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1 Menedzsment

* Folyamat, amelyet tobb vagy egy személy végez masok

tevékenységének koordinalasara meghatarozott eredmények,

célok elérése érdekében.
* Nem bizonyos szakma vagy gazdasagi agazat témakorébe
tartozik.
o Emberek valamilyen céllal egyiitt tevékenykednek.
¢ A menedzsmenttudomany
+ Eredményes és hatékony csoportos tevékenység.
< Egyéni és szervezeti miikodés tudomanya.
< Mddszerek, gyakorlati tapasztalatok és elméletek
rendszerbe foglalt egyiittese.

< Egyének csoportban, szervezetben tevékenykedve hogyan
érik el a kitiizott célokat (eredményesség) a lehet6 legjobb

hatasfokkal (hatékonysag).
+ Eredményesség mértéke: input/output.
> Produktivitas, termelékenység, stb..

2 Menedzsment feladatok

¢ Tervezés
< Kigondolni, ijragondolni valamit.
o Szervezés
% Létrehozni, atalakitani, megsziintetni.
e Vezetés
% Szervezet tagjainak befolyasolasa azért, hogy a célok
elérése érdekében tevékenykedjenek.
o Iranyitas
% Meglévo miikodtetése.

3 Menedzser funkciok
3.1 Személyek kozotti funkcio

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

< Feliigyelo6i (monitor) szerepkor
> Szervezet és kornyezet megértése céljabol belso és
kiilso informaciok keresése, fogadasa.
< Terjesztéi (disseminator) szerepkor
> Kiilso, bels6 informacidk szervezet tagjai felé
tovabbitasa.
< Sz0vivoi (spokerman) szerepkor
> Szervezet terveinek, eredményeinek, stb.. kiilso
kornyezet felé kozvetitése.
> Szakértoi magatartas.

3.3 Dontési funkcio

< Vallalkozoéi (enterpreneur) szerepkor
> Projektek kezdeményezése.
> Projektek feliigyelete.
% Zavarkezel6 (disturbance handler) szerepkor
> Varatlan zavar esetén zavar elharitasat célzé
tevékenység.
> Felelosségvallalas.
% Eroforras-biztosito (resource llocator) szerepkor
> Eroforras elosztasokért felelosség vallalasa.
% Targyald (negotiator) szerepkor
> Targyalasokon a szervezet képviselete.

4 TEZISEK

e Tudas
< Uzleti tényez6, stratégiai erdforras, vallalati vagyon.
< Atadas utan nem sziinik meg az atadé tulajdonaban
maradni.
% Kiaknazasa nem technoldgiai kérdés.
> Technologiai eszkdzok informacio gyiijtésre képesek,
de az emberi elme képes tudassa konvertalni.

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

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

o Valsagtiinetek a szervezetben.
% Tudas és informaciok megbizhatdésaga, megoszthatdésaga,
terjesztése, fejlesztése alacsony hatékonysagii.
% Szervezeti és emberi tényezos akadalyok.
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A tudas értékének és szerepének novekedésével fejlodo
iparag lett a tudasgazdalkodas.

Atfogja a tarsadalom és gazdasag egészét.

% Jelentds tényezoként jelentkezik a tarsadalmi, gazdasagi
fejlesztési stratégiak lIétrehozasaban, ezek
megvalodsitasaban.

< Szervezetek szamara a tudas megosztasa, kiaknazasa nem
lehetdség, hanem iizleti kényszer.

Informatikai fejlédés eredményeként jelentés novekedés
< Hagyomanyos, az uj informaciohordozékon megjelend
informaciok mennyiségében, minéségében.
< Informacioterjedés gyorsasagaban.
< Informaciok hozzaférhet6ségének tekintetében.

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

5 Tudasmenedzsment =

Tudasgazdalkodas

Sziikséges tudas eldallitasanak, kezelésének,
alkalmazasanak, megosztasanak, kozzétételének, tovabbi
kutatasok motivaciéjanak folyamata.

Lehetové teszi egyének, csoportok szamara, hogy a tudast
kollektiven és rendszerezetten alkalmazzak iizleti céljaik
elérésében.
Célja
< Szervezeten beliil felhalmozott tudas feltérképezése,
Osszegylijtése, rendszerezése, szolgaltatasa és
hasznositasa.
< Tudassal kapcsolatos tevékenységek elméleti hatterének,
gyakorlatanak és eszkozrendszerének kialakitasa.
< Dontéshozatali munkat el6segit6
> Megfelel6 informacio eljuttatasa a megfelelo
embernek, megfelel6 formaban, megfelel6 idében.
< Keret szolgaltatasa egy k6zosség szellemi javainak
gazdasagos felhasznalasahoz.
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« Kritériuma
< Hatékony tudasaramlas, ami ellenkezik a hierarchikus
hatalom és szerepkultira elveivel.
> Szervezeti és tudashierarchia kiillonb6z6sége
osszelitkozéseket okozhat.
> Autokratikus vezetés a tudasmenedzselésében
ellenérdekelt lesz.
< Nem a tudas mennyiség a meghatarozo, hanem a sajat és
masok tudasanak fejlesztése.
» Tudasalapu szervezet épitése
< Bizalom megteremtése.
< Kommunikacié folyamatos optimalizalasa.
% Tanulas 0sztonzése.
% Tudasmenedzselés.
< A tudasalapu szervezet funkcionalis és formalis
szervezetbol virtualis, keresztfunkcios, informalis
kozosséget csinal.

5.1 Tudasmenedzsment feladatai

« Informaciokkal torténé gazdalkodas.
< Informacios rendszerekben talalhato és kezelheto
objektumok.
< Szervezeten beliili informacios hézagok szisztematikus
feltarasa, és megsziintetése.
< Tudasgazdalkodas nem azonos egy atfogo informacios
rendszer kiépitésével.
« Human eré6forrasokkal valé gazdalkodas.
< Allandéan valtozo, formalodo folyamatok, ismeretek,
készségek, képességek komplex rendszere.
< Szervezet dolgozdéinak bevonasa az informaciogyiijtési
tevékenységbe
(Etikus informaciogylijté rendszer kiépitése.)
» Szervezet kommunikacids csatornainak megtervezése,
megvalositasa.
< Megalapozva a késobbi informacios és tudasfolyamatokat.
« Szervezeti kultura kialakitasa
< Tudas megosztasa, folyamatos tanulas, a szervezeti
tudasbazisa allando épitése a napi munkafolyamatok
szerves része.




5.2 Tudasmenedzsment lépései

» Tudas megszerzése.
» Tudas feltérképezése.
(Ki, mit, mennyire tud?)
» Létezo6 tudas felhasznalasa.
» Tudas gyarapitasa, felhalmozasa.
» Tudasbazis integralasa.
» Szinergikus hatasok tudatos gerjesztése.
» Tervszerii megosztas.
« Uj értékek elballitasa.

5.3 Tudasmenedzsment ciklusa

Tudasfejlesztés
célja

Tudas
felhasznalasa

Tudasfejlesztés

Tudas Tudas,
megoérzése megosztasa
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TUDASALAPU
TARSADALOM

1 Tarsadalom

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

< Tarsadalomtudomanyos meghatarozas
> Politikai uralom egy adott rendszerének alavetett,
kiilonallo teriileten él0 és a koriilottiik lévo
csoportoktol eltéro identitassal rendelkezo emberek
csoportja.
> Legtobb interakcio a csoporttagok kézott torténik.
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A posztindusztriilis tarsadalom: sszehasonlité tabkizat

Preindusz triilis Indusz tridlis Posztindusztrialis
R Kitermeld Termeld Feldolgozd, jrahasznositd

Elisddieges Mdasodiagos Szolgdltatasok

Mezdgazdasag Arutermelés Harmadiagos :Kozlekedes,
Koziizemek

Badnydszat Gydrtds Negyedleges -
Kereskedelem, Pénzugy,
Biztositds, Ingatlan

Gaz dasagi szektor

Haldszat Tartés iparciklkek Orodieges - Egészségugy,
Oktatds, Kutatds,
Kormdnyzat, Kikapcsolodds

Favdgds Nem tartds iparcikkek

Olaj és gdz

Epit&ipar

Természetes energia Gyartott energia Informacid
Atalakulast hozo eréforras [Szél viz, igdsdllatok, Aram_ olaj, gdz_ szén, Szamitdgépek, adatdtviteli
emberi izomerd atomenergia berendezések
Stratégiai eréforris Nversanvagok Findnctdke Tudas

T echnologia Kézmiipar Gépi technologia Intellektualis technologia
K ézmives, fizikai Mérnok, betanitott Tudods, miszaki és
Tudasbazis munkas. gazda munkas professzinilis foglalkozasok|
Jozan ész, proba- Empiricizmus, Absztrakt elméletek,
" szerencse, gyakorlat kisérletezés modellek szimulaciok,
Moéodszertan . S :
dontéselmeélet,
rendszerelemzés
" " Multorientd 1t Ad hoc alkalmazkodd JovSorientdlt: eldrejelzés és
Iddéperspektiva £ : L E T
képesség. kisérletezés tervezés
= Jiték a természet ellen Jaték a mesterséges jovd | Személvek kozti jaték
Tervezeés
ellen
_ Hagyomanykozpontisdg |Gazdasdgi novekedés Elméleti ismeretek
Vezérelv = - = =

kodifikacioja

[Forras: D_Bell (2001:5)

2 Gazdasag szerkezete
2.1 Gazdasagi szerkezet atalakulasa

< I. IL. IIL. szektor részaranyainak valtozasa.
« Ipari szektor szerepe egyre kisebb lett.
< Szolgaltatasok vezeto6 szerepe.

Munkaeré
Toke

Féld/alapanyag

Tudas

Technoldgia

Gazdagodas az
iparbol és a
mezégazdasagbol

Vallalkozoi Toke
Gazdagodas a tudasbol
és a szolgaltatasbol
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2.2 Tudasalapi gazdasag
% Tudasintenziv iparagak meger6sodése, el6térbe keriilése.

% Hozzaadott érték forrasa nagymértékben az emberi
szakértelem, tudas.

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

< Anyagi jellegii hozzaadott értékben ,utazok” lemaradnak.

% Ezek a termékek, iparagak egyre inkabb a fejlodo
orszagokban.

2.3 Kovetkezmények

% Vallalat piaci értékének, versenyképességének
megitélésében a mérleg szerinti vagyona mellett egyre
jelentésebb szerepe van intellektualis tokéjének is.

< Uj trend
v'Szellemi javakkal torténé gazdalkodas
v'Human tényezok felerésodése

< Szervezet sikereinek meghatarozé tényezgje intellektualis
tokéjiik hatékony felhasznalasa és fejlesztése.

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

| Véllalkozzs tékéje |

| Péigyittke | | Intellextudlis toke |

( Kapcsolati t8ke ] [ Szervezeti toke ]

[

Humén téke

Intellektualis toke

* Pénzben nem fejezheto ki.
o Szellemi tevékenység eredménye.

Kapcsolati toke

« Kiils6 struktarak.

e Vevokkel, szallitokkal, iigyfelekkel,
kapcsolatok.

o Elosztasi, értékesitési csatornakhoz
lehetésége.

o Szervezet tagjai hozzak létre.

o Személyfiiggetlenné valnak.
(Cég hirneve.)

stb..

valoé

kialakitott

hozzaférés

2018.08.13.

10



Szervezeti toke

Belso strukturak.

Korabbi miikodés eredménye.

Személyfiiggetien.

Inmaterialis javak.

(K+F, markanév.)

o Infrastruktiralis eszkdzok. a ., .,
(Vezetés filozofiaja, szervezeti kultira, kommunikacios
rendszer.)

Human toke

o Azész.
A dolgozék tudasa
. gepesseg targyi és eszmei vagyon létrehozasara.
e Fugg
+ Felszini és mélyszintii tudas.
(Jelenlegi tel_'l(esuokepesseg, jovobeli tanuloképesség.)
<> Kompetenaa
< Innovacids képesség.
< Munkamoral.

_HONNAN-HOVA”

atfogo torténeti ive, fejlodési trend

2018.08.13.
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1 Mult

.Rendszer, szabalyozottsag”.

1.1 Kornyezet

Relativ stabilitas.
Piacokon extenziv névekedés.
Kornyezeti folyamatok el6relathatéak.
Operativ valasz.
Reagalo-reaktiv magatartas.
Belathato jovore vonatkozo alternativak elorejelzése.
(Tervezés, koltségvetési keretek, célok lebontasa szervezeti
egységekre, vezetokre.)
Mindség a gyarto altal definialt.
Verseny az arak koriil forog.
Hatalmi struktirat dominalja.
% Kritikus funkcio
> Termelés.
+ Kritikus tudas
> Miiszaki, mérnoki ismeretek.
> Sok miiszaki felsovezeto.

1.2 Munkavallalo

Sikerhez sziikséges képességeiket a vezetoknek, szervezetnek
kell fejlesztenie.
Vezetdi tamogatasra szorulnak a technologia,
eszkozhasznalat, dontési kritériumok szabalyok terén.
Alacsonyabb rendii sziikségletek kielégitése.
Dominans sziikségletek kielégitése szervezeten kiviil.
Kalkulativ stratégia.

+ Adott erokifejtésért maximalis javadalmazas.)
Nem vallal felelosséget, nem kezdeményez.

2018.08.13.
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1.3 Szervezeti vezetési modell

Kozponti figura a vezeto.

+ Kialakitja, fenntartja, fejleszti a stratégiat, célrendszert,
szervezeti struktirat és rendszereket, szabalyokat és
eljarasokat.

Siker

+ Teljesitmény = Specializacié + Szabalyozottsag.
Munkakorok, feladatok ezekhez kapcsol6d6 szabalyrendszer
kialakitasa.

“ Eredmény a rendszer és nem a munkavallalo fiiggvénye.

< Olyan rendszer létrehozasa, amelyben nem lehet rosszul
teljesiteni.

Feladatcentrikus vezet6-beosztott kapcsolat.

+ Feladatleosztas, szabalyok részletezése, ellendrzése a
szabalyok betartasanak.

Magatartaskontroll

% Szabalyok betartasa.

+ Magatartas normahoz igazitasa, a norma helyességének
megkérdodjelezése nélkiil.

< Valtoztatasi igény forradalmi hatasu.

Tanulas, fejlesztés a vezeto feladata, 6 oldja meg a kiilso,
belso6 problémakat.
Munkavallal6é érdemi dontést nem hoz, szabalykoveto,
szabalyokba kodolt dontéseket hoznak a szabalyokban
rogzitett tényallas utan.
Jo rendszer megalkotasa + magatartaskontroll.
Kérdések
< Egyéni vagy csoportos teljesitményt kell-e mérni?
+ Szabalykdveto feladat végrehajtas (eréfeszités) vagy
teljesitmény (eredmény) a teljesitményértékelésben?
% Lojalitas a hatalmi struktura stabilizalédasahoz valo
hozzajarulas?
% Kivalasztas alapja
> Loyalitas vagy szaktudas?

2018.08.13.
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2 JOvOo

~Empowerment”

2.1 Kornyezet

Komplex, valtozg, elére nem jelezhet6, turbulens,
kiszamithatatlan, varatlan, meglepetésszerii

“ Szervezetekben (j alkalmazkodasi stratégia.
Lehetdségek, fenyegetések részben jelezhetok elore.
Verseny szintere globalis.
Oligopol piac
(Globalis beszerz6, gyarto, értékesité konglomeratum, termel,
termeltet, értékesit.)
Uzleti kockazat mellett megnétt a kiilonb6z6 szervezeti
kultarak egymasra hatasa, egymas mellett élése.
Termékek életciklusa lecsokkent.

< Erkolcsi avulasa gyorsabb, mint fizikai amorticacioja.
Szervezetek életgorbéje rovidebb.

+ Beolvadas, felvasarlas, eltiinik)
Reakcioido rovidiil.
(Valaszadas a piaci, kornyezeti kihivasokra).

Nincs nyugalmi periodus, folyamatos valtoztatas.
< Egyik program hatasa még nincs meg, masik program mar
indul.
< Az idovel Iépéstartas jellemzé6je, hogy a szervezetek olyan
beruhazasokba kénytelenek fogni, melyekrél nem tudjak,
hogy megvaldsulasok idejére milyen piaci, kornyezeti
igényeket fognak kielégiteni.
+ Ritmus!
> Piaci szereplok dinamikajat, sajat célok elérésére
szolgalo gyors, rugalmas, egyensulyt tarto stratégia.
Hozzaadott értékben megnétt a tudas silya.
Szervezeti tanulas révén nagyobb tudaskombinacio
létrehozasa.
< Megjelenik a termékekben is.
Anyagi jellegili hozzaadott értékben ,utaz6k” lemaradnak.
% Fejlodo orszagok termékei, iparagai.
Mindség a vevo altal definialt.

