Fehér Péter

TUDASMENEDZSMENTET TAMOGATO TENYEZOK

SZEREPE SZOFTVERFEJLESZTO SZERVEZETEKBEN



Budapesti Corvinus Egyetem - Informaciorendszerek tanszék

Témavezeto: Dr. Gabor Andras

© 2004 Fehér Péter



Budapesti Corvinus Egyetem

Gazdalkodastudomanyi Ph.D. Program

TUDASMENEDZSMENTET TAMOGATO TENYEZOK

SZEREPE SZOFTVERFEJLESZTO SZERVEZETEKBEN

Ph.D. értekezés

Készitette:
FEHER PETER

Budapesti Corvinus Egyetem Informdciorendszerek tanszék

Benyujtas helye és ideje:

Budapest, 2004. oktober 8.






TARTALOMJEGYZEK

L BEVEZETES

L1. A DOLGOZAT SATATOSSAGAL .......cciiiiiiiiiiiiiiiiiti ettt ettt 2
L1l HivatkozASok SQJALOSSAGAI .............c....ooiiiiiiiiii e 2
112 Kutatasi kérdések és elvardsok jelolése. .................ccccouiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee e 3
113 Idegen Szavak RASZNAIALA......................cccciiiiiiii i 3

L2, ADOLGOZAT FELEPITESE ......c.coiiiiiiiiiiiiiit ittt e 3

L3, KOSZONETNYILVANITAS ......iiiiiiiiiiiiii i 4

I. AKUTATAS CELJA ES KERDESEL

III. ALAPFOGALMAK ES KUTATASI ALAPMODELL

1. A TUDAS FOGALMANAK ERTELMEZESE .......ocuiiitiiiiiiiiiiiiiesiie sttt ettt ettt 9
I 1.1. A tudas fogalmdnak filozofiai értelmezése..................occoeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 11
IIL1.2. A TUAGS LEFMIESZOIC. ... 13
I 1.3. A tudads gyakorlati szempontii értelmezése ..................cccceeieeiiiaiciiiaiiiiie e 14

II1.2. A TUDASMENEDZSMENT SZEREPE ........cuttiiitiiitiittaietaieeaieeaieeaieesitestee et et aneeaneeaneeanneaneeannes 20
I12.1. A tudasmenedzsment MOAEIIEi. ...................cccc.ooviiiiiiiiiiiiiiie e 21

II1.3. A KUTATAS ELMELETI ALAPMODELLIE........ccuttiiitititaiitaittaiieaiee st aieesiee st e et anee e 27
II1.3.1.  Tuddsmenedzsment teVEKeNYSEZeK................cccoouiiiiiiiiiiiii i 28
1I1.3.2. A tudasmenedzsment tGMOZALO [ENMYCZO ..............ccueeiiieiiiiiiieeei e 29

IV. A TUDASMENEDZSMENT TERULETENEK ATTEKINTESE

IV.1. A TUDAS FELHASZNALASANAK SZERVEZETELMELETI ALAPJAL.......cutiiiiiiiiiiaiiiaiie e 31
V1.1 Tudas alapii vallalatelmélet felé...................cccooiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 31
Iv.2. TUDASMENEDZSMENT STRATEGIAK ........oiuiiiiiiiiiiiiitiiit ittt ettt 35
IV.2.1. TM stratégia kezdemenyezése ...............c.c..couiuiiiiiiieieie et 37
IV.2.2. TM stratégiai MegKOZelileSek . .............cccc.ooviiiiiiiii e 38
1V.2.3. A tudasmenedzsment stratégidk ertékelése. .................ccccommiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 42
IvV.3. A TUDAS ERTEKELESE ..ottt 43
IV.3.1. Az intellektudlis [OKe MEFESe ..............occcuiiiiiiieiiiii e 43
IV.3.2. Tudds feltérképezés, EFtEReIES .............cccccoiiiiiiiiiiiiiiei e 47
V4. TUDAS ARAMOLTATAS ...ttt ittt 49
IV 4.1 A tudas atadasanak folyamatalapii megkozelitései ...............cccoovvveiiiiniiiiiiiiiiiiiiiie, 49
1V.4.2. A tudasdtadas tartalom alapti megkozelitései. ..............ccc.ooveviiiiciiiiiiiiiieiie e 52
1V 4.3. A tudasdtadas és befogadas problémdi .....................ccccciiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 55
IV.5. TUDAS FETLESZTES ...ttt ettt ettt ettt sttt 57
V5.1 Szervezeti tanulds — taNUlO SZEFVEZEL ..................cccuieiiiiiiiiiie e 57
IV.5.2. U] tudas létrehozdsa tuddskonverzio, tuddsatadas SOVAN ...............ccuveeeeieeeieseeeeaneaenn. 58
IV.6. A TUDASMENEDZSMENT SZERVEZETI KERDESEL .......c.uiiiiiiiiiiiiiieiiie et 66
IV.6.1. A tudads szerepének hatdsa a SZervezZetterVezesre ................cuovueuueieueeaaiiaaiiiee e 66
IV.6.2.  Szervezeti StruKturak VAIfOZIALASA. .................c...cooeiiiiiiie e 68
IV.6.3.  Tudashbarat KUIIIFQ. ...............c.c..oooiiiiiiiii et 70
1V.6.4. Az emberi erdforrds menedzsment (HRM) feladatqi .....................ccccoocveviiiniiiinincnancenn, 72
IV.6.5. A szervezeti tényezOk GSSZefOGIALASA. ..................ccciiiiiiiiiiiiiieeeie e 78
Iv.7. A TUDASMENEDZSMENT TECHNOLOGIAI KERDESEL.........uiiuitiiiiiiiiiiieiiieaiieaiie s siee e 79
V7.1, A technologiai megolddsok GHERINIESe .................ccccoooiiiiiiieiieie e 79
IV.7.2. A tudas alapii rendszerek felhaszndldsi kérdesei .................cccccouveveiiiiiiiiiiiiiiiaiiiieen. 85
1V.7.3. A technologiai lehetdségek szerepének osszefoglaldsa.................ccccooveveiiiiniiiianciiian. 89
V. ALKALMAZOTT MODSZERTAN
V.1 KUTATASI MEGKOZELITES ..ottt 90
Vi1 Kvantitativ és kvalitativ megkozelités. ..............cccooooviiiiiiiiiiiiiiiieeeee e 92
V12 FOIAIO RUIALAS. ..o 93
V.1.3.  Esettanulmdnyra alapulo megkOZelltes. .............cccooovviiiiiiiiiiiiiiieeeeiee e, 94
V.. KUTATASI MODSZEREK ES MODELLEK .........coutiiiiiiiiiiiiiiiaiiente ettt sttt 96
V.2.1.  Kutatds kiterjedése és iNAOKIASA. ....................ccccciiiiiiiiiiiiiii e, 96

V220 KUEGEGAS [EPESCI. ...t 98




V2.3, A KUtato alapfelteVesei...........c....ooiiiiiiiiiiiiiii et 98

V.24, Kutat@si MOEIL.............cc...ooiiiiiiiiiii e 102
V.2.5. A kutatasi modellhez kapcsolodo kérdések.................oooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee 104
I.2.6. StatiSZURAT @IeMZESEK..............ociiiiiiiee e 104
VL SZOFTVERFEJLESZTO SZERVEZETEK VIZSGALATA 105
VL. SZOFTVERFOLY AMAT JAVITASI (SPI) PROJEKTEK..........cccoiuiiiiieieiieiiiiiee oo 105
VI.2. A TUDAS SZEREPE A SZOFTVERFEJLESZTESBEN .......cutiiiiiiiiiiiiieaiit et eiie e 107
VL3. A TUDAS KEZELESERE VONATKOZO STRATEGIAI MEGKOZELITESEK .........ooiiiiiiiiiiiaienne 109
VI3.1. A stratégiai tényezok dsszefoglalo értékelése. ................ccccovvviiiiiniiiiiiiiiiiiiiiieee 113
VL3220 SIREFESSEL . ...t 115
VL4 TECHNOLOGIAI MEGOLDASOK SZEREPE..........cceiuitiitiiiiaieite ettt 115
VI 1. KOMPURIRACIO ..ottt e s 116
VI4.2.  KOOFAINACIO. ... 117
VI4.3.  Egyittmikodés (KOOPEFACIO)..............ooviuiiiiiiiiiiiiie e 119
VI4.4.  Mas jellegii MEQOIAASOK. ..............ccccooeiiiiiiiiiie e 122
VI4.5.  Aztechnologiai tamogato funkciok osszefoglalo értékelése ...............oooveiviniinaannn... 124
VL5. SZERVEZETI TENYEZOK SZEREPE ..........ciiiiitiiiiiiiiiiitiitt ettt 126
VIS 1. VEZEIGH SZEFOP ...ttt e e e e eee s 127
VL5.2. Az emberi erdforrdas menedzsment (HRM) feladatqi.....................ccccoeiiviiiiniiiininanne, 131
VIS.3.  KUIUPQ. ...t
V154,  Kommunikdcio erdsitése
V155  Szervezeti struktiira jellemzdi és VAItOZASQ .................ccccuiiiiiiiiiiiiieieeeee e 141
VL5.6. A szervezeti tamogato tényezdk osszefoglalo értékelése...............ocooovvniiiiiinniiiannnn... 144
VL6. MERES ES VISSZACSATOLAS ...ttt ittt ettt 145
VL7. A VIZSGALT TENYEZOK OSSZEFUGGESEL .......ccutiiiiiiiitiiit ittt sttt 146
VI7.1. A tudds kezelésére iranyulo megkozelitések jellemzo tamogatoi....................cccc..o....... 146
V172 A stratégiai megkozelitések jellemzOi. ................cocociiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee e 149
VIL OSSZEFOGLALAS ES KOVETKEZTETESEK 151
VIL1.  TAMOGATO TENYEZOK ERTELMEZESE..........ccutiiiiiitiitiieenieeaieesieenieenieeaieeeiee e sieeseeeseeens 151
VIL1. 1. Kutatasi kérdések és elvarasok értékelése...................coooeiiimmiiiiiniiiiiiniiiiiiiiians 151
VIL1.2. A kutatdsi modell 6rtékelese ...............ccccoiiiviiiiiiiiiiiiiie e 153
VIL1.3. Mas modellekkel, kutatdasokkal valo 0SSZeVeres ............couueeuiiueeasiieieseeiieeeeeeaen, 155
VI1.4. Tézisek MegfOGAIMAZASA ...............c...oeoviiiiii e 157
VIL2.  AKUTATAS ERTEKELESE........coiiiiitiiiiiitiitiitt ittt ettt 158
VIL2.1. Az alkalmazott megkozelités értékelése................ccccoviviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e, 158
VIL2.2. Korlatok 65 kérdesek...............cc..ooiioiiiiiiiiiiii e 159
VIL2.3. Lehetséges RUtatasi iFARYOK . .............c..oooviiiiiiiiiiiiiii e 159
VIIL FUGGELEK 161
VIIL1.  ELMELETIKIEGESZITESEK ........ccitiitiiiiiiiitiiti ittt ettt 161
VLI 1 A tuddasmenedzsment teriiletének megalapozo és kapcsolodo elméletei.................... 161
VIIL1.2. TuddasmenedzSment SLPAIEZIAK ..............cccccouiciiiaiiiie it 163
VI 1.3. A szervezeti struktirdk valtoztatasanak megoldasai ....................cccccoceeievneeiianne. 170
VI 1.4. Tudas alapii rendszer fejleSZIEse ............ccccoiiiiiiiiiiiiii i 177
VIIL2.  ELEMZESI SEGEDKERDESEK .......c.coiiiiiiiiiiitiiiiiiiiii ittt 183
VIIL3.  STATISZTIKAI EREDMENYEK......cc0iitiiiiiiiiiiitiitiaiiiti ettt ettt ettt 184
VIIL3.1. Tudasmenedzsment folyamatok [eIrdsa..................cccccooeveiiiiiiiiiiiiiiieeii e 184
VIIIL3.2. Néhdny szervezeti (émyez0 VIiZSGALALA. ...................ccccveimiiiiaiiiiieeeiie e 186
IX. HIVATKOZASOK 188

ii



=T R e N

S W W W W W W W W W W NN NN NN NN NN e e e e e e e
S OV 0 NN N R W= O VL XN N R W= O LV NN N R WD = O

. abra:
. abra:

. abra:

abra:

. abra:

abra:

abra:

. abra:

. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:

. bra:

ABRAK JEGYZEKE

A feldolgozasi hierarchia (Wilson, 1996)...............cooiviiiiiiiiiiiieceeee e 15
A tudasmenedzsment szintjei és tényezoi (Tissen et al, 1998 alapjan)....................ocooeeeeenei, 24
A tudasmenedzsment rendszerszemléletii modellje (Rubenstein-Montano et al, 2001) .............. 25
A tudasmenedzsmentet befolyasolo tényezok (Lai és Chu, 2000)............cccoeiviiiiiiiiiieieiiiee, 26
A tudasmenedzsment négy oszlopa (Stankosky, 1999) ...........coooiiiiiiiiiiiiiiiii e 27
A tudasmenedzsment kutatasi alapmodellje .................ooooiiiiiiiiiiiiii e 28
Tudasmenedzsment stratégia alkotasi folyamata (Zack, 2002) .............ccooovviiiiiiiiiiiiiiieeeee, 36
Agressziv és konzervativ tudasmenedzsment stratégidk (Zack, 1999)............cccoceevviiiiiiiiie, 41
Skandia Navigator (EAvinsson, 1997)........ccc..oiiiiiiiiiiii oo 45
Példa az Intellektualis T6ke Navigator hasznalatara (Stewart, 1997) ...........coooviiiiiiiiiiii, 47
Tudastérképek kialakitasanak folyamata (Kim et al, 2003) .............ccccoooiiiiiiiiii e, 48
A tudas értéklanca (Weggeman, 1999) ..o 50
Tudasmenedzsment ciklus (Wiig et al, 1997; van der Spek, 1995 alapjan)......................cc....... 51
A Kkilenc tudasatadasi forma (Sveiby, 2001) ...........ccoviiiiiiiiiiiiee e 54
Az clfogadhat6 absztrakcios szintek savja (Snowden, 2002) ...........cccooovviviiiiiiiiieeiiiiic e, 56
A szervezeti tanulas és tudasmenedzsment kapcsolata (Pemberton és Stonehouse, 2000) .......... 57
A tudaskonverzios ciklus és tudasspiral (Nonaka és Toyama, 2003)...............cccoeeieiiiiiiiineennn, 60
Szervezeti tudas 1étrehozasanak spiralja (Nonaka 1994) ..o 61
Tudas atadasi ¢s atalakitasi tipusok (Hedlund és Nonaka, 1993).............ccccooiviiiiiiiiiciiii, 62
Szocialis tanulasi ciklus (Boisot, 1995 és Boisot et al, 1997 alapjan).................ccc.coooevveeeenn... 63
Ko6z06s tudas 1étrehozasa és aramoltatasa (Forras: Dixon, 2000:20) .........cccccooiiiiiiiiiiiiiiiieeeeen, 64
Az optimalis decentralizaldsi szint meghatarozasa (Jensen és Meckling, 1995) ......................... 70
Nadler és Lawler (1991) motivacios megKOZeltese. .............oooeviieiiiiiieieiie e 75
A szervezeti memoria felhasznalasanak lehetdségei (Abeckeretal, 1998).......cccoooeiiiiiiinii, 80
Tudas alapu szakértd rendszer altalanos architekturaja (Fowler, 2000) .................coooiiiiiinnan, 83
Az eset alapu kovetkeztetés ciklusa (Aamodt és Plaza, 1994)...........cccccoooiiiiiiiiiiiiiieee 84
Kornyezetfiiggd tudasszolgaltatas intelligens tAmogatasa (Abecker et al, 1998) ........................ 86
Tudas alap rendszer és workflow (Salisbury, 2003) ............ccoiiiiiiiiiiiiiiie e 87
Példa a TM architektira modelljére (Lawton, 2001)..............ccooviiiiiiiiiiiiiiiie e 88
A tudastarak ,.halalos spiralja” (Manago €s Auriol, 1996).............cccceiiiiiiiiiiiiiieeiii e 88
A tudasmenedzsment kiegészitett kutatdsi modellje...............cocoooviiiiiiiiiiiii e 102
A tudasmenedzsment és tamogato tényezoinek kutatasi eredmények altal modositott modellje 155
Versenytarsakkal valé osszehasonlitds (Zack, 1999)............oooiiiiiiiiiiiiiiieie e, 164
A tudas felhasznalasat eldsegitd szervezeti formak................co..oooiiiiiiiiiiii e 172
Folyamatok 1jratervezése utan felallo szervezeti struktira (Farmer és Lankester, 1996) ......... 176
A horizontalis szervezet (Byrne, 1993 alapjan) .............cc..coooiiiiiiiiiiiiiie e 176
Ontolégia fejlesztési folyamat (Uschold és Gruninger, 1996 alapjan) ...................cc.....oeeveee. 179
Ontoldgia fejlesztési folyamat, vagy tudas metafolyamat (Staab el al, 2001)........................... 181
A CommonKADS médszertan modelljei (Schreiber et al, 1998) ..........ccooviiiiiiiiiiiiii, 182

il



TABLAZATOK JEGYZEKE

1. tablazat: Snowden (1998) tacit tudasra vonatkozo fajtabesoroldsa.................ccc.ooovvviiiiiiiieicic e 13
2. tablazat: Tudaskategoéridk (Hedlund, 1994; Hedlund és Nonaka, 1993 alapjan) ......................ccccoooenn.. 17
3. tablazat: Spender (1996) és Lam (2000) tudastipusainak osszehasonlitdsa.....................cc..cooeiiiiieinen, 18
4. tablazat: Kiilonb6z6 ismeretelméleti szemléletmodok (Venzin et al, 1998 alapjan) ..................c.............. 20
5. tablazat: A tuddsmenedzsment kutatasi teriiletei (Truch et al, 2000)............cccooeiiiiiiiiiieeee 22
6. tablazat: Tanacsadé cégek tudasmenedzsment stratégiai (Hansen et al, 1999)...........c..cooooiiiiiiiiieenn. 39
7. tablazat: Talélo ¢s fejlesztdé TM stratégidk (von Krogh et al, 2000)..........cccooooviiiiiiiiiiiiiiceeeeee. 42
8. tablazat: Javaslatok és példak az intellektualis toke indikatoraira (Sveiby, 1997, 1997b) ..........ccc.ccoon.. 46
9. tablazat: Tudasmenedzsment tevékenységek integralasa (Lai és Chu, 2000 alapjan) ................cc....ccee.... 52
10. tablazat: Tudasatadasi formak (Dixon 2000).............cooiimiiiiii e 53
11. tablazat: A tudasatadast befolyasolo problémak (Szulanski, 1996)............cc.ccoovviiiiiiiiiiiiiiiieeeeee 55
12. tablazat: A japan és amerikai vallalati modell 6sszehasonlitdsa (Ouchi, 1981)...........ccooooiiiiiiiiiiinnn, 68
13. tablazat: A munka természetének valtozasa (Drucker, 1993) ... ... 68
14. tablazat: A kiilonboz6 szakértdi rendszer megoldasok hasznalatanak osszehasonlitasa (Liebowitz és
Beckman, 1998 Qlapjan)...............ooouviiiiiiiieiee e 85
15. tablazat: A vizsgalt esetek szervezeti méret szerinti MeOSZIASA. ..............coviiiiviiiiiiiiieee e 98
16. tablazat: A tudas sajatossagainak ¢és a tudasmenedzsment feladatdnak eltérd értelmezési lehetdségei
kiilonb6z6 diszciplindk SZEMSZOZEDOL.............cc.oiiiiiiiiiiiie e 99
17. tablazat: Felhasznalando fogalmak..................oooviiiiiiiii i 101
18. tablazat: A valtoztatasi projektekben a tudassal kapcsolatos tevékenység céljai ................cocoooeeiiennnn. 109
19. tablazat: Kodifikacios €s perszonalizacios stratégidk hasznalata sikeres tevékenység esetében............... 111
20. tablazat: Dokumentumkezelés tAMOZAtASA. ..............ccouviiiiiiiii e 121
21. tablazat: Technolodgiai timogatd eszk6zok 6sszefoglaldsa ................cocooovoiiiiiiiiiiii e 126
22. tablazat: A vezet6i SZerepek MEGOSZIASA ..........cvviiiiiiiie e 127
23. tablazat: A vezet6i tamogatas sziikségességének megoszIAsa. ..........ocovvviiiiiiiiieii e 130
24. tablazat: Uj ismeret atadasara irAnyuld MeGOLAASOK ...............ocovooveeeeeeeeeee oo 132
25. tablazat: Oszt6nz6, MOtiVAIG MEZOIAASOK. ............voeeeeeeeeeeeeee e, 134
26. tablazat: Dolgozok bevonasara iranyuld megoldASok ...............cooviiiiiiiiiiiiiiiiiie e 137
27. tablazat: A szervezeti Kultirdk VAIOZASA ............ccoooiiiiiiiiiii e 139
28. tablazat: A szervezeti kulturavaltozas eredmMEnye. ............oooveiiioiiiiiiii e 139
29. tablazat: A tudas kezelésére iranyuld tevékenységek soran felhasznalt ¢s mell6zott tényezok. ............... 148
30. tablazat: Onkéntes és kényszeritett stratégidk kiemelt tAmogatd tényezOi .................ccocvevevvvevereeeen.. 150
31. tablazat: A kutatas eredményei 6sszevetve mas modellekkel ... 156
32. tablazat: Belso tudashelyzet matrix (Ali et al, 2002 alapjan) .............ccccooooeviiiioiiieeiiieeee e 166
33. tablazat: A tuddsmenedzsment iskolai (Earl, 2001) ... 169
34. tablazat: A tudasmenedzsment megkozelitési iskolai (Klimkd, 2001 alapjan).................cccoeeeeeenieenn.. 169
35. tablazat: Az N ¢s M tipusu szervezet 6sszehasonlitasa (Hedlund, 1994) ... 174
36. tablazat: Problémamegoldas ¢s szervezettipusok (Blackler et al 1998) .............ccoooiiiiiiiiiiiiiee 174
37. tablazat: Tudas és szervezettipusok (Lam, 2000).............cooouiiiiiiiiiiiiieee e 175
38. tablazat: A kutatas soran vizsgalando KErdéSek ................ooooiiiiiiiiiii e 183

iv



L. BEVEZETES

A tudasmenedzsment teriilete az 1990-es évek kozepétdl egyre novekvo népszeriiségnek
orvend, smind a kutatok, mind az alkalmazok korében. A kezdeti tudasmenedzsment
projektek nagyobbrészt az informatika eszkoztarat hasznaltak fel, igy a tertilet hangsulyos
megjelenése -nagymértékben koszonhetd a gyors informatikai fejlodésnek. Azonban a
tudasmenedzsment korantsem egyszertien informatikai témat jelent, hanem mas diszciplinak
(vezetési/menedzsment, szervezetelmeletek, stratégiai menedzsment, emberi erdforras
menedzsment, szociologia, pszichologia, filozofia, stb.) kutatdi is részt vesznek a
kutatasokban, kiillonb6zd értelmezesi és megkozelitési lehetdségekkel gazdagitva a tertiletet.
A tudasmenedzsment ezért hatarteriiletnek tekinthetd, mivel szamtalan mas tertlethez €I0,

szoros kapcsolat fuzi.

A tudasmenedzsment teriilete iranti érdeklodés novekedése nem csupan a kezelési
lehetdségek biztositasa soran, hanem a tudasnak, mint a szervezetek stratégiai er6forrasanak,
mint versenytényezonek felismerése. (Sanchez, 2001) altal is er6sodott. Azonban ez a
megkozelités — a tudast kozéppontba helyezo tudas alapti vallalatelmélet — még fiatal,

formalodo, és szamtalan kihivas elott all (Kapas, 1999).

A kutatasok kezdeti szakaszat, amikor még az egyes tudast kezeld tevékenységeket
megismerése és kialakitasa (tudas atadas, fejlesztés, stb.) volt jellemzd, a tudasmenedzsment
tevékenységek feltételrendszerét biztositd  tényezOk —vizsgalata kovette. Habar a
tudasmenedzsment tertilete mar évtizedek Ota kutatasok targya, sem széles korben elfogadott
fogalomrendszer, sem modell, sem modszertan nem all még rendelkezésiinkre. A

lesziirt egyedi tanulsag, vagy pedig kiils6 szakértok felfogasa hatarozza meg.

A dolgozat azt az Grt kivanja kitolteni, amely meglatasom szerint-a tudasmenedzsment
tevékenységet folytatd szervezetek egyik elvarasa, €s egyben kevésse feltart teriilet: milyen
tudasmenedzsment tevékenységet tamogatd eszkozoket €s milyen céllal lehet és érdemes
felhasznalni, a hatékonysag novelése érdekében. A kutatdo egyik elofeltevése szerint a

megvalositasat kell, hogy szolgalja.

A kutatas soran célom a tamogatd tényezOk meghatarozasanak €s felhasznalasi
feltételrendszerének feltarasa. A kutatas céltertilete olyan szervezetek megfigyelése, ahol mar
kialakult — akar tudatos, akar nem tudatos — tudasmenedzsment gyakorlat folyik, és azért

magarol a gyakorlatrol, és nem csak a bevezetésrdl allnak rendelkezésre informaciok.




Ugyanakkor a kovetkeztetések azoknak a szervezeteknek 1is hasznos tapasztalatot

jelenthetnek, melyek csak most tervezik tudasmenedzsment tevékenység bevezetését.

L1. A dolgozat sajatossagai

A dolgozat igen nagymértékben tamaszkodik a tudasmenedzsment teriiletén, és az ahhoz
kapcsolodo teriileteken folytatott korabbi kutatasokra. A korabbi kutatasok felhasznalasa a
kutatasi terillet bemutatasat, a fogalmak kiillonbozd értelmezési lehetdségeit valamint a
kutatas kérdéseinek és modelljeinek megalapozasat szolgalja. A dolgozat tobb részében

abrakkal, vagy tablazatokkal illusztralom; teszem érthetébbé a mondanivalot.

L1.1. ~ Hivatkozasok sajatossdgai

A dolgozatban a forrasok hivatkozasaként az .Gn. Harvard rendszert (Hart, 1998:210)
hasznalom, mely" alapjan a szdvegben az egyes forrasokat a szerzd nevének és a mu
publikalasanak datumaval hivatkozom. Amennyiben ugyanazon évre vonatkozolag egy
szerzotol (vagy szerzéparostol) tobb muvet 1s hivatkozom, ugy azokat romai kisbetiikkel
kalonboztetem meg egymastol (pl./Davenport,.1997b). Abban az esetben, ha egy muvet
kettonél tobb szerzo irt, ugy a szovegben az elsd szerzo és az et al.” hivatkozast hasznalom
(pl. Mintzberg et al, 1998), ugyanakkor a referencialistaban feltiintetem az Osszes szerzo
nevét. Amennyiben egy forrasnak kiemelten egy bizonyos oldalara kivanok hivatkozni, ugy
az évszam utan kettOsponttal elvalasztva jelzem az oldalszamot (pl. Hamel és Prahalad,
1994:51-52). Amennyiben egy forras szerzoje-nem ismert (pl. szotar, szervezet nevével
jelzett kutatas) — elfogadva azon ajanlasokat, miszerint a szerkeszto wagy kiado szervezet
nevét ne tiuntessik fel szerzoként, és ne hivatkozzunk rajuk — a forras cimébol képzett

hivatkozast hasznalok (pl. MEK, 1987; a Magyar Ertelmez6 Kéziszotar jelolésére).

A forrasmunkak kozott konyveket, cikkeket, eloadasanyagokat, €s internetes forrasokat
is felhasznaltam. A referencialistaban a forrasokat ugy tintettem fel, hogy egyértelmten
azonosithatoak, és visszakereshetoek legyenek: szerzd, publikalas eve; cim, megjelenés
helye (Ujsag, konyv, kiado, kiadas foldrajzi helye), ujsagok esetében lehetdség szerint az

évfolyam €s szam, valamint oldalszam azonositasa.

Az internetes forrasok specialis kivételt képeznek ‘@ hagyomanyos tudomanyos
hivatkozas szabalyai alol, mivel az internetes dokumentumok tartalmilag megvaltozhatnak,
megszlinhetnek, vagy az elérhetdségiik helye megvaltozik. A nehézségek ellenére szamos,
csak elektronikus formaban elérhetd folyoirat, vagy konyv keril a vilaghalon publikalasra

(pl. Electronic Journal of Knowledge Management). Internetes forrasok esetében sokszor




hianyzik a szerz6, a dokumentum cime, €s a létrehozas datuma. Hart (1998:211-212)
ajanlasa alapjan a cél ez esetben is az egyértelmi beazonosithatosag, azaz minden olyan adat
feltintetése, mely lehet6vé teszi a visszakereshetdséget. Igy amennyiben lehetséges célszerii
az internetes oldal pontos elérhetdségét, valamint a letoltés datumat megadni. Amennyiben a
publikalas, .wvagy létrehozas datuma nem ismert, gy hivatkozasi évszamként a letoltés

datumat jelolom meg.

L1.2.  Kutatasi kérdesek és elvardsok jelolése

A kutatasi fo kérdéseit, nagy romai betikkel, vagy betikombinaciokkal (pl. A, vagy
SZERV), az alkérdéseket betii €s szam kombinacioval (pl. Al) jelolom, és szoveg késobbi
résziben is igy hivatkozom rajuk. Az egyes kérdésekhez kapcsolodo elvarasokat a kutatasi
kérdés betljelének; az elvarast szimbolizald ,,E” betlinek és sorszamnak a kombinacidjaként
hasznalom (pl.A-E1).

L1.3. Idegen szavak hasznilata

A dolgozat céltertiletének — tudasmenedzsment — igen széles nemzetkozi irodalma van,
mig mind a hazai gyakorlat, mind a tudomanyos irodalom jelentds elmaradasban van. Emiatt
a nemzetkozi kifejezéseknek sok esetben még nem sziiletett meg a magyar megfeleldje, vagy
éppen a kilonbozd szerzok mas-mas forditast hasznalnak. A dolgozat nyelve magyar, éppen
ezért az idegen kifejezéseknek (sajat, vagy masok hasznalatabol atvett) magyar forditasat
hasznalom, ugyanakkor a pontosabb megértés, €s a félreértések elkertilése érdekében sok
esetben az idegen, eredeti kifejezést is feltiintetem. Néhany. kifejezést, melynek nincs
elfogadott, vagy megfelel6 magyar forditasa,-ugyanakkor hasznalatuk a magyar nyelvben

mar meggyokeresedett, eredeti formajukban hasznalom (pl. workflow, leadership).

L.2. A dolgozat felépitése

A dolgozat folyaman a kutatasi témat spiralis megkozelités alapjan mutatom be. A
megkozelités szerint kutatas egyes elemei az egyes fejezetek soran folyamatosan rakodnak

egymasra, egésziilnek ki ujabb és Ujabb elemekkel, illetve reészletekkel.

A kovetkezd 1I. fejezet a kutatas alapvetd céljat, kérdéseit mutatja be, kiegészitve a
kutato elvarasaival. Ezt a kutatasi teriilethez kapcsolodo alapfogalmak meghatarozasa utan
egy kutatasi alapmodell foglalja rendszerbe (III. fejezet). A IV. fejezet erre a kutatasi
alapmodellre épitve mutatja be és elemzi a tudasmenedzsment kiillonbozo teriileteit a

témahoz kapcsolodo irodalom alapjan, mely alapul szolgalt az V. fejezetben a kutatasi




modell kibovitésének. A kibovitett modell szolgal alapul a kutatas lefolytatasahoz és
elemzéséhez. A fejezet hatalmas tertiletet Olel at, melynek terjedelmi korlatok miatt is csak
osszefoglald attekintése adhato meg. Az V. fejezet tartalmazza a kutatds modszertani
megkozelitését és-a kutatasi modelleket, eszkozoket 1s. A kutatasi célok, kérdések, kutatasi
modell és modszertan ennek a fejezetnek a végére allnak Ossze szerves egészként, melyek

alapjan a kutatas lefolytathato.

A kutatas eredményeit a VI. fejezet mutatja be, majd az utolso, VI. fejezetben torténik
meg a kovetkeztetések levonasa, és a kutatasi kérdésekre adando valaszok megfogalmazasa.
Ebben a fejezetben keriil bemutatasra a kapott eredmények ©Osszehasonlitasa mas kutatasi

eredményekkel; illetve modellekkel.

A Fuggelékbe olyan elemek  kertltek, melyek nem képezik a foszoveg targyat,
ugyanakkor kiegészitik, alatamasztjak annak mondanivalojat. Igy a tudasmenedzsment
tertletének bemutatasat részletezo elméletek kiegészitései, a kutatast segitd kérdésjegyzéket,

illetve a kutatasi eredmeényeket alatamaszto nyers statisztikai eredményeket.

L3. Koszonetnyilvanitas

Eziiton szeretném megkoszonni mindenkinek, aki tamogatta a munkamat: Igy koszonom
minden tanszéki kollégamnak; kiemelten témavezetémnek, Dr. Gabor Andrasnak, akik
tanacsokkal utmutatassal lattak el. Sok segitséget kaptam a kulfoldi tanulmanyutjaim soran
az ottani oktatoktol: Francoise Chevalier (HEC), Stephen Gourlay €s Therese Woodwards
(Kingston Business School), illetve kiilfoldi és itthoni dokterandusz tarsaimtol. Koszonettel
tartozom az 1.S.C.N. International Software Consulting Network-nek', hogy lehetévé tették a

kutatas lefolytatasat.

Koszonom a csaladom megértését, tirelmet és foleg tamogatasat ezen a hossza uton,
mely e dolgozat elkészitéséhez vezetett. Koszonom tovabba barataimnak, hogy elviselték a
téma iranyaban megnyilvanuldé megszallottsagomat, ‘illetve didkjaimnak,  akiknek

elmondhattam mindazt, amit a tudasmenedzsmentrél.gondolok.

! http://www.eurospi.net/




II. A KUTATAS CELJA ES KERDESEI

A tudasmenedzsment tevékenységek elemzésére az elmult évtizedekben szamtalan
modellt, médszertant  fejlesztettek ki. Ezek tobbsége bizonyos tudasmenedzsment
tevékenységek szerepet €s lehetdségeit vizsgalja, valamint az ezeket eldsegité meghatarozott

eszkozok, legtobbszor az informatikai megoldasok szerepét (Heisig, 2002).

A tudasmenedzsment fogalmanak ,berobbanasa” a tudomanyos vilagba, és mint 6nallo
tudomanyteriilet megjelenése 1995-t6l valt: meghatarozova (Despres és Chauvel, 1999). Az
évtized kozepétdl kezdodoen egyre tobb tudomanyos és ismeretterjesztd cikk, konyv és
konferencia foglalkozott a témaval, ugyanakkor a szorosan kapcsolodd kutatasok mar
évekkel, akar évtizedekkel korabban. megjelentek: az informaciofeldolgozas (Galbraith,
1977), a korlatozott racionalitas (March és Simon, 1958), a szervezeti tanulas kérdései

(Argyris és Schon, 1978).

A kutatok tobbnyire egyetértenek abban.a kérdésben, hogy a tudasmenedzsment gyors
népszerisodésének ¢és elterjedésének katalizatora az informatikai eszkoztaranak boviilése és
a halozati megoldasok elterjedése volt, mely forradalmasitotta a vallalatokat (Wiig, 1997).
Ebben az iddszakban elsdsorban a meglévo tudas minél teljesebb és hatékonyabb

felhasznalasa allt a kozéppontban.

A tudasmenedzsment fokuszpontja 1995-t6l kezdédden, Nonaka és Takeuchi (1995)
konyvének megjelenésével a tudas létrehozasanak teruletére tevodott. Ugyanakkor az
informatikai megoldasok dominancidja . mellett-egyre "inkabb megjelentek azok a
megkozelitések, melyek a szervezeti tényezok fontossagara hivtak fel a figyelmet. A
tudasmenedzsment ezaltal menedzsment témava, és nem egyszert informatikai megoldassa
valt.

A tudasmenedzsment teriiletének messzire nyilé elézményeit illusztrlja a kovetkez6
két példa:

A Chaparral Steel amerikai acélgyar — a 1970-¢s évek kozepén = az elsé vallalatok
kozott volt, melyek tudatosan a szervezet tuddsara alapulé menedzsment gyakorlatot
versenyeldnyt biztositson, hanem szervezeti (elsésorban strukturalis) megoldasokat is
alkalmazott a tudas kezelési hatékonysaganak novelésére. A vallalat a tudasra épiild
megkozelités soran nem tamaszkodott az IT lehetdségeire és tdmogatasara (Leonard-
Barton, 1995)

Az 1980-as ¢évek elejére tehetd a tudas alapa rendszerek megjelenése €s kereskedelmi

felhasznalasa. Az els6 komoly szakértd rendszer a Digital Equipment Corporation




(DEC) termékeként az XCON fantdzianevii nevil rendszer 1980-ban késziilt el (Wiig,
1997).

Az 1990-es évek kozepétdl a tudasmenedzsment tevékenységekkel kapcsolatban a
kutatasokban mar-megjelenik bizonyos tamogato tényezoknek a vizsgalata, de ezek egységes
rendszerré vald Osszeallitasa inkabb csak az évtized vége felé kezdddik meg. Egységesnek
mondott modellekbdl tobb is talalhato a szakirodalomban, melyekben a tudasmenedzsmentet
befolyasold tényezoket is kiillonb6zoé nézdpontbol gyljtik dssze. Ezek a tényezok a korabbi
megkozelitésekben; kutatasokban mar megjelentek, egységes modellbe foglalasa, és azok
megfeleldségének ellendrzése azonban.csak az utobbi években tortént meg, illetve
folyamatban van (pl: Calabrese, 2000; Ribiere, 2001).

