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DONTESI DILEMMA

Dontési dilemma

Raiph I arsery, a Johnson & Jobnson vezéngazgatdia rmondia: ,, A lituinyos bukdsok leggyakorih oka az,
hogy a vezetok a nagy projekteket 1abizk az; informatikar ostalya gy ey Riilsd tandesads ez, 7agd 1o
nesszire futnatk a tovbbi nmmka elil, A sikeres projefetekeet sobasen az, informatiusok &/ 1agy fandesadik
irinyiiale. Ok cak timogafiak.”

»Amikor én még kissrac voltam”, akkor a mas gondolatait szajkézok tgy tanitottak, hogy van
autokrata és demokrata vezet6. Ezt még megspékelték egy kis hangulattal, amibdl rajottink,
hogy a demokrata j6, az autokrata meg rossz. Mar akkor is inkabb a szaftosabb elképzelések
hivei voltunk. Ma is sokan foglalkoznak azzal, hogy a vezet6t a kévet6khoz vald viszony
alapjan skatulyazzak be. Sok fontos dologra rajohetiink ezek alapjan. Leegyszerisitve gy is
mondhatnank, el kell dénteni, kinek mibe van beleszolasa. Sz€Els6séges esetek mar oda vezet-
tek, hogy lassan a vezetének nincs mibe beleszélni, a nyulak viszik a vadaszpuskat. Mint min-
dig, itt is a kényes egyensulyt kell megtalalni. Ha a vezeté mindent magara vallal, fuldokolni
fog a munkaban. Forditott esetben elveszti az Gsszképet.

Rosszulstrukturalt vilag

A vezetének két dolga van: dont és beszélget. Ha nincs kényszerhelyzet, akkor nincs oka
donteni. A kényszerhelyzet nem jelent mindig kiilsé kényszert, lehet az beliltél j6v6 is. A
doéntési dilemma sohasem a j6 és rossz kozotti valasztas, hanem az alighanem megfelel6 és
a kifogasolhat6 kozott.

A rosszulstrukturalt viligban nincsenek biztos kovetkezmények. A legnagyobb félreértések a
jolstrukturalt problémak (feladatok), és a rosszul strukturalt problémak elhatarolasakor szii-
letnek. ,,A rosszulstrukturalt probléma (RSP) fogalma szintén rezidualis fogalom. Egy RSP —
szokasos definicidja szerint — olyan probléma, amelynek a struktiraja bizonyos tekintetben

[ Ajanlott olvasmany: definialatlan maradt. Egy probléma akkor RSP, ha nem
Simon, H.: Korlatozott ra-  JSP (jélstrukturdlt probléma). A rezidudlis kategoridk na-
cionalitas. KIK. 1982, gyon szivosak: modfelett nehéz, s6t néha lehetetlen bebi-

zonyitani réluk, hogy tresek... amellett érvelek, hogy a jolstrukturaltnak tekintett problémak
kozil jonéhanyat inkabb rosszulstrukturaltnak kellene tekintentink.”

A jolstrukturalt feladat kovetelményei:

* A megoldast ellen6rizni tudjuk — 1étezik egy egyértelmt elvaras. Pl: ne legytink
¢hesek.

® A kiindulé és célallapot kézott minden figyelembe vehet6 allapot és a kilvilag ha-
tasai reprezentalhatok.
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" Nincs sziikség til sok megoldaskeresésre és szamitasra — belathat6 idén beltl
meghozhat6 a dontés, pl.: eldonthetd, mit esziink, miel6tt éhen halunk.

Ami nem jol- az rosszulstrukturalt. Sokan probalkoztak a rosszulstrukturalt (dontési és/vagy
problémamegoldasi) folyamat leirasaval. Ez senkinek sem sikeriilt, igy tovabbra is az emberre
van bizva, hogy akkor és ott azt az ismeretet hasznalja, amelyre éppen sziiksége van. Az Osz-
szeeszkabalt 5-7 lépéses leirasok semmire sem jok. Annak alapjan senki sem tud donteni, sem
problémat megoldani.

Ha egy hazat akarunk épittetni, akkor homalyos elképzeléseinket elmondjuk a
tervez$ mérnoknek. O azt lerajzolia, kiszamitia, és egyszeri jolstrukturalt felada-
tokat ad a kémuveseknek, vizvezeték-szerel6knek és mas feladatelvégz&knek.
Az épitész ugy fog hozza a munkahoz, hogy a kiindulé helyzetben megfogal-
mazott célokbdl és korlatozo feltételekbdl bizonyos globalis megszoritasokat —
tobbek kozott példaul a haz alapteriletére és térfogatara vonatkozé megszorita-
sokat — vezet le. ,,A haz megtervezése” azonban az épitész permanens emléke-
zetében egy sor tovabbi attributumot is felidéz. Ezeket — mint példaul az épitési
telek jellemzéit, a haz altalanos épitészeti stilusat, egy- vagy tobbszintd voltat,
tartoszerkezetének tipusat, a felhasznalt épité- és burkoldanyag fajtait stb. —
szintén a tervezés korai szakaszaban kell meghatarozni. A feladat tovabba a ter-
vezési folyamat valamilyen szervezési sémajat vagy vezérléprogramjat is felidézi
az épitész emlékezetébdl. Sem az emlékezetbdl felidézett vezérléprogram, sem
pedig a hasonlé médon felidézett attributumok nem adjak meg azonban az Osz-
szes olyan eljarast vagy az 6sszes olyan informaciot, amelyre egy haz megterve-
zése soran szilkség lehet. Valojaban az egész eljarast bizonyos 6sszetételek
rendszereként lehetne megszervezni. A szoban forgd rendszerben az emléke-
zetbdl korabban felidézett elemek valamint a terv egy bizonyos id6pontig figye-
lembe vett aspektusai stimulusként szolgalnanak a kévetkezé elemhalmaz fel-
idézéséhez. A relevans informaciok és részcélok felidézése a permanens emlé-
kezetbdl — akar bizonyos 6sszetételek rendszereként, akar bizonyos szubrutin-
lehivasok rendszereként szervezédik — szekvencialisan is torténhet.”

Valahogy {gy van az tizletelésben is. A haz lakdja a vezetd, akinek homalyos elképzelése van
arrol, hogy kikkel és miként szeretne élni. A menedzser, vagyis az épitész konstrukciot készit,
és utasitast ad az alkalmazottaknak arrél, hogy mikor falazzanak, és mikor fessenek.

A feladat elvonatkoztatas eredménye. A feladatok elvégzését csak a kimondottak alapjan
lehet(ne) értékelni. A tobbi elvarastol el kell vonatkoztatni.

Ha kérek a kavéhazban egy kavét, nem mondok tSbbet annal, mint tejjel vagy
tej nélkil. A pincér elvégzi a feladatot, anélkiil, hogy leirtam volna: mastél deci,
85 fokos hémérsékletd, 8 gr kavébol, stb. Persze amikor megkapom a kavét,
amely 76 fokos, el kell vonatkoztatnom attol, amit nem mondtam ki.

A feladat (pl.: tigytélfogadasi rend kidolgozasa) a kovetkez6 elemekkel irhato le:
® helyzet: rendetlenség jolstrukturalhaté helyzetben
® clvarasok: a dolgok helyének és/vagy sorrendjének tipizalasa
* munka: a dolgokat helyiikre tenni és/vagy a cselekedetek sorrendjét betartani
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® kovetkezmény: a dolgok az elképzelt helytikon vannak

Elvégzése nélkiil miikodésképtelen a vallalat. Ha elvonatkoztatunk a részletektdl, mindenbdl
fabrikalhatunk feladatot. Legtobbszor nincs értelme igy lecsupaszitani a vilagot. Hagyjuk meg
a bonyolultabb tevékenységeket is!

Vannak, akik hajlamosak feladatok elvégzésére, és masok a dontésekre, de vannak alkotok is.

A dontéshozas és a problémamegoldas nincs magasabb hierarchiai szinten, mint a feladat-
végzés. Sot, tobb feladatvégzdre van szikséglink. Ne féljink a rosszul strukturalt vilagtol
sem! Ott vannak ,,megtegyem — ne tegyem” dontési dilemmak.

A dontési dilemma (pl.: 4j f6konyvel6t kell kivalasztani) a kovetkez6 elemekkel irhato le:

® helyzet: kényszer, és van kész megoldas

® elvarasok: explicit — szavakba 6nthet6 fogalmak
» munka: megoldaskeresés és dontés

" k6vetkezmény: elfogadhaté megoldas

Az iskolaban azt tanuljuk, hogy minden probléma megoldhat6 - van egyetlen helyes megol-
dasa. Ott feladatokra készitenek el6. Aki csak a jol modellezhetd, ellenérizheté kimeneteld
»legjobb” megoldasokat meri valasztani, az képtelen lesz donteni az tizleti életben.

A probléma (pl.: javitani az alkalmazottak motivaltsagan) a kovetkezé elemekkel irhato le:

® helyzet: elégedetlenség, és nincs kész megoldas

® elvarasok: implicit — egy résziik hallgatolagos — szavakba 6nthetetlen érzelmek
* munka: megoldasalkotas

® kovetkezmény: névum

»Mindenbdl lehet probléma. — borongott Files — Kilonosen egy farokbol. Amelyik nem éri
be azzal, ahol van.” (Micimacko) Megjegyezziik, hogy a kéznyelvben hasznalt probléma szé
azért zavar benniinket, mert ha az mind valédi probléma lenne, akkor mindent ujra kellene
kezdentink, mindig tjat kellene kitalalni.

Modellezhetssé

Ha delegalni akarjuk a déntéseket, akkor annak modellezhetének kell lennie.

A kislany, akinek még nincs gyermeke, el6vesz egy babat, becézgeti, 6ltozteti,
etetl. Egyszoval anyaskodik. A mutanyag baba kielégiti elvarasainak nagy részét.
A ,,posztirodalmi analfabetizmus” j6 példaja, amikor a kévetkezé kérdést tesz-
sziik fel a hallgatéknak: — Mi {rna le jobban baratjukat, egy masféloras videofel-
vétel, vagy Thomas Mann réla irt 1500 oldalas regénye? Sokan a videofelvételre
szavaznak.

Kevesen értik, hogy a modellek — a szépirodalomtdl eltéréen — nem 6sszefliggéseket tarnak
fel, hanem csupan a vilaghdl kiragadott darabokat.

A modellt el6 kell allitani, és meg lehet rajta vizsgalni egy rendszer jovobeni mikodését. Csak
azokat a dontési folyamatokat tudjuk modellezni (mesterségesen eléallitant), amelyeket jol
ismeriink, és tudjuk el6z6 dontéseink kovetkezményéts A modellt ugy készitjiik, hogy a valo-
sag néhany markans jelét megorokitjik. Vagyis elvonatkoztatunk azoktol a jelektSl, amelyek
nélkdl felismerhet6 a valésag. A modellnek legalabb hasonlitania kell az eredetire.
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1. abra: Az eredeti ismerete

A hasonlésagnak van egy ,,toltete”: az eredeti, mely uralja és rangsorolja Osszes masolatat,
amelyeket el6 lehet rola allitani. A hasonlosag eléfeltételez egy eredetit (pl. Kiss Pista), és an-
nak alapjan osztalyoz (felismerheté a karikatararol). Az ember, akirél karikatarat készitiink,
létezik. Ha a karikaturista megOrokiti a valosag (eredeti) f6bb vonasait, felismerhetjiik. A fenti
abran a jobbszélsé karikatirat sokkal tobben felismerik, mint a masik kett6t. Ez azért van,
mert tébben ismerik az eredetijét. EbbSl nem kovetkezik, hogy a felismert jobb vagy rosz-
szabb a masik ketténél. Csak azokat a jelenségeket lehet mesterségesen létrehozni vagy akar-
csak utanozni, amelyeket legalabb nagy vonalakban ismeriink.

A gondolkodas eredetijét nem ismerhetjiik, igy karikatarajat (modelljét) sem tudjuk valamivel
Osszehasonlitani. Ennek a modellnek az agy mtkodésére kellene hasonlitani. Tudjuk, hogy
tobbet tudunk, mint amit jelekkel le tudunk irni. A déntéshozé gondolkodasa olyan belsé
monolég, melynek épitékovei jelentéssel bird szimbolumok. Nem jelekbdl 4ll, és nem a ma-
tematikai logika torvényeinek megfelel6en mikodik.

A dontési modellekben til sok az elvonatkoztatas. Torzképet adnak. Azt hisszik, hogy meg-
talaltuk a lényeget. Semmi mds sem tortént, mint lattunk
egy karikatarat valamirdl, aminek nem ismerjiik az eredeti-
jét. A dontési dilemmat lehetetlen modellezni. Bevalljuk:

Ajanlott olvasmany:
Darab Tamas: Gépesitett
értelem. Aron kiadé6. 1991.

nem tudjuk leirni a dontést. Ha a dontés tgy mikodne,
ahogy Simon leitja, akkor az azt jelentené, hogy figyeljik az el6re meghatarozott jeleket. Ez
tévedés, a dontéshozo figyeli a jeleket, amelyek megjelennek, és ott és akkor jelentést ad ne-
kik.

® reflexdontés

Sokaig toprengtiink azon, hogy vannak-e olyan dontések, amelyeknek hatterében ,,nincs
okoskodas”. Vannak cselekedeteink, mint pl. mindennap vesziink egy doboz cigarettat, vagy
otodikén atutaljuk az alkalmazottak fizetését. Mondhatnank tgy, hogy valamilyen megtanult
szerep alapjan ezt reflexbdl csinaljuk, minden gondolkodas nélkiil. Mondanivalonk szem-

pontjabdl ezek a cselekedetek kevéssé fontosak, hiszen kénnyen besorolhatok a feladatelvég-
z6k jol strukturalt munkajaba. Nem is foglalkozunk veliik tobbet.

® rutindontés

Tipikus menedzseri munka, amelynél dominalnak a megtanult szabalyok. Sok mindent tu-
dunk a szabalyokrdl, amelyek alapjan egy autét vasarolunk, vagy eldontjik, hogy milyen szer-
z6dést kotink a vevokkel vagy beszallitokkal. Ez a tapasztalat onnan szarmazik, hogy mar
sokszor hoztunk hasonlé dontést, és mar ismertek az

# Tegye prébara tudasat! elvarasok és a koztik 1év6 kapesolatok java része. Még-
Illusztralja egy Uzleti esettel,  sem mondhatjuk, hogy az ember felesleges. Eléfordul-

31"|k?1tlmodellezheto arutin- ok olyan esetek is, amikor az ismert elvarisok kézott
ontés!
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valamilyen 1 logikai szabalyra van sziikség. Az is megtorténhet, hogy egy-két uj elvarast is
figyelembe vesziink, vagy a régen hasznaltakbol elhanyagolunk. Azt mondhatjuk tehat, hogy
majdnem mindent tudunk.

