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A TUDASMENEDZSMENT

SZEREPE

A DONTESHOZATALBAN

Minden Uzleti dontés az elérhetd informéaciok és tudés logikus, szisztematikus elemzését igényli. Ez kiegé-
sziti a dontéshozatali folyamat tovabbi lépéseit, mint pl. a probléma azonositasat, az érintettekkel vald
egyuttm(ikodést a megoldasi javaslatok kidolgozasakor, és az Gtletek, a kivalasztott megoldasok ,.elada-
sat”. Kordbban tanacsadok és szakértbk segitették a dontéshozokat ebben a folyamatban. Manapsag a tu-
dasmenedzserek jutnak szerephez azokndl az alkalmazasoknal, ahol a dontéstamogatd rendszerek tudéas-

alaptiak.

»Semmi kétség, hogy beléptiink
a tudas gazdasagaba..
(KPMG, 1998)

Napjaink bonyolult és gyorsan valtozé vilagaban, az
erds és fokozdédo verseny, a globalizalédoé gazdasag
korilményei kdzott, amikor a vasarlék igényei egyre
kifinomultabbakké valnak, az tzleti élet szerepl6i Uj
utakat keresnek a tuléléshez és a sikerhez. Megfigyel-
hetd néh&ny fontos szervezeti trend: lerdvidil a piacra
jutads ideje, globalizalédnak az Uzleti vallalkozasok,
szikség van a kils6 és bels6 adatok folyamatos fel-
hasznalasara. Mindezekbdl a kihivasokbdl levezethetd
egy masik fontos igény: segiteni kell az Gzleti dontés-
hozokat abban, hogy jobb dontések sziilessenek.
Amikor a tuddsmenedzsment lehet6ségeit és kor-
latjait kutatjuk, elészor keresniink kell egy olyan defi-
niciét, amely megvilagitja, hogy mit is értiink tudas-
menedzsment alatt. Karl-Erik Sveiby szerint a tudas-
menedzsment a szervezet nem anyagi eszkdzeibdl
valo értékteremtés mivészete. Sveiby a tudasme-
nedzsment kétfajta tevékenységét azonositotta: (1) az
informacié menedzsmentet, melynél a tudast objek-
tumként hatarozta meg, szemben (2) az emberek me-
nedzselésével, ahol a tudast folyamatként ragadta meg
(Sveiby, 1999). Az els6 meghatarozasnal az emberi
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gondolkodés kisebb sulyt kap, habar a kognitiv korla-
tok sok probléméat okozhatnak.

David Skryme sokkal hatarozottabb definiciot
adott: szerinte a tuddsmenedzsment az él6 tudas és a
vele dsszefliggd folyamatok explicit és szisztematikus
menedzselése, beleértve a tudas létrehozasat, szerve-
zését, elosztasat, felhasznaldsat (Skryme, 1998).
Vagyis a tudas menedzselése

» explicit: mert az el6feltevések, megérzések foltara-
sat, annak rogzitését jelenti,

e szisztematikus: mivel a figyelembe nem vett dol-
gok nem hoznak hasznot,

» @I6 tudés: a figyelmet irdnyitani kell, mivel nincse-
nek korlatlan forrasaink,

» folyamatokbdl &ll: a tuddsmenedzsment tevékeny-
ségek sorozata, melyeknek sajat technikai és esz-
kdzei vannak.

Ha a Delphi Group Tudasmenedzsment Fehér
Koényvét (Koulopoulos, 1997) tanulményozzuk, sok-
fajta kozelitésmaéddal taldlkozhatunk a terilet jol is-
mert szakértinek tollabol. John Ladley szerint a tu-
dasmenedzsment olyan folyamat, amelyben kiilénbo-
z6 technologidk egy Uj lzleti modellbe futnak ossze,
mikozben figyelembe veszik azt az igényt, hogy az in-
tellektudlis t6kével szamolni kell.
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David Moon azon az allasponton van, hogy a tudés-
menedzsment olyan eszk6zoket igényel, melyek az in-
forméaciok elérhet6ségére és relevanciajara 6sszponto-
sitanak, és arra, hogy a meglévé informéciok hatéko-
nyan jussanak el azokhoz, akiknek a legnagyobb sziik-
ségik van rajuk. Szivesebben hasznélja a tudasmeg-
0sztas és a tudashaldzat kifejezéseket.

Joseph S. Rubenfeld osztja David Moon nézetét a
tekintetben, hogy a tuddsmenedzsment magéban fog-
lalja a tudas és az intellektudlis eszkdzok elhelyezését,
megszervezését, megosztasat és karbantartasat. Egy
tudasmenedzsment program el@segiti a szervezeti ta-
nulést, dsztdnzi az innovaciot, és megnoveli a szerve-
zeti valtozéasokra valo fogékonyséagot és valaszadd ké-
pességet.