2018.08.13.
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2.2 Munkavallalo

Magasan képzett, problémamegoldo, képesség, készség.
< Iskolai tanulmanyok.
% Szervezet is kiegészitheti.
Munkavallalé rendelkezik valamilyen egyedi
tudaskombinaciodval, tacit tudassal.
Birtokoljak a folyamatok, eljarasok, technoldgia,
eszkozhasznalat tudasat.
Tudasuk meg is haladhatja a vezet6 tudasszintjét.
Alacsonyabb rendii sziikségletek mar kielégitettek, a felsobb
szintiiek motivaltak.
< Onmegvaldsitasra torekvd, kezdeményezo, felelésséget
vallalé munkavallalo felhatalmazasa és fejlesztése.
Igyekezet a szervezeti és egyéni célok dsszhangjanak
megteremtésére.
< Munkavallalé személyes sikerét abban latja, hogy a
szervezetét sikeressé tegye.
< Egyik alapkonfliktus megsziinik.

Onmegvalésitas 6sszekapcsolédhat a szervezeti célokkal.

< Magasabb rendii szervezeti célok csak magasabb rendii

egyéni célokat koveté emberekkel érhetok el.

A magasabb rendii motivaciok kielégitése a munkahoz
kotodik, a munka maga kozvetleniil jutalmazo.
Személyes stratégiat kihivo, fejlodést jelento problémak
felvallalasa és megoldasa jelenti, mely a szervezet és egyén
szamara is siker.

2018.08.13.
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2.3 Szervezeti vezetési modell

Hagyomanyos vezetokép feliilvizsgalata.
Nincs id0 a szolgalati Gtra, célokat feladatokra lebonto
folyamatra.
Vevoével kapcsolatba keriilonek helyben kell dontést hoznia.
+ Partnerek elvesztésének veszélye.
Nem a vezeté a siker letéteményese.
Nagy Osszefiiggések, kornyezeti kihivasok felismerése,
szervezeti valaszok megtalalasa, eréforrasok elosztasa,
feltételek biztositasa, beosztottak fejlesztése, tamogatasa.
Nem magatartaskontrollal torténé szabalyozas, hanem
mindenki altal elfogadott értékekkel torténé iranyitas.
Ertékek kovetése fontosabb, mint a pénziigyi teljesitmény.
(Paradoxon !)
Tobb, mint delegald vezeto.
+ Feladatkiadasra, a ,vezeto-beosztott” kapcsolatra
minimalis figyelmet fordit.
Beosztottainak problémat ad, rendelkeznek képességekkel,
készségekkel, megoldjak.
Megvalositashoz sziikséges eszk6zoket a beosztottra ruhazza,
teljesen felhatalmazza.
(Bizalom!!)

Koordinacios és kontroll rendszer . L
“ Tobb, jobb informacioval rendelkezo beosztott dontesi es
cselekvési szabadsagot kap.
< Jutalom, képzes, tréning.
Kritikus elem . . ., ;
+ Szervezeti tudas kialakitasa. (Tudasmenedzsment)
Szervezeti struktura
*+ Technologia _ i .. L,
» Tudast, mint hozzaadott értéket honoralo.
* kiilso kornyezet, =~
> Gyors reakcioidot kovetel., .
< Egyén és vezetoje kozotti kapcsolat mas minoségii.
+ Lapos struktura i i
> Szervezeti alapke gs_s_;eg.__ . )

o Piac altal megkiilonbézteto, felismert, elismert
minoséget hoz létre.

o Core competence.

> Csinalni vagy venni. i ) i

o Minden olyan tevékenységelem kiszervezése, amely
szerzodéses alapon koltseghatékonyabb.

o Make or buy! . L, i L.

>S|ze,;'vezet| folyamatok kialakitasa hozzaadott érték
elvi,

o Ertéklanc megthatérozésa, mely a vevd szamara
ertéket teremt. | i )

o Minden olyan tevekenyseg elhagyasa, vagy ,
ujraszervezése, amelynek a vevo szempontjabol
nincs hozzaadott erteke.

o Value chain.

2018.08.13.
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Siker
< Teljesitmény = Tudas(informacid) + Felhatalmazas
(empowerment)
Kontroll

< Teljesitménykontroll.
< Célok elérésének kontrollja.
+ Célokhoz a beosztott visszatéritése.
Nem teljesitményt meghataroz6 magatartas, hanem
teljesitményt befolyasol6 ok-okozati kapcsolat.
Kérdések
% Mit mérjen a teljesitményértékelés, és az eredményeket
mire hasznaljak?
% Elismertség vagy 6nmegvalositas?
> J0 teljesitményt megfelel6 feladatokkal vagy statussal
ismerjék-e el?
+ Teljesitményre vagy potencialra legyen alapozva a
kivalasztas, javadalmazas, elé6menetel?

Megjegyzés

Delegalas

+ Dontések atengedése.

Részvétel (participacio)

< Vezetés definialja a feladatot, magatartast,

teljesitménycélokat, célok fontossagat, célpreferenciakat.

Empowerment

% Munkavallal6 hatarozza meg a feladatot, magatartast,
célok fontossagat, célpreferenciakat.

+ Munkavallal6 problémat kap a vezetotol.

+ Teljesitmény célokat a vezeto és munkavallalo kézosen
hatarozzak meg.

2018.08.13.
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3 Jelen

~participacio”

¢ Piaci oldal

< jovomodell huzza.
¢ Munkavallaléi oldal

% Multhoz kozelebb.

3.1 Kornyezet

« Hasonlo a ,jovo” kornyezetéhez, csak még kevésbé dinamikus
és gyors.

A szolgaltatasok, tudas donté moédon épiil be a termékek

értékébe.

Mindséget a vevo definialja.

A verseny szamos piacon globalis.

Termék életgorbe rovidebb.

Szervezetek is folyamatos valtozasra kényszeriilnek.
+ Alkalmazkodas kényszere.

» Még ismertek az iizleti, szervezeti-strukturalis valaszok a piaci
kihivasokra, de ezek bevezetése tobbtényezés, kornyezet
diktalta vezet6i, munkavallaléi magatartast kovetel.

3.2 Munkavallalo

« Magasan képzett, altalanos és specifikus szakmai tudas,
problémamegoldo kepesseg, egyedi tudaskombinacio.
+ Alacsonyabb rendu sziiksegletek kielegitettek.
« De a munkavallalo tobbnyire szervezeti pozicioja,
elismertsége altal motivait.
< Hatalomra torekvés. . .
+ Szervezeti és egyéni célok 6nmegvalositasi szintre jellemzo
konyergenciaja nem valosul meF.
« Onmegvalositas szintjén észlelt siker helyett az
erofeszitésért elémenetelt var.
A vezet6-beosztott viszony tranzakcids szinten marad.
» Asiker mércéje )
< Elomenetel, statuszhierarchiaban elfoglalt hely, mint a
teljesitmeny kiilso megerositoje és személyre
visszacsatolasa.
+ Kalkulativ stilus. L o
+ Nem azonos az 6nmegvalosito motivacioval.
< Munkavallal6 hajlamos felelésséget vallalni, .
kezdemeényezni, de a felelosségvallalas tranzakcios
kalkulaci6 targya. i L. Y :
< Dontesi folyamatba valo bevonasért felelosséget vallal, ha
ez statuszt koélcsonoz.
% Kiilonben teszi, amit elvarnak, semmi tébbet.

2018.08.13.
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3.3 Vezetési és szervezeti modell

Munkavallalé déntésekbe valé bevonasa, részvételének
biztositasa, melynek a célja a felelosségvallalas elnyerése.
Gyenge feladat meghatarozas, erds kapcsolat orientaltsag.
Hangsilyos a csapat és team munka.
Megegyezéses eredménycélokkal torténd vezetés.
Divizionalis szervezet.
Kontrolltechnika
% Teljesitménykontroll.
S.i( Teljesitménykontroll elsdsorban pénziigyi kontrollt jelent.
iker
< Tel;esntmeny Delegalas + Pénziigyi kontroll.
Kerdese
< Hogyan lehet a részleg célok és szervezeti célok
0sszhangjat megteremteni?
23 Osztonzes (fizetes) vagY fejlesztés?
> Vezeto tranzakcionalis, technlkaval ellentételezze adott
motivaciods szinten levd dolgozo erofeszitéseit?
> Atalakito logikaval probalja magasabb motivacios
szintre seF iteni?
< Részvétel milyen szintjét biztositani az elvart
felelosségvallalasért, kezdeményezésért cserébe?
% Teljesitmeény és statuszszerzésért folytatott politikai
manoéverek viszonya
>Jtt)al')tb statusz, tobb eroforras, jobb teljesitmény, jobb
statusz......

SZERVEZETI TUDAS,

SZERVEZETI
MEMORIA

2018.08.13.
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1 Szervezeti tudas

Kollektiv tudas.

Tobb, mint egyének tudasanak dsszessége.

Szakértelem, szakképzettség, készségek, kulturalis hattér.
Explicit és tacit tudaselemek osszessége.

Forrasa a kommunikacio.

Szervezeti tudas teriiletei

Novekedési Hozzajarulas az Tudasteriiletetek

potencial alapfolyamatokhoz

Alacsony Alacsony Nem jelentos

Alacsony Magas Alap

Jelentds Alacsony Igéretes

jelentds Magas Kulcs

2018.08.13.
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2018.08.13.

Kulcs tudasteriilet.
> Versenytarsaktol megkiilonboztet.
> Legnagyobb hatas a vallalat életére.

Igéretes tudasteriilet.
> Nem meghatarozok a vallalat életében.
> Radikalis valtozast okozhatnak bizonyos szervezeti
folyamatokban.

Alap tudasteriilet.
> Szervezeti tevékenységek végrehajtasa szempontjabol
jelentos.
> Valamennyi hasonl¢ teriileten miikodo6 szervezetnél is
megtalalhatok.

Nem jelentOs tudasteriilet.
> Nem jatszanak meghatarozo szerepet az iizleti
folyamatokban.

» Szervezeti életgorbék lehetséges valtozatai

A

eredmények

id8, energia, erSforrésok
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eredmények

hanyatlds

véllalkoz6i szakasz

id6, energia, eréforrdasok

eredmények

id8, energia, er6forrdsok
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2 Szervezetimemoria

« Eroforras.
« Miltbdl hozott tudas.

jelenti.

+ Szervezeti tudas menedzselése.
« Formalis eleme.

> Tudasbazis
« Kvaziformalis eleme

> Dokumentumok
« Informalis eleme

> Gondolkodasi sémak.

« Szervezet eredményességének magasabb/alacsonyabb fokat

2018.08.13.
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Szervezeti memgria tipusai

Tudas gylijtése Tudasteriilet

Tudas megosztasa

Passziv Passziv Kulcs

Passziv Aktiv Igéretes

Aktiv Passziv Alap

Aktiv Aktiv Nem jelentos

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

2018.08.13.
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ALAPOKFOGALMAK
OSSZEFUGGES-
RENDSZERE

1 Adat, informacio, tudas

1.1 Adat

o Eszlelt, de nem értelmezett, jelentés nélkiili fogalom.
» Objektiv tények dsszessége.
» Tranzakciok rendszerezett jegyzete.
» A torténetnek csak egy részét irja le.
% Pl. szamla tartalma nem mond semmit arrol

> Miért oda megy vasarolni?

> Visszatér-e?

> Jol miikodik-e az lizlet?

> Stb..

» Lényeges adatok azonositasat a tul sok adat megneheziti.

+ Nyersanyag.
< Nem szolgal utmutatoul a cselekvéshez.

2018.08.13.
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1.2 Informacio

Ertelmezett adat; jelentéssel biré fogalom.
Bizonytalansagot csokkenti.
Személytelen, altalanos.
Uzenet.
Szemléletmédon valtoztat.
Aramlas
< Formalis és informalis csatornakon.
o Adat atalakitasanak modjai
% Kontextusba helyezés.
> Adatgyiijtés célja ismert.
% Osztalyozas.
> Adatok, elemzés egységeinek, adatok 6sszetevoi
ismertek.
% Szamitas.
> Adatok matematikai, statisztikai elemzése.
% Javitas.
> Adatokbdl hibak eltavolitasa.
% TOmorités.
> Slritett formaban dsszefoglalas.

1.3 Tudas

o ,Alatamasztottan igaz vélekedés”.
¢ Tudassal birni = képesnek lenni.
o Tapasztalatok, értékek dsszekapcsolt informaciok heterogén,
folyton valtozo keveréke.
Keret 0j informaciok elbiralasahoz.
Sajat fogalmi strukturaba beépitett, készségek, képességek,
ismeretek altal hasznositott informacio.
Strukturalt informacidk.
Problémamegoldas, dontési folyamat soran hasznositott,
felhasznalt, tanult, aktivalt informacio.
o Adott alkalmazas szempontjabél értelmezett informacio.
Nem algoritmizalhaté.
< Szabalyokkal soha le nem irhaté.
* Komplexitas.
< Tudas nem merev struktira, amely minden nem
hozzatartozot kizar.
< Nem birtokolt tudas ismerete.
> Fontos tudasbeli hianyossagok felismerése.
% Biztos meggyo6zodés gyakran egybeesik a tévedéssel.
> Amit nem tudunk, annak veszélyeivel nem szamolunk.

2018.08.13.
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e Gyokere tacit.
< Teljesen nem fejezheto ki szoban.
e Manipulativ hatas.
_+ Dontéshozok fiiggdsége a tudassal rendelkez6ktdl.
o Itélet.
< Tovabbfejlodésre képtelenség esetén a tudas véleménnyé
vagy dogmava valik.
e Szubjektivitas.
+ Egyén altal létrehozott, fenntartott, érzelmek,
szenvedélyek altal befolyasolt.
< Eszlelési hibak.
% Kornyezet strukturalis jellemzoi.
> Informacio elégtelensége.
> Informacio feleslegessége.
_ > Informacio kétértelmiisége.
+ Ertékek, hitek.
> Tetteket, gondolatokat értékrend, meggy6z6dés
iranyitja.
> Kiilonb6z6 értékrendii emberek mashogy itélik meg az
informaciot.

e Tarsadalmi képzédmény.
< Tarsadalmi intézményeken beliil alakitjak, igazoljak.
< Intézményi segitséggel valik érvényessé, megbizhatova.

> Ervényesség
o Valésag megfelel6 abrazolasa.
> Megbizhatésag

o Tudas megosztasa, tovabbitasa.
o Tudas igazolasara szabalyok

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

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

2018.08.13.
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« Uzleti szempontbdl
% Nagy hatarhaszon
> Tudasintenziv termékeknél a termékfejlesztés soran

< Folyamatos erodalas
> Terjedéskor sokszorozadik, értékébol.
> Versenyelony helyett a versenyben maradas!
< Bizonytalan érték
> Tudasba befektetett érték nehezen mérheto.
> Eredmény gyakran nem szamszeriisitheto.
< Bizonytalan értékmegosztas
> Kifejlesztett tudasbol szarmazo el6ny kinek
koszonheto?

meriilnek fel a jelentds koltségek, nem a termelésnél.

Hierarchia modell

<—]ntelligencia

Tudas

Informacio

Adat

2018.08.13.
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2 Tudas fajtai

eProceduralis tudas. (’ ljarasi jellegii.
< Adott, ,,ho%yan kell a problemat megoldani.
< Ismert szabalyok, fiiggvények, eljarasok és azok
alkalmazasi sorrendje.

Deklarativ tudas. (Leir6 |]ellegu
< Problématerilletet leiré ismeretek 6sszessége.
< Egyszerii kijelentések, logikai értékek, tények,
+ Problémamegoldashoz rendelkezésre all6 tudas.

eStrukturalt tudas
< Tudas szerkezetét irja le.
+ Deklarativ tudast alkoto fogalmak és objektumok
adatokkal jellemezhetdk. i
< Fogalmak ko6zotti kapcsolat grafikusan is abrazolhato.

-Heurlsztlkus tudas
< Altalanos elvek, tapasztalat, gyakorlat soran szerzett
ismeretek 6sszessege.
< Egyszeriisitd mechanizmusok eredményei.
< Bonyolult feladatokat kezelhetévé teszi.
(Gordiuszi csoma.)

eMetatudas
+ Tudasra vonatkozé tudas. B . i o,
< Annak ismerete, hocl:jy milyen tipusi tudas felhasznalasaval
oldhat6 meg a probléma.

w7 =

3 Tudas kategoriai

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

e Tacit tudas
+ Kimondhatatlan tudas.
“ Személyes tapasztalat, gyakorlati tudas, 6sztonos megérzés.
+ Cselekvésmintak, készségek.
< Megragadhatatlan, leirhatatlan, definialatlan.
% Keresési metodus nem altalanosithato, nem 6ntheto
strukturalt formaba.
+ Tudatalatti én.
< Csak folyamataban vizsgalhatd, észlelhet6.
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3.1 Nonaka matrix

Honnan/hova Tacit tudasba Explicit tudasba
Tacit tudasbol Szocializacio Externalizacio
Explicit tudasbol BiIEGEIFETS (O Gy T ETel [

Megjegyzés

» Explicit-tacit tudas problémaja.
< Ha valaki tudasanak tudataban lenne, sokkal jobban
miikédne.