® eredeti dontés

Tipikus vezet6i munka, amikor nincs tapasztalatunk hasonlé doéntési helyzetrél. Ebb6l nem
kovetkezik, hogy ,,tiszta fejjel” vagy ahogy amerikaiasan mondanank, fehér lappal indulunk.
A dontéshozoé fejében olyan magasabb szintli Gsszefliggé-
sek is vannak, amelyek minden vagy majdnem minden
dontésnél el6fordulnak. Mégis a sziikséges elvarasok és a
koztik 1évé kapesolatok tilnyomo része ott és akkor sziile-

# Tegye probara tudasat!
Magyarazza meg, miért
modellezhetetlenek az
eredeti dontések!

tik, amikor az ilyen dontésekrél gondolkodik. Még egy jel-
lemz6je van ezeknek a dontéseknek. Nincsenek kialakult és letisztazott fogalmak. Itt féleg
tobbjelentést szimbolumok és metaforak kapcsolataval formalédnak az elvarasok.

2. abra: Dontéstipusok a programozhatésag alapjan

Vannak, akik id6t szentelnek a reflexdontésekre (6szténos cselekvés) is. A dontéshozo a ref-
lexdontéseket id6fecsérlés nélkill meghozza. O elészor azt kérdezi: Altalanos helyzettel (ru-
tindontés) allok szemben, vagy 0j helyzettel (eredeti dontés)? A rutindontéseknél a megtanult
szabalyokat alkalmazzuk. Az ismétl6d6 rutindontésekre érdemes algoritmust kidolgozni. A
legelterjedtebb tévedés ugy meghozni egy rutindontést, mintha eredeti volna. Szintén hiba
rutindontésre torekedni a szabalyok megértése nélkiil. Ugyancsak elterjedt tévedés ugy tekin-
teni egy Uj eseményt, mint egy régi dontési dilemma Gjabb példajat, amelyre csak a régi szaba-
lyokat kell alkalmazni.

A dontéshozo akkor dont kényelmesen, ha a rengeteg rutindéntésre szabalyokat definial.
Delegilja a mesterségesen eléallithaté rutindontéseket, ahol az elvarasok és a koztik 1évé
kapcsolatok java része ismert. Az eredeticket megtartja maganak. Lassu az a vallalat, amelyben
minden dilemmahoz ugy viszonyulnak, mintha egyedi jelenség volna. Képtelen gyors tipizal-
hatatlan valaszt adni az a vallalat, melyben minden déntési dilemmat rutinként kezelnek.

Dontésképesség

Az ember dontésképesnek sziiletik, rengeteg nagy tétrél szol6 dontést képes meghozni. Tud
el6zni autdjaval, donteni tud arrdl, adjon-e pofont gyerekének, és arrdl is, mikor bloffoljon
kartyazaskor. Nem akkor vagyunk nehéz dontési helyzetben, amikor nagy a tét, hanem akkor,
amikor homalyosak a dontési szempontok, azok értékei és/vagy a kozottik 1évé kapesolat.
Ahhoz, hogy a vezeté dontésképes legyen, nélkilozhetetlen a kényszerhelyzet felismerése, a
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megoldas létezése és a hatalom, jogositvany a dontéshozasra. Ha barmelyik hianyzik, akkor
dontésképtelen.

dontésképesség

helyzet J megoldas

észlelés keresés J fe"‘"a'"‘““J

3. abra: A dontésképesség feltételei

A dontésképesség feltételeinek megértéséhez vizsgaljunk meg egy hétkéznapi esetet! Ha az
ember bemegy a szaundba, és képtelen érezni, hogy a hémérséklet mar kibirhatatlan, akkor
azt sem tudja eldonteni, hogy ki kell menni. Ha észleli a kibirhatatlan hémérsékletet, de nem
latja a megoldast, hogy hol van az ajt6, akkor is bennragad. Az sem elég, hogy észlelje a kibir-
hatatlan hémérsékletet, lassa az ajtot, mert ha nincs jogositvanya, hogy kimenjen, mondjuk,
valaki visszatartja, akkor is bajban marad. A kényszerhelyzet felismerése az észleléstdl és azok
csapdaitdl fiigg. A pszichologusok felfedezték az ismeretgytijtés és/vagy feldolgozas néhany
buktatéjat. Mindenki hajlamos belepottyanni ezekbe a csapdakba. Ezek a buktatok beéptiltek
az emberbe, ezért nem veszi észre Gket. Sokan megértik, hogy a dontési helyzet felmérésekor
nem készitiink mérleget a pozitiv és negativ jelek kozott, hanem amelyik er6sebb, annak alap-
jan adunk jelentést a jeleknek. Gyakran lehorgonyzunk a multbeli eseményeknél.

A dontéspszichologusok megkérdezték az emberektSl, hany lakosa van Torok-
orszagnak, de el6tte befolyasoltak Sket. Az egyik csoportban 35 milliét emleget-
tek, a masikban 100 milliét. A masodik csoport tagjai Iényegesen feltilbecstlték
Torokorszag lakossagat.

Még akkor is lehorgonyzunk, nehezen vagy sehogy sem tudjuk elfogadni a dolgokat, ha azok
igazolhatok. Akik benne vannak ebben a csapdaban, képtelenek megismerni azt, amire nem
tanitottak meg Sket. Sokan rajottek, hogy hasznot hozhat, ha tgy okoskodnak, mint masok.
Az iskolaztatas soran ezt jutalmazzak is. Ez a szocializacié oda vezet, hogy elsorvad észlelé-
sunk, és mar azt sem lathatjuk, amit lathatnank. Azt latjuk, amire a multban megtanitottak
benntinket.

A megfigyel6 nem is veheti fel azt a jelet, amelyre nincs el6z6 ismerete. Csak azt a jelet vesz-
szuk fel, persze ha odafigyeliink, amelyre van el6z6 ismeretiink. Bzt nevezziik szelektiv figye-
lemnek. Ebbdl kévetkezik, hogy sok mindent latunk, de hidba latjuk, ha nem figyelink oda,
Ajénlott olvasmany: akkor az nem juthat el tudatunkig. Ebbdl legkevésbé

March, G.: Bevezetés a dén-  SCm kovetkezik, hogy nem vehettiik volna észre, ha

téshozatalba. Panem Kiadd odafigyelink. De miért nem figyeltiink oda? Képesek

Budapest, 2000.. vagyunk egyszerre zenét hallgatni, és autot vezetni. A jol
begyakorolhat6 tevékenység automatikussa valik. Azaz tobbé mar nem tudatos. Ez nagyon
fontos, mert egyszerre csak egy dologra figyelhetiink. Mindig éberek vagyunk az erés jelekre.
Ha valami atszalad el6ttiink az Gton, azonnal odafigyeliink az autévezetésre. Mindig az éppen
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dominans jelre figyeliink. Annak ellenére, hogy koznapi okoskodasunkra érvényes az el6z6k-
ben elmondott, vannak, akik azt sugalljak: Minél tobb adatot gyijtesz, annal jobb doéntést
fogsz hozni. Mi elutasitjuk ezt a téveszmét, mert a dontésképes nem vesz fel minden jelet
(ingert). O csak az erds jelekre figyel. A szamunkra ismert jeleket kénnyebben felvessziik,
mint az ismeretlent. A sok jel észlelésébdl nem kovetkezik a valosag észlelése. Ahhoz, hogy a
jelek kozotti kapesolatot felismerjiik, ismerni kell az egészet. Ha nem tudjuk, mihez tartoznak
a jelek, akkor sok olyan Osszefiiggést is elképzelhetiink, ami nem az ott és akkor valésagrol
szOl.

Egy régi indiai mesében néhany embernek bekototték a szemét. Egy elefantot
allitottak eléjik és megkérdezték t6lik, mit tapogatnak. Kilonb6z6 valaszokat
kaptak. Olyanokat, hogy fal, legyez6, cs6, faronk, attél fiiggen, ki mely részét
tapogatta az elefantnak. A meglévé jelek alapjan — nem latva az egészet —
mondtak itéletet. Az eredmény vilagos. A tanulsag is vilagos az empirikus em-
beri megismerés korlatjarl. A részek masmilyenek, amikor kilén vannak, mint
amikor ,,egyben vannak”. Az egész jellege levezethetetlen a részek jellegébdl, az
egész nem a részekrdl alkotott képek 6sszege, hanem valami mas. Van egy ma-
sik tanulsag is. A példabeszéd végén jon egy ,,nyitott szem” ember, aki azt
mondja: ez elefant. A megismerés nem a részekbdl, hanem az egészbdl indul ki.
A ,,mir6l dont?” kérdést megel6zi a ,,mit lat?”” kérdés. Pontosabban a ,,mit lat-
hat”? Van-e esélye egy kiviilallonak, akinek szintén be van kétve a szeme? Igen,
ha dontésképes. Nem azért, mert mindent lat, hanem azért, mert el tudja kép-
zelni azt is, amit nem lat. Van, aki megprobalja cafolni a bekétott szemiek hi-
potéziseit (elképzelések a valosagrol). Uj hipotézist allit fel, és azt mondja, hogy
elefant. Ezek utan a ,,bekotott szemiek™ ujra ellenérizhetik a valésagot és rajo-
hetnek, hogy az altaluk észlelt részek megfelelnek az egésznek. Senki sem tud-
hatja biztosan, hogy helyes-e az 6 észlelése.

A valbsag téves észlelése nem szégyen, de a helyes észlelésre valo torekvés elmulasztasa mar
az. Bz csak az egészrél alkotott kép alapjan torténhet meg. A vezetd felismeri a kapcsolatokat
olyan fogalmak kozott, amelyekre nem tanitottdk meg, kételkedik olyan kapcsolatokban,
amelyekre megtanitottak. Az, hogy valakinek van fiile és szeme, elegendé feltétel ahhoz, hogy
lasson és halljon, de kevés ahhoz, hogy ,,masképp” is lasson, mint ahogy megtanitottak.

A status quo-csapda forrasa mélyen benniink van. Kényszersorsunk része: a kitaposott utat
ne cseréld kitaposatlanral Ahogy Einstein is mondta, a j6zanész nem mas, mint egy rakas
el6itélet, amellyel kamaszkorodig teletomik a fejed. A
valtozas a mai vilagban kitaposatlan utra terelhet. Sokan
felvallaljak a ,,megszokott kibirhatatlan™-t és elkertilik az
,»uj kibirhatatlan”-t. Igyekeznek gy rendezni és stabili-
zalni a korl6ttiik 1év6 vilagot, hogy soha ne Iéphessen fel semmiféle varatlan esemény. Az
igazi biztonsag az, ha képesek vagyunk buicsut inteni a biztonsagnak. De arra nem szabad
tanitani az embereket, hogy a valtozas csak elfogadhatot hozhat, és arra sem, hogy vakmeréek
legyenek. Amit legkevésbé szeretnénk, az a status quo-ra buzditas. Ebbdl nem kévetkezik,
hogy a valtozas mindig elfogadhato.

# Tegye préobara tudasat!
Illusztralja egy Uzleti esettel
a status-qou csapdajat!!

A 1étez6 megoldas megtalalasa az elvarasoktdl és a dontéshozé okoskodasatol fiigg. Vizsgal-
juk meg el6szOr az elvarasokat, vagyis azt, hogy ,,mit keresiink”! Ahhoz, hogy megtalaljuk a
megoldast, tudni kell, hogy mit kerestiink. A dolog nem ennyire egyszerd, és a késébbiekben
még t6bbszor finomitjuk ezt a kijelentést, de ebben a pillanatban igy kénnyebb megérteni. A
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»tudjuk mit kerestink” a dontéstanban azt jelenti, hogy megfogalmazott elvarasaink vannak,
¢és ismetjlik a kapcsolat kozottik. Képtelenek lennénk eldonteni, hogy melyik autét vasaroljuk
meg, ha nem tudnank elvarasainkat. A megoldasok vizsgalatihoz és lefrasahoz meghataroz-
zuk a dontési szempontjainkat (az autd ara, kényelme és biztonsaga) és azokat az értékeket,
amelyekkel le tudjuk irni a kinalkozé megoldasokat. Az ar értéke lehet draga, tirheté vagy
olcso, a kényelemé lehet fapados, elviselhet6 vagy keleti, a biztonsagé lehet gyenge, kézepes
j6 vagy kivalo. A dontési szempontok értékei kozul kivalasztjuk azt a szintet, amit ki szeret-
nénk elégiteni, és ezt nevezzik elvarasnak (pl: tarhets ar). Kiemelkedéen fontos a tovabbiak
megértéséhez, hogy a dontés nem az artdl fiigg, hanem attdl, hogy az tirhet6-e. Aspiracionak
nevezzik az elvarasok halmazat, példankban tlrhet6 ard, keleti kényelmd és kézepes bizton-
sagu autot szeretnénk venni.

tulajdonsagok értékek
ar draga trhet6 olcso
kényelem fapados | elviselhetd keleti
biztonsag gyenge kozepes jo kivalo

4. abra: Elvarasok halmaza — aspiracios szint

Az aspiracios szint (elvarasok halmaza) definicidja tdl egyszerG. A tdl egyszerG definicidok
néha rosszabbak a meghatarozatlansagnal. Amikor valamit egyszerGen definidlunk, akkor egy
pillanatig azt hissziik, hogy megértettitk. Hamarosan rajéviink hogy a definicié tal szik, ezért
zavarja a megértést. Rosszabb esetben félreértéshez vezet. Ha az elvarasokat ilyen joldefinialt
fogalmakkal le lehetne lefrni, akkor itt abba is lehetne hagyni az irast. Csak azok tudjak ilyen
egyszeren megmondani az elvarasokat, akik kiolvastak azokat valamilyen szakacskonyvbol.
Akik {gy tettek, azok sohasem a szamukra elfogadhaté megoldast fogjak megtalalni, hanem
olyanokat talalnak, amelyek az elvarasok szerzéit elégitik ki. Mindig valaki mast elégitenek ki.