Az Andersen Consulting-hoz tartoz6 Richard Stuc-
key a tuddsmenedzsmentet szisztematikus folyamat-
ként definidlta, amely a szervezeti célok elérésére ira-
nyul, és az informéciok, hiedelmek és tapasztalatok
létrehozdsan, megszerzésén, szintetizalasan és meg-
osztasan keresztul valdsul meg.

Peter Drucker a menedzsment tudomanyok guruja
azt mondta, hogy a menedzsment célja a tudas terme-
lékenysége. Erre a meghatarozésra épitve Robert Tur-
ner megfogalmazott egy masik definiciét: a tudasme-
nedzsment a szakmai ismeretek és a szervezeti hatés-
korok szisztematikus Osszeszovése, a vallalat intellek-
tuélis eszkdzeinek mozgdsitasa a tanulds, az innovacio,
a termelékenység révén az értékteremtés érdekében.

Karen Vander Linde a tuddsmenedzsmentet olyan
folyamatként definialta, amely az informéciot és az in-
tellektudlis eszk6zoket stratégiai értékke transzformal-
ja a szervezet kliensei és a tobbi ember szdmara. Na-
gyon sok mas kilonb6z6 maddja lehet a tudas generalas
és kozvetités kifejezésének, de minden meghatarozas-
ban a technoldgianak Kitiintetett szerepe van, mivel az
biztositja a tudas menedzseléséhez az infrastruktdrat.

Miutan attekintettink szamos definiciot, kisérletet
teszink arra, hogy megragadjuk kézos elemeiket, s ez-
zel megfogalmazzunk egy meta-definieiot. (1. tablazat)

A tudadsmenedzsment Ujfajta bolcsességnek tiinik
(Newcombe, 1999). A vezet§ véllalatok mind meg-
probalkoznak a tudadsmenedzsmenttel és tudasme-
nedzsment rendszereket hasznalnak. Ezek a rendsze-
rek lehetévé teszik a kisebb egységek, diviziok, oszta-
lyok szamara, hogy belemeriljenek a kiilénbdz6 forra-
sokbdl dsszegydjtott tudas gazdagsagaba.

Miért helyeznek ekkora sulyt a vallalatok a tudas-
ra? EI6szor is, azok a vallalatok, amelyek megtalaljak,
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1 tablazat
A tudasmenedzsment definiciéja

« értékvezérelt szervezeti folyamat,

e U Uzleti modell, amely az intellek-
tualis eszkdzokre helyezi a hang-

stlyt,
A tudas- « az informéciémenedzsment j tech-
menedzsment nolégidja,

« az informacié megtalalasanak, 6sz-
szeszerkesztésének és szétosztasa-
nak tudasalapt megkozelitése,

* (j menedzsment eszkdz.

és elényszerzésre hasznaljak a tudast, eredményeseb-
ben versenyeznek a piacon. Manapsag a vallalatok ér-
tékének atlag 70%-at a nem materialis eszkdzok teste-
sitik meg. A vallalatok mar nem az anyagi javak el6-
allitdsaban versenyeznek, viszont egyre erésebb a ver-
seny a tudasintenziv szolgaltatdsok és a szoftver fej-
lesztés teriletén.

A vallalatok szeretnék megszerezni azt a tudast,
ami az alkalmazottaik birtokaban van. Semmi garancia
nincs ugyanis arra, hogy egy menedzser vagy egy
munkas élete végéig egy cégnél fog maradni. A valla-
latnak azonban sziiksége van a tudasukra. Ezért akar-
jak a cégek megosztani az intellektualis javakat. A val-
lalatok folyamatosan invesztalnak alkalmazottaikba,
amikor elkildik &ket tréningekre, tovabbképzésekre, s
nem szeretnék e hefektetéseiket elvesziteni, amikor az
alkalmazott elmegy a cégtél. A tudasmenedzsment biz-
tonsadgos modszer az alkalmazottak tudasanak meg-
szerzésére.

