl, néévtelenvtelenüül is l is 

megadhatjmegadhatjáák k öötleteiket.tleteiket.
•• TTéémakommentmakommentáállóó..

�� ÖÖsszegysszegyőőjti az jti az öötletekre, ttletekre, téémmáákra adott rkra adott réésztvevsztvevııi i 
megjegyzmegjegyzééseket.seket.

•• CsoportvCsoportváázlatolzlatolóó..
�� TTéémmáák tk tööbbszintbbszintőő listlistáájjáának struktnak struktúúrráában valban valóó

megjelenmegjelenííttéése.se.
�� Ezekhez megjegyzEzekhez megjegyzéések.sek.

•• OsztOsztáályozlyozóó..
�� ÖÖtletek listtletek listáájjáának genernak generáálláása utsa utáán tn táámogatja az mogatja az öötletek tletek 

osztosztáályozlyozáássáát.t.
•• SzavaztatSzavaztatóó..

�� Csoport kiCsoport kiéértrtéékelkeléési folyamatsi folyamatáában a konszenzust ban a konszenzust 
ttáámogatja tmogatja tööbb szavazbb szavazáási msi móódszer biztosdszer biztosííttáássáával.val.

�� EredmEredméények grafikusan nyek grafikusan éés/vagy statisztikai eszks/vagy statisztikai eszköözzöökkel kkel 
megjelenmegjelenííthetthetıık.k.

•• AlternatAlternatíívaelemzvaelemzıı
�� BiztosBiztosíítja a csoport tagjai sztja a csoport tagjai száámmáára az egyes alternatra az egyes alternatíívváák k 

ssúúlyozhatlyozhatóóssáággáának lehetnak lehetııssééggéét. (Kritt. (Kritéériumlista)riumlista)
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•• Szemle.Szemle.
�� SpeciSpeciáális lis onon--lineklinekéérdrdııíívv kidolgozkidolgozáása, adminisztrsa, adminisztráálláása, sa, 

elemzelemzéése.se.
•• TevTevéékenyskenyséégmodellezgmodellezéés.s.

�� FelhasznFelhasznáállóóbarbaráát mt móódon tdon táámogatja a szimultmogatja a szimultáán n üüzleti zleti 
folyamatok folyamatok úújratervezjratervezéésséének modelleznek modellezéésséét.t.

•• Rendszer csoportforrRendszer csoportforráásai.sai.
�� EmberekEmberek

��Csoportos dCsoportos dööntntééshozatalban rshozatalban réésztvevsztvevıı emberek.emberek.
�� KKöözzöös munkaters munkaterüület.let.

��Csoport rendelkezCsoport rendelkezéésséére re áállllóó rajzolrajzolóéóéss jegyzeteljegyzetelıı
szolgszolgááltatltatáás.s.

�� TTáájjéékoztatkoztatóó anyagok.anyagok.
��Csoport tagjai Csoport tagjai ááltal megnltal megnéézhetzhetıı anyagok.anyagok.

�� VVéélemleméénymnyméérlegelrlegelıı..
��FelmFelméérrıı jellegjellegőő vvéélemleméények esetnyek esetéén alkalmazhatn alkalmazhatóó gyors, gyors, 

egyszeregyszerőő szavazszavazáási lehetsi lehetıısséég.g.
•• Rendszer egyedi forrRendszer egyedi forráásai.sai.

�� AktatAktatááskaska
��ÁÁltalltaláánosan hasznnosan hasznáált alkalmazlt alkalmazáások.sok.

oo SzSzöövegszerkesztvegszerkesztıı, e, e--mail, mail, szemszeméélyiszlyiszáámmííttóóggéépp
szolgszolgááltatltatáások.sok.

�� SzemSzeméélyes megjegyzlyes megjegyzéések.sek.
��SzemSzeméélyes megjegyzlyes megjegyzéések rsek röögzgzííttéése se éés kezels kezeléése.se.

�� EsemEseméénymonitor.nymonitor.
��RRéésztvevsztvevıık tk táájjéékoztatkoztatáása az sa az úúj esemj eseméényekrnyekrııl l éés s úúj j 

informinformáácicióókrkróól.l.

Adatfeldolgozó
Rendszer 

(DP)

Mőveletek
A konkrét 

munkafolyamatok 
eszközeinek 

mőködtetése.

Alsó

Operatív

Vezetıi Információs 
Rendszer 

(MIS)

Controlling
Eredmények (tények 

és tervek) 
egybevetése, 
beavatkozás.

Középsı

Taktikai

Tudásbázisú
Rendszer 

(KBS)
Szakértı rendszer

(ES)

Tervezés
Hosszú távú stratégiai 

döntések és tervek.

Felsı

Stratégiai

Számítógépes 
rendszer típusa

Informació
forrás

Döntéshozatal 
szintje

9 Informatikai t9 Informatikai táámogatmogatáás kontextusas kontextusa
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9.1 9.1 AdatfeldolgozAdatfeldolgozóó RendszerekRendszerek
•• MMőőveletek szveletek szééles skles skáálláájjáát tt táámogatjmogatjáák.k.
•• A megkA megkíívváánt dnt dööntntéés egyedi tranzakcis egyedi tranzakcióót foglal magt foglal magáában.ban.

��MegrendeljMegrendeljüükk--e e úújra a kifogyott tjra a kifogyott téételt? telt? 
�� JJóóvvááhagyjukhagyjuk--e a ve a váássáárlrlóó hitelighiteligéénynyéét megrendelt tt megrendelt téételek telek 

vváássáárlrláássáához?hoz?
•• TranzakciTranzakcióók tk töömegmegéének kezelnek kezelııi.i.
•• EEljljáárráássokok, melyek a vonatkoz, melyek a vonatkozóó üüzleti tranzakcizleti tranzakcióók egy vagy k egy vagy 

ttööbb tbb tíípuspusáával foglalkoznak.val foglalkoznak.
•• A feldolgozott tranzakciA feldolgozott tranzakcióókra pkra pééldldáák a fizetk a fizetéési jegyzsi jegyzéékek, a kek, a 

szszáámlmláák kik kiáállllííttáása, elfogadhatsa, elfogadhatóó szszáámlmláák, kifizethetk, kifizethetıı szszáámlmláák, k, 
kkéészletszletnyilvnyilváántartntartááss, v, váássáárlrlááss, , stbstb……. . 