A tudasmenedzsment holisztikus modelljeit a I11.2. fejezetben mutatom be részletesen. A
tudasmenedzsmentre befolyassal bird tényezoket tobb fogalommal probaljak egységesen
kezelni: Lai és «Chu (2000) -a tudasmenedzsmentet befolyasolod tényezok (influences)
fogalmat hasznaljak, mig Handzic €s Jamieson (2001), illetve Chauvel és Despres (2002) a
tudasmenedzsmentet lehet6vé tevo tényezokrdl beszél (enablers)’, melyet gy definialnak,
mint azon strukturalis €s funkcionalis feltételek, melyek bizonyos fokig felelosek egy

tudasmenedzsment kezdemenyezés sikeréért vagy kudarcaért.

A tovabbiakban a tudasmenedzsment tamogatd tényezok (roviden: tamogatok -
supporters) kifejezést fogom “hasznalni, azon tényezOk leirasara, melyek tamogatjak,
lehetové teszik a tudasmenedzsment feladatok ellatasat, vagy novelik hatékonysagat.
Fogalmilag ez kozel all a Chauvel és Despres (2002) lehetéve tevo tényezokre meghatarozott
fogalmahoz, ugyanakkor egy arnyalattal mégis mas jelentést hordoz. Ez egyik inkabb
pozitivista megkozelitést takar, és azokat a tényezoket vizsgalja elsdsorban, melyeknek
lehetdsége van pozitivan befolyasolni a tudasmenedzsment folyamatokat, ugyanakkor nem

vizsgalja a gatld (barriers) tényezok hatasat.

A kutatasok nagyobbrészt foleg az egyes teriiletek jelentdségét elemeztek, kiemelve
azok kulcsfontossag, kritikus szerepét (minden teriilleten), illetve elsdsorban a
tudasmenedzsment gyakorlat bevezetési projektjeit vizsgaltak (Davenport et al, 1998), és
nem a folyamatos lzemeltetési gyakorlatra fokuszaltak. Ezek a kutatasok sajnos sem a

gyakorlati szakemberek, sem a kutatok szamara nem jelentenek tampontot arra nézve, hogy a

* Mig az angol nyelv két igen egyszerii kifejezést is talalt (enablers, influences), addig a-magyar nyelvben a
forditds inkabb koriiliro jellegli: lehetové tevd tényezok, befolyasold tényezok. A kutatds soran a
tudasmenedzsment tdmogatd tényezOk, vagy egyszeriien tamogatok (supporters) kifejezést fogom hasznalni,

mely véleményem szerint a leginkabb kifejezi ezen tényezok szerepét.
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bevezetés utan a tudasmenedzsment tevékenység milyen valtozasokon mehet at, és milyen

tényezok mely tevékenységek hatékonysagat tudjak novelni.

Mivel a kutatas olyan teriiletre iranyul, melynek kiforrott elméletei hianyoznak, és a
kutatasok ~kevésbé  tartak fel, melynek kovetkezményeképpen a teriiletre vonatkozo
hipotézisalkotashoz hianyzik a megalapozott hattérismeret. A kutatas ezért feltaro jellegii,
ahol kutatas célja.az adott teriilet mélyebb megértése, €s ezaltal 0j elmélet 1étrehozasa illetve

a meglévo elméletek kiegészitése.

A kutatas feltarg jellegébdl kovetkezéen a kutaté nem hataroz meg hipotéziseket, hanem
kutatasi keérdéseket, melyek a kutatas iranyultsagat hatarozzak meg. A kutatd ugyanakkor
rendelkezhet elvarasokkal, melyek inkabb csak megérzések, intuitiv logikai kovetkeztetések,
melyek elméleti megalapozasa megkérddjelezhetd. Ugyanakkor, mivel ezek a kutatot és a
kutatas befolyasolhatjak sziikseéges ezek formalizalasa. Mivel feltar6 kutatasrol van szo, ezért
az elvarasokhoz képest mas kutatasi eredmeények nem jelentenek kutatasi hibat, ellenben a
formalizalt elvarasok ‘segitenek abban, hogy a kutato tudatosan torekedjen arra, hogy —
amennyiben ellentmondasba. titkozik — ne az elvarasainak megfeleld, hanem a forrasok

elemzése soran logikusan kovetkeztethetd kutatasi-eredményt fogadja el.

A kutatds célja a kutatasi kérdéseken keresztil a ‘tudasmenedzsment gyakorlat
bevezetését tervezo, illetve azt folytatd vallalatok szamara olyan. tapasztalatok, tanacsok
nyujtasa, mellyel tudasmenedzsment tevékenységik hatékonysagat novelhetik, illetve

fenntarthatjak.
A kutatas fo kérdése a kovetkezoképpen hatarozhaté meg:

A) Milyen tamogato tényezoknek van szerepe a tuddsmenedzsment tevékenységek

Sfolytatatdasa sordan, és mi a kivalasztasuk meghatarozo elve?

A kutatas teljes mélységének megértését szolgalja a kutatasi kérdés kibontasa:

Al: Az egyes TM célok, tevékenységek tamogatdsdra mely tamogato tényezok a
legalkalmasabbak?

o A2: Az alkalmazott tuddsmenedzsment stratégidk meghatdrozzak-e az alkalmazott

tdmogato tényezoket?
o A3: Az egyes tamogato tényezoket milyen helyzetekben lehet és érdemes hasznclni?

o A4: A tamogato tényezok milyen kombindcio alkalmazhazhatoak a

tuddsmenedzsment stratégicdk tamogatdsdra?




Az egyes alkérdések feltar6 jellegét figyelembe véve nem hatarozhatdé meg
mindegyikkel kapcsolatban kutatoi elvaras, illetve elvarasokkal a kérdések nem fedhetdek le

teljesen; az elvarasok inkabb az alapkérdéshez kothetok:

e A-El: A tudasmenedzsment stratégiak egyértelmiien meghatarozzak az alkalmazott

tamogato tényezoket

o A-E2: Az egyes TM folyamatokhoz meghatarozhatdéak a sziikséges tamogato

tényezok.

A kutatasi kérdések megalapozasahoz szikséges kutatasi modell az egyes tamogato
tertletek ‘lehetoségeit elemezd irodalmi _attekintésen alapul (III-IV. fejezet). A kutatasi
kérdésekhez kapcsolodo kutatasi alapmodell a kovetkezd (I11. fejezet), mig a kiegészitett
kutatasi modell, a kutatasi megkozelitést, illetve a kutatas lebontott kérdéseit az V. fejezet
tartalmazza. A kiegészitett kutatas modell (V. fejezet) maga is felfoghatdé egyfajta
elvarasként, a kutatasi kérdések. integralt elvarasaként. A modell a szakirodalom alapjan

gyljti Ossze és rendezi-atamogato tényezoket.

e A-E3: A tudasmenedzsment tevékenységekben a kutatasi modellben megjelenitett

tényezOknek szerepiik van.

Az elvaras nem determinisztikus, nem. allitja, hogy csak ezeknek van szerepe. Mivel
feltaro kutatas, valosziniisitheté, hogy tobb = nem felttintetett — tényez6nek is szerep jut.’ A
kutatas lehetoséget biztosit a modell megfeleloségének vizsgalatara.-A kutatas tapasztalatai
alapjan a modell téves feltételezései és hianyossagai meghatarozhatdak, mely altal a modell

kiegészithetd, fejleszthetd.

A kutatas soran, az egyes vizsgalt tamogato tényez6i csoportokkal kapesolatban tovabbi
elvarasok fogalmazhatéak meg, melyek a vonatkozo fejezetnél keriilnek specifikusan

megfogalmazasra.

* Ez a kijelentés is lehetne egy elvaras, de ez az elvaras maganak a kutatasi teriilet és a kutatasi modszertan

altal meghatarozott, ezért kiilon kiemelése nem sziikséges.
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I11. ALAPFOGALMAK ES KUTATASI ALAPMODELL

A kutatas teriilletének, valamint a kutatasi modell felépitésének elofeltétele a kutatas
teriletéhez  (tudasmenedzsment) kapcsolodo alapfogalmak, és alapvetd modellek
értelmezése. Ebben a részben a tudas, mint alapfogalom jelentését elemzem elsdképp, mind
filozofiai, mind gyakorlati szempontokbol, bemutatva a kutatasok fobb kérdéseit. A
tudasmenedzsment teriletének és iranyzatainak bemutatasa alapjaul szolgal a fejezet végén

felvazoland¢ kutatasi alapmodellhez.

IIL.1. A tudas fogalmanak értelmezése

A tudds émmagdban is hatalom” irta az angol filozofus és uiigyvéd, Sir Francis Bacon
(Bacon, 1597). A mindennapi életben, a_szervezeti tevékenységek folytatasa soran sokszor
felismerjuk ezt a bolcsességet, ugyanakkor a legtobb ember nem tudna felelni arra a
kérdésre, hogy valdjaban mi is a tudas. A tudasmenedzsment szempontjabol alapvetd
fontossagu, hogy a vizsgélat targyat pontosan definialni tudjuk, és ennek megfeleloen

hasznaljuk.

A tudas fogalmanak = €s. természetének _megismerésével és feltarasaval tobb
tudomanyterillet képvisel6i is: foglalkoznak, akik /kilonb6zo  nézdpontbol, kilonbozd
meghatarozasokat alkalmaztak. A kilonbozé nézdpontok feltarasa nem csak a megismerés
miatt fontos, hanem amiatt is, -hogy a szerzok tudomanyos logikajat helyesen

értelmezhessik.

A Magyar Ertelmezé Kéziszotar (MEK, 1987) a kovetkezoképpen hatarozza meg a
tudas fogalmat: 1. Az a tény, hogy valamint tudnak.” Ez a meghatarozas nem jelent olyan
informaciot, mellyel megérthetnénk a tudas ‘mibenlétét, a tudast sajat maga birtoklasaval
magyarazza. ,2. A szervezett ismeretek Osszessége, rendszere.” Bz.a meghatarozas azt
mondja, hogy a tudas az informaciok feldolgozasanak eredményeképpen sziiletik meg, de

nem hatarozza meg azt, hogy mire vonatkozik, wagy mivel is all kapcsolatban. ,3.

2

Tudomany.” Mivel ez a meghatarozas ebben a formaban-még nem jelent semmit, érdemes

megvizsgalni a tudomany fogalom jelentését is.

A tudomany, mint a tudassal egyenértékt fogalom: | I.' A természet, a tarsadalom és a
gondolkoddas objektiv rendszere.” Ebben a meghatarozasban a természetet és tarsadalmat
tekinthetjiilk a szervezetelméletekben elterjedt kifejezéssel élve kornyezetnek, ami- egy
egyénen kiviil allo jelenség. A gondolkodas mar az egyén sajatja. A meghatarozas szerint a
tudas (tudomany) a kornyezet €s az egyéni gondolkodas értelmezd kapcsolata. Jelen esetben

az objektivitas kovetelménye inkabb tudomany fogalmaval kapcsolatos elvaras, ami a
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gyakorlatban megkérddjelezhetd, mig a tudas, mely az egyének sajatja inkabb szubjektivnek
tekinthetd. ,,2. Az egyéni ismeretek osszessége.” Ez a meghatarozas az elobb emlitett kritika

alatamasztasa, mely szoros kapcsolatban all a tudas fogalmanak 2. értelmezésének.

Felhasznalva Klimko (2002) megkozelitését a fogalmak lehetséges eltérd értelmezésére,
célszerl a szakirodalom nyelvének — jelen esetben az angolnak — megfeleld tudasértelmezés
vizsgalata is: A Webster’s Dictionary (Webster, 1990) szerint*: ,al. Jartassdggal tudni
valamit mely tapasztalattal vagy asszocidcioval nyerheto el ”, azaz valamit megtapasztalni,
vagy valamire kovetkeztetni, amely a kdvetkeztetés tapasztalatat foglalhatja magaba. ,, 2a2
Egy tudomdny, miivészet vagy technika ismerete (acquaintance) vagy megértése”. A
meghatarozas a tudas_célteriileteit hatarozza meg, mely véleményem szerint meglehetdsen
hiabavalo probalkozas, mivel a teriiletek szama végtelen lehet. A meghatarozast altalanosabb
szintre emeli a ' kovetkezo két meghatarozas: ,, b1 Valamirdl tudomdssal rendelkezni (aware

of)”, ,,b2 Valakinek az informdcios vagy értelmi halmaza”, illetve ,,d Informdcioval

rendelkezni, vagy valamit megtanulni.” A meghatarozasok mar nem tartalmazzak a tudas
targyat, csupan azt, hogy a tudasnak birtokosa van, aki rendelkezik vele, illetve tanulas utjan
is megszerezhetd. Az eddigi meghatarozasok ravilagitottak arra, hogy a tudast tapasztalattal,
kovetkeztetéssel vagy tanulassal lehet megszerezni, valamint sziikségképpen birtokosa kell
legyen. A ,,c Az igaz és hamis kozotti értékelés koriilménye.” Meghatarozas szerint a tudas

képessé teszi annak birtokosat a.dontéshozatalra.

Mint lathato a két nyelv értelmezd szotarai a tudas fogalmara t6bbszor is hasonlo jellegti
meghatarozast adtak, sot ezen meghatarozasok némelyike a tudasmenedzsmenttel foglalkozo
szakirodalomban is megjelenik. Az onmagara visszamutatd értelmezést (valamit tudnak,
tudomassal rendelkezni) Fahey és Prusak (1998) is hasznalta (,,amit egy tuddssal rendelkezo
tud”).

A tudas fogalmanak értelmezését egy rovidebb elméleti (filozofiai) és egy részletesebb

gyakorlati, a tudasmenedzsment tevékenységet megalapozé személet szerint tekintem at.

* Az eredeti angol meghatarozas szerint: Knowledge

a(1): the fact or condition of knowing something with familiarity gained through experience or association
(2): acquaintance with or understanding of a science, art, or technique

b(1): the fact or condition of being aware of something

(2): the range of one's information or understanding

¢: the circumstance or condition of apprehending truth or fact: cognition

d: the fact or condition of having information or of being learned
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IIL1.1. A tudds fogalmanak filozdfiai értelmezése

A tudas fogalmanak értelmezési kisérletei valoszinileg egyidosek az emberi
gondolkodas megsziiletésével, és mar az elsd filozofiai irasos emlékekben is megjelenik
ennek a kérdésnek a vizsgalata. Az értelmezd szotarak, mind magyar, mind angol nyelven
filozofiai értelmezések kozmegallapodasos formajat tartalmazzak. A filozofia iranyzatokon
belil az episztemologia, azaz ismeretelmélet foglalkozik a tudas természetével, valamint

hogy tesziink szert tudasra.. A vizsgaldédasok kozéppontjaban a , ,Mi a tudas?”, valamint a

~Melyek a ‘tudas megszerzésének legjobb és legbiztosabb modjai?” kérdések allnak
(Sturgeon et al, 1997).. A bemutatott kérdések megvalaszolasa nem csak a filozofusok
kivancsisagat elégitheti ki, hanem hasznos segitséget jelent a gazdasagi célu tudaskezelés
tertletén is. Mivel a filozofiai megkaozelitések attekintése 2500 év torténelmét jelenti, ezért a

tovabbiakban a filozofiai gondolatok osszefoglalasa kertil bemutatasra.

111 Okori gorog filozéfia

Egyes kutatok (pl. Nonaka, 1994; Hilary, 2002) a tudas fogalmanak értelmezésekor
visszanyulnak a gorog filozofia altal meghatarozott értelmezésekhez. Szokratész és Platon
(mint mester és tanitvany) gondolatai nagyon kozel allnak egymashoz (Platon, 1983):
szerintilk a teljes tudas (ideak) mar sziiletése. elott/minden ember birtokdban van, és az
életben csak a tudasra vonatkozo-emlékek. felidézése torténik meg. Az ideak objektiv

valosagelemek, ezek ismerete a tudas, azaz ,,igazol igaz hit”.

Arisztotelész gondolkozasaban jelentés eltérést tapasztalhatunk Platonhoz képest
(Aristoteles, 1993). Arisztotelész szerint .az emberi természet alapvetd jellemzdje, hogy
torekszik a tudasra. A tapasztalati tudastol (mit?) elvalasztja a bolcsességet, mely azaz okok
(miért?) ismeretében all. Arisztotelész felfogasaban csak az utobbi szamit valodi tudasnak, és
a végso célnak az igazsag, azaz az okok megismeresét tizte ki, azaz azigazi tudas nem mas,

mint az igazsag.

I11.1.2. Ujkori filozdfia

A gorog filozofusoktol az Ujkori megkozelitésekig  elsosorban egyhazi, vallasi
megkozelitésekben jelent meg az ismeretelmélet. A késobbi empirista filozofia korai
képviseldje Francis Bacon (1985) véleménye szerint a tudas tapasztalatra épiil, és ezaltal
erdsiti meg, vagy cafolja a természetrdl alkotott kijelentéseket.” Az ujkori filozofiaban az

episztemologia teriiletén két markans iranyzat alakult ki:
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A racionalista iranyzat (pl. Descartes, Spinoza, Leibniz) szerint a tudas megszerzésének
forrasa az emberi gondolkodas, az ész, mely szerint igazsagnak csak az fogadhato el, melyet
bizonyitani lehet. Habar Descartes célja az, hogy a tudasnak megfeleld alapot teremtsen,
végkovetkeztetésként mégis alapnak az emberi elmét tekinti, ami pedig a szubjektivitas

csapdajaba vezeti a gondolkodot, amiben az abszolut, objektiv nézdpont elérhetetlen.

Az empirista megkozelités (Bacon, Locke, Berkeley, Hume) szerint elsdsorban
érzékeléssel szerezhetiink tudast, tehat a tapasztalatot (megfigyelés, kisérlet) tekinti a tudas
forrasanak és probajanak. Kant (Tengelyi, 1995) véleménye szerint — aki mindkét iranyzattal
szembefordult — a tudas megfoghato és abszolit, mely tudomanyos vizsgalat soran

megismerhetd és leirhato.

I1I11.1.3. Korunk megkozelitései

A pozitivizmus megjelenésével (Comte; 1907) egyre fontosabba valt a tudomanyossag, a
bizonyithatosag kérdése a tudassal kapcsolatban. Popper (1976, 1977) a tudomanyossag
alapfeltételének a megeafolhatatlansag kritériumat allitotta, ugyanakkor ramutat, hogy csak a
cafolat adhat bizonyossagot. Ugyanakkor éppenezért nem érheto el a végso bizonyossag, igy
nincs objektiv tudas. A pozitivista szemlélettel €lesen szembeallithatd a kritikai realista
megkozelités (Lawson, 1989), mely szerint létezik  objektiv valosag, ami fliggetlen az

egyéntol, és igy létezik megismerhetd, objektiv tudas is.

A posztmodern felfogas szerint létezhet objektiv valésag, azonban a kiillonbozé egyének
ezt szubjektiven értelmezik. Mig “a modern megkozelités feltételezi, hogy a tudas
boviilésével egyre kozelebb kerilink a valosag teljes megismeréséhez, addig a posztmodern
kritika szerint nincs abszolut kritérium az objektiv igazsagra, csak folyamatos-értelmezése a

valosagnak

A pozitivista, realista €s posztmodern iranyzatokrol Primetz (1999) cikke ad részletes
attekintést, mig a kilonbozé filozofiai iranyzatok eltéro tudasfelfogasanak attekintését
Gordon (2000) végzi el.

A filozofiai irAnyzatok a tudas megismerésére iranyulé vitdjahoz ad érdekes adalékot
a kvantumfizika, melynek szazadelejei — Schrodiger, Heisenberg és. Bohr nevéhez
kapcsolodd — eredményei szerint a fizika toérvényei nem engedik (a. vilag teljes

megismerését, igy nem létezhet abszolit tudas (Gribbin, 1999).
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II1. 1.2. A tudas természete

A tudasmenedzsment gyakorlati koncepciojaval kapcsolatban talan a legnagyobb hatast
a magyar szarmazasu Polanyi Mihaly (1966) filozofiai megkozelitése adta, amikor a tudas
természetét kutatva megkiillonboztette egymastol a tudas tacit (hallgatdlagos, implicit) €s
explicit természetét. Véleménye szerint a megismerés folyamatabol nem lehet kiiktatni a
személyes jellemzoket, a gondolkodast, intelligenciat, intuitiv tudast. Igy minden tudast
megeléz a megismerendd. valosagba vetett hit, mely a megismerés feltétele. Ebbol

kovetkezéen minden emberi tudas szemelyes.

A személyes tudast jéghegyhez hasomlitotta, melynek viz feletti része explicit, azaz
artikulalhato, formalizalt nyelven keresztiil kommunikalhato, mig viz alatti, nagyobb része
az a tacit tudas, melyet nem lehet ilyen modon formalizalni. Polanyi értelmezése szerint az
emberek tobbet tudnak, mint amennyit el tudnak mondani, amit Snowden (2002) kiegészit
azzal, hogy tobb tudunk elmondani, mint amennyit le tudunk irni, azaz az absztrakcios

szintek novekedésével csokken az atadhato tudas mennyisége.

Snowden (1998) tovabb bontja a tacit tudas fogalmat, dontéselméleti szempontbol, azaz
a felhasznaland6 tudas természete szerint. Egy dontési helyzetben kétféle bizonytalansagi
tényezot kilonboztet meg: a'célokkal (miért) és az ok-okozati (hogyan) kapcsolatokkal

kapcsolatos bizonytalansagot, valamint ezek alapjan négyféle fajtajat adja a tacit tudasnak (1.

tablazat).
Célok bizonytalansaga
Stabil Bizonytalan
Ok-okozat bizonytalansaga S?abll St’abn Ifornyezet’! d?ntt?s . |l’.ltUICIO, ,
Bizonytalan | Valtoz6 helyzeti dontés Zsigeri megérzeés

1. tablazat: Snowden (1998) tacit tudasra vonatkozo fajtabesorolasa

Egyes vélemények szerint a tacit tudas kulonbozo technikakkal formalizalhato, azaz
explicitté tehetd, azaz megkulonbozhetiink formalizalhato €s nem formalizalhat6 tacit tudast,
és explicit tudast. (Hedesstrom—Whitley, 2000; Jimes—Lucardie, 2002) A tacit tudas
formalizalasanak elmaradasara lehet ok az erdforrasbeli sziikosség, mig a formalizaltsag
lehetetlenségére az, hogy a tudas természeténél fogva beagyazodott a személy tudataba,

illetve formaja nem teszi lehetové a formalizalast (Hedesstrom—Whitley, 2000).

Polanyi (1994) még egy fontos tényezore hivija fel a figyelmet a tudassal kapcsolatban,
amikor hangsulyozza annak személyes jellegét. Eszerint az emberek tudasa a tudatba
agyazodott, melyet az egyén szocializacios, tarsas tanulasi folyamatban szerez meg, illetve

alkot meg maganak, mely megkozelités kozel all a posztmodern megkozelitéshez, Ez alapjan
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az ugyanarra az objektumra vonatkozo, de kiilonb6z6 emberek tudasa is kiilonb6zo (Berger
és Luckmann 1991).

1I1.1.3: A tudds gyakorlati szempontii értelmezése

11 1.3°1. Folyamat vagy objektum

A. gyakorlati felhasznalhatosagot is befolyasolja a tudas természetének alapvetd
felfogasa. A Webster’s Dictionary egy XX. szazad eleji kiadasa (Webster, 1913) a tudas
fogalmaban kilonbséget tesz a tudas, mint cselekvés (act), illetve mint allapot (state) kozott.
A tudasnak ezt a kettés természetét Polanyi (1966) is értelmezi: a tudast tekinti objektumnak
(state - knowlege), ¢és egyben folyamatnak is (act - knowing). Ez a filozofiai megkozelités

késobb a gyakorlati megkozelitésben is értelmezhetdve valik (Snowden, 2002).

Az egyik ilyen értelmezés Sveiby (1998) nevéhez fizddik, akinek az értelmezésében a
tudast megragadhaté objektumnak els6sorban az_ informacidtechnologiaval foglalkozok
értelmezik és fogalomkészletiiket is erre épitik. A tudast folyamatnak felfogok elsésorban a
filozofia, pszichologia és szociologia fogalomkészletére tamaszkodnak. Sveiby szerint ez a
kettdés felfogas zavaro tényezoként léphet fel a tudasmenedzsment tevékenységek

folytatasakor.

Blackler és tarsai (1998) elvetik azt a lehetoséget, hogy atudas testben, agyban,
rutinokban, technologiakban, kultirakban és szimbolumokban talalhato, és a tudast, mint

folyamatot elemzik a kovetkez6 dimenziok mentén:
o Ideiglenes vagy visszahat6 jelenség?
e A nyelv, vagy technologia altal 6sszekapcsolhato?
e (éliranyos vagy absztrakt?
e Vitatott vagy politikai?
e Erzelmi vagy racionalis?

A kérdéskorok vizsgalatakor a kutatok kiilonbozd nézetet vallhatnak magukénak, akar
még azt is, hogy a latszolagos ellentétek mindegyike igaz, és a tudéas egyarant rendelkezik

ezekkel a tulajdonsagokkal.

1111.3.2. Egy informatikai nézopont

Az informatika fejlodésével valt a tudasmenedzsment olyan eszkozzé a szervezetek

szamara, melynek hatékony tamogatasa biztosithatova valt. Ez a szemlélet a filozofiai
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nézopontoktol radikalisan eltérd, az informatika korabbi fogalomkészletére épitd
megkozelitést hozott. Ugyanakkor a gyakorlati alkalmazasok esetében is tobbszor

felfedezhetd a filozofiai gyokerekre valo épités (pl. Nonaka és Takeuchi, 1995)

A tudas értelmezésenek egyik ilyen megkozelitése az adat és az informacioé fogalmara
épit. E két fogalom meghatarozasat tekintve mar elmondhatjuk, hogy kikristalyosodtak a
vélemények a kiilonbozé szakirodalmi szerzok irasaiban. Az adatot még nem értelmezett
jelsorozatnak, jelek Osszességének tekintjilk. Az adat akkor valik informdciova, ha az
jelentést kap. Az adat jelentést. mar személyhez kototten kaphat, azaltal, hogy a annak
bizonyos terulettel kapcsolatos bizonytalansagat valtoztatja (Schreiber at al, 1998; Davenport
and Prusak, 1999; Wiig;» 2000). A kérdés az, hogy a tudas mennyiben tobb mint az
informacio, mikor valik az informacié tudassa? Az informacio akkor valik tudassa, amikor
az, az informaciot birtoklonal ‘€s azt feldolgozonal cselekvési (vagy éppen nem-cselekvési)

kényszert okoz.

A tudas effajta értelmezése elvezet a dontéselmélet tertileteire is. A tudas segitségével
dontést vagyunk képesek hozni, mely valamiféle cselekvésbe (vagy nem-cselekvésbe)
torkollik, ugyanakkor épp azaltal valik az informacio tudassa, hogy képesek vagyunk és
dontéshozatalra, és ezaltal a cselekvésre (Wilson, 1996). Mig adatszinten nem jut szerep az

emberi tényezOnek, addig a dontéshozatal és cselekvés esetében mar a technika jut kevesebb

/ Cselekvés \
/ Déntés \
/ Tudas \
/ Informacio \
/ Adat \

1. abra: A feldolgozasi hierarchia (Wilson, 1996)

szerephez (1. abra).

Tobb szerzo is foglalkozik az adat-informacio-tudas hierarchia kiterjesztésével, melynek
egyik legelterjedtebb, ugyanakkor igen sok szerzo altal egyszertien figyelmen kiviil hagyott
példaja a ,,bolcsesség” szint hasznalata. Ackoff (1997) szerint az informacio a ki, mi, hol, és
mikor kérdésekre ad valaszt, a tudas mar a hogyanra is. A megértésen keresztiil jutunk el a
miértekre kapott valaszokhoz, és végil a bolcsesség nem mas, mint értékelt megértés.

Ackoff szerint az elsé négy kategoéri (adat, informacio, tudas és megértés) a multra €s jelenre
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vonatkozik, mig a bolcsesség mar a jovobe mutat. Ugyanakkor a bolcsesség mar csak az
emberekre jellemzd. Bellinger, Castro és Mills (1997) értelmezésében az informacio a

kapcsolatok, a tudas a mintazatok, mig a bolcsesség az elvek megértését foglalja magaba.

Sanchez (1997) a tudas harom szintjét kiilonbozteti meg, mely 6sszecseng Ackoff (1997)

informacio-tudas-megértés felosztasaval.
e Targyi tudas (know-what): informaciok birtoklasat jelenti.
o Hasznalatitudas (know-how): gyakorlat kozéppontu, hasznosithato tudas

e Ertelmezé tudas (know-why): amikor a tudas az el8idézd tényezoket, okokat is

tartalmazza.

Quinn, Andreson és Finkelstein ugyanezt a felosztast kovetve értelmezték még a
motivalt tudast (care-why) 1s, amikor a tudast birtoklo személy torekszik a tudas folyamatos
hasznalatara és valtoztatasara: (Quinn et al; 1997). Megjegyzendd, hogy az adat-informacio-
tudas felosztas szerinta csak targyi tudas nem fogadhato el tényleges tudasként, csupan

informacioként.

1I11.3.3. A szervezeli tuddas értelmezési lehetoségei

Mig a filozofia megprobalta feltarni,-vajon a tudas eredendden létezik-e, vagy pedig
sziiletik, illetve létezik-e az objektiv. tudas, addig a menedzsment terilletén a kutatasok arra
iranyulnak, hogy vajon a létezik-e kozosségi tudas, vagy csak személyes tudasrol

beszélhetiink, illetve meg lehet-e ragadni a tudast, €s ha igen; milyen modon.

Abban a kérdésben, hogy létezik-e a szervezeti tudas, €s mit értink alatta, eltéroek a
kutatok véleményei. Polanyi (1966), Simon (1999) ¢és Weggeman egyértelmien
személyekhez kapcsolodo tudasrol beszél, Wiig értelmezésében a tudas személyenként
egyéni, szubjektiv, mivel az egyéni latasmod, hattér nem adhato at (Wiig et al, 1997). A
tudas szubjektiv jellegét hangsiulyozza Stewart (1997) is amikor azt allitja, hogy az egyik

ember tudasa mas szamara csupan adat.

Snowden (2002) értelmezésében az egyén csak<akkor ismeri meg tudasat, amikor
ténylegesen szitksége is van ra. Az emberi tudas kontextualis természetl, azaz csak
megfeleld korilmények kozott tor a felszinre. Ahhoz, hogy megértsik, hogy az egyes
személyek mit tudnak, sziikség van arra, hogy megfeleld kornyezetbe helyezzik, és ebben a
szituacioban valik az informaciobol tudas (Davenport et al, 1998). Ebben a megkozelitésben

a tudas nem létezik folyamatosan, csak bizonyos helyzetekben nyilvanul-meg. Ez a
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megkozelités bizonyos fokig tamaszkodik Szokratész és Platon értelmezésére is, de a tudast

nem tekinti eleve 1étezdnek.

A szervezeti tudas létének elmélete megjelent mar Cyert és March (1963), illetve Nelson

és Winter (1982) munkaiban is, mint képesség, szervezeti rutin. Hedlund és Nonaka (1993) a

tudas tacit és explicit vetiileteit killonbozd szervezeti szinteken értelmezik (egyéni, csoport,

szervezeti és szervezetek kozotti — ugyfél, beszallitoi, versenytarsi, partneri — tudas),

ugyanakkor a tudas és az informacio fogalmat nem valasztjak el egymastol (2. tablazat).

Ezzel szemben Wilson (1996) értelmezésében a tacit tudas elvalaszthatatlan az egyénektdl és

csak az explicit tudas tehetd kozossé a megfeleld rogzitéssel, az informacios technologiak

felhasznalasaval.
Egyéni Csoportos Szervezeti Szervezetkozi
Min6ségi korok Szallitéi
L \ teljesitményének | Szervezeti szabadalmak és
Artikulalt Tussaalkuige dokumentalt felépités abraja dokumentalt
elemzése eljarasok
Ugyfelek
Kultarak kozotti | SSOPOrt termekekkel
. . . koordinacio . , X
Tacit targyalasi Szervezeti kultdra | szembeni
. . komplex feladatok S
képességek X hozzaallasa és
eseten -
elvarasai

2. tablazat: Tudaskategériak (Hedlund, 1994; Hedlund és Nonaka, 1993 alapjan)

Collins (1993) a tudas atadasanak, atadhatosaganak problémajat vizsgalva négy

tudaskategoriat kulonitett el:

e Kodolt tudas (encoded): jelek és szimbolumok segitségével atadhato. Tipikus példaja

a konyv, vagy az elektronikus dokumentum.

e Megtestestlt tudas (embodied): cselekvés orientalt, mely  a cselekvd fizikai

képességein, lehetoségein mulik. Tipikus példaja lehet példaul a kovaes, akinek a

testfelépitése, ereje lehetové teszi a folyamatos munkat.

e Tanult

tudas

(embrained):

fugg

a kognitiv ¢és

felfogoképességtol, megértéstol, szellemi feldolgozo-képessegtol.

mentalis

képességektol,

o Kulturaba agyazott tudas (encultured): a kozosen vallott nézetek, megosztott tudas,

melyet meghataroz a kulturalis kornyezet, a szocializacio és a nyelv.

Blackler (1995) a négy kategoriat Ujraértelmezve hasznalja meég a beagyazott

(embedded) tudas fogalmat is, mellyel a rutintevékenységekhez kapesolodo, automatikusan

felhasznalhato tudast érti.
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Lam (2000) — felhasznalva Collins (1993) és Blackler (1995) altal bevezetett
tudaskategoriakat — elvalasztotta egymastol a tudas episztemologiai dimenzidjat, mely
Polanyi (1996) tacit-explicit felosztasat tartalmazza, illetve az ontologiai szempontot, mely
tudas szervezeten beliili értelmezését vizsgalja, mely lehet egyéni és kollektiv. Lam
megkozelitése hasonlo Spender (1996) felosztasahoz (3. tablazat), aki kiemeli, hogy ezek

csak idealis kategoriak; €s a szervezetek keverten tartalmazhatjak mindegyiket.

Ontolégiai dimenzié

Egyeéni tudas Kollektiv tudas
EEeney Tudatos (conscious) Megfoghat6 (objectified)
(1996)
Explicit tudas

% Lap Tanult tudas (enbrained) Kédolt tudas (encoded)

% g (2000)

E S

2 E

]

a0 Spender . . . .

Lla.l- (1996) Automatikus (automatic) Kollektiv (collective)

Tacit tudas

(2ng(7)) Megtestesdilt tudas (embodied) Bedgyazott tudas (Embedded)

3. tablazat: Spender (1996) és Lam (2000) tudastipusainak 6sszehasonlitasa

Nonaka (1994) szerint.a tudast az egyének-hozzak létre, erre a szervezet nem képes.
Ugyanakkor a szervezeti tudas (mely.lehet tacit és explicit is) a szervezet egészében
megtalalhato, beépul a folyamatokba, tevékenységekbe; ezaltal teremtve kozos értelmezést.
Dixon (2000) szerint a szervezeti tudasnak alapfeltétele a kozos fogalomhasznalat €s tarsitas,
mely azaltal johet 1étre, hogy a problémamegoldas utan az esetek tapasztalatait a dolgozok
egyuttesen értelmezik és rogzitik. Nonaka a szervezeti tudas létrehozasaban a szocializacios,

externalizacios, kombinacios €s internalizacids tevékenységeknek is szerepet szan.

A kozosségi tudas gondolata mar Hayek (1937, 1945) munkaiban is. felmerilt, a
tarsadalom szintjén 5 tudastipust kilonitett el, melyek leképezhetoek a. szervezetek

szemszOgébdl is:
e Egyéni tudas: Az egyének tudasa nem keril kapcsolatba egymassal

o Tapasztalati tudas: A tudas egy adott helyen és.idoben keletkezik, és csak egy adott

kornyezetben 1étezik
o  Szétszort tudas: Az egyuttmikodo csoport egyiitt olyat tud, melyet alkotor nem
e Részben megosztott tudas: A csoport tagjai részben azonos tudassal rendelkeznek

e Megosztott tudas: A csoport tagjainak tudasa megegyezik
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Hayek ugyanakkor nem foglalkozott a tacit és explicit tudassal, melynek elmélete
részben megkérdojelezi a teljes mértékben kozos tudas létének lehetdségét azaltal, hogy a

tudas tacit része nem oszthaté meg, nem adhat6 at (Polanyi, 1966).

Sanchez, Heene €s Thomas (1996) értelmezésében a tudas egyéni szinten egy személy
altal birtokolt hitek csoportja jelenségek ok-okozati sszefiiggéseirdl, mig szervezeti szinten
megosztott hitek csoportja,. melyet egyének birtokolnak a csoporton belil. Ez a
megfogalmazas a. korabban élesen kijelolt és elvalasztott szervezeti és egyéni
tudasértelmezésekhez képest, egy atmeneti definiciot ad, ahol a szervezetben a tudast
tovabbra 1s az egyének birtokoljak, ugyanakkor azt meg is osztjak. A definiciobol
kovetkezden nincs abszolut tudas, csak szubjektiv hitek, melyek mas csoportokban akar

ellentétes tudasnak az alapjat is képezhetik.

Myers (1996) definicidja szerint a szervezeti tudas olyan feldolgozott informacio, mely a
vallalati folyamatokba ¢€s eljarasokba agyazodva van jelen, és lehetové teszi a szervezet
szamara a cselekvést. Amellett, hogy elismeri, hogy az alapvetd tudas az emberek fejében
van jelen, érvelése szerint a szervezet-szamara versenyelonyt jelento tudasnak el kell valnia a
személyektol, és a szervezet rendszereinek, folyamatainak, termékeinek szabalyanak és

kultarajanak részévé kell valnia.

Hamel ¢s Prahalad (1994:51-52) egy Kkisérlet alapjan irjak le a szervezetbe mélyen
beleivodott tudast: A kisérletben a kutatok egy ketrecbe bezdrak néhany majmot. A
ketrecbe madzagon beldgatnak egy banant, amit egy Iépcson keresztiil lehetett elérni.
Amennyiben egy majom megprobalja elérni a banant, a 1épcsdbe Epitett-érzékel 6k
bekapcsolnak egy mechanizmust, és az egész ketrecre (igy az 0sszes majomra)
jéghideg vizsugar irdnyul. A majmok sorra probalkoztak a banan elérésével,
ugyanazzal az eredménnyel. Ennek végeredményeképp barmelyik majom is probalja

elérni a banant, a tobbiek ezt megprobaljak megakadalyozni.