Az informaciérendszerek torténetének tanulmanyo-
zasa vilagossa teszi, hogy az informaciétechnol6giaba
tortén6 beruhdzas nem mindig hozza meg a vart ered-
ményt. Ahhoz, hogy egy informacidrendszer sikeres
legyen, arendszert a szervezeti és viselkedési elvekkel
és a technikai tényez6kkel 6sszhangban kell megter-
vezni és mikodtetni. A vezet6k nem mindig tudjék,
hogy milyen informaciokra van sziikségiik, az infor-
matikusok viszont nem tudnak eleget a menedzs-
mentrél ahhoz, hogy relevans informaciokkal szolgal-
jak ki 6ket. A fels6vezet6k idejik 30%-at annak fol-
deritésével toltik, hogy mit nem tudnak. A tudasme-
nedzsment (j eszkdz lehet ahhoz, hogy legy6zzék ezt
a nehézséget. A vezetdknek explicit és tacit tudasra
egyarant sziikségik van. A tacit tudas nehezebben sze-
rezhet6 meg, mert masok fejében talalhaté és csak re-
ménykedni lehet abban, hogy birtokosai készek annak
megosztasara.
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1. abra

Folyamatok a dontéshozatalban

Téma és kulturafiiggés

Célok és értékek Eszlelések és hiedelmek

Integralt tudas Szervezeti struktlra

Tervezés és felmérés

El6retekintés

Monitoring

Ertékelés

Problémaelemzés

A dontéshozatal médjanak megvalasztasa

Tlizoltas Rutin folyamatok Elemzés kdzpontu

Konfliktus

menedzsment Kozos tanulas

Elit csoport

A dontéshozatali tevékenységek

Kritériumok

Probléma felismerés meghatarozésa

Tudasmenedzsment és dontéshozatal

A kulcskérdés az, miként tudunk tudést generélni,
hogyan lehet kinyerni a tudas alapanyagat, az adatokat,
informécidkat, tapasztalatokat azoktdl, akik azt birto-
koljak. Tovabba, ha meg tudtuk szerezni a tudas alko-
téelemeit, miképp tudjuk azokat valédi tudassa transz-
formalni annak érdekében, hogy javitsuk a déntésho-
zatal szinvonalat.

Kezdetekben a tudas megszerzésének feladatat a
tudas felel6s6khoz delegaltdk. Stacie Capshaw, a
Delphi Group vezet§ tanacsaddjatdl tudjuk, hogy
legaldbb 800 cégnél alkalmaztak Gn. tudéasvezetbket
(Newcombe, 1999). Ok olyan vezetdk voltak, akiknek
megvolt a hatalmuk és a tapasztalatuk ahhoz, hogy
megosszak a szervezeten beliili tudast. Altalaban a ve-
zetés felsd szintjén helyezkedtek el, és szorosan kont-
roll alatt tartottak a tudas megtalélasat, szerkesztését és
szétosztasat.

Napjainkban a tudasfelel6soket tuddsmenedzserek
valtottak fel, akik mar egy meghatéarozott tzleti egy-
séghez tartoznak és annak az egységnek a tudasat rep-
rezentaljak. Két tipusa van az ilyen tuddsmenedzserek-
nek: (1) brokerek, akik 6sszekdtik azokat, akik vala-
milyen tudast keresnek azokkal, akik birtokoljak ezt a
tudast, (2) elemz6k, akik tudasbazisokat és azok elveit
épitik fel. Nyugodtan hozzatehetiink egy harmadik ti-
pust is, akiket nevezhetnénk tudasszakért6knek, mivel
az a feladatuk, hogy megfelel6 formaban dolgozzak
fol és mutassak be az explicit és tacit tudast.

A menedzserek egyre tobb és tobb informaciora
vagynak, habar kozismert, hogy a tal sok informécio
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Alternativak
létrehozasa

Al
kevesebb tudashoz vezet. Atudas - legalabbis az lizleti
vildgban - nem annyira az informacidok mennyiségétél
fligg, hanem inkabb azokt6l a kapcsolédasoktdl, ame-
lyek 6sszekotik az informaciokat. A tudasmenedzs-
ment rendszerek hozzasegitik a menedzsereket ahhoz,
hogy kénnyedén navigéljanak az informéaciok kozott.

Amikor a tudadsmenedzsment és a dontéshozatal
kapcsolatat vizsgaljuk, érdemes figyelembe venni a
formaélis stratégidkat, modszereket és javasolt eszko-
zbket, melyek segitségével - Ralph Keeney munkaira
alapozva (Keeney, 1992) - egy dontési utvonal, keret
vazolhatd fel, amelyben j6l megmutathatoak az 6ssze-
fliggések.