•• Tipikusan minden adatfeldolgozTipikusan minden adatfeldolgozóó rendszer egy alkalmazrendszer egy alkalmazáás.s.
•• ElElııíírt sorrendben vrt sorrendben véégrehajtandgrehajtandóó utasutasííttáások sorozata.sok sorozata.
•• Algoritmus vAlgoritmus vááltozatlan.ltozatlan.
•• NNagy mennyisagy mennyisééggőő adatot szolgadatot szolgááltatltat..
•• BBáármikor rmikor leklekéérdezhetrdezhetıı a ka kíívváánt informnt informáácicióó..
•• SzSzáámmííttóóggéép szerepep szerepe

��Adatok Adatok öösszessszesííttéése se éés leks lekéérdezrdezéése.se.
•• AAdatdatáállomllomáány valny valóószszíínnőőssííthetthetıı nnöövekedvekedéése.se.

�� TTúúl nagy adatl nagy adatttéérfogatokrfogatok..
�� Lehetetlen Lehetetlen ááltalltaláános nos éértelmezrtelmezéésre jutnisre jutni aa ttúúl sok rl sok réészletszlet

miattmiatt. . 

9.2 Vezet9.2 Vezetııi informi informáácicióós rendszerek s rendszerek 
(MIS)(MIS)

•• Nagy tNagy töömegmegőő adatadatáállomllomáánybnybóól adatok l adatok öösszessszesííttéése se éés s 
vváálogatlogatáása.sa.

•• JelentJelentéés ads adáás a rendszer kimeneteinek.s a rendszer kimeneteinek.
��„„KizKizáárráásos jelentsos jelentéésadsadááss””. . 

•• AdatkivAdatkiváálasztlasztóó kritkritéériumok beiktatriumok beiktatáása tartalmi vonatkozsa tartalmi vonatkozáás s 
alapjalapjáán a szn a száámmííttóóggéépes programon belpes programon belüül.l.
�� Pl. kPl. kéészletgazdszletgazdáálkodlkodáás. (Ms. (Mőőkkööddééss--ellenellenıırzrzéés.)s.)
��Az egyes tranzakciAz egyes tranzakcióókat kkat köövetvetııen az egyes ten az egyes téételekre telekre 

vonatkozvonatkozóó kkéészletszintek programmal szletszintek programmal éértrtéékelhetkelhetıık k 
„„kizkizáárráásossos”” jelentjelentéésadsadáási techniksi technikáákkal. kkal. 

��Minimum Minimum éés maximum ks maximum kéészletszintek beszletszintek beééppííttéése.se.
��Algoritmus.Algoritmus.

oo KiszKiszáámmíítja a ttja a téétel haszntel hasznáálatlatáának tnak töörtrtéénetnetéét.t.
oo MeghatMeghatáározza azt az idrozza azt az idııtartamot, ameddig a tartamot, ameddig a 

meglmegléévvıı kkéészletek el nem fogynak. szletek el nem fogynak. 
oo BeazonosBeazonosííthatja  a 45 napnthatja  a 45 napnáál rl röövidebb idvidebb idıı alatt alatt 

elfogyelfogyóó ttéételeket.teleket.
oo Ha a leltHa a leltáári kri kéészletben a tszletben a téételek 90%telek 90%--a a norma a normáál l 

mennyismennyiséégi szinteken belgi szinteken belüül van, felhl van, felhíívja a figyelmet vja a figyelmet 
a ta téételeknek kivteleknek kivéételt ktelt kéépezpezıı a 10%a 10%--áára.ra.
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••StrukturStrukturáált probllt probléémmáák megoldk megoldáása. sa. 
••A vezetA vezetéés taktikai szintje. s taktikai szintje. 

�� DDööntntéések  ismert sek  ismert öösszefsszefüüggggéések, szabsek, szabáályok, tlyok, töörvrvéények nyek 
alapjalapjáán.n.

�� MegbMegbíízhatzhatóó, d, dööntntééshozatalban alkalmazhatshozatalban alkalmazhatóó elelıızmzméények.nyek.
••AlkalmazAlkalmazáási szinteksi szintek

�� MMőőkkööddééss--ellenellenıırzrzéés.s.
��TranzakciTranzakcióók, mk, mőőkkööddéési jelentsi jelentéések feldolgozsek feldolgozáása. sa. 

�� MenedzsmentMenedzsment--ellenellenıırzrzéés.s.
��Tervezett Tervezett éés ts téényleges teljesnyleges teljesíítmtméény eltny eltéérréés okainak s okainak 

elemzelemzéése.se.
�� TervezTervezéés.s.

��ÖÖsszessszesíített adatok, jelenttett adatok, jelentéések alapjsek alapjáán a vn a váárhatrhatóó
igigéények elnyek elıırejelzrejelzéése.se.

9.9.3 3 TudTudáásbsbááziszisúú rendszerekrendszerek (KBS)(KBS)
•• StratStratéégiai tervezgiai tervezéésnek minsnek minııssíített vezettett vezetııi szint.i szint.
•• StratStratéégiagia

�� Tartalmazza az ismeretlennek, a biztonsTartalmazza az ismeretlennek, a biztonsáággal meg nem ggal meg nem 
jjóósolhatsolhatóónaknak egyes elemeit. egyes elemeit. 

�� MagMagáában foglalja a jban foglalja a jöövvııt, de nem feltt, de nem feltéétlentlenüül a l a hosszhosszúúttáávvúú
jjöövvııt. t. 

�� Az azonosAz azonosííttóó jellemzjellemzıı a megoldanda megoldandóó problproblééma fma féélig lig 
struktstruktuurrááltsltsáága. ga. 

•• ProblProbléémamegoldmamegoldóó szerszszerszáámkmkéészlet.szlet.
�� CselekvCselekvéési alternatsi alternatíívváák k éértrtéékelkeléése.se.
�� Legjobb alternatLegjobb alternatííva kivva kiváálasztlasztáása.sa.