A tovabbiakban az érzékelt kikapcsoljak, €s az egyik majmot kicserclik egy 1j
majomra. Az Uj majom nem tud a banan clérésével kapcsolatos .megtorld
intézkedésekrol, ezért megprobalja elvenni azt, amiben a régi majmok erdszakkal
megakadalyozzak. Az 1j majom néhany probalkozas utan feladja. Kovetkezo
Iépésként egy 1jabb majmot cserélnek ki, amely szintén< nem ismeri--a
Iépcsémaszasbol szarmazo kellemetlenségeket. A régi majmok, kiegésziilve az els6
cserébdl szarmazoval megakadalyozzak ebben. A kisérletet addig lehet folytatni,
amig az 6sszes majom ki nem cserélddik. Ekkor mar egyik majomnak sines emléke a
jeges vizsugarrdl, mégsem probaljak elérni a banant, azaz megjelenik egy. olyan

szervezeti tudas, mely fiiggetlen az egyének személyes tudasatol; tapasztalatatol.
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1I11.3.4.

Kiilonbozo ismeretelméleti szemléletmodok osszevetése

Venzin, von Krogh és Roos tanulmanyukban (Venzin ez al, 1998) a korabban felvetett,

és az altaluk felvezetett kérdések alapjan harom ismeretelméleti (episztemoldgiai) kategoriat

hataroztak meg (4. tablazat). Ezek a kategoriak valaszt adnak a kornyezetrdl és szervezetrol

alkotott képre, a tudas fogalmara és kezelésére.

Vizsgalt kérdések

Megkozelitések

Koghnitivista

Konnektivisa

Autopoietista

Szervezetrél alkotott kép

A szervezet olyan mint egy.
szamitégép, kézpontilag gydijti
az informacict. A szervezetben
a felsévezetés dominal.

A virtudlis szervezet egyénekbdl
all, akiket az informacios
technolégia kapcsol dssze. A
tevékenységek dnszervezoek,
helyi szabalyok altal irdnyitottak.

A szervezet autoném és
fuggetlen, mely nyitott az
adatokra, de informaciot nem
fogad. A szervezet olyan
egyének csoportja, akik kézos
alapot alakitottak ki.

Kémyezetfelfogas A kérnyezetet adottnak fogjak A szervezeti halézat részeinek | A vildg kapcsolatok soran halad
fel. A szervezet feladata a eltérd képuk van a kérnyezetrdl, | elére. A kdrnyezet és a
szervezet megismerése és az és ezért mashogy szervezet kdlcsdndsen hatnak
ahhoz valé alkalmazkodas. alkalmazkodnak hozza. egymastra.

Tudés A tudas meghatarozott, A tudas problémaorientalt, a A tudas az agy, a test és a

reprezentalhaté objektum
(adat), melyet-kilénb6z6 modon
(elektronikusan, nyomtatva)
tarolni lehet, és igy atudas a
szervezetben megoszthatéva
valik:

szakértdk kapcsolataiban
taldlhaté. A tudas fugg a
szakértéi kapcsolatok
allapotatdl.

szocidlis kérnyezet része.
Medfigyel6 és torténelemfiiggé,
kornyezet-érzékeny. Vitakon,
beszélgetéseken keresztil
oszthaté csak meg, direkt
modon nem.

Tudaés fejlesztése

A szervezetbe aramlo
informacidk feldolgozésa és
terjesztése. A belsé
reprezentacio tobbé kevésbé
pontosan irja le a kulvilagot.

A tudas osszegylijtést a helyi
szabdlyok hatarozzak meg, ami
lehetdvé teszi az onszervez6
csoportoknak, hogy specialis
tudas fejlesszenek ki annak
érdekében;, hogy reprezentaljak
koérnyezetiket.

A tudasfejlesztés alapja a
bejové adatok feldolgozasa,
értelmezése beszélgetések
soran. Ezdltal a
medfigyelésekhez és a korabbi
tapasztalatokhoz jelentés
kapcsolodik.

Igazséagfelfogas

A kulvilagrol adott leiras és a
valédsag megfeleltethetésége.
Az igazsdg fligg az.informacio
mennyiségétol.

Kulénb6z6 szakértok, akik
informaciokat gydjtottek 6ssze
az objektiv valésag részeirél
megvitatjak az.igazsagot.

Az igazsdag kérdése nem
kézponti. Nincs objektiv
valdsag, kilonb6z6 nézépontok
lehetségesek. A valésag
szocialisan megalkotott.

4. tablazat: Kiilonboz6 ismeretelméleti szemléletmddok (Venzin et al, 1998 alapjan)

I11.2.

A tudidsmenedzsment szerepe

A tudas napjainkra a szervezetek egyik legfontosabb, stratégiai erdforrasava valt,

melynek kezelésére, felhasznalasara kiilonos figyelmet kell forditani. A szervezet tudasaval
foglalkozik. A

tudasmenedzsment fogalmi definialasara tobb — részben hasonlo, részben kilonbozo —

kapcsolatos  tevékenységek  ellatasaval a = tudasmenedzsment

meghatarozas is sziiletett.

Wiig (1993) megkozelitésében a tudasmenedzsment altalanos: értelemben egy olyan
keretrendszer, mely magaba foglal minden olyan tevékenységet mely szitkséges a szervezeti
tudasvagyon attekintéséhez, kezeléséhez és hasznositasahoz, illetve ennek feltételeinek
feladata azoknak —a tudasteriileteknek a

megteremtéséhez. A tudasmenedzsment

megmutatasa, melyek a menedzsment figyelmére tarthatnak igényt. Jones (2000) szerint a
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tudasmenedzsment azon folyamatok Osszessége, melyek optimalizaljak a tudasvagyon és

alapképességek eldallitasat, megosztasat €s piaci aramoltatasat.

A tudasmenedzsment feladatat harom iranyzat szerint lehet elkilonitetni: Az egyik
megkozelités szerint a tudasmenedzsment célja az innovacid biztositdsa a szervezeti
tudasanak ‘'megragadasan, és szervezeti tanulasi folyamatokon keresztil (Nonaka és

Takeuchi, 1995; Wiig, 2000; von Krogh és Grand, 1999).

A’ tudasmenedzsment ' mdsik iranyvonala szerint a tudasmenedzsment feladata a
szervezeti-tudas aramoltatasa a szervezeten belil és kivil (Rubenstein-Montano et al,
2001b), illetve.a KPMG meghatarozasa szerint: a tudasmenedzsment a szervezeten beliili

tudas szisztematikus felhasznalasa a teljesitmény novelése érdekében (TMFF, 2000).

A harmadik hangsulyos iranyvonal a szervezeti tudas / intellektualis toke értékelését
hangsulyozza. Igy Sveiby (1997) megkézelitésében a tudasmenedzsment nem mas, mint a

szervezet megfoghatatlan vagyonabol torténo értékteremtés tudomanya.

Allee (1997) szerint a tudasmenedzsment. feladata-a megfeleld korilmények, azaz a
megfeleld technologia és aszervezet belso struktirajanak megteremtése, mely lehetové teszi

az emberek szamara a szervezetben meglévo tudas ujragondolasat €s a kommunikaciot.

Gyakorlati szempontbol kétfo iranyvonal kiilonboztethetd meg (Sveiby, 1998):
egyrészrol egy szervezeti, human megkozelitést kilonithetink el, mely magaba foglalja a
filozofiai, pszichologiai, szociologiai €s menedzsment megkozelitéseket, és az egyén
képességeinek €s magatartasanak értekelésevel, befolyasolasaval €s fejlesztésével
foglalkozik. Masrészrol létezik egy technikai, informatikai megkozelités, mely a tudas

megragadhatosagat, rogzithetoségét és atadhatésaganak problémajat vizsgalja.

HL2.1. A tuddasmenedzsment modelljei

A tudasmenedzsment teriiletén nincs olyan altalanos, egységes, kodifikalt modell; mely
széles korben elfogadott és hasznalt lenne (Rubenstein-Montano et al, 2001). Az elso
tudasmenedzsment modellek, és az elméletek tobbsége csak a tudasmenedzsment egy
bizonyos szeletével, részelméletével foglalkozik (pl. tudasteremtés, tudasaramoltatas, stb),
ezeket értelmezd (explanatory) modelleknek nevezhetjiik. ‘Az megkozelitések egy kisebb
része — a holisztikus modellek — kisérletet tesznek a tudasmenedzsment teriletének teljes
leirasara, és minden erre hato tényezo figyelembevételére (Heisig, 2002). A tovabbiakban
néhany — mind a kutatas, mind pedig a tudasmenedzsment teriiletének szempontjabol —
fontos modellt tekintek at, melyek bemutatjak, hogy a tudasmenedzsmentnek milyen

megkozelitési modjai és tamogatotényezoi lehetnek.
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Truch et al (2000) kutatasukban azt vizsgaltak, hogy a jovoben a tudasmenedzsment

mely terilletein lehet a hangsuly. A kutatdas keretében megvizsgaltak, hogy a
tudasmenedzsment milyen teriletekbdl tevodik Ossze, és mely kérdéseket vizsgalnak a
kutatok (5. tablazat). A kutatas ravilagit arra, hogy a tudasmenedzsment milyen sok tertlettel
hataros, dlletve all igen szoros kapcsolatban. A szerzok a tudasmenedzsmentet egy
eserny0hoz hasonlitjak, mely alatt integralni lehet egymastol tavol allo tertleteket. A kutatas

konkluziojaként  ramutattak,. hogy a legnagyobb érdeklodés az alkalmazasi kérdések,

tapasztalatok és a mérési problémak irant tapasztalhato.

Igazolas (Miért) Alkalmazas (Hogyan) Kiterjedés (Mit)

Filozéfia - Tudas_lgtrehozas és | -A tuda’15 tejrmesz?’t.e

konverzio - A tudas hierarchijja
, -, \ - Tudasgazdasag
.. - - Tudaselemek - Ertékteremtés a .
Reges = értékelése tudasvagyonbol -"Nemzetkoz! .
6sszehasonlitasok
- A véllalat tudas alapu | - Tudasstratégia - Alapképességek
L felfogasa - ,Road'mapping” elmélete

Stratégiai \, WP . > .

e ahar ot - TM hasznalatabol eszkozdk - Tudasvagyon
szarmazo - Tudas stratégiak - A tudasigazgaté
versenyelény taxonomiaja (CKO) szerepe

L - Emberi t6ke - Tanulasi elméletek - Szociotechnikai
Szervezetelmélet és A véllalat tudas alapd A tudas di e analizis
Szosisioais ;elfg aé:aa . Y ;e'legztaéssemamI - - Atudasmunkas

9 J szerepe

Funkcionalis - IT tAmogatas

menedzsment - Mérési modszerek - Halozatok i Im ﬁ?’baék; rlat

(IT, Marketing, HR) - TM gyakoriat

5. tablazat: A tudasmenedzsment kutatasi teriiletei (Truch et al, 2000)

11211 A tuddsmenedzsment stratégiai tényezoi

Wiig (1999) modellje arra épul, hogy a kilonbézd szervezetek milyen stratégiai
teriletekre helyezik a hangsulyt tudasmenedzsment tevékenységitk soran. (2. abra).
Ugyanakkor felhivja a figyelmet arra, hogy a tudasmenedzsment tevékenységeket
testreszabottan, az egyedi igényeknek megfelelden kell bevezetni. A modell négy iranyzatot

kalonboztet meg (szemben Sveiby két iranyzataval):

o Emberek fokusz: személyek kozotti tudasmegosztas dominal, oktatasi, tanulasi és

tudaselosztasi képességek fejlesztése.

e Informaciomenedzsment és technologia fokusz: Az IT felhasznalasa<a tudas
megragadasara, felderitésére, feldolgozasara és elosztasara. Sokszor.keveredik a

tudas és informacio fogalma.
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e Szervezeti hatékonysag fokusz: Cél a szervezeti hatékonysag és teljesitmény

novelése.

o Intellektualis toke fokusz: A vallalatok teljesitményének és gazdasagi értékének
novelése az intellektualis toke fejlesztése és kiaknazasa révén. Alapfeltevés, hogy az

intellektualis toke a versenyképesség alapja.

Csak néhany vallalat esetében figyelhetd meg az Un. ,, fuddsrol gondoskodo™ kornyezet
létrehozasa,. ahol” minden' tényezore [ hangsulyt fektetnek, és céljuk a hosszii tava
versenyképesség elérése. Alapfeltevésik szerint az intellektualis toke a versenyképesség
alapja, amennyiben megfelel6 moédon kezelik és hasznaljak fel, az emberek és technologia

biztositotta feltételek mellett.

=

Informacio;
menedzsment
és techolggia

'i>"

% Intellektualis
toke

E Emberek Szervezeti

hatékonysag

2. abra: Atfogé tudismenedzsment stratégiai fokusz teriiletek (Wiig,1999)

I1112.1.2. Operativ és stratégiai tudasmenedzsment

Tissen et al (1998) megkiilonbozteti a tudasmenedzsment stratégiai €s operativ szintjét.
Az operativ tudasmenedzsment feladata az emberek €s a tudas elosztasara szolgalo
rendszerek Osszekapcsolasa. A stratégiai tudasmenedzsment feladata a szervezeti tudas
Osszekapcsolasa a tudast tamogatod szervezeti strukturak tervezési folyamataival, az izleti
stratégiaval és a tudasmunkasokkal. A tudasmenedzsment tevékenységek folytatdsahoz
sziikséges a tudast szolgaltatd rendszerek, a szervezeti struktarak = és folyamatok,
Osszhangjanak megteremtése, annak érdekében, hogy a motivalt tudasmunkasok

hozzajarulhassanak a szervezet értékteremto folyamataihoz (3. abra).
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Piac és
stratégia

Emberek és
motivacié

\ Stratégiai

tudasmenedzsment

Operativ
tudasmenedzsment

Struktara és
folyamatok

Tudas és
rendszerek

3. abra: A tudasmenedzsment szintjei és tényezoi (Tissen et al, 1998 alapjan)

I1I12.1.3. A tuddsmenedzsment rendszerszemiéletii modellje

Rubenstein-Montano et al (2001b) értelmezése szerint a tudasmenedzsment
modelljeinek nem e¢sak a tudasmenedzsment tevékenységeket, hanem azokat tamogatd
elméleteket és tényezoket is = figyelembe. kell venni annak érdekében, hogy a
rendszerszemléletii megkozelités érvényesiilhessen (4..-abra). Ennek megfeleléen a
tudasmenedzsment feladatoknak tamogatniuk kell a szervezeti-célok, szervezeti stratégiai

megvalositasat.

A tudasmenedzsment tevékenységet befolyasold elméletek kozil a szervezet tanulasi
képessége (egyhurkos és kéthurkos tanulas), valamint_a tudas tacit és explicit jellege
meghatarozo, mig a tudasmenedzsment gyakorlatat legerdteljesebben a szervezeti kultura

tudja befolyasolni.
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Tudasmenedzsment
kornyezet

Egyhurkos
és kéthurkos
tanulas

Szervezeti
stratégia

Tudas-
menedzsment
feladatok

Szervezeti
kultara

Tacit és
Explicit
tudas

4. abra: A tudasmenedzsment rendszerszemléletii modellje
(Rubenstein-Montano et al, 2001)

I1I12.1.4. A tuddsmenedzsment befolydasolo tényezoi

Lai és Chu (2000) modelljének kozpontjaban a Stewart (1997) altal definialt tudas
eroforrasok allnak, amelyeket a tudasmenedzsment feladata kezelni. Az emberi toke a
problémamegoldas €s a kreativitas forrasa, melyet dolgozoi tudasként is lehet nevezni. A
strukturalis toke a szervezet képessége arra, hogy megfeleljen a piac elvarasainak. Ez a fajta
tudas a szervezet sajatossagaiban (struktura, folyamatok, rendszerek, kultara, stb.)
beagyazottan van jelen (Holsapple és Joshi,"1999). Végul az ugyfél toke az ugyfelekkel,

beszallitokkal torténd kapcsolatot, valamint a szervezet megitélését foglalja magaba.

A tudasmenedzsment feladata ezen tudas eréforrasoknak-a kezelése, ami a tudas
fellelését, strukturalasat, fenntartasat, alkalmazasat, megosztasat €s megujitasat jelenti. A

tudasmenedzsment célja a szervezeti teljesitmény novelése €s az értékteremtes.

A szerzok a tudasmenedzsment tevékenységekre hatd tényezoket menedzsment és
technologiai megoldasok szerint csoportositottak (5. abra). A modell alapjaul nemzetkozi
esettanulmanyok szolgaltak. A legtobbszor alkalmazott tamogaté megoldas valamilyen
informatikai rendszer hasznalata. A menedzsment eszkozok kozil a tudasmenedzsment

tevékenység mérése a legtobb esetben eldforduld tényezo, ugyanakkor a kulturalis tényezok
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hatasa, a jutalmazasi és 6sztonzo-rendszer, valamint kozosen vallott értékek fontossaga nem

sokkal marad el ettol.

Jutalmazasi és 6szténzd

Technologia rendszerek

Tudasmenedzsment

Visszatekintés Kezdeményezés

Tudas eréforrasok
Felhasznalas Generalas
Kultra ——»| Emberi toke Vezetés
Strukturalis t6ke
Ugyfél toke

Terjesztés, atadas Modellezés

Tarolas

Ertékek és normak Mérés

5. abra: A tudasmenedzsmentet befolyasol6 tényez6k (Lai és Chu, 2000)

I12.1.5. A tuddasmenedzsment négy oszlopa

Stankosky (1999) hasonloan Lai és Chu munkajahoz a tudasmenedzsmentet tamogat6 €s
befolyasold — mind belsd, mind kiilsé =~ tényezoket vizsgalta, és a tudasmenedzsment négy
alapvetd tamogat6 elemeként (oszlopaként) €s sikertényezojeként a kovetkezoket

azonositotta (6. abra):

cses

e Leadership: egy szervezet vezetése dolgozza ki a szervezet stratégiajat és mikodési
feltételrendszerét, melyhez a tudasmenedzsment kezdemeényezést kapcsolni kell.
Mivel tudasmenedzsment tevékenység kezdeményezésének feltétele a megfeleld
szervezeti kultura is, ezért a mélyrehato valtozasokhoz. szikséges a felsovezetoi

tamogatas és elkotelezettség is.

o Szervezet: A szervezet folyamatai és a tudasmenedzsment folyamatok atfedik
egymast, a tudasmenedzsment tamogatja a szervezet tevekenységet, €s ennek
érdekében sziikséges a tevékenység eredményességének ‘mérése 1s. -Annak
érdekében, hogy a szervezet képes legyen a tudasmenedzsment megkdzelités
alkalmazasara, sziikséges lehet a folyamatok optimalizalasa, a szervezeti kultira és

mikodés megvaltoztatasa.
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e Technologia: A technologiai megoldasok tamogatjak a tudasmenedzsment
tevékenységet, melyek hianya kudarchoz vezethet. A technoldgia eszkozok
alkalmazasa novelheti a folyamatok hatékonysagat, ugyanakkor sziikséges a hatas
egyértelmi mérése is. Annak érdekében, hogy a megfeleld technoldgiai kertiljon

bevezetésre sziikséges a szervezeti célok egyértelmi meghatarozasa.

e Tanulas: Sem a folyamatok, sem az eszkozok nem képesek Onmagukban a
tudasmenedzsment -stratégia megvalositasat biztositani az ezeket hasznalod és
veégrehajto _emberek  nélkil. A-szervezet tanulasi és tudasatadasi képessége

lehetoséget ad a fejlodésre €s innovaciora.

Annak érdekében, hogy egy szervezet altal bevezetett tudasmenedzsment gyakorlat

sikeres legyen mindegyik tényezo megvalositasara sziikség van (Bixler, 2002).

Kornyezeti hatasok
Politikai Kormanyzati
Szocialis e Gazdasagi
TUDASMENEDZSMENT
A vallalati tervezés architektiraja
| LEADERSHIP [* SZERVEZET [ 7] TECHNOLOGIA [] TANULAS |
E-mail Intuicié

Uzleti kultara BPR OLAP Innovacié vs.
Stratégiai tervezés - folyamatok Adat tarhaz felfedezés
) viziégés célok - eljarasok Keresémotorok Tanulasi kézésség
Klima Mérés Dontéstamogatas Virtualis csoportok
Novekedss MBO Folyamat- Megosztott
Szegmentacié TQM/L modellezés eredmények
Komgmunikécié Workflow Menedzsment Tudéscsere

Kommunikéacié eszkozok forumok

Kommunikacié Kommunikéacié
LEADERSHIP | | SZERVEZET | |TECHNOLOGIA || TANULAS
OSSZETETT DISZCIPLINAK
Rendszermérnokség Szervezetfejlesztés Rendszermenedzsment Szervezeti magatartas
6. abra: A tudasmenedzsment négy oszlopa (Stankosky, 1999)

I11L.3. A Kkutatas elméleti alapmodellje

A fejezet altal bemutatott és elemzett tudasmenedzsment ‘megkozelitések és modellek
alapjan a 7. abran lathat6 elméleti modell vazolhato fel a tudasmenedzsment tertiletének, és

az azt befolyasold tényezOk kutatasara. A modell alapvetéen a tudasmenedzsment
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tevékenységekbol, és az azokat tamogatd feltételrendszerbdl épil fel, melynek keretet a

tudas fogalmanak, tulajdonsagainak és sajatossagainak mar bemutatott elemzése ad.

Az attekintett modellek ramutatnak, hogy a tudasmenedzsment teriilete komplex
kitekintéssel rendelkezik mas tudomanyteriiletek iranyaba (pl. szervezeti magatartas, IT,
stb.), ugyanakkor arras, hogy ezeket a teriileteket nem lehet kihagyni a tudasmenedzsment

témakorének elemzésébol, kutatasabol.

Tudasmenedzsment stratégia

A Y
A4 A4
Tudasmenedzsment tevékenységek

] Tudas fejlesztés

A
A J

Tudas aramoltatds |-
|

Technolégiai tamogaté tényezok
 J
[
YozaAug) ojebowe) 139ZaAI9zZS

- Tudas értékelés -

Fogalmi keret

7.4bra: A tudasmenedzsment kutatasi alapmodellje

I1I1.3.1. Tuddismenedzsment tevékenységek

A modellt az e fejezet elején bemutatott fogalmi megkozelitések foglaljak keretbe: a
tudasmenedzsment tertletének vizsgalatahoz sziikséges az alapfogalmak feltarasa, illetve a
tudas jellemzdéinek megismerése. A modell kozéppontjaban a  tudasmenedzsment
tevékenységek harom fajtaja all: a rtudds értékelése (a szervezet tudasvagyonanak
szambavétele és értékelése), a fudas dramoltatdsa (megosztas, ‘eljuttatas és felhasznalas),

valamint a fudds fejlesztése (szervezeti tanulas, tudas létrehozasa).
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A tudas megosztas és aramoltatas kiindulo feltétele lehet az Gj tudas létrehozasanak
folyamata, mint Dixon (2000), vagy Ehin (2000) felfogasaban, de épitkezhet a mar meglévo
tudas kinyerésére is: Rubenstein-Montano et al (2001) értelmezése szerint Uj tudas
létrehozasa egy visszacsatolas eredménye, ebben az esetben a tudasaramoltatasi folyamat
mar egy magasabb szintet ér el. Az 0j tudas létrehozasara, a meglévo tudas atalakitasara,
szervezeti tanulas és innovacio létrehozasara iranyulo tevékenységeket tudasfejlesztésként

definialom.

Van der Spek és-de Hoog (1995) eredeti modelljének, valamint azok tovabbfejlesztései
(Wielinga et al, 1997; de Hoog et al, 1999) szerint 0 tudas akkor keletkezik, amikor egy
tudaselem a tudasmegosztas €s aramoltatas soran 1) egyénhez kertl, és ezaltal Uj

interpretaciot nyer. Ez esetben U tudas létrejottének feltétele a tudasaramoltatasi folyamat.

A tudasaramoltatasi feladat szempontjabol nem-lényeges, hogy a tudasnak mi a forrasa,
) tudasrol, vagy pedig meglévordl van sz6. Ugyanakkor a tudas aramoltatas feltétele lehet a
tudas szisztematikus ‘feltérképezeése (Klimko, 2002), azaz a szervezet tudaselemeinek
szambavétele. Amennyiben a szervezet tudataban van milyen tudaselemekkel rendelkezik, és

cses

2002), tgy a tudas értékelése a tudas fejlesztési tevekenységek alapja is lehet.

1I1.3.2. A tuddsmenedzsment tdamogato tényezoi

A tudasmenedzsment tamogato tényezoi kozott harom nagy csoport kilonitheto el: a
tudasmenedzsment stratégia nem csak a tudasmenedzsment tevékenységeket, hanem a masik

két tamogatd tényezore, a technologiai €s szervezeti tényezokre is befolyast gyakorol.

A tudasmenedzsment stratégia szabalyozzaa tudasmenedzsment feladatokat a szervezeti
stratégia megvalositasanak tamogatasa érdekében (von Krogh et al, 2000). Ugyanakkor a
tudasmenedzsment stratégia meghatarozza azt is, hogy milyen tamogato tényezok lehetnek a
leghatékonyabbak a szervezeti célok eléréséhez (Hansen et al; 1999; Syeiby, 1998, Earl,
2001).

Handzic és Jamieson (2001) a tudasmenedzsmentet lehetové tevo tényezoket (enablers)
két csoportra, a szervezeti kornyezetre és a technologiai infrastrukturara osztja. Sem a
technologiai, sem a szervezeti tamogatd tényezok oOnmagukban nem képesek a
tudasmenedzsment tevékenység létrehozasara, ugyanakkor annak hatékonysagat képesek
lehetnek novelni (Bixler, 2002; Hendriks, 1999b). Eppen ezért sziikséges a lehetséges

tamogat6 megoldasok megismerése.
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A kovetkez6 fejezetben az itt felvazolt tudasmenedzsment modell alapjan mutatom be
mind a tudasmenedzsment feladatokat, mind az ezeket tamogatod tényezok szerepét és

lehetdségeit. A nemzetkozi és hazai szakirodalom attekintése lehetOséget ad a kutatasi

modell“ésérﬁomitéséra.

o
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IV. A TUDASMENEDZSMENT TERULETENEK ATTEKINTESE

Ebben a fejezetben célom attekinteni a tudasmenedzsment teriiletét, kezdve a tudas alapt
vallalatszemlélet ‘megjelenésétol egészen a tudasmenedzsment folyamatokat tamogatod

szervezeti €s technologiai kérdésekig.

IVi. A tudas felhasznalasanak szervezetelméleti alapjai

A VIIL1.1. fuggelékben részletesen bemutatott tigynokelmélet (Alchian és Demsetz,
1972), tranzakcios Kkoltségek elmélete (Williamson, 1975) és magatartastudomanyi
dontéselmélet (Osszefoglalo: Berger és Bernhard-Mehnlich, 1993) mellett a tudas, mint

erdforras fontossaganak felismerését kozéppontba allito elméleteket mutatom be.

1V 1.1. Tudds alapu vallalatelmeélet felé

A korabban a kornyezet és a stratégia osszerendeléset kozéppontba allito (Porter, 1980,
1985) versenymodellekhez képes radikalis kilonbséget jelent a szervezetek befelé fordulasa,

képességeikre és erdforrasikra vald 6sszpontositas.

V.11l Erdforras alapii vallalatelmélet

Az eroforras alapu megkozelités gyokerei Chamberlin (1933); Selznick (1957) és
Penrose (1959) muveihez nyulnak vissza, akik mar koran jelezték, hogy a szervezet egyedi
eszkozei és képességei a versenyelony forrasat jelenthetik. Grant (1991) kiilonbséget tesz a
képességek €s az erdforrasok kozott: az erdforrasok biztositjak a vallalat képességeit, és a

képességek alkotjak a versenyelOnyt.

Az erbforras alapt megkozelités szerint, a vallalat eroforrasai csak akkor biztositanak
versenyelOnyt, ha azok értékesek, ritkak, nehezen utdnozhatdak és nem helyettesithetok. Ezt
a négy kritériumot az irodalom a VRIN (valuable, rare, inimitable, nonsubstitutable)
tulajdonsagok néven tartja szamon, é€s ezeknek a megléte esetén a versenytarsak nehezen
tudnak hasonld stratégiat folytatni (Wernerfelt, 1984, 1995; Nelson, 1991; Barney, 1991;
Peteraf, 1993; Conner és Prahalad, 1996; Eisenhardt és Martin, 2000).

Grant (1991) szerint a versenyelony fenntarthatosaganak négy feltétele van:

o Az erbforrasok tartéssaga, melyek a valtozo kilsG  kornyezet hatasara is

megmaradnak
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o Atlathatosag, azaz a versenytarsak képesek-e a felismerni a versenyelOnyt biztosito
erOforras(oka)t, illetve képesek-e a stratégia masolasahoz sziikséges erdforrasokat

megszerezni, képességeket kifejleszteni.

o Atvihetéség, azaz mennyire konnyli az eréforrasokat mobilizalni. Az atvihetSséget
akadalyozhatjak a foldrajzi korlatok, az Osszetett erOforrasok hasznalata, a cég

specifikus er6forrasok megléte, illetve az egyedi képességek megléte.

e Masolhatosag, azaz a versenytarsak képesek-e megszerezni a versenyelOnyt
biztositd  eroforrasokat, illetve = kifejleszteni a szikséges képességeket. A

masolhatosag feltétele az atlathatosag:

Barney (1995) a vallalat er6forrasaival kapcsolatban megallapitja, hogy azoknak nem
csak egyedinek és utanozhatatlannak kell lenniiik a versenyelony biztositasa érdekében,
hanem a vallalat_szervezeti. felépitésének is szerep van, hogy ezeket az elényoket képes
legyen kihasznalni. Hasonloan Eisenhardt €s Martin (2000) is ugy érvel, hogy szervezeti és
stratégiai folyamatok -is -fontosak, mivel -ezek segitik eld az erdforrasok atalakitasat

értékteremtd tevékenyseggeé.

V1.2 Alapveto képességek elmélete

Az alapvetd képességek elmélete (core competences) szerint a vallalatoknak meg kell
talalniuk azon képességeiket, melyek alapvetden megkiillonboztetik Oket a versenytarsaktol,
¢és képesek tartos versenyelony biztositasara (Leonard-Baron, 1992)."A stratégianak pedig
mar nem az egyes uzletagak sikerességében kell gondolkodnia, -hanem az alapvetd
képességeket optimalis felhasznalasan, mely tobb tevékenység alapjat is képezheti (Ulrich és
Lake, 1990). Az alapvetO képességek esetében a szervezetek képességeinek, készségeinek,
technologiai tapasztalatainak komplex egytittesérol van szo, “melyek tobb termékbe,
termékcsoportba, illetve tizletagba beépithetdek (Prahalad and Hamel, 1990).

Teece et al (1997) munkajaban arra hivja fel a figyelmet, hogy a versenyképesség alapja
az a mechanizmus, amellyel a szervezet az 10 keépességeket és szakértelmet képes
OsszegyUjteni. Eszerint a dinamikus képességeket mutatjak meg egy szervezet képességét
arra, hogy folyamatosan megujitsa, bovitse és adaptalja az alapvetd képességeit.

Az alapvetd képességek felismerésével a szervezetek tudatosan alakithatjak ugy
tevékenységiiket, hogy ezen tevékenységeket minél jobban képesek legyenek kihasznalni. A
kornyezet valtozasai, a versenytarsak fejlodése az alapvetd képességek értékeét valtoztathatja
(Mészaros, 2002), sot akar tudatossag hianya miatt is el lehet azt vesziteni (pl. az

alapképességet hordozo szervezeti részek kiszervezése).
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V.13 A tudds alapu vallalatelmélet alapjai

Az alapvetd képességek, és az erOforras alapu vallalatelméletre alapul ismerték fel a
tudas, mint stratégiailag a legfontosabb erdforras jelentoségét (Grant, 1996, 1996b; Conner
és Prahalad, 1996). A versenykornyezet egyre inkabb a tudas-intenzivvé valik, a vallalatok
tudasa egyre nagyobb mértékben épiil be a termékekbe és szolgaltatasokba. A hagyomanyos
termelési tényezok (fold, munka és toke) ugyan nem tinnek el, de masodlagossa vallnak
(Drucker, 1992, 1993). Prusak (1996) szerint a tudas, mint vallalati eréforras fontossaganak
megjelenése, valamint az ehhez kapcsolodé menedzsmentrendszer kifejlesztése a kovetkezod

tényezok miatt valt szilkkségszerive:

e A gazdasagi globalizacio, mely nyomast gyakorol a cégekre alkalmazkodd és

innovacios képesseg; valamint a tevékenységi folyamatok sebessége terén.

o A specialis tudas jelentoségének felismerése, mely a szervezeti folyamatokba és
eljarasokba agyazodva van jelen, annak érdekében, hogy a globalizacio teremtette

kornyezet kihivasainak a cégek képesek legyenek megfelelni.

e A tudas, mint a termelés egyik tényezOjének elismerése, és szerepe tudasalapt

iparagak a novekvo piaci €s konyv szerinti értek aranyaban.

e Az olcso halozati IT megoldasok, mely eszkozt biztositanak az egymassal valod

munkavégzésre, és az egymastol valo tanulasra.

A globalizacio jelenségeinek soraban, a gyors technologiai fejlodése, a toke és munkaerd
szabad aramlasa valamint a rovidilé életciklusok mellett a fogyasztéi elvarasok is
emelkedtek. Mindezek egyuttes hatasaként a_-wvallalatok = erdsodé . és gyorsuld
versenykornyezetben talaltak magukat, ahol a versenyelony megszerzésének feltétele a
termékek és szolgaltatasok innovativ és integralt biztositasa-a fogyasztok szamara, melynek
érdekében a termékekbe és szolgaltatasokba beagyazott tudas mértéke novekszik (Gabor,
2002).

A szervezet a tudast folyamataiban, normaiban és szabalyaiban tarolja (Myers, 1996). A
tudas-alapu megkozelités feltételezése szerint, a termelés és. értékteremtés (output) kritikus
forrasa, bemenete (input) a tudas. Az egyének szemelyes tudasa. bizonyoes: részben
kinyerhetd, azonban igazan hatékonyan csak egy adott személy hasznalhatja. A szervezetek
nem rendelkeznek kizarolagos tulajdonosi jogokkal az alkalmazottaik, és azok tudasa felett,
igy nem urai teljesen sem a termelés er6forrasainak (input), sem a végtermékeknek (output),
mint mas termelési tényezok esetében (Mueller és Dyerson, 1999). A tudas feletti uralom

legnehezebben kezelhetd teriilete az, hogy a munkavallalo egyszertien kisétalhat a tudasaval,

33



és mashol veheti azt hasznalatba, igy a munkaadonak a termelési tényezo helye (location)

felett sincs ellendrzése (Bogel, 1998).

A tudas, mint eréforras, a hagyomanyos eréforrasoktol eltérden specialis, a teljesitmény

pozitivan befolyasolo tulajdonsagokkal rendelkezik (Szelecki, 1999; Grant, 1996):
e A tudas nem elhasznalhato, kimerithetetlen er6forras;
o _ A tudas értéke fugg a felhasznalasi kornyezettdl (hasonldoan: Snowden, 2002);
o A tudas megosztasaval vagy hasznalataval annak értéke nem csokken, hanem no;
o Nehezen reprezentalhato, masolhato;

A vallalat szempontjabol a tudashoz kapcsolodoan alapvetden kétféle tevékenység
kialonithetd el: ‘a rendelkezesre allo' tudas termékekké és szolgaltatasokka valo konverzidja
(felhasznalas), valamint a szervezet tudasanak bovitése és fejlesztése. Demsetz (1991;
interpretalja: Grant; 1996) szerint a tudas felhasznalasa kisebb specializacio igénnyel
rendékezik, mint annak megszerzése, vagy fejlesztése. A tudas felhasznalasa ugyanakkor
tobb szaktertilet (tudasteriilet), és annak birtokosanak egyuttmikodését igényli, aminek mar
koordinacios igénye van." A piac ennek a koordinacionak az ellatasara nem képes, mivel
egyrészt a tudas tacit részének piaci tranzakcioban valo atadhatatlansaga, masrészt a tudas
explicit részének piaci kezelése nehézkes. A szervezetek tehat azért léteznek, hogy olyan

feltételeket biztositsanak az egyének szamara, melyben.integralni lehet specialis tudasukat.

Nonaka ¢és Toyama (2003) 0) megkozelitést kivan felallitani a tudasalapu
vallalatelméletek teriiletén. A szerzOk szerint a szervezet nem informacio-feldolgozo gép,
hanem egy entitas, mely tudast hoz létre, akciok és interakciok soran. Ebben a dinamikus
folyamatban a szervezet, a szervezet tagjai €s a kornyezet kolcsonos kapesolatban allnak
egymassal. Az 0j megkozelités nyit a kornyezet iranyaba, beépiti a kornyezet hatasait,

valamint a szervezeti struktura szerepét a tudas alapu elméletbe.

IV.1.1.4. Szervezeti tanulds

A szervezeti tanulassal kapcsolatos elméletek és megkozelitések szintén a
tudasmenedzsment tertiletének elodjét képezték, sot egyes szerzok most is elvalasztjak ettol.
Ugyanakkor véleményem szerint ez a megkozelités mar a tudasmenedzsment részévé valt,
ahol a cél a szervezeti tudas fejlesztése, ezért errdl a témarol bovebben ott (IV.5 fejezet) lesz

sz0.
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Iv.2. Tuddasmenedzsment stratégiak

A szervezetek tudasmenedzsment stratégidja meghatarozza szervezeti stratégia
megvalositasahoz, tdmogatasahoz sziikséges tudas felhasznalasi modjat (von Krogh et al,
2000). A_stratégia tartalmazza a tudas kezelését meghatarozd célokat, valamit az azok

elérésére iranyuld modszerek, megkozelitések Osszességét.