A kdvetkez6 abra azokat a kihivasokkal terhelt, ne-
héz folyamatokat irja le, amelyek a déntéshozatalt ki-
sérik, és egyben lehetévé teszi annak megvilagitasat is,
hogy a tudasmenedzsment miként tudja tdmogatni a
felvazolt keret kiilénb6z8 folyamatait. (1. bra)

A tudasmenedzsment hozzajarulasa
a problémaazonositashoz

Fontos, hogy a legelején tisztazzuk: egy probléma
téma és kultdra fligg6sége tarsadalmi konstrukciok
eredménye. Mésként fogalmazva: amit a valésagnak
tudunk (vagy hisziink) atmegy tarsadalmi meghataro-
zottsdgunk, a szavak, a gondolatok, az értékek, az er-
kélcs és a viselkedés szlr6jén. Valdjaban azt mond-
hatnank, hogy az emberek problématere tarsadalmilag
meghatarozott. Ez a tarsadalmi meghatarozottsag igen
gyakran cimkézi a problémakat, pl. jelzi, hogy ki a
felel6s annak kialakulasdért és megoldasaért. A tar-
sadalmi meghatarozottsdg képes megmutatni, hogy a
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kiillénféle problémak miként fliggnek Ossze vagy ép-
pen flggetlenek egymastol.

Az aldbbi négy osszefiiggést targyaljuk meg ezzel
kapcsolatban:

o célok és értékek,

o észlelések, hiedelmek és erkdlcsi normak,
* integrélt tudas és

e szervezeti struktirak.

A célok és értékek az allapotokkal és a dolgokkal
kapcsolatos preferencidkra vonatkoznak. Az dzleti
dontéseket vezérlé célokra jo példa lehet a ndvekedés,
a profittermeld képesség és a stabilitds. Egy tudasbha-
zisnak tartalmaznia kell informécidkat az aktuélis cé-
lokrol és értékekrdl, tovabba kovetnie kell a preferen-
cidkban bekovetkez6 valtozasokat. Sok vezetd kizd
azzal, hogy nehezen tudja megragadni a szervezeti cé-
lok és az intellektudlis forrasok és képességek kozotti
kapcsolatot. A tudasorientalt folyamatokat és technol4-
giakat kell 6sszekotnitk az zleti stratégidval. A szerve-
zeti célokat le kell forditaniuk stratégiai cselekvésekké.
Ez a feladat ,,tudni, hogy hogyan” tipusu tudast kdvetel.

Az észlelések és hiedelmek az emberek jelenlegi
helyzetlkrgl és kulturdlis meghatarozottsagukroél alko-
tott elképzeléseit mutatjék, és azt, ahogy a vilag miko-
désére tekintenek. Szamos pszicholdgiai kutatds meg-
mutatta, hogy az emberek észlelései, hiedelmei és don-
tési heurisztikdi kénnyen befolyasolhaték. Ezek az
eredmények is arra hivjak fol a figyelmet, hogy meny-
nyire nehéz tudasbazist épiteni, és mindig szem el6tt
kell tartanunk, hogy tobbféle tudas létezik.

Az integralt tudds magaban foglalja a tudoméanyos
ismereteket és a hétk6znapi tudast egyarant. E két al-
rendszer struktdraja alapvet6en kilonbodzik egymastol.
Oriési kihivast jelent, hogy miként jelenitsik meg e
kétfajta tudast ugyanabban a tudasbazisban. Képzeljik
el, hogy felhasznalhatunk egy olyan marketingje-
lentést, amely egy komoly felmérésre épiilt, de ugyan-
akkor vannak személyes tapasztalataink is a vasar-
16krdl és a kétfajta informacio ellentmond egymasnak.
Melyiket hasznéljuk és épitsiik be a tudasbazisba?

A szervezetek altal meghatarozott viselkedési nor-
mak az elvart emberi viselkedés mintai, melyek kéve-
tését pozitiv és negativ szankcidk biztositjak. A for-
malis és informalis politikai szervezetek, gazdasagi
tarsasagok, kozosségi intézmények mind befolya-
soljak a dontéshozatalt. Az elvarasokat, torvényeket,
el6irasokat a sikeres miikodés érdekében be lehet
épiteni a tudasbazisba.
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A tudasmenedzsment szerepe
a tervezés fazisaban

A tervezésnek és becslésnek figyelmeztetd, dtmutato
szerepe van a teljes dontéshozatali tevékenység szem-
pontjabol. A déntéshozatal modjat az alabbi diagnosz-
tikai folyamat eredményei alapjan hatarozzak meg,
amely négy lépéshdl all:

+ el6retekintés,

e monitoring,

o értékelés és

e problémaelemzés.