•• AlternatAlternatííva kivva kiváálasztlasztáássáának tnak táámogatmogatáássáához hoz a rendszer a rendszer ááltal ltal 
nynyúújtott segjtott segíítstséégg

�� A rendszer tA rendszer töörtrtééneti adatbneti adatbáázisokat kereshet a mzisokat kereshet a múúltban ltban 
hozott hasonlhozott hasonlóó ddööntntéések eredmsek eredméényeire.nyeire.

�� SzSzáámmííttóóggéépes modellek alkalmazhatpes modellek alkalmazhatóók a lehetsk a lehetsééges ges 
ddööntntéések eredmsek eredméényeinek elnyeinek elıırejelzrejelzééssééhez.hez.

�� MMúúlt tlt töörtrtéénnéésein alapulsein alapulóó grafikus grafikus áábrbráázolzoláások hozhatsok hozhatóók k 
lléétre azoknak a trendeknek a feldertre azoknak a trendeknek a felderííttééssééhez, melyek az hez, melyek az 
aktuaktuáális dlis dööntntéést befolyst befolyáásolhatjsolhatjáák.k.

�� SzSzáámszermszerőőssíített becsltett becsléések dolgozhatsek dolgozhatóók ki, melyek jelzik a k ki, melyek jelzik a 
szszóóbajbajööhethetıı alternatalternatíív megoldv megoldáások hatsok hatáássáát.t.
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9.3.19.3.1 TudTudáássalapalapúú technoltechnolóógia/Tudgia/Tudáásbsbááziszisúú
rendszerekrendszerek

•• Nem a programozNem a programozááss--technoltechnolóógiai fejlgiai fejlııddéési vonalsi vonaláához tartozhoz tartoznak.nak.
•• MMininıısséégileg mgileg máások.sok.
•• MestersMestersééges intelligencia (MI)  emberi problges intelligencia (MI)  emberi probléémamegoldmamegoldáással ssal 

kapcsolatos kutatkapcsolatos kutatáásai sorsai soráán jn jööttek lttek léétre.tre.
•• KeresKereséésisi stratstratéégigiáákra, tudkra, tudáásreprezentsreprezentáácicióóra ra ééppüül.l.
•• MestersMestersééges intelligenciages intelligencia

�� KutatKutatáások csok céélja intelligens szlja intelligens száámmííttóóggéépes rendszer pes rendszer 
kifejlesztkifejlesztéése.se.

�� Olyan problOlyan probléémma a megoldmegoldáási stsi stíílus, olyan viselkedlus, olyan viselkedéés, mely s, mely 
az emberek esetaz emberek esetéén intelligens viselkedn intelligens viselkedéésnek nevezhetsnek nevezhetıı..

�� A problA probléémmáákk nem oldhatnem oldhatóók meg elk meg elııre rre röögzgzíített megoldtett megoldáási si 
llééppéésekkel.sekkel.

�� A megoldA megoldáásban helyet kap a prsban helyet kap a próóbbáálkozlkozáás, intus, intuíícicióó, , 
szakszakéértelem.rtelem.

�� Olyan problOlyan probléémmáák szk száámmííttóóggéépes kezelpes kezeléése, melyek se, melyek 
megoldmegoldáássáában jelenleg az emberek jobbak.ban jelenleg az emberek jobbak.

•• MI programokMI programoknaknak rendelkeznirendelkezniüük kell a bonyolult emberi k kell a bonyolult emberi 
problprobléémama megoldmegoldáási viselkedsi viselkedéésre jellemzsre jellemzıı tulajdonstulajdonsáágokkal.gokkal.
�� HatHatéékony problkony probléémama megoldmegoldáási ksi kéépesspesséég bonyolult, g bonyolult, 

alternatalternatíív lehetv lehetıısséégekkel rendelkezgekkel rendelkezıı problprobléémmáák esetk esetéén.n.
�� KommunikKommunikáácicióós ks kéépesspesséég.g.
�� Bizonytalan szituBizonytalan szituáácicióók kezelk kezeléése.se.

(Bizonytalan adatok, bizonytalan kimenetel(Bizonytalan adatok, bizonytalan kimenetelőő
kköövetkeztetvetkeztetéések.)sek.)

�� KivKivéételek kezeltelek kezeléésséének knek kéépesspesséége.ge.
�� TanulTanuláás ks kéépesspesséége.ge.



126

A rendszerrel generálhatók felhasználóbarát 
magyarázatok, indoklások, mert:
A feladat leíró módon és a felhasználó
gondolatvilágához hasonló szimbolikus 
struktúrákban van ábrázolva, ezért a 
felhasználó követni tudja az ilyen jellegő
elemi lépésekben történı feladatmegoldást.

Nincs felhasználóbarát magyarázatadás 
(csak programtesztelı funkciók) mert:
A feladat át van fogalmazva a hagyományos 
nyelv struktúráinak felhasználásával, így a 
feladatmegoldás lépéseit csak a feladatot és 
a nyelvet ismerı fejlesztı érti meg. (trace, 
backtrace, postmortem dump)

A szaktudás jellemzıje az, hogy nem pontos: 
zajos, nem teljes (hiányos), és gyakran 
ellentmondásos.

Az adatok pontosak. (legalábbis a 
feldolgozásukat jelentı módszerekhez 
mérten, ld. közelítı számítások)

A tudásbázisába beépítendı szakértıi tudás 
drága, megszerezni nehéz. (Tudásszerzés a 
rendszerfejlesztés szők keresztmetszete!)

A megoldáshoz szükséges adatokat, 
algoritmusokat viszonylag könnyő
megszerezni.

Elfogadható következtetéssel, heurisztikák 
alkalmazásával történı feladatmegoldás.

Egzakt (esetleg közelítı) algoritmussal 
történı feladatmegoldás.

Feladatmegoldás: következtetéssel.Feladatmegoldás: ciklikus ledolgozással.

Feladatleírás: deklaratív módon.Feladatleírás: procedurális módon.

Szimbolikus információkkal dolgoznak.Numerikus információkat dolgoznak fel.