Buridan szamara megd6glott, mert nem tudta eldonteni, melyik kazalbol egyen.
Buridan szamara nem egy valos allapot. A ,,)béség zavara” és a ,,hiany zavara”
helyzetek kilonb6zéek, habar els6 latasra gy tinik, hogy egyik helyzetben
sincs elég okunk donteni. Ha a dontés helyzet ,,b6ségbdl” fakad, akkor a mar
feltart megoldast djraértékeljiik. Ha ,,hianybol” fakad, akkor mas megoldasokat
fogunk keresni. Barmennyire is furcsa, gyakoribb a bennragadas (a ,,b6ség zava-
ra”), mert a vezeté a dontési szempontok és nem a megoldasok hianyaban
szenved.

Most vizsgaljuk meg az okoskodast vagyis, azt, hogy ,,miként kerestink”! Akik a teljes racio-
nalitasra buzditanak, azok a kvetkez6 szigora kévetelményekbdl indulnak ki:

® 2 vilagban megismerhet6 rend van
®» 6rokké érvényes szabalyok, torvények, elméletek léteznek
* normativ preferencia van a célok kozott, és azok egymast nem akadalyozzak
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» empirikus modszerek hasznalhatok
® minden mérhetd, nincsenek mérhetetlen elemek
® a tudashoz vezetd ut a kétértéki logika (igaz/hamis)

Folosleges a szot szaporitani, a teljes racionalitas az Uzleti életben megvaldsithatatlan. Ennek
ellenére az ember hasznalja a raciéjat, csak masként, mint ahogy a teljes racionalitas hfvei
kovetelik. A valos vilagban a vezet6 a megoldasok keresésekor nem indulhat ki a fenti szigora
kovetelményekbol. Nem keresheti a legjobb megoldast, mert nincs ra ideje és lehetetlen az
Osszes dontési szempont és megoldas ismerete.

,»A dontéshozok ahelyett, hogy valamennyi alternativat figyelembe vennék, csu-
pan néhanyra koncentralnak, és azokat is inkabb egymas utan, és nem egyszerre
vizsgaljak. A dontéshozok nem veszik figyelembe a kivalasztott alternativak
ssze lehetséges kovetkezményét sem, kézilitk is csak néhanyat vizsgalnak.”

A dontéshozok ,,vagy ugy kévetik a megelégedésre torekvés elvét, hogy optima-
lis megoldasokat keresnek egy leegyszerusitett vilagban, vagy pedig gy, hogy el-
fogadhaté megoldasokat keresnek egy realisztikus viligban.”

Mi az elfogadhat6é megoldas keresésére buzditunk egy valés vilagban. Az elfogadhaté megol-
das egyik tipusa a kielégité megoldas, amely a korlatozott racionalitison alapul. ,,A kotlatozott
racionalitas alapfeltételezése az, hogy az egyének szandékaik szerint racionalisak. Noha a don-
téshozok megprobalnak racionalisak lenni, a korlatozott kognitiv képessége és a részleges
informacidk korlatozzak Sket, igy a cselekvéseik legjobb szandékaik és eréfeszitéseik ellenére
sem lesznek teljesen racionalisak.™ Ha a vezeté ribukkan egy olyan megoldasra, amely kielé-
giti elvarasait, akkor gyorsan meghozza a dontést.

Az elfogadhat6é megoldas masik tipusa a kifogastalan megoldas, melynek keresését az intuitiv
racionalitas alapjan mutatjuk be. ,,Az intuitfv modell azt tételezi fel, hogy az emberi gondol-
kodas és az emberek helyes dontések meghozasara valé képessége nagyrészt annak koszon-
het6, hogy j6 benyomasaik vannak, vagy hogy helyesen ftélnek meg helyzeteket.”” Ha a veze-
t6 nem talal gyorsan kielégité megoldast, akkor tovabb keres, és a keresés folyaman figyeli a
megjelend jeleket, és azoknak jelentést ad. Ez a bongészé okoskodas abbdl all, hogy a keresés
elején felallit néhany elvarast, és ahogy jonnek a megoldasok, ugy jutnak eszébe mas elvarasok
is. Bz a folyamat nem tarthat a végtelenségig, mert a dontést meg kell hozni belathat6 id6n
beltl. Valaki az interneten bongészik, letolt egy honlapot és elkezd jatszani vele. Ahogy az
elsé kifogasra ratalal, eldobja, és maris tolti le a masikat. Valamit musz3j talalni, hogy sikerél-
ményem legyen! A latottak gyors Osszevetése az elvarasokkal? Sz6 sincs rolal Betlok a mozi-
ba, és amikor latom a filmet, akkor dontém el, hogy bennmaradok, vagy kilépek. A dontés-
hozo elvarasai ugy jonnek, ahogy bongészik, ahogy a film pereg. Tehat kell egy megoldas,
amit vizsgalok. Amire egyszer csak azt mondom: ez ellen van kifogasom. A kibirhatatlan
helyzetet sokan latjak. A megoldasra, a masmilyenre, mar kevesebben figyelnek oda. Majd ha
megnézziik a dontési valtozatot, akkor rajoviink, hogy van-e kifogasunk ellene. Ha van, akkor
eldobjuk és kerestink tovabb. Ha azt mondom, hogy nincsenek elvarasaim, az azt jelent,
hogy ismeretlen a dontési valtozat. A megoldasok elérési sorrendje részben a kimondhaté
elvarasokon, részben a véletlenen alapszik. Csak tgy jonnek. El6szor az egészet latom, elfo-
gadom vagy eldobom, a részletek latolgatasa nélkil.

11



DONTESI DILEMMA

A bongészé okoskodas megértéséhez vizsgaljuk meg a cipévasarlast, mint hét-
koznapi példat. Nem nézziik végig a vilag Gsszes cipoboltjat, hogy megtalaljuk a
legjobbat. Ha ki tudnank mondani 6sszes elvarasunkat, akkor megmondanank a
kereskedének dontési szempontjainkat és az elvarasok kozotti szabalyokat (as-
piracidkat), erre 6 adna egy cip6t, ami azokat kielégiti. Persze ez masképp van.
Ahogy jonnek a cipdk, agy ismerjiik meg elvarasainkat. A megoldas segit sza-
vakba Onteni aspiracidinkat. A szempontok kedvezétlen értékét (reciprok elva-
rasait) ki tudja mondani. Ebbdl azutan majd kialakul valamilyen szempont is.

A dontési valtozatok sorrendje meghatarozza, hogy melyik kifogas jelenik meg el6bb. A vé-
gén mukédik Simon elképzelése a korlatozott racionalitasrol, miszerint a déntéshozé nem
keres tovabb, amikor megtalalja azt a valtozatot, ami ott és akkor kielégiti. A megoldasok
alapjan megalkuszom elvarasaimmal. Ezt opportunista keresésnek nevezzik. A dontések a
valtozatok megismerésének sorrendjétdl fuggenek. Ha gyorsan rabukkanok egy kifogastalan
megoldasra, meghozom a dontést. Ha a megoldas ellen van kifogasunk, akkor megytink to-
vabb. Ha mar a masikra gondolunk, akkor az els6 kifogas mégsem volt dominans. Gyakoribb
eset, hogy ha éppen a dominans szempontbdl van kifogasunk, akkor az visszahozza az el6z6t
is. Ha tal sokat akarunk, tehetetlenné valunk. A vezetd, ha meglat valamit, akkor el6szor azt

érzi: ezt nem akarom”. Mikor rajon, hogy egy dontési valtozat nem tetszik, akkor esetleg
meg is tudja mondani, miért.

5. abra: Bongész6 okoskodas

Létfontossagu kérdés az elképzelések gyors Gsszevetése az elvarasokkal. A gyorsasagot csak
akkor tudjuk elérni, ha képesek vagyunk néha elvarasainkbol engedni. A dontés el6készitésére
¢és meghozasara szant idé nem lehet annyi, amennyire sziikség van egy laboratériumszaga
elképzelés szerint. Fontos a kévetkezd figyelmeztetés: minden lassa dontés rossz — a gyors
dontés lehet ott és akkor kielégitd. Ebbdl kovetkezéen nincs biztos j6, de van biztos rossz. A
vezeté nem keresi a végtelenségig a szempontokat, amelyeket a megoldasok nem elégitenek
ki. A kifogasok a megismerés folyaman jonnek. Mikor betelik a pohar, akkor eldobom a sz6-
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ban forgd dontési valtozatot. Amikor vesziink egy autét, akkor semmi kifogasunk nincs elle-
ne. Néhany év utan kezd romlani, és akkor mar van kifogasunk, és akkor lecseréljiik. Persze
nemcsak a romlds miatt cserélhetjitk le. Lehet, hogy id6kézben rabukkanunk egy masikra,
ami 4j elvarasokat definial benntink, amelyeket a régi sohasem tudott kielégiteni. Az 4j meg-
oldas j elvarasokat is sziil. Nincs mit keseregnem: ha akkor tudtam volna... Ott és akkor
nem tudhattam azt az elvarast, amit itt és most tudok. Szabaduljunk meg a régit6l, lehet, hogy
valakinek j6 lesz. Az aut6 nem ember, hogy egytitt tudjon veliink valtozni. Nem fogom 6rizni
csak azért, mert valamikor nem volt ellene kifogasom. Most van. Ennyire egyszerd.

A dontésképesség harmadik nélkilozhetetlen eleme a jogositvany. A vezetd azokra a donté-
sekre ad felhatalmazast (jogositvanyt) kévetdinek, amelyeket mar gyakran meghozott, és is-
mertek az elvarasok és a koztiik 1évé kapesolat. Taylor nyoman a szervezetben szétvalik az
ész és az er6. Az okosak mondjak meg az eréseknek, mit és hogyan kell. A vezetd felvallalja a
koordinator és/vagy az 6sszekotS szerepét, és szivesen hatalmazza fel kovetSit. Ennek nem-
csak a tilterheltség az oka, hanem az is, hogy a mély ismeretek mindig naluk vannak. A kéve-
t6k nem rajonganak az olyan felhatalmazasokért, amelyek lazan vagy sehogy sincsenek lefrva,
azaz ellendrizhetetlenek. A kils6 elkotelezettség kevés.
Viszont szivesen dontenek olyan esetekben, ahol ellen-
6rizhetd, definialt teljesitménymutatok vannak. A vezetSk

# Tegye préobara tudasat!
Illusztralja egy Uzleti esettel
a felhatalmazas gondjait!

gyakran félnek jogositvanyokat adni, és a kévetSk azt szin-
lelik, hogy ,,rajonganak a felhatalmazasért, azonban a parancsuralmi rendszert jobban ismerik,
¢és jobban is biznak benne. Az alkalmazottak a maguk részérdl vegyes érzelmekkel fogadjak a
felhatalmazast: szamukra ez csak addig vonzo, amig sz6 nem esik személyes felel6sségiikrél.
Igy minden eréfesztés ellenére a felhatalmazas mégis csak a csaszar Gj ruhaja marad: hango-
san dicsérjik a nyilvanossag el6tt, azutan cséndben azt kérdezzitk magunktél, hogy vajon
miért nem latjuk.” Igy mindketten alaassak a felhatalmazas lehetGségét. A felhatalmazashoz
bels6 elkotelezettségre van sziikség, amit csak a karizmatikus vezet6 tud elérni. Ha a vezetd
ugy akar felhatalmazni, hogy azt szivesen elfogadjak, akkor azt jol le kell irnia. J6l csak azt
lehet lefrni, amit ismertink. Csak fogalmak altal tudjuk felismerni a kényszerhelyzetet, megfo-
galmazni elvarasainkat, a kinalkozé megoldast 6sszehasonlitani elvarasainkkal, folytatni a
keresést és értékelni.
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Szakeértorendszer

Ak a nilt évszazad Fikepen dontésekekeel foglalkozots, Réptelen volt ellcvolodhii az; gpericiokutatdsi rmodszereke
alkalmazihatisigdnak fotegetésétdl. Nekdin sem ment konmyen a tavolodas, de most 1 nem: bk, hogy
20 évvel exelott elfeetiike foileszteni a DoatuS' szakeértdrendszert

A dontéstamogatas teriiletén a 90-es évek f6 arama a MI fejlesztése volt. A szakértérendszer
az els6 olyan dontéstamogatdé modszer, amely nem kivanja helyettesiteni a dontéshozot.
Megelégszik azzal, hogy gondolkodasra kényszeriti. Legnagyobb el6nye, hogy nem mutkodhet
a dontéshozé nélkil. A szakértérendszerek nem teljes értékd, bivos helyettesitéi az ember-
nek, csak timogatjak dontéseit. A laikusok gyakran feltesznek egy kegyetlentil egytigyti kér-
dést: ki dont jobban, a szamitégép vagy az ember? Erre a kérdésre csak az ostoba tud vala-
szolni. Mi a valaszt a kévetkez6 kérdésre varjuk: Melyik ember dont kényelmesebben — aki
hasznalja, vagy aki nem haszndlja a szakértérendszert?

A DoctuS szakért6rendszer egyik el6nye, hogy nem kell mindent szamszerdsiteni. Fogal-
makat is tud kezelni. Ez nagyon fontos, mivel az ember rengeteg dontési szempontot csak
fogalmi skalakon tud elhelyezni. A masik fontos elénye, hogy az ember attekinthetéen kévet-
ni tudja a rendszer muikodését. Nem kell specialis matematikai tudas, hogy megértse a
szakétérendszer okoskodasat. A dontéshozoé tobbféleképpen tudja rendezni sajat tudasat.