Az el6retekintés hozzasegithet egy lehetséges jovE-
beni allapot elképzeléséhez és ezen allapot lehet§sé-
geinek és fenyegetéseinek feltérképezéséhez. A for-
gatokonyv elemzés, a kdrnyezeti valtozasok, technolo-
giai trendek el6rejelzése, a Delphi folyamatok mind
széles korben hasznalt el6retekintési technikak a jové-
kutatds és el6rejelzés irodalmaban. Az el6retekintés
révén a szervezetek értékelni tudjék, hogy a jelenlegi
problémék még kiélezettebbek lesznek-e vagy elveszi-
tik fontossdgukat. Az el6retekintés megvilagithat
olyan Uj témakat és lehetséges eseményeket, amelye-
ket a szervezetnek figyelembe kell vennie. Az el6rete-
kintés ezen aspektusait mérlegelve, vilagos, hogy nem
a jovl szimpla el6rejelzésérdl van szd, sokkal inkébb
azon kérdések folvetésérdl, amelyek befolyasolhatjak
a jovét.

A monitoring egy rendkivil céliranyos tevékenység
annak érdekében, hogy &sszegyljtse mindazokat az
adatokat és informaciokat, amelyek a jelenlegi helyzet
nyomon kovetéséhez szilkségesek és figyelmeztessen
a veszélyes helyzetekre. Ezen tevékenység kapcséan
kilénb6z6 adatbazisokat épithetiink fel, de szamos
praktikus kérdés meril fel ezzel kapcsolatban. Milyen
adatokat gydjtsiink, milyen gyakran és hany kilénbo-
z86 helyen? Ha azonos idejd adatgy(jtés folyik, a sza-
mitdgépek képesek lesznek-e a nagytdmegl adat fel-
dolgozasara rugalmas és hatékony mdédon? A monito-
ring fejlesztésére tett er6feszitések folyamatosak, de ti-
pikusan pénzigyi és adminisztrativ akadalyokba szok-
tak (tkozni. Tovabba, pl. a fogyaszt6i magatartas fi-
gyelemmel kisérése a fentieken kivil még a szemé-
lyiségi jogok probléméjaba is utkdzhet.

Az értékelés lehetévé teszi a dontéshozok szamara,
hogy a szervezeti tapasztalatokbdl okuljanak. Az ér-
tékelést felsd szinten kell elvégezni ahhoz, hogy meg-
értsiik a multbeli dontések mennyire voltak hatéko-
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nyak a szervezeti célok és értékek elérésében. Az liz-
leti életben néha tandcsos olyan hipotetikus cselek-
vések kdvetkezményeit is végiggondolni, amelyeket
biztosan nem valasztanank. Csak remélni lehet, hogy
az értékeléshdl fels6bb szinten nyert tapasztalatok el-
jutnak a szervezet alsébb szintjeire is, igy mindenki
okulhat a fajdalmasan megszerzett bolcsességhbl.
Mint ismeretes a tudasmenedzsment egyik legfonto-
sabb funkcioja a tapasztalatok megosztasa. A szerve-
zeti tanulds az aktiv tuddsmenedzsment targya.

A szervezetekben az emberek a tudast kilénbd-
z6képpen hasznaljak fel, att6l fiigg6en, hogy milyen
feladatot latnak el. A tudas szempontjabdl az elGre-
tekintés, a monitoring és az értékelés tudasintenziv,
elemz6 feladatok, melyek eredményei taplaljak a
problémaelemzést. A diagnosztikai tevékenység célja,
hogy informaciokat hasznaljon fel olyan helyzetek fel-
tardsahoz, melyek beavatkozast igényelnek, mivel el-
térnek a normalistol, vagy dsszekapcsolja a diagnozist
a dontéshozatal tevékenységeivel és a megoldasokkal.
A tudas néhany nagyon fontos terllete, mint az orvos-
las és a torvénykezés a diagnozis és cselekvés koncep-
ci0 koré szervezett. A legtobb szakért6rendszer is a
»mi van akkor, ha...?” logika szerint m(kodik. Na-
gyon sok pszicholégus érvel azzal, hogy a tudasnak
ilyenfajta reprezentalasa alapvet6 jelent6séggel bir az
emberi intelligencia szempontjabdl. Sajnalatos, hogy
az Uzleti dontéseknél nem allnak rendelkezésre egy-
értelmd diagnosztikai kategériak ahhoz, hogy a dén-
téshozatali modokat és akcidkat kdzvetlenil &ssze
lehessen kotni.

A kilonbodz6 déntéshozatali
maddokhoz sziikséges tudas

A kulénb6z6 dontéshozatali médok eltérd tudast igé-
nyelnek, és mésfajta kihivést jelentenek a tudasme-
nedzsment szamara. Legaldbb hatféle dontéshozatali
maodot kiulonbdztethetiink meg:
+ tlzoltés,
 rutin folyamatok,
» elemzéskdzpontd dontéshozatal,
« elit csoport,
» konfliktusmenedzsment,
e ko6z6s tanulas.