Tudásbázisú rendszerekHagyományos rendszerek

9.4 9.4 ÖÖsszehasonlsszehasonlííttááss

Start

n=n+1

Felhasználói interface,
Eredmények megjelenítése

n=1

Adatbázis II.

Stop

n=X?

Adatbázis I.

Program,
algoritmus

NEM

IGEN

9.5 Hagyom9.5 Hagyomáányosnyos
programprogram
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Felhasználói interface,
probléma

Start

Elemzıgép

Stop

TANULÁS
Új adat, új szabály 

létrehozása

Felhasználói interface
válaszok, indoklás

Következtetıgép
döntés, indoklás

Tudásbázis létrehozása

Adatok

Szabályok

Kapcsolat egyéb
Adatbázisokkal,

Szakértı rendszerekkel

Jóváhagyás

Emberi beavatkozás

9.6 9.6 
TudTudáásbsbááziszisúú
rendszerrendszer

10 10 SzakSzakéértrtıı rendszerrendszer
•• TTududáássbbááziszisúú rendszerrendszer..
•• TudomTudomáányosan megalapozott szakismeretek.nyosan megalapozott szakismeretek.
•• MMagasagas szintszintőő teljesteljesíítmtméényny..
•• SzSzőők problk probléémakmaköörr kezelkezelééssee..
•• GGyakorlati szinten hasznyakorlati szinten hasznáálhatlhatóó problprobléémamegoldmamegoldáásra. sra. 

MegjegyzMegjegyzééss

•• A rendszerben tA rendszerben táárolt ismeretek forrrolt ismeretek forráása tekintetsa tekintetéében a ben a 
tudomtudomáányosan megalapozott szakismeret csak a szaknyosan megalapozott szakismeret csak a szakéértrtıı
rendszerre jellemzrendszerre jellemzıı..

•• Minden szakMinden szakéértrtıırendszer tudrendszer tudáásbsbááziszisúú rendszer, de nem minden rendszer, de nem minden 
tudtudáásbsbááziszisúú rendszer szakrendszer szakéértrtıı rendszer.rendszer.
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��AAlkalmazlkalmazááss elelıınyeinyei
��TTööbbbb szakszakéértrtıı tudtudáássáátt integrintegrááljljáákk, , íígygy korrektebbkorrektebb, , 

megalapozottabbmegalapozottabb ddööntntééstst hozhathozhat..
��GyorsGyors mmőőkkööddééss..
��ProblProbléémamegoldmamegoldááss sorsoráánn mindigmindig azonosazonos kköövetkeztetvetkeztetéésresre jut.jut.
��RugalmasanRugalmasan tudtud egyikegyik problprobléémmáárróóll a a mmáásikrasikra vvááltaniltani..
��AlkalmazAlkalmazáássáánaknak nincseneknincsenek ididııbelibeli , , ttéérbelirbeli korlkorláátaitai. . 
��AmortizAmortizáácicióó ((EmberiEmberi szakszakéértrtııkkelkkel kapcsolatoskapcsolatos kkööltsltséégekgek nemnem

cscsöökkennekkkennek.).)
��A A szakszakéértelmetrtelmet a a legmagasabblegmagasabb szintenszinten öösszessszesíítiktik ééss ttáároljroljáákk..
��FolyamatosaFolyamatosa fejleszthetfejleszthetıı, , nyitottnyitott rendszerekrendszerek..
��ModellezModellezéésisi kkéépesspessééggelggel rendelkeznekrendelkeznek
��KiemelkedKiemelkedııenen hathatéékonyakkonyak azaz oktatoktatáás/ks/kéépzpzééss terterüületletéénn..

��AAlkalmazhatlkalmazhatóóssáágg korlkorláátaitai
��AzAz indokolatlanindokolatlan alkalmazalkalmazááss, , ererııltetltetééss hibhibáákhozkhoz vezethetvezethet a a 

kköövetkezvetkezııkk..
��MindigMindig csakcsak egyegy szszőőkk, , ttööbbnyirebbnyire specispeciáálislis szakterszakterüületreletre

koncentrkoncentrááltlt..
��CsakCsak a a megadottmegadott szabszabáályokatlyokat kköövetiveti..
��A A rendszerrendszer nemnem éérzrzéékelikeli alkalmazhatalkalmazhatóóssáággáánaknak hathatááraitrait. . ((szabszabáályoklyok

ááltalltal nemnem definidefiniááltlt szituszituáácicióókbankban helytelenhelytelen megoldmegoldáásrasra juthatjuthat..))
��TTúúll soksok szabszabáálytlyt tartalmaztartalmazóó rendszerrendszer esetesetéénn nehnehéézz ellenellenııriznirizni a a 

kapcsolkapcsolóóddóó szabszabáályoklyok éérvrvéényesnyesüülléésséétt, a program , a program futfutáásasa lelassulhatlelassulhat
vagyvagy ttúúll kevkevééss szabszabáályly esetesetéénn éértelmezhetetlenrtelmezhetetlen kköövetkeztetvetkeztetéésresre
juthatjuthat..

Mesterséges intelligencia
Programok

Tudásbázisú
rendszer

Szakértı
Rendszer

Intelligens 
viselkedést
mutatnak 
megfelelı
heurisztikus 
módszerek 
alkalmazá-
sával.

Szaktudás
alkalmazásával
bonyolult,
valódi
problémát
oldanak meg.
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SzakSzakéértrtıı rendszerrendszer

TudTudáásbsbááziszisúú rendszerrendszer

Általános 
tudás

Tudományosan
megalapozott

tudás

Intuitív
tudás

11 11 MestersMestersééges intelligencia ges intelligencia éés s 
mestersmestersééges etikages etika

•• SzakSzakéértrtıı rendszer nem tekinthetrendszer nem tekinthetıı intelligensnek, ha a kognitintelligensnek, ha a kognitíív v 
kkéépesspesséégeknek az emberi intelligencigeknek az emberi intelligenciáához mhoz méérhetrhetıı szszíínvonalnvonaláát t 
vváárjuk el az MI projektektrjuk el az MI projektektııl.l.