Eredeti dontéseknél ismertjiik a szempontokat, és a szakért6k kimondjak a logikai szabalyo-
kat. A rendszer deduktiv kovetkeztetés alapjan dontési javaslatot ad. Rutindontéseknél mar
ismerjik dontéseinket, tehat indukciéval rajohetiink a hallgatélagos logikai szabalyokra. Az
indukci6 utan alkalmazhatjuk a redukciot, amely csokkenti a dontési szempontok szamat.
Ezzel a sziikséges ismeret igénye is csokkent, és pénzmegtakaritast és idésporolast is jelent-
het. A dontési helyzetektdl fuggden valaszthatjuk a DoctuS kévetkeztetéseit. Erre mondjuk,
hogy elbeszélgethetiink a géppel. Ezek a rendszerek segithetnek a kezd6k okitasaban is. A
kezd6 tanulmanyozhatja a mester okoskodasat a régebbi dontések elemzésével. Gyakran
hasznos a rutindéntések gyors meghozatalanal és delegalasanal. Folosleges tjbdl vajudni a
szempontokon és szabalyokon, mikor azok mar megvannak.
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6. abra: A tudasrendezés és az ismeretek Osszefiiggése

A szakértérendszereknek a kovetkezd két alkotdeleme van:

® keretrendszer (héj, shell, vaz) — program
® tudasbazis — a tudasbirtokl6 tudasa

A tudasbirtokl6 helyett legszivesebben ,, Knowledge Worker”-t irnank, vagy valamilyen ma-
gyar megfelel§jét (nem az angolszakosok szdszerinti forditasat), ami sajnos nincs. Sokat gon-
dolkodtunk azon is, vajon miért nincs a Baby Sitter-nek sem. Rajottiink, azért mert nem volt
ra szikség. ,,azok a kifejezések, amelyek egy kultira szamara lényegtelenek, altalaban nem is
talalhatok meg az adott nyelvben™ 0

A shell egy eszkoz, vaz a tudasbazisban 1évé tudas kezelésére, mikodtetésére. A tudast a ter-
mészetes nyelvhez legkozelebb allé formaban, ,,ha... akkor” szabalyokkal irjak le. A tudasbir-
tokl6 konnyen olvashatja ezeket. Itt csak egy fontos kérdés van. Mit kell fejleszteni, és mit

# Tegye prébara tudasat! vasarolni. Rajottink: jobb egy majdnem j6 shell azonnal,

Tllusztralja egy Uzleti eset- mint egy sajat fejlesztési (és biztos rossz) néhany év
tel, miként tdmogatja a dén- mulva. A shell kivalasztasanal persze figyelembe vessziik
téseket a DoctuS szakértd-  a szamunkra fontos szempontokat. Habar a szakért6-
rendszer! rendszerek is szamitégépen mikoédnek, magyaran szoft-

verek, mégsem a tipikus tizleteléstimogat6 szoftverek kritériumai alapjan valasztjuk ki Sket.
Sajat rendszertink fejlesztése folyaman elkeriilhetetlen volt mas mikodo szoftverek elemzése
is. Lattuk, hogy a kapacitas, azaz a kezelhetS szabalyok szama tobbé nem megkiilonboztetd
tulajdonsag. Ugy is mondhatnank, hogy a profi gyarték keretrendszerei sem tulajdonsaguk-
ban, sem arukban nem nagyon kilénboznek. Mégis dontentink kell. Ezért a kovetkez6 krité-
riumok alkalmazasat ajanljuk. Ezeket nem fontossagi, hanem okoskodasi sorrendbe rakjuk.
Barmelyik hianya kizar6 ok.
® {izleti esetekkel mikodé demo, és kb. harom perces animacié (tour)

Ennek segitségével a felhasznalé néhany perc alatt el tud igazodni a programban. Ez a szem-
pont nem egy mindenkire vonatkozo josagot jelent, hanem azt, hogy a felhasznal6 észjarasa-

nak mennyire felel meg a keretrendszer. Aki nem tud olyan demét és tourt bemutatni, ame-
lyen a potencialis vevonek van tlirelme végigfutni, az el6bb-utébb kiesik a piacrol.
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" integralhat6sag

Az inputoldalon egy adatbanyasz segédeszkoznek kell lennie, amivel a keretrendszer egysze-
rden 6sszekapesolhat6 a felhasznalé adatbazisaval. Az outputoldalon a dontési javaslat vagy a
dontési folyamat barmely elemének olyan formaban val6 exportalasara van sziikség, amilyen-
re a felhasznalonak szitksége van. Nélkiilozhetetlen a weben valé megjelenités.

® atlathatosag
A szakértérendszer okoskodasanak barmelyik elemét vagy a folyamat barmelyik részét
»gombnyomasra” meg tudja jeleniteni. Ennek negativ példaja a neuralis halok j6 része, amely-
16l rosszmajuan ramondhatjuk, matematikai doktoratus nélkil meg se prébalj utananézni, mi
is torténik az okoskodas folyaman.

® bizalom a tudasrendezGben

A szakértérendszer megvasarlasanal j6 tudni, hogy az eladé kit kinal erre a munkara. Ha a
vele val6 beszélgetésbdl nem sziletik bizalom, akkor az egész keretrendszer semmit sem ér.
Nagyon kényes szempont, mert azt sugallja, hogy ellentmondasba kertilink az els6 szem-
ponttal. Ugy tiinik, hogy ha talalunk egy olyan keretrendszert, amelyet néhany perc alatt meg-
tanulunk kezelni, akkor nincs sziikségiink ,,support” emberre. Ennek a tévedésnek a gyokere
abban van, hogy azt hisszik, a tudasrendezé dolga gyorsan megtalalni a keretrendszerben azt
a ,,gombot”, amelyre éppen sziikség van. Fontos megérteni, hogy a szerepe ennél sokkal
tobb. Tapasztalatunk azt mutatja, hogy minden felhasznald az elsé tudasbazis feltoltésénél a
keretrendszer mellé néhany tanacsadé napra bérbe vesz egy tudasrendez6t is.

Akik nem fogadjak meg ezt a tanacsot, azok rengeteget bibelédnek a shell készitésével, és
lekésnek a dontésrdl.

Tudasrendezo

A tudasbazis egy adott szaktertlet fogalmait, azok kapcsolatait és szabalyait, és az ezekkel lefrt
eseteket tartalmazza. Nagy baj lenne, ha megvasarolnank mas tudasbazisat. Itt féleg a straté-
giai és kevésbé a muszaki dontésekre gondolunk. Mas nyelven a rosszul vagy lazan strukturalt
vilag sokféle, tehat ilyen a rola alkotott kép is. A jolstrukturalt vilag a természet torvényet alap-
jan mikaodik, és ez nem valtozik attdl figgden, hogy ki szemléli. Itt lehet tudasbazist vasarol-
ni.

Tehat az tzletelésben mindenkinek sajat tudasbazist kell felépitenie. Mindenki mast lat, mas
fogalmakat hasznal. Lehet veliik egyetérteni vagy értetlenkedni, csak kijavitani nem. Ha ma-
# Tegye prébara tudésat! gunk készitlink tudasbazist, megérezzik, hogy nem aka-
Milyen szempontok alapjan tunk masok véleménychez igazodni, hanem inkabb sajit
vélasztanak ki egy szakér-  okoskodasunkat szeretnénk megismerni. Esetleg rieszmé-
térendszert! link: ,,Aha, ez eddig nem jutott eszembe!”. A tudasbazis
épitésének ez a legszebb élménye. Ha kimarad, ezt nem élheti at.

A DoctuS szakértérendszer tudasbazisaba olyan formaban tehetjiik be a tudast, ahogy gon-
dolkodunk, vagy beszéliink rola. Ebb6l kovetkezik a tudasbazis attekinthetésége és konnyd
modosithatdsaga, csiszolhatosaga. A tudasbirtoklé nem szamokat mond, hanem olyasmit,
hogy ,,til sok”, , kevés” stb. Ezeket a fogalmakat néhany ezer szaballyal koti 6ssze. Ez nem
okoz gondot. Nehéz viszont kihuzni a sok szabalyt a tudasbirtoklobol, ki kell mondania a
szabalyokat. Ez a tudasrendezé munkaja.
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A tudasgyijtés és rendezés egy folyamat, melynek soran a szakismereteket kell feltarni. A
tudasgyUjtés a tudasbirtokld tudasanak kihizasa, szavakba ontését jelenti. Résztvevéi a tudas-
birtoklok, a déntéshozo és a tudasrendezd. A tudasrendezd és a dontéshozd elészor a donté-
si dilemmat hatarozzak meg. A tudasbazis épitésének csak akkor van értelme, ha tudom, hogy
mit akarok megtudni. Ez minden esetben igy van, ha a szamitégépet akarjuk segitségtil hivni.
Fontos, hogy tudjuk, mi az output, hogy az inputot meghatarozzuk.

A tudasgytjtésnek kilonbozo technikai vannak. Lehet frasban vagy szoban, el6re elkészitett
kérdésekkel vagy sok, laza beszélgetés és megfigyelés soran. A tudasrendez6 a tudasbirtoklok
¢és a dontéshozé tulajdonsagai, szokasai alapjan azokat a technikakat valasztja ki, amelyek
legjobban segitik a személyes tudas rendezését és szavakba ontését. A tudasrendezd kimon-
datja, a tudasbirtoklé kimondja. Ki kell tudni mondani! A

Ajanlott olvasmany: ) C . Y . Py .
] v tudasrendez6 ki tudja huzni bel6le, segit a tudasbirtoklok-

www.doctus.hu

nak a tudasgy(jtésben. Feltétel, hogy a résztvevok jol tudja-
nak egylttmikodni. A tudasrendezé mint egy ad hoc csoport tagja dolgozik. Hatodik érzék-
kel rendelkezik, nagyon fontos, hogy észrevegye a résztvevok érzelmi allapotat is. Kihallja a
beszélgetéskor a szavak mogotti jelentéseket is. Ezeket az interjukat el6 is lehet késziteni, ami
nagy segitség lehet azoknak a tudasbirtokloknak, akik nehezen tudjak rendszerezni a tudasu-
kat. Vagy akkor 6k nem is igazan szakértd szintGek? A tudasrendezé ezt is észreveheti! Van,
amikor a tudasbirtoklok a tuddsgytjtést 6nalldan is el tudjak végezni. A tudasrendezé feladata
a tudas kihuzasa, a hasznalt fogalmak jelentésének tisztazasa és rendszerezése. Lehet, hogy a
tudasrendez6 jaratlan az adott szakteriileten. Nem is ez a feladata, hanem inkabb a tudasgy(j-
tésben résztvevok megértése, segitése, hogy képes legyen a sziikséges fogalmak Gsszegytjtésé-
re. Sokat kell kérdeznie, hogy minél tobbet felszinre hozzon a hallgatélagos tudasbol. Meg
kell értetni, hogy a tudasbazis épitése egy tanitasi-tanulasi folyamat, ahol rajchetiink, valéjaban
hogyan is gondolkozunk, amikor dontéseket hozunk. A tudasgy(jtés sikere a résztvevok
szaktudasatol és tgyességeitdl flige. Az egylittmikodés nélkilozhetetlen. Ez egy kéz6s mun-
ka, ahol a résztvevéknek figyelnitik kell egymasra. Fontos a folyamatos véleménycsere és az
azonnali valaszadas a bizalom meger&sitéséhez.

A tudasgyijtés azoknak a fogalmaknak az 6sszegy(jtése, amelyeket a dontésekben haszna-
lunk. Fontos ezeket tisztazni, definialni jelentéstiket, mert a tudasbazis felépités¢hez ezeket
fogjuk hasznalni. A tudasgydjtésben résztvevéknek ezeket pontosan kell ismerniiik.

Gyakran a legegyszeribbek meghatarozasa a legnehezebb. Olyan mélyen benniink van, hogy
nem is gondolunk ra. Tébbszor eléfordult, hogy a tudasbirtoklok a szamukra trivialis tulaj-
donsagot nem tudtak kimondani, pedig a dontés elfogadtatashoz, magyarazatahoz ez nélkii-
16zhetetlen volt. Ez olyan, mikor 4j nyelvet tanulunk, és el kell mesélniink egy napunkat. Jot
dertilnénk, ha tényleg csak az torténne. Konnyen felkésziiliink az el6adasra az éppen tanult
nyelven, lehet, hogy a vizsgat is letessztk, de ha hirtelen az utcan megkérdezi egy turista, hany
ora, nem tudjuk a valaszt. Pedig sokkal egyszeribb, mint az el6adas. A tudas megjelenitésekor
ezekre a mélyen benniink 1évé fogalmakra kell gondolni. Ezek egy-egy esemény felidézése-
kor, elmesélésekor hirtelen és sokkal konnyebben villannak be. Ezért nagyon fontos része a
tudasgydjtésnek a beszélgetés.

Tanacsad6i munkaink soran eléfordult, hogy nagyon elégedettek voltak a tudasgytjtésben
résztvevok akkor is, ha nem vasaroltak meg a DoctuS szakértérendszert. A sok beszélgetés
alatt sokkal tobbet tudtak meg egymasrol, mint barmelyik értekezleten. A formalizalt tudas-
beviteli méd megkévetelte, hogy pontosan itjak le azokat a fogalmakat, amelyeket egyébként
nap mint nap hasznalnak. ElStte senkinek sem jutott eszébe, hogy tisztdizza magaban, és
munkatarsaival is megértesse, mit is gondol pontosan olyan, gyakran hasznalt fogalmak alatt,
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mint pl. a siker, a lojalitds vagy kommunikacié. Ezek a fogalmak csak gy zaporoznak egy-egy
értekezleten, de ha a koztiik 1év6 Osszefliggéseket elemeztiik, sokan bajban voltak. Azt is
mondhatjuk, a tudasbazisba ezeket a fogalmakat ugy kell bevinni, hogy ne csak a sorok ko-
z6tt lehessen megérteni.

A tudasrendez6 legkonnyebben gy tudja megértetni a tudasbirtoklokkal a tudasgydjtés 1épé-
seit és a tudasbazis elemeit, hogy felallitanak egy prototipust. A prototipus segitségével lehet
ravilagitani a még tisztazatlan fogalmakra is, vagy rakérdezni a még ki nem mondottakra. Ez
is a tudasrendez6 feladata. A prototipus ne legyen egy mar felallitott hasonlé tudasbazis rovi-
ditett bemutatasa, mert itt csak a végeredmény lathat6. Mindig veszélyes egy meglévé tudas-
bazissal kezdeni. Ez a kérd6ivekre adott valaszokhoz hasonlit. Az azon 1évé kérdések
(ugyanugy, mint a tudasbazisban 1évé tulajdonsagok) befolyasolnak. Csak azokra fogok fi-
gyelni, bar kénnyen elképzelhetd, az én mindsitésemben azok nem is olyan fontosak. Vannak
olyan kérd6ivek is, melyek végére mas szempontokat is fel lehet sorolni. De ez a végered-
ményt valtozatlanul hagyja. Torjék csak a fejiiket egy sajat prototipus felallitisan. J6 hallani,
mikor a végén elhangzik: aha, mar értem, hogy min is kell elgondolkodnom. A tudasbirtok-
loknak at kell élni a tudasgydjtés kommunikacios részét is. ,,Amikor példaul folidézzik vala-
kinek a szavait, akkor nem csupan az 6 helyébe képzeljik magunkat, hanem azt is kinyilvanit-
juk, hogyan latjuk mi a dolgokat, szemben azzal, ahogyan masok latjak. Ek6zben persze, sok-
szor észrevétlentl is, nagy hatassal van rank masok szemléletmodja™tt

Ahogy elkésziilt a tudasbazis elsé valtozata, a legfontosabb az 4 ismeret megértése. Itt nem-
csak a dontési javaslat megértésérdl van szo6, hanem a tudasbazis 6sszes elemének elfogadasa-
rol. Itt a tudasrendezés a tudasbirtoklok kimondott szaktudasanak szakértérendszerbe vald
illesztését jelenti. A tudast rendszerezni kell, és ennek alapjan kell a tudasbazist felépiteni. A
kapott tudasbazist meg kell vizsgalni, majd megfelel§ elemzések és modositasok utan el kell
fogadni. A dontéshozo tirelmetlen. Nemcsak azt kérdezi, mit tegyen, hanem inkabb azt,
miért.