A felsorolt hat mddszer egyike sem létezik tiszta
forméban, sokkal inkébb jellemzd, hogy a kiilénbdz6

mddok kombinacidja vagy egymasmellettisége vald-
sul meg az idék folyaman. Az elmult néhany évtized-
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ben inkabb az els6 négy mddszer dominalt: a tizoltas,
a rutin folyamatok, az elemzéskdzponti dontéshozatal
és az elit csoportok (a fels§ vezetés) dontéshozatali
tevékenysége. Kovetkezésképpen a tudasmenedzs-
ment els@sorban ezeket a modszereket tAmogatta. Az
1980-as évek eleje Ota a konfliktusmenedzsment va-
16di dontéshozatali mddszerré valt, mivel el6térbe ke-
rilt a részvételen alapulé dontéshozatal. Napjainkban
a kozos tanulas koncepcidja (amely féként a kdzds
tudas létrehozasara iranyul) kap széles kor( figyelmet
olyan esetekben, ahol nagyon bonyolult kérdésekben
kell allast foglalni, mikdzben az értékek diverzifikal-
tak és a rendelkezésre all6 tudas korlatozott.

A tlizolté akcidk gyors dontéseket igényelnek, és al-
taldban krizis helyzetben fordulnak elé. A helyzetrél
alkotott tudast nagyon gyorsan kell megszerezni és
emiatt az gyakran hianyos. Eléggé tipikus, hogy el6re
meghatarozott folyamatokat és értékeléseket hasznal-
nak. Ezek a folyamatok és értékelések szdrmazhatnak
egy tudasbazisbdl, melynek leggyakoribb formaja a
dokumentacio, amely leirja a folyamatot és azokat a
kulcs paramétereket, amelyeket ellendrizni kell. Nagy
azonban annak a kockdazata, hogy a dontéshozok még
vilagos jelzések és instrukciok mellett sem lesznek
képesek a helyzetet kezelni (Turner, 1996).

A mindennapos dontések, melyek altalaban isme-
rés helyzeteket kezelnek, jellemz8en specifikalt, stan-
dardizalt informacidkat igényelnek. A helyzetek meg-
oldésa tapasztalatot és megértést kovetel, de nem sziik-
séges minden esetben kilon stratégiai elemzést vé-
gezni. Jellemz6 modon sokan részt vehetnek a szerve-
zeten belulr6l és kivilr6l egyarant azoknak az
elveknek és tudasnak a kialakitdsdban, amelyek hat-
teréil szolgaltak a rutin folyamatok kialakitasanak, de
csak néhanyan vesznek részt a folyamatok alkalma-
zasdban. Ez torténik pl. akkor, amikor egy bankarok
szamara kifejlesztett dontéstdmogaté rendszerrel hitel-
kérelmeket biralnak el (Bohanec, 1998).

A legtobb szervezetben elemz6ket alkalmaznak ar-
ra a feladatra, hogy kériltekint6en kidolgozott m(isza-
ki vagy stratégiai ajanlasokat fogalmazzanak meg a
legf6bb dontéshozé szamara, aki jellemz6en az egység
vagy az egész szervezet vezetSje. Ezek a problémak
altalaban sokkal bonyolultabbak, mint a rutin jellegl
dontések, nem ismertek kordbbi megoldasok, messze
haté kovetkezményeik lehetnek, és veszélyeket vagy
konfliktusokat vonhatnak maguk utan. Az elemzés
szikségességének filiggvényében a valaszadasi id6
orékban, hetekben vagy hénapokban mérhet6. EIGtér-
be kerlilnek a szamszer(sithetd, kvantitativ informa-
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cidk. Kilsé és bels6 szakérték egyarant részt vehetnek
a dontéshozatali folyamatban, azonban féként csak
inputokat szolgaltatnak a célokat és az értékeket illetd-
en. Az elemzéskdzpontl dontéshozatal legtébbszor
kutatason és értékelésen alapul, és az eredményeket to-
vabbi felhaszndlasra a tudasbazisban helyezik el, és
akar tobb évig hasznaljak. Egy kutatasi jelentés vagy
egy megval6sithatdsagi tanulméany jol példazza az
ilyen jelleg( tudasbazist.