•• SzemSzeméélyes intelligencia mlyes intelligencia mööggöött egy szemtt egy szeméélyislyiséég g ááll. ll. 
(Szubjekt(Szubjektíív v éérzelmek, tapasztalatok, krzelmek, tapasztalatok, kéészsszséégek, kgek, kéépesspesséégek, gek, 
éérzelmek, rzelmek, stbstb……))

•• MI program azt vMI program azt véégzi el, amit beprogramoztak. Soha nem vgzi el, amit beprogramoztak. Soha nem váálik lik 
etikussetikussáá, nincs szabad akarata., nincs szabad akarata.

•• SZR alkalmazSZR alkalmazáása sorsa soráán felmern felmerüüllıı felelfelelıısssséég megoldatlan g megoldatlan 
kkéérdrdéései mersei merüülnek fel etiklnek fel etikáátlan dtlan dööntntééshozatal esetshozatal esetéén.n.

•• SZRSZR--tt egyre komplexebb degyre komplexebb dööntntééshozatal esetshozatal esetéén hasznn hasznááljljáák. k. 
SzSzüüksksééges lenne az emberek ges lenne az emberek ááltal fontosabb ltal fontosabb éértrtéékek skek súúlylyáának nak 
bebeééppííttéése. Szakemberek se. Szakemberek éérzrzéése, vse, véélemleméénye rombolhatja a nye rombolhatja a 
tudtudáásbsbáázist. Elzist. Elııííttéélet hatlet hatáása a dsa a dööntntééshozatal folyamatshozatal folyamatáára.ra.

•• SZR is kSZR is köövethet el hibvethet el hibáát. Tesztelt. Teszteléés, s, éérvrvéényesnyesííttéési techniksi technikáák k 
cscsöökkentik a hibkkentik a hibáák elk elııfordulforduláássáának valnak valóószszíínnőőssééggéét. t. 
TudTudáásbsbáázist felzist felééppííttıı szakemberek figyelmszakemberek figyelméét specit speciáális esetek lis esetek 
elkerelkerüültltéék.k.
(Tud(Tudáásbsbáázis kezelzis kezelıı modul!!) modul!!) 
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12 12 MMúúlt lt –– jelen jelen -- jjöövvıı
TudTudáásbsbááziszisúú/szak/szakéértrtıı rendszerrendszer
•• TudTudááss-- éés adatjellegs adatjellegőő informinformáácicióókat tkat táárolnak.rolnak.
•• InformInformáácicióók reprezentk reprezentááljljáák fizikai/vagy egyk fizikai/vagy egyééb rendszer b rendszer 

modelljmodelljéét.t.
•• „„CrispCrisp”” kkééttéértrtéékkőő logika alapjlogika alapjáán feln felééppíített.tett.
•• Nem alkalmas bizonytalansNem alkalmas bizonytalansáágok, ellentmondgok, ellentmondáások hathatsok hathatóós s 

kezelkezeléésséére.re.
•• „„IfIf ... ... thenthen szabszabáályok alkalmazlyok alkalmazáása.sa.
•• AlternatAlternatíív mv móódszer.dszer.

�� LLáágy szgy száámmííttáási eljsi eljáárráások. (sok. (softsoft computingcomputing))
��Emberi nyelven kifejezett a priori ismeretek Emberi nyelven kifejezett a priori ismeretek 

matematikailag szigormatematikailag szigorúú rendszerben valrendszerben valóó
reprezentreprezentáálláása, kezelsa, kezeléése, finomse, finomííttáása.sa.

��AlapvetAlapvetıı komponensek komponensek öösszehangolt msszehangolt mőőkkööddéése. se. 
oo NeurNeuráális hlis háállóó..
oo Fuzzy logikai szabFuzzy logikai szabáályrendszer, klyrendszer, köövetkeztetvetkeztetıı

rendszer.rendszer.
oo GGéépi tanulpi tanuláási msi móódszer. (Pl. paramdszer. (Pl. paramééterter--hangolhangoláás.)s.)

��Tipikus nehTipikus nehéézszséégekgek
�� MMééretezretezéési problsi probléémmáákk

oo NeurNeuráális hlis háállóózatokzatok
��Tipikus feladatosztTipikus feladatosztáályhoz rendelhetlyhoz rendelhetıı tipikus tipikus 

hháállóózati struktzati struktúúra.ra.
��MMéérete a konkrrete a konkréét feladattt feladattóól egyl egyéénileg fnileg füügg.gg.
�� Nagy szNagy szüüksksééges mges mééretek esetretek esetéén a sok paramn a sok paramééter ter 

hangolhangoláása nehsa nehéézkes zkes éés lasss lassúú tanultanuláást st 
eredmeredméényez.nyez.

��TanulandTanulandóó rendszer sajrendszer sajáátstsáágai idgai idııben viszonylag ben viszonylag 
gyorsan vgyorsan vááltoznak.ltoznak.

oo Fuzzy rendszerekFuzzy rendszerek
��TTööbb dimenzibb dimenzióós bemenet s bemenet éés kimenet esets kimenet esetéén n 

szszüüksksééges szabges szabáályok szlyok szááma durvma durváán nn nöövekszik a vekszik a 
terek dimenziterek dimenzióószszáámmáával. val. 
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••KutatKutatáási irsi iráányny
�� LLáágy szgy száámmííttáási eljsi eljáárráások szabsok szabáályozlyozáástechnikai stechnikai 

alkalmazalkalmazáássáára ra úúj, uniformizj, uniformizáált struktlt struktúúrráákon kon éés s 
procedprocedúúrráákon alapulkon alapulóó eljeljáárráás.s.

��ProcedProcedúúrráákat kat éés strukts struktúúrráákat nem a hagyomkat nem a hagyomáányos nyos softsoft
computingcomputing ttáárhrháázzáábbóól veszi.l veszi.

��ProcedProcedúúrráákat kat éés strukts struktúúrráákat a fizikai rendszer szabadskat a fizikai rendszer szabadsáági gi 
fokainak szfokainak száámmááttóól fl füüggggıı mmééretretőő, valamilyen speci, valamilyen speciáális Lie lis Lie 
csoportba tartozcsoportba tartozóó mmáátrixokbtrixokbóól veszi.l veszi.