Nincs tapasztalatlan tudasbirtoklé. Vannak viszont életmtvészek, akik mar hosszu ideje ott
dolgoznak, de a diszciplindbdl keveset tapasztaltak. Az érzelem sziikséges, de nem elégséges
feltétele a tudasbirtokléva valashoz. Az érzelem sziikséges ahhoz, hogy beleélje magat, de
elégtelen ahhoz, hogy a diszciplina allasat leirja. Ehhez értelem kell. Ez gyorsan kideril. A
tudasrendezé a tudasgyujtés soran kiselejtezheti 6ket. A profi szintd tudasrendezé az ered-
mény alapjan rajon, ki a tudas hordozéja és dontés-el6készitésnél csak vele érdemes dolgozni.
A gondot nem az okozza, ha egy dontéshozorol kideriil, hogy amatér, hanem ha ez a vezets-
6l dertil ki. Az életmtvészek kiszlrése nélkilozhetetlen a tudasbazis felépitéséhez. Mind-
egyik jolnevelt, és a fennkolt hangulattal (mesterséges intelligenciaval tamogatjuk az & sors-
dont6é dontését) Gsszhangban viselkedik. Mondhatjuk, ez a tudasrendezé nulladik feladata.
Ennek gyorsasaga és szalonképes talalasa a vezetoknek kulcsfontossagu.

Miért mondhatjuk, hogy a DoctuS szakért6rendszer tamogatja a stratégiai tizleti dontéseket,
és segit ezek el6készitésében? Nem lehet eléggé hangsulyozni, hogy itt nemcsak szamokra és
mérhet6 szempontokra tamaszkodunk, hanem olyan fogalmakra, érzelmekre, megérzéseink-
re, amelyek nehezen 6nthetSk szavakba. Es a nyelvi korlatok Gjabb nehézséget jelentenek. A
tudasrendez6 ezek athidalasara vallalkozik. De a dontéshozo a dontést hozo. Tudasanak fel-
szinre kertilésekor hagyni kell, hogy egyediil dolgozzon. Itt mar nem szabad olyan helyzetbe
hozni, hogy ,,viselkedjen”, mert ezt mar lehetetlen ellendrizni. A kapott szabalyrendszert a
szabalybeviteli modelleken bemutatott elképzelés alapjan vizsgalhatja, pofozhatja mindaddig,
amig azt teljesen el nem fogadja, a sajatjanak nem vallja.
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A tudas megszerzése a szakértérendszerek szik keresztmetszete. Ezen belil a legkevésbé
vizsgalt tevékenység a tudasrendez6é munkaja. Kevés elképzelés van ennek fejlesztésérdl. Ez
annak a kovetkezménye, hogy a tudasrendezé szikséges tulajdonsagai is homalyosak. Azt
mar sok gyakorlé tudasrendezé érzi, hogy a shell ismerete kevés a tudas megszerzéséhez.

A tudasmegszerzés nemcsak interj, hanem inkabb tudaskrealas. Nem a keretrendszer isme-
retén alapul6 tevékenység. A tudasbazis felépitése nemcsak a tudasbirtoklok tudasanak kiszi-
vasabol, hanem annak rendezésébdl és nagyon gyakran gyarapitasabdl is all. Sokan azt gon-
doljak, hogy elég egy j6 keretrendszer és annak a “helpje”, és a specialis szakteriilet mesterei
mar neki is foghatnak a tudasbazis feltoltésének.

A tudasrendezé nem a keretrendszer helpjének tolmacsoldja, hanem a tudas szimféniajanak
karmestere. Felsoroljuk azokat a tulajdonsagokat, amelyeket évekig a vakprébalkozasok méd-
szerével fejlesztettiink ki. A felsorolas nem fontossagi sorrendben torténik.

» Odafigyelés

Fontos, hogy megszimatolja masok érzelmeit. Tudjon odafigyelni és Gsszpontositani arra,
amit mondanak, de arra is, amit kérdez. Kérdeznie kell, ha valami nem vilagos. Ezen kiviil
meg kell értenie azt, hogy mi 6sztonzi a tudasbirtoklokat. Fel kell ismernie a szervezeten belu-
li er6forrasokat és a hatalmi viszonyokat.

» Képekben gondolkodas

A tudasbirtoklé tudasat a tudasrendezonek fel kell bontania apro részletekre. Majd ezeket 1j
rendszerbe foglalni. A kéztik 1évé 6j kapesolatokat (szabalyok) meg kell magyarazni. Latnia
kell az egész képet, miel6tt azt felrajzolna.

= Turelem

Ahhoz, hogy tisztazzuk a szakember hitét és elképzelését, idére van sziikség. Toleralnia kell a
szakember lehetséges pontatlansagat. Persze meg kell talalni ennek is a hatarait. Vannak tu-
dasbirtoklonak alcazottak, akiknek sohasem lehet rajonni a hitére és az elképzelésére. Altala-
ban azért, mert nincs is nekik.

® [d6érzék

A tudasbazist egy meghatarozott idén beliil kell felépiteni. Nem szabad a megszabott keretet,
ami a stratégiai dontések timogatasanal kb. két honap, 1ényegesen tallépni, és a koltségvetés-
be is bele kell férnie.

» Konfliktuskezelés

A tudasbazis felépitésében tobben vesznek részt. Masokkal valé gytiméles6z6 egytttmiko-
désre kell serkenteni a tudasbirtoklokat. Segiteni kell azokat a vitakat, amelyek a kilonb6z6
fogalmak tisztazasakor eléfordulhatnak. A szabalyokkal valé GsszetGzések okozta nézetki-
l16nbségek hasznosak a tudasbazis csiszolasahoz és a dontési javaslat elfogadtatasdhoz. A
legjobb konfliktuskezelés a konfliktus megel6zése.

= Nonverbalis kommunikacio

Az Gzenet atadasa gesztikulaciokon és arckifejezéseken keresztiil 1ényeges része a tudasrende-
z6 munkdjanak. A tudasbirtoklok altalaban érzékeny emberek és a kiilonb6z6 negativ geszti-
kulaciok leblokkoljak, mig a pozitivak serkentik egytittmikodésiiket.

» Rugalmassag
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A tudasbirtokl6 tudasa a rendezéskor valtozasokon megy kereszttl. Az 4 tudast, mas széval
a masképp rendezett tudast nehezen tudja elfogadni. Mert ragaszkodik az elsére kimondott-
hoz. Ekkor a dogmatikus hozzaallas fékezi a tudas feltérképezését. Az igazi rugalmassag nem
azt jelenti, hogy mindenrdl le kell mondani, csak azt, hogy minden Gjat érdemes megvizsgalni.
Legyen a tudasrendez6 el6itéletek nélkil, de ne legyen végsé itélet hianyaban.

= A szaktertlet ismerete

A kényes kérdések egyike. A szakteriilet teljes tudasanak birtoklasa elképzelhetetlen. Akkor a
tudasrendezé tudasbirtoklok nélkdl is fel tudna épiteni a tudasbazist. A masik szélséség, ami-
kor halvany fogalma sincs a tudasrendezének a szaktertletrdl, viszont idegesitheti a tudasbir-
toklokat. Tisztelje a szakértelmet, de legyen nyilt az Gj otletek elfogadasara a tudasfeltaras
elétt, kdzben és a végén is.

» Vezéregyéniség
Az elején, amikor még nem a tudasbirtokl6 szaktertiletérdl, hanem a tudasbazistdl van szo6, a
tudasrendezének be kell mutatnia az elképzelést. Erre a legjobb a mar emlitett prototipus

készitése. Fontos, hogy a tudasrendez6 nemet tudjon mondani az esetleges téves elképzelé-
sekre anélkul, hogy tdl rideg lenne. Fontos a sajat 6tletek olyan bemutatasa, ami érthetd.

= [raskészség
A végsé jelentést tgy készitse el a tudasrendez6, hogy hien és érthetben tikrozze az épités
folyamatat. Legalabbis a résztvevlk szamara legyen érthet6. A kivilallok gyakran panaszkod-
nak, hogy nem értik a jelentést. Ez altalaban azért van, mert a dontéstamogatas lényegét nem

értik. Nem szabad a tudasrendezének ebbe a csapdaba esni, és jelentés helyett tankényveket
irni.

= Altalanos mveltség

Fontos, hogy a tudasrendezé mavelt és jol informalt legyen. A tudasbazis épitése farasztd
munka. Gyakran kell sziineteket tartani, és ilyenkor a csevegésen van a hangsuly. A humorér-
z€Ek is nagyon jol jon ilyenkor.

Tudasrendezés

Davenport és Prusaki2 nyoman vizsgaljunk meg néhany értéket, melyek akadalyozzak a tudas
rendezését:

® bizalom hidnya

® eltér$ kulturak, szokincsek, vonatkoztatasi rendszerek

" id6 és talalkozohely hianya

® korlatolt gondolkodas a produktiv munkarél

® a tudas kizardlagos birtokosanak status és jutalom jar

" a befogadok abszorpcids képességének hianya

® hit abban, hogy a tudas meghatarozott csoportok el6joga, ,,nem mi taldltuk ki’-
szindréma

® intolerancia a hibakkal és a segitségkéréssel szemben

3 5

A tudas web-alapu rendezésekor a kemény adatokat adatbazisokbdl és/vagy adattarhdzakbol
egy adatbanyasz6 programmal behtzzuk a tudasbazisba. A puha tudast a tudasbirtoklok fejé-
bél kell kihtizni, szavakba 6nteni, és a tudasbazisokban rendezni. A tudasbazis altal generalt
tudas megjelenithetd, és meg is kereshetd.
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Hogyan lehet elfogadtatni a szakértérendszer hasznalatat az tizleti dontések tamogatasahoz?

Ajanlott olvasmany: Drucker mar harminc évvel ezel6tt kijelentette: a legna-
Davenport, Thomas.- gyobb kihivas ebben a szazadban a tudasbirtoklok munka-
Prusak, L.: Tudasme- janak produktivabba tétele, ugyantgy, mint a mult szézad-

nedzsment. Kossuth Kiadd

ban a kézzel dolgozoké. Nagyon nehéz meghatarozni, kit
Budapest. 2001.

is tekintiink tudasbirtoklonak. Drucker nyoman fogadjuk
el a kovetkez6 meghatarozast: A tudasbirtoklok magasan képzett, tapasztalattal rendelkezé
szakemberek, akik alkotasaikkal emelkednek ki. Egy diszciplina ismereteinek birtokléi. Tuda-
suk kihuzasaval és rendezésével okoskodisuk atlathatova, tanithatéva valik. A
szakértérndszer a kovetkezSkkel tiamogatja ezt:

" a tudas talalasa a dontéshozonak, a meglévé tudashoz valé hozzatérés javitasa

® 2 tudas személyre szabhaté bemutatasa, és a kezddk tanitasa

" a tudas beagyazasa a folyamatokba, ha sziikséges, akkor a folyamtok tjragondola-
sa

" 4 tudas generalasa

Ez a tudasrendez6 feladata. A tudas rendezése egy Uj szakma. Sokan probalkoznak az elsajati-
tasaval. Néhanyan az I'T-bdl jonnek, néhanyan mar belekéstoltak a tanacsadoi munkaba, és
vannak koztik oktatok is. Senki sem készilt fel ra, mert nem volt kitdl tanulni. T6bb self-
made tudasrendez6t mindsitettiink, és irtunk le az elézéekben felsorolt tulajdonsagokkal.
Ezekbdl a tapasztalatokbdl felépitett tudasbazisban az odafigyelés volt a leginformativabb
tulajdonsag,

Odafigyelni a tudasbirtoklora és -felhasznaldra, megérteni gondjait és tgy tamogatni, hogy
kozben érezze, rola szol minden, ez meglehetésen nehéz. Egy kis alazat és tisztelet is kell
hozza, amit csak kevesen vallalnak fel. Ezt gyakran szoktam hangoztatni az informatikara
Ajanlott olvasmany: specializ’élédé hallgatéknak 1s Az, aki nem érzi magat
Sveiby, Karl Erik: Szerveze- biztonsagban, nem lehet nyitott. Ebben az esetben el-
tek Uj gazdagsaga: a mene-  képzelhetetlen, hogy barki képes lenne tudisat felszinre
dzselt tudas. KIK-KERSZOV. hozni. Ezért fontos az odafigyelés, amihez érzelmi és
2001. szocialis intelligenciara van szitkség. Az a vallalat, ame-
lyik tudasmenedzselésre szanja ra magat, ezt mindenképpen szem el6tt kell, hogy tartsa. A
szakértérendszer nemcsak a dontések taimogatasanak, hanem a tudas rendezésének is eszko-
ze.

Ahhoz, hogy valaki sikeres legyen a tudasrendezés-szakmaban, és oda tudjon figyelni arra,
amit a tudas birtokléi mondanak és gondolnak, még néhany technikat is el kell sajatitani a
felhasznalok (tanuld szervezetek) buzditasara és batotitasara. Most ezeknek a technikaknak
sikeres és sikertelen alkalmazasairdl lesz sz6. Ezek a tapasztalatok segithetnek az elfogadtatas-
ra valoé felkésziilésben. Ahogy a weblapokon is szoktak hirdetni: a megoldast (hozzaallast,
szemuvegvaltast) kell eladni, nem a CD-t, amelyen egy szoftver fut. Kénnyen belathato, hogy
amikor 4j és semmihez sem hasonlithat, amit masokkal el akarunk fogadtatni, a befolyasolas
kilonb6z6 technikait hasznaljuk. A bizalom elnyeréséhez fontosabb az értelmi, mint az ér-
telmi elmére hatni. Ezt sokan tudjak, mégis kevesen hiszik. A tudasrendezést mikodtetd
eszk6z0k, a szakértérendszerek is névumok. Most, hogy megismertek egy novumot, vizsgal-
juk meg ennek a sorsat az elfogadtatas szerepléinek bemutatasaval.