Az elit csoportok esetében a szervezet fels§ vezet6i
jutnak megegyezésre vagy alakitanak ki tébbségi al-
laspontot a vizsgalt kérdésben. A prezentéaciokat vitak
és targyalasok kovetik, melyeken csak a fels6 vezetés
tagjai vesznek részt. A tudas a prezentaciokbdl szarma-
zik vagy sok esetben rejtve marad a vezet6k fejében.
Ezek a dontések féként a tacit tudasra alapoznak, amit
nem konny( kifejezni. (Schadbolt, 1999). Az elit cso-
portok altal megtargyalt problémaknak mindig messze
hat6 kovetkezményei vannak és megoldéasaik jellem-
z8en intuiciok alapjan sziletnek meg.

A konfliktusmenedzsment tipikusan egy olyan meg- .

beszéléssel kezdddik, ahol azok vesznek részt, akik a
konfliktus kilénb6z6 oldalait képviselik. A folyamatot
el lehet kezdeni a téméban vald elmeriléssel, ami akar
lehet a konfliktus forrésa is. A tudast a kiilénbdz8 embe-
rek killonb6z6 struktiradban és formaban jelenitik meg.
Ezeket a prezentacidkat megbeszélések és targyaldsok
kovetik. Ez tovabbi informaciokereséshez vezethet,
amit tovabbi megbeszélések és targyaldasok kovetnek.
Alternativ modszerek, mint amilyen a kdzvetités, a tar-
gyalés és a dont6bird felkérése szintén alkalmazhatdak
a konfliktus csdkkentésére. A konfliktusmegoldas maod-
szerét kell alkalmazni akkor, amikor a problémaval kap-
csolatos tudasnak nagy szerepe van. A konfliktusme-
nedzsment ugyanis képes az érintettek tudaséat gazda-
gitani, de csak azokban az esetekben, amikor azok
nyitottak az Uj, és a sajatjuktdl eltérd informacidkra. A
dontési konferencia megfelel§ l1égkdrt teremthet az
informaci6szerzéshez és megosztashoz (Phillips, 1992).

A koz6s tanulas sordn a dontéshozd szervezet kii-
16nb6z6 tagjai egyenlkként dolgoznak egyutt egy
olyan probléméan, amelyrél mindenki azt tartja, hogy
nem kdnny({ megérteni és megoldani. Iterativ folyamat
keretében informaciot gy(jtenek és osztanak szét, ami
hozzésegit a témaval kapcsolatos tudas Ujrastruktura-
lasdhoz. Az Gjonnan megszerzett informécidt a tanu-
lasi folyamatban 0Osszevetik a kordbban megfogal-
mazott céljaikkal, hiedelmeikkel és a probléma termé-
szetét esetleg kdzosen ujragondoljak. A folyamat célja
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j az, hogy réakényszeritse a résztvevlket arra, hogy ko-
j molyan atgondoljak és esetleg megvaltoztassak a
i véleményuket, hogy az jobban illeszkedjen az Uj reali-
i tdsokhoz. Ez a kodzOs tanulasi folyamat, ami lénye-
| gében a tudds megvaltoztatasanak folyamata, id6igé-
i nyes. A vezet6knek tudniuk kell, hogy mikor eréltetik,
I és mikor kisérik tirelemmel a folyamatot (Cohen,
1 1990).

I Afolyamattudés sziikségessege
i adontési tevékenységekben

A vaéllalati tervezés és a vezetéstudomany dontés-
elméleti irodalméban jellemz6en a normativ modellt
ajanljak, amely idealis problémamegoldast tesz
lehetévé, mivel logikus eszkozoket kinal a dontésho-
zatalhoz. A normativ modellek azt irjak le, hogy ho-
gyan kell a dontéseket meghozni, és nem azt, hogy
azok hogyan sziletnek meg a valésagban. Egy tipikus
dontési folyamatban az alabbi Iépések azonosithatok:

_— o — — —— —

I « probléma-felismerés,
kritériumok meghatarozésa,
alternativak létrehozésa,
alternativak értékelése,

dontés.

J ]
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je
| o
A gyakorlati tapasztalatok és a szakirodalom alap-
i jan a rosszul strukturalt dontések esetében is felfedez-
j heijlk és azonosithatjuk az alapstrukturakat és a tudas-
megosztast. A dontéshozatalnak mindig harom alapve-
t6 fazisa van: azonosités, fejlesztés és valasztas. Mind-
egyik kozelitésmoéd megerdsiti, hogy a dontéshozatal
olyan folyamat, amely id6t vesz igénybe amiatt, hogy
tudasra és elkotelez6désre tegylink szert a tanulas és a
felfedezés, megértés elnyujtott folyamataban.