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

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

Externalizacio

* Tudas rogzitése altal személyes tudas atalakitasa dokumentalt
tudassa.

o Tacit tudas kifejezése, metaforakon, analégiakon,
szimbolumokon keresztiil.

e Pl. eléadas.

Internalizacio

o Dokumentalt ismeretek felhasznalasa j 6sszefiiggések
felismerése vagy ismeretek Iétrehozasa céljabdl.

o Sémakba rendez6do6 tapasztalatok akciokon keresztiil.

» Viselkedési, értelmezési rutinok kialakulasa akciok altal.

o Pl kiértékelés.

Kombinacio

o Dokumentalt forrasbdl uj, dokumentalt ismeret.

o Cserélodik, boviil az ismeretanyag.

e Pl értekezlet.

2018.08.13.
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4 Tudas iranyultsaga

Know - what?

< Tények, informacidk ismerete.

% Targyi tudas.

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

< Kisebb egységekre bonthatd, rendszerezhetd,

csoportosithato, tovabbithato.

< Sziikséges informacié megtalalasa, kivalasztasa.

v Informacio keresés, szelektalast,felhasznalast is tanulni
kell.

< Informatikai tamogatas.

v'Noveli a megszerezheto informaciok tomegét.

Know - who?
< Megfelel6 tudassal rendelkez6 személy ismerete.
< Informaciokhoz jutas, szocialis kapcsolatok.
< Megtalalni adott feladatra a legmegfelelobb személyt.
v'"Nem elég a szaktudas, a munka vilagaban szerepet kap
a bizalom, megbizhatésag, emberi tulajdonsagok.
< Tarsas kapcsolatokra valo készség, kommunikacio,
egyiittmiikodés képessége.
% Kapcsolati toke.
> Kiilso struktarak
> Vevokkel, szallitokkal, iigyfelekkel kialakitott
kapcsolatok.
> Cég hirneve
0 Szervezet tagjai altal létrehozott, de
személyfiiggetlenné valik.
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Know - how?
< Ut ismerete.
% A dolgok elvégzéséhez sziikséges szakértelem.
< Képességek, készségek fejlesztése.
(Sebész, szakacs.)
< Legkevésbé megkozelitheto és legbonyolultabban atadhaté
iranyultsag.
v'Szakértelmet nehéz masok szamara is hasznalhato
informacidva alakitani, mivel elsajatitasa soran valtozik
a tartalma.
< Elméleti és gyakorlati tartalma.
% Proceduralis
v'Szabalyok, fiiggvények, eljarasok, ezek alkalmazasi
sorrendje.
v Cselekvéshez, alkalmazashoz fiiz6d6 tudas.

Know - why?

< Okok ismerete, oksagi tudas.

* Valtozasok alapelveinek, torvényeinek ismerete.

% Ert6 vagy rendszeres tudas.

< Rendszer miikodésével kapcsolatos problémak megoldasa.

< Rendszer ujraszervezése, tillépve a felhasznaloi
készségeken.

% Megszerzéséhez a tudomanyok és kozoktatas teriiletein
befektetés sziikséges.

v Képzésben nélkiilozhetetlen a kisérletezés.

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

Egyéni szint Szervezeti szint
Explicit Szakmai ismeretek, Adatbazisok,
funkcionalis targyi tudas. elemzések.
tudas
Tacit Eljarasi Technoldgiai
funkcionalis alkalmazasok, rendszerek.
tudas tapasztalati tudas.
Explicit Szerepfelfogas, Vezetési és formalis
integrativ tudas rendszertudas. koordinacids

rendszerek.

- (oA e | L\ A Ertékek, értelmezési  Szervezeti
tudas sémak. értékrendszer és
rutinok.

Szakmai ismeretek, targyi tudas
e Szervezet tagJamak ejében lévo szakmai ismeretek.

Adatbazisok, elemzések
o Szervezet informaciés rendszereiben levo, tagok szamara
hozzaférhet6 adatbazisok, elemzések.

EI]araS| alkalmazasok, tapasztalati tudas
szemellzes know-how, munkavégzés tapasztalataira épiil6é
‘0gaso

Technolégiai rendszerek
e Targyi eszkdzokon keresztiil megtestesiilé know-how,
gépsorok, technolégiai miiveletek.

Szerepfelfogas, rendszertudas
» Egyén dnmagardl alkotott képe a szervezeten beliili helyét,
szerepét illetoen

Vezetési és formalis koordinacios rendszerek
» Szabalyokban, utasitasokban, formalis koordinaciés
eszkozokben testet oltott iranyitasi moédszerek.

Ertékek, értelmezési sémak
0 Egyen altal kézvetleniil nem tudatositott, de kovetett
magatartasi forma, érték, értelmezések, ‘észlelési keretek.

Szervezeti értékrendszer és rutinok L i _
o Szervezeti rutinok, hatalmi politikai jatékszabalyok, ritualék,
értékrendszer, értelmezési keret.
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7 Tudasszintek

Felszini tudas

Heurisztikak.

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

Elvek, térvények. Konyvek.

(Elméleti)

Mélyszinti tudas

8 Tanulas

Tudas megszerzése.
Uj ismeretek emlékezetallomannyal torténo osszehangolasa.
Képzési rendszerek, iskolak.
Karriermenedzsment.
< Tovabbképzés (training)
> Alacsonyabb szintii és képzettségii munkavallalok.
> Jelenlegi munka jobb elvégzésére tanit.
% Fejlesztés (development)
> Vezetok és szakemberek képességfejlesztése.
> Els6sorban jovore iranyul.
o Tapasztalat.
% Sajat torténések
< Kérnyezet strukturalis jellemzdi!
+“ Eszlelési hibak!
o Gyakorlati igazsag.
% Valés szituaciobol meritett ismeretanyag.
< Masok gondolataibdl profitalas.
< Masok szabalyaibol profitalas.
< Helyzetek és valaszkészletek osszeillesztése.
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Tanulas soran valésul meg a mélyszintii tudas felsobb
tudasszintre emelése.
Problémamegoldas hatékonysagat javitja.
Kreativitasra gyakorolt hatasa ellentmondasos.
Uj ismeret katalizatorként miikédhet.
Egyén innovaciodja, ismeretek, készségek, képességek
tekintetében.
Tarsadalmi folyamat.

< Masokkal val6 interakcioban megy végbe.

8.1 Tanulas elmeélet

Tudas kozvetleniil nem adhatoé at.
Személyes konstrukcioban bontakozik ki.
Iskolai tanulasi tevékenység a személyes tudas felépitésére
iranyul.
% Tanulasi készség, tanulas megismerési kompetenciak
szitkségesek.
Talnyomorészt frontalis tanitas.
< Nem igazodik a tanuldk tarsas szervez6déseihez, a
személyesen eltéro inditékok, tudaskonstrukciok, egyéni
tanulasi stratégiak differenciaihoz.
Befogadd tanitvany elterjedtebb, mint az 6nszabalyozo.
Interaktivitas helyett pedagoguskozpontisag.
Tanitas nehézségeinek forrasai
% Gyerekek, pedagogus, tananyag, kiilso tényezék.
Tanulasi stratégiak.
< Diakok jobban szeretnek egyediil tanulni.
> Tarsas tanulasi formak nem kedveltek.
< Magolas.
> Ertelmezo tanulas hianya.
< Kompetitiv tanulas erosebb a kooperativ tanulasnal.
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. Leghatekon abb valtozat
< Onmenedzselt, nvezérelt tanulas.
% Tanulasi celtudatossa , Onismeret, tanulasi képesség
integralasa a belso in itékrendszerhez.
e Tanulas tanulasa
< Eredményes lecketanulasi technikak . (Milt)
< Onmenedzselt tanulasi stratégia.
> Egyiittmiik6désre épiil6.
> Ertelmezo.
> Személyes tapasztalatok.
> Egyéni tudas konstrukciokka épitése.
e Tanulas fejlesztése
+ Tanulas tartalmanak meghatarozasa, korszeriisitése.
> Tananyag kivalasztasa, elrendezés kritériumai,
modszerei.
% Tanulas modszereinek fejlesztése.
> Tanulasi stratégiak, kompetenciak kiépiilésének
segitése.
> Tanulasi folyamat és eredmények értékelésének-
onértékelésenek modszerei.
< Tanulasi kornyezet fejlesztése.
> Tarsas, tar EYI -eszkozi kérnyezet viszonyainak,
funkcidinak formalasa.
> Kommunikacios informacios technoldgia.
< Tanulas eszkozeinek fejlesztése
> Tankonyvek, konyvtar, internetes anyagok, stb..

9 Innovacio

< Tudas létrehozasanak eredménye a gazdasagban.
< Innovacio inputjai.
> Ismeret, készség, képesség.

< Tudas ,g‘yarapodésénak feltétele az inputok gyakori
hasznalata.

< Innovacio fejleszti a meglévo tudast.

< Teremto rombolas.
> Elsajatitott szellemi toke leértékelddik, szaktudas
elavul.
> Innovacio sikeressége a tanulas fiiggvénye.
(Nem a tudasmennyiségtél, hanem a gyarapitas
képességétol fiigg.)
< Vallalatoknal a belso6 hierarchia leépiilése.
> Participacio, empowerment.
> Middle-up-down illetve buttom-up. (up-down helyett.)
< Gondolkodasi sémak k6zott hiz6dé hatarteriileten jon

Letlrel, nem egyetlen tudasbazis provincialis tartomanyan
elii
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10 Dontések, cselekves

Tudas alkalmazasa
Tettben megnyilvanulo tudas
Rendezett tudas

< Problémamegoldasnal mozgdsithato tudasmennyiség.

< Meghatarozza a probléma megoldasi készséget.
Problémamegoldas
< El6szor a heurisztikakat tartalmazo tudasszinten.
< Sikertelenség esetén atvaltas mélyebben fekvo
tudasszintre.
< Informacié mennyiség/mindség jelentosége.
Gondolkodasi médok.
Automatizmusok
< Révidebb ut.
< Uj helyzetben ismert motivumok.
> Nem sziikséges a semmibd6l megoldast épiteni.
< Oszténds problémamegoldas tudatositas nélkiil.
< Begyakorolt lépések, 6sztonosen, nagy sebességgel.

GONDOLKODASI
STRATEGIAK

(Agy helyzetértékelo stratégiai)
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1 Tudatos stratégia

Logikus és hatarozott stratégia.
Analitikus gondolkodasmad.
“ Analizis
> Tudomanyos kutatomodszer.
> Részekre, elemekre bontas alapjan torténo elemzés.
Objektivitas.
Racionalitas.
Tapasztalat, tanulas alapjan reagalas.
Id6igényes ,lassa”.
Informacio igénye nagy.
Uzenet direkt csatornakon keresztiil.

Menete
< Egész részegységekre bontasa.
< Tények, adatokat, aprolékos bizonyitékok tanulmanyozasa.
< Racionalis elemzés ismert 6sszefiiggések, szabalyok,
térvények és ezek meghatarozott alkalmazasi sorrendje
szerint.
< Ervekkel alatamasztott logikus dontés.
< Helyes valasz, védhet6 dontés, logikus megoldas, optimalis
stratégia.
Cél
% JOvO megismerése.
< Reagalo viselkedés.
> Illeszked6 gondolkodas.
> Passziv modon szembesiilés a kovetkezményekkel.
A kompetens probléma megoldasi tipusba tartozok tudjak,
hogyan kell céliranyosan gondolkodni.
Analitikus eszkozeiket arra hasznaljak, hogy a komplex
problémakra optimalishoz kozeli megoldasokat talaljanak.
Emocionalitas, intuicio a rendszer zavarat jelenti, az emberi
tokéletlenség megnyilvanulasa.
< Hangslly az elemzésen és a logikan.
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2 Tudat szintje alatti stratégia

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

% Intuitivizmus
> Valosag kozvetlen megismerése az érzéki tapasztalattol és a

racionalis gondolkodastol fiiggetlen intuicié alapjan torténik.

Elemzés nélkiili gondolkodas, dontés, cselekvés.

Személyes és szubjektiv természetii.

Irracionalitas.

Valaszok nem a kiilvilag tényeinek feldolgozasa alapjan sziiletnek.
Hit, megérzés, meggy6z6dés a tények félé helyezve.

Itélet, meglatas, bolcsesség jellemz6 a gondolkodasra.

Gyakran nincs bizonyiték a valaszra.

- Szabalyok lehetséges figyelmen kiviil hagyasa.
* Osztonos cselekvés.
+ Globalis problemakezelés.
< Egészre tekintés.)
+ Nem tudatosan megy végbe.
* Gyors.
.~ ,Pillanatok”. i
» Uzenetek indirekt csatornakon keresztiil. |
» Proaktiv modon szembesiilés a kovetkezmeényekkel.
% Gyakori fizikalis reakcio. ( Pl. izzadas).
*» Reakcio az elemzés végeredménye elott.
» Cél: J6vo megalkotasa.
+ Ada tllv"tudg ,Ita,ttl, (K it des & )
% Bels6 szamitogép. (Kapacitas, csendes és gyors.
“» Kepesség _(Hagmi:k_ érzek.) .
> Kevés informaciobol gyors helyzetmegitélés, célok
meghatarozasa, cselekvés.
> Pl. stresszhelyzet, veszelyhelxzet. i )
“» Rendszer, melyben az agy kovetkeztetésre jut, de nem
hozza tudomasunkra.
> Viselkedési vonzatok. i
» Eredményre gyakorolt hatas.
L3 Lengeglatas . A .
> Gyors helyzetfelismerés kritikus pontja.
> Informaciok szelektalasa. = " ;
> Kiilonb6z6 helyzetekben k6z6s jellemzok felfedezése.
> Rovid ido alatt melyik/milyen informaciora kell
koncentralni?
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Megjegyzés

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

% ,Lassan jarj, tovabb érsz!”

< ,Gondol végig még egyszer alaposan! ,,

% ,Ne Hiibele Balazs modjara..!”

+ Intuicio hattérbe szoritasa.
Tudatalatti ,tévedései”.

< Vagyalmok, elditéletek, egyéb érdekek, felfogas, érzelmek,

stb..miatt.

KOCKAZAT
VS. )
BIZONYTALANSAG
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1 Veszély, kockazat,

bizonytalansag

1.1 Veszély

“ Nem ismert negativ hatasi vagy valésziniiségili esemény.

1.2 Kockazat

< Ismert negativ hatasu, bizonytalan bekévetkezésii jovobeli
esemény.

< Negativ hatas a kitiizétt célok meghidsulasa, valamint a
tervezett eroforrasok, illetve idotartam tullepése.

< Dontések nem kivanatos kovetkezményei.

“ Nem kockazat az, ami bizonyosan bekdvetkezik, vagy
biztosan nem kovetkezik be.

< A megbizoi elégedetlenséggel egyiitt jaré kockazat a
lehetseges kudarc.

< Kockazat nem iktathato ki teljesen az egyének és
tarsadalom életébol.

< Dontések kérdése, milyen intézkedéseket hozzanak a
kockazatok csokkentése érdekében.

Kockazat vallalasa
% Elonnyel, megtakaritassal jarhat.
Kockazat csokkentés
+ Koltségekkel, kiadassal.
Kockazatkezelés
< Dontéshozatali eljaras, alternativak kozotti valasztas.
< Klasszikus felfogas (objektiv szemlélet)
v'Szakemberek, és rendelkezésre allé eszk6zok, rendszer
biztositja a kockazatbecslés és kockazatértékelés
objektivitasat.
v'Kvantifikalassal kivalaszthato a legjobb alternativa.
v'Nem alapozhatja meg a tarsadalmi dontéseket, mert
<Kockazat értelmezésében nincs egyetértés,
kiilonbo6zo definialasok mas eredményre vezetnek.
“»Problémastrukturalast, valosziniiségértékelést,
kovetkezmények értékelését szakértok végzik.
(Szubjektivitas.)
“+Kockazat tarsadalmi megitélését figyelembe kell
venni.
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» Kockazat felfogasa

+ Emberek racionalisan szemlélik a kockazatokat, isméti6do
problémaként fogjak fel.

< Ha nem igy tesznek, az korlatozott informaciofeldolgozasi
kapacitas és a heurisztikak miatt van.

“ Az esemény nem valosziniliségként jelenik meg, hanem

veszély, hogy elvesztik az események feletti ellen6rzésiiket.

> Veszély = stressz.
> Kis veszély = kihivas.
> Nagy veszély = fenyegetettség.
+ Irrealis optimizmus, sebezhetetlenség illizidja.
> Masokkal eléfordulhat, velem nem.

> Onként vallalt, eldidézett, befolyasolhatonak tekintett
kockazatok esetén jelentkezik.