��KKöönnyen konstrunnyen konstruáálhatlhatóó linelineááris transzformris transzformáácicióók sorozata.k sorozata.
��SzabSzabáályozlyozáás megoldhats megoldhatóó..
�� FeltFeltéételtel

��Sorozat konvergSorozat konvergáál az egysl az egyséégopergoperáátorhoz. torhoz. 
��Konvergencia szKonvergencia szüükskséégessgesséége szge szőőkkííti le az ti le az úúj specij speciáális lis 

megkmegköözelzelííttéést a hagyomst a hagyomáányos lnyos láágy szgy száámmííttáási eljsi eljáárráások sok 
ááltalltaláánosabb, tnosabb, táágabb gabb éérvrvéényessnyesséégi kgi köörrééhez viszonyhez viszonyíítva. tva. 

��E kE kóódoldoláás alapjs alapjáán is lehetsn is lehetsééges adatbges adatbáázis, tudzis, tudáásbsbáázis ill. zis ill. 
kköövetkeztetvetkeztetıı rendszer kirendszer kiééppííttéése.se.

INFORMATIKAI INFORMATIKAI 
TTÁÁMOGATMOGATÁÁSS

KiegKiegéészszííttééss
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KERESKERESÉÉSI STRATSI STRATÉÉGIGIÁÁK, K, 
KERESKERESİİ MMÓÓDSZEREKDSZEREK

1 1 AlapfogalmakAlapfogalmak
ÁÁllapottllapottéérr
•• ProblProblééma adatszerkezetma adatszerkezetéének nek öösszes lehetssszes lehetsééges ges éértrtééke, ke, 

belebeleéértve a kezdrtve a kezdıı éés cs céélláállapototllapotot..

ProblProbléémamegoldmamegoldááss
•• ÁÁllapottllapottééren ren éértelmezett mrtelmezett mőőveletek egymveletek egymáás uts utáán tn töörtrtéénnıı

alkalmazalkalmazáása. sa. 
(Kiindul(Kiindulóó áállapotbllapotbóól a vl a vééggáállapotba.)llapotba.)

ReprezentReprezentáácicióós grs grááff
•• ÁÁllapottllapottéér r áábrbráázolzoláása sa 

(Minden lehets(Minden lehetsééges ges „ú„útt””))
��ÉÉl, l, áág= mg= mőővelet, csvelet, csúúcs=cs=áállapot.llapot.
��MegadMegadáás ms móódjadja
��ExplicitExplicit

oo ReprezentReprezentáácicióós grs grááf adottf adott..
oo (P(Pl. tl. téérkrkéép.p.))

��ImplicitImplicit
oo MegfelelMegfelelıı ellenellenıırzrzéési, javsi, javííttáási msi mőőveletek rveletek réévvéén alkottn alkottáák k 

meg.meg.
oo (Pl.  Aut(Pl.  Autóó indindííttáási problsi probléémama..))
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KeresKereséési tsi téérr
•• KonkrKonkréét esetnt esetnéél felhasznl felhasznáált kereslt keresıı grgrááf f áábrbráázolzoláása.sa.
•• MMőőveletek, veletek, áállapotok halmaza.llapotok halmaza.
•• KeresKeresııgrgrááff

�� KonkrKonkréét problt problééma esetma esetéén bejn bejáárt rt úút a reprezentt a reprezentáácicióós s 
grgrááfban.fban.

•• KeresKereséési stratsi stratéégiagia
�� CsCsúúcs cs éés s éél kivl kiváálasztlasztáássáánnáál alkalmazott ml alkalmazott móódszer. dszer. 
�� NyNyíílt cslt csúúcs: Tovcs: Továább lehet menni. bb lehet menni. 
�� ZZáárt csrt csúúcs: stop!cs: stop!

MegjegyzMegjegyzééss

•• KutatKutatáások olyan msok olyan móódszerekhez vezettek, melyek az emberi dszerekhez vezettek, melyek az emberi 
problprobléémamegoldmamegoldááshoz hasonlatosak.shoz hasonlatosak.

2 Keres2 Kereséési stratsi stratéégigiáák fk fajtajtááii

2.1 V2.1 Vééletlenszerletlenszerőő kereskeresééss
•• EEgyikgyik szszéélslsıısséég.g.
•• Minden csMinden csúúcsncsnáál vl vééletlenszerletlenszerőő éélvlváálasztlasztááss. . 
•• „„KKöörbe jrbe jáárrááss”” veszveszéélye.lye.

2.2 Vak keres2.2 Vak keresééss
•• MMáásik szsik széélslsıısséég.g.
•• ÁÁllapottllapottéér minden r minden úútjtjáát szisztematikusan bejt szisztematikusan bejáárni.rni.

(Pl. balr(Pl. balróól jobbra. Zl jobbra. Záárt csrt csúúcsncsnáál visszafordull visszaforduláás.)s.)
•• TriviTriviáális probllis probléémmááknknáál hatl hatéékony.kony.
•• Bonyolult problBonyolult probléémmááknknáál kombinatorikai robbanl kombinatorikai robbanáás. s. 

(Pl. sakk j(Pl. sakk jááttéék.) k.) 

2.2 Ir2.2 Iráánynyíított vagy heurisztikustott vagy heurisztikus kereskereséés s 
•• TTududáásalapsalapúú kereskereséési stratsi stratéégigia.a.
•• Specifikus ismeretek felhasznSpecifikus ismeretek felhasznáálláása a csa a céélra vonatkozlra vonatkozóóan. an. 

(Pl. torony l(Pl. torony lááthatthatóó.. Annak Annak az az úúttnak a nak a vváálasztlasztáásasa, ami , ami 
llááthatthatóóan a torony felan a torony feléé halad.)halad.)
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3 Keres3 Kereséési stratsi stratéégigiáák k 
oosztsztáályozlyozáássaa

3.1 Nem m3.1 Nem móódosdosííthatthatóó vezvezéérlrléési stratsi stratéégiagia

•• Minden lMinden lééppéés vs vééggéérvrvéényes.nyes.
•• FFüüggvggvéény maximumny maximumáának keresnak kereséése.se.
•• CsCsúúcsbcsbóól kiindull kiindulóó éélek klek köözzüül annak kivl annak kiváálasztlasztáása, sa, 

amely leginkamely leginkáább csbb csöökkenti a ckkenti a cééltltóól vall valóó ttáávvoolslsáágot.got.
•• ZZáárt csrt csúúcs esetcs esetéén len leááll, mert bll, mert báármerre lrmerre léépne, pne, 

nnöövelnvelnéé a ca cééltltóól vall valóó ttáávolsvolsáágot. got. 
•• „„LokLokáális maximumlis maximum”” hibhibáája. ja. 
•• Pl. hegymPl. hegymáászszóó stratstratéégia.gia.