A szakért6rendszerrel tamogatott tizleti dontés el6készitésében a tudasbirtoklok, a tudasren-
dez6 és a dontéshozo vesznek részt. Nézzitk meg, hogyan tudnak kommunikalni, kik tudjak
megtalalni a sziikséges k6z6s nyelvet. Tobbszor el6fordult, hogy ehhez kozvetitére is szikség
volt. Vizsgaljuk meg, kik tolthetik be ezeket a kiilénbo6z6 szerepeket!
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A tudasbirtoklo szerepét felvallalhatja a

® tanul6 szervezet alkotdja, aki a vallalat tudasat szeretné rendez(tet)ni
® szakértGrendszer fejlesztéie
® tanacsado, aki a tudasbazis rendezésének megbizottja

A kozvetit6 szerepét felvallalhatja a

® szakértérendszer fejlesztdje
® tanul6 szervezet tanacsaddja, aki az tizleti folyamatok jjaalakitasanak megbizottja
® [T-keresked6

A vevo6 szerepét felvallalhatja a

= dontéshozo a szakértérendszer bevezetésérdl
= tudasbirtoklo, akinek érdeke a tudasrendezés
* IT-beszerzG és/vagy palyaztatd

® kereskedd, akinek csak az eladas az érdeke

* dontéstant / dontéstiamogatast oktatok

A DoctuS szakértérendszerrdl tudni kell, hogy habar PC-n mtkédik, mégsem tipikus IT-
termék. Igényli a tandcsadast a dontéshozo tudasanak rendezésében. Fontos tudni, hogy az
elvarasoknak megfeleléen reklamozott.

* [ egyen egy kényelmes dontése!
* Tegye atlathat6va a tudasbirtoklé okoskodasat!
® Kollaboraljanak a tudas birtokloi!

Az eszkoz elfogadasa (eladasa) nem jelentette minden esetben a dontéstamogatashoz sziiksé-
ges tudasrendezés elfogadasat. A tizennégy éves tapasztalatot rendeztik a szakértérendszer
tudasbazisaba, és a DoctuS induktiv okoskodasaval a kovetkezokre jottink ra.

" a kozvetité nem tudja elfogadtatni a terméket

Sohasem sikeriilt elfogadtatni a terméket, amikor barki a kézvetit6k kézul barmilyen tipusa
vevot keresett. Ebb6l arra lehet kovetkeztetni, hogy a tudasrendezés irant nincs lathaté keres-
let. Inkabb a push technikak kivanatosak, vagyis fel kell kelteni az igényt. Itt megjelennek a
klasszikus megkeresések (levelek, e-mailek, hirdetések) gondjai.

® 27 oktatOk értik a tudasrendezést

Sok ismeretlen vevé webbongészés alapjan talalt ra a termékre. Miel6tt nagyon hinnénk eb-
ben a technikaban, hozza kell adni, hogy mindannyian oktatok voltak, és oktatasi intézmé-
nyek szamara vasaroltak. Mar volt el6zetes ismeretiik a tudasrendezéstrol, és fel akartak kelteni
hallgatéik figyelmét.
® vannak, akik nem értik a tudasrendezést

Senki sem tudta elfogadtatni a szakértérendszer hasznalatat a dontéshozoval, ha csak a pénz
(kozvetitsi jutalék — ami elég nagy) érdekelte. A tipikus kereskedéi rabeszélés alkalmazhatat-
lan a szakértérendszer elfogadtatisanal. A meglévé keresked6i tudas kevés, gyarapitani kell

massal. Ezek az embereknek kisebb bajuk volt az, hogy feliiletesen vagy sehogy sem ismerték
a terméket. Nagyobb bajuk az volt, hogy nem ismerték a dontéstamogatok sziikségleteit.

" az eszk6z megvasarlasa nem elég a dontéstamogatashoz

Tobb, a szakértérendszer hasznalatat bevezetni vagyo vallalat megvette az eszkozt, és a hozza
jar6 tanacsadast is, de sohasem tudta sikeresen alkalmazni. Ez leggyakrabban akkor fordult
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el6, amikor a vallalat azért vasaroltatta meg a dontéshozoval a terméket, mert jutalékra szami-
tott. Ahogy mar a kozvetiténél is lattuk, ez nem lehet az egyetlen 6sztokélés. Ezekben az
esetekben az 6njelolt tudasrendez6 kihasznalta munkakapcsolatat. Megfenyegette f6nokét. —
Ha ezt nem veszed meg, le fogsz maradni. Ma az erés konkurenciank szakértérendszert
hasznal. Muszaj nekiink is, mert nem lesziink versenyképesek! — Itt az 6njeldlt tudasrendezé
képtelen volt odafigyelni a dontéshozo és a tudasbirtoklok gondjaira. Sohasem tudta rendezni
azt a tudast, amire sziikségiik lett volna. Az emlitett kudarcnak van egy alfajtja is, ahol mas
tzleti folyamatok ujjaalakitasaval foglalkozé, mar a vallalatnal benn 1évé tanacsadd erre is
rabeszélte a dontéshozot. Bz altalaban azért tortént, mert mar minden cuccot, ami a tarsolya-
ban volt, eladott neki, és most éppen ez kévetkezett. Nem figyelt oda, hogy az ilyen vallalatok
Osszekeverik a modernizaciot a ,,divatizacio”-val. Ezeknél a vallalatoknal, ahol puszta kivan-
csisagbol vagy divathébortbol, és mondhatjuk, felesleges pénzbdl indul ki a vasarlasi vagy,
elsézhaté a termék, csak sohasem kertil igazi kezekbe. Igy nem keriilhet sor a hasznalatara
sem.

® a szakértérendszer hasznalatahoz 4j kultara is kell

Néhany vallalatnal egy-két éves probalkozas utan sem sikertilt a tudasbirtoklok tudasat ren-
dezni. Leragadtak a meglévé értékrendnél. Olyan kultirajuk volt, ahol csak kiprobalt, mar
mashol is alkalmazott termékeket vasaroltak. Ezt tenderezteté kultiranak nevezzik. Na-
gyobb bizalmat adtak a referencialistanak, mint az Gjdonsagnak. Ok sohasem vasarolnak né-
vumot. Ha visszaemlékeziink, a Problémamegoldas targyban Oket neveztik sotétségnek.
Ezekben a vallalati kultardkban magas poziciéja van a minéség/ar értéknek. Arrol van sz,
hogy a mikodés megkoveteli az odafigyelést arra, hogy minél olesobban, minél jobb mindsé-
gl alkatrészeket vasaroljanak. Nem értik meg, hogy a dontéstamogaté segédeszkézok nem
alkatrészek, hanem a dontéseket tamogato szamarvezetSk. A kultdravaltasnak ugy kell meg-
torténni, hogy batrabban, nagyobb kockazat vallalasaval kell hasznalni a fejlesztésre szant
koltségvetést, mint a mikodési koltségeket. A fejlesztési koltségvetés felhasznalasa is kulttra-
valtast kovetel. El kell fogadni, hogy nemcsak a technikat és technologiat lehet fejlesztent,
hanem a kommunikaciot és magat a fejlesztést is. A tudas nincs dokumentumokba rendezve,
és nem is lesz.

® a tudasrendezés elfogadasa

Oriési felfedezés. Csak ott volt igazi siker, ahol volt mit rendezni! Ahol a tudasrendezd, le-
gyen kiilsé vagy bels6, megértette a vallalat problémaéjat a tudasrendezés teriiletén, ahogy a
marketingesek mondanak, meg tudott fogalmazni egy latens sziikségletet, ott siker volt. Fo-
gadjuk el, hogy van latens sziikséglet. Vannak vallalatok,
# Tegye probara tudasat!  ahol 6ridsi mennyiségli tuds van a tuddsbirtoklok fejé-
Magyarazza meg, miert van pen Fogadjuk el azt is, hogy 6k képtelenek dokumentu-
szuksleg" kulturavaltasra 2 mokba belegyémoszolni a hallgatélagos tudasukat. Fon-
szakértérendszer hasznala- , . , , ,
tahoz! tos hozzatenni, hogy a tudasrendezéshez hasznalt IT-
eszkOzOk muikodésének ismerete nélkilozhetd. Elegendd
a bizalom az eszk6z gyartéjaban. Igazan nagy sikernek persze a tobbszori hasznalatot tekint-
hetjiik. Ebbdl csak egy tanulsag kévetkezik: a tudasrendez6é személyes tapasztalata valamilyen
segédeszkozzel az elfogadtatas csucsa.

Ezek az allitasok nem statisztika, hanem meggy6z6dés alapjan szilettek. Csak rendeztiik a
meggy6zidéseket, amelyeket sejtettiink.

Ma mar nincs informaciéaramlas és informaciofeldolgozasi rendszer szoftver nélkil. Az in-
formaciorendszereket meghatarozzak a szoftverek képességei és kezelhetésége. Ennek van
egy fontos kovetkezménye: az tizletelés tamogatasaban a nagy valtozasokat szoftverek hata-
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rozzak meg. Tehat mikods szoftverek kellenek hozzajuk. Megtigyeltiik, hogy hogyan dol-
goznak ma a szoftvergyartok. Tehat fenomenoldgiai megkozelitést alkalmaztunk. Két lénye-
ges feltételezéshez jutottunk.

Az elsé: ma a szoftverfejlesztést nem el6zi meg tudomanyos kutatas. Persze, ez nem teljesen
igy van. De nem érdemes a kivételek nyoman haladni. Szamunkra ebbdl egy dolog fontos: a
mikodd szoftverek mégott nincsenek igazolt Osszeftiggések. Tudomanyos torvények vagy
elméletek egyaltalan nincsenek. Csak szabalyok. Mivel nincs id6 kivarni az igazolt tudast, csak
kétes szabalyokat vesznek at a tudomanytol. Tehat olyan Osszefiiggéseket, amelyek kétesek, és
nem ismetjik az érvényességiiket. A szoftvergyartok a konstruktSr észjarasaval dolgoznak.
Igy a munka természeténél fogva figyelmen kiviil hagyjék azt, hogy milyen feltételek mellett
nem muikodik a termék. Ebbdl a konstruktéri okoskodasbol még az is kdvetkezik, hogy a
publikalas soran az elényoket hangsilyozzak. Persze vannak, akik ex-post 6sszehasonlitjak a
publikalt és/vagy miikodé szoftvereket. Csakhogy az értékelés szempontjai nem tudnak el-
szakadni a szoftverek tulajdonsagaitol. A szoftverek tulajdonsagai a felhasznalok elvarasait is
meghatarozzak.

A masodik kiindul6 feltételezést nagyon durvan fogalmazzuk meg: az iskolarendszerd képzés
oktatdi a szoftverkeresked6ktdl tanulnak. Jobb esetben a projektmenedzsertdl, aki a szoftver
bevezetését iranyitja. Persze a szoftvergyartok odafigyelnek az iskolarendszerben dolgozéd
kutat6 professzorok eredményeire. Viszont ebbdl mar csak apro javitgatasok szarmaznak.

A szoftverek masik oldalan (felhasznalok) szintén adhat6 egy fontos feltételezés a fejlédésrél.
Ennek ma a csirai latszanak: maholnap megjelennek az tizletelésben is a tehetséges és begya-
korolt bongészék. Mar j6 néhany vallalatnal felvételi feltétel, hogy az Gjonc barmit gyorsan
meg tudjon talalni. Olyan gyorsan, amilyen gyorsan par évvel ezel6tt el tudta inditani az isme-
retlen jatékot. Bz igaz barmelyik tzletelési szakmaban a raktarostol a konyvel6ig. Tehat meg-
ielennek azok az emberek, ,,akiket nem idegesit a keresgélés”. Es valoszintleg csak 6k ma-
radnak talpon. Egyik posztgradudlis menedzsmentképzésben részt vevé orvos hallgatonk
mesélte: ,,... a maltkor egy besegité fiatalembertd] kérdeztem valamit a sztetoszkoprol. Ahe-
lyett, hogy megkérdezte volna, hogy mi az a sztetoszkép, inkabb megnézte az interneten.”

soesn

Nem kell profétanak lenni ahhoz, hogy rajojjunk: ilyen szoftvereket csak a nagyok tudnak
eléallitani. Hajlamosak vagyunk analogiat keresni az autdgyartassal. Lesz néhany hatalmas
cialis igényt is ki tudnak elégiteni méregdragan. Ezeknek lesz tomérdek apré beszallitdja. A
kicsik tipizalt alkatrészeket fognak gyartani standard mindségben. A fejleszték és a kereske-
dék koltségeit csak a nagyok birjak ki.
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A donteések elfogadtatasa

150 fentats rijiis, és 1 is tapaszialink, bogy az endbereke , ymnkabelyre lipnek be, é fonikiit hagynak
ott” 1 egyiik &3, hogy gy attraktivmak. lats30 ks, anely gyakran a3, 1s, menmnyire mggfeeserihet gy
fonok. A donteshozok éreleire hatni csak akkor lebet, ba ik az; emptia & az dnkontroll, A
dontéseit sak az; ndjia efogadiatn, akinek. van érelp bitele, ¢ tud konnyeden fonmmmmikdln. Nenicsak
az; fontos, anzit a dontéshozo mond, hanen az 15, abogy mondja.

Ma tdl sokat tartézkodunk a munkahelytinkon. Tébbet vagyunk munkatarsainkkal, mint
azokkal, akiket mi valasztottunk magunk mellé. Mind kevesebb az olyan kékgalléros, aki
odaall a munkapadhoz, és a munkaidé végéig csak a munkadarabot bavoli. A munkadarab
a munkagép hasznalatira mindig ugyanugy viselkedik. Ma t6bb a fehérgalléros, és megje-
lentek az aranygallérosok is. Mind tobben vannak, akik 6ranként, de inkabb percenként
mas emberekkel — gyakran mas nyelven is — beszélnek, leveleznek. Hamar rdjénnek, hogy
egyes szavakra, kifejezésekre kiilonbozoképpen valaszolnak. Ennek a val6sagnak hangula-
tot kell teremteni. A nagyobb cégek olyan teakonyhakat létesitenek, ahol az emberek talal-
kozhatnak. Mindent megtesznek a minél tobb informalis ismerkedésért. Lattuk mar ennek

az elképzelésnek a gunyolasat is, amikor a vezetSk besétaltak a teakonyhaba, és az perce-
ken belil kitiriilt: mindenki rohant az irbasztaladhoz munkat szinlelni.