Az els6 fazist a probléma azonositasanak kell
szentelni. Kezdetben gyakran még azt sem kénnyd( fel-
ismerni, hogy mi is az a probléma, amire oda kell fi-
j gyelni, s amelyre megoldéast kell keresni. A probléma-
I feltarasnak ez a lépése arra iranyul, hogy mindenkit
aki ismerds a témaban bevonjunk, és az igy megszer-
zett tudasokat Osszerakjuk. A kilonbdz6 hattérrel, tu-
dassal és elképzelésekkel rendelkez6 embereknek
k6zos nyelvet kell kifejlesztenilik ahhoz, hogy megért-
sék egymast és a vizsgalt helyzetet. A tudas nem lesz
elérhetd szdmukra mindaddig, amig meg nem talaljak
a tudas kifejezésének megfeleld formait. Ugyanez
mondhato el a kommunikaciérol is.

A kritériumok létrehozasa arra iranyul, hogy olyan
j eszkozoket talaljunk, amelyekkel megéllapithaté a

— — = =
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déntési alternativak elfogadhatosaga. A célok és a kri-
tériumok szoros kapcsolatban vannak. A stratégiai va-
lasztasok, amelyeket a vallalatok a technolégiaval, a
termékekkel, szolgaltatasokkal, piacokkal és a vallalati
folyamatokkal kapcsolatban tesznek, alapvet6en hat-
nak a tudasra, a készségekre és az alapvet6 képessé-
gekre. Az aktuélis helyzet kapcsan ezeket mindig at-
alakitjuk és nem szabad elfeledkezni arr6l sem, hogy
sulyokat rendellink hozzajuk.

Az alternativak létrehozasanak fazisa a dontési op-
ciok azonositasat jelenti. Ajol ismert helyzetekre mar
kész alternativalistdkkal rendelkezhetiink. Mas ese-
tekben masok altal kigondolt opcidkat vehetiink kél-
cson. Ez az alapja a benchmarkingnak. Amikor a prob-
Iéma teljesen 0j és egyedi, mads modszereket hasz-
nalhatunk, pl. a brainstormingot. Nagy bizonytalansag
esetén az alternativakat az inkrementalis stratégia sza-
balyai szerint generaljuk: kis Iépések, ellenérzés, Gjra-
értékelés, tovabbi kis 1épések stb.

Az alternativdk értékelése elemzési mddszerek fel-
hasznalasat jelenti annak megallapitasara, hogy az egyes
opciok mennyire felelnek meg a fentebb emlitett krité-
riumoknak. Jol ismert helyzetekre vannak kozismert
elemzési technikdk. Az idedlis tudasbédzis nemcsak
adatokat és informéaciokat tartalmaz, hanem kilénb6z6
modszereket, technikékat, amelyek segitik az alternati-
vak kvantitativ értékelését. A legtobb dontéstdmogatd
rendszer a dontési folyamat értékelési szakaszara kon-
central, s ezért nagyon koénnyd felépiteni egy olyan don-
téstimogatd kdnyvtarat, amely kiilonb6z6 modellekkel
operélo dontéstamogato szoftvereket tartalmaz.

A dontés azt jelenti, hogy valasztanunk kell az al-
ternativdk halmazabdl. Nemcsak az értékeléshez, de a
valasztashoz is szdmos modszer &ll rendelkezésre. Az
Uzleti irodalom el6nyben részesiti a koltség/haszon
alapjan torténd valasztast. Mas megkdzelitések mas
szabalyokat ajdnlanak. A Phillips altal kifejlesztett rek-
vizit modell a dontéshozé csoport altal elfogadott va-
I6ségot veti egybe a résztvev8k holisztikus elképze-
léseivel és itéleteivel. Rendelkezésre allnak olyan don-
téstamogaté  szoftverek (HIVIEW, EQUITY),
melyeket fol lehet hasznalni ezekhez az &sszeveté-
sekhez. A dontési konferencidk ideélis keretet adhat-
nak a tudas megosztasahoz és a dontéstamogatd szoft-
verek alkalmazasidhoz, amennyiben eltérés van a részt-
vevOk intuitiv itéletei kozott.

* X %
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Nyilvanvalé, hogy a déntéshozatali folyamatot a tu-
désmenedzsment sokféleképpen tudja tdmogatni. A
cikkben felvazolt keret funkcidja az volt, hogy ezeket
a lehet6ségeket megmutassa, azaltal, hogy jelezte, az
egyes dontéshozatali fazisokban milyen tipusu tudasra
van szikség. Ne felejtsik el, hogy a kapcsolat kdlcso-
nds, mivel a problémamegoldas és benne a dontésho-
zatal a tapasztalati tanulds révén természetes mddon
jarul hozza a tudasbazis gazdagodésahoz.
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