Zack (2000) véleménye szerint sokszor keveredd fogalmak a tudas-stratégia és a
tudasmenedzsment stratégia. A tudas stratégai olyan szervezeti stratégai, mely a tudas, mint
stratégiai -~ erOforras  elismerésével, €s~ kozéppontba helyezésével készilt, mig a
tudasmenedzsment stratégia a tudds kezelésének modjat hatarozza meg. Es végiil meg kell
még emliteni-a stratégiai tudasmenedzsment . fogalmat is, amely a stratégiaalkotas
szempontjabol fontos tudas Osszegyljtését €s kezelését jelenti (nem tudasstratégia, de

egyfajta tudasmenedzsment).

Mind nemzetkozi,-mind hazai- viszonylatban a 2000. évben még kevés szervezet
rendelkezett tudasmenedzsment stratégiaval, €és még kevesebb formalizalta csak ezeket az
elveket — igaz, kevesen formalizaltak egyaltalan.a szervezeti tudas kezelésére vonatkozo
erdfeszitéseiket is. A formalizaltsag hianya ugyanakkor nem jelenti a tudatossag hianyat is: a
kulonféle nemzetkozi és hazai felmérések szerint a-vallalatok felismerik a tudas, mint
stratégiai erdforras fontossagat (pl. TMEE, 2000). “A szervezeti tudas kezelésének
kiforrottsaga Magyarorszagon legalabb egy fazissal eltolodva jelentkezik: mar a cégek
mérete €s profilja miatt is kevés hazai cég alkalmazza a tuddsmenedzsment eszkdzrendszerét,
inkabb a multinacionalis, nemzetkozi cégek gyakorlataban talalhatjuk ezekez meg — mivel a
vallalatcsoportba tartozas alapjan mar. megsziletett a szukséges infrastruktira és

eszkozrendszer.

A tudasmenedzsment funkciok létrehozasa — hasonloan a szervezeti stratégiaalkotasi
folyamathoz — alapulhat a kiils6 korilmények kényszeritdo erején (pl. piaci verseny
er0sodése, versenytarsakat fejlettebb menedzsment gyakorlata, tulajdonosi elvarasok), vagy

belsé kezdeményezéseken (pl. hatékonysagnovelés, mindségbiztositas, vizio):

A kiilsé er6k nyomasa a vallalat szamara nem hagy valasztasi lehetOséget: igen rovid
idon belil meg kell felelni az elvarasoknak, kulonben a szervezet lemarad a
versenytarsakhoz képest, hatékonysaga csokken. A kiilsé kényszernyomasara adott valaszok
egyike lehet a tudasmenedzsment gyakorlat kialakitasa, vagy éppen tovabbfejlesztése egy
szervezetben. Megjegyzendo, hogy a tudasmenedzsment csak egy a lehetséges menedzsment
megkozelitési modok koziil, és nem alkalmazhatod csodaszerként minden szervezet minden

problémajanak megoldasara, sokszor csak egy tényezd a parhuzamosan futd gyakorlati
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megoldasok kozil. Napjainkban elsdsorban a kilsd tényezOk miatt indul tudatos

tudasmenedzsment program a szervezetekben.

Egy belso vizion, kezdeményezésen alapuldo megkozelités elébe megy az eseményeknek:
a szervezet minden kényszer nélkiil alakithatja ki az a menedzsment gyakorlatot, mely
novelheti a munkavégzés hatékonysagat, eredményességét, és esetleg versenyeldnyt hoz
létre. Ez amegkozelités elsdsorban az els6 tudasmenedzsment programok sziiletésekor

valosult meg.

STRATEGIA

Erésségek és
gyengeségek

Lehetéségek és
veszélyek

Eréforrasok és
képességek (RBV*)

Iparagi struktura,
versenypozicioé

A véllalat tudas alapu
megkozelitése (KBV**)

Tudaspoziciok

* RBV= Resource Based View - A véllalat eréforrés alapl megkézelitése
** KBV= Knowledge Based View: A vallalat tudas alapi megkozelitése

8. abra: Tudasmenedzsment stratégia alkotasi folyamata (Zack, 2002)

A belso és kiilsé kornyezet elemzése a_gyakorlatban felfoghato ugy is; mint a jol ismert
SWOT analizis (Andrews, 1971) Gjragondolasa. Az erdsségek €s gyengeségek a vallalat
belsd erdforrashelyzetét jellemzik, mig a lehetéségek és veszélyek a piaci helyzetet és a
versenytarsakkal valo Osszehasonlitast jelentik (8. abra; Zack, 2002). A stratégiaalkotast
éveken keresztil a Porteri modell (Porter, 1980) dominalta, mely els6sorban-a kiilsé
kornyezetre fokuszalt. Az 1990-es évektdl kezdddden jelent meg ‘a’ szervezetek belsd
feltételrendszerének  vizsgalata a  stratégiai  gondolkodasban (er6forras  alapu
vallalatszemlélet). Grant (1991) ugyanakkor ramutat, hogy a Porter (1985) altal vizsgalt
versenyelony forrasok visszavezethetdek egy, vagy tobb eréforras meglétére, tehat a Porter

féle megkozelités is eroforras alapunak tekinthetd.

Barmilyen okok miatt is torténik meg a tudasmenedzsment funkcié. kialakitasa, a
szervezet hasznara igazan csak akkor van, ha a szervezet stratégiai-céljait tdmogatni képes

(Nonaka, 1994; Zack, 2000; von Krogh et al 2000). A tudasmenedzsment. stratégia
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meghatarozasa elott sziikséges a kiilsd és belsd kornyezet, azaz a kiinduld kortilmények
vizsgalata (Nonaka és Toyama, 2003). A kornyezet fogalma alatt mindazokat a tényezdket
értjuk, melyek hatassal lehetnek a szervezetre (Barakonyi, 1999). A kornyezeti tényezok
vizsgalata tehat a szervezet pozicidelemzését takarja a tudas, mint eroforras tekintetében.
Ezek alapjan megtorténhet a tudasmenedzsmenttel elérendé célok meghatarozasa, melyek
sokszor egyben a szervezeti stratégiai részét is képezik. A célok eléréséhez meg kell
hatarozni a sziikséges ' tevékenységeket, akciokat, illetve az ezekhez sziikséges
eszkozrendszert. A ‘tudasmenedzsment .stratégiak megalapozasat részletesen a VIII.1.2.

fiiggelék mutatja be.

1IV.2.1. “TM stratégia kezdeményezése

Jones (2000) véleménye szerint a hagyomanyos stratégiai kezdeményezésektol eltéréen
a valosagban a tudasmenedzsment kezdeményezések csak kevés esetben szarmaztathatoak a
felsdvezetés koreibol (Up-Down), vagy magabol a felhasznaloi kozosségbdl (Bottom-Up).
Ezzel szemben a tudas értékét és a tudasmenedzsment szerepét sokkal inkabb a szervezet
kozépsd szintjein ismerik _fel, melyet , kozéprol-szétterjedd” (,,Middle-Up-Down”)

megkozelitésnek neveznek.

Ez a megkozelités hangsulyosan Nonaka és Takeuchi értelmezésében jelent meg
(Nonaka-Takeuchi, 1995). Véleménytk szerint a kozépvezetok a tudas létrehozasanak
mozgatorugodi, mivel a tudaskonverzios ciklus altal —kapcsolatban allnak mind a
felsovezetéssel, mind az operativ feladat-végrehajtokkal, akik nem alkalmasak a stratégiai
kezdeményezésre, mivel nem latjak at a ‘szervezet teljes rendszerét, illetve legtobbszor nem
képesek a meglatasaikat hatékonyan kommunikalni. Ebben a helyzetben a kozépvezetok
feladata, hogy kozvetitsék a felmeriild igényeket és lehetOségeket, illetve ezeket egységes
rendszerbe foglaljak. A felsdvezetOk viziot szolgaltatnak, mig a kozépvezeték konkrét
fogalmakon keresztil lehetové teszik az operativ veégrehajtok szamara a megértést €s igy a
végrehajtast.

A kezdeményezésekkel kapcsolatban hangsulyozzak, hogy az altaluk definialt
tudasteremtd vallalat esetében a hierarchia minden szintje kezdeményezoként jelenik,
és egy alternativ megkozelitését adjak a hierarchikus megkozelitésnek; melyben a
felsé és kozépvezetok valamint az operativ végrehajtok helyett a kézremikodok

harom kategoridja all (sajnos a magyar forditas nem minden esetben adja vissza az

eredeti kifejezések tartalmat):

o Tudisalkalmazok (Knowledge practitioners): feleldsek a tacit €s explicit-tudas

felhalmozasaért ¢s generalasaért. Aki els6sorban tacit tudassal talalkoznak, azok
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a tudaskezeld6 (Knowledge operator), akik elsésorban explicittel a

tudasspecialistak (Knowlede specialist).

o Tudismérnokok (Knowledge engineers): feleldsek a tacit és explicit tudas

konverzidjaért, illetve ennek tAmogatdsaért.

o Tudasfeliigyelok (Knowledge officers): szervezeti szinten feleldsek a teljes
szervezeti tudasteremtési folyamat kezeléséért.

Davenport (1997b) 1s-osztja azt a véleményt, miszerint a hatékony fejlesztési
tevékenység kiindulopontja a kozépvezetoi kor, akik atmenetet képeznek a felulrol érkezo
atszervezesi torekvések, és az alulrol érkezd tervezési torekvések kozott. Véleménye szerint
a tudas kezelésével kapcsolatos feladatok esetében kevesebb felilrdl érkezd beavatkozas
szitkséges, ugyanakkor-a felmérések szerint egy tudasmenedzsment program megvalositasa

atszervezési, folyamat ujraszervezési feladatokat is felvet.

IV.2.2.  TM stratégiai megkozelitések

A kovetkezOkben tobb tudasmenedzsment stratégiai megkozelitést mutatok be. A
bemutatott felosztasok nem tekinthetoek egymast kizard wvalasztasi lehetoségeknek, azaz
példaul ha egy szervezet a kodifikacids / perszonalizacids szinten pozicionalja magat, attol

még az agressziv / konzervativ felosztas szerint is van értelme atgondolni tevékenységét.

1V.2.2.1.  Perszonalizdcios / kodifikacios stratégidk

A tudasmenedzsment stratégiak kutatasanak egyiklegnagyobb hatast kivalto cikke
Hansen, Nohria és Tierney nevéhez flizodik (Hansen et al; 1999). A tanacsado cégek
korében végzett kutatasuk soran egymas mellett vizsgaltak a Sveiby (1998) altal is
megfogalmazott kétféle tudasmenedzsment felfogast, - €s az ezekre épitheto stratégiakat.
Sveiby-nél a tudasmenedzsment egyrészrol megkozelithetd emberi oldalrol, ‘masrészt pedig
az informatika oldalarél, Hansen ¢és tarsai’ kutatasukban a két megkozelitésnek a

perszonalizacios és kodifikacios tudasmenedzsment stratégiat felelteti meg (6. tablazat):

e Perszonalizacios stratégia (Ember kozponti): Az ismeretek szorosan kotddnek azok
birtokosahoz (személyekhez), atadasuk személyes kapcsolat, interakcid révén torténik
meg. Ebben az esetben az informatikai eszkoztar csupan®ennek a feladatnak a
tamogatasat latja el.

o Kaodifikacios stratégia (IT kozpont): Az egyéni tudas tarolasat és reprezentalasat az

informatika eszkoztarasnak felhasznalasaval végzik. A tudaselemeket elvalasztjak a

korabbi hordozoiktol (személyektdl), és minden munkatars szamara elérhetd

38



adatbazisokban rogzitik. Ebben az esetben az informatikai eszkoztar kozponti,

meghatarozo szerepet jatszik.

Perszonalizacids stratéga Kodifikacios stratégia
Kreativ, preciz szakértelem, egyéni Kodifikalt ismeretek Ujrafelhasznalasa,
tapasztalatok megjelentetése Versenystratégia megbizhat6, mindségi
szakérték altal informacidrendszerek segitségével
Szakeértok Gazdasagi modell Ujrafelhasznalhatésag
Szemtél-szembe kapcsolat TM stratégia Ember-dokumentum kapcsolat
Szerény befektetések Jelent6s befektetések

IT szerepe

Személyes informacidcsere Koénnyd elérhetéség

Tapasztalt szakemberek
Személyre szabott oktatas Human eréforrasok
Jutalom a személyes tudasatadasért

Friss diplomasok
Jutalom a tudastarak hasznalataért

6. tablazat: Tanacsado cégek tudasmenedzsment stratégiai (Hansen et al, 1999)

A tapasztalatok azt mutattak, hogy a tanacsado cégek esetében a két stratégia markansan
elvalaszthato egymastol;, és a két stratégia minden esetben csaknem tisztan — 80-20%
aranyban — jelenik meg: A vizsgalatot kiterjesztve mas uzletagakra a modellt altalanos

érvényunek talaltak.

i néhany évvel késobbi kutatasaban részben alatamasztottak, részben pedig megcafoltak
a korabbi tapasztalatokat. A kutatas igazolta a két stratégiai megkozelités meglétét, azonban
azt tapasztaltak, hogy a sikeres vallalatok esetében a ket stratégianak egyfajta kombinacioja,
vegyes stratégia talalhat6 meg. Mas kutatok szintén ugy érvelnek, hogy a kiilonféle
tudasmenedzsment stratégiak egytttes hasznalata nagyobb hatékonysagot eredményez, mig a
letisztult stratégiak talan csak a tanacsadoi szektor sajatossaganak tekinthetéek (Wiig, 1999;

Adelmann és Jashapara, 2003).

Hansen és tarsai véleménye szerint a mar kialakult stratégiak esetében a vegyes
stratégiara valo atallas konfliktusokat okoz, felboritja a szokasokat, és végeredményben csak
veszteséget okoz a vallalatnak. Truch és Bridger tanulméanya nem tér ki arra, hogy a sikeres
vallalatok a meglév stratégiajuk valtoztatasat hajtottak-e végre, vagy pedig eredendden
vegyes jellegli stratégia kialakitasa volt a céljuk.” A kodifikaciés és perszonalizacios
megoldasok egyidejii felhasznalasa ugyanakkor egy komplexebb tevékenységtamogatast

jelent.

1V.2.2.2.  Agressziv és konzervativ stratégick

Zack (1999) két szemszogbol vizsgalta, hogy a szervezetek hogyan szerzik meg azt a
tudast, mely a tudasuk fejlesztésére, bovitésére szolgal. Egyrészrol vizsgalhato, hogy a

szervezetnek egyaltalan kell-e bdvitenie a tudasat, vagy pedig elégséges a meglévo
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tudashalmaz szervezeten belili aramoltatasa. Masrészrdl vizsgalhatd, hogy a szervezet

jellemzden bels6 vagy kiilso tudasra tamaszkodik-e.

Amennyiben egy szervezet ugy itéli meg, hogy nem rendelkezik a megfelel6 tudassal a
stratégiaja végrehajtasahoz (belsd tudasbeli eltérés), a versenytarsak felhasznalt tudasa
nagyobb (kilsé tudasbeli eltérés), vagy mas okbol sziikséges tudasanak novelése (pl. az
iparagi kornyezet valtozasa), ugy a szervezetnek tudasanak bovitésére van szikség.
Amennyiben a szervezet rendelkezésre allo tudasa megfeleld a versenykornyezetben, ugy
tovabbi elonyokre tehet szert ennek a tudasnak a tudatosabb kihasznalasaval, esetleg mas
tertletekenwval6 felhasznalasaval. Ekkor a szervezet kiakndzza tudasat, illetve felhasznalhatja
mas vallalat tudasat a sajat tevékenységében (pl. stratégiai szovetségek). A bovitdk inkabb a

tudas 1étrehozo1, mig a kiaknazok a felhasznaloi (March, 1991).

A meglévo tudas kiaknazasa vagy bovitése nem egymast kizaro lehetoségek. Idealis
esetben a szervezetek a két megkozelitést egyensulyban tudjak tartani. Semmi értelme nincs
a tudas bovitésének, -ha annak a teljes kiaknazasa nem torténik meg. A meglévd tudas
kiaknazasa pedig egy id6 utan mar értelmetlen, mivel a tudas elavul, vagy a versenytarsak
mar mas tudassal rendelkeznek. Azokat a cégeket, melyek sikeresen tudjak alkalmazni a két

megkozelités kombinaciojat Zack (1999) innovatoroknak nevezi.

A tudas, melyet a szervezet valamilyen modon fel akar hasznalni lehet a szervezeten
belill (emberek, viselkedés, folyamatok, 'stb.), vagya szervezeten kivil (publikaciok,
konferenciak, szovetségek, kapcsolatrendszer, stb.). A ‘szervezeten beliili tudas értékesebb
lehet abbdl a szempontbdl, hogy egyedibb, a vallalatra jellemz6, €s a versenytarsak altal
nehezebben masolhato. A kiilsé tudds ugyanakkor Gj szemléletet hozhat a szervezetben, Uj
megkozelitéseket tesz lehetové. A kiilsé tudas egyedi belsd tudassal valé kombinalasa
szintén uj, és egyedi tudast hozhat létre a vallalat szamara (Bierly és Chakrabarti, 1996;
Zack, 1999).

A Zack (1999) altal vizsgalt két megkozelités kombinacidja egy vallalat
tudasmenedzsment tevékenységének teljesebb képét adja (9. abra). Azok a vallalatok,
melyek innovatorokként 1épnek fel, és tudasukat minden forrasbol boviteni igyekeznek,
agressziv stratégiat valositanak meg. Azok a cégek, melyek meglévo tudasukat igyekeznek
minél teljesebben kihasznalni konzervativ stratégiat folytatnak. Minél nagyobb egy vallalat
tudasbeli eltérése az elvarttol, annal agresszivabb stratégiat kell-alkalmaznia a fennmaradas

érdekében.
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9. abra: Agressziv és konzervativ tudasmenedzsment stratégiak (Zack, 1999)

1V.2.2.3. Tulélni a jelent, vagy elorelépni a jovoben

Von Krogh és tarsai (1994) mar korabban ugy érveltek, hogy a vallalatok el6tt kétféle
lehetoség kinalkozik tudasuk kezelésére: vagy a jelenlegi tudasukat felhasznaljak, vagy a
bovitve, fejlesztve jovobeli versenyelonyt kivannak ‘elérni. Ez a problémateriilet mar
korabban megjelent az irodalomban (pl. March, 1991; Kogut és Zander, 1992), de csak a
tudasmenedzsment tertletének fejlodéseével kapott nagyobb figyelmet. A megkozelités
tovabbfejlesztése (von Krogh et al, 2000) altal felvazolt lehetdség a tudasmenedzsment
stratégia kijelolésére igen erdsen Osszecseng Zack (1999) megkozelitésével (7. tablazat):
Azok a szervezetek, melyek a meglévo lehetOségeket akarjak minél jobban kihasznalni,
tulélo (survival) stratégiat folytatnak. Ezek a szervezetek er6s piaci poziciojukra alapozva,

meglévo tudasukat hasznaljak. Ez a megkozelités a vallalat er0sségeit helyezi elotérbe.

A fejleszté (advancement) stratégia kovetoi jovobeli pozicidjukat kivanjak
megerOsiteni, ezért a vallalati tudas célzatos, fejlesztésére,bovitésere torekednek annak
érdekében, hogy késobb erds piaci poziciot foglalhassanak el. Ez a megkozelités a
kreativitast preferalja a tapasztalatokkal szemben. A tudas bovitése nem csak a szervezeten

belill torténhet, hanem stratégiai szovetségeken (kutatointézetek, egyetemek) keresztiil is.

Abell (1993) érvelése szerint a szervezeteknek “dualis stratégiat kell folytatniuk:
egyrészrol szikséges a jelenlegi szervezet hatékony mukddtetése, masrészrol sziikséges a
szervezet megvaltoztatasa is annak érdekében, hogy a jovoben meglegyen a megfeleld

hatékonysaga, €s igy biztositsa a szervezeti célok elérést.

Mind von Krogh et al (2000), mind Sanchez (2001) ugy latjak, hogy a kétfajta stratégia
vegyes hasznalataval érhetik el a szervezetek a legnagyobb eredményt. Ugyanakkor

megjegyzik, hogy a jelenlegi altalanos menedzsment szemlélet inkabb a tuléld, jelenre
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koncentralo stratégiat preferalja, mely kevesebb kockazatot jelent, mivel a jelenlegi
koralmények pontosabban megismerhetoek, mint a jovobeliek. Sanchez az egyensulyi
allapot megtalalasat kognitiv 22-es csapdajanak tekinti: a szervezetek kiilsé bukasanak
tekinti, ha nem- fejlesztik, cserélik tudasukat annak érdekében, hogy kornyezetik
elvarasainak jobban megfeleljenek, ugyanakkor bels6 bukast jelent, ha a szervezet cseréli
tudasat, valtozik, akkor'a szervezet tagjainak ellenallasaval talalja szembe magat. Tobb
szerzQ.(pl. Cohen és Leventhal, 1990; March, 1991; Kogut és Zander, 1992) is felhivja a
figyelmet arra, hogy az uj tudas kifejlesztése, illetve a meglévd hatékony felhasznalasa
konkurens folyamatnak tekinthetd, melyek ugyanazon sziikos eroforrasokra tamaszkodnak.
A két " tevékenység . kozti - megfeleld © kombinacidjanak megtalalasa alapvetoen

meghatarozhatja egy szervezet jelenlegi és jovobeli versenyképességét (Kapas, 1999)

Orientacio A tudas szerepe Preferalt folyamatok

Nehéz masolni

Tulélé stratégia Jelen Nehez h,eI)’/ettesnem Tudas transzf(.er" ,
Atadhat6sag fontosabb | Folyamatos fejlodés
a tartalomnal
Tudas létrehozasa:

Fejleszt6 stratégia Jovo ) Folyar’ngt’fejlesztes Tudgs’lletr.ehoze{s. ,
- Innovacié Radikalis innovacio
céljabol

7. tablazat: Tulélo és fejleszté6 TM stratégiak (von Krogh et al, 2000)

meghatarozza annak tanulasi erossége: radikalis tanulds esetén a szervezet célja az
innovacid, uj tudas létrehozasa, mig inkrementdlis tanulds esetén a meglévod tudasbazis
bovitése. Rovid tavon a meglévo tudas kihasznalasa hatékonyabb lehet, mig hossza tavon a
radikalis tanulas, a tudas bovitése vezet eredmeényre (March, 1991; Hedlund, 1994;
Volberda, 1996).

A tudasmenedzsment stratégiainak és megkozelitéseinek tovabbi értelmezéset a VIII.1.2.

fiiggelék mutatja be.

IV.2.3. A tudiasmenedzsment stratégiak értékelése

A bemutatottak alapjan latszik, hogy maguk =@ tudasmenedzsment stratégiai
megkozelitések igen sokfélék lehetnek, €s sokféleképpen jelenhetnek meg. Zack (2000)
ugyan kisérletet tesz a fogalmak operacionalizalasara, ugyanakkor ‘ezt sajat irasainak
szOhasznalata sincs ezzel Osszhangban (pl. Zack, 1999; Zack; 2002). Earl (2001) a
tudasmenedzsment iskolait stratégiaknak tekinti, mely megkozelités 6sszhangban van Zack

definialasaval. Ugyanakkor érezhetden a felsd szint inkabb megkdozelitési modot, mig a 7
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iskola inkabb konkrét megvalositast tartalmaz (szakteriilet, eszkoz- és célrendszer). A felso
szint inkabb all 6sszhangban a tobbi stratégiai megkozelitéssel (Hansen et al, 1999; Zack
1999; von Krogh et.al, 2000). Mind Sveiby (2001), mind Davenport és Prusak (1999) a
tudasatadasi- formakat tekinti tudasmenedzsment stratégianak, és nem a tudasmenedzsment

teljes feladatrendszerét vizsgaljak.

IV.3. A tudas értékelése

Ebben a részben a tudasmenedzsment tevékenység alapjaul szolgalo értékelési
megkozelitéseket tekintem at, melyek segitik a vallalaton a rendelkezésre allo tudas,

intellektualis toke megismerésében, és értékeléseben.

1V.3.1. Az intellektudlis toke mérése

A hagyomanyos konyvelési eljarasokat egyre tobb kritika éri amiatt, hogy nem képesek
bemutatni a vallalatok-azokat a megfoghatatlan eszkozoket, melyek meghatarozzak egy
szervezet tényleges versenyképessegét, értékét és novekedési lehetOségeit. Egy szervezet
értékének nagyobbik részét a.megfoghatatlan eszkozok teszik ki, melyek a tudasintenziv
vallalatok esetében a megfoghato eszkozok akar tizszeresének megfeleld részvényarfolyamot

is eredményezhetnek.

V.3.1.1. Az egész mérése

Annak érdekében, hogy a vallalat értékét valos lehessen megallapitani, illetve az
szervezet megfoghatatlan eszkozeit hatékonyan lehessen felhasznalni, szitkségessé valt az
intellektualis tokét mérd megoldasok kidolgozasa. Ugyanakkor erre a tertiletre is érvényes az
az elfogadott vélekedés, miszerint aminek a meérésére képesek vagyunk, azt menedzselni is

tudjuk.

A legegyszeribb megkozelités egy vallalat intellektualis tokeértékének becslésére, a
vallalat piaci és konyvszerinti értékének kiillonbségét szamitani.» A konyv. szerinti érték
tartalmazza a vallalat 6sszes mérhetd vagyonat, mig a cég tényleges ertékét a piac hatarozza
meg (Pike és Roos, 2000). Megjegyzendd, hogy ez a megkozelités Osszemossa az
intellektualis toke és a nem targyiasult vagyonelemek fogalmat, melynek szétvalasztasara a

tovabbi mutatészam meghatarozasok tettek kisérletet.

Igy az el6z6 modszernél alig valamivel tobb munkat jelent egy jobb mutatod szamitasa,
melyet a Nobel-dijas James Tobin (idézi: Stewart, 1997) javasolt. Ebben az eszkdzok piaci

értékének és helyettesitési koltségének az aranyat vizsgalja. Ez a hanyados eredetileg nem a
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megfoghatatlan vagyonelemek, és nem az intellektualis toke értékelésére lett kifejlesztve,
ugyanakkor hatékonyan alkalmazhatd erre a célra is. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy
magas ¢ érték, valamint magas piaci és konyvérték arany esetében a vallalatoknak nagy a
befektetésiik az intellektualis tokébe.

Sullivan (2000) a részvényarfolyamot két tényezobdl, a vallalat strukturalis tokéjének
értékébol, és a vallalatiintellektualis tokéjébodl eredeztethetd innovaciok okozta pénzaramlas
jelenértékébol allitja ossze. Az alapmodellt ugyanakkor kiboviti, mivel a piac a részvények
arazasakor nem csak az antellektualis. tOkét veszi figyelembe, hanem mas tokeelemek

jovedelemtermeld képességét is. Igy a képlet a kovetkezoképpen modosul:
Vum = Vra® X NPVic + X NPVcpa + 2 NPVasc (D
A képletben szerepl6 roviditések magyarazata:
V= A vallalat piaci értéke (market value)
V1 — Awvéllalat megfoghato vagyonanak értéke (tangible assets)
NPVic — Az intellektualis tokéhez kothetd innovacio nettd jelenértéke
NPVcga — Kiegészit6 iizleti vagyon netté jelenértéke

NPVgsc — Altalanos strukturalis téke nettd jelenértéke

1V.3.1.2. Monitoring megolddsok

Az egyszerli mutatoszamokra épild ‘megkozelitések problémait orvosolhatja egy
masfajta megkozelités, melyben egy mutato helyett a mutatészamok egy rendszere talalhato.
Az intellektualis tokét figyeld megoldasok alapjat legtobb esetben a Kaplan és Norton (1996)
altal kifejlesztett ,,Balanced Scorecard™ megoldas adja. Ez @ technika a vezetdket segiti
abban, hogy a szervezet teljesitményét figyelemmel tudjak kovetni a kovetkezd négy

tertleten:
e Pénzigyi teljesitmény;
o Ugyfelek;
e Folyamatok, infrastruktura;
o Megujulas, fejlodés, tanulas;

Ez a mutatoészamrendszer mar torekszik arra, hogy a hagyomanyos realfolyamatokon tul
olyan szervezeti tényezok felett is kontrollt lehessen gyakorolni, mint a szervezet tudasa,

vagy képességek.
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Az intellektualis tokét alapvetden harom nagyobb egységre lehet bontani (Edvinsson és
Melone, 1997): emberi toke (tudas, képességek, tapasztalat, stb.); strukturalis toke
(folyamatok, infrastruktara, informatikai megoldasok, stb.); és kapcsolati (tgyfél) toke
(ugyfélkapcsolatok, markak, védjegyek, stb). Ez a fajta felosztas jelenik meg a Skandia svéd
vallalat gyakorlataban, mely eldszor alkalmazta ez a megoldast a nem megfoghatd
eszkozeinek bemutatasara (10. abra). A bemutatatott tokeelemek figyelemmel kisérésére

mindegyik elemre egy vagy tobb mutatoszamot lehet meghatarozni.

Piaci érték
Pénzugyi téke Intellektualis téke
Human téke Strukturalis téke
Ugyféltoke Szervezeti téke
Ugyfélbazis Innovaciés téke Folyamat téke
Ugyfél- =

kapcsolatok

Ugyfélpotencial |—

10. abra: Skandia Navigator(Edvinsson, 1997)

A Sveiby (1997, 1997b) altal kifejlesztett ,,Intangible -Assets Monitor” a szervezet
megfoghatatlan vagyonelemeinek monitorozasat'ellato struktiura, mely nagy részben a BSC
megkozelitésre épit. Az intellektualis toke elemeit kilsd és-belsd struktura,” valamint
képességek szerint lehet csoportositani. Mindharom c¢soport esetében az egyes elemek
jellemzéit a novekedési képesség, megujulasi képesség, felhasznalas és hatékonysag,

valamint stabilitas szerint lehet mérni (a 8. tablazat néhany lehetséges indikatort' mutat be).

A mérészamrendszer integralhatd a vallalati termelésiranyitasi rendszerekkel,
ugyanakkor a szerzd felhivja arra a figyelmet, hogy onmagukban a mutatok még nem
értékesek, jelentésiiket a szervezet jellemzoOinek fényében lehet csak értelmezi. Annak
érdekében, hogy a szervezetrdl teljes attekintd kép alljon rendelkezésre, minden Kategoriaban

legalabb két mérdszam meghatarozasa sziikséges.
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Kiils6 struktira Belsé struktira Képesség
Névekedés - Organikus névekedés - Befektetés a bels6 - Tevékenységgel eltoltott
struktdraba idé
- Befektetés az - Képzettségi szint
informaciéfeldolgozé - Képesség index
kapacitasba - Képességhez tartozé
© forgasi sebesség
Megujitas/ :% - Image noével6 tgyfelek - A bels6 strukturat fejleszté - Képességet fejlesztd
Innovacié = - Ertékesités uj tigyfeleknek | Ugyfelek ugyfelek
g - Uj termékek és - Véltozatossag
5 24 szolgéltatasok értékesitése | _ Tovabbképzési és oktatasi
8 5 - Uj folyamatok koltségek
:%- Hatékonyséag/ g - Ugyfelenkénti - Tamogaté személyzet - Szakértdk aranya a
© Felhasznalés 2 jovedelmezéség aranya szervezetben
§ 2 - Sikeres / sikertelen - Szakértok fontossaga
3 :gx megkozelitések - Dolgozdk értékteremté
.§ ﬁ - Ugyfelenkénti eladas képessége
wj g - §zaké[t6k értékteremtd
. PES0e  gentra
b= - Szakgrtore / dolgozéra juté
‘;,’, \ ' nyereség
Kockazat/ = - Ugyfélelégedettségi - Ertékek és attitlidok - Atlagéletkor
Stabilitas mutaté mérése - Szervezetnél téltott évek
- Nagy. tugyfelek aranya - A szervezet kora - Fizetési pozicié
- Korstruktira = Tamogat6 személyzet - Szakérték forgasi
- Ugyfélhliség mutaté forgasi sebessége sebessége
- Ujrarendelési mutaté - Uj és régi munkatarsak

8. tablazat: Javaslatok és példak az intellektualis t6ke indikatoraira (Sveiby, 1997, 1997b)

Stewart (1997) szerint a vallalatoknak nem szabad tul sok mutatod hasznalni, mivel ebben

az esetben nagyon megoszlik a figyelem, és nem lehet a fontos mutatdészamokra

koncentralni. Eppen ezért azt javasolja, hogy a monitoring rendszert olyan egyszertien kell

kialakitani, amilyen egyszeriien csak lehetséges. A mutatoszamok kozil a stratégiailag

fontosakra,

valamint az

intellektualis. toke

létrehozasahoz kapcsolodokra érdemes

koncentralni. Stewart a diagramon abrazolt mutatokra tesz. javaslatot, mely azonnal

lehetdséget ad a vallalat egészének attekintésére, és lathatova tesz a fejlesztendo teriileteket

(11. abra). Ezt a megoldast Intellektualis Toke Navigatornak (Intellectual Capital Navigator)

nevezi.
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Piaci és konyv
szerinti érték
kilonbsége
Tudasmunkasok

Ugyfélmegtartas forgasi sebessége

Ugyféltéke Emberi téke
mérése . . s mérése
N Uj termékek eladasi
Markaérték ! aranya (%)
Ugyfélelégedettség Dolgozéi attitiid

Eladasok és koltségek Adatbazisok
aranya helyettesitési ktg.

Miikddésitéke

Strukturalis t6ke mérése

11. abra: Példa az Intellektualis T6ke Navigator hasznalatara (Stewart, 1997)

1V.3.2. Tudas feltérkepezés, értékelés

Klimko (2002) megkozelitésében a szervezet tudasanak szisztematikus feltérképezése
jelenti az alapot a szervezet tudasmenedzsment tevékenységeinek. A feltérképezése magaba
foglalja a szervezet belsd tudasanak felmérését, illetve a kiils6 kornyezet relevans
tudasforrasait is. A feltérképezés végeredménye egy tudaselem  katalogus, melynek

elsddleges célja a tudaselemek szambavétele.

A tudastérképek olyan adatbazisok, melyek ramutatnak.a szervezeti tudaselemekre,
ugyanakkor nem taroljak azokat (Davenport €s Prusak, 1999). A tudastérkép megmutatja a
tudaselemek vallalaton belili fellelhetoségét, hordozojat, mely emberek rendelkeznek a
megfeleld kompetenciaval. A tudastérképek elkészitése lehetové teszi a szervezeteknek,

hogy fejlesszék a tudatossagot a szervezet lehetdseégeivel kapcsolatban (Offsey, 1997).

A tudastérképek a tudastérkép készitdi és felhasznaloi kozotti dinamikus kapcsolat
eredményeképpen jonnek létre (Wexler, 2001): mig a készitok igyekszenek minél teljesebb
képet nyljtani a szervezet tudasarol, a felhasznalok az igényeiket (pl. strukturat, az elérés
modjat) kommunikaljak. Wexler (2001) négy csoportjat kulonbozteti a tudastérképekkel

kapcsolatos szerepeknek:

o Térkép készitok (Map maker): A térkép felépitésének meghatarozasa, felhasznaloi

igények beépitése.
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e Felhasznalok (Map users): A tudastérképek felhasznalasa feladatvégrehajtas, vagy

tanulas céljabol. Elvarjak a konnyt, elvarasaiknak megfeleld szolgaltatast.
e Ujitok (Map innovators): A tudastérkép hasznalata soran azt fejlesztik, kiegészitik.

e Bajnokok (Map champions): A tudastérképet a vallalati versenyképesség alapvetd

részének tekintik, ezért tamogatjak, 6sztonzik a hasznalatat.

Kim et al (2003) a tudastérképek kialakitasanak folyamatat vizsgaltak (12. abra). Ebben
a megkozelitésben a tudast a szervezeti folyamatok szemszogébol vizsgaljak, és az egyes
feladatokhoz kapcsolodo tudast tekintik-feltérképezés szempontjabol fontosnak. A tudas
feltérképezése soran mind a ‘szervezeti .interjuk, mind a dokumentumok és rendszerek

elemzését felhasznalhatonak tartjak.

Szervezeti tudas
meghatarozasa

-

Folyamattérkép elemzése

-
|

Tudas kinyerés

-
|

Tudasprofilok kialakitasa

-
|

Tudéselemek
Osszekapcsolasa

-

Tudastérkép
megfeleléségének ellenérzése

12. abra: Tudastérképek kialakitasanak folyamata (Kim et al, 2003)
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IvV4. Tudas aramoltatas

Szamtalan elmélet 1étezik a tudas atadasanak folyamatara, és az ebbol adodo feladatok
elvégzésére, illetve elvégzésik sorrendjére. A kovetkezokben ezek koziil a legnagyobb hatast
gyakorlokat (Weggeman, 1999 és van der Spek, 1995), illetve az integraciot megkisérld és
értékeld munkakat mutatom be. A tudasaramoltatasi feladatoknal a cél a sziikséges tudas

megtalalasa, valamint eljuttatasa a megfelel helyre, ahol megtorténhet a felhasznalasa.