3.2 M3.2 Móódosdosííthatthatóó vezvezéérlrléési stratsi stratéégiagia
•• CCéélhoz nem vezetlhoz nem vezetıı éél esetl esetéén visszatn visszatéérréés els elıızzıı

áállapotballapotba..
•• KKeresereséés s ááltalltaláános menetenos menete szerint onnan folytatja a szerint onnan folytatja a 

kereskereséést.st.

3.2.1 Visszal3.2.1 Visszalééppééses vezses vezéérlrléési stratsi stratéégiagia
•• Egyszerre csak egy cselekvEgyszerre csak egy cselekvéést tart nyilvst tart nyilváán.n.
•• ZZáárt csrt csúúcs esetcs esetéén visszaln visszalééppéés els elıızzıı áállapothozllapothoz..
•• MMáásik sik éél vl váálasztlasztáása.sa.
•• Nincs emlNincs emléékezete, egy kezete, egy éélt tlt tööbbszbbszöör is kr is kéépes bejpes bejáárni, rni, 

egy cselekvegy cselekvéést tst tööbbszbbszöörr megismmegisméételni. telni. 
•• Nem garantNem garantáált a clt a cééll eleléérréése.se.
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3.2.2 3.2.2 GrGrááfkeresfkeresıı vezvezéérlrléési stratsi stratéégiagia
•• Van emlVan emléékezete.kezete.
•• Minden cselekvMinden cselekvéést, st, éélt nyilvlt nyilváántart, amit eddig megvizsgntart, amit eddig megvizsgáált.lt.
•• TovTováábblbblééppééskor a csskor a csúúcs minden elcs minden eláágazgazáássáát lt léétrehozza.trehozza.

(Minden cselekv(Minden cselekvéési vsi vááltozatot.)ltozatot.)
•• A legA legííggééretesebbet vretesebbet váálasztja.lasztja.

3.2.2.1 Nem inform3.2.2.1 Nem informáált vezlt vezéérlrléési stratsi stratéégiagia
•• Nem hasznNem hasznáál fel (pl. cl fel (pl. céélra vonatkozlra vonatkozóó) specifikus ismeretet.) specifikus ismeretet.
•• Szisztematikus keresSzisztematikus kereséés.s.
•• Pl. mPl. méélyslyséégi keresgi kereséés, (balrs, (balróól jobbra), szl jobbra), széélesslesséégi keresgi kereséés.s.

3.2.2.2 Heurisztikus vez3.2.2.2 Heurisztikus vezéérlrléési stratsi stratéégiagia
•• ElElııretekintretekintıı kereskereséés. s. 
•• Minden csMinden csúúcsncsnáál becsll becsléés, milyen messze van a cs, milyen messze van a céél. l. 
•• KeresKereséés abbs abbóól a csl a csúúcsbcsbóól folytatl folytatóódik, ami a legkdik, ami a legköözelebb van a zelebb van a 

ccéélhoz.lhoz.
•• Pl. nyalPl. nyaláábolt keresbolt kereséés s 

(Sz(Széélesslesséégi keresgi kereséés heurisztikus vs heurisztikus vááltozata.)ltozata.)
•• Azoknak a csAzoknak a csúúcsoknak a kivcsoknak a kiváálasztlasztáása, melyek a legjobb sa, melyek a legjobb 

esesééllyel vezetnek a cllyel vezetnek a céélba.lba.
•• TTööbbi bbi úút tt töörlrléése. se. 

TUDTUDÁÁSREPREZENTSREPREZENTÁÁCICIÓÓ
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•• TudTudáás s áábrbráázolzoláása.sa.
•• TudTudáás les leíírráása.sa.
•• TudTudáás forms formáális megjelenlis megjelenííttéése.se.

MI technikMI technikáák ck cééljalja
•• TudTudáás megszerzs megszerzéése.se.

��SzakSzakéértrtıı rendszerrendszer--ééppííttéés szs szőők keresztmetszete.k keresztmetszete.
•• TudTudáás reprezents reprezentáálláás.s.
•• TudTudáás hasznoss hasznosííttáás.s.

1 Tud1 Tudáásreprezentsreprezentáácicióó fajtfajtááii
1.11.1 FaktuFaktuáálislis
•• TTéényszernyszerőő..
•• Pl. 2 egPl. 2 egéész szsz száám.m.

1.2 K1.2 Köövetkeztetvetkeztetıı
•• ÚÚj ismeret kikj ismeret kiköövetkeztetvetkeztetéése korse koráábbi ismeret felhasznbbi ismeret felhasznáálláássáával.val.
•• KKéét t öösszetartozsszetartozóó áállllííttáás.s.
•• Ha egyik igaz, akkor a mHa egyik igaz, akkor a máásik is.sik is.
•• Pl. EsPl. Esıı--esernyesernyıı..

1.3 Vez1.3 Vezéérlrlıı
•• Mi az igazolandMi az igazolandóó ismeret?ismeret?
•• Hogyan kHogyan köövetkeztessvetkeztessüük rk ráá??
•• FeltFeltéétel igazoltel igazoláássáára visszavezetve.ra visszavezetve.

�� IgazolandIgazolandóó ismeret: Esernyismeret: Esernyıı..
�� FeltFeltéétel: Estel: Esıı. . 
�� IgazolIgazoláás: Vizes utca, borult s: Vizes utca, borult éég, stb..g, stb..
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2 Tud2 Tudáásreprezentsreprezentáácicióós s 
mmóódszerekdszerek

2.1 Probl2.1 Problééma megoldma megoldáássáának mnak móódja   dja   
szerintszerint

2.1.1 Procedur2.1.1 Proceduráális reprezentlis reprezentáácicióó
••AdottAdott

�� Ismeretek felhasznIsmeretek felhasznáálláási msi móódja.dja.
�� MegoldMegoldáás strats stratéégigiáája.ja.