Sokan és sokat foglalkoznak azokkal a képességekkel, melyek egy-egy munkakor, hivatas
betoltéséhez nélkilozhetetlenek. Ezek nemcsak a kivalasztasban segitenek, de az oktatas-
ban, tovabbképzésben is kapaszkodot adnak. Tudjuk, hogy sok olyan tulajdonsag van,
melyeket ugyan elvarunk, de meglétét, elsajatitasat kimondatlanul ugyan, de magatdl érte-
tédének gondoljuk. Ha megvan, természetesnek vessziik, csak ha hianyzik valamelyik,
akkor keressiik a miértet.

Kétféle elménk van. Az egyik az értelmi elme. TObbnyire tudatos, a nagyobb figyelem-
Osszpontositas, az elmélyedés, a latolgatas és a reflexio képessége jellemzi. A masik az
érzelmi elme. Az értelmi elme néhany pillanatnyi hatranyban van a felfogas és a valasz
tekintetében az érzelmi elméhez képest. A sziv adja az elsé 10kést, nem a fej. Az érzelem
az a lelki jelenség, amelyben a kornyez6 vilag jelenségethez és 6nmagunkhoz valé viszo-
nyunk tikrézédik. Okoskodasunkban az érzelem legalabb annyit szamit — ha nem tobbet
—, mint az értelem. Rengeteg olyan cselekedet van, amely értelmetlennek latszik, mint pl.
az onfelaldozas, de az érzelmi elme helyesli. Az érzelmek szélséséges megnyilvanulasa
(harag, félelem, boldogsag) olyan cselekvési mintak, melyeknek nem keressiik az értelmét.

Az EQ — életreval6sag annak a mutat6ja, hogy mennyire tudunk a bonyolult ember—
ember kapcsolatokban sikereket elérni. Ha baj van az EQ-val, semmit sem ér a 180-as 1Q.
Az 1Q nem sok tampontot ad ahhoz, hogy nagyjabdl azonos kilatasokkal, iskolazottsaggal,
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lehet&ségekkel rendelkez6 személyek életpalyaja miért killonbozhet annyira. Az EQ hata-
rozza meg, hogyan tudunk az elvarasoknak megfelelni. Erzelmi reakciok 1étrejohetnek a
tudat beavatkozasa nélkul is. Erzéseinknek nincs semmi koze az értelmi elméhez.

Mélyebb meggy6z6dést jelent, ha valamit sziviinkkel is tudunk. Erzelmeink is hallgatéla-
gos tudasunk része. Intuicionk iranyitjak azonnali reagalasainkat életveszélyes helyzetek-
ben. Er6s érzelmi allapotban (pl. panikhelyzet, biztonsag fenyegetettsége) olyan cselekede-
tet valasztunk, amelyeket utélag magunknak sem tudunk megmagyarazni. Az értelmi elme
csak a cselekedet utan 1ép mikodésbe.

Az érzelmileg ratermett dontéshozok életrevaloak. Jol ismerik és kezelik sajat érzelmeiket,
¢és masokét is helyesen érzékelik. Igy elényt szereznek minden téren. A fejlett érzelmi ké-
pességli dontéshozonak nagyobb az esélye a boldogsagra. Mi lesz azokkal, akik nem tud-

Ajanlott olvasmany: nak érzelmeik felett uralkodni? Akinek semmi kontrollja
Goleman, D.: Erzelmi in-  nincs az érzelmei felett, nem sajatitotta el a lelki szokaso-
telligencia a munkahe- kat, amelyek teljesit6képességét fokozzak, belsé csatik-
lyen. SHL Hungary Kft. ban 6rlédik, melyek elvonjak a figyelmét a koncentralt
2002. munkatdl. Goleman kivalé példat hoz az érzelmi siiket

vezetbre. ,,Az egyik osztaly vezetSje a legrosszabb maédszert valasztotta. Egy buskomor és
fenyegetd, szinte apokaliptikus hangvételt beszédet tartott, és 1ényegében azt mondta: Azt
még nem nagyon tudom, hogy mit fogok csinalni, de senki ne varja el, hogy kedves legyek

vele.”13

Az emocionalis kommunikacié nonverbalis. Ebben a példamutatas a mérvado, ez segiti az
egyuttmikodést. Az ,,alkalmazottak” hajlamosak utinozni, amit a ,,f6nokt6l” lattak. Ezt
Goleman ,érzelmi ragaly”’-nak nevezi. Mindannyian lattunk mar idés parokat egyforman
bicegve sétalni, és tobbunkkel eléfordult, hogy egy kibirhatatlan értekezleten egyszerre
déltiink elére és ragadtunk tollat (muszaj volt valamit er6sen megfogni), hogy jegyzetelést
szinlelve vakarjunk valamit a papirra.

A kiszamithaté vilag eltnt. Annak ellenére, hogy sokan vagyodnak ra, mégis mind t6bben
értik, hogy a kiszamithat6 vilagban nincsenek lehetéségek, esélyek, és ezért unalmas. Az
ember nem élvezi, ha hosszu ideig ugyanazt kell mévelni, ugyanazon a szinten. Az india-
nok nemcsak akkor vandoroltak el, amikor kimeritették a forrasokat, hanem akkor is,
amikor a béség tdlsagosan kiszamithat6va tette az életiiket.

Az unalom mint antiélmény abbdl ered, hogy minden kiszamithat6. A tilszabalyozott
szervezetekben a kozépszerd vezetd részletesen megmondija, mikor mi a helyes, mit kell
tennunk. A kozépszert vezetd érzi, hogy gyorsan ki kell evickélnie az unalombdl, és allan-
ddan noéveli a kovetelmények mennyiségét. Eléri a szorongast, a masik antiélményt. A
kényelmetlenségek akkor kezd6dhetnek, amikor a feladatok és/vagy problémak nincsenek
Osszhangban tudasunkkal. Az érzi pozicidjat fenyegetve (biztonsag hianya), aki felismerte,
hogy a sziikséges tudas meghaladja meglévé tudasat. Az erre utal6 jelek tipizalhatatlanok.
Mindenbdl lehet unalom, ha tanulékonyak vagyunk. A sikeresen unatkozok sok esetben
képtelenek kiemelkedni az unalombol.

A szorongas, mint antiélmény aldassa az intellektust. Az érzelmi gy6trelem, pusztitban hat
az alkot6é gondolkodasra. Ritkan lattunk az elsé padba kitiltetett, megbélyegzett kisiskolast
a magasabb osztalyokban jol teljesiteni. A j6 hangulat, amig tart, elésegiti a rugalmas, sok-
rétl gondolatfiizést. Ugy is segithetiink valakinek egy nehéz helyzetben, hogy mondunk
neki egy j6 viccet. A kovetkez6 abran az elvarasok és a meglévé sémak (tudas) kozotti
kapcsolatokat lathatjuk.
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elvarasok

tobb bonyolult

néhany bonyolult

tobb egyszerii

néhany egyszeri

unalom

tobb bonyolult néhany bonyolult téobb e:gyszen'i néhany egyszeri tudas

7. abra: Az elvarasok és a meglévé tudas harmoniaja

Mindenkinek mindenkor olyan munkat kell taldlni, amely pillanatnyi tudasanak megfelel.
Ha a munka t6bbet kévetel, mint a meglévé tudas, akkor az emberek szoronganak, ha
kevesebbet, akkor unatkoznak. Mindkét antiélmény gatolja a vallalat sikerét. Egyik
antiélményt sem szabad tdl sokaig érezni, mert akkor képtelenek vagyunk mindent kihozni
magunkbol.

Nagyon fontos megtalalni a kényelem (élmény) pontjat, ahol eréfeszités nélkil, magatol
jon az egész. A szellemi kényelem egy éles figyelmet kivané allapot. A teljesitmény mint
egy aramlat fvel képességeik cstcsaig. Konnyedén, képességeikhez és tehetségiikh6z mér-
ten teljesithetik az elvarasokat. ,,Az emberek a jelek szerint akkor koncentralnak a legjob-
ban, ha a veliik szemben timasztott kbvetelmények a
# Tegye prébara tudasat! szokottnal kissé magasabbak, és kitehetnek magu-
Illys'ztralja egy UZIeFi esettel, 14t Haa kévetelmény tdl alacsony, unjuk a dolgot.
?t;ﬁfg; :’ogadtathato elegy Osszecsapnak a fejiink f6l6tt a hullamok, szoron-
= gani kezdink. A flow (élmény) az unalom és a szo-

rongas kozotti kényes zoénaban teremtédik meg,”t4

Kitliné empatiara van szitkség a dontések el6készitésekor és elfogadtatasakor. ,,Az empa-
tia az 6ntudatra épil: minél fogékonyabbak vagyunk sajat érzelmeinkre, annal jobban tu-
dunk olvasni masok érzelmeiben is. .. az egylittérzés képessége, amibdl a t6r6dés gyckere-
zik, az érzelmi rahangolédas, az empatia egyik aga.””'s
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Esettanuimanyok

Tanacsadoi munkak soran szerzett ismeretek keriilnek bemutatasra. Ez tiikr6zi a tanacsadok
¢és a vallalati szakért6k kommunikaciéjat, amibdl a tudasbazis sziletik. Az esettanulmanyok
feldolgozasa feltételezi, hogy az olvasé ismeri a dontéstamogatas 1ényegét. Csak igy érthetd a
tudasbazis felépitése. Az esettanulmanyoknak a kovetkez6 fontos feltételei vannak:

* [egyen valodi szituacid, ami megtortént a szerzével, és tud valaszolni a hallgatok
kérdéseire, ismertetni tudja az esettanulmany kornyezetét. A f&szereplé a don-
téshozo, akinek dontési dilemmaja van. A tobbi szerepl6 jelleme és viselkedése
az esettanulmanyban leirt helyzetekbél megismerhetd.

* Dramai fordulatokon keresztiil jutunk el a dontéshez.

®» A vita a dolog lényege. A vitaindit6 kérdések segitik az eredmény elsé kiértékelé-
sét, és az eset bemutatasat.

Az esettanulmanyokat a tudasrendezék mesélik el. Fontos, hogy személyes tapasztalataik,
sajat élményeik is érezhet6ek legyenek. A személyes hangvétel a hitelességet alatamasztja. A
tudasrendez8k a titoktartasi kotelezettség miatt mnemonikus nevek segitségével mutatjak be a
résztvevoket. Nem 4ltalanos esetek leirasarol van szo, hanem atélt dontés-eldkészitéstdl. Ez is
fontos feltétele az esettanulmanyok oktatasban valo felhasznalasanak.

Az esettanulmanyok kivalasztasanak aranyszabalya: Ne végy se til nagy, se tdl kicsi dontési
dilemmat! Minden esettanulmany mads-mas tanulsig hordozéja. Elvalasztjuk azokat, ahol
tapasztalat hidnyaban a dontéshozé és/vagy szakértS szabalyokat visz be azoktél, ahol mar
rendelkezésre allt kell6 mennyiségti tapasztalat.

Palyazatok - A miiszaki fejlesztés értékelése

Koniilmények és szereplok

A Nagyfénok az egyik agazat kutatasi osztalyat vezette. O kezelte a miszaki fejlesztésre szant
pénzt és nagyon kedvelte Dr. Tudort. Persze voltak konfliktusaik is. Soha sem volt baj Dr.
Tudor munkéjaval és annak eredményével. Az Gsszetlzések inkabb a fejlesztések elinditasaval
voltak kapcsolatosak. A Nagyfénok oreg roka volt, aki mar évtizedek ota a fejlesztést vezette.
Az agazat kutatasi osztalya a vilagszinvonal megszerzésének érdekében, évente kb. 100 ma-
szaki fejlesztési témat inditott. Ezeknek kb. 2/3-a sikeres volt. Tehat alkalmaztak a fejlesztés
eredményeit. Az utébbi id6ben azonban 4j szelek kezdtek fijdogalni a cégnél. Egyre nagyobb
hatalmat kapott a Fékonyvel6. Egyre tébbet beszéltek arrdl, hogy a sikert nem csak az ered-
mény alkalmazasa, hanem annak pénziigyi vonzata hatarozza meg. Dr. Tudor nem akarta
elfogadni a ,.konyvel6k hatalmat”. Az tzemek Fémérnokei az 6 oldalan alltak, de mégis az
volt az érdekik, hogy minél tobb pénzt kapjanak a cég k6zos kasszajabdl fejlesztésre. A
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Nagyfénok tudta, hogy valahol kompromisszumot kell kétni a konyvel6kkel és akkor Dr.
Tudornak is és a Fémérnokoknek is jobb lesz. A pénzt bels6 palyazat alapjan osztottak ki a
miszaki fejlesztési témakra. Mindenki tudta, hogy nagyon fontosak azok a szempontok, amik
alapjan a palyazatokat elbiraljak. A Fékonyvelének az volt az érdeke, hogy a palyazatokat az &
elvarasai alapjan biraljak el, azaz hogy azok eredményessége mennyire hat ki a cég tervének
teljesitésére, és hogy minél kevesebb pénzt koltsenek el. A Fémérnokok szerették volna vilag-
szinvonald technoldgia alapjan iranyitani a termelést. Dr. Tudor és tarsai pedig eredeti kutata-
sokkal szerettek volna foglalkozni. A Nagyfénok érdeke az volt, hogy minél t&bb pénzt kap-
jon a fejlesztésre, és igazolni tudja annak felhasznalasat.

Tudasgyiijtés és rendezés

A cég szakértbi nagy tapasztalattal rendelkeztek, igy a feladatom a meglévé tudas rendezésére
Osszpontosult. A kévetkezé abran bemutatom a szakért6k altal definialt tulajdonsagokat.
Megjegyzem, ezeket a tulajdonsagokat nem egy szuszra mondtak ki, hanem tobbszori vissza-

csatolas eredménye. Kiilénosen fontos volt a fogalmak értelmezése, ami csak tébbnapos vita
utan sikertlt.