Snowden (2002) a tudashoz kapcsol6dé harom jellegzetességet emel ki, mint amelyek a

tudas kezelése, annak-megosztasa soran figyelembe veendok:

e A tudas atadasa, megosztasa minden esetben onkéntes folyamat, még akkor is, ha a
szervezet valamilyen motivald, vagy kényszeritd eszkozoket alkalmaz. A szervezet
csak igen nehezen képes ellendrizni azt, hogy az egyén vajon minden tudasat atadta-
e, vagy felhasznalta, mivel a szervezet nem ismeri egy egyéni tudas teljességét,
hatarait. Snowden' szerint az egyik legnagyobb problémat az jelenti, hogy a
szervezetek vezet6it sokkal inkabb megfoghatd és ellendrizhet elemek kezelésére
tanitottak.

e Polanyi (1966) megkozelitését kiterjesztve: tobbet tudunk, mint amit el tudunk
mondani, és tobbet tudunk elmondani, mint amennyit le tudunk irni, és sokszor
a formalizalas kulonbozo.fokai mar eltéré tartalmat is hordoznak, elsGsorban
harmadik személyek szamara (Stein és Ridderstrale, 2001 is utal erre).

e A tudas csak a megfelel6 szitudcioban jelenik meg. Tudas megosztasakor a tudas
birtokosanak fel kell idézni a tudas felhasznalasanak: koriilményeit, melyet kiilso

személy segithet megfeleld kérdésekkel, iranymutatassal.

1IV.4.1. A tudas dtaddasanak folyamatalapi megkazelitései

A szamtalan elmélet koziil talan Weggeman (1999, 2000) tudas érteklanca, illetve annak
tobbé-kevésbé modositott valtozatai azok, mely végigkovetve egy tudaselem €letciklusat irja
le azokat a tudasmenedzsment tevékenységeket, melyek a wvallalati értékteremtéshez
alapul. Az értéklanc modelljében a tudaselem életét a megszerzéstol, vagy létrehozastol
kezdddden egészen annak felhasznalasaig és értékeléséig kisérhetjiilk nyomon. Weggeman
hangsulyozza, hogy a tudasmenedzsment feladatai ugyanakkor nem szakadhatnak el a tobbi

szervezeti folyamattol, illetve a szervezet céljaitol.
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Misszié Tudés kinyerés Tudas . .
A . Tudas Tudas
— Célok megosztas

Stratéaia &s olosztas alkalmazas értékelés
9 Tudas fejlesztés

13. abra: A tudas értéklanca (Weggeman, 1999)

A" stratégiai menedzsment oldalarél megkozelitve a kérdéskort, a nemzetkozi

szakirodalom alapjan Szulanski (1996) egy négylépéses atadasi modellt allitott fel a , best

practice”’-ek (legjobb.gyakorlat) szervezeten beliili atadasara, melyet tudatos, iranyitott

folyamatnak fog fel:

Kezdeményezés (Initiation): A szakasz minden olyan tényez6t magaba foglal, mely
tudasatadashoz.vezet. A tudasatadas elozmenye az igény felmertlése, a potencialis
megoldas ‘szervezeten . beluli felfedezése, valamint az 4atadas modjanak

meghatarozasa.

Alkalmazas (Implementation): Lényegében a tudasatadasrol vald dontést, €s annak

folyamatat foglalja magaba.

Fejlodés (Ramp-up): Ez a szakasz akkor kezdddik, -amikor az atadott tudas
felhasznalasara kertl. A felhasznalonak ugyanakkor idére van sziiksége ahhoz, hogy

az atadott tudast teljes biztonsaggal, és a megfeleld szinten keépes legyen hasznalni.

Integracid (Integration): Miutan a felhasznald az atadott tudast mar elfogadhato

szintén képes felhasznalni, ez mindennapos rutinna valik.

Els6sorban az informatikaval foglalkozo szakemberek korében valt népszertivé van der

Spek ¢és de Hoog (1995) modellje, melynek: szintén szamtalan. tovabbfejlesztésével

talalkozhatunk (Wielinga et al, 1997; Wiig et al, 1997, de Hoog et al, 1999; Matthee- Viktor,

2001). Ez a modell tartalmaz a szervezetre utalo elemek is, illetve a tudas-valamint a tudas

infrastruktara fejlesztésére iranyuld torekvéseket (14: abra). Ez a megkozelités az

informatikai szakemberek szamara lehetoséget ad a tudas modellezésére, a szervezet egyes

részeivel vald 0sszhangba hozasra, és ezaltal tudas alapt rendszerek fejlesztésére.

A koncepcioalkotdsi szakaszban torténik meg a létezO-tudas azonositasa,” formalis

reprezentalasa €s osztalyozasa, a szervezeti folyamatoknak €s a dolgozoi-szerepeknek

megfelelden. A reflekcio szakaszaban torténik meg annak vizsgalat, hogy hogyan lehet a mar

meglévo tudas infrastruktarat fejleszteni. A cselekvési szakaszban torténnek meg a tudas
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feldolgozasaval ¢és elosztasaval kapcsolatos tevékenységek, melyek 0 tudas infrastruktira
létrejottét eredményezik, melynek attekintése €s értékelése az dttekintési szakasz feladata

(Wielinga et al, 1997).

\ Kulsé és belss
fejlesztések

Kulsé és bels6
fejlesztések

Koncepcié-
alkotas

Attekintés Reflekcié

Tudas

ek A M fejleszése
Kulsé és bels6 !

fejlesztések Tudas Tudas

elosztas kombinacié

Kulsé és bels6
fejlesztések

14. abra: Tudasmenedzsment:ciklus (Wiig et al, 1997; van der Spek, 1995 alapjan)

Lai és Chu (2000) tizenkét, a nemzetkozi szakirodalom altal széles korben elfogadott
tudasatadasi folyamatot integralnak egy - egységes, hétlépéses modellbe, melynek
érvényességét nemzetkozi esettanulmanyok  felhasznalasaval ellenOrzik. Az integracio
sziikségességét azzal indokoljak, hogy a mar létez6 tudasmenedzsment modellek igen sok
tekintetben hasonlitanak egymashoz, és ezért az egyes tevékenységek tartalmat elemezve

lehetdség nyilik egy egységes modell megalkotasara (9. tablazat).
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Szakasz megnevezése Leiras

Valtoztatasi projekt kezdeményezése
Kezdeményezés Elvarasok azonositas
Tudasmenedzsment stratégiak létrehozasa

Tudas azonositasa, vagy kivilrél valé

Generalas :
megszerzése
Modellezés A tudas strukturalasa és formalis reprezentalasa
Y A késBbbi konny( felhasznalas érdekében
Tarolas

tudastarban valo elhelyezés (explicit tudas)

Emberi interaktiv folyamatok, illetve technologia

Terj és és atadas Al
jeszt tada felhasznalasa

Gazdasagi haszon elérése érdekében

Felhasznala Al
znalas felhasznalas

Visszatekintés A teljes ciklus attekintése, értékelése

9. tablazat:  Tudasmenedzsment tevékenységek integralasa (Lai és Chu, 2000 alapjan)

Ehin (2000) a kiilonb6z6é modellek kritikajaként kiemeli, hogy a tudas létrehozasanak €s
aramoltatasanak legfontosabb eszkoze az emberi kapcsolatok és interakciok folyamata. A
tudasaramoltatas feltétele a rendszerszemléleti megkozelités, melyben a rendszer minden

alkotoja egyidejileg egyiittmukodik, mint Onszervezd entitasok.

Rubenstein-Montano et al (2002) irasukban szintén a rendszerszemléleti felfogas
szitkségességét hangoztatjak. = Munkajukban < 26 elterjedt. tudasmenedzsment modellt
tekintettek at, és kimutattak, hogy a rendszerszemléletii megkozelités nem jelenik meg
benniik, mivel azok eldiro jellegliek, és nem alkalmazzak a kéthurkos tanulas elméletét

(Argyris és Schon, 1978). A szerzok harom kiilonb6z6 megkozelitési modon kiilonitenek el:

e Eloiro (prescriptive): A legtobb létezd megkozelités ebbe a csoportba tartozik,
melyek felsd szinti TM eljarasokat javasolnak, de nem foglalkoznak a mélyebb,
részletesebb feladatok feltarasaval

o Leiro (descriptive): Ezek a megkozelitések segitik azoknak a- TM tevékenységeknek
a megértését, melyek a sikeres TM gyakorlat folytatasahoz sziikségesek.

e Kombinalt (combined): A fenti két megkozelités egytttes hasznalata.

A szerzok felismerik a kiillonb6zé modellek eltérését a tudasmegosztasi tevékenységek

sorrendjét illetden, ugyanakkor azt is jelzik, hogy maguk a hasznalt fogalmak interpretalasa

e

sehol nem jelenik meg.

1IV.4.2. A tudadsatadas tartalom alapu megkozelitései

Dixon (2000) felfogasaban a tudas sosem az egyének, hanem a csoportok terméke és
tulajdona, ezért a tudasatadas, aramoltatas problémajat a csoportok kozotti tudasatadasban

latja. Brown és Duguid (1991) meglatasat felhasznalva: ,,A munkdban szervezett tapaszialat
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megteremti a sajat tuddsat, és mint a legtobb munka Iévén kollektiv, egyiittmiikodo

vdllalkozas, igy a legtobb tudas is kollektiv — kisebb részét birtokoljak egyének, mint

amennyit a munkacsoportokon beliil megosztanak. ”

A tudasaramoltatasi feladatot mindig a helyzetnek megfeleléen kell meghatarozni,

aszerint, hogy milyen a feladat és az atadni szandékozott tudas természete, valamint ki a

tervezett befogado. Ezek alapjan otféle tudasaramoltatasi mod kilonithetd el, melyet a 10.

tablazat foglal 0ssze. Az egyes atadasi fajtak kozil egy szervezet tobbet is felhasznalhat a

korilmények figyelembevételével kivalasztva a megfelel6t.

Megnevezés Folé)‘::’néastos Kozeli atadas Tavoli atadas Stratégiai atadas Szakért6 atadas
(angol kifejezés) (Serial transfer) (Near transfer) (Far transfer) (Strategic transfer) (Expert transfer)
Definicid Atudas, melyet egy Explicit. tudas, melyet A tacit tudas, melyet a | A szervezet kollektiv Egy csoport technikai
csoport szerzett egy egy csoport szerzett csoport egy nem rutin | tudasa sziikséges, kérdésekkel
feladat végrehajtasa amikor egy gyakori és | feladat elvégzése hogy egy stratégiai szembesiil a sajat
soran.megjelenik ismétlédé feladatot soran szerzett, feladatot ellassanak, tudasan tul, és ezért a
amikor a csoport mas | -végzett, majd mas elérhetéve valik mas mely rendszertelentll szervezet mas
kornyezetben végzia® | csoportok csoportok szamara, mertiil fel, de kritikus tagjainak szakértelmét
feladatot. Ujrahasznaljak nagyon | akik hasonlé feladatot | jelentésége van. keresi.
hasonl6 feladat latnak el a szervezet
végzésekor. egy masik részében.
Feladat és A befogadd.csoport A befogado csoport A befogad6 csoport A befogadé csoport A befogadé csoport
kérnyezet (mely egyben a forras | hasonlo feladatot hasonl¢ feladatot olyan feladatot lat el, mas feladatot lat el a

hasonlésaga

is) hasonlé feladatot
végez Uj
kérnyezetben.

végez, mint a forras
csoport, hasonlé
kérnyezetben.

végez, mint a forras
csoport, Uj
kornyezetben.

melynek az egész
szervezetre hatasa
van, mas
kérnyezetben, mint a
forras csoport.

forrés csoporthoz
képest, de hasonld
kérnyezetben.

Feladat természete

Gyakori, nem rutin

Gyakori, rutin

Gyakori, nem rutin

Nem gyakori, nem
rutin

Nem gyakori, rutin

Tudas tipusa Tacit és explicit Explicit Tacit Tacit és Explicit Explicit
Tervezési - Gyakori - Atudast - Kolcsonos csere - A szilkséges tudast a | - Témakoéronként
iranyelvek megbeszélések elektronikusan osztjak ' [ A forras csoport senior szint(i vezeték csoportositott

- Rovid gytilések

- Mindenki részt vesz a
végrehajtasban, aki
részt vesz a
megbeszélésen

- Nincs tiltakozas

- Beszamolok
nincsenek tovabbadva
- A megbeszélésék
tartasa tamogatva van

el

- Az elektronikus
elosztast személyes
kapcsolatok:
tamogatjak

- A felhasznalok
hatarozzak meg a
tartalmat és format

- A tudas ,nyomjak”
(.push”)

- Egy korlatozott
szamu elemet
L,nyomnak”

- El6zékenység és
valasztas

- A haszndlatot és az
izleti célokat ellenérzik

- Rovid 6sszefoglalok
elégségesek
- Az adatbazis célzott

tudasat leforditjak

- Emberek hordozzak
atudast a
szervezetben

- A folyamatnak
felismerhet6 neve van

azonositjak

- Tudasspecialistak
gyljtik és dolgozzak fel
a tudast

- A feldolgozast
azonnal végzik, nem
pedig visszatekintve
= A'hangsuly a
végfelhasznalon

- Tobbféle véleményt
szintetizalnak

elektronikus forumok

- Az elektronikus
forumokat ellenérzik és
tamogatjak

- Eltéré szintii
résztvevok jelenléte
tamogatott

- A tudast ,huzzak”
(pull)

10. tablazat: Tudasatadasi formak (Dixon 2000)

A megfelel6 tudasaramoltatasi forma kivalasztasanak vizsgalati feltételei kozott szerepel

a tudas (tacit, explicit) és a feladat (rutin, gyakorisag) természete, a szervezeten belil

megjelend fontossaga, valamint a forras és felhasznaloi csoportok azonossaga illetve

tavolsaga.

megallapithato a tudasatadas tipusa.

Ezeknek a korilményeknek a figyelembevételével

nagy _biztonsaggal
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Sveiby (2001) a tudas atadast abban a kontextusban is vizsgalja, hogy hogyan képes az

az értékteremtésre. Véleménye szerint a tudas atadas, vagy aramoltatas tobbiranyu folyamat,

mely visszahat az atadora is. A megkozelités fontos része az is, hogy a vallalat hatarai

jelentéktelenné vallnak, és a partnerek, beszallitok és vevok tudasa is a rendszer részét kell

hogy képezze. Sveiby 9 tudas atadasi format kiilonboztet meg (15. abra). A megkozelités

szerint a tudasatadas azegyének szintjérol indul, akik a szervezeten kiviilrol tudas szereznek,

illetve. sajat (szervezetiiknek tudas bocsatanak rendelkezésére, igy jarulva hozza az

értekteremtéshez. Mind az egyének, mind a szervezet atadhat tudast a kilsd strukturanak:

partnereknek, vevoknek, beszallitoknak; vagy éppen versenytarsaknak.

A partnerek egymas kozotti
kommunikéciéja hogyan
noveli szakertelmuket?

A szervezet dolgozoi
hogyan fejleszthetik a
partnerek szakértelmét?

A szervezet partnerei
hogyan képesek a
szervezet dolgozéinak
szakertelmét novelni?

Hogyan képesek a
szervezet rendszerei,
eszkozei folyamatai és
termékekei novelni a
partnerek szakértelmét?

A partnerek szakértelme
hogyan képes fejleszteni a
szervezet rendszereit,
eszkozeit, folyamatait és
termekeit?

Hogyan lehet integralni a
szervezet rendszereit,
eszkozeit folyamatait és
termékekeit?

Egyé n|

Belsé struktura

Hogyan lehet javitani az
egyéni szakértelem
atadasat a szervezetben?

15. abra: A kilenc tudasatadasi forma (Sveiby, 2001)

Hogyan lehet javitani az
egyéni szakértelem
beépulését a szervezet
rendszeribe, egykézeibe?

Hogyan novelhet6 az
egyének szakértelme
kulonféle rendszerek,
eszkozok
felhasznalaséval?
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1V.4.3. A tudasatadas és befogadas problémadi

A tudasatadas soran mind az egyének, mind pedig a szervezet részérdl akadalyok

jelenthetnek. meg, melyek a tudas atadasat, rendeltetési helyére valo eljuttatasat

megnehezitik.

Szulaski (1996) kutatasaban azt vizsgalta, hogy a , best practice”-ek (legjobb gyakorlat)
atadasa soran milyen problémak léphetnek fel, mely tényezok akadalyozzak az atadast. Az
akadalyozo tényezoket négy csoportba sorolta (11. tablazat), és megallapitotta, hogy

alapvetden 3 tényezo.az, mely leginkabb negativ hatassal lehet a tudas aramoltatasara:

e A tudas felhasznalojanak befogadoképessége, azaz nem rendelkezik a sziikséges

elozetes tudassal, vagy képességekkel,

e Oksagi bizonytalansag, azaz egy adott tapasztalat Osszefiiggésrendszerének nem

megfeleld ismerete;

e Nehéz a kapcsolattartas (kommunikacio) a tudas-atadoja és felhasznaldja kozott, ami

killonosen akkor okoz problémat, ha a tudas sok tacit-elemmel rendelkezik.

A tudas természete A tudas atadéja A tudas felhasznaléja A kornyezet

- Oksagi - A motivacié hianya - A motivacié hianya - Nem megfeleld
bizonytalanséag - Az atadé - A befogadoképesség. .| szervezeti kornyezet
- Megbizhatésag megbizhatésaga hianya - Nehézkes kapcsolat

- A tudas tartos
megdrzésének hianya

a tudas atadodja és
felhasznaldja kozott

11. tablazat: A tudasatadast befolyasolo problémak (Szulanski, 1996)

A befogadod egyén okozta probléma’tobb helyen is megjelenik a szakirodalomban.
Egyrészrol sziikséges, hogy rendelkezzen azzal az alaptudassal, mely a lehetévé teszi
szamara a kapott tudas megértését, feldolgozasat (Kapas, 1999; Cohen és Levinthel, 1990).
Masrészrdl problémat okozhat az, ha a befogadd egyénnek, vagy szervezetnek olyan eldzetes
elképzelései vannak a kornyezetrdl, a valosagrol, vagy. egy bizonyos szaktertiletrol, amihez
nem illeszthetd az atadott tudas (Child €s Foulker 1998). Ebbenaz esetben az atadott tudas
elutasitasa, ellenorzése torténik meg. Elobbi esetben a tudasatadas értelmét vesziti, mig

utobbi esetben annak koltségei novekednek meg irrealis mértékben.

Az atadasi problémak egy jelentds kérdéskore még az ‘éatadasi folyamat koltségeinek
vizsgalata. Jensen és Mechling (1995) a tudas atadasa szempontjabol megkiillonboztetik a
specialis tudast, melynek atadasa koltséges, és az altalanos tudast, melynek atadasa olcso. A
szerzOk a tudas atadast akkor tekintik sikeresnek, ha a befogado képes a kapott tudas

hasznositani. Az atadas koltsége fiigg a tudas természetétol, a szervezeti kornyezettdl és a
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hasznalt technolédgiatél. Ugyanakkor koltségtényezoként figyelembe kell venni azt is, hogy a
tudas hasznositasa nem azonnal torténik meg, a befogadonak bizonyos 1d6 sziikséges a
elsajatitashoz, amely késést okozhat. Megkozelitésiikben nem az a kérdés, hogy lehet-e egy
tudaselemet atadni; hanem az, hogy ennek milyen koltségvonzata van, és megéri-e az atadast

az adott koltségszint mellett elvégezni.

Snowden (2002) a tudas atadasahoz sziikséges annak megfeleld megfogalmazasa, mely
kilonb6zo helyzetekben, kornyezetben kiilonb6zd szintli lehet. Egy hasonlo ismeretekkel,
hasonlé kulturkoérben dolgozo kolléganak nem kell sok mindent megmagyarazni, mig egy
ismeretlen embernek esetleg-az egész vizsgalt teriiletrdl bevezetot kell tartani. Minden

helyzet kilonboz6 absztrakcios szintet igényel.

A legmagasabb absztrakcios szint az egyes személyek magukkal valo tudasmegosztasa
(pl. személyes jegyzetek), melyet a mas személy nem, vagy igen nehezen érthet meg.
Magasabb absztrakcios szint-magasabb eldismereteket kovetel meg a megértéshez, mig az
alacsony absztrakciOs:szint mindenki szamara értheto, ezaltal a formalizalas koltségei
magasak. A tudas megosztasakor a teljes tartomanynak-egy szelete fogadhato el, ez az a

tertilet ahol az absztrakcid sem til magas, sem til alacsony (16. abra).

Elfogadhaté absztrakcids
szintek savja

Absztrakcios szint

 J

Formalizalas kéltsége

16. abra: Az elfogadhat6 absztrakcios szintek savja (Snowden, 2002)

56



IV.S. Tudas fejlesztés

A tudas fejlesztési folyamatai alatt azokat az elméleteket tekintem at, melyek a
szervezetek _tudasanak bovitésére iranyulnak. Tobin (1996) harom alapvetd stratégiat
kalonboztet meg a tudas fejlesztésére: kilso forrast igénybe véve a kilsé tudast meg lehet
vasarolni (pl. 0y alkalmazott felvétele), bérelni (pl. tanacsado igénybevétele), vagy fejleszteni

(pl. tréning).

A szervezeti tudas bovitése, beépitése a szervezet folyamataiba alapvetden tanulasi
folyamatot jelent, melynek a végeredményeképpen a szervezet j tudasra tesz szert, illetve a
mar meglévd tudasat értékeli at. A tanulas alapulhat a mar bemutatott tudasaramoltatasi
folyamatokat, = tapasztalatok kiértékelésén, ' illetve kiilsé forrasbol szarmazd tudas

integralasan.

1IV.5.1. Szervezetitanulas — tanulo szervezet

A szervezeti tanulas témakorét a tudasmenedzsmenttol fiiggetlennek tekinti tobb szerzo
is, mégis a tudas fejlesztésének esetében a ket tertlet talalkozik. A szervezeti tanulas
alapvetden az 0j tudas folyamatos létrehozasaval, valamint a meglévo tudas kiegészitésével
foglalkozik (17. éabra), a tudasmenedzsment feladata a tudas formalizalasa és kezelése
(tarolas, megosztas, elosztas), mikozben mindkét tevékenységnek hasonloak a befolyasolo
tényezo6i (Pemberton és Stonehouse, 2000). E megkozelités alapjan a tanulasi folyamat

végeredménye az Uj tudas létrehozasa.

Szervezeti tanulas

Létrehozza Kiegésziti

Meglévé
tudasvagyon

;

Tarolja, megosztja
és elosztja

Szervezeti | ' ‘Szervezeti | ' ‘ Szervezeti
kultdra struktura infrastruktdra

Yj
tudasvagyon

Formalizélja és
koordinalja

Tudasmenedzsment

17. abra: A szervezeti tanulas és tudasmenedzsment kapcsolata
(Pemberton és Stonehouse, 2000)
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A szervezeti tanulas alapjait Argyris (1992) és Schon (Argyris és Schon, 1978)
munkainak koszonhetjik. Az 6 munkaik alapjan a szervezeti tanulas a szervezet
tevékenységeinek valtoztatasa, a tevékenységek eredményei alapjan. Az egyhurkos tanulas
esetében, ~amennyiben a tevékenységek kovetkezményei nem megfeleloek, a hibak
korrekcidja torténik meg, egy visszacsatolasi folyamat soran. A kéthurkos tanulas esetében
mar nem csak a hibak egyszeri kijavitasa torténik, hanem maganak a szervezet

mukodésének Gjragondolasa.is.

Az egyhurkos €s kéthurkos tanulas elméletéhez hasonld megkozelitést alkalmaz Senge
(1992): az alkalmazkodo6 (adaptiv) tanulas soran a szervezet lépésenkénti valtoztatasokkal
felel meg az iizleti kornyezet elvarasainak; mig a létrehozo (generativ) tanulas soran yj

képességek kifejlesztése torténik ) Gizleti lehetéségek létrehozasa céljabol.

A szervezetek tanuldsi folyamata alapulhat mashonnan szerzett ismeretek
megszerzésére, €s beépitésébe is (March, 1991; Hedlund, 1994; Volberda, 1996). A
szervezet rendelkezésre allo tudasa ugyanakkor meghatarozza, hogy milyen mértékben képes
a kiils6 tudast befogadni. A vallalat meglévo tudasa lehetéveé teszi, hogy felismerje a kiilsé
tudas értékét, képes legyen megérteni €s felhasznalni azt (Cohen és Levinthel, 1990).
Kérdéses, hogy ez az abszorpcios képesség a tudas birtokaban rendelkezésre all-e, vagy
pedig ezt is el kell egy szervezetnek sajatitani (a tanulas tanulasa). Ez a képesség
meghatarozza a szervezet jovobeli lehetOségeit, illetve a meglévo. tudastertlet kijeloli a
konnyen elérhetd Uj tudaselemeket is. Egy szervezet konnyebben sajatitja el azokat az Uj

tudaselemeket, melyek kozelebb allnak a meglévé tudasteriileteihez.

Mivel egyre nagyobb hangsulyt helyezodik a szervezetek tanulasi képességére, mint
versenytényezore, ezért szilkséges a szervezetek tanulasi képességének fejlesztése is. A
tanulas tanulasa (Stonehouse és Pemberton, 1999) soran a szervezet olyan kornyezetet hoz
létre (tanulo szervezet), melyben a szervezet tamogatja j tudas létrehozasat és a meglévo

kiaknazasat.

1V.5.2.  Uj tudis létrehozdsa tuddskonverzié, tuddsdtadds sovin

A tudasmenedzsment irodalmanak egyik legnagyobb hatasi elmélete a tacit és az
explicit tudas konverzios ciklusa (Nonaka, 1994), mely végeredményként 0 tudas sziiletését
eredményezi. Ezt az elméletet tobben felhasznaltak, tovabbfejlesztettek, illetve az elmélet
kritikaval is lehet talalkozni. Ugyanakkor Kogut és Zander (1992) vezették be kombinativ
képesség fogalmat arra vonatkoztatva, hogy a vallalatok hogyan képesek a meglévo tudasuk

felhasznalasaval Uj tudas létrehozasara.
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V.5.2.1. Tacit-explicit tudaskonverzio

Nonaka (1994) tanulas-kozpontu elmélete a tudas létrehozasarol és a szervezeti tudas
megjelenésérdl az egyik legnagyobb hatassal bird elmélet az ezzel foglalkozo kutatok
korében. Nonaka az elmélet alapjaként a tudast Platon nyoman "indokoltan igaz
vélekedéskeént" (justified true belief) hatarozza meg, valamint felhasznalja Polanyi (1966) a

tudas tacit - explicit felosztasat.

Nonaka elmelete szerint 4j tudas keletkezik akkor, amikor a tacit €s explicit tudas kozott
konverzio torténik (18. abra). Ez a konverzio egyes lépéseiben ugyanakkor egyiitt jar a tudas
atadasaval is. Az elmélet négyféle modjat kilonbozteti meg az egyéni tudas atadasanak, a

tacit-explicit dimenziok kozotti valtas alapjan (Nonaka és Takeuchi, 1995; Choo, 1998):

o A szocializacio az a folyamat, amikor -az egyének a kornyezetiikben fellelhetd
tapasztalatokat €s viselkedésmintakat atveszik, megfigyelés és gyakorlas utjan. Ez a

jelenség jatszodik le a gyereknél, amikor elsajatitjak a tarsadalmi viselkedés normait.

o Az externalizacio folyaman az egyének metaforak, analogiak, modellek segitségével
probaljak megjeleniteni személyes tudasukat, és ezzel masok szamara is érthetové

teszik azt.

o A tudas kombinaldasakor a‘kulonféle forrasbol szarmazo explicit tudaselemek cseréje
és feldolgozasa folyik, megbeszélések, feljegyzések segitségével. Ebbe a csoportba

sorolhat6 a meglévo informaciok kategorizalasa és rendszerezese.

o Az internalizdcio soran az egyén az explicit tudast tacitta alakitja, azaltal, hogy az
explicit modon atadott tapasztalatot, tudast személyes tapasztalatokon keresztiili

megismeri, elsajatitja és begyakorolja.
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T Internalizacié Kombinacié
Explicit tudas Explicit tudas
e = egyén, cs = csoport, sz = szervezet, k = kérnyezet

18. abra: A tudaskonverzios ciklus és tudasspiral (Nonaka és Toyama, 2003)

A ciklus folyamatos ismétlésével 0 tudas hozhaté 1étre. A Nonaka altal felsorolt 1épések
mindegyikében torténik tudasatadas, ugyanakkor a tudas termeszete is megvaltozik. Az
atadott tudaselemeket minden személy mashogy, a sajat latasmodja alapjan értelmezi. Ez a
jelenség Gjabb kérdést vet fel: vajon ez tudasatadasnak tekinthetd-e meg azaltal, hogy a tudas
mibenléte megvaltozik (tehat mar nem ugyanarrol a tudasrol van szo); illetve milyen foku

valtozas mellett nem fogadjuk el ezt tudasatadasnak?

A tudaskonverzids ciklus szervezeti szinten is értelmezhetd, egy€ni, csoportos,
szervezeti és szervezetkozi tudaskonverzios lépéseken keresztili kialakulasaval. Nonaka
(1994) a szocialis interakciok szintjét nevezi ontologikus (lételméleti) dimenzionak, a tudas
tacit-explicit bontasat pedig episztemologikus (ismeretelméleti) /dimenzidnak. A
tudaskonverzios ciklus folyamataként a tudas egyre magasabb szintekre €r el azaltal, hogy a
tudasatadas-tudasmegosztas soran egyre tobb személyhez ér el masok tudasa. Ebben a két
dimenzioban a tudas létrehozasanak modellje a 19. abra szerintismédon abrazolhato. A
modell tovabbfejlesztéseként (Nonaka és Toyama, 2003) a tudasteremtési folyamatot az
egyének, a szervezet és a kornyezet dinamikus interakcioibdl szarmazo folyamatként

értelmezi.
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19. abra: " Szervezeti tudas létrehozasanak spiralja (Nonaka 1994)

1V.5.2.2. A tudds létrehozdasdnak mas megkozelitései

Hedlund (1994) Nonaka elméletéhez hasonld. megkozelitést vazolt fel. Hedlund

megkozelitésében (20. abra) a tudas tacit és artikulalt jellege,valamint egyéni, csoportos,

szervezeti, €s szervezetkozi szintjei kozott torténik atadas €s atalakitas. Az egyes atadasi €s

atalakitasi formakat harom csoportba sorolta:

Tacit és artikulalt jelleg kozotti konverzid szerint: Artikulacié (tacitbol artikulalt

tudas), internalizacio (artikulaltbol tacit tudas), illetve a kettd interakciojaként a

reflekcio;

A tudas szintjei szerint: Kiterjesztés (magasabb szintre emel€s), levdlaszids (egyes

személyeknek a szervezeti tudas atadasa), es a kettd kapcsolatakent a dialogus;,

A folyamat bemenete és eredménye szerint: Befogadds (0j tudas megszerzése) és

elterjesztés (a meglévo tudas felhasznalasa).
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20. abra: , Tudas atadasi és atalakitasi tipusok (Hedlund és Nonaka, 1993)

Szintén hasonl6an Nonaka elméletéhez, Boisot (1995) is egy dinamikus modellt javasol
a tudas kinyerésére, ami elsdsorban a know-how kezelésére fokuszal. A modellt ,,szocialis

tanulasi ciklusnak” nevezi. Az 21. abran lathato négy régi6 jellemzoi a kovetkezok:

A. A személyes tudas kodifikalatlan (tacit), nincs megosztva, egyének, vagy kis
csoport birtokolja. Megfigyelés €s tapasztalasitjan keletkezik, ugyanakkor ok-

okozati tobbértelmiiség, bizonytalansag jellemzi.

B. A rogzitett (védett - proprietary), vagy explicit tudas a személyesbol keletkezik
kodifikalas utjan, annak érdekében, hogy a tudas egyedisége és specifikuma

megsziinjon, ugyanakkor lehetove valik a tudas elszivargésa.

C. A szovegkonyv jellegt tudas mar elosztott tudasnak tekinthetd, nyilvanos tudas,

példaul oktatasi segédkonyv.

D. A szerzo altal jozan észnek nevezett tacit tudas a. kozosség altal birtokolt,

ugyanakkor szocialisan beépiilt, tacit.
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21. abra:. Szocialis tanulasi ciklus (Boisot, 1995 és Boisot et al, 1997 alapjan)

Boisot szerint az egyes tudasok kozotti atalakulas ciklikusan is végbemehet (A-B-C-D-
A), de lehetséges a ciklus egyes részinek ismétlése is, igy példaul csak a tudas rogzitése. A
modell szervezeti alkalmazhatosaga fiigg a vezetési stilustol;, valamint a szervezeti kulturatol
(Hall, 1997). A modell tovabbfejlesztésében a megtorténik az allapotok kozotti folyamatok

részletes bemutatasa, elssorban szervezeti szempontbol (Boistot et al, 1997):

e Felmérés (D-A): A fenyegetések és a lehetoségek azonositasa a rendelkezésre allo
adatok alapjan. A felmeérés gyorsan elvégezhet6, ha mar kodifikalt és absztrakt

adatok allnak rendelkezésre.

e Problémamegoldas (A-B): A folyamatban a ‘rendelkezésre all6 ismeretek
strukturalasa, oOsszefiiggések megallapitasa torténik.. Az ismerettel kapcsolatos

korabbi bizonytalansag nagyrészt megsziinik.

e FElosztas (B-C): Az ismeretek eljuttatasa a célcsoportnak. Itt mar kodifikalt tudast
juttatunk el, mely technikailag és modszertanilag is‘egy egyszertibb és hatékonyabb

megoldast jelent, mint a szituaciofiiggd adatok befogadtatasa.

e Elmélyités (C-D): Az ujonnan elsajatitott ismeretek alkalmazasa, és alkalmazas
kozbeni elmélyités (learning-by-doing/using). A gyakorlati hasznalat soran az
ismeretek egyre kodifikalatlanabba vallnak, egyre tobb implicit elemet tartalmaznak,

valtoznak, ezért sziikséges a ciklus ujrainditasa, és az implicit elemek feltarasa.

Dixon (2000) tudas létrehozasi és atadasi elméletében megtalalhatjuk Nonaka (1994)
elméletének bizonyos foku integralasat, de Boisot (1995) megkozelitésének is egyes elemeit.
Dixon szerint a tudasaramoltatas feltétele, hogy 1étrej6jjon a kozosen interpretalt, megértett

¢és feltart tudas. Tudas akkor keletkezik (22. abra), amikor egy csoport elemzi az altala
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elvégzett feladatokat és elemzi a tapasztalatokat, feltarja az ok-okozati Osszefiiggéseket,
majd ezeket a tapasztalatokat, kovetkeztetéseket megfogalmazza. A tudas létrehozasa tehat
nem mas, mint tapasztalatok, illetve azok kombinalasa alapjan torténd tanulas. A kozos tudas
létrehozasa atgondolt stratégiai leképezést, valamint a résztvevok megfeleld6 hozzaallasat
igényli.

Ahhoz, hogy az ily mdédon létrehozott tudast at lehessen adni, sziikség van valamilyen
atadasi modszer meghatarozasara (személyes atadas, vagy eszkoz utjan torténod), illetve a
létrehozott. tudast masok szamara is érthetd formaba kell hozni. A tudas atadasa utan a
befogado  csoport ‘@z 0j tudast a kornyezetnek és az elvégzendd feladatnak megfelel6en
értelmezi, ‘majd felhasznalja. A teljes "ciklus alatt az egyének személyes tudasanak
integralasa, és kombinalasa torténik, majd az atadas utan a tudas értelmezésén keresztiil

annak fejlesztése, €s végul a felhasznalas utan 0y tapasztalatokkal valo kiegészitése.

A végrehajtas és
o | az eredmény kozti

Eredmény elérése
Y = kapcsolat
észlelése

Csoportfeladat Ko6zos tudas
végrehajtésa létrejotte
Tudasatadasi

Csoportfeladat

A o rendszer
végrehajtasa

kivalasztéasa

A befogadé A tudas masok
csoport szamara is

alkalmazza a hasznélhaté
tudast formaba kerul

22. abra: Kozos tudas létrehozasa és aramoltatasa (Forras: Dixon, 2000:20)

1V.5.2.3. A tuddaskonverzio kritikai

Adler (1995) kritikaja szerint Nonaka dinamikusnak tekintette modelljét inkabb a tacit s
explicit tudas megkulonboztetésének statikus jellege dominalja. McAdam és McCreedy
(1999) azt az alapvetést tamadja, miszerint a vallalati modellnek a tacit. és explicit
tudascserére kell épiilne. Ervelésiik szerint masfajta tudas jellegzetességeket-is fel lehet

ismerni — pl. P, mint programozott és Q, mint megkérddjelez6 tudas (McLoughlin és Thorpe,
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1993) — melyek nem épultek be a modellbe. Ugyanakkor megkérdojelezik a modell tul
mechanisztikus jellegét is. Gourlay (2003) szerint a Nonaka altal bevezetett modell inkabb a
szemantikus informacio létrehozasanak modellje, mely inkabb tartalmi kérdésekre
koncentral, . annak ellenére, hogy folyamatelméleti megkozelitésrdl van. Tovabbi

problémaként megkérdodjelezi a konverzios modellek empirikus alatamasztottsagat.

Jimes—Lucardie (2002) megkozelitésében a tacit és explicit tudas konverzidja nem
értelmezhet6, mind -hatékony gazdasagi eszkoz. Irasukban megkiilonboztetik a valodi tacit,
formalizalhato tacit €s explicit tudaselemeket. A felosztasbol kifolydlag a valodi tacit tudas
explicitté tétele nem lehetséges, ezért kritikajuk szerint nincs értelme azt vizsgalni, hogy
vajon a tudas formalizalhato-e, és nem értékelhetd, hogy a formalizalhatatlan, vagy akar az

explicit tudas mekkora értéket is képvisel, és hogyan jarul hozza a vallalati értékteremtéshez.
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IV.6. A tudasmenedzsment szervezeti kérdései

A tudasmenedzsment hatarteriilet jellege leginkabb a szervezeti kérdések vizsgalatanal
érhetd tetten. Mivel a tudasmenedzsmenthez kapcsolodo feladatok egy szervezet keretein
belill torténnek, nem lehet elvonatkoztatni a szervezet tevékenységet tamogatd megoldasok
vizsgalatatol. -Ebben a-részben célzatosan azokat az elméleteket tekintem at, melyek
kapcsolatban allnak a tudas alapti megkozelitéssel €s tudasmenedzsment folyamatokkal,
ugyanakkor nem célom a kapcsolodo teriiletek teljes mértéki feltarasa, melyeket mar igen
sokan elvégeztek, és régota részei a memzetkozi irodalomnak: szervezeti magatartas (pl.
Maund, 1999; Mullins, 1999), emberi er6forras menedzsment (pl. Torrington és Hall, 1998;
Walton, 1999; Lundy és Cowling, 1996), szervezettervezés (pl. Rowbottom és Billis, 1987;
Groth, 1999).