1.3 Bizonytalansag

< Nagyon rosszul toleralt jelenség.
< Részleges, hianyos, koézelitd, nem kielégito inputok.

< A bizonytalansag kiilonb6z6 forrasai hatarozatlansagot
jelentenek az események kimenetelének megitélésében.

> Ha nincs preciz kiinduld informacio, a kovetkeztetés is
bizonytalan lesz.

+ Esetleges cselekedetek jot vagy rosszat eredményeznek-e?
(Pl. habora, diplomaciai kérdések)

“ Reménytelen optimalis cselekvésre torekedni.
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1.3.1 Bizonytalansagkezelés értelmezése

« Objektiv

< Elméletileg megalapozott.
< Bizonytalansagi mérték meghatarozasa.

< PI. Valdszinliség szamitas

> Véletlen kisérletek soran megfigyelt relativ gyakorisag

alapjan.

» Szubjektiv

< Események bizonyossagi fokara vonatkozo sajat
tapasztalat alapjan kialakitott itélet, meggy6zodés.

Hianyos adat

Bizonytalan kovetkeztetés
Bizonytalan fogalom
Bizonytalan adat
Bizonytalan adat
Ellentmondo adat
Ellentmondo6 kovetkeztetés

Ellentmondé kovetkeztetés

Hianyzé adat miatt nincs

Bizonytalan adat
Bizonytalan kdvetkeztetés

Adat biztos, de nem
figyelhet6 meg kozvetleniil

1.3.2 Bizonytalansag eredete

Kérdoivnek nincs kitdltve minden
pontja

Megfigyelt tiinetekbdl a betegség csak
valosziniisitheto.

Beteg torkat nem latom pirosnak, bar
az orvos azt mondta.

Méromiiszer nem elég megbizhato.

Adatokbdl levont kdvetkeztetések
ellentmondanak.

Két szakért6 mas véleményen van.

alkalmazhato kovetkeztetés

Van-e az intelligens élet a F6ldon
kiviil?

Még nem kovetkezett be adat

Felelni fog-e a gyerek az iskolaban
ma?

Olcs6bb, kevésbé megbizhat6
me%o!dassal megelégsziink, mert a
probléma pontos megfogalmazasa
draga lenne.

Vakbélgyulladas
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2 Dontési helyzetek tudasigénye

» Kiilonbozo bizonytalansaggal rendelkez6 dontéseknél eltéro
szervezeti tudasokra van sziikség.

» Biztonsag, kiszamithatdsag
< Explicit tudas jelentésége.

* Valtoz6, bizonytalan kornyezet
< Tacit tudas jelentdsége.

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

o Komplex és valtozo célrendszer esetén a tacit tudas
megkeriilhetetlen.

2.1 Dontési helyzetek, sziikséges tudas

Célok Alacsony

bizonytalansaga
Okok és hatasok

bizonytalansaga

Alacsony Foleg explicit Tacit, a
(BPR teriilete) tapasztalatokra
épitve
(Leadership
teriilete)

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

2018.08.13.

44



3 Alternativ dontéselmeéleti modellek
3.1 Lehetoségelmélet

:)i,in,téshozé bizonytalan helyzetben tandsitott viselkedésének

eirasa.

Doéntéseknél a valésziniiségek és hasznossagok

figyelembevetele. .

Nagy és kis valosziniuségek eltorzitasa. = ;

(Tulzott dontesi sulyertek kisebb valoszinuségu eseményhez.)

Nagyon kis valoszinuségek elhanyagolasa.

(Kuszobhatas.) |

Bizonyossagi hatas. = = |

(Biztos eredmeények felértékelése.) | .

Hasznossagok referenciaponthoz valo igazitasa.

(Pl. meéltanyossagi ar, referenciaponthoz viszonyitva.)
Nyereseég és veszteseg eltero kezelése. 3 i

(Nyeresegnel kockazatkeriilés, veszteségnél kockazatkereseés.)
% Veszteseget sokkal nagyobbnak ertekeljiik, mint az

ugyanakkora nyereseget.

Keretezesi hatas. L i

(Megfogalmazas manipulalé hatasa.)

Birtoklashatas.

(Pl. Tesztauto.) |

Mentalis konyveles. | ;

(Nyeresegeket pozitiv esemenyeket kiilon kell kezelni,

veszteségeket ossze kell vonni!)

Sulyfiiggvény Ertékfiiggvény

Dontési suly érték

veszteség nyereség

valodszinliség

2018.08.13.

45



3.2 Megbanaselmeélet

» Elképzelt allapothoz viszonyitas, hipotetikus esethez.
(Nem referencia ponthoz.)

* ,Milett volna, ha masik alternativat valasztjuk?”
Sajat dontéseinkhez f(iz6do érzelmek.

o Megmagyarazza a kockazatkeriilést.
(Negativ esemény bekovetkezése megbanast valthat ki.)

4 Heurisztika

> Logikai eljarasok és modszerbeli szabalyok rendszere.
> Egyszeriisitett itéletalkotasi eljarasok.

> Heurisztikus okoskodas atmeneti, elfogadhatd, hihet6
gondolkodasként definialhato kognitiv folyamat.

> Cél

“Probléma megoldasa.
> Sejtések halmazara épiil.
> Tételek bizonyitasakor is felhasznaljuk az eredményeit.
> Heurisztika és bizonyitas viszonya.

“*Heurisztikus okoskodas utdlagos bizonyitast igényel.
> Leirja azokat a gondolkodasi miiveleteket, melyek az

itéletalkotast megel6z6 gondolkodasi folyamatot jellemzik.
> Torzitasok nem véletlenszer(i, rendezetlen hibak, hanem

leegyszeriisit6 mechanizmusok eredményei.

> Bonyolult feladatokat kezelhet6vé teszi. (Gordiuszi
csomo.)
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> Lecsokken a kezelend6 informaciok mennyisége.

> Egyszeriisités az érvelési folyamatban.

> Idomegtakaritas.

> Alkalmazasa foként bizonytalan helyzetekben.

> Korlatozott eredmények, gyengébb valasztashoz vezet.
> Nem megfelelo alkalmazasuk gondot jelenthet.

4.1 Reprezentativitas

o Egyedi eset mennyire reprezental egy kategoriat.
> Egy esemény (A) milyen kategodriaba (B) tartozik, vagy
hogy milyen folyamat hozza létre.

> Ilyenkor a véleményt az befolyasolja, hogy A milyen
mértékben hasonlit B-re.

> Ha nagy a hasonldsag, akkor nagy valosziniiséget
tulajdonitanak a kategoriaba tartozasnak.

> De a balna emlds, nem hal, pedig a halakra jobban
hasonlit.
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o Okok
+Erzéketlenség az események el6zetes valdszinliségével
szemben.

> Mennyiségi eloszlas figyelmen kiviil hagyasa.
> Leiro, irrelevans informacio ,sulya”.
<Mintanagysagra valo érzéketlenség.
> Minta méretének figyelmen kiviil hagyasa a mintabol
nyert informaciéo megitélésénél.
> Nagy szamok torvénye egy konkrét eseményre nem
jar semmilyen kdvetkezménnyel.
“Véletlen félreértelmezése.

> Véletlenszeriien generalt adatok véletlenszeriien
nézzenek ki!

> Statisztikailag igazolhatatlan véletlenszeriiség esetén
is.

< Egybeesésbdl eredo téves kovetkeztetés.

> Két esemény egyiittes bekovetkezése nem valosziniibb,
mint egy bonyolult eseményé.

< Regresszid helytelen értelmezése.
> Mlt, jelen allapot kivetitése a jovore.
> Atlaghoz valé visszatérés.
v Extrém események visszatérnek az atlaghoz.

> Jovobeni eseményeket a jelen alapjan itéljiik meg, és
hasonlé tendenciat tételeziink fel a jovore nézve is.

> Normalis koriillmények kozott az események egy atlag
koriil ingadoznak.

v'Tehat ha valaki nagyon kiemelkedét ért el, akkor
varhato hogy a kovetkezokben rosszabb lesz az
eredmény, és forditva.
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Példa/1
*Az egyetemre négyszer annyi bolcsészhallgato jar, mint
informatikus.

*Tom W. az egyetem hallgatoi kéziil véletlenszeriien kivalasztott
diak.
>Intelligens, de nem kreativ.
>Szereti a rendet, az értheto és vilagos rendszereket.
»>Irasbeli munkai inkabb unalmasak és mechanikusak.

»>Szivesen verseng, egyébként pedig keriili a tarsakkal valo
kapcsolatokat.

>Egocentrikus, de fejlett moralis érzékkel rendelkezik.
*Mit tanul az illet6?

>Informatikat.

>Bolcsészetet.
» Kisérleti alanyok 95%-a szerint informatikat.

>A valaszolok nem veszik figyelembe, hogy egy véletlen
modon kivalasztott hallgato esetében nagyobb az esély arra,
hogy a tobbséghez tartozik, azaz bélcsészhallgato.

Példa/2

*Egy taxi balesetet okozott.

A varosban kék és zold szinii taxik kozlekednek.

*85% z6ld, 15 % kék.

*A szemtani vallomasaban kék taxi szerepel.

A birdsag megvizsgalta a tanu latasanak megbizhatdsagat.

A tanu helyes itéleteinek aranya 80% volt, 20 %-ban tévedett a
taxi szinének azonositasakor.

Mekkora a valészinlisége annak, hogy kék taxi volt a baleset
okozéja?

*80%-nak itélték a kék taxi valdsziniliségét a megkérdezettek.

>A valaszolok egyediil a tani megbizhatosagat vették csak
figyelembe, a taxik relativ szamat viszont nem.

>Ez a Bayes-tétel alapjan 41% a kék taxi esélye.
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Példa/3
*Két korhaz a varosban.
*A nagyobban kb. 45, a kisebben kb. 15 gyermek sziiletik naponta.

*Egy hosszabb periodusban mindkét korhazban feljegyezték
azokat a napokat, amikor joval tobb fiu sziiletett, mint lany.

*Melyik kérhazban jegyeztek fel tobb ilyen napot?
>A nagyobb koérhazban.
>A kisebb korhazban.
>Mindkettében ugyanannyit.

*A valodszinliségek megitélésekor az emberek figyelmen kiviil
hagyjak, hogy az eredményt produkalé minta mekkora.

A legtobben egyformanak itélték a ilyen szempontbol a két
korhazat.

*Pedig a nagyobb minta esetében azt varhatjuk, hogy az 50-50%
jobban érvényesii, mig kis minta esetén valdsziniibb az
egyenletes eloszlastdl valo eltérés.

Példa/4
*Melyik sorozat jon ki pénzfeldobassal?

>FFFFII

>FIFIIF
*Az emberek a masodik sorozatot valésziniibbnek tartjak.
+Ugy gondoljak, hogy az 50-50%-nak kell érvényesiilnie.
*Nagy szamok torvénye helyett a kis szamok térvényében
gondolkodnak.

*A nagy szamok térvénye egy konkrét eseményre vonatkozéan
nem jar semmilyen kdvetkezménnyel.

2018.08.13.
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4.2 Hozzaférhetoseg

< Események megitélésének valdsziniisége példak felidézése
alapjan.
> Egyes helyzetekben az emberek az események
bekdvetkezésének valdsziniiségét aszerint itélik meg,
hogy mennyire kdnnyen tudnak az adott eseményekre
példakat felidézni.
% Okok
> Személyes tapasztalat miatti torzitas.
> Konnyli felidézhet6ség.
> (Sokkal gyakoribbnak tiinnek azok az események,
melyekre konnyl visszaemlékezni.)
> Elérhetdség.
> (Memoriastruktarak hatasa a keresési folyamatra.
Események gyakorisaganak megitélését befolyasolja.)
> Latszdlagos korrelacio.
> (Latszdlagos egybeesés, konnyii felidézhetdség.)
> Eseményt konnyebb elképzelni, mint statisztikai adatokat
atlatni, vagy Gjsaghir alapjan.
> Informacio érdekessége, élénksége.

Példak
< Az r-rel kezd6d6 szavakat gyakoribbnak itélik a
megkérdezettek, mert tobb ilyen sz6 jutott az esziikbe.

% Ha sok ismer6som belebukott a vallalkozasaba, akkor
veszélyesnek tartom.

< Ha betortek a szomszédba az ablakon at, akkor mindig
gondosan becsukom a sajat ablakom.

v'Ha ez a mashol torténik, nem leszek elévigyazatosabb.

< Ha egy repiilogép lezuhan, az Ggy tiinik, hogy ez
gyakrabban fordul el6, mint egy hétkéznapi baleset.
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4.3 Rogzités és kiigazitas
o Becslésekkor a kezdeti érték az iranyado.
o Ehhez az értékhez igazitjak a késobbi becslést.
o Igazitas altalaban tul kicsi.

o Kiindulasi pontok kiilonbozosége kiillonb6zo becslésekhez
vezet.

o Okok
“+Elégtelen kiigazitas.
> Kezdeti értékbdl kiindulva értékbecslést.
> Végso érték megallapitasanal nem torténik meg ezek
kiigazitasa.

<Lehorgonyzé hatas
> Konjunktiv és diszjunktiv események.

> Konjunktiv (egymassal dsszefiiggé) események
jelentéségének tilbecsiilése.

v 90% piros golyot tartalmazé urnabol 7 piros golyo
egymas utani kihizasa.
> Diszjunktiv események jelentéségének alabecslése.
v 10% piros golyot tartalmazé urnabdl 7 piros
egymas utani kihizasa.
<Tal nagy 6nbizalom.

> Tl sziik konfidencia intervallum megallapitasa a
becslések soran.

> Nagy onbizalmat tiikr6z, amit tudas nem tamaszt ala.
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4.4 Visszatekinto torzitas

0o Megtortént dolgoknal ,nem torténhetett volna masként”.
o Régoéta erre utalod jegyek felidézése.

o Masok dontéseinek megitélésekor elnézobbnek kellene
lenni.

o Sajat multbéli itéleteinkre nem jol emlékeziink.
o Példa
> Ismerds valnak.

> Ekkor mindenki sorolni kezdi az erre utal6 jeleket, hogy
ennek igy kellett torténnie.

> Ha eldre kellett volna jelezni, nem lett volna senki
ennyire biztos az esemény bekovetkezésében.

4.5 Tulzott magabiztossag és kalibracio

o Tulzott magabiztossag
+Tényleges és vélt tudas kiilonbsége.

<*Megalapozatlan magabiztos itéletek tudas feliilértékelése
esetén.

“+Hamar abbahagyjuk az informacidkeresést.
+Egészséges kétely elnyomasa.
o Kalibracié

“+Mérészam, mely a pontossag és bizonyossag egymasnak
valé megfelelésére utal.

“Tokéletesen kalibralt, ha helyes valaszok szama és
bizonyossaga a valaszainak helyességében ugyanannyi.

“+Pontossag és bizonyossag egymasnak valé megfelelése.

> Akkor tokéletesen kalibralt valaki, ha 100 eldontendo

kérdésboél 68-ra helyesen valaszol, és bizonyossaga
valaszainak helyességében szintén 68%.

2018.08.13.
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Heurisztikakbol eredo torzitasok

Heurisztika Torzitas (Valdsziniiség téves megitélése)

Reprezentativitas. Események kategoriakba tartozasi
valdszinliségének vagy valdszinii okanak
téves megitélése.

Hozzaférhetdség. Valdsziniiségi itélet a felidézés
konnyedségétoal fiigg.

LGP AT AT BV M Onkényesen megadott kiindulé érték, az

események 6sszetartozasa vagy
fiiggetlensége befolyasolja a valoszinliségi
becslést.

Visszatekinto torzitas. [ (S REIGF AT T QT EL L
tulértékelése.

Tulzott magabiztossag. [-EIGIAE AP B ELELERE dolamai (P Lo as
bizalom.

MEGISMERES,
ITLETALKOTAS
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1 Tudas, dontés szubjektivitasa
1.1 Megismerés, itéletalkotas

. I?rzékelés és észlelés a megismerés elso Iépése.

o Erzékelés: A kornyezetbol érkezo jelzésekre adott idegi valasz,
azaz az informacio regisztralasa.

» Eszlelés: A regisztralt informaciok jelentéssé, tartalomma,
tudassa szervezodése.

o Tevékenység egyiittes

« Vilagrol alkotott bels6 modell és vilagbdl érkez6 informaciok
eltéréseinek feloldasa.

o Az érzékelés és az észlelés egymasra épiilo torténések, ahol az
elobbi az alacsonyabb rendii, szenzoros folyamatokat jelenti, az
utobbi az észlel6 személy tovabbi gondolkodasi tevékenységét
igényli

o Erzékelés és észlelés

< Fligg
> Eszleld tulajdonsagaitol.
> Eszleld pillanatnyi hangulatatol.
> Eszlelt helyzettol.

e Stilus
< Hogyan érzékeli, szervezi a szerzett informaciot a dontési
folyamat soran.