2.1.2 Deklarat2.1.2 Deklaratíív reprezentv reprezentáácicióó
••AdottAdott

�� Amit meg kell megoldani.Amit meg kell megoldani.
�� MegoldMegoldáás sors soráán az ismeretek mozgn az ismeretek mozgóóssííttáása a ksa a köövetkeztetvetkeztetıı

rendszer feladata.rendszer feladata.

2.2 Probl2.2 Problééma lema leíírráása szerintsa szerint

2.2.1 Egyszer2.2.1 Egyszerőő
•• StruktStruktúúra nra néélklküüli villi viláágok.gok.
•• Osztatlan objektumok.Osztatlan objektumok.

2.2.2 Struktur2.2.2 Strukturááltlt
•• BelsBelsıı struktstruktúúra.ra.
•• MegkMegküüllöönbnbööztetztetıı tulajdonstulajdonsáágok.gok.
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2.3 Kett2.3 Kettıı öötvtvöözzéése se 

2.3.1 Procedur2.3.1 Proceduráális reprezentlis reprezentáácicióó

2.3.2 Logikai alap2.3.2 Logikai alapúú reprezentreprezentáácicióó
•• Pl. SzabPl. Szabáály alaply alapúú reprezentreprezentáácicióó..
•• StruktStruktúúra nra néélklküüli dolgok. li dolgok. 
•• TTéénynyáállllííttáások.sok.
•• ””Ha..akkorHa..akkor”” feltfeltéételes teles áállllííttáások.sok.
•• KKööznapi gondolkodznapi gondolkodáás modellezs modellezéése.se.
•• SzakSzakéértrtııi tapasztalatokat megfogalmazi tapasztalatokat megfogalmazóó heurisztikheurisztikáák.k.
•• Pl. FehPl. Fehéér tr tááblbláához a fekete toll illik legjobban.hoz a fekete toll illik legjobban.

�� Ha:  Van THa:  Van Táábla=igen, bla=igen, 
ÉÉs         Ts         Táábla=fehbla=fehéér, r, 
Akkor: Legjobb szAkkor: Legjobb szíín= feketen= fekete

2.3.2.1 K2.3.2.1 Köövetkeztetvetkeztetéési msi móódszerekdszerek
•• KezdKezdıı éés cs céél l áállapot llapot öösszeksszekööttéése.se.
•• Rendszer Rendszer ááltal elltal elııáállllíított mtott mőőveletsorozat.veletsorozat.
•• MegoldMegoldáás keress keresééssel.ssel.
•• „„SajnSajnáálom, nem tudok javaslatot adni.lom, nem tudok javaslatot adni.””

2.3.2.1.1 C2.3.2.1.1 Céélvezlvezéérelt krelt köövetkeztetvetkeztetééss
•• VisszafelVisszafeléé haladhaladóó..
•• FeltFeltéételezett ctelezett céélláállapotbllapotbóól indul.l indul.
•• ””Akkor..haAkkor..ha”” ddööntntéési szabsi szabáály.ly.
•• CCéél igazoll igazoláássáának visszavezetnak visszavezetéésese

�� Ismert tIsmert téényekre.nyekre.
�� KorKoráábban szerzett tapasztalatokra.bban szerzett tapasztalatokra.

•• ZsZsáákutcakutca
�� VisszalVisszalééppéés.s.
�� ÚÚj irj iráány keresny kereséése.se.

2.3.2.1.2  Adatvez2.3.2.1.2  Adatvezéérelt krelt köövetkeztetvetkeztetééss
•• ElElııre haladre haladóó..
•• CCéélláállapot elllapot eléérréése felse feléé..
•• ””Ha ..akkorHa ..akkor”” ddööntntéési szabsi szabáály.ly.
•• A cA céél ell eléérrééssééig szabig szabáály keresly kereséése. se. 
•• SzabSzabáály feltly feltéétele a tudtele a tudáás/adatbs/adatbáázis tartalmzis tartalmáával igazolhatval igazolhatóó..
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2.3.3 Struktur2.3.3 Strukturáált (keret alaplt (keret alapúú) ) 
reprezentreprezentáácicióó

2.3.3.1 Keretek2.3.3.1 Keretek
•• TulajdonsTulajdonsáágaikkal jellemzett fogalmak.gaikkal jellemzett fogalmak.
•• Fogalmak kapcsolatai.Fogalmak kapcsolatai.
•• KeretKeret

�� Fogalom strukturFogalom strukturáált szimbolikus modellje.lt szimbolikus modellje.
�� TulajdonsTulajdonsáágokat egybefoglalgokat egybefoglalóó struktstruktúúra.ra.
�� IsmeretelmIsmeretelméélet eredetlet eredetőő

��Minden Minden ááttéélt szitult szituáácicióó
oo Gondolati egysGondolati egyséég.g.
oo ViselkedViselkedéési forma.si forma.

��ÚÚj szituj szituáácicióó
oo ElvElváárráások, viselkedsok, viselkedéés alaks alakííttáása.sa.

2.3.3.2 Asszoci2.3.3.2 Asszociáácicióós hs háállóó
•• Fogalmak.Fogalmak.
•• TulajdonsTulajdonsáágok.gok.
•• Fogalmak, tulajdonsFogalmak, tulajdonsáágok kapcsolatai.gok kapcsolatai.
•• Keretek speciKeretek speciáális esete.lis esete.
•• CimkCimkéézettzett, ir, iráánynyíított grtott grááfok.fok.

�� CsCsúúcs: Fogalomcs: Fogalom
�� ÉÉl: Viszony a fogalmak kl: Viszony a fogalmak köözzöött.tt.

•• Hierarchikus kapcsolat Hierarchikus kapcsolat áábrbráázolzoláása. sa. 
•• Direkt Direkt áábrbráázolzoláás.s.