IV.6.1. A tudds szerepének hatdsa a szervezettervezésre

Egy szervezet teljesitménye a stratégia, szervezeti kornyezet és egyéni magatartasok
kombinaciojanak eredménye (Myers, 1996). A szervezettervezés (Organisational Desing)
harom kritikus teljesitményt befolyasolo tényezoje a stratégia, a szervezet €s a motivacio. E
megkozelités szerint az egyének tevékenysége erdsen fligg azok kornyezetétdl, valamint a
szervezetek teljesitménye fligg a kiillonbozoé szervezeti tényezok konzisztens osszhangjanak

megteremtésétol (Galbraith, 1995).
A szervezettervezési tevékenységek megkozelitésére tobbféle meghatarozas is sziletett:

e A szervezettervezés biztositja, hogy a szervezet erdforrasainak és tevékenységeinek
kombinalasaval, koordinaciojaval ‘€s kontrollalasaval a szervezet kornyezeti
kihivasainak megfeleld valaszokat lehessen adni. A szervezettervezés olyan
folyamat, mely lehetdvé teszi a tevékenységek hatékonyabb végrehajtasat, gyorsabb

tanulast, és a kornyezethez valo konnyebb alkalmazkodas (Mohrman et al, 1995);

o A szervezettervezés elsOdleges célja a szervezet struktirajanak- meghatarozasa,

folyamatosan alkalmazkodva a szervezetet éro kihivasoknak (Pfeffer, 1978);

o Az szervezettervezés feladatai a munkamegosztas és a koordinacio megfeleld
biztositasa (Mintzberg, 1979). Ennek megfeleloen ide tartozik a poziciok, a
struktara, az oldaliranya kapcsolatok, valamint ~a dontéshozatali * rendszer

megtervezeése.

Cushway és Lodge (1999) megkozelitésében a szervezettervezesi kérdések a szervezeti

struktaran tul foglalkoznak az egyes munkakorok szamaval és tipusaval, a szervezeti
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folyamatokkal és eljarasokkal. Eszerint a szervezetek harom f6 alkotorészbol allnak, melyek

cses

A szervezettervezés a szervezeti struktira, mely a szervezeti feladatok, szerepkorok,
mérhetdség és szamonkérhetdség kérdéseit foglalja magaba. A szervezeti struktirat
szamtalan tényez® hatarozhatja meg, pl.: a szervezet torténelme, termékei és
szolgaltatasai, ugyfelei és versenykornyezete, folyamatai, a dolgozok, méret,

hasznalat technologia, foldrajzi elhelyezkedés.

Folyamatok: a szervezeti tevékenységek Osszehangolasa, sokszor a struktura altal

meghatarozva.

Emberek, akik a szervezet alapveto er6forrasat jelentik. Mind a folyamatok, mind a

struktira meghatarozhato a dolgozok egyéni elvarasai altal.

A szervezettervezési megkozelitést hosszi i1dén.. keresztil a kontingencia-elmélet

hatarozta meg (Burns.és.Stalker, 1961; Snow €s Hrebiniak, 1980), mely szerint a szervezeti

struktira annak kornyezeti altal meghatarozott. Morse €s Lorsch (1970) kutatasa is

kimutatta, hogy bizonyos korilmények kozott egyes szervezeti formak alkalmazasa mellett

jobb teljesitményt érhetnek el a vallalatok. A megkozelités kritikajaként megallapithato,

hogy ez nem foglalkozik olyan —a szervezeti racionalitason feliil allo — tényezokkel, mint az

egyéni érdekek hatasa, hatalmi torekvések, konfliktusok-€s kompromisszumok (Dobak et al,

1995)

Tampoe (1993) kutatasi eredményei. szerint-a tudas alapu szervezetek esetében a

hatékony munkakornyezetet 6t tényezo hatarozza meg:

Motivalt és elkotelezett dolgozok

Egyéni hozzaértés: feladatok szakértelem alapjan torténd kijelolése és kreativ

autondémia
Megfelel6 munkakornyezet: a feladatok konzisztenciaja €s eréforrasok biztositasa

Célmeghatarozas: iranyitott képességek, ¢s a kiadott feladatok jelentoségének

ismertetése

Tudascsere: az informacié minden iranyba vald aramoltatasa, és befogadasa

A tudas stratégiai er6forras jellegének felismerésével a szervezeti tevékenységek a tudas

megfeleld kezelését és felhasznalasat helyezik kozéppontba, és ebbol adodoan U szervezeti

megoldasokra, szervezeti formakra van sziikség (Spender, 1996). Myers (1996) szerint a

szervezettervezés eszkoztara ugyanugy szikséges a tudasmenedzsment folyamatok
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tamogatasanak megteremtéséhez is. A szervezeti strukturak akkor jelentenek hatékony
tamogatas, ha a tudas az egész szervezet tevékenységét meghatarozo erdforras, és a
tudasmenedzsment tevékenység szintén az egész szervezetet atfogja, nem pedig csak egyes

részeit.

1V.6.2.  Szervezeti strukturak valtoztatisa

Ouchi és Jaeger (1978), majd Ouchi (1981) az amerikai €s japan vallalatok sajatossagait
hasonlitottak Ossze, ¢és arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az amerikai strukturaknak
sziikséges kozeliteni a japan szervezetek iranyaba, melyek azonban teljes mértékben nem

alkalmazhatéak az USA-ban (12. tablazat). Az amerikai vallalatok japan minta szerinti

felépitését Z-elmélet, illetve Z tipusnak nevezik:

Amerikai vallalati felfogas Japan vallalati felfogas
Révid tava alkalmazas Elethosszig tarté alkalmazas
Egyéni dontéshozatal Kollektiv.dontéshozatal
Egyéni felel6sség Kollektiv felel6sség

Gyors értékelés és eldléptetés Lassu értékelés és eldléptetés
Explicit, formalizalt kontroll Implicit, informalis kontroll
Specializalt karrierut Nem-specializalt karrierut
Feloszt6 megkozelités Atfog6 megkézelités

12. tablazat: A japan és amerikai vallalati modell 6sszehasonlitasa (Ouchi, 1981)

Drucker (1993) véleménye szerint a szervezeteknek a hatékony mukodés érdekében
alapvetden valtozni kell a postkapitalista gazdasagban: A dolgozoi réteg egyre kevésbé a

szakképzetlen tucatemberekbol, hanem képzett, szaktudassal rendelkezd. emberekbdl kell,

hogy alljon, akiket tudasmunkasoknak nevez (13. tablazat).

Ipari mechanikus modell Postkapitalista Gj paradigma
Szakképzetlen munkaeré Tudas munkasok
Ismétlédo részfeladatok Innovacio €s gondossag
Egyéni munka Csoportmunka
Funkciondlis munkavégzés Projekt alapu munkaszervezés
Egy képzettségi teriilet Tobb képzettségi teriilet
A féndk hatalma A vevoék hatalma
Feliilrél j6v6 koordinacio Egyenrangu felek kézti koordinacio

13. tablazat: A munka természetének valtozasa (Drucker, 1993)

A tudashoz kotddo munka magaba foglalja az informacidk 6sszegytijtését, kisérletezést,
felfedezést, a kulonbozo tudasterilletek kombinalasat. Ez a jellegzetesség ujfajta
koordinaciés mechanizmust is megkivan, hiszen az emberi képességeket, kreativitast nem
lehet feliilrol érkezo utasitassal eldidézni. Pinchot és Pinchot (1993) meglatasa szerint ez a

hagyomanyos, biirokratikus felépitésti vallalati struktarat végét jelenti, és sziikségessé valik a
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tényleges tudassal rendelkezd dolgozok iranyaba dontéshozatali és cselekvési jogkor
delegalasa, valamint a szervezetek Uj elvek szerinti szervezése, ahol az egyének képességeli,
tudasa szabadon érvényesiilhet. Burns és Stalker (1961) ramutattak, hogy a biirokratikus
rendszerek csak stabil kornyezetben képesek hatékonyan mikodni, mig a nem-burokratikus

rendszerek inkabb a valtozo kornyezetben hatékonyak (Galbraith, 1973).

Bahrami (1992) a nagy, tobb foldrajzi kornyezetben is jelen 1évd szervezetek
problémajat vizsgalja, és ugy latja, hogy a szervezeteknek egyre inkabb sziikségiik van arra,
hogy rugalmasan tudjanak alkalmazkodni minden valtozashoz. Eppen ezért szitkséges, hogy
ne a kozponti szervezet, hanem maguk a lokalis szervezetek hozhassak meg a sziikséges
dontéseket, “ahol minden sziikséges informacié rendelkezésre all, ugyanakkor ¢ is

sziikségesnek tartja a kozponttal valo kapcsolattartast, a kozos iranyvonal kijelolését.

Jensen és Meckling (1995) a tudast hasznosito szervezetek esetében szikségesnek tartjak
a dontéshozatal, és az ahhoz sziikséges tudas helyének egyesitését, mivel a specifikus tudas
atadasa jelentos koltségeket eredményezne. Ugyanakkor két nehézségeket jeleznek: a
megfeleld személy, vagy személyek kivalasztasanak, illetve azok kontrollallasanak
problémajat. Ugynokelméleti-alapokon sziikségesnek tartjak a megfeleld egyensulyi allapot
megtalalasat a dontési jogkor delegalasanak koltségei és a sziikséges informacioval valo

rendelkezés koltségei kozott (23. abra).

Centralizalt szervezet esetében a dontési jogkor a hierarchia csucsan talalhato, azaz a
szervezet cselekedetei a legnagyobb mértékben kontrollaltak. Ugyanakkor az egyes dontések
meghozataldhoz sziikséges informacid a szervezet mas részeiben talalhato. Ennek
OsszegyUjtése és kommunikalasa koltségekkel jar, raadasul torzulhat is, igy-a helyes dontés
meghozatala koltséges, illetve rossz informacioellatottsag esetén nagy a hibas dontés
kockazata. Teljesen decentralizalt esetben a dontésekhez sziikséges tudas a megfeleld helyen
van, ugyanakkor ez a tudas csak lokalis problémakra vonatkozo dontés meghozatalat teszi
lehetové, és nem szamol a szervezet egészének érdekeivel:-Davenport et al (1996)
ramutatnak arra, hogy a tudashoz kapcsolodo feladatok alapvetoen kiilonboznek mas jellegli
feladatoktol, és az ilyen tertleten dolgozok idegenkednek attol, hogy szoros strukturaban
dolgozzanak. Ugyanakkor sziikséges megtalalni a teljes kontroll, és a teljes onallosag kozotti
megfeleld atmenetet.

Az egyes koltséggorbékre tobb tényez0 is hathat: A szervezet méretének novekedése
mind a kontroll hidnya miatt jelentkezd koltségeket, mind a  rossz
informacidellatottsag miatti dontéshozatal koltségeit noveli. Informatikai megoldasok

lehetévé teszik az informacio gyorsabb ¢s pontosabb Osszegytijtését és a megfeleld

helyre valo eljuttatdsat. Ez csokkentheti a decentralizalasbol adodd koltségeket
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azaltal, hogy a dontéshozatal helyére cljutnak a kiegészitdé informaciok is. Egy
esetleges erds kormanyzati szabalyozas a centralizalast erdsiti, mig az ellenérzési

technolégidk hasznalata a decentralizalast.

A dontési jogkor
delegalasanak
optimalis mértéke

f Teljes szervezeti kéltség
(=]
‘D
2 - I .
o / A kontroll hidnya miatt jelentkezé
X /  koltségek
7
r
~
-
—
—— -
- R A rossz informacioellatottsag miatt
SN T jelentkez6 kdltségek

[
-

A dontési jogkor delegalasanak mértéke (decentralizacio)

23. abra: Az optimalis decentralizalasi szint meghatarozasa (Jensen és Meckling, 1995)

A gyorsuld uzletmenet és valtozo gazdasag bemutatott elvarasai miatt a szervezeti
struktarak ujszer(i megoldasai jelentek meg, melyeket részletesen a VIII.1.3. fiiggelék mutat
be.

1V.6.3. Tudasbarat kultitra

Malmgren (1961) allaspontja szerint a szetvezetek a tudast kulonbozé eszkozokkel
koordinalni tudjak, mint a parancs, informacios rendszerek, rutinok €s kozos mentalis
eszkozok. A kozos mentalis eszkozoket Kreps (1990) mar szervezeti kulturaként értelmezi,
mely elOsegiti a szétszort tudas koordinalasat, €s a kozos tudas megépitését. Schein (1985) a
szervezeti kulturat a szervezet tagjai altal kozésen vallott hitek, értékek, meggy6zodések és
kozos értelmezésti elofeltevések Osszessége. Kotter (1996) hasonloan, ugy definialja a

kulturat, mint viselkedési normak és kozosen vallott értékek Gsszessége.

Deal és Kennedy (1982) szerint a tevékenységeknek megfeleld kultura esetén jobb
teljesitményeket lehet elérni, €s éppen ezért szikséges — €s lehetséges — a szervezeti kultira
valtoztatasa. Fombrun (1983) pedig a szervezeti kultira kialakitasanak és valtoztatasanak

feladatat az emberi er6forras menedzsment feladataként jeloli meg.

Greengard (1998) meglatasa szerint a szervezetek harom alapveto kulturalis problémaval

szembesiilnek, amikor valamilyen tudasmenedzsment gyakorlatot akarnak megvalositani:
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Az emberek nem akarjak megosztani otleteiket, mivel gy gondoljak a sajat otleteik
tartjak meg Oket a szervezetben, és biztositjak az eldrelépést. Ez a megkozelités egy
olyan versenyre épulo kulturat tikroz, ahol a hatalom forrasa a tudas.

Az emberek nem szeretik masok otleteit hasznalni, mivel ez azt a latszatot keltheti,
hogy Ok kevésbeé értékesek, kevesebb tudassal rendelkeznek, és ra vannak utalva
masokra.

Az emberek szeretnek egyéni szakértoként megjelenni, ahelyett, hogy

egytittmikodnének masokkal.

Greengard szerint a szervezeti kultura.atalakitasa soran hangsulyt kell fektetni a

valtozasok értelmének kommunikalasara, valamilyen 6sztonzé megoldas hasznalatara, illetve

valamint a megfelel6 magatartas figyelemmel kisérésére. Kotter (1996) arra hivja fel a

figyelmet, hogy a kulturavaltozasra iranyul6 torekvések esetén vigyazni kell, hogy az elvart

magatartas ne egy személyhez, vagy valamilyen szervezeti megoldashoz (pl. 6sztonzo)

kapcsolodjék, mert \akkor a szervezeti tényezd kiiktatasaval az elvart magatartas a

tovabbiakban nem valosul meg.

Scarborough (2003) négy-alapvetd tudashoz kapcsolodd magatartast diagnosztizalt,

melyek kozil akar tobbfélét is lehet alkalmazni a szervezet kiillonbozo egységeiben:

Tudashalo (web): a tudas szocialis haléként kapcsolja 0ssze az embereket. A mar
1étezd kapcsolati rendszereket ki lehet hasznalni a tudas megosztasara.

Tudas 1étra (ladder): A tudast-a statusz elérése érdekében osztjak meg. Erre lehet
példa egy tudasmegosztasra iranyuld verseny, melynek nyerteseit (targyi, vagy
erkolcsi) elismerésben részesitik.

Tudas faklya (torch): A tudasmegosztas egy vezetd példajanak kovetésén keresztiil
torténik. Az elfogadott vezetd példat mutat arrol, hogy a tudasmegosztas a vallalat
egyik alapveto feladata.

Tudéas erdd (fortress): A tudas egy eszkdz arra, hogy a kilsd fenyegetésekkel
szemben megvédjék a szervezetet. Ennek érdekében' szilkséges a bizalom,

kapcsolatok kialakitasa és egytttmikodés a szervezet egyes egységei kozott

Banks (1999) alapvetden fontos a tudatossag a szervezeti kultarak kialakitdsa soran,

mely a tudasmenedzsment tevékenységeket (Iétrehozas, megosztas, felhasznalas) tamogatja.

Egy ilyen szervezetben a szervezeti informaciok és tudas mindenki szamara elérhetd,

valamint a dolgozoknak megvan a lehetdsége a tudas egyéni értelmezésére, €s az értelmezés

alapjan tevékenységek elvégzésére.
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Szelecki (1999) szerint a tudasmegosztas eldsegitésének alapvetod feltétele a bizalomra
épuld szervezeti kultura. Ennek érdekében a szervezetnek a tudast értékként kell elismernie,
és a szervezetben jelen 1évo tudasért személyes elkotelezettséget kell éreznie mindenkinek.
Ugyanigy a tanulas, az ismeretek bovitése értékként kell, hogy megjelenjen, és a szervezet
elvarhatja, hogy az_ (jonnan elsajatitott ismeretek alkalmazasaban a dolgozok
kezdeményezOképességet mutassanak. Szelecki szerint a bizalom, az elkotelezettség és
kezdeményezdképesség' kolcsonhatasban van egymassal, ¢és barmelyik hianya
megakadalyozhatja. a tudasmegosztasra, és (Ujra)felhasznalasra iranyuld torekvéseket.
Ugyanakkor ramutat, hogy a szervezetekben mar jelen van, és er6sodik az a tendencia, hogy
nem a nagy tudassal rendelkezé munkavallalok helyett azokat preferaljak, akik gyorsan és
hatékonyan ‘képesek uj ismereteket elsajatitani, azokat alkalmazni, és alkalmazkodni a

valtozasokhoz.

Széles korben vizsgalt €s elfogadott, hogy a tudasbarat kultarank az egyik alapfeltétele a
bizalom, azok iranyaba akiknek a dolgozok a tudas atadjak, vagy akiktdl elfogadjak.
(Boussaouara és Deakins, 2000). A-bizalom segit kialakitani az emberi kapcsolatokat, amely
lehetoveé teszik a kommunikacios, ésigy a tudascserét. Huemer et al (1998) érvelése szerint a
bizalom a tudas cseréjének, kombinalasanak, igy egyuttal annak fejlesztésének alapfeltétele.
Galford és Drapeau (2003) kutatasukban kimutattak, hogy azellentmondasos, vagy hianyos
kommunikaci6, nem pontosan definialt elvarasok, valamint a menedzsment titkolozasa a

bizalom elvesztéséhez vezethet.

A tudasbarat kultira megteremtésének egy masik lehetdsége kulonbozé motivacios

eszkozok, 0sztonzok felhasznalasa, melyrdl a késobbiekben lesz sz6.

1V.6.4. Az emberi erdforras menedzsment (HRM) feladatai

Gomez-Mejia et al (2001:1660) szerint a dolgozok teljesitményét a képességeik és
motivacidjuk hatarozza meg. Eppen ezért az emberi eréforras menedzsment feladatai arra
iranyulnak, hogy kiilonb6z6 eszkozok hasznalataval az . alkalmazottak motivaciojat

megteremtsék, hogy képességeiket hajlandok legyenek a szervezet szolgalataba allitani.

1V.6.4.1. Kivdlasztas

Az emberi er6forras menedzsment feladatai kozott elsé helyen az 0 dolgozok toborzasat
(recruitment) ¢€s kivalasztasat (selection) szoktak emliteni. Az emberi tudas és képességek
fontossagat egy-egy feladat ellatasa soran mar az 1990-es évek elején felismerték: Hamel

(1991) a tudas versenyképességet meghatarozo szerepérdl ir, mig Myers és Davids (1992) a
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lehetséges 0j alkalmazottak tacit képességeinek vizsgalatat emeli ki. Woodruffe (1992)
megkozelitésében az emberi er6forras menedzsment stratégiaknak az emberi kompetenciak

vizsgalatat kell kozéppontba allitani.

Az Uj-dolgozok kivalasztasanak igen sokrétli modszerei ismertek az emberi erdforras
menedzsment irodalmaban és gyakorlataban. Legalapvetobb (és legnépszeriibb) megoldasok
az Onéletrajz, motivacios levél és referencia (szinte mint ,,belépd”), majd pedig interjuk
sorozata. Egyes helyeken kulonbozo tipusa teszteket (intelligencia, kreativitas, személyiség)
is alkalmaznak a palyazok képességeinek megismerésére. Sajnos a legnépszeriibb
megoldasok  rendelkeznek a legkisebb érvényességgel, mig a rejtett képességeket jol
bemutaté Kivalasztasi -technikak = (munkateszt, értékelési kozpont/assessment center,
probaidd) csak nagyobb szervezetek engedhetik meg maguknak, nagy eroforrasigényiik és a

hosszu kivalasztasi folyamat miatt (Torrington és Hall, 1998; Walton, 1999).

Bizonyos — nem palyakezdd. — poziciokba, munkakorokbe egyarant lehet egy
szervezeten belilrdl, “vagy kivilrdl megfelelé dolgozot talalni (Gomez-Mejia et al,
2001:173). Belso alkalmazott valasztasa (eloléptetés vagy athelyezés) esetében a dolgozo
képességei mar ismertek, ezert a szervezet kisebb kockazatot vallal, raadasul a dolgoz6 mar
ismeri a szervezetet, része a szervezeti kultiranak, €s a pozicio megszerzésével motivaltsaga
is novelhet6. Belsé alkalmazott kivalasztasa esetében a“ szervezet altal biztositott
tovabbképzések, és a szervezetben megszerzett tapasztalatok felhasznalasa torténik meg.
Kulsé eroforras igénybevétele (munkaerd felvétel) esetében a szervezetbe radikalisan Uj
szemléletmod és tudas érkezhet, az uj alkalmazottat nem kotik a régi megoldasok, igy
nagyobb a lehetdség vjitasok alkalmazasara: Ugyanakkor, mivel pont a rejtett képességeket

lehet nehezebben észlelni, a szervezet nagyobb kockazatot vallal.

1V.6.4.2. Folyamatelméleti motivdacios megkozelitések alkalmazasa

Az alkalmazottakat az elvart magatartasra sarkallo motivacios eszkozok kifejlesztése,
hasznalata és kontrollalasa az emberi eroforras tervezes feladata; és a tudasmenedzsment
feladatok tamogatasa céljabol is sziikséges (Hendriks, 1999). A tudasmenedzsment
tevékenységekkel kapcsolatban a motivacios eszkozok célja kettds: egyrészt a dolgozoktol
elvart magatartas megtanitasa, tudasbarat kultura létrehozasa masrészrél a cselekedetek
hatékonysaganak novelése a motivalt végrehajtas kapcsan. Ennek értelmében olyan emberi
erOforras feladatokkal is érintkezési pontja van, mint a munkakoértervezes; értékelés vagy

javadalmazasi kérések (Lundy és Cowling, 1996).
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A motivacidos €s tanulasi eszk6zok hasznalatarol szamtalan attekintd mi sziletett,
elsdsorban a szervezeti magatartas és az emberi er6forras menedzsment (HRM) teriiletérol
(pl. Bakacsi, 1998; McKenna, 2000; Rollinson, 1998). A megjelolt célok miatt elsdsorban
folyamatelméleti .motivaciés megkozelitések a hangsulyosabbak, mivel ezek foglalkoznak
dolgozoi« magatartas és teljesitmény szabalyozasaval, ugyanakkor a tartalomelméleti
megkozelitések a tudasmunkasok sajatossagait irjak le. Bakacsi (1998) felhivja arra a
figyelmet, hogy a motivacio elsésorban az egyén céljairol, torekvéseirdl szol, és a vezetok
feladata az egyének sajat motivacidjukon keresztiili mozgodsitasa a szervezeti célokhoz valo

kotése, azaz az egyéni és szervezeti célok-egyideji megvalositasa.

Skinner (1969) klasszikusnak szamitd @ megerdsités-elmélete szerint az egyének
magatartasa az Oket korulvevo kornyezet hatasainak fiiggvénye. Ennek a modszernek
hatékony alkalmazasahoz meg kell hatarozni, hogy milyen teljesitményt var el a szervezet az
egyéntdl, illetve @ teljesitményhez vilagosan kotni kell a kovetkezményeket (Nadler és
Lawler 1991). Amennyiben a dolgoz6 teljes informacioval rendelkezik az elvarasok és a
magatartasahoz kapcsolodo visszacsatolasok mibenlétérdl, magatartasat befolyasolni tudja a
kivant iranyba.

Skinner (1969) ‘operans kondicionalds elmélete nem  egyértelmiien motivacios,
hanem inkabb az egyénekre vonatkoztatott tanuldsi elméletnek tekinthetd. A modszer
magaban hordozza azt a veszélyt, hogy nem az elvart magatartas, viselkedés lesz az
egyén célja, hanem a jutalom elérése; illetve a bintetés elkertilése, mely nem
feltétleniil hozza meg a kivant magatartast. A teriiletr6l 6sszefoglalo értelmezés
talalhatd tobbek kozott: Bakacsi (1998) 53-54. €s.100-102. oldal, valamint
Hofmeister és Torocsik (1996) 35-39. oldalak.

Pozitiv meger0sitésrol akkor beszélink, ha az egyén cselekedeteihez pozitiv
kovetkezményeket kapcsolunk, azaz jutalmazzuk, és ettdl azt wvarjuk, hogy ezeket a
cselekedeteket gyakrabban ismétli. Negativ megerdsités esetén az egyén szamara valamilyen
negativ kovetkezmény megsziintetése torténik. Biintetésen alapuld megerosités esetén
negativ kovetkezmények érhetik az egyént, vagy elmaradhatnak fontos pozitiv
kovetkezmények.

Példak a tudasmenedzsment teriiletérdl: pozitiv megerdsitésrol beszélhetiink, ha az
alkalmazott megosztja tudasat, hozzajarul a szervezeti tudasbazis. béviiléséhez,
kiilénboz4 jutalmakat, juttatdsokat kaphat, nyilvanos dicséretet, fizetés kiegészitést,
eléléptetést, vagy akar olyan szolgaltatasokat biztosithat a szervezet, melyek csak az
ilyen tevékenységet folytatd alkalmazottakat illetik meg (Davenport et al, 1998).
Ennck cllentéteként, ha egy alkalmazott nem teljesiti az elvarasokat, biintetésre-is

szamithat. Egyes szervezetekben a tudds megosztasanak clmaradasa, a tudds

visszatartasa sulyos kovetkezményekkel, sz¢lsdséges esetben akar az alkalmazott
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elbocsatasaval is jarhat (Pirc 2000). Dixon (2000) negativ megkiilonboztetésként a
KPMG példajat emliti, ahol az alkalmazottak addig nem férhettek hozza a

tudastarhoz, amig maguk is hozza nem jarultak.

Egy masik példa a negativ visszacsatolds okozta magatartasvaltoztatasra a
tudasmonopoliumok  teriilletérél szarmazik: a gyakran hasznalatos tudas
monopoliumaval rendelkezd szakértoket folyamatosan leterhelik feladatokkal,
melyeket csakis 6k oldhatnak meg. Ezt a leterheltséget csak ugy oldhatjak fel, ha
tuddsuk egy részét transzparenssé teszik, és igy mar az 6 bevonasuk nélkiil is
megoldhatoak bizonyos problémak. (Igy példaul az informatikai problémak
kezelésére szolgalo "Help-Desk" szolgaltatasoknal a felmeriild hibak kezelési modjat

egy. kozponti. tudasbazisban oOsszesitik, hogy az egyszeriibb problémakat a

felhasznald maga is meg tudja oldani, szakember bevonasa nélkiil.)

Nadler és Lawler (1991) motivacios elméletében (24. abra) Osszefoglalja a kit(zott

célokra vonatkozo(Early et al, 1990), elvarasokon alapulo (Vroom, 1964) és a kittizott célok

megvalositasaért jarg jutalom méltanyossagara vonatkozo (Adams, 1963, 1965) elméleteket.

A megallapitasok szerint az alkalmazottak motivaltsaguktol figgden erdfeszitéseket tesznek

egy cél érdekében, melyet meghataroznak képességeik is. Ahhoz, hogy az alkalmazottak

valamilyen célért az energiaikat, sziikséges, hogy a cél, az elvart magatartas pontosan

definialt legyen, illetve az, hogy ennek elérése milyen kovetkezményekkel (jutalmakkal)

jarhat. A kivan célnak elérhetonek; a jutalomnak vonzonak kell lennie a dolgozok szamara,

ugyanakkor sziikséges az is, hogy jutalom aranyos legyen .a sziikséges erdfeszités

mértékével.

Képességek

Motivacio »  Erdfeszités ‘[ »  Teliesitmény

» Végeredmény

A*

- Eréfeszités és teljesitmény elvarasok
- Teljesitmény és eredmény elvarasok
- A végeredmény vonzereje a munkavallalé szamara

24. abra: Nadler és Lawler (1991) motivacios megkozelitése

1V.6.4.3. Tartalomelméleti motivacios megkozelitések alkalmazasa

Mint tartalomelméleti motivacios megkozelités, a sziken: vett tudasmenedzsment

szakirodalmaban is nagy szerepet tulajdonitanak az elvart magatartast serkentd, 6sztonzo

eszkozok (incentives) hasznalatanak — melyek motivacios

magatartas befolyasolo
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lehetdségeivel mar Locke (1968) is foglalkozott — azzal a feltételezéssel, hogy ezek

hasznalataval olyan kultara alakithato ki, mely a késobbiek folyaman az 6sztonzok
hasznalata nélkiil is mikodoképes lehet (Apostolou és Mentzas, 1999). Az 6sztonzok
hasznalata elsosorban a tudasmegosztast, tudasatadast kivanja eldsegiteni. Davenport et al
(1998) ramutatnak, hogy az 0sztonzok rendszerének kialakitasa nem mindig trivialis, olyan
0sztonzot kell valasztani, mely valos elvarasoknak felel meg. A motivacios eszkozoknek
hosszu tavon kell érvényesnek lenniiik, valamint sziikséges, hogy 0sszekapcsoljak a dolgozoi
értekelési €s kompenzacios. megoldassal. Anderson ¢és Evenden (1993) a dolgozoi
teljesitmény értékelését olyan tényezOnek tekinti, mellyel a vezetok kontrollalhatjak az
alkalmazottak folyamatos hozzajarulasat.a szervezet céljaihoz, donthetnek jutalmakrol és
buntetésekrol, valamint visszacsatolast lehet adni, és ezaltal fejlodésre, vagy az elvart
magatartas folytatasara sarkallni a dolgozokat.

Ilyen6sztonzokbol tobbfélét —~ mind jelentds-€rtékiit, mind csupan szimbolikust — is

talalhatunk; melyekrol kiilonb6z6 esettanulmanyok kapcsan szamolnak be a kutatok

(Maccormack' és Volpel, 2002; Dixon, 2000; Kreuzinger, 2000; Fulmer, 1999;

Apostolou és Mentzas, 1999; Sieloff, 1999; Davenport et al, 1998; Davenport,

1997a; Lipnack €s Stamps, 1997, Christensen ¢s Bret, 1997; March és Garvin,

1997;). PL: vallalati utaztatas (Buckman Labs); repiilési mérfoldek (HP); pénzbeli

0sztonzOk (Arthur (Andersen); kitiintetések, dijak megallapitasa (TT); pontgytijtés,

amit ajindékokra lehet bevaltani (Siemens), jégkrém az onéletrajz elhelyezéséért (HP

Labs); teljesitményértékelésbe bekeril. a szervezeti - tudashoz valdé hozzajarulas

(Ernst& Y oung, McKinsey, Booz-Allen & Hamilton).

Szulanski (1996) ugyanakkor arra hivja fel a figyelmet, hogy az 6sztonz6 eszkozok

hasznalata Oonmagaban nem elégséges a. tudasbarat magatartas biztositasara, sot akar
félrevezeto is lehet. Véleménye szerint sokkal inkabb célravezetd lehet a szervezeti egységek

tanulasi kapacitasanak fejlesztése, a szervezeti egységek kozotti kapcsolat erdsitése valamint

szervezeti erofeszités a tudas megértésére €s kommunikalasara.

Az 0sztonzd eszkozok kritikajaként is felfoghato, néhany kimondottan.a tudasmunkasok
viselkedését vizsgald kutatas: Stott és Walter (1995) megvizsgalva Maslow (1954)
motivacios piramisat arra a kovetkeztetésre jutott, hogy atudasmunkasokat nem pénz, vagy a
kollégaikkal vald kapcsolat motivalja, hanem sokkal ‘inkabb az Onmegvalositasra valo
torekvés motivalja. Herzberg (1987) kéttényezds modelljének vizsgalata alapjan Hendriks
(1999) azt allapitja meg, hogy a tudasmegosztas inkabb a motivatorok, mintsem a<higiénias
tényezok alapjan érhetd el. Ennek megfelelden a kiulonbozo extra juttatasok. (reptldjegy,
pénz), vagy a buntetések rovid tavon eldidézhetik az elvart magatartast, de nem-a motivalt

magatartast, mely a késdbbiekben is fennmarad.
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Tampoe (1993), attekintve a mar létezd tartalom és folyamatelméleti elméleteket,
specialisan a tudasmunkasok motivacios tényezdit vizsgalta, mely kapcsolodast jelent az
egyes munkakorok tervezésének, illetve a feladatelosztas problémaihoz. A kutatas szerint a

tudasmunkasokat elsdsorban a kovetkezo tényezok befolyasoljak:

o Személyes novekedés: lehetdség a dolgozoknak, hogy potencialis képességeiket

mind teljesebb mértékben képesek legyenek kifejteni;

e  Mikodési autonomia: olyan munkakornyezet, melyben a feladatok elvégzéséhez a

dolgozo onallésagot €lvez, a stratégiai iranyok altal korlatozva;

o Feladat teljesités: az elvarasoknak megfeleld mindségi feladat-végrehajtas, melyre a

dolgozo biiszke lehet;

A pénz, mint materialis tényezO csak a negyedik helyen jeleni meg, igén élesen
elvalasztva az elsd harom elemtdl. A kutatas eredményei azt mutatjak, hogy a tudasmunkas
dolgozok sokkal inkabb.a McGregor (1960) féle Y, mintsem X emberképnek feleltethetoek
meg, €s ez igazolja a szervezeti strukturak onallosagra, delegalt dontési és feleldsségi korre
vonatkozo megkozelitését is.

McGregor (1960) két egymassal ellentétes vezetdi ¢szlelést kiilonit el: Az X
embertipus idegenkedik a munkatol, folyamatosan ecllendrizni, irdnyitani kell,
melynek eszkoéze a biintetéssel vald fenyegetés, ugyanakkor nem ambicidzus, nem
torekszik onallésagra. Az Y embertipus ennek ellentéte, szeret dolgozni, hajlandé a
szervezeti célokkal azonosulni; ezért nem sziikséges® ellendrizni, sot igényli is az
onalld6 munkat, mikozben leginkabb jutalmak kilatasba helyezésével lehet
mozgasitani.

A munkakor tervezési feladatok a dolgozok szamara leginkabb motivalo munkakor
biztositasat célozzak, melyhez segitséget nyajt a dolgozokat leginkabb motivalo tényezok
ismerete. Hackman és Oldham (1975, idézi: Greenberg, 1995) egy. munkakor potencialis
motivalo erejének (Motivating Potential Score - MPS) kiszamitasi képletében kiemeli; hogy
egy bizonyos munkakor motivacios erejét noveli, ha ahhoz tobbféle szakértelem
igénybevételére is szitkség van (gazdag munkakor), de ez a feladat kell, hogy érdekelje
annyira a dolgozot, hogy hajlando erdfeszitést tenni a feladat végrehajtasa érdekében. Ebben
a képletben megjelenik a Tampoe (1993) altal tudasmunkasokra ' jellemzo “autonomia

sziikségessége, valamint az elvégzett feladatokhoz kapcsolodo visszacsatolas (elismeres).

Valtozatos szekértelem + Feladattal valé azonosulas + Feladat érdekessége

MPS = 3

X Autondémiax Visszacsatolas (2)
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1IV.6.5. A szervezeti tényezok osszefoglaldsa

A bemutatott, a szerzok altal megfigyelt és a jovOben sikeresnek gondolt szervezeti
struktarak kozos jellemzojeként megallapithato, hogy azok egyre tobb tényezot integralnak a
kezdetben csak “maganyos otletként megjelend megoldasok kozil (lapos szervezet,
autonoémia, ontevékeny csoportok, empowerment, rugalmassag) melyek nem csak a tudas,
mint eroforras aramlasat, vagy kreativ felhasznalasat tamogatjak, hanem a tudasmunkasok
szamara fontos motivacids erovel is birnak. Mig a kontingencia-elmélet szerint a strukttrat a
kornyezet-hatarozza meg, addig a tudas alapu vallalati szemlélet erdsodésével a struktarak
egyre inkabb kovetik a belsd hangstlyrendszer atalakulasat, ami nem feltétlentl jelent
ellentmondast: napjaink piaci kihivasainak a szervezeti tudas hatékony felhasznalasa, és az

ezt segitod strukturak jelenthetik a megoldast (Prusak, 1996).

A bemutatott szervezeti megoldasok szinte minden esetében megjelenik valamilyen
mértékben a vezetok. szerepe. A szervezeti struktirak kérdése, feladatok delegalasanak,
illetve a munkavallalok bevonasanak kérdéskorével all kapcsolatban. Scarborough (2003)
felhivja a figyelmet a vezetok magatartasi mintat szolgaltato szerepére is, melyet a dolgozok
— amennyiben a vezetd hiteles szamukra — elfogadnak, és kovetnek. Az altalanos szervezeti
magatartas ezt a leadership (személyes vezetes, vezetOi stilus) kérdéskoreként vizsgalja,
mely szerint a vezetOi stilus €s'a motivacio terilete kozott szoros kapcsolat fedezhetd fel,
mivel a vezetd feladata annak megértése, hogy mi motivalja az embereket, ezaltal képes
lehet a szervezeti és egyéni célok integralasara (Bakacsi, 1998:184; Greenberg, 1995:207,
Yukl, 2002). Guns (1998) szerint<a jo tudasvezetd példat kell mutasson a szervezet
dolgozoinak, azaltal, hogy hisz a tudas felhasznalasanak hasznossagaban, és vilagos

jovoképpel rendelkezik arrol, hogy a tudas tudatos kezelésével hova juthat el a szervezet.