+ Receptiv
> Fogékony.
> Reszlete et vizsgalo.
> Specifikumokra igyelo.

* Pergeptiv.
> Eszleld.
> Altalanosité.
> Kapcsolatok, osszefiiggések feltarasa.

A tények makacs dolgok.
Szubjektiv értelmezés.
Valdsag torzitasanak rejtett, nyilt inditékai.
Mentalis képességek.
Itelokepesseg
< Eszlel6 személy tulajdonsaga.
o Fugg
> Intelligencia
> Erdeklode5| kor.
> Erzelmi allapot
> Képzettség tipusa

2018.08.13.
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1.2 Személypercepcio

> Els6sorban kozvetett tulajdonsagokra iranyul.
(Jellem, intelligencia, attitiid, stb..)
> Fligg:
+ Eszlel6 tulajdonsagai.
o Eszlel6 pillanatnyi hangulata.
o Eszlelt személy.
¢ Helyzet.

1.3 Nonverbalis jelek

> Testtartas, szemek, arcjaték, mozgas dinamikaja, stb...
> Személyiségjegyek.
> Erzelmi allapot.

1.4 Eszlelési hibak

» Burkolt személyiségelméletek
% Tulajdonsagtarsitas.
(Személyiségjegyek Gsszekapcsolédnak.)

% Feltételezett egyiittallasnak nem vagyunk gyakran
tudataban.

< Fontos szerep a benyomas kialakitasaban.

< Személy kevés megfigyelheto tulajdonsaga.
osszekapcsolodik egyéb, nem megfigyelheto jellemzokkel.

< ,Aki hazudik, az lop.”
o Sztereotipiak és kategorizalas
< Egységekben gondolkodas.
(Emberek csoportokba sorolasa.)
< Személyészlelés feladata leegyszeriisitve.
< Ismert tipus tulajdonsagaival ismeretlen egyén jellemzése.

< Egy csoportba tartoz6 emberek k6zos tulajdonsagokkal valo

felruhazasa.

< Azokat a tulajdonsagokat vessziik észre, melyek megerositik

az osztalyjellemzoket.

2018.08.13.
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¢ Halo-effektus

< Szembetiin0 - tulajdonsag fényudvarként elhomalyosit
minden egyéb tulajdonsagot.

< PLI. kiils6 megjelenés szolgal a bels6 személyes tulajdonsagra
torténd kovetkeztetéshez.

o Centralis és periférialis tulajdonsagok
% Kozponti, meghatarozo vonasok aranytalanul nagy hatasa.

% Felcserélésiik radikalisan megvaltoztatja a személyrol
alkotott képet.

< Nem centralis tulajdonsagok esetén a felcserélésnek kis
hatasa van.

% Az észlelt tulajdonsag fiigg a koriilményektdl, a korabban
szerzett informaciotol.

o Specialis torzitasok
% Els6 benyomas
v Ertékelésben nagy szerepe a sorrendnek.
v'Megszab egy iranyt.
v'Befolyasolja az dsszes tobbi sulyat.
v Aranytalanul nagy hatasa van az itéletre.
< Negativ torzitas

v'Negativ informaciéknak aranytalanul nagyobb szerepe
van.

v Sokkal ellenallobbak a valtozassal szemben.

v'Pozitivan cselekvdo ember felel meg az elvart
normaknak.

< Elnézés
v Pozitiv tulajdonsagok feltételezése.
v Pozitiv elvaras gyakran nyer megeroésitést.

v'Baratsagtalan viselkedés, baratsagtalan, agressziv
viselkedést eredményez.

57



» Projekcio
< Sajat érzéseink masokra vetitése.
< Védekez6 mechanizmus része.
< Cél
v A kellemetlen igazsag elharitasa.

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

< A tények pillanatnyi érzelmi allapotnak megfelel6o
lereagalasa.

e Tudat alatti befolyasolas
(Szubliminalis percepcio)
< Ingerkiiszobot el nem éro, tudatalattiban jelen lévo.
< Hatasa sok esetben tilérzékelt.
o Szelektiv érzékelés
< Sajat érdeklodés befolyasolja az érzékelést.
(Mit? Mennyire?)
+ Preferenciarendszer fiiggvénye.

1.5 Memoria, sémak, kontextus hatasa

o Emlékezés
<+ Ujra alkotas, értelmes torténetté formalas.
< Idével atalakul.

e Séma

< Lényeges vonasokra korlatozodo leegyszeriisitett
abrazolas,rendezoelv.

% Kialakult rendez6 elv szerint kiegészitjiik a torténetet, a
dolgokat.

% Szemtanuk hitelességi problémaja.
e Kontextus

% Pillanatnyi helyzet, allapot, hangulat fiiggvényében moédosul
az értékelés.

1.6 Kognitiv disszonancia

e Gondolataink kozotti ellentmondas.

o Disszonanciaredukcio vagya (Megsziintetésre iranyuld
torekvés.)

2018.08.13.

58



1.6 Oksag és korrelacio

Ok-okozati kapcsolat
% Torténések kozotti kapcsolatot feltarasa.
< Cél
> Okozatra hatassal lenni.
> Pl. J6l tanul, kap 6sztondijat.
Korrelacio
< Egyittallas, tulajdonsagok egyiittes eléfordulasa.
< pl. a magasabb emberek stulyosabbak (pozitiv korrelacio)

Hibak
<+ Nem veszi észre a korrelaciot.

v'Nincsenek eldzetes elvarasok az dsszefiiggésre
vonatkozoéan.

v El6zetes ismeretek nélkiil csak a nagyon magas
korrelaciot vesznek észre.

v' Az ingerparok esetén csak a nagyon (kb 80%) magas
korrelaciot veszik észre.

v'Ha a tapasztalat dsszefiiggést sugall, akkor mar 40%-os
korrelaciot is felismerik.

v Pl. az idésebbeknek nagyobb valésziniiséggel van botjuk
< Korrelaciot lat ott, ahol nincs.

v El6zetes vélekedés miatt.

v Pl. a betegség megléte és tiinet dsszefiiggése.

v'Szakmai tapasztalat nem korrigalja az dsszefiiggésekkel
kapcsolatos tévedést.

2018.08.13.
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Példa
Beteg Nem beteg
Van tiinet 37 33
Nincs tiinet 17 13
Megjegyzés

oA betegség nem korrelal a tiinettel.
+70 esetben van tiinet, de csak 37 kozottiik a beteg.
«Apolonék 80%-a bsszefiiggést latott a két tényezé kozott.

+O0ksagi kapcsolat feltételezése korrelacio esetén.

v'Mérlegelni kell, hogy az itéletek mennyiben alapulnak
tényeken, és az eldzetes elvarasokon. Ténylegesen oksagi-e
a kapcsolat, vagy pusztan egyiittes eléfordulas.

v'Dolgok egyiittallasanak gyakorisaga
> Az egyiittes elofordulas nem jelent oksagi kapcsolatot.

>Pl. marihuana és hasis fogyasztasa egyiitt jarhat, de
valami harmadik lehet k6z6s ok.

v'Hiedelmek, babonak okai.

>Csak azt figyelik, amikor a két dolog egyiitt jar, és
negligaljak, mikor csak az egyik, vagy egyik tényezo6 sen
szerepel. (fekete macska)

>A cafolo informacidkra is oda kell figyelni.

2018.08.13.
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Valésag észlelésében
szerepet jatszo
tényezok

Szelektiv percepcio

Motivacio

. . . Memoria , . .
Objektiv valosag Sztereotipia Eszlelt valosag

Séma

Kognitiv korlatok,
Kognitiv disszonancia

Oksag és egyiittallas
megitélése

TUDASPIAC
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1 Elemei

* Tudas az eladas utan is az elad6 birtokaban marad.
* Ertéke kornyezetfiiggo.
% Tudascsere minimalis lesz, ha a vallalat a titkolozast
tamogatja.
% Nehéz a szaktudas kozreadasara biztatni az embereket.
< Vevo nem rendelkezhet elég értékes fizetoeszkozzel a
tudas megvételéhez.

1.1 Vevo

Tudas meghatarozott, pozitiv értékkel bir.
Eredményesebben oldhat6 meg egy feladat.
Itéloképesség, jartassag fejlesztése adott témaban.
Jobb dontések.

O o
X R X2

5

%

5

%

1.2 Eladé

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

1.3 Ugynékok

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

< Reciprocitas.
> Tudas megosztasa késdbbi viszont segitség reményében.
o Masik fél is rendelkezik hasznalhato ismerettel.
> Szlikos eroforrasok.
> Id0, energia, tudas véges.
> Eroforrast nem felaldozasa ellenszolgaltatas nélkiil.

% Hirnév.
> Elismertség utani vagy.
> Eszmei értéknek tiinik, de valésagos eredményeket
hozhat.
> Ertékes tudasforras hirében allni biztos
foglalkoztatottsag, eldléptetéseket jelent.
(Oszténzés menedzsment)

% Altruizmus
> Ellenszolgaltatas nélkiili segitség.
> Tudas, mint szenvedély.
> Szakteriilet szeretete, 6nzetlen segitség.
> Mentori rendszer.
> Emberek eljutnak egy olyan alkoto periddusba, amikor a
tudas atadasa valik fontossa.
> Nem a vallalatok teremtik meg a késztetést.
o Elésegithetik, akadalyozhatjak a létrejottét.

% Bizalom.
> Bizalomnak lathatdonak kell lennie.
o Dolgozoknak latniuk kell, hogy a tudas megosztasat
érdemnek tekintik a vezetok.
o Azonnal kell tapasztalniuk a reciprocitast.
> Mindeniitt jelenlévonek kell lennie.
o Aszimmetrikus és kevésbé hatékony lesz, ha a piac
egyes szereploi megbizhatatlanok.
> El6szor legfelso szinten kell jelentkeznie.
o Bizalom a szervezeten beliil lefelé aramlasra hajlamos.
o Felsovezetés példamutatasa a normakat, értékeket
befolyasolja.
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2 Jelzései

° :I[1nflormaci6k, melyek jelzik a tudas aktualis tartézkodasi
elyét
e Megmutatjak az informaciok elérési madjat.

2.1 Rang, végzettség

< Cim és hivatali pozicio a formalis jele annak, hogy ki
rendelkezik a tudassal.

2 2 Informalis halozatok

< Munkahelyi csevegés 6nmagat karbantarté tudashal6zat.
Belsoé tudas transzfer egyik formaja.
ISlkeres tudascsere nélkiilozhetetlen elemét, a bizalmat hozza
étre.
Dinamikus.

> Egymassal folyamatosan kommunikalé emberek.

> Valtozo feltételek kozott a tudas is modosul.
» Nem szolgaltatjak a valasztasok alapjainak dokumentalt
formait.

(Pl. autovétel prospektusok.)

> Segitenek a déntésben.

> Kezdo lokés.

2
0‘0 0’0

4

7
*
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7
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2.3 Szakmai kdzosségek.

< Onszervezddd csoportok.
Cég tudastevékenységének nagy része ezen miulik.
Vezetdknek vallalati tékeként kellene kezelniiik.
> Atszervezési alapelvek merev, termelékenységet
hangsitlyozoé alkalmazasa gyengiti az informalis
halézatokat és csoportokat.
> Csak mérheté6 munkara koncentralva, a beszélgetések
értékét lebecsiilve az atszervezések megvaltoztathatjak a
csevegéseket, onszervez6do csoportok kialakulasat.
» Formalis csoportta alakulas
> Eszmecseréik az idok soran hasznosnak bizonyulnak.

*,

7 7
L XA X4

£ X4
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3 Hianyossagai

3.1 Hianyos informaciok

< Hol talalhat6 a megfelel6 ismeret?
< Arrendszerre vonatkozo explicit informacidk hianya.

3.2 Tudasaszimmetria

% Negativ médon egyenlétien tudasbirtoklas. (Az nem tudja,
akinek sziiksége lenne ra.)

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

3.3 Tudas helyhez kotottsége

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

7

4 Torzulasok

4.1 Monopoliumok

Birtokvagybol ered.
Kizardlagos ellenérzés alatt egy vallalati tudasteriilet.
Hatalmi pozicié megerdsitése.
Nem érheto el a tudas ott, és akkor, amikor kellene.
Redundancia.

> Monopoliumok antitézise.

> Olyan megosztott informacio, amely elGsegiti, hogy

emberek attorjenek egymas tudashatarain.

2 2 2 2 2
0‘0 0‘0 0‘0 RS X4
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4.2 Mesterséges hiany

< Birtokvagybdl ered.

% Vallalati kultara.
> Ismeretek 6ncéli felhasznalasa a kévetend6 minta.
> Tudas megvan, nehéz hozzajutni.
> Tudas draga lesz.

% Létszamcsokkentes.

> Létszamleépitésnél a dolgozdvak egyiitt a tudas is tavozik

a szervezetbol. ) i
> Tavollét bizonyitja, hogy nélkiil6zhetetlen tudas
birtokosai.

4.3 Kereskedelmi korlatozasok

< Ismeretek felhalmozasa és j ismeretek elutasitasa.
(Birtoklas és ,nem mi talaltuk ki.")
< Tudasmegvasarlas elé allitott akadaly.
RS Osztalyakadalx ) ) )
> Szervezeti hierarchian beliil alacsonyabb statuszua
embertol az ismeretek elfogadasa és szolgaltatasa
nehezebb. - i i
< Tudastranszfert biztosito infrastruktara hianya.
> Szamitogépes rendszer, kommunikacios halozatok.

5 Hatékonysag kritériumai

5.1 Informaciods technologia

< Elektronikus tudaspiacok elényei.
> Kényelem, nagyobb valaszték.
< Elektronikus tudaspiacok hatranyai
> Tul sokféle mindség.
> Személyes kontaktus hianya.
(Csokkenti a bizalmat és elkotelezettséget.)
> Célja inkabb a bongészés, mint vasarlas.
> On-line tudas leértékelddése.
o Gyanakvassal kezelt ismeretek.
(Kivétel, ha ismert iigynok értékelte, és
szerkesztette.)
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5.2 Piacterek épitese

% Idot kell hagyni a tudas megszerzésére.
% Tudascserének szentelt fizikai és virtualis terek.
> Adas-vételhez sziikség van talalkozasokra.
(Ertekezlet, tarsalgok, vasarok, forumok.)
% 22-es csapdaja.
> Dolgozdk elfoglaltsaga.
> Kevés ido eredményesebb munkavégzést eredményezo
ismeretek beszerzésére.
> Felesleges id6 mar megoldott problémak megoldasara.
(Csak utana kellene jarni.)
Dolgozdk elfoglaltsaga.

5.3 Elonyei

< Magasabb szintii munkamoral.
> Alkalmazott tisztaban van szaktudasaval, munkatarsak
? yiittmiikodésével.
> Elégedettebb lesz munkajaval, ha nincs kommunikacié
hlann elfecsérelt energia, taJekozatIansag
% Nagyobb szervezeti koherencia.
> Szervezeti célokrdl, stratégiakrol valé kézds tudas
kotelezettséget Jelent a sajat munka szervezeti célok
érdekében torténo végzésere.
R4 Gazdagabb tudaskészlet.

piac folramatosan probara teszi és finomitja a tudast.

> Mmden eladas noveli a szervezeti tudas teljes egészét.
> UJonnan szerzett tudas katalizator hatasa.

> Ve
gl!tero gondolkodasu emberek dsszegyiijtése azonos
probléma megoldasara.
< Teljesitményelviiség a gondolatok vilagaban.
> Tudaspiac kikeriili a szervezeti hierarchiat.
> Tudassal rendelkezok hal6zata, nem a beszamolasi
rendszer struktaraja.
> Hasznos ismerettel rendelkez6 emberek a szervezet
minden szintjén.
> Tudaspiac rugalmas hierarchiaja.
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VALLALATI
TUDASTEREMTES

¢ Vallalat altal megszerzett tudas.
¢ Vallalaton beliil kifejlesztett ismeretek.
o Ko0z0s tényezok
 Tudas megteremtésének, elsajatitasanak id6 és
helysziikseglete.

1 Felvasarlas

» Masik cég tudasat veszik meg.
> Embereket, dokumentalt ismereteket, rutinokat,
eljarasokat.
Felvasarlo a hodito, felvasarolt a legy6zott.
Ovatosan kezelendd.
Siker kritériuma
> Felvasarolt vallalat tudasanak meghatarozasara,
értékelése.
> Dolgozok és tudaskornyezet megvédése.
> Meglévo és uj ismeretek osszehangolasa.
» Nincs megbizhat6 eszko6zrendszer a tudas értékének
mérésére.
> Szubjektiv spekulativ meghatarozas.
> Formalis mérések tokéletlenek és hianyosak.

L X4

O % <%
0‘0 0‘0 0‘0

°
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< Cég nem képes hatékonyan integralni a megszerzett tudast.