Mame Value 1 [walue 2 |walue 3 |value 4|
EREDMENY =1 pénz még nem latom bukta

felhasznald =\ agy Lzem tEbb Uzem Lizletag

a probléma definiattsaga = | gyaniis dprobléma walds

javaslattevd = (izem Lizletag klilsd szakember
kLitatasi irany =1 sgyUival verdbre | megfeleld irany téves

megoldas =1 kifejtett részben kifejtett  zavaros

aprobléma =1 jdlstrukturalt lazan strukturdlt  rosszul strukturalt
akértpérz reditasa =0l sokat kér redlis keveset kér

az eredmeény akfivalasa = | (zem tobb Uzem senki

eldzmények =\ foglakoztunk vele | kilsd kéryszer nincsenek.

javasolt idé =\ nerm redls realis

a fejlesztes jelege = adaptacid-foltozas akalmazott kiutatas know-how akalmazasa
viszorya a témahoz = nyakdba varrtak  felvalalta lelkesedik érte

gazdasagi szemlélete =1 jelentis gyenge nincs

terheltsége =t terhelt atlagosan terhelt  szabad

kapcs. a wezetéssel =1 kollegialis hivatalos konfikiusos

kommun, készség =1 meggydzd nincs

koord. tapasztalat = gyenge kijzepes i)

szakismerets = rmds kewés elegendd

motivaltsaga = ryilig rem volt jobb kiivAs

osszetetele =1 belsdk kLilsdk, wegyes

tapasztalata =1 tapasztalt haladd kezdd

veretds tAmogatia =1 drdekizlen erdeklBdd serkenti az alkalmazast

Uzem tAmogatia =1 fékezd eryhe erdis nincs
Uzletag tAmogatja =1 fékez® eryhe erdis nincs

8. abra: dontési szempontok

Utana a vallalat szakért6i az utdbbi 2-3 év tapasztalatait tobb mint szaz mar befejezett ma-
szaki fejlesztési témarél mondtak el. Ezek elmesélése utan tudtak csak meghatarozni a mi-
szaki fejlesztési témak mindsitésének értékeit. A Fékonyveld javaslatara a kovetkez6 harmat
vezettilk be: pénzt hozott, még nem lathaté az eredmény vagy ,,bukta” volt.

Az induktiv kovetkeztetés segitségével a tanacsadok rajottek, hogy a muszaki fejlesztési téma
kimenetelét a kbvetkez6 tulajdonsagokkal és koztik 1évé szabalyokkal lehet lefrni:

29



ESETTANULMANYOK

genge I kézepes I ;6]

bukta] a feflesztés jelege vezetes tamogatja l
f |

[
adaptécié.ﬁgnozésl alkalmazott kutatésl krow-how alkalmazésal érdektelen I érdekISdEI setkenti az alkalmazéstl

koord., tapasztalat]]

T T ; T
pénz] még nem lton | ( felhasznélé] ( tapasztalata] még nem ltom | vEzZonya a téméhoz]
— ‘ | ——
eqy Uzeml Uzletégl tapasztalt , kezdd I haladd | Fel\réllaltaI lelkesedik. érteI
T T T T
penz I bukla] Iiukla] méqg nem Ia'lom] hukla] pénz I

9. abra: rutin déntés szabalyai

A legnagyobb informativitassal a témamenedzser koordinacios tapasztalata tulajdonsag ren-
delkezik. Ha ez kozepes, a fejlesztés jellegétdl és a felhasznalasi teriilettdl fuggden a kutatas
hozhat pénzt. Ha j6, és a vezetés is serkenti az alkalmazast, és ha a témavezet6 lelkesedik a
kutatasért, az is sikeres kutatas volt. Az 0j tudast igy lehet lefrni: A muszaki fejlesztés akkor
eredményes, ha a témavezeté tudja menedzselni a felhasznal6 és a tamogat6 bonyolult kom-
munikaciojat (azaz koordinalni a csapatot, kapcsolatot teremteni, és azt apolni a tamogatok-

kal).

A témavezetS egy karmester. A sokféle tudas mindig tobb szakérténél van. A témavezetd
nem rendelkezhet ezekkel a szaktudasokkal. Neki, mint karmesternek jol kell ismernie a szak-
értoit, tudnia kell velik kapcsolatot teremteni, azaz tudnia kell kommunikalni. Mindezt sza-
zadmasodpercekben kifejezheté id6 alatt meghozott itéletek alapjan. A fejleszté mérnokok
»izgaga” emberek, nem szeretik a jol strukturalt feladatokat, amiknek valahol biztos van
egyetlen egy j6 megoldasa. A témavezetének anti-vezetének kell lennie, ugyanis itt 6 szolgalja
az alkotot, nem pedig forditva. Lehet, hogy még jobb, ha azt mondjuk, ki kell szolgalnia a
figgetlen, de nem remete alkotokat.

Csiszolas

Az 4j tudas alapjan a dontéshozé egy kapaszkodot kapott az induktiv dontés meghozatala-
hoz. Azért mondom, hogy kapaszkodd, és nem merev szempontok, mert a déntéshozoé a
hallgatélagos szabalyokat sajat heurisztikaja segitségével tovabb tudja csiszolni. A kutatas
kimenetelét leginkabb meghataroz6 déntési szempontok a kévetkezok voltak.

EREDMENY,
ujf - hukta
uj2 - hukta
Uj3 - még nem |atarm

koord. tapasztalat
uj1 - ja
uj2 - gyenge

a fejlesztés jellege
uj1 - alkalmazott kutatas
Uj2 - alkalmazott kutatds

vezelés tamogatja
uj1 - érdektelen
uj2 - érdeklddd

uj3-jo uj3 - know-how alkalmazasa uj3 - érdeklddd

10. dbra: relevans dontési szempontok

Dr. Tudor és a Fémérnokok elégedettek voltak a rendszerezett tudasukkal. A Nagyfénck is
felismerte csapatanak észjarasat. Neki viszont maradt még egy kényes feladata. Megmagya-
razni a F6konyvelonek, hogy a miszaki fejlesztési dontések masmilyenek, mint a t6bbi tizleti
dontések. A Fékonyvelé nem tudta elfogadni, de megértette, hogy a fejleszté mérmokok mas
kulturalis kornyezetben cseperedtek f6l. Ott nem kellett a pénzzel foglalkozni, mint abban a
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kornyezetben, amilyenbdl az ,,Gjkonyveldi észjaras” szarmazik, amit ha akar, ha nem, at kell
venni. Az igazi ,anti-vezetot” és ,,anti-mérnokot” (fejlesztési téma-karmestert) ki kell
faragni. Az ilyen ember Ggy menedzseli a muszaki fejlesztési témakat, hogy eleget tesz a val-
toz6 elvarasoknak és szabalyoknak.

Vitaindito kérdések:

» Mik voltak a Nagyfénok gondjai a Doctus szakértérendszer alkalmazasa el6tt és
utan, és miképpen lehet ezeket megoldani?

* Milyen tipusu vezetére van szitksége a muszaki fejlesztési témaknak, és hogyan
lehet kinevelni az ,,antivezetG-antimérmnok™ vezet6t?

* Hogyan lehet meggy6zni a f6konyvelSt arrdl, hogy adjon pénzt egy bizonytalan
hozamu témara?

Tender

Koniilmények és szereplok

A Tiszaparti Kozlekedési Vallalat a varos kozlekedésének javitasara 4j villamosok vasarlasara
palyazatot irt ki. Mivel nem volt tapasztalatuk, szabalyalapu tudasbazist épitettiink. A vasarlast
a Varos Onkormanyzata finanszirozta, és a végsé dontést is 6k hoztak meg. Ezért a dontés
el6készitésben a Kozlekedési Vallalat szakért6in kivil 6k is részt vettek. Figyelembe kellet
venni, hogy az altaluk fontosnak tartott megtérilési mutatok alkalmazasa a kézszolgalati jelleg
és a hosszu életciklus miatt nem volt igazan alkalmazhaté. A doéntési szempontok nagyon
szerteagazok voltak, és tobb nem szamszerisithetd is volt koztik. A szakértéi teamben részt
vettek: az igazgatd, kbzgazdasz, vasuti gépészmérnok, kozlekedési rendszerszervezé mérnok,
villamos mérnok és villamos tzemvezetd. A biralé bizottsag 11 £6bdl allt, 6t politikus, egy
koztisztviseld, ot vallalati szakember. Természetesen az 6 dontési szempontjaikat is beépitet-
ték a tudasbazisba. A dontési javaslat elfogadasa utan kerilt sor az 6nkormanyzati dontés
el6terjesztésére.

Tudasgyiijtés és rendezés
A Tudéasrendez6 a szakértéi team egyik tagja volt. A tudasgytjtés nehézsége az volt, hogy
nemcsak tobb szakérté, hanem tobb dontéshozo is részt vett a szabalyok meghatarozasaban

Szakteriiletek szerint négy 6 csoportba gytjtotték Ossze dontési szempontjaikat. Ezek a ko-
vetkez6k voltak: muszaki jellemzok, gazdasagi jellemz8k, forgalmi jellemzok és referencia.

A dontési szempontok (jellemzok) a kévetkezok voltak:
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11. abra: maszaki jellemz6k
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12. dbra: gazdasagi jellemz6k
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— UTASTAJEKOZTATAS

FUTES I

13. abra: forgalmi jellemzdk

Nézziink egy példat a szabalyokra is! Jol lathatd, hogy gazdasagilag jonak (ok) mindsitették a
palyazatot a hitelfeltételektdl teljesen fiiggetlenil is. Mondhatjuk gy is, a hitelfeltételek nem

voltak fontosak akkor, ha az tizemeltetési és fenntartasi koltségek, valamint a vételar elég j6
volt.
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UZEMELT.-FENNT. KTSG

sokba kertll |még i |takarékos

YETELAR | FINANSZIRGZASHITEL)

draga  |nem ad hitelt

draga  |kedvezd hitelt ad

rerm i vétel nem b vétel nem jo vétel
nerm 36 vétel nem 8 vétel  ha nincs jobb

hatareset| nem ad hitelt

hatareset | kedvezd hitelt ad

rerm jé vétel ha nincs jobb ok
nem jb vétel ha nincs jobb ok

megéri | nem ad hitelt

megéri  kedvezd hitelt ad

riem jo wétel ok ok
riemm 36 vétal ok ok

14. 4bra: gazdasagi jellemz6k szabalyai

A tenderre négyen jelentkeztek. A Ganz Ansaldo és Ganzl Hanslet konzorcium, az
INEKON-CKD Tatra Rt, a Siemens Ag. és a Middle Line Eurépa Int.Ltd.-Ansaldo
Transport Spa. tarsasagok. Mivel a Biral6 bizottsag is részt vett a Doctus szakértéi keretrend-
szer segitségével a dontési javaslatot adé tudasbazis szabalyainak meghatarozasaban, a kapott
eredményt hasznaltk a birdlaskor. Igy nyerte meg a palyazatot a Tétra Rt., és lathatok ma a
varos utcain a Tatra villamosok. A déntést konnyen meg lehetett magyarazni, és azt mindenki
el is fogadta. A dontési javaslat a kévetkezo:

= Doctus Knowledge Based System - [12_tender_ded] 98 [m] 53
2 File Edt View Search KnowledgeManagement Window Help 18] %]

D@ | (22| o| | 66 clolo] s N kl| 2| [

i Atiibutes | Cases ) Deductive Graph |m. Rules of GAZDASAGILAG | /8 Modeling Graph |

in|lE

DONTES
GANZ (1) - szlikségmeqoldas
TATRA - €2 &z igazi
ANSALDO Mapoli - szikségmegoldas

MOSZAKILAG
GANZ (1) - kivald
TATRA - kivald
ANSALDO Mapoli - kbzepes

UZEMELT.-FENNT. KTSG
GAMZ (1) - takarékos
TATRA - takarékos
ANSALDO Napoli - takarékos

GAZDASAGILAG
GANZ (1) - nem j6 vétel
TATRA - ok 1
ANSALDD Nﬂ:oh - ok

FINANSZIROZAS(HITEL )
GAMZ (1) - nem ad hitelt
TATRA - nem ad hitelt
ANSALDO Napoli - kedvezd hitelt ad

FORGALMILAG
GANZ (1) - 36
TATRA - elfogadhatd
ANSALDO Mapoli - elfagadhats

VETELAR
GAMZ (1) - dréga
TATRA - megéri
ANSALDO Napoli - megéri

REFERENCIA
| GANZ (1) - van, de nem fut
TATRA - i
ANSALDO Mapali - nincs

15. abra: déntési javaslat

Csiszolas

Frdekes lehet a deduktiv grafot egy kicsit tovabb boncolgatni. A déntéshozok tébbsége a
pénzt adok koziil kertilt ki. Vajon mennyiben befolyasolta az eredményt a gazdasagi jellemz6?
Nézziik meg, mi torténik, ha nem vessziik figyelembe —kivagjuk a fabdl- a gazdasagi szem-
pontokat! A dontés akkor harom tulajdonsagtdl fog fiiggeni. A muszaki és forgalmi adatok-
t6], valamint a referenciatdl. Az eredmény nem ugyanaz. Igy a Ganz villamos az igazi, a Tatra
és az Ansaldo csak jo. Lehet, hogy olyan erések —informativak- voltak a gazdasagi elvarasokat
meghatarozo6 szabalyok, hogy a dontést mégis befolyasolni tudtak? Az, hogy kimondtak, és
egyltt készitették el6 a dontést a szakértok és a dontéshozok, mindenki szamara elfogadha-
tova tette a javasolt dontést.
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_-:- Doctus Knowledge Based System - [412-v2.dkb]

24 File Edit View Search Knowledge management ‘window Help
Dl(E] - ws|e] 2] o] 8] b7 6] 2| w:

‘ Allnbutssl " Cases '/ Deductive graph |‘-N- Rules of DUNTES' 8 Modeling graphl

DONTES
GAMZ (13- ez a2 Igazl
TATRA- [6, g Iehetne ok
ANSALDO Mapali - nern kell

MOSZAKILAG FORGALMILAG REFERENCIA
GANZ (1) - kivald GANZ (1) - ji GANZ (1) - van, de nerm fut
TATRA - kivld TATRA - elfagadhati TATRA- ji

AMSALDO MNapoli - kizepes ANSALDO Napoli - elfogadhatd ANSALDO Mapaoli- nincs

GAZDASAGILAG
GANZ (13- nem j& vétel
TATRA - ok
ANSALDO Napoli - ok

16. dbra: dontési javaslat a gazdasagi jellemzok kihagyasaval
Vitaindito kerdések:
* Mi okozta a deduktiv graf megrajzolasanak nehézségeit?

* Hogyan tudtak a szakérték és a dontéshozok elfogadni a dontési javaslatot?
" Meg lehet-e magyarazni egyes dontési szempontok fontossagat?

g
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