Az emberi er6forras menedzsment feladatar kiszélesedni latszanak a vallalat stratégiai
céljainak hatékony tamogatasaval, melynek érdekében a szervezeti kultura kérdéskore, a
megfeleld tudassal, szakértelemmel és képességekkel rendelkezd dolgozok kivalasztasa, a
dolgozok megfeleld motivalasa €s fejlesztése — melyek mind kulesfontossagt tényezok, ha a

legfontosabb erdforrassa az ember, és az altala birtokolt tudas valik — a HRM feladata.
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IV.7. A tudiasmenedzsment technologiai kérdései

Szinte a tudasmenedzsment teriiletének karakterisztikussa valasaval és megerdsodésével
egyidds” a technologiai megoldasok szerepérdl szolo vita a kutatok és a gyakorlati
szakemberek kozott. Errol a kérdésrol még a hirneves kutatok is eltérdé modon vélekednek.
Michael J. Turillo, a KPMG tudasmenedzsment vezetdje szerint ,a tuddasmenedzsment
megvalosithatatlan technologiai nélkiil” (Hildebrand, 1999), mig Bipin Junarkar, a
tudasmenedzsment egy elismert szaktekintélye, a Monsanto cég informatikai igazgatdja
szerint ,.al technoldgia fontos Szerepet jatszik a tuddsmenedzsmentben, de onmagaban nem
képes azt [étrehozni” (Junnarkar €s Brown, 11997), amely gondolathoz Gubley (1998) is
csatlakozik. Bogel (1999) pedig ugy vélekedik, hogy a tudasmenedzsment azért valhatott
olyan népszertivé, mivel a technologiai fejlodés lehetové tette a tudas ujfajta, hatékonyabb

menedzselését. Dougherty (1999) ugyanakkor teljesen elutasitja a technologia szerepét.

Hendriks (1999). ramutat arra, hogy az_informacios €s kommunikacios technologiak
(ICT) legnagyobb szerepe-abban wvan, hogy radikalisan csokkenti a tudas megosztast és
atadast gatld tényezoket: Tovabbi lehetdségként emliti.a tudashoz vald hozzaférés
biztositasat  elektronikus  tarolokapacitasokon - keresztil, _hatékonyabba tehet a
tudasmegosztasi folyamat fejlesztését, illetve segithet a tudasmegosztasi folyamat relevans

elemeinek lokalizalasaban.

Liebowitz (2001) a mellett’ érvel a mesterséges intelligencia alkalmazasok
kulcsfontossagi szerepet tolthetnek bea tudasmenedzsment tevékenységek tamogato
technologiai kozott, ugyanakkor sziikséges,-hogy a dontéshozok és a vezetok megértsék a
technologia nyujtotta lehetdségeket, €s igy €lni tudjanak vele. Szerintem a legnagyobb korlat

ezzel szemben a technologia ismeretlensége anem IT szakemberek szamara.

A tovéabbiakban bemutatom a tudas megragadasara ¢€s felhasznalaséra  alkalmas

technologiai megoldasokat.

IV.7.1. A technologiai megoldasok dttekintése

Ebben a részben a jelenleg ismert és széles korben hasznalt technologiai (elsosorban IT)
megoldasokat tekintem at. Abecker ez al (1998) a 25. abran lathato ¢szefiiggésrendszerét
vazolja fel a szervezeti memoria (itt: minden TM feladat alapjat képezd szervezeti tudas)
felhasznalasi lehetoségeinek. A legalso szint feladata a tudas kinyerése és formalizalasa, a
kovetkezo szinten a tudas a kornyezetre vald ismeretekkel kiegésziilve tarolasra kertl, mig a

legfelso szinten a tudas kornyezetfiiggd felhasznalasa torténik meg.
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Elektronikus
teljesitménytamogaté rendszerek
Egylttmiiksédé informaciorendszerek
Személyi asszisztensek
Eset alaput rendszerek
Workflow menedzsment
Intelligens informaciékinyerés

Aktiv, kérnyezetfuggé

tudas szolgaltatas

/\\

Py f L1 Kérnyezettel
Ontolégiak / Fogalmi szétar Kibévitett udas

Fogalmi s;o_tgl_’ Ietrer)o’zasa rendszerezés és
Informacié integralas evolticié
Szdveg osztalyozas

Informacié modellezés

Tudas kinyerés
Tudas felfedezés
Informaciészirés
Adatbanyaszat / OLAP Tudas megragadas
Szoéveg kivonatolas, ésszefoglalas
Dokumentumelemezés és megértés

25. abra: A szervezeti memoria felhasznalasanak lehet6ségei (Abecker et al, 1998)

Ett6l a megkozelitéstol kisség eltérden, az attekintést a tudas értéklanca (Steier et al,
1997; Weggeman, 1999, 2000) alapjan végzem, aszerint, hogy az értékteremtd folyamat
egyes lépéseit milyen megoldasokkal lehet tamogatni. Egyes-megoldasok tobb 1épésben is
szerepet jatszhatnak, ezeket ott mutatom be, ahol véleményem szerint a legnagyobb szerepiik

van.

W.7.1.1. Tuddas kinyerése, fellelése

Nem maganak a 1étez6 tudasnak a tarolasa, hanem a szervezeti tudaselemek helyének a
felderitése és rogzitése a célja a tudasfeltérképezd megoldasoknak. A szervezet tudasarol
készitett térkép kereshetd formaban tarolja az egyes' kompetenciateriileteket, valamint a
hozzajuk tartozo tudashordozot, mely lehet dokumentum, folyamat, helyszin, vagy akar

személy is (Davenport és Prusak, 1999).

Az intelligens ugynokok (4dgensek) olyan szamitogépes programok, melyekemberi
beavatkozas nélkul képesek a szervezet tudasat gyarapitani, azaltal, hogy a rendelkezésre allo
adatok és informaciok kozott megkeresik az értékeseket €s strukturaba illesztik azokat, és igy

azok a felhasznalok rendelkezésére allnak. Az intelligens tigynok programok a lehetnek a
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tudas létrehozasara iranyuld megoldasok, vagy a tarolasi célbol 1étrehozott tudastarak részei
is (Malone et al, 1997)

Abban-az esetben, ha a tudas szétszort, és helyzete nem ismert, vagy pedig tacit jellegt
hasznalhatoak az ugynevezett forumok (discussion forum), vagy beszélgetdszobak (chat
room) annak érdekében,-hogy a keresett tudasra valo felhivassal a tudas birtokosa, vagy
azok, akik tudnak valamit a tudasrol, valaszoljanak, ¢és iranyt mutassanak (Pan ¢és
Scarbrough, 1998).

.7 1.2 Tudas létrehozasa

Uj tudas forrasa nem csak a dolgozok, vagy kiils6 forrasok, hanem egy szervezet adati,
dokumentumai is lehetnek. Hasznos tudas kinyerése torténhet egy szervezeti adatbazisbol
adatbanyaszati technologiak  segitségével, mely  kiillonféle statisztikai, adatelemzési
modszereket, OLAP technologiakat tartalmaz (Shaw et al, 2001) Az adatbanyaszati folyamat
soran az adathalmazban megtorténik a hasznosithatd mintazatok azonositdsa, melyhez

emberi interakcio is sziikséges lehet (Fayyad €s Stolorz, 1997).

Az adatbanyaszati technologianak sok esetben részét képezi a neuralis halok hasznalata.
A neuralis halok az emberi idegsejtek (neuronok) mikodését imitaljak, illetve jelenitik meg
matematikai formulak szerint (Lin €s Shaw, 1997). A neuralis halok tanul6 rendszerek, de az
elsd felhasznalas eldtt sziikséges a rendszer um. betanitdsa, a megfeleld sulyfaktorok
beallitasa. A neuralis halok elonyeként emlitheté, hogy nemcsak ontanulok, hanem magas
foku hibatliréssel is rendelkeznek, igy hianyos, ‘vagy zavaros bemenetek alapjan is jo
megoldast biztosit. Ugyanakkor ez a megoldas magas szamitasi kapacitas igényel, valamint a

felhasznalas feltétele a céltertiletre vonatkozé informacio-eldzetes betaplalasa (Bigus, 1996).

Egy masik megoldast jelent nem a szervezeti dokumentumokba (feljegyzések; e-mailek)
agyazott tudas felderitése és kinyerése. Szamtalan kereskedelmi szoftver létezik, nem csak a
az irott vagy beszélt szoveg felismerésére, hanem a szovegosszefuiggések felderitésére, és a
kinyerhet6 tudas strukturalasara (Lang é€s Burnett, 2000; Abecker et al, 2000; Ahmed és
Ward, 2000, Rao és Sprague, 1998).

V.7.1.3. Tudds megosztas, elosztds

A legtobb vallalat szamara a tudasmenedzsment megoldasok hasznalata egyet jelent
valamilyen keresdmotor bevetésével, vallalati portal felallitasaval, illetve dokumentum
menedzsment rendszer hasznalataval (Simon, 2001). A tudastarak (knowledge repository

systems) kialakitasaval a szervezetek arra torekszenek, hogy a dolgozok tapasztalatait, illetve
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a munkavégzéshez sziikséges tudast kodifikalt formaban taroljak, és szikség esetén a
felhasznalo rendelkezésére bocsassak. A szervezeti Intranet segitségével minden dolgozé

hozzaférhet ehhez a tudastarhoz, felhasznalhatja, illetve hozzaadhatja sajat tapasztalatait.

A tudastarakkal kapcsolatban a legnagyobb problémat a tudastar naprakészen tartasa, a
katalogus karbantartasa, valamint a megfeleld hozzaférés biztositasa jelenti (van Heijst et al,
1997). A keresési és hozzaférési problémak elkeriilésére, illetve a nehézségek mérséklésére

hasznélthat6 az adott teriiletre vonatkozo ontologia (Abecker et al. 1998; O’Leary, 1998).

Az irodaautomatizalasi megoldasok ‘hagyomanyosan a kommunikacid, koordinacio és
egyuttmikodés teruletét tamogatjak. A _tudasmenedzsment tertiletén elsdsorban az
egyuttmikodési kérdések latszanak igazan hangsulyosnak (Gabor, 2002). A kommunikacio
immar hagyomanyosnak tekinthetd formain tal (telefon, fax, e-mail, stb.) a csoportmunka
(groupware) megoldasok biztosithatjak az egyiittmikodés megfeleld kornyezetét (Hayes and
Walsham, 2001)." A csoportmunka tamogatoé rendszerek eltiintetik a foldrajzi és idobeli
korlatokat az egyuttmukddés utjabol, ugyanakkor integraljak a tudas megosztasara és kozos
fejlesztésére vonatkozo lehetoségeket, taroljak a dokumentumokat, vagy éppen a szakértok
elérhetoségét. A csoportmunka megoldasok lényegében tobb tudasmenedzsmenthez

kapcsolodo feladat megoldasara is lehetéséget adnak.

V.7 1.4. Tudas alkalmazas: szakeérto rendszerek

A tudas felhasznalasa soran nagy szerep juthat azoknak .a tudas alapu szakértd
rendszereknek, melyek explicit tudast tarolva tamogathatjak a dontéshozatalt. Szakértd
rendszernek olyan szamitogépes programokat tekintiink, melyek egy szlk terilet (domain)
szimbolikus tudasat hasznaljak fel bizonyos dontési szituaciokban @s meghatarozott
problémak megoldasara (Liebowitz és Beckman, 1998: 136). A szekért6. rendszerek
meghatarozott algoritmus alapjan taroljak, és hasznaljak fela tudast. Ezek alapjan alapvetoen

haromféle szakért6 rendszer lehet megkiilonboztetni.

A szabaly alapi rendszerek esetében a tudasbazis hagyomanyos ;,Ha (x) akkor (y)”
felépitésti szabalyokban tarolodik, illetve heurisztikak is felépithetoek (Gamble, 1999). Mig
a hagyomanyos szabaly alapu rendszerek csak binaris szabalyokat (igen-nem) hasznalnak,
addig a Fuzzy logikat kovetd rendszerek mar egy esemény tobb kimenetét — azaz az
atmeneteket — is tudjak kezelni (Yager és Zadeh, 1992). Az szabaly alapu megkozelités
hatranyanak tekinthetd, hogy bizonyos probléma-komplexitas folott nehézkes a szabalyok
kialakitasa és karbantartasa, igy a rendszer hasznalata. A szabaly alapu szakertd rendszerek

altalanos felépitését a 26. abra mutatja.
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Tudasbazis
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26. abra: Tudas alapu szakérté rendszer altalanos architektaraja (Fowler, 2000)

Az eset alapu rendszerek. nem ‘explicit modon meghatarozott szabalyok szerint
muikodnek, hanem az emberi kovetkeztetést leképezve az egyes tarolt problémakhoz (eset)
kapcsolddo tarolt megoldasok felidézésével probal a hasonld problémakra megoldast adni
(Bergman, 1999; Cunningham és Bonano, 1999). Az esetek felderitésében, kialakitasaban
felhasznalhatdéak a tudaskinyerési és adatbanyaszati technikak (Liebowitz és Beckman,
1998).

Az eset alapu rendszerek altalanos hasznalata. (27. abra) az 10j probléma
meghatarozasaval kezdodik, majd megtorténik a problémahoz hasonl6 esetek elokeresése, és
feldolgozasa. A lehetséges megoldasokat a ‘rendszer bemutatja. a végfelhasznalonak
ellendrzés céljabol. Amennyiben a megoldas megfeleld, a rendszer beépiti a megoldott
esetek kozé, bovitve a tudasbazist, létrehozva a tanulasi visszacsatolast. Ez az altalanos
elfogadott ciklus Aamodt és Plaza (1994), valamint tovabbfejlesztése Goker és Roth (1999)
nevéhez kotheto (27. abra).
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27. abra: Az eset alapu kovetkeztetés ciklusa (Aamodt és Plaza, 1994)

Az eset alapt rendszerek elonyekeént emlithetd, hogy a szabaly alapu rendszereknél
komplexebb problémak- esetében is alkalmazhatoak, hianyzo vagy ellenmond6 alapadatok
esetében is, valamint képesek az Ontanulasra, ugyanakkor nagyon fiiggnek a rendszer

kiszolgalo emberi személyzettol (Fowler, 2000):

A modell alapu rendszerek — mint ahogy az elnevezeésbol is kovetkezik — a valosag
modellezését végzik el, az egyes tudasobjektumok, tulajdonsagaik és kapcsolatrendszeriik
létrehozasan keresztil. Ezek a rendszerek mar igazan komplex problémak megoldasaban is
szerepet tudnak vallalni (Brooks, 1981). Ez a megkozelités magaban foglalja a szabaly és
eset alapi megkozelitést is, ugyanakkor sikeres mikodeshez elengedhetetlen a mikodési

modell folyamatos ellendrzése.

A szakérto rendszerek 6sszehasonlitasata 14. tablazat mutatja be.
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Szabaly alapu rendszerek
- Emberi szakértelem, mely szabalyokra
és heurisztikara leképezhet6

- Dontéshozatali, problémamegoldé és
itéletalkoto feladatok

- Komplex szakterllet, és alapveté
szakértelem rendelkezésre éll

- Stabil és jol vagy félig strukturalt tudas
- A szakértok készek-a tudas
formalizélasara

- A munkateljesitmény és minéség
alacsony

- A dolgozdi fluktuacié magas, a
betanitas kéltséges

- A szakterlleti szakértok elvesztésének
magas kockazata

Eset alapu rendszerek
- A megoldasi lehetéségek explicit
modon felsorolhatéak
- Tobb mar megoldott példaeset all
rendelkezésre a célzott teriileten
- A szakteriletnek nincs kialakult
modellje
- A szakértok a szakterlletet eseteken
keresztil reprezentaljak
- Szakterlleti szakérték nem alinak
rendelkezésre
- A szakteruletre vonatkozé informaciok
ellentmondéak, hianyosak vagy
bizonytalanok
- Dinamikusan valtozé tudas
- A dolgozék szakértelme és
teliesitménye alacsony
- A végeredmeényt példaval szilkséges
aladtamasztani
- A lehetséges megoldasok
6sszehasonlitdsa szilkséges
- A lehetéségek elényeinek és
hatranyainak vizsgalata
= Egy elmélet vagy megoldas eseteken
keresztuli tesztelése

Modell alapu rendszerek

- A szakterilet konszenzuson alapul6
fogalmi rendszere és elmélete létezik
- Uzleti folyamatok, eljarasok és
események reprezentalasa és
modellezése szilkséges

- Komplex, nagyméret(i rendszer
reprezentaldsa és megszervezése
szilkséges

- Az informacidoaramlas ellenérzése,
irdnyitdsa és mérése szilkséges

- A tudastar és a kapcsol6do
teljesitménytamogaté rendszer
elemeinek reprezentdlasa, szervezése
és integrélasa szilkséges

- A rendszerben valé navigacié és
prezentdcio fontos

- Az adatok és a kérnyezet dinamikus
- Az IT infrastruktara kliens-szerver
megoldast hasznal

- A tudaskinyerés eredményeit
rendszerezni kell

14. tablazat: A kiilonboz6 szakért6i rendszer megoldasok hasznalatanak 6sszehasonlitasa

1V.7.2. A tudas alapu rendszerek felhasznaldsi kérdései

(Liebowitz és Beckman, 1998 alapjan)

A leghatékonyabban tamogatast egy -informatikai rendszer akkor tudja adni, ha a

tudasintenziv feladatokhoz a tamogatast — a szikséges tudast, vagy.a dontéstamogatast —

akkor szolgaltatja, amikor arra a felhasznalonak sziikséges van. Ao felhasznald szamara

értelmezhetetlen a kéretlenil 6t el6zonld informaciok halmaza, ugyanakkor sokszor

kényelmetlenséget és nehézséget okoz a sziikséges tudas fellelése.

Eppen ezért az optimalis megoldas a tudas megfelel idoben, helyen és kornyezetben

valo szolgaltatasa, vagy megfeleld tamogatasitevekenység nyujtasa(Abecker et al, 1998). A

tudas akkor tekintheto relevansnak, ha a felhasznal¢ azzal hatékonyabban tudja végrehajtani

a feladatat, mint nélkile. Ez a megkozelités a tudast a feladathoz, és nem a felhasznalojahoz

koti (28. abra). Annak érdekében, hogy a tudas szolgaltatasa megfeleld ‘szinten torténhessen

biztositani kell a feladat, a végrehajtasi és tudas koryezet kapcsolatat.
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Folyamat

Tudasintenziv feladat

Tamogatas

Informacio- Kérnyezet

. Vallalati
feldolgozas és B -
X ! ontolégia
kinyerés
A

Tartalom Szakterileti

ontolégia

Y

Struktura és
s hozZalores Informacios
Tudas leiras .
ontolégia

Adatbazisok

Félstrukturalt Régi tzleti
dokumentumok folyamatelemek

Dolgozdék Informalis
elérhetésége dokumentumok

FELHASZNALASI
SZINT

LEIRASI
SZINT

OBJEKTUM
SZINT

28. abra: Kornyezetfiigg6 tudasszolgaltatas intelligens tamogatasa (Abecker et al, 1998)

Salisbury (2003) a tudas kornyezetfiiggd felhasznalasat a workflow folyamatokba valo
bekapcsolassal — azaz szintén feladathoz rendeléssel = latja biztositottnak (29. abra). A
workflow biztositotta folyamat soran a sziikséges idopontban megtorténik a tudas alapt
rendszer (pl. szakértd rendszer, vagy tudastar) lekérdezése, mely. explicit tudast szolgaltat a
probléma megoldasahoz. Ez kiegésziil a feladat végrehajtojanak
Amennyiben a probléma megoldhato, ugy a megoldas soran felhasznalt tudas (kiegésziilve a

felhasznaldo formalizalhat6 tudasaval) bekeriil a tudastarba, ezaltal bovitve azt. Ez a

megkozelités a folyamatos tanulast és fejlodést is magaba foglalja.
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Megoldatlan o Problema

probléma o elemezése
I Tudasmenedzsment I y
| rendszer | N
ozzaférés a
NEM | —
I - Dontéstamogatas rendszerhez
A rendszer star !
kiegészitése >] - Tudaskinyerés |
- Instrukciok |
A I - Hivatkozasok
IGEN l I Explicit tudas

Explicit tudés L _ I L
Probléma
megoldva?

29.abra: Tudas alapu rendszer'és workflow (Salisbury, 2003)

Megoldéas

Tacit tudas kifejlesztése

Brooks (1996) ezzel kapcsolatba arra mutat ra, hogy a nem feltétlenil az a
leghatékonyabb, ha intelligens, tudas alapu rendszerek -hasznalunk fel, melyek emberi
kozremikodés nélkiil képesek a problémamegoldasra. Az intelligens asszisztens rendszerek
(intelligent assistant systems) egytittmikodnek az emberekkel a problémamegoldas soran, és
igy felhasznalhatova valik a nem kodifikalhato, vagy nem kodifikalt tudas is. Brooks ezt a
problémat a kovetkezd egyszerli formulaban foglalja ossze: [A.> Al azaz intelligens
asszisztens rendszerek egyuttmikodve a szakértokkel hatékonyabbak, mint a mesterséges

intelligencia rendszerek dnmagukban.

A tudasmenedzsment tevékenységek hatékony informatikai tamogatasanak feltételeként
Lindvall et al (2003) a felhasznalobarat felhasznaloi felilletet ésa robosztus hatteret tekinti.
Merlyn és Vilikangas (1998) szerint a tudasmenedzsment rendszerek csak akkor lehetnek
hatékonyak, ha a felhasznalok egyéni elvarasait figyelembe veszik a fejlesztési
tevékenységek, illetve a szoftverkivalasztas soran; és lehetoség nyilik az egyénekre szabott

megoldasok alkalmazasara.

Lawton (2001) a tudasmenedzsment architektira modelljében (30. abra) tobb szintet
kilonboztet meg a technologiai hattér és a felhasznalok kozott. A legalso szinten talalhatoak
a tudas explicit forrasai, melyeket az IT infrastruktira segitségével érhetnek el a
felhasznalok, illetve amelyekbol felhasznalhatdo tudas nyerhetd ki A szervezet tudasa
tudastarakban tarolodik, mig a szervezet tudasanak katalogusat a tudastérkép tarolja. A
kovetkezd szint a tudasmenedzsment tevékenységek tényleges tamogatasat latja-el, mig a
tudas portalok az eges dolgozok személyre szabott igényeit elégitik ki. Legfelsé szinten

talalhatoak azok az uizleti alkalmazasok, melyekben a szervezet tudasa felhasznalasra kertil.
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- . . ) . . Intellektudlis vagyon Ugyfélkapcsolat
Uzleti alkalmazasok | E-learning menedzsment Képesség menedzsment menedzsment menedzsment
Személyreszabott . .
tudas hozzaférés Tudés portdl
TM szolgaltatasok Adat és tudas felfedezés Kollaborativ szolgaltatasok Szakértsi halozatok
Szervezeti Tudéstérképek
taxonémia
Dokumentum és Tudéstarak
tartalommen.
Als6 szintd IT Web bongészok, szovegszerkeszok, Levelezorendszerek, Fajl szerverek, Adatbaziskezelok, Multimédia szerkesztok,
infrastruktura Uzenetkdzvetitd eszkozok, Internet/Intranet megoldasok
Informacié és Hirdetétabla Adatbazisok Elektronikus E-mailek Multimédia Férum
tudas forrasok Hircsoportok dokumentumok fajlok beszélgetések

30. abra:_Példa a TM architektiira modelljére (Lawton, 2001)

Rombhardt (1997). mintveszélyt kiemeli, hogy a szervezeti tudas strukturalasa,
informatikai megoldasokkal valo reprezentalasa nem jelenti a feladatok befejezését:
sziikséges a folyamatos rendelkezésre allas, €s a megfelelé mindség biztositasa. Manago és
Auriol (1996) arra hivjak fel a figyelmet, hogy/amennyiben nincs folyamatos aktualizalas, a

tudas alapu rendszerek egy | halalos spiralba” kertilhetnek (31. abra).

Annak érdekében, hogy ‘a szervezetek ezt elkertljék a bizalom és a hozzaférés
problémait kell megoldani. Ha a felhasznalok biznak a rendelkezésiikre bocsatott tudas
mindségében és megbizhatdosagaban, és konnyen hozzaférnek ahhoz, tugy konnyebben
megosztjak sajat tudasukat hozzajarulva.a szervezeti tudas béviiléséhez. Ellenkezd esetben
szinte megallithatatlan a rendszer kudarca: ha az adatok rossz mindségtiek, akkor a rendszer
elvesziti a felhasznalok bizalmat, és csokken a hasznalat. Alacsony hasznalat mellett pedig

nem érdemes fejleszteni a rendszert, ami a folyamatot csak erositi.

A rendszer hasznalata

...csokken ... visszaesik

A rendszer hasznalhatésaganak

Bizalom az adatok irant ) .
fejlesztése

...romlik o ... hem torténik meg
Az adatok minésége

31. abra: A tudastarak ,halalos spiralja” (Manago és Auriol, 1996)
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1V.7.3. A technologiai lehetoségek szerepének osszefoglalasa

Hendriks (1999b) egy empirikus vizsgalat soran kimutatta, hogy a tudas alapt
rendszerek - hasznalata legtobb esetben pozitivm moédon befolyasolta a szervezetei
képességeket. A tudas alapu rendszerek egyszerre jelentenek fenyegetést és javulast a
feladatok tudatartalmanak tertletén, ellenben negativumként megjelenhet csekély mindségi
romlas is. Ugyanakkor ramutat, hogy a rendszerek hatékony hasznalatahoz szikséges a

szervezet elkotelezettsége, hozzaértése, €s atgondolt alkalmazasi megkozelitése is.

Mint lathato, szamtalan technologia €s alkalmazas all rendelkezésre a tudasmenedzsment
folyamatainak tamogatasara. Annak ellenére, hogy a technoldgiai tamogatas szerepe a
tudasmenedzsmentben folyamatos vitakat valt ki, lathato, hogy ez nem a technologiai kinalat
hianyanak tudhatdé be. Ugyanakkor barmilyen nagy is a felhasznalhat6 rendszerek
valasztéka, a tacittudas megragadasa az informatikai megoldasok korlatjaként marad fenn,

de talan a legnagyobb problémat atechnologiak alkalmazasanak hianyos ismerete okozza.
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V. ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A kutatas a tudasmenedzsment tevékenységeket tamogatd tényezOk szerepére €s
sajatossagaira iranyul. A kutatas célja a szervezetek szamara olyan hasznos tapasztalatok,
kovetkeztetések 0sszegyiijtése, amelyekkel a szervezetek tudasmenedzsment tevékenységiik

hatékonysagat novelhetik, illetve fenntarthatjak.

V.1. Kutatasi megkozelités

A kutatast a kovetkezo megkozelitések szerint lehet elvégezni (Babbie, 1996; Punch,
1998, Blaxter et al, 2001):

Kisérlet végzése esetén kontrollalt és szabalyozott kornyezetben vizsgalja a kutatod az
egyes tényezok hatasat a végkimenetre. A kisérlet arra iranyul, hogy az egyes tényezok
hatasa, egymassal valo 0sszefliggése pontosan megallapithato legyen. A modszer hatranya,
hogy a sziikséges kontrollalhaté — azaz a nem vizsgalt tényezok hatasanak allandosagat
fenntarto — kornyezet biztositasa komplex problémak esetében nehéz. Amennyiben egy
végkimenetet sok tényezd egyiittes hatasa eredményez, ugy az egyes tényezok hatasat csak
hosszu kisérletsorozottal, illetve a kisérletsorozatok tobb esetben valdo megismétlésével lehet
elemezni. Hatasvizsgalat elsdsorban az egyes beavatkozasok hossza tavi vizsgalatat jelenti.
Hasonld a kisérleti megkozelitéshez annyiban, az egyes beavatkozasok hatasat elemzi.
Hatranya a kevés vizsgalhatd tényezO hasznalata, illetve komplex probléma esetében a
tovabbi befolyasolo tényezok kisziirésének nehézsége az-eredménybél. A kisérleti, illetve
hatastanulmany megkozelitések esetében jelentkezo nehézségek nem Osszeegyeztethetoek a
kutatas céljaival, mely komplex, soktényezds: tertletre: iranyul, igy kizarja ezen

megkozelitések alkalmazasat.

Kérdoives felmérés alkalmas egy adott objektumhoz kapcsolodo jellemzok részletes
megismerésére. Ez a kutatasi forma felhasznalhato mind kvalitativ, mind kvantitativ kutatas
lefolytatasara, abban az esetben, ha a kutatas nagyszamu valasz feldolgozasa épul. Keérdoivek
hasznalatakor a kutatonak altalaban kiforrott elképzelési vannak a kutatasi elvarasokrol, és
ezeket igyekszik igazolni. A feltett kérdésekkel kapcsolatban elvaras az egyértelmtiség, hogy
minden valaszadé ugyanolyan moédon értelmezze azokat, killonben a kapott valaszok
Osszehasonlithatatlanok, illetve torzak. Az ilyen kutatasi megkozelités elonye hogy képes
nagy mintakat kezelni, és ezért a minta nagysagabol adddoan a teljes sokasagra
vonatkoztatatva jol altalanosithato téziseket lehet meghatarozni. Kérddives felmérés esetében
problémat okozhat a fogalmak kiilonbozoképpen vald értelmezése: szélsoséges esetben

minden valaszadd mast-mast érthet egy fogalom alatt, raadasul ez kiilonbozhet a kutato altal
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elfogadott és alkalmazott hasznalattol is. Ilyen esetben a kapott valaszok nem 6sszesithetoek
és nem Osszehasonlithatoak, mivel ugyanazon kérdésnek kiilonbozo interpretaciojara
sziletett valasz. Ilyen esetek kivédését szolgalhatja, ha a kutatd definialja a fogalmakat,
melyeket fel kivan hasznalni, ugyanakkor ez a valaszadot Osszezavarhatja, ami rontja a
valaszok érvényességét. A kérdoives kutatas tovabbi hatranya, hogy a kutatd szamara nem

teszi lehetové az elore nemykalkulalt tényezok azonnali beépitését a kutatasba.

Terepkutatas esetén a kutato a kutatas targyat kozvetleniil vizsgalja. A terepkutatas egy
vizsgalt® objektumrol részletes, szamszerli adatokat is szolgaltat, de elsdsorban kvalitativ
megkozelitésként hatékony, mely a problémat a maga komplexitasaban vizsgalja. A kutato
akar passziv. megfigyeloként, vagy akar aktiv_résztvevoként kozvetlentl vizsgalhatja a
kutatashoz kapcselodo folyamatokat, feladatok végrehajtasat (résztvevd megfigyelés
esetében ugyanakkor fennall a veszélye annak, hogy a kutato befolyasolja az eseményeket).
A megfigyelés mellett az adatgyljtés masik elterjedt eszkoze az interjukészités, mely segit
megismerni egy adott.terillet fontos kérdéseit,illetve lehetdséget biztosit mélyebb elemzések
szamara. Az interjuk lehetéséget nyujtanak a kérddivekben nem feltehetd (érzékeny vagy

félreérthetd) kérdések személyes megjelenitésére.

Beavatkozas-mentes vizsgalat esetében ‘a “kutatdo ~Sem az interjukon valo
kérdésfeltevéssel, sem magaval a megfigyeléssel nem befolyasolja a kutatas targyat. Ennek a
megkozelitésnek legelterjedtebb eszkoze a dokumentumelemzes, mely elsdsorban a kutatas
soran vizsgalt szervezetek bels6 dokumentumai, illetve a ‘roluk szo0lo publikus
dokumentumok (jsagcikkek, éves jelentés, stb.) vizsgalatat jelenti. A kutatas soran a kutatas
szempontjabol relevans dokumentumok hasznalhatoak fel. A dokumentumok elemzése
alapot biztosithat a kutatas mas modszerekkel torténd folytatasahoz, illetve ki is egészithet
mas modszereket. Mas forras lehet a meglévo. statisztikak, vagy nyers adatallomanyok
felhasznalasa. A szervezetek miikodésébol nyers adatallomanyok keletkeznek, alapvetden az
egyes folyamatok, feladatok informatikai tamogatasa nyoman (pl. levelezési: rendszer
hasznalata, intranet hasznalat, stb.). A megkozelités hianyossaga, hogy elsésorban masok
altal feldolgozott adatok masodlagos elemzése valik csak lehetdvé, mely sokszor torzithatja

az eredményeket, ugyanakkor fontos kiegészitdje lehet mas kutatasi megkozelitéseknek.

A tudasmenedzsment tertiiletén végzett kutatasok kozott egyarant talalhatunk statisztikai
felméréseket és elemzéseket tartalmazod nagymintas felmérések (pl. de Pablos, 2002),
kismintas felmérések (pl. Hendriks és Vriens, 1999), de leggyakrabban esettanulmanyokra

épuld kvalitativ felmérésekkel talalkozhatunk, még komplex témak esetében is (pl.
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Davenport, 1997b; Dixon, 2000; Earl, 2001; Zack, 1999). Ugyanakkor kisérletek, vagy

hatasvizsgalatok nem elterjedtek ezen a tertileten.

V.1.1.. Kvantitativ és kvalitativ megkozelités

Kvantitativ kutatasok esetében a kutatas alapjat valamilyen szamszer(i adathalmaz
képezi, ugyanakkor tudasmenedzsment tevékenységek vizsgalatakor a tevékenységbol
szamszeri adatokat ritkan lehet kinyerni (Punch, 1998). Az ilyen kutatasok alapjat
legtobbszor kérddives felmérés képezi; ahol bizonyos tevékenységtipusok megszamlalasara
(pl. van-e tudasmenedzsment stratégiaja; hasznal-e internetet) lehet torekedni, vagy pedig a
valaszado  szamszerusithetd értékelését (osztalyozasat) varjak egy bizonyos kérdéssel
kapcsolatban_(pl. véleménye szerint 1-5 skalan milyen...). Nagytomegli szamszer(
alapadatot elsdsorban az informatikai rendszerek hasznalataval kapcsolatban lehet rogziteni
(pl. tudaselem lekérés szamossaga, gyakorisaga). Mig a tudasmenedzsment informatikai
terilletén lehetdség nyilik szamszerisitett adatok elemzésére, addig a tudasmenedzsment mas

teriletein (HRM, szervezeti struktura, stb.) etre alig van lehetoség.

A kvantitativ kutatasi megkozelités nagymennyiségt adat feldolgozasara, és sokvaltozos
statisztikai mddszerek altali elemzésére épul (Fistos et al, 1986). Kvantitativ kutatasi
megkozelités lehetévé teszi  reprezentativ mintan keresztil hipotézisek tesztelését.
Ugyanakkor a még friss teriileteken is hasznos informaciokat lehet nyerni az 6sszegyu;tott

adatok elemzésébol, mely uj elméletek kialakitasahoz vezethet.

Elenurm (2003) ugyanakkor ugy ‘érvel, hogy az olyan fiatal kutatasi és gyakorlati tertlet,
mint a tudasmenedzsment esetében, ahol a fogalmak még nem kiforrottak, érdemesebb
kvalitativ kutatast folytatni. A tudasmenedzsment tertiletén — az irodalmi attekintés alapjan is
lathatoan — nincsenek kozosen elfogadott fogalmak, még sem magéra a tudas, sem annak
kilonféle jellemzoinek, sem a tudasmenedzsment fogalmara. Mivel a tudasmenedzsment
terilet sok mas diszciplinaval all szoros kapesolatban, ezért' a kutatok kilonbozo

értelmezésekkel szembesiilnek.

Kvalitativ kutatas esetében a kutatonak megvan a lehetosége, hogy megértse a vizsgalt
tertilethez tartozd egyének gondolkodasat, meghatarozasait, azaz ‘azt a kontextust, mely a
kutatas tényleges targya. A tudasmenedzsment feladatkore szervesen Osszefiigg a
szervezetek mas folyamataival, ezért a komplex kornyezet a kutatasi céltertilet adottsaga.
Ugyanakkor a kutato elott szélesebbek a lehetdségek, hiszen kvalitativ kutatasi modszerek
alkalmazasa soran — szemben a kérdoives felmérés lehetoségeivel — nem csak az el0zetes

kérdésire kaphat valaszt, hanem olyan teriiletekkel valo kapcsolatot is felfedezhet, melyekre
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korabban nem gondolt, ugyanakkor a kutatas céljai szempontjabol fontosak lehetnek
(Oakley, 1999). Kvalitativ kutatasi megkozelités nem jelenti azt, hogy a kutatas elvégzése
soran a kutaté nem hasznal fel szamszerisitett adatokat, azonban elsddleges célja nem az
adatok megszerzése, hanem az osszefiiggések minél mélyebb feltarasa és megértése (Blaxter
et al, 2001).

A kvantitativ. €s kvalitativ modszertanok kozott ugyanakkor atfedés is tapasztalhato: a
mindseégi adatok gyakran szamszerUsithetdek (mint a kérddivek esetében, amikor egy-egy
mindségl ismérvhez- egy-egy szam “is. rendelhetd), illetve a szamszer(i adatok 1is

interpretalhatoak.

V.1.2. Feltaro kutatas

Elenurm (2003) a tudasmenedzsment kutatasanak sajatossagaként jeloli meg, hogy a
terilete jelenlegi helyzetében inkabb feltaro jellegli, mintsem hipotézis igazold kutatasoknak
van létjogosultsaga. Ugyanakkor a kutatas jellegének meghatarozasa nem alapulhat csupan
egy terilet altalanos sajatossagaink, hanem' mindig" az adott kutatasi céloknak kell

megfeleljen.