> Alkalmazottak képességeinek felmérésénél nincs
kiilonbségtétel az altalanos képességek és cégnek valodi
értéket jelent6 tudas kozott.

> Dokumentalatlan tudas figyelmen kiviil hagyasa.

> Tudas tartéozkodasi helyének meghatarozasa problémas.

> Felvasarolt cég eredményeinél nem tudhatd, hogy kiknek
koszonheto.

% Tudas gyakran nem éli tul a felvasarlas ziirzavarat.

> Tudas meghatarozottan kapcsolodik emberekhez.
kornyezethez. tavozik.

> Tudas csak meghatarozott kérnyezetben miikédik.

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

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

> Felvasarlo cégen beliili érdekcsoportok ellenallasa.

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

2 Bérlés

% Tudaserdforras bérlését jelenti.
% Cég kutatasainak kihelyezése.
< Gazdasagi-felsdoktatasi szféra egyiittmiikodése.
< Tudasatvitel folyamata.
> Tanacsado tudasat megosztja a vallalattal.
> Ismereteit a vallalat szamara meghatarozo teriileten
alkalmazza.
% Vallalat részérol megfelel6 Iépések megtétele a megszerzett
tudas vallalaton beliil maradasanak céljabol.
< Vallalatnak tudnia kell, hogy az ismeretek megszerzése mire
teremt alkalmat!
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3 Célorientalt eroforrasok

» K+F részleg.
Adott tudasboévitési célra alapitott egységek, csoportok.

D3

5

%

D3

> Tudas ott legyen, ahol hasznosithato.
> Bonyolultabb az ismereteket eljuttatni oda, ahol
sziikségesek.
> Biztositani kell, hogy a célorientalt eré6forrasok altal
létrehozott tudas mindeniitt elérhetd legyen a vallalaton
beliil.
» K0z0s nyelv megteremtése.
> Explicitté tehetd, szabadalmaztathato oGtletek atvitele
konnyebb, mint a bels6 tudasé.
> Szubjektivebb, cselekedetek, gondolkodas mddjara
vonatkozod ismeretek tovabbitasa.)
Ujonnan létrehozott tudas fontossaganak, jelentdségének
potencialis értéke.

%

7
L X4

» Tudast generalo egységek részben elkiiloniilnek a vallalattol.

4 Vegyités

< Tudasteremtés feltétele
> EItéro tudassal és tapasztalattal rendelkez6 emberek
Osszekapcsolasa.
> Eltérd gondolkodasi emberek dsszegyiijtése azonos
probléma megoldasara.
> Eltero perspektivakkal rendelkez6 egyének
ittmiikddése egy feladaton k6zos valasz céljabol.
> Va tozatos képességek, sokféleség.
» Osszetettség szandékos bevezetése.
Rutinmegoldasokat nincsenek.
> Csoport nem rendelkezik egyeztetett szokasos
megoldasokkal.
> Tagoknak j szempontokat, fogalmakat kell kidolgozniuk,
ezek alalgjan egyesiteni a gondolatokat.
Kreativ sarlodas.
> Szinergikus hatasok felerdsitéséhez mesterséges
konfliktusok megteremtése.
%+ Innovacio
> Gondolkodasi sémak k6zott hiz6dé hatarteriileten jon
Letlrel, nem egyetlen tudasbazis provincialis tartomanyan
elii
» Kaosz nem kreativ. .
% Surlodas inkabb fényt, mint hot teremtsen!

o0

R
L4

2
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5 Adaptacio

» Siker gyakran ellensége az innovacionak.
> Cég nem érdekelt abban, hogy valtoztasson a jelenlegi
gyakorlaton.
> Megnyugtatja a vallalatot, hogy a valtozasok rajuk nem
lesznek hatassal.
> Alkalmatlanna teszi 6ket a kihivasok felismerésére, hogy
arra 0j ismeretekkel valaszoljanak.
> Csokkenti a vallalat alkalmazkoddoképességét.
» Nehéz alkalmazkodni a kérnyezet valtozasaihoz.
> Meglévo vallalati kultira.
% Vallalatnak rendelkeznie kell (ij szempontbdl hasznosithaté
kiils6-bels6 eroforrasokkal.
Legyen nyitott a valtozasra!
Legfontosabb adaptiv eroforrasok a dolgozok.
> Uj ismeretek elsajatitasa.
> Munkaero kivalasztas
o Olyan dolgoz6, akinek a miltja nyitottsagot jelez.
Mesterséges valsaghelyzetek létrehozasa a valédiakkal
torténé ellenallas céljabol.

D3

D3

%

7 7
0.0 L X4

7
L X4

6 Halozatok

Tudassal rendelkezok kozosségei.
» Kozos érdeklodéssel 6sszekapcsolt emberek.
Meghatarozo szerep az innovativ gondolkodasban.
Sziikséges a szakemberek altal torténé professzionalis
miikodtetés.

> Informalis k6zosségek formalissa tétele.

> Tobbletkoltség és vezetoi feliigyelet.

> Hal6zatok informalitasat és lelkesedését elfojthatja.

R
L XA X4

7 R
L XA X4
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VALLALATI
TUDASRENDSZER

« Emberek, szervezeti folyamatok, szervezeti kultura,
alkalmazott technoldgia, és mindezeket kitdltd, meghatarozé
(tudas)tartalom Gsszessége.

« Kultara
< Szervezeti, miikddési, tanulasi folyamatok.
<+ Emberek altal alkalmazott, generalt, hasznositott a
tevékenységek, melyek meghatarozzak a szervezet
miikodését.

. Tudasfejlesztes
< Szervezet tudastaranak létrehozasa és fejlesztése.
< Megfeleld informacié hozzaférhetéségének biztositasa
megfelelo idoben.

Tudasmenedzsment stratégiak:
= Perszonalizacids stratégia
» Kodifikacids stratégia
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1 Megtervezese

» Szervezet informacios ill. tudasfolyamatainak feltérképezése.

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

o Szervezet atfogo tudastérképének megalkotasa.
< Kidolgozhato a tudasgazdalkodasi stratégia.

o Eszkozok, eszkozrendszerek kiépitése.
< Tudasmegosztashoz val6 hozzajarulas.

» Feltétele
+ Szervezet rendelkezzen kozosen kialakitott, el6re definialt
fogalmi rendszerrel, mely alapjan az ismeretek
visszakereshetdvé valnak.

2 Kodifikacio

2.1 Kodifikacio osszetevoi

* Tudas alkalmazhatdsagi formaba Gntése.
< Tudas olyan kodokka alakitasa, amely szervezettek,
explicitek, tovabbithatok, megérthetok.

» Tudas elérhetové valasanak biztositasa azok szamara,
akiknek sziikséges.
< Tudaskataldgus létrehozasa.
< Tudastérkép megalkotasa.
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+ Alapelvei
< Vezetéségnek meg kell hataroznia, milyen célokat
szolgaljon a kodifikalt tudas.
(Pl. stratégiai cél a fogyasztokhoz kozelebb keriilés, a
fogyasztokra vonatkozo ismeretek kodifikalasa.)
< Vezetdségnek képesnek kell lennie a célok elérésére
alkalmas, kiilonb6z6 formaban létez6 tudasok
azonositasara.
“ VezetGség feladata a tudas értékelése a kodifikacio
hasznossaganak és alkalmassaganak szempontjabol.
< Kodifikaciot végzéknek megfelel6 kozvetito eszkozt kell
meghatarozniuk a régzitéshez és terjesztéshez.

2.2 Tudas kodifikaciojanak dimenzioi

Hallgatdlagos
Nem tanithato

Tagolatlan

Nem észlelhet6 miikodés
kozben

Arnyalt
Osszetett
Nem dokumentalt

Megjegyzés

o Tacit tudas kodifikalhatatlan.

o Analitikus elemzés az integritasat sérti.

o Tacit tudassal rendelkez6 ember felkutatasa.

o Szakember és az ,érdekl6dd” kozotti kapcsolat
megteremtése.
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3 Tudaskatalogus

Vallalat szellemi értékeinek rendszerezett
forrasgylijteménye.

Szervezet profilja alapjan létrehozott osztalyozasi rendszer.

Informacids és tudasvagyon ésszerii kategorizalasa,
tudasrendszerben valé megjelenitése.

Eszkozrendszer a hasznalo kezében.

Feltarja a weboldalak, adatbazisok, adattarhazak tartalmat.

Segitségével a tarolt ismeretek a megkozelitéstol fiiggetleniil

felhasznalhatok.

4 Tudasterkep

Tudaskataldogus hatékonysaganak novelése.
LehetOség a tudastartalom vizualis megjelenitésére.
Ismeretek grafikus abrazolasa.

< Fogalmi haldzat leképezése az azt felépité fogalmak,

koztiik fennallé kapcsolatok rogzitésével.

Feltérképezi a szervezeten beliil felhalmozott szakértelmet,
tapasztalatot.
Szakemberek szaktudas szerinti megjelenitése.

< Segit eligazodni, hogy ki, mit tud a hazon beliil.
Ismeretekre ramutatas azok tartalmanak koézlése nélkiil.
Ismeretek vallalaton beliili helyének meghatarozasa lista
vagy abra formajaban.
Az elérési ,,ut” megadasa.

< Tudasra ratalalni.

< Tudast értékelni.

(Hasznossag, fontossag felmérése.)
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o Katalogus egyes helyeinek leirasa metaadatok altal.
(Rogzitik az egyes informacioforrasok jellemzoit, pl. lelohely,
szerz0, keletkezés idopontja, stb..)

» Tudastérkép vallalati politikai fesziiltségekhez is vezethet.

< Dolgozdk rangja,munkakori leirasa nem tiikrozi a
szaktudast.

< Szervezeti térkép formalis, beszamolasi kotelezettségek
strukturaja.

o Tudastérkép tilmegy a szervezeti kereteken.

Problémak
< Ha nem tudjuk, milyen ismeretrél van szé.
< Ha nem tudjuk, hol hasznalhatok az ismeretek, nem
tehetiink velilk semmit.

4.1 Tudastérkép elemei

tudashattér |

taxonomia
[tél'gyszc‘) 3 | [tc—’ll'Jyszc‘) 2] | targyszo 1

taxon omia

[kulcsszo 2.2] [I-(ulcsszo 2.1 ]

taxonomia
/'
(attl'ib(ltmn 2.1.1 ] [attl'ibutum 2.1 .2:]

hol van hol van

[ ki tudia | ki tudija |
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Megjegyzés

* A tudastérkép ,utjainak” végén talalhatok a tudasbirtokosok
és azok elérhetoségei.

* Fogalom helye — targyszo6(?), kulcssz6(?) vagy kulcsszotol
elvalaszthatatlan tulajdonsag(?)- taxonomia fiilggvénye.

» Tudastérképen lépésrol Iépésre haladva nyilvanvaldva valik
az egyes taxonomiakkal kapcsolatos tudashiany, mely a

tudastérkép tovabbi alakitasat, modositasat szolgalja.

o Elképzelheto tudashianyok:
> Fogalom hiany
“Definialhatatlan, leirhatatlan, azaz feltételezheto még
egyéb kulcsszo, targyszo létezése.
> Kapcsolat hiany

+Miikodés, kolcsonhatas meghatarozhatatlan, azaz a
kulcsszavakhoz tartozé6 ismert vagy ismeretien
jellemzok, elvalaszthatatlan tulajdonsagok, és ezek
kapcsolatainak hianya.

> Alkalmazhatésag hiany

<Jovaobe latas hianya, ismeretlen érvényességi
tartomany, ismert vagy ismeretlen jellemzé6k esetleges
létezésébol, kolcsonhatasaibol, miikodésébol,
besorolhatésagabdl ered6 hianyok.
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4.2 Intézmény lehetséges tudastérképe

Tudashaimaz

| Tudashalmaz |

konyyv, folyoirat cikk, konferencia eléadas, kiadvany, jegyzet,
szabadalom, tanulmany, TDK munka, szakdolgozat,

Egyéb, pl.: kmai szer K, ti égek Informalis

Alkalmazhatésagi S,
hiany Ctoriil
szakteriilet
\
N

..... Szakteriilet n.

kapcsolatok

Taxondmia 2:

birtoklas
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4.2 Intézmény lehetséges tudastérképe

ITB

axonémia:
paraméterel
LA
AN
TN
ra S

Egyéb ==
paraméterek i Hivatkozasok

(év, hely, stb.)

konyy, folyéirat cikk, konferencia el6adas, kiadvany, jegyzet,

szabadalom, tanulmany, TDK munka, szakdolgozat, Informalis
ITB kapcsolatok

Egyéb, pl.: szakmai szervezetek, tisztségek w

Hivatkozasok

Taxonémia 2/3:
beszerzés

Objektiv
akadaly

Taxonémia 2/1: Taxonémia 2/2:
hely forma

[Kényvtar] [Helyben| [ Nyomtatott | [Elektronikus]

Szubjektiv
akadaly
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4.2.1 Tudastérkép elemzeés

» Tudashalmaz katalogizalasa, elérhet6ségi utvonalainak
meghatarozasa sajat rendszerez6 elv (taxonomia)
alapjan késziilt.

o 1.lépés: A dokumentaltsag alapjan torténo rendszerezés.

> Rendelkezésre all6 formalis és informalis tudashalmaz
alapjan.
> Targyszavak

+Dokumentalt tudasvagyon egyes megjelenési formait
(TDK, cikkek, konyvek, stb..) és az informalis
kapcsolatokat.

+A dokumentalt tudasvagyon elemei ,0mlesztve”
alkotjak az integralt tudasbazist, a tudasarchivumot.

+Az informalis kapcsolatok, mint potencialis
tudastartomany lehetséges tudashianyai a megadott
Jkultira, ismerettség, hasznalhatosag” fogalmak
eltéro, nem kielégito definialhatésagabdl adédik.
Tovabba feltételezheto, hogy Iléteznek még ide
kapcsolédé egyéb kulcsszavak illetve targyszavak.
(Fogalomhiany)

o 2.lépés: Dokumentalt tudasvagyon szakteriiletek alapjan
torténo rendszerezése illetve birtoklas, rendelkezésre allas
szerint megvaldésitott rendszerezés.

> Utobbi esetben kiegészitésként szintén elképzelhet6
potidlag a szakteriileti bontas.

> Kulcsszavak: Az egyes szakteriiletek.

> Potencidlis tudashiany az egyes szakteriiletek esetleges
atfedése, kolcsonhatasai, az egyes dokumentumok
besorolasanak problémai, az ismeretlen érvényességi
tartomany. Pl. az is elképzelhetd, hogy adott
dokumentum tobb szakteriilethez is kapcsolddik, tobb
szakteriilet anyagat is érinti. (Alkalmazhatésagi hiany)
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o 3.lépés: Az egyes szakteriiletekhez besorolt, el6zéleg
targyszavak alapjan szétvalasztott dokumentalt
tudastartalom paraméterei alapjan torténé rendszerezés.

> Lehetdség a megfelel6 szakember (know who?)
megtalalasara elérhetdsége kiilonb6z6 formainak
megjelolésével kozvetlen konzultacio céljabol

> Lehetdség konkrét témakor (know about?) sziikebb
megjelolésével a szakteriilet konkrétabb behatarolasa.

> Potencialis tudashiany a térképen feltiintetett
~szakkifejezések, terminologia, terminus technikus”
kifejezésekhez kapcsolt jellemzok, ezek kapcsolatai.
(Kapcsolati hiany.)

> Az egyéb paraméterekként definialt jellemzok koziil pl.
megjelenés ideje felvetheti az érvényesség, aktualitas
problémajat. (Alkalmazhatdsagi hiany.)

* 4.lépés: Birtoklas alapjan torténé rendszerezés alapjan az
illeté6 dokumentum (know what?) rendelkezésre allasa
tudhaté meg.

meghatarozasa.

> Hivatkozasok, irodalomjegyzékben torténo
megjelenitése, mely a cikkek paramétereihez tartozik
azonban csak ebben az esetben érhetok el.

* 6. lépés: Amennyiben a keresett dokumentum nem all

rendelkezésre, igy rendszerezo elvként a beszerezhetdség,

a beszerzési hajlandésag szerepel.

* Objektiv vagy szubjektiv akadaly esetén az informalis
kapcsolatok kapnak jelenté6s szerepet.

» 5. lépés: Fellelhetdségi hely, illetve fellehet6ségi formatuma
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4.3 Uzleti folyamatok tudastérképe

meglévd tudas

taxonomia:
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VALLALATI
TUDASTRANSZFER

TOVABBITAS, BEFOGADAS,

HASZNALAT

~AZ ember nem észleli azt, amit a tapasztalat nem tesz
szamara észlelhetdvé.”

Formalis csatornak.
<+ Dokumentumtarak
< Elektronikus kommunikacio.

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

Informacioszerzés korlatainak, észlelési hibak tudasra
gyakorolt hatasa.

Nagyobb méret csokkenti a tudas elérhetoségének
lehetGségét.
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1 Tudasatviteli stratégiak
1.1 Képzés

(Trainin

e Alacson agg szintii és képzettségli munkavallaldk.

» Jelenlegi munka jobb elvégzésére tanit.

1.1.1 Menete

> Szilkségletek felmérése.
« Szervezeti analizis= Kritikus pont.
+ Feladatelemzés = Kritikus pont kiemelése.
> A képzésben resztvevok kivalasztasa.
+ Szemelyek elemzeése.
> Lehetosegek, célok.
Utédkinevelés.
Részleges feladatatvétel.
Rotacio. | i
Horizontalis mozgas.
Projekt és bizottsagi feladatok.
Elérehozott karriermenedzsment. |
., Tananyag, médszer, iitemterv formajaban.
> Kepzes.
+ Munkahelyen munkaidé alatt.
> Munkahelyen kiviil.
> Ertékelés.
+ Mit tanult? Megtanulta-e? Alkalmazza-e?

1.1.2 Modszerei

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

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

> Egész szervezetet érinto technikak.
= Konferencia.
= Videodfilmek.

2018.08.13.

84



2018.08.13.

1.2 Fejlesztés

(development)

o Vezetok és szakemberek képességfejlesztése.
 Elsosorban jovore iranyul.

1.2.1. Fejlesztés elemei

> Résztvevok kivalasztasa.
> Fejlesztési igények meghatarozasa.
> Modszerei
e Formalis képzés.
o Tapasztalatok.
e Vezetok.
< Mentoralas, shadowing.
e Coaching
< Teljesitménynovelo tréning.
o Onképzés.
e VOMP.
< Vallalatorientalt Menedzserképzési program.
e Japan modell.

Formalis képzés
> Iskolarendszerii.
> Formalis programok.
> Elény
» Korszerii tudas.
o Kapcsolatrendszer épitésének lehetésége.
> Korabban
o Uzleti iskola fokozatszerzd kurzusa.
> Ma
¢ Elso diplomas képzés.
o Vallalati képzés.
v'Szervezet igényeihez illesztett képzési program.
v'Hétvégi vagy ,esti” oktatas.
v'Megszokott, ismeros kornyezet.

Tapasztalatok
> Rovid elméleti blokk.
> Tudas alkalmazas.
(Projekt feladat.)
o Valadi probléma.
+ Tapasztalati tudas eldnye.
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Vezetok .
(Mentoralas, shadowing.)

> Vezet6k bevonasa a képzésbe.
> Mintakdvetéses magatartas.
(Szaktudas és magatartasi mintak.)

> Mentoralas

v Mentor aktivan fejleszti a képzés alanyat.
> Shadowing

v Képzésben résztvevoé tanuld ,arnyékként koveti” a

menedzsert.

Coachin
(Teljesitménynodvel6 tréning.)
> Tanacsadéi szolgaltatas.
(Utmutatas, segitség.)
> Egyénre szabott.
> Magatartasi jellemz6k, munkatechnikak valtoztatasa.
> Kommunikikacios folyamat.
(Folyamatos egyiittmiikodés.)
> Folyamata és sikeressége fiigg
o Beosztott ismerete.
¢ Munkakor ismerete.
o Visszajelz6 technikak alkalmazasa —Szervezet bevonasa.
> Hatékony coaching
o Oszinte és természetes
+Tréner érdekelt a probléma megoldasaban.
o Oszt6nzo és megerdsitd
+,.Meg tudod csinalni!”
» Megérto
<+Aggodalmak, kompetenciak, technoldgiai sziikségletek.
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Onképzés
> Egyedi vagy csoportos.
> Képesség-, készségfejlesztés.

VOMP
(Vvallalatorientalt Menedzserképzési program)

> Iskolarendszerii képzés és vallalati tanacsadas kombinacidja.

> Vallalati problémakra koncentralé tananyag.
> Vallalat igényeihez alkalmazkodo6 idotartam.
> Menete
+ Diagnézis.
“Felmérési anyag, javaslat.
o Tananyagtervezés.
“Tanterv, tananyag, vallalati esetek.
* Tréning.
o Ertékelés.
“+Elemzés, hasznositas, visszacsatolas.

Japan modell
> Vallalaton beliili képzés fontossaga.
> Menete
* Tények gyiijtése.
» Mérlegelés, dontés.
o Cselekvés.
o Eredmény, ellenérzés.
> Sziikségletek
* Felel6sség ismerete.
o Vezetodi készség, képesség.
e Munkavégzés iranyitasi képesség.
o Munkamddszer fejlesztés.
> Tokéletesités
» Vevdorientacio.
o JOl id6zitett termelés.
» Kiscsoportos munkamoédszer.
» Kooperacio a vezeto és beosztott kozott.
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Eletszakaszonkéntiképzési sziikségletek

Szakaszok Mire iranyuljon a képzés?
(Képzési sziikségletek)
Probalkozas. + Kiilonb5z6 munkakéri tevékenységek.

« Onmegvalositas.

Megfelelés a munkakari kihivasoknak.
Kompetenciafejlesztés.

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

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

Megszilarditas,
El6rejutas.

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

1.3 Szervezett'események

e Meghatarozott menetrend, szabalyozott program,
id6beosztas.

o Téves eldfeltételek a tudas miikodésérol, ha a konferencia
ismeretekkel probalja a fejeket teletomni.

1.4 Italautomatak, tarsalgok

o Személyes beszélgetések.
* Tudas altal iranyitott gazdasagokban a beszélgetés munkat
jelent.
< Munkahelyen aktualis feladattal foglalkoznak, arrol
beszélgetnek zomében.
< Beszélgetés kozben sajat tudas felfedezése, megosztasa,
Uj tudas sziiletése.
< Specialis tudascsere a folydson nem lehet!
* Tudasatvitelnél a modszernek illeszkednie kell a kultirahoz.
(Pl. Japanban teazo-tarsalgo, aktualis témarol kotetlen
csevegés.)
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1.5 Virtualis irodak

¢ Munkaszerzodés alapjan otthoni, vagy ligyfélnél torténo
munkavegzes
< Altalaban fogyasztéorientalt tevékenységeknél.
% Rugalmassag.
< Vallalat partnereivel toltott ido hosszabb. -
¢ Informalis tudascsere kisebb.
o Modszerek az interakcidk potlasara.
% Pl. adott id6ben egyszerre jojjenek be.

1.6 Tudasvasarok, forumok

o Informalis érintkezést el6segito helyszinek és lehet6ségek.
+ Sikeresség a szervezetlenségében van.
% Kotetlen elvegyiilés, korbejaras, korlatlan idé a
beszélgetésre.
< Sajat atvonalon haladas.
% Latogatoknak lehet6ség a sajat piacaik megteremtésére.

2 Tudasatadas kulturaja

2.1 Bizalom és ko6zos (szak)nyelv

o Szemelyes talalkozasok.
g ymas tevékenységének tanulmanyozasa.
o ott eljarasba beagyazddott tudas nem alkalmas a
dokumentalasra.

2.2 Tudassal rendelkezok rangja

+ Informaciok értékelése és felmérése informacioforras
gszarmaza5| hely) alapjan.
2-es csepdaja.
< Fiatal emberek konferenciara kiildése.
< Nélkiilozhetok rovid idore.
% Visszatérésiik utan tapasztalataikat nem fogadjak el.
< A hozott ismeretet amiatt utasitjak el, amiért oket kiildték
a konferenciara.
+ Kiils6 munkara nélkiilozheto munkatarsak kiildése.
< Szemel¥( s tapasztalat alapjan szerzett tudasukat nem
, fogadjak e
o Itélkezés alap]a a hirnév.
% ,Rangos” embernek nincs idje mindent alaposan
végigolvasni.
< Eloszelekcio.
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2.3 Befogadas

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

> Ismeretforras iranti bizalmatlansag.

> Biiszkeség, onfejliség.

> 1do6 és alkalom hianya.

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

2.4 Sebesség és viszkozitas

Sebesség
< Gyorsasag, ahogy a szervezeten beliil mozog.
< Szorodasa a szervezeten beliil.
Viszkozitas
< Transzferalt tudas sokrétiisége.
< Mennyi jut el a befogadohoz?
< Mennyit hasznalnak fel beldle?
< Eredetiségét megorzi? Mennyire torzul?

« Atvitel eszkbzrendszere és médja meghatarozé.

(Minél jobb, annal gyakrabban alkalmazzak.)
< A tapasztalat jobban motival, mint a feljegyzés.

+ Eszmecserék, tapasztalat fontosabb a dokumentumoknal.
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Tudas atadasat akadalyozo tényezok
eSemmisse valhat a tudas egy resze.

Lehetséges megoldasok

Kapcsolatok és bizalom kiépitése személyes
talalkozokon keresztiil.

Ko6zos alap létrehozasa oktatassal,
eszmecserékkel, publikaciokkal,
csapatszervezéssel, munkakor rotacioval.

Tudastranszferhez sziikséges id6 és hely
megteremtése. Vasarok,tarsalgok,
konferencia beszamolok.

Teljesitményértékelés és 6sztonzo rendszer
a tudasmegosztason alapul.

Alkalmazottak rugalmassagra nevelése.
Elegend6 id6 a tanulasra.
Munkaszerzédések lényegi elvarasa az
otletekre val6 nyitottsag.

Nem hierarchikus tudas megkoézelitések
Osztonzése. Gondolatok mindsége fontosabb
az ismeretforras rangjanal.

Kreativ hibak és az egyiittmiikodés
elfogadasa és jutimazasa.

Nem jar statuszvesztéssel, ha valaki nem tud
mindent

FUNKCIOK, SZEREPEK
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e Tudasorientalt személyzet.
+ Tudasmenedzsment mindenki feladata.

1 Dolgozok

¢ Sajat munkakoron beliil kénytelenek tudassal foglalkozni.

2 Tudasszakemberek

Szervezeti tudasrendszer iranyitok.

< Elemzok, szerkesztok, integratorok, szintézisteremtok. |
* Tudast felhasznalokkal kézvetleniil doigozoknak a szaktudas
mellett tacit tudas fontos. i L,
o Idealis allapot, ha a technikai tudas mellett intuitiv
képességekkel is rendelkeznek.
« Tartalom megnyerobbé tétele. . L.
< Emberek meggyo0zése, hogy az ismereteiket tudasbazis
tartalmava tegyeék.
- Feladat ' - ,
+ Tudasgazdalkodas fejlesztése, tudastamogato
szolgaltatasok biztositasa.

% Tudast birtoklotol a tudas megszerzése, megszerkesztése.

< Rendszer fenntartasa, aktualjzalasa.
+ Technikai jellegli napi teendok.
> Weboldalak gondozasa. i
> Adatbazisok felépitése, szerkesztése. =~ |
> Tudasorientalt programcsomagok installalasa és
fenntartasa.

¢ Tudasmérnok
< Tudas feltérképezése az osztalyozasa és szétosztas
lehetévé tétele céljabol.
< Szakérto rendszer miikodtetése.
» Tudas szerkeszto
< Explicit tudas, felhasznalobarat formaba t6rténoé
konvertalasa, elérhetésége.
% Kiilso, belso informaciok szintetizalasa, bels6 normakhoz
igazitasa.
« Tudaselemz6/analitikus
% Tudasbazis és felhasznalé kozott elhelyezkedo 6sszekoto
személy.
< Kiemelkedo interperszonalis és kommunikacios
készségek.
» Tudasnavigator
< Szervezet tudaskincsének feltérképezése, é eligazit a
tudastarak kozott.
» Tudas-keeper
% Kiilso informacioforrasok tartalmanak iranyitasa a belso
felhasznalé szamara.
» Tudasbroékerek
<> IIf,itgll'jedt és értékes kapcsolatrendszer vallalaton beliil és
ival.
< Tudasmegosztas hatékonysaganak el6segitése
szervezeten beliil.
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3 Tudasprojekt vezetok

Tudaskezdeményezések esetén is vezetdre van sziikség.
Tudasmenedzsment programok vezetoi.

% Tudashoz tartozo konkrét tevékenységek fejlesztésére

létrejott konkrét projektekhez kapcsolédnak.

Tudas felhalmozott formainak kezelése.
Valtozas, projekt, és technolégiamenedzsment ismerete.
Kiilonb6zo értékrendek megértése, kezelése.
Feladatok

< Program céljainak meghatarozasa.

% Csapat megszervezése, iranyitasa.

< Ugyfelek elvarasainak meghatarozasa és rendszerezése.

< Projekt koltségvetésének és iitemezésének folyamatos
figyelemmel kisérése.

< Felmeriilo problémak azonositasa és megoldasa.

< Mindenért anyagi és erkolcsi felelosségvallalas!!

Kezdeményezések tipusatol fiiggo tevékenységek
< Ismerettar megalkotasa
> Informaciok tarolasanak technikaja.
> Alkalmazottak meggyozése az adatbazis gazdagitasa
céljabél.
> Rendszer létrehozasa a tudas megtartasara.
< Tudasatvitel
> Azonositani, fejleszteni, ellendrizni kell a
tudasmegosztas emberi és technikai csatornait.
< Tudastoke szervezése
> Tudas értékének kiszamitasa.

> Kivant intellektualis toke kiilso és belso tulajdonosaival

targyalas.

> Tudas portfolio kezelése.

> Infrastruktira fejlesztését célzo tervezetek pénziigyi
elemzéseket is tartalmaznak.
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3 Legfobb tudasmenedzser

o Tanulasért felel6s vezetdi pozicio.
¢ Tudas hirdetése és népszerlisitése.
¢ Cég tudasinfrastruktirajanak tervezése, menedzselése.
< Konyvtarakat, adatbazisokat, emberi és szamitégépes
tudashaloézatok.
% Kutatokozpontokat, tudasorientalt szervezeti strukturak.
o Kapcsolattartas kiilso és belsé tudasforrasokkal.
% PIl. egyetemekkel.
< Szerzodések kotése.
¢ Tudasteremtés cégen beliili felhasznalas folyamatahoz a
legfontosabb inputok megszerzése.
Ezek fejlesztésének megkonnyitése.
» Vallalati tudas értékének felmérése hagyomanyos pénziigyi
elemzéssel, masrészt személyes vélemények alapjan.
% Ha a vallalatnak nincs érzéke a tudas értékeléséhez, akkor
tonkre fog menni.

¢ Vallalat tudasmenedzsereinek iranyitasa.
+ Kozosség érzetének megteremtése.
< Szakmai normak kialakitasa.
% Karriermenedzsment.
» Tudassal kapcsolatos stratégiak kidolgozasa.
< Cég eroforrasainak koncentralasa arra az ismerettipusra,
amelyik a legtobb figyelmet igényli.
< Cég eroforrasainak koncentralasa azokra a folyamatokra,
ahol a legnagyobb a szakadék a sziikségletek és adottsag
kozott.
o Tudast el6térbe helyezé vallalati kultira megteremtése.
< Tudasmenedzsment infrastruktaraja létrejon.
< Gazdasagilag kifizetodo.
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KOLCSONHATASOK

STRATEGIAVAL,
STRUKTURAVAL,
KULTURAVAL

1 Stratégia

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

o Iparagtdl, versenyhelyzettol, meglévo eroforrasoktol fiiggéen
eltéré valaszok.
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stratégiai fontossag szempontjabol

“Alaptudas

v Fennmaradashoz sziikséges.

v Minden iparagi résztvevo birtokolja.

v Nem jelent versenyelonyt.
<*Megkiilonbozeto tudas

v Jelenlegi poziciot stabilizalja, pillanatnyi versenyel6nyt

biztosit.

Iparaganként a hozzaférheto és felhasznalt tudasok kategoriai

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

v Hossz( tavon nem versenyel6ny.

<Innovativ tudas
v Egyedi, tobbi versenytarstol alapvetéen
megkiilonboztet6 tudasok.

v Hosszabb tavon ezek a tudasok hozzaférhetové valnak.

v’ Lejjebb csusznak a skalan.

Tudasmenedzsment stratégiak

Kodifikacid (torvényalkotas,
torvénybe foglalas)

Perszonalizacié
(személykozpontu,
megszemélyesités)

Versenystratégiak

Kédolt tudas felhasznalasaval
gyors és megbizhatd
megoldasok.

Szakemberek Gsszekottetésével
kreativ, preciz elemzéseken
alapulé megoldasok.

Gazdaséagi modell

Tudast6keébe vald egyszeri
befektetés, annak tobbszori
hasznositésa.

Egyéni problémakra adott draga,
személyre szabott megoldasok.

Tudés a rendszerben

Adatbazisban rogzitett, kodolt
tudas.

Tudas annak kifejleszt6jénél
van.

Tudéaséramlas

Emberek és dokumentumok
kozott.

Emberek kozott.

Informaciétechnoldgia szerepe

Emberek adatbazissal térténd
Osszekapcsolasa, magas szintd
IT

Munkatdrsak
kommunikacidjanak elésegitése,
halézatok |étrehozasa.

Tuddsmenedzsment célja

Meglévé tudas gazdasagos
(minél tobbszori) felhasznélasa.

Alkalmazotti halézatok kiépitése,
tacit tudas hatékony
megosztasa.

Emberi er6forrds menedzsment
stratégia

Fiatal diplomasok felvétele, akik
implementdljak az adatbazisban
1év6 tudast.

Magas foku problémamegoldd
képesség.
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2 Struktura

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

< Koordinacio (Osszehangolas)
v'Vezetoi funkcio., L, s
v Szervezeti e,gdy,segek munkamegosztasbol és hataskori
differencialodasa teszi sziikségessé a vallalat izleti
céljanak elerése erdekében. =~ .
v Feltétele: Belso miukaddes, kiilso (piac, gazdasagi
iranyitas) feltételrendszer elemzeése. = |
v'Kdovetkezmény: Rugalmas, de stabil mukddeés
megvalosulasa.
% Konfiguracio L. "
v’ Masodlagos strukturalis jellemzo.
v Elozoek alakitjak ki. ) .
v Me,lrsegll tagozodas: Hierarchikus szintek. ;
v Szélessegi tagozodas: Egy vezeto ala tartozo dolgozok.

o Meghatarozott idejii feladatcsoport: Tudas megszerzése.

 Alapstruktira A i
< Belso, rutinszeri aramlas. | i
% Kulcsszereplo a vallalati k6zépvezetés.
% Middle-up-down.
(up-down, bottom-up helyett)

e Outsourcing )
< Tevékenységek kiszervezése. |
< Megcsonkitja a szervezeti tudasbazist. y
< De szervezeten kiviilre keriilhet szakmai tudasbazis, mely
hozzaadott ertéke jelentos lehet.
(Fo tevékenységet nem szervez ki!)
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3 Szervezeti‘kultura

- Ertékekben, gondolati, cselekvési mintakban felhalmozott
tudas.

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

» Tudasmenedzsment kezdeményezések gatja is lehet.
< Tanulod szervezet koncepcio segit.
< Nem az objektiv tudas menedzselése, hanem
tanulasorientalt kultura, egyének folyamatos fejlesztése
révén lehetséges az egyéni és szervezeti magatartas
valtozasa.
< Tanulod szervezetek jellemzo6i
v Szisztematikus probléma megoldas.
v Tanulas sajat és mas tapasztalataibol.
v Kisérletezés,tudas terjesztés.

Modellek
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¢ Tudasmenedzsment iranyvonalainak, céljainak
megkozelitései.
» Tudasmenedzsment célok elérési madjai.
» Stratégiai iranyok
% Rendszerez6 tipus
> Kodifikacios.
> Ismeretek dokumentalasa, visszakereshetésége.
> Konyvtarak kultaraja.
> Tarolt ismeret valtozatlan formaban, tetszdleges
szamban ujra eldveheto.
> Virtualis konyvtarak.
> Fokuszban
v'Hatékonysag, push.
< Kapcsolati tipus
> Perszonalizacios.

> Tudas kozvetlen atadasa, személyes kapcsolatok.

> Személyes haldzatok kozvetlen ill. elektronikus
kommunikacio fajtai.
> Fokuszban
v Innovaciod, push+pull.

< Kornyezeti tipus
> Kérdések felvetése, valaszok min6ségének és
gyorsasaganak mérése.

kezelésének mindsége és eredményessége
meghatarozato.
> Tudastérkép készitésének alapja.
> Fokuszban
v'Reakcio.

> Levelezdlista, ahol a rendszeresen felvetett problémak
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1 Nonaka modell

+ Egyén explicit tudasanak hozzaférhetoveé tétele.
(Cikkek)

» Egyén tacit tudasanak hozzaférhetévé tétele.
(Medfigyelhetoség)

» Tacit tudas explicitté tétele.

» Explicit tudas felhasznalasatdl a tacit tudas hasznalata felé
torténé elmozdulas.

2 Prusak (1999)

» Tudas lathatova tétele
< Szervezeti tagok szamara a tudas forrasat hozzaférhetdvé
kell tenni!
% Kihez lehet fordulni kérdésekkel?

» Tudas infrastruktarajanak kiépitése
< Technologiai hattér fejlesztése, tudastarak.
(Intranet, internet)

» Tudas kultarajanak fejlesztése
< Emberek viselkedésének, gondolkodasanak 6sztonzési
madja 0sztonozni.
< Cél
> Tudas rendezése, tarolasa, fejlesztése, megosztasa
szervezeten beliil.
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3 Ruggles (1998)

« Uj tudasok létrehozasa.

« Szervezeten kiviili tudashoz val6é hozzaférés biztositasa.
(Konferencia, konyvtar)

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

» Tudas szervezeti folyamatokba, termékekbe, szolgaltatasokba
valoé beagyazasa.

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

» Maeglévo szervezeti tudas eljuttatasa mas szervezeti
egységekhez.

» Tudas értékének, tudasmenedzsment tevékenységek
eredményességének mérése, értékelése.

4 Probst-Romhardt-Raub (1999)

*Rendszerlogikat koveté modell

BT

Azonositas Felhasznalas
Fejlesztés Megosztas

Folyamatokat nem szabad elkiiloniilten kezelni !
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5 Snowden (1998)

Tudasmenedzsment tevékenységek holisztikus jellegére hivja
fel a figyelmet.
Tudas feltérképezés
% Mi tudunk? Mit kellene tudni?
< Explicit tudaselemek esetén az azonositas, kategorizalas,
hozzaférés biztositasa.
% Tacit tudaselemek esetén sziikségességiik mérlegelése.
+ Tacit tudaselemeket lehetséges-e explicit tudaselemekké
alakitani?
Kompetencia létrehozasa
+ Kulcsemberek altal birtokolt tacit tudasnal a megérzés,
fejlesztés modja, k6z6sségi megosztasa.
Intellektualis t6ke menedzselésének maodszerei
< Explicit tudaselemek tarolasara, kommunikalasara szolgalo
infrastruktarak kiépitése szervezeten beliil.
Szervezeti valtozas
< Folyamatos tanulasra képessé tevo szervezet felépitése,
vezetése.

PROJEKTEK
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1 Tudastarak

o Tudas rogzitése.

% Erosithetik a vallalat kultaralis ritusait, rutinjait.
Ismeretek dokumentumba agyazasa.
< Informaciok tarolasanak technikaja.
< Tudastarba helyezés, ahol leltarozhat6 és kénnyen
visszakeresheto.
Felhalmozott ismeretek kevésbé strukturalt formaja a
vitaférum adatbazis.
< Résztvevok rogzitik tapasztalataikat egy kérdésroél,
reagalnak masok megjegyzéseire.
Tudastarak tipusai.
% Kiils6 tudas.
> Versenytars ismerete.
% Rendezett tudas.
> Kutatasi beszamoldk.
% Informalis tudas.
> Vitaforum adatbazisok tele vannak hasznos , know-
how"”-val.

2 Hozzafereés az ismerethez

Tudasatvitel
Tudasmegosztas emberi és technikai csatornai
Tudas elérhetévé tétele, és egyének kozotti atadasanak
segitése.
Ismeretek birtokldi és lehetséges felhasznalok.
< Megtalalni azt a személyt, aki masik ember szamara
fontos ismeretekkel rendelkezik.
< Kettojiik kozott transzferalni a tudast, megosztani az
ismereteket.

< Tudas , Arany oldalai” a hozzaférést jelento programok.

> ,Elérni a tudast, amirol tudott, hogy létezik a
szervezeten beliil.”
Hozzaférést biztosito projektek kiillonbéznek technoldgiai
iranyultsag tekintetében.
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3 Tudaskornyezet

* Tudasmenedzsmentet tamogato kornyezet kialakitasa.
e Tudastoke értékének mérése, novelése.

< Tudas olyan toke, mint a mérlegben szereplo tételek.
Tudatossag és kulturalis fogékonysag kiépitése,
tudasmenedzsment folyamatanak tokéletesitése.
Tudasra iranyuld alkalmazotti magatartas kialakitasa projekt
sajatos célja.

4 Vegyes projektek

El6zoek keveréke.
Elemei

< Szakért6i halézat Iétrehozasa.
< Bels6 dokumentumtarak létrehozasa.
Uj ismeretek megalkotasat célzo torekvések.
Megtanult leckéket tartalmazoé tudasbazisok létrehozasa.
Tudasmenedzsment folyamatanak magas szintii leirasa.
Magatartas megvaltoztatasa érdekében az értékeld és
O0sztonzési rendszerek felhasznalasa.

*,

7 7 7 7
R XA X X X 4

5 Projektek sikere

Projekthez kapcsolodo eroforrasok novekedése.
< Személyzet, koltségvetés, stb..
Tudas tartalmanak novekedése, hasznalatanak kiterjedése.
< Novekvoé dokumentumok szama.
< Tarak elérhetdsége.
< Vitaférumok.
+ Projektben résztvevok szama.
Projekt vallalati kezdeményezés.
< Nem csak néhany személyhez kotodik.
< Nem egyéni akcio.
Pénziigyi megtériilés kézzelfoghato bizonyitékai.
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6 Projekt sikerét meghatarozo

tényezok

Tudasorientalt vallalati kultdra.
< Pozitiv iranyultsag a tudas felé.
* Gyors észjarasy, intellektualisan nyitott alkalmazottak.
» Lehetoség és szandék a kutatasra.
> Tevekenységiiknek a vezetdség hitelt ad.
 Tudas akadalyozoinak hianya. ,
> Emberek nem ellenségesek a vallalattal.
> Nem félnek a tudasmegosztastol
< Tudasprojekt kultarahoz valo illeszkedése.
Technikal és szervezeti infrastruktara.
Fels6 vezetés tamogatasa. L i
Ka|pcsolat a gazdasaggal vagy értéeknévekedéssel.
Folyamatorientaltsag )
< Uj folyamatok megtervezése. i
< Folyamatok tavlati szempontjainak figyelembevétele.
< Ugyfél elvarasainak, kinalt szolgaltatas termelékenysének,
mindségének ismerete.
EgYertelmu jovokep és kozos nyelvezet.
Valamilyen foku tudasstruktura.
Tobbféle transzfercsatorna.
Motivacios eszk6z6k.

7 Motivaciok

+ Racionalitas. (Babbage elv.)
+ Motivacios elméletek.

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

1 Tervezés menete

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

Egy, a tudashoz kapcsolodo iizleti probléma felfedezése.

< Ugyfelek elpartolasa, rosszul tervezett termék, személyzet
elvesztése, szolgaltatasok sziikossége, ami a gyenge
tudasmenedzsmentre vezethet6 vissza.

< Legtobb cég a technoldgia teriiletével foglalkozik.

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

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

< J6 modszerek valasztasa az ismeretek szervezésének.

Elobb véghezvinni valamit, aztan beszélni rola!

+ Sok atszervezési kisérlet kudarcba fulladt, mert a
tervekrol sz6l6 hirverés miatti varakozasok meghaladtak a
lehetséges szintet.

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

3 Lehetoségek

3.1 Technologia

Tudasmenedzsmentet a technologia kifejlesztésével szoktak
kezdeni.
Infrastruktira sziikséges 6sszetevoje minden sikeres
projektnek.
Tudasmenedzsment bevezetése nem kizardlag az Gj
technologia megvasarlasa.
Tudasmenedzsment szerepl6itol elvart magatartasformak
lassan mutatkoznak meg.

< Rendszer feltéltése idovel jar.

+ Uj alkalmazottak felvétele, betanitasa.

< Uj eljarasok megalkotasa.

< Stb...
Mas Osszetevok megvasarlasa utan kell j szoftvert vasarolni.
Magatartasvaltozassal és az uj szerepkorokkel kapcsolatosan
vallalati konszenzus sziikséges.
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3.2 Atszervezés, modszerek

Leg,l(obb modszerek dsszegyiijtése és beemelése a
gyakorlatba.

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

Legjobb eljarasok kozzététele.

3.3 Vallalati tanulas

Nehezen megoldhaté kulturalis és viselkedési kérdés.
Megfelel6bb kezdopontok a technolégianal, és
atszervezésnél.
Ritka, hogy vallalati tanulassal kapcsolatos kezdeményezések
tudasmenedzsmenthez vezetnek.
< Tudasorientalt cégek elvetik a tudas strukturalasanak és
tobboldalu felhasznalasanak lehetdségeit.
Feltételek
+ Vallalatnak rendszerként val6 felfogasa.
% Tudas tarol6 és alkalmazé kézosségek létrehozasa,
tamogatasa.
< Szemelyes fejlodés és szakmai tokéletesedés kérdéseinek
elétérbe helyezése.
< Kevésbé hierarchikus, inkabb énszervez6 szervezeti
kultarak megteremtése.
< Tervezés forgatokonyvek hasznalataval.

3.4 Dontéshozatal

Gyakorlatban alkalmazott tudas.
Tudast értéke

+ Ismeretek alapjan dontések, akciok.
Tudas tokéletesiti a dontéseket.

3.5 Szamvitel

Szamwt;;.:h rendszerek gyengén tiikrozik a vallalat szellemi
vagyona
Sa?gt belso konyvelési rendszer a tudas és intellektualis téke
kezelésére.

< Konyvelés teriiletén van tennivalo.

< Ne ez legyen a TM kiindulépontja!
KonyveIeS| rendszerek és gyakorlatok szabalyozottak,
merevek, valtozasra gyakorlatilag képtelenek.
Olyan cegek sem tamogatjak a rendszer feliilvizsgalatat,
melyek egyértelmiien nagyobb tudastékével ren elkeznek
mint anyagi vagyonnal.
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4 Felsooktatas tudaskompetenciai

o Informacidszerzés i i
<+ Kommunikaciogerjesztés eszkozei a forumok.
> Intranet, levelezési listak. ..
> Nyomtatott, elektronikus adatbazisok.
> Kon¥vtara_k,. i i
> Konferenciak, tanulmanyutak, kutatas.
> Tudatosan szervezett kreativ surlodas.
> Kavéautomatak, melyek koriil informalis keretek k6zott
, tortenik a tudas megosztasa.
e Tudasgeneralas és —feldolgozas
< Vezetdi feladat. , i L,
< Bels6 kommunikacio fejlesztése, formalis szabalyozasa,
informalis 6sztonzése.
e Oktatas, tanulas-tamogatas . Y )
< Hosszu tavu eredmenyek, beliilrol jovo igények fejlesztése
érdekében kivanatos az oktatas szolgaltatoi attitid
fejlodése.
+ Hallgatok altal valaszthat6 tudasszerzési csatornak
kinalata.
< Horizontalis tudasmegosztas _ .
> Gyakran eredményesebb, mint a vertikalis.
< Halozatépités ; Yy
> Horizontalis és vertikalis kapcsolatok intézményen
beliil és kiviil a tanulas eszkoézei.

e Tudas kisugarzas : o
< Nyomtatott, elektronikus modszer, hirlevél, stb...
< Szervezeti tudasterkep kozreadasa az intezmenyi
portalon. L ; L.
> Belso kompetenciak bemutatasa, hozzajarulas az
intellektualis infrastruktarahoz.

e Oktatas aj kdvetelményrendszere. ..

< Gyorsan valtozé szakmai életre felkészités.

< Gazdasagi siker és tarsadalmi kohézi¢ feltételea
masokkal valo interakciokon keresztiil torténo tanulas.

< Felnottképzés valasztékanak megteremtése (Egész életen
9t tarto tanulaskoncepcidja.) ; )

< Uj munkamegosztas, egyuttmiikodés sziikségessége a
termeldagazatokkal. ) ) o

+ Specializalt oktatas iranti igények konkreét feltarasa.

e Akadalyok
< Felsdvezetdi féltékequé -
< Akadémiai rendszabalyok.
Szervezeti életkor,
Rossz szervezeti légkor. i i .
>'tl'uélgsgtazda sajat nyugalma érdekében megtartja
udasat.

O o
L XAR X4
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4 Tudasmenedzsment
informacios rendszerek

Menedzsment tevékenységének segitése.

Személyek és szervezet kozotti tudasaramlas tamogatasa.

[ ]
+ Technoldgiai tamogatas teriiletei
> Tudasalapu technolégiak, MI.
> Adatbanyaszat.
> Dinamikus szimulacio.
> GSS, GDSS
+ Komponensei technolégiai szempontbol.
> Kommunikaciot tamogato technikak.
> Tudas tarolasat és visszatoltését tamogato technikak.

> Szervezeti ontoldgia.
A szervezeti tudasvagyon megadasa, leképezése.

< Ontolégia
0 Szubjektum és szubjektum tevékenységétol

fiiggetlen létrél szolo tanitas.
o Targyteriilet szakkifejezései, szakszokincse,

jelentésiik leirasa.

o Szakteriiletet, feladat, alkalmazas formalis leirasa.

o Ertelmezési szotar.
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