Jelen kutatas célja olyan teriilet mélyebb feltarasa, melyet az eddigi kutatasok kevéssé
vizsgaltak. Hipotéziseket felallitd. és azokat teszteld kutatasi megkozelités akkor
alkalmazhat6, ha az adott teriilet ‘kiforrott elméleti hattérrel rendelkezik, mely alapjan a
kutato feltételezéseket fogalmazhat meg, melyeket tesztelhet. Kiforratlan tertilet esetében a
kutato nagyobb kockazatot vallal hipotézisek megfogalmazasakor, ilyenesetben célszeribb a
kutatas soran olyan elmélet fejlesztése, mely késObbi tesztelések alapjaul szolgalhat. A
tudasmenedzsment terilete — kilonosent a kutatasikérdések kérdésében — inkabb
kiforratlannak tekinthetd, mely tobbféle perspektivabol is vizsgalhato, éppen ezért feltard

kutatas alkalmazasa felel meg a kutatas céljainak (Babbie, 1996).

Megjegyzendd, hogy a feltardo kutatas soran a kutatd mar rendelkezik valamilyen
alapfeltevésekkel, melyek alapjan a kutatas céljat kijelolte, és'melyek a kutatas menetét
meghatarozzak. Ezek az alapfeltevések a kutato, és igy a kutatas részét képezik, igy a
minden kutatas esetében szamolni kell szubjektiv elemekkel (Popper, 1976, 1977), azonban
a kutatd alapfeltevései nem képezik formalisan olyan hipotézis targyat, melyet a kutatas
soran vizsgalni lehet. Igy az alkalmazott kutatasi megkozelités, felhasznalt kutatasi modellek
alkalmazasa olyan eldfeltevések kovetkezménye, melyeket a kutaténak ala kell tamasztani
annak érdekében, hogy a szubjektiv megkozelitést kontrollalni lehessen, és nyitottnak kell

lennie az esetleges alapfeltevésekkel ellentmondo6 tények elfogadéasara.
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Feltaro jellegli kutatasok egy teriilet mély Osszefiiggéseinek megérését biztositjak,
ugyanakkor hatranyként megjelenik az a veszély, hogy a kutatasi kérdésekre nem adhatd
egyszerl, egyértelmi valasz. Ezzel szemben lehetdséget ad jovobeli tesztelhetd hipotézisek

kialakitasanak (melyek 1ényegében a kutatas eredményei, megallapitasai) (Babbie, 1996).

A feltard kutatas eredményeképpen Uj elmélet konstrualasa, vagy meglévo kiegészitése
valik lehetové. Az induktiv (feltaro) kutatasi folyamatot Hart (1998) a kovetkezo 1épésekre
osztja:

1. Informaciok és adatok osszegyujtese;

2. A jelenséggel kapcsolatos kérdések megfogalmazasa;

3. Adat kategorizalas a kérdéseknek megfelelden;

4. Az adatok mintazatanak megfigyelése, lehetséges elméletek megfogalmazasa;
5. Az elmélet tesztelése; fejlesztése, mas elmeletekkel valo 6sszehasonlitasa.

A téma és a vizsgalt jelenségek meghatarozasa utan azonositani sziikséges a téma és
jelenség alapfogalmait < €s valtozoit. A meglévo ismeretek Osszefoglalasa segit az

elofeltevésektdl (amennyiben voltak) eljutni a megvizsgalandé specifikus témaig.

Osszefoglalva a kutatas induktivy feltaro jellegli, célja a kutatas adatai alapjan
kovetkeztetések (elmélet) létrehozasa. Deduktiv (elméletteszteld) elemként szolgalnak
ugyanakkor a kutaté és kutatas alapfeltevései és felhasznalt kutatasi modelljei. Ezek

értékelését a kutatas soran szintén el kell végezni.

V.1.3.  Esettanulmadnyra alapulo megkozelités

Tekintetbe véve, hogy a kutatas alapvetden feltard jellegii — azaz az elméletépitést
helyezi el6térbe —, olyan tertiletet vizsgal, melynek nincs teljesen kiforrott fogalomrendszere,
illetve a kutatasi célok az Osszefiiggések mély feltarasara és megértésére iranyulnak,
kvalitativ kutatasi megkozelités a leginkabb megfeleld. A kvalitativ. kutatasi modszerek
kozil megfontolandd az esettanulmanyra épuld kutatasi moédszer alkalmazasa, mivel

érhetoek el a legteljesebben a feltard jellegt kutatas céljai.

Yin (1993) szerint esettanulmanyra alapuld megkozeliteés alkalmazhato akkor; ha a cél
szélesebb kutatasi teriilet, illetve ha a kutatas soran a kutatasi targyanak kornyezeti tényezoi
is szerepet kaphatnak. A kutatas alapvetden a ,,milyen...?” és ,hogyan...?” kérdésekre keresi
a valaszt, melyek meghatarozasa a kutato elsodleges feladata (Yin, 1994). Esettanulmanyok

hasznalata iranyulhat elméletek tesztelésére, kifejlesztésére, illetve kiegészitésére
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(Eisenhardt, 1989b). Jelen kutatas esetében az esettanulmanyok feladata a feltaro kutatas
tamogatasa, ugyanakkor amennyiben mas esetekkel kapcsolatban Osszefliggés lehetOsége
meral fel, ugy kiegészitésként, illetve mas esetek cafolataként, megerdsitéseként is
felhasznalhatoak.

Az esettanulmanyra alapuld kutatasok épuilhetnek egyetlen, vagy tobb esettanulmanyra.
Egy eset alkalmazasa lehet egy elmélet alatamasztasa vagy cafolata, illetve egyedi,
rendhagyo esetek bemutatasa: Ugyanakkor egyetlen eset alkalmazasa esetén is a kutatashoz
felhasznalt adatok tobb forrasbél (tobb személy, dokumentum, folyamatok, stb.) szarmaznak,
és amennyiben a kutatas eredményei megfelelnek a kittizott céloknak, tigy akar egy eset
felhasznalasa 1s elegendo lehet. Tobb eset felhasznalasa a kutatdé szamara tobb bizonyitékot,
vizsgalati lehet&séget jelent, elsdsorban akkor, ha nem torekszik hasonld esetek
kivalasztasara, hanem igyekszik a kiillonbségeket megragadni. Mivel kvalitativ kutatasrol van
sz0, ezért a hasonlo €s eltérd jellemzok szamossaga kis minta esetében nem meghatarozo,
ugyanakkor a valtozatossag a wvizsgalt terillet tobbszemponti megismerését segiti eld,

melyben a hasonl6 és eltérd jelenségek, osszefliggések iranymutatdak lehetnek.

Yin (1994) az esettanulmanyokat felhasznalo kutatas lépéseit a kovetkezdképpen

hatarozza meg:

1. A kutatas (esettanulmany) tervezése;
Az esetek felmérése;

Az esetek forrasainak elemzése;

A

Kovetkeztetések és javaslatok megfogalmazasa.

Stake (1995) és Yin (1994) az esettanulmanyok esetében felhasznalhat6 forrasok kozott

a kovetkezoket jeloli meg:

e Dokumentumok;

e Archivumok;

e Interjuk;

o Kozvetlen megfigyelés;
e Részvevo megfigyelés;

o Fizikai bizonyitékok.

A forrasok elemzése, és az esettanulmanyok 0Osszeallitasa céljabol tobbfele, nem
statisztikai technika hasznalhato (Miles és Huberman, 1984): 6sszehasonlito matrixok, abrak,

folyamatabrak, oOsszefiiggéshalo, eseménygyakorisag, stb. Yin (1994) az elemzéssel
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kapcsolatban kiemeli, hogy az annak a forrasokon kell alapulnia, illetve az elemzés soran

minden jelentos forrast figyelembe kell venni.

Az esettanulmany alapti megkozelités néhany problémat is magaban hordoz: A mély
feltaras és a kutatas személy(ek)hez kotodo folytatasa miatt a kutatas nehezen ismételhetd
meg (és igy ellendrizhetd), ugyanakkor kiegészithetd mas esetekkel, ahol a kutatas kérdései
hasonlo terileteket ¢érintettek. Az esettanulmanyokra alapuldo kutatasok esetében a
kovetkeztetések nem olyan egyértelmiek, mint kvalitativ kutatasok esetében, illetve az

esetek megbizhatosaga is sokszor vitak'targya (Babbie, 1996).

V.2. Kutatasi modszerek és modellek

Az esettanulmanyon alapulé kutatas tobb forras felhasznalasat is lehetovég teszi, és a
kutatas érvényességének | biztositasa €rdekében sziikséges is ezeket felhasznalni. Az
esettanulmanyra €pulé megkozelités biztositja az 0Osszefliggések mélyebb feltarasat,
ugyanakkor altalanosan érvényes kovetkeztetések levonasahoz sziikséges, hogy a kutatas

soran megfeleld nagysagli minta kertiljon értelmezésre.

V.2.1. Kutatas kiterjedése és indokldasa

Az esettanulmanyra alapulo feltaro kutatas esetében a mintavalasztas elsddlegesen nem a
reprezentativitason, hanem célzatosan a kutatas targyanak legjobb megértését biztosito
célzott kivalasztason kell alapulni. Ez a célzatossag megkivanja a mintaba vald valasztas

esetében az esetek potencialis valtozatossagat.

A mintavalasztasnak ugyanakkor a kutatas céljaibol adodoan korlatozo feltételei is
vannak: csak olyan cégek johetnek szamitasba, melyek alkalmazotti 1étszam és tevékenységi
teriilet szempontjabol elérik az a szintet, amikor tudasmenedzsment tevékenység folytatasa
mar szitkséges a szervezeten beliili tudas hatékony felhasznalasa érdekében. Eppen ezért az
esettanulmanyokban  felhasznalt cégekkel kapcsolatban a kovetkezd _elvarasok

fogalmazhatoak meg (melyek szoros Osszefliggésben allnak egymassal):
e Tudasintenziv szervezet;

e A szervezeti méret, vagy tevékenység sziikségesség teszi (tudatos vagy nem tudatos)

TM tevékenység folytatasat;

A kutatas folyaman a tudasintenziv szervezetek koziil a szoftverfejlesztéssel foglalkozo
szervezetek kertltek megvizsgalasra. A szoftverfejlesztés esetében egyrészrél sziikséges a

termékbe (szotverbe) beépild tudas, illetve az alkalmazasi tertiletnek megfeleld tudas
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felhasznalasa. Ebben az esetben mar maga a tevékenységi kor is indokolja a szervezeti tudas
tudatos kezelését. Ugyanakkor ez a tevékenységi teriilet tudasintenzivnek tekinthetd, mivel a

kovetkezo jellemzok teljestilnek (Starbuck, 1992; Sveiby, 1992; Apostolou-Mentzas, 1999):

o A termelési folyamat teljes egészében nem standardizalhatdo: ugyan a
szoftverfejlesztés kiillonbozé modszertanokkal részekre oszthato (pl. helyzetfelmérés,
megval@sithatosagi tanulmany, tervezés, programozas, tesztelés, stb.), ugyanakkor az

egyes lépésekben sziikség van az elvarasokhoz alkalmazkodo kreativ magatartasra.

o A tevékenység nagyfoku csapatmunkat igényel, melyet projektekbe szervezve

hajtanak végre.

e A dolgozok nagy része jol képzett és kreativ, és a dolgozok képességei hatarozzak

meg a termeékek és szolgaltatasok mindsegét.

A kutatas soran 72, eset kerilt megvizsgalasra.wAz egyes vizsgalt esetek alapjat a
European Software Process Improvement adatbazis jelentette, mely alapjan azonositasra
kertltek a vizsgalt esetek:" A kutatas soran a szotverfejlesztési folyamatokban fellelhetd
tudasmenedzsment megoldasokra iranyult a hangsuly, mely alapjat els6sorban az egyes
szervezetek sajat beszamoloi . képezték.. Az esetek részletes leirasa biztositotta az
Osszefiiggések feltarasat, melyek egy csupan statisztikai elemzes soran elsikkadhattak volna.
Az egyes megfigyelések kvantifikacidja soran lehetéség nyilt ugyanakkor statisztikai
elemzések elvégzésére is.

A Kkutatds sordn az egyes vizsgalt szervezeteket egy harom szamjegybdl allo kod
alapjan azonositottam. Az egyes -kutatasi . kérdések “clemzésekor a vizsgalt
eredményeket példakkal illusztralom, ~ahol ‘a szervezetekre ezen a moédon
hivatkozom.

A vizsgalt esetek vagy szoftverfejlesztéssel foglalkozo vallalatok, vagy pedig vallalatok,
belso igényeket kiszolgalo szoftverfejlesztési részlegei. A tevékenység vizsgalata folyaman
szamottevo kiillonbség nincs, ami miatt a kétfajta szervezettipust ne lehetne a kutatas keretei
kozott egyutt vizsgalni. A leghangsulyosabb kérdés az tgyfél kilonbozosége lehet, mely
onallo vallalat esetében kiils6 megrendeld, mig szoftverfejlesztési részleg . esetében
legtobbszor maga a vallalat, mint bels6 megrendeld. A piacrol €lo. cégek esetében a
szolgaltatasok és termékek mindsége hatassal van az ugyfelek elégedettségére, és hosszu
tavon az ugyfelek szamara is, ezért ebben az esetben létkérdés a megfeleld teljesitmény és
mindség nyujtasa. Belsd megrendeld esetén az egyetlen tgyfél adott, ugyanakkor rossz
mindség esetén a teljes szervezet versenyképessége kertilhet veszélybe. Ezen megfontolasok

miatt mindkét fajta szervezetnek sziikséges a megfeleld teljesitmény nyujtasa. A vizsgalt
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esetek koziil 77,8% szoftverfejlesztéssel foglalkozo szervezet, illetve a fennmaradd 22,2%

valamely nagyobb vallalat valamilyen IT részlege, melynek belsé megrendeldje van.

Az EU, nalunk is alkalmazott vallalati méret szerinti felosztasa szerint minden
kategoriaban talalhatoak vallalatok, ugyanakkor a rendelkezésre allo informacidk alapjan
nem lehetett mindenszervezetrdl eldonteni, hogy melyik kategoriaba sorolhatd (15.

tablazat). A szervezeti méretek szerint a kis és kdzepes vallalati méret jellemzo.

Szervezeti méret Darab | Szazalék
Mikro 1 1,38%
Kis 12 16,68%
Kozép 19 26,38%
Nagy 10 13,88%
Nem meghatarozhat6 30 41,68%
Osszesen 72 100%

15. tablazat: A vizsgalt esetek szervezeti méret szerinti megoszlasa

A vizsgalt esetek tobb orszagban végrehajtott fejlesztéseket olelnek fel, de elsdsorban

europai szervezetekrol van szo.

V.2.2. Kutatas lépései

A kutatas soran az egyes lépések sorrendje a-logikal egymasraépiilése szempontjabol

kerult kialakitasra. A kutatas a kovetkezd 1épésekbdl épiil fel:

1. Kutatasi kérdések meghatarozasa: célok, kérdések, elvardasok

2. Kutatasi modszertan meghatérozasa: esettanulmdnyra épiilé kutatas, statisztikai
elemzések

3. A kutatasi mintaban szereplo szervezetek meghatarozasa: szoftverfejlesztéssel
foglalkozo szervezetek

4. A kutatas végrehajtasa - adatgyujtés
» Esetek kivalasztasa
* Hattérinformaciok gyljtése a szervezetekrdl és TM tevékenységerol
= Egyéb forrasok elemzése
= Statisztikailag értelmezhetd adatbazis kialakitasa
5. Esetek elemzése
6. Az esetek 0sszehasonlitasa, hasonlo €s eltérd vonasok feltarasa

7. Altalanos kovetkeztetések és elméleti kovetkezmények meghatarozasa

V.2.3. A kutato alapfeltevései

A TIIL. és 1V. fejezetben bemutatott irodalmi attekintés alapjan lathato, hogy a

tudasmenedzsment tertilete igen komplex, és tobb kiforrott tudomanytertilet eredményeit is
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felhasznalja. Ez ugyanakkor jelenti azt is, hogy a teriiletet tobb szemszogbdl is lehet

vizsgalni, mely a kutatot is befolyasolja. A kutatd szubjektumanak megjelenését a kutatasban

mérsékli €s a kutatas eredményeinek értékelését segiti, ha a kutato alapfeltevései, elfogadott

definicioi 1smertek.

A 16. tablazat a tudas, és a tudasmenedzsment tertletének kilonbozd (részben mar

targyalt) szemszogbdl valo értelmezési lehetOségeit Osszegzi. A kutato torekedhet a tobbféle

szemlélet egyiittes felhasznalasara, ugyanakkor a megkozelitésbeli kilonbségek mégis a

kutato sajat felfogasanak kialakitasat teszik sziikségessé.

Szervezet- HRM /

elméletek / Szervezet- Dontéselméleti . Informacio-

Stratégiai tervezés felfogas Szervezeti technolégia
menedzsment magatartas

A vizsgalat Mely tényezok Mely szervezeti Hogyan lehet a Az egyén Az informacio-

objektuma biztositjak a formak felelnek dontéshozatal magatartdsa kezelés hogyan
verseny- meg a szervezet mindségét hogyan hozhaté jarul hozza a
képességet? kihivasainak? javitani? dsszhangba a szervezet

szervezet teljesitményéhez?
céljaival?

A tudas Alapvetd A tudas Folyamat jelleg(i; Az egyének Megragadhato,

fogalmanak eréforras, mely a aramoltathato, de Egyéni tudas képességei, atadhato kodifikalt

sajatossagai szervezeti az aramoltatas felnasznalasa tapasztalatai objektum
(csoportos) torzithatja Az ,egyén” Szervezeti tudas
képességek menedzsmentje az egyéntdl
alapja elvélasztott
Van része, mely kodifikalt tudas
nem masolhatd,
ez a értékesebb.

TM szerepe Tartés A tudas A korlatozott Megfelel6 tudassal | A szervezeti
versenyelényt atadasanak, és racionalitas rendelkezé folyamatok
jelenté leghatékonyabb okozta egyének hatékonysaganak
képességek felnasznalasanak dontéshozatali kivalasztasa; névelése a
kifejlesztése és megfelelé problémak Az egyéni szikséges
megdrzése szervezeti mérséklése a képességek, informacié és

megoldasok dontést tudas tudas megfeleld

biztositasa megalapoz6 felhasznalasanak | idében térténd
tényez6k motivalasa, rendelkezésre
biztositasaval. fejlesztése. bocsatasaval.

16. tablazat: A tudas sajatossagainak és a tudasmenedzsment feladatanak eltéré

értelmezési lehetdségei kiilonbozé diszciplinak szemszogébdl

A tudas fogalmaval kapcsolatban a kovetkezo kérdések, kérdéskorok meriltek fel:

e A tudas objektum, vagy folyamat természeti?

e A tudas egyéni, vagy lehet szervezeti tudas is?

e A tudas kodifikalhato-e?

o Lehetséges-e a tudas atadasa?

A fenti kérdések koziil az egyes tertletek csak a relevans kérdéseket értelmezik, illetve

nem feltétlentl a tudasmenedzsment irodalmanak szemszogébol. A felfogasi kilonbségek

elsésorban az informatikai és szervezeti megkozelités kozott hizodnak, azonban az irodalmi

attekintésben bemutatott tertiletek szemszogébol vizsgalva a kérdéseket, megismerhetd a
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tudasmenedzsment teriiletének komplexitasa, €s sokszor ellentmondd sajatossaga. A
kutatonak sziikséges allast foglalnia a kutatast érintd kérdések tekintetében. A tudas és
szervezet eltérd értelmezési lehetdségeit Venzin et al (1998) alapjan a II1.1.3.4 alfejezetben

mutattam be, megkiilonboztetve a kognitivista, konnektivista €s autopoietista felfogasokat.

Tekintve a kutatas, €s a kutatasi teriilet komplexitasat, a kutatas magaban hordozza
mindegyik nézOpontot, minthogy az egyes diszciplinak is Osszefiggnek egymassal. A
vallalat versenyképességének biztositasa egyarant feladata minden diszciplinanak, melyet
kilonbozo eszkozok felhasznalasaval lehet elérni.

Példaként az osszefiiggések illusztralasara: A gomb szervezeti strukturdk esetében a
dontéshozatal a dontési-szitudcid, €s egyben a megfeleld tudds rendelkezésre
alldsanak helyén torténik; ahol az onallésag altal motivalt munkavallald végzi el a
feladatot egy dontéstdmogatd rendszer biztositotta timogatassal. Ebben a helyzetben
a kiilonboz6 diszeiplinak felfogasa és tamogatasa egyetlen eseményben jelenik meg.

Popper (1976, 1977) véleménye szerint a kutatasok lefolytatasaban a kutatod szubjektuma
minden esetben megtalalhato, elofeltevései, . szemléletmddja, megkozelitései altal. A
végleges objektivitas nem €rhetd el,. csupan id6legesen megcafolhatatlannak tekinthetiink
egy elméletet. Egy elmélet minél tovabb kiallja a cafolhatésag probajat, annal nagyobb a

valdszinlisége, hogy igaznak fogadhato el.

A kutatas tobb olyan tertletre is kiterjed, melyek kiillonbozo. értelmezési lehetoségeket
tesznek lehetdvé, ugyanakkor célszerii mindezt egyetlen nézépont alapjan vizsgalni. Ezen
okokbol sziikséges — mégha a kutatas feltaro jellegti is<— a kutaté azon elofeltevéseinek,
hasznalt definicioinak ismerete, melyek magat a kutatot orientaltak. Elofeltevések alatt azt az
elméleti hatteret értem, melyet a korabbi-kutatasok alapjan a kutatd elfogad és a kutatas

alapjaul felhasznal. Ezek a kovetkezok:

e A tudas fogalmanak értelmezésekor alapvetden a kognitivista felfogast-hasznalom
(Venzin et al, 1998) mely szerint a tudas megragadhato, kezelhetd €s atadhato
objektum. Ez a fajta tudasfelfogas nagymértékben az adat-informacio-tudas
fogalomharmas mar bemutatott értelmezésén alapul (Schreiber at al;»1998), ahol az
informaci6, mint targyi tudas a tudas-fogalom részét képezi, ugyanakkor nem
foglalkozom magasabb szintek (intelligencia, bolcsesség) kérdésével.. Ebben a
felosztasban tudasrol akkor beszélhetiink, ha . az egy adott ‘helyzetben
felhasznalhatova  valik  valamely  cél  érdekében. A megkozelités
kovetkezményeképpen a TM célja az informaciok biztositasa felhasznalas céljabol,

ahol mar mint tudas nyilvanulnak meg.
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e A tudas természetét tekintve elfogadom a tacit €s explicit felosztast (Polanyi, 1966),
mely implikalja a tudas részleges kodifikalhatosagat, de ugyanakkor nem jelenti azt,

hogy a tudas nem atadhat6 (és ezaltal elfogadva, hogy a tacit tudas is atadhato).

e A szervezeti tudas értelmezésekor Myers (1996) meghatarozasat érzem
elfogadhatonak; mely szerint a szervezeti tudas olyan feldolgozott informacio, mely
a vallalati folyamatokba és eljarasokba agyazodik (és igy elvalik az egyénektol), és
lehetove teszi a szervezet szamara a cselekvést. (Ez utobbi feltétellel a szervezeti

s

kritériumaval.)

o Tudasmenedzsmentként azt a tevékenység-egylttest értem, melynek feladata a
megfelelo tudas biztositasa a szervezeti-folyamatok szamara, igy biztositva a
szervezet versenyképességét. Ennek megfeleloen a tudasmenedzsment tevékenység

tamogatja a  szervezeti 'stratégiajanak megvalositasat, noveli a szervezeti

hatékonysagot.

o Szervezetfelfogast, illetve a tudasmenedzsment tevekenységet tekintve — figyelembe
véve a kutatas tertletét — a konnektivista felfogast fogadom el, mely figyelembe
veszi a kornyezet hatasat és killonbozo tényezok szerepét a tudasmenedzsment
folyamatokban (Venzin et al, 1998). Ez alapjan TM tamogato6 tényezok lehetové
teszik, vagy novelik a TM tevékenységek hatekonysagat. A kutatas szervezeti és

technologiai tényezoket kiilonboztet meg.

A kutato egyéni értelmezését és alapfeltevésit tikrozo definiciok mellett a kutatas a 17.

tablazatban 6sszegyljtott fobb fogalmi értelmezések felhasznalasaval torténik.

Fogalom Hasznalt definicio

Stratégiai tudasmenedzsment A stratégiaalkotas szempontjabdl fontos tudas
0sszegylijtése és kezelése (Zack, 2000)

TM tamogaté rendszer Olyan informatikai megoldas mely hozzajarul
vagy lehet6évé teszi TM tevékenység ellatasat

Tudas stratégia Olyan szervezeti stratégia, mely a tudas, mint

stratégiai eréforras elismerésével, és
koézéppontba helyezésével készilt (Zack, 2000)

Tudasintenziv tevékenység Minden olyantevékenység, melyben atudas
felhasznalasanak meghatarozo6 szerep jut.

Tudasintenziv vallalat Olyan vallat melynek tevékenysége soran
meghataroz6 eréforras a tudas.

Tudasmenedzsment stratégia A tudasmenedzsment stratégia iranyitja és

hatarozza meg a szervezet tudas kezelésére
iranyul6 folyamatait és infrastruktarajat. (Zack,
2000)

17. tablazat: Felhasznalandé fogalmak
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V.2.4. Kutatdisi modell

A negyedik fejezetben elvégzett irodalmi attekintés alapjan a harmadik fejezetben
bemutatott elméleti alapmodell kiegészitheto a tamogatd és kornyezeti tényezok tekintetében
(32. abra). A kutatasi modell a kutatas eléfeltevéseinek gylijteményekeént is felfoghatd, mely
a mar létezd elméletekbodl és kutatasokbol kertilt levezetésre. A kutatas vizsgalt eseteiben
varhatoan nem lesz vizsgalhatd minden esetben minden tamogatd tényezd (mivel nem
alkalmazzak), ugyanakkor elképzelhetd eltérd osszefiiggésrendszer is, melyre a kutatasnak

nyitottnak kell lennie.

Szervezeti stratégia

Tudas alapu
vallalatelmélet

/ '/Részstratégiék -

ﬁérszstratégiék N

(D] ~Részstratégiak Rérszstratégié{k }\,FHRM, - 4
i — =N > /e -
Tudasmenedzsment stratégia
A A A A
h J h J h J ) J
Tudasmenedzsment tevékenységek Szorvezeti
- - struktura,
TM tamogat6 folyamatok
rendszerek — | Tudas fejlesztés
KMSS
ﬁ ¢ ) Szervezeti 7
o Y kultdra N
K 1]
el =
= <
@ A4 o
= Emberi P
o Kommunikécié < > < > er6forras =
=2 Tudés aramoltatas - menedzsment =
© : o
o o
c [
< | n
9 Koordinaci6 Motivacio 2
'_ |
Utt- —p- Tudés értékelés <
Egyutt - - Leadership
mikodés
A A A A
h J h J h J ) J
Kritikai értékelés Teljesitmény értékelés Visszacsatolas

32. abra: A tudasmenedzsment kiegészitett kutatasi modellje

Rendszerszemléleti megkozelités alkalmazasaval (Rubenstein-Montano et al, 2002,

2002b) a kutatasi modell tartalmazza a szélesebb értelmezési kornyezetet biztosito szervezeti
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cres

kiemelt kaphat a szervezet tudasanak, mint stratégiai erOforrasnak a kezelése és
felhasznalasa, mint a-versenyképesség alapja (Grant, 1996). A szervezet részstratégiai (pl.
emberi eroforras menedzsment stratégia, IT stratégia) — melyek, hasonldan a TM
stratégiahoz a szervezeti célok elérést tamogatjak (pl. Earl, 1989) — meghatarozhatjak a

tudasmenedzsment folyamatok tamogat6 feltételrendszerét is.

A szervezeti célok, és.atudasmenedzsment tevékenységek kozott az Osszekottetést a
tudasmenedzsment stratégia teremti meg. ‘egyrészrol biztositja a szervezeti célok elérését,
masrészrol meghatarozza a TM folyamatok kialakitasat, valamint a TM tamogato tényezoit
(von Krogh et al, 2000; Earl, 2001). A tudasmenedzsment stratégia megléte tamogatja a

tudasmenedzsment tevékenységek sikerességét (Truch és Bridger, 2002).

A tudasmenedzsment tevekenységeket a modell harom csoportra osztottan vizsgalja:
tudas értékelés (a szervezet tudasvagyonanak szambavétele és értékelése), tudds daramoltatds
(megosztas, eljuttatas €s felhasznalas), valamint a tudds fejlesztés (szervezeti tanulas, tudas

létrehozasa).

A tudasmenedzsment ‘tevékenységek sikerességét, ‘hatékonysagat technologiai és
szervezeti tamogatd tényezok altal lehet novelni (Bixler,©2002; Hendriks, 1999b). A
szervezeti tényezOk kozott szervezettervezesi alapokon vizsgalhatd a. szervezeti struktara és
szervezeti folyamatok kérdéskore (Myers, 1996), a szervezeti kultira kérdése (Banks, 1999),
az emberi er6forras menedzsment  feladatai- (Woodruffe, 1992) és ezzel szoros
Osszefiiggésben a motivacid kérdése (Hendriks, 11999), valamint. a vezetd szerepe

(leadership) a tudasmenedzsment folyamatok soran (Ribiére €s Sitar, 2003).

A technologiai tényezok koziil leghangsulyosabban a TM tamogato rendszerek (KMSS
— Knowledge Management Support Systems) jelennek meg, melyek magukba foglaljak az
informatikai megoldasok széles skalajat (pl. szakértd rendszerek, adatbanyaszat,
ontologiafejlesztés, stb. — Liebowitz és Beckman, 1998; Hendriks, 1999b; Lawton, 2001). Az
informatikai megoldasok koziil mindazok vizsgalata szikséges, melyek kapcsolodnak a
szervezet tudasmenedzsment tevékenységének folytatasahoz. Ennek megfeleldoen egy
vallalati konyveld rendszer hasznos dontéseldkészitd | informaciokat szolgaltathat a
menedzsment szamara, ugyanakkor nem tartozik a kutatas hatokorébe, amennyiben az nem
kapcsolodik a TM tevékenységekhez. A TM tamogaté ‘megoldasok kiterjednek a
kommunikacio, koordinacio és egyiittmikodés biztositasara is (Gabor, 2002), ugyanakkor
ezeknek a megoldasoknak nem informatikai lehetségei (pl. videokonferencia, telefon) is

léteznek, ezért ezek vizsgalata kiilon tényezoként torténik.
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A kutatasi alapmodellhez képest (II1.3. fejezet) 0 tényezoként, de a kutatasi céloknak
megfelelden jelenik meg a modellben a TM tevékenység értékelésének kérdéskore, melynek
keretei kozott egyrészrol vizsgalandod az, hogy milyen eszkozok allnak rendelkezésre a TM
tevékenységek mérésére, a teljesitmény értékelésére, masrészrol ezek alapjan torténik-e
valtoztatas vagy fejlesztés. Ennek a kérdéskornek a vizsgalata a vonatkozd szakirodalom,

illetve a publikalt esetek vizsgalata alapjan indokolt (Ahmed et al, 1999).

V.2.5. A kutatdsi modellhez kapesolodo kérdések

Az egyes kornyezeti és_tamogato tényezokkel kapcsolatban meghatarozhatoak azon
kérdéskorok, melyeket a kutatas folytatasa soran érdemes az interjuk soran, vagy mas
forrasok elemzése soran wvizsgalni. Az egyes. tényezokhoz kapcsolodd kérdéskoroket,
kérdéseket a 'VIIL2. fuggelék foglalja ossze. A kérdéskorokkel kapcsolatban tjra
megemlitendd a nyitott kérdések szilkségessége, a kutatas torzitatlansaganak biztositasara,
ugyanakkor torekedni kell konkrét adatok, informaciok kinyerésére is. A kutatas céljait
figyelembe véve elsdsorban nem a jelenlegi/allapot, hanem a jelenlegi allapothoz vezet6 ut a
meghatarozo, ezért a kérdések a multra vonatkoztatva, minden valtozas, valtoztatas esetében

vizsgalandoak.

V.2.6. Statisztikai elemzések

Az esettanulmanyokhoz kapesolodo statisztikai elemzése: MS Excel XP (2002)
tablazatkezeld program, illetve SPSS 9.0 (1998) tébbvaltozos statisztikai eszkoz segitségével
késziiltek. A statisztikai szamitasok eredményeinek egy része kozvetlenil a kutatas
foszovegében, mig kiegészitd informaciok, a statisztikai adatbazis és Osszefliggések a

fiiggelékekben talalhatoak.
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VL SZOFTVERFEJLESZTO SZERVEZETEK VIZSGALATA

A szoftverfejlesztéssel foglalkozo szervezetek eseteit a kutatasi modell alapjan a
tamogaté tényez6k mentén vizsgaltam. Igy alapvetden a stratégiai megkozelitések attekintése
utan a technologiai €s szervezeti megoldasok vizsgalata tortént meg, kiegészilve a mérési

megkozelitésekkel.

VL. Szoftverfolyamat javitasi (SPI) projektek

Az elmult években a szoftverfolyamatok javitasi torekvései széles korben elterjedtté
valtak és mind vezetdi, mind alkalmazoi szinten felismerik ennek sziikségességét egy
szervezet sikeressége szempontjabol. Az ilyen projektekre a szoftverfejlesztéssel foglalkozo
szervezetek nagy részének sziksége is van, illetve kialakult egyfajta hit is az ilyen jellegt

projektek eredményességének és sikeressegének tekintetében (Hanssen et al, 2002).

A szoftverfolyamat javitasi projektek célja a folyamatok eredményének (termékek és
szolgaltatasok) mindségi javitasa €s maganak a folyamatnak hatékonyabba tétele (Biro és
Messnarz, 2000). A szoftverfolyamat javitasa a TQM. (Total Quality Management;
osszefoglal6: Sila és Ebrahimpour, 2002), a folyamatos javitas, fejlesztés filozofiajan alapul.
Az ilyen megkozelitések kozil a legelterjedtebbek a folyamatorientalt mindségi
megkozelitést kozéppontba allitd ISO9001, a folyamatérettséget €rtékeld6 CMM (Capability
Maturity Model; Paulk et al, 1993) vagy Bootstrap (Messnarz et.al, 1994; Kuvaja et al,
1994). A SPICE (Software Process Improvement and Capability dEtermination; Dorling,
1993) értékelési megkozelités 1998 ota az ISO-15504 standardként tobb modszertant egyesit.
A folyamat képesség alatt azokat a folyamatoknak azt a tulajdonsagat értjik, mellyel
képesek egy adott cél elérésére (Siakas és Georgiadou, 1999). Ezek a modellek a fejlesztési

folyamat kontrollaltsagat, kezelhetdségét, illetve a szolgaltatdsok nyujtasat vizsgaljak.

A vizsgalt szervezetek esetében a fejlesztési projektek jellemzéen a szervezet

megerositésére, vagy megtartasara.

A vizsgalt szervezetek egy részénél (59,72%) ~a folyamatjavitasi projektek
kezdeményezése kiilsd kényszer hatasara indult el, mely a szervezet versenyképességét és a
tevékenység jovedelmezdségét befolyasolta, és ezekre a kihivasokra kellett a szervezetnek

reagalnia. Az ilyen kényszeritd erdk kozil a kovetkezok a legjellemzobbek (melyek kozott

gyakran Osszefliggés is felismerhetd):

e A piaci helyzet megvaltozasa (iigyfelek és versenytarsak szama)
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o A megrendelések elnyerésének feltétele a mindségbiztositasi eljarasok €s igazolasok
megszerzese;
o A szervezet fejlodése megkoveteli a hatékonyabb munkaszervezést;
o Az ugyfél/ ugyfelek elégedetlenek, mivel:
e A termek vagy szolgaltatas mindsége nem megfeleld;
e A szervezet nem tudja tartani a vallalat hataridoket;
o A szervezet hatékonysaga nem megfeleld, ezért nem elég versenyképes, mivel:
o Az egyes ugyfélmegrendelése végrehajtasara soran a befektetett munka
meghaladja az ellentételezés osszegét;
e A projektek kontrolling tevékenysége nem megfeleld;
e A piacon 1évo versenytarsak hatékonyabb megoldasokkal versenyeznek:
e Alacsonyabb koltségekkel;
e Gyorsabb piacra jutassal;
Néhany' példa a kikényszeritett folyamatfejlesztésre: A GSA vallalat egy
meghatdrozott piacot (repiiléstechnika) lat el specidlis szoftverekkel, melyekkel
szemben igen magas mindségi kovetelmények vannak, emelett az iigyfeleik
versenyképességét- is  befolyasolhatjak termckeikkel. Mivel ilyen helyzetben az

elvarasok igen magasok, ¢és a kisebb hibaknak is komoly kovetkezményeik vannak,

ezért a vallalat tudatos mindségi fejlesztés mellett hatarozott.

Az AMN vidllalat az egyre er6sodo piaci arversenyben elbukni latszott, ezért
els6sorban koltségtakarékossagi okokbol inditotta el a folyamatjavitasi projektjét. Az
IST wallalatnak egy hanyatldo tendencidt kellett megallitania: a projektek
folyamatosan az elvarasok alatt teljesitettek, az atadasok csusztak mig az eléforrasok
felhasznalasa meghaladta a tervezettet. Az FRM cég esetében nem a nechezebb
koriilmények, hanem éppen a novekedés jelentett olyan kihivast, mely azonnali
valaszokat kovetelt: a fejlesztéssel foglalkozé dolgozok szama megduplazodott, mig

a termékek ¢és frissitéseik eladasa folyamatos kihivast jelentett.

A szervezetek egy elhanyagolhatdo részénél alapvetéen nem a versenykeépességgel
kapcsolatos problémak jelentették a nyomast, hanem a mukodésképtelenség, vagy a
mikodés atalakitasanak sziikségessége. Ezeknek a problémaknak a megoldasa még nem
jelenti a versenyképesség biztositasat, de lehetOséget teremt az alapvetd  mikodés
biztositasahoz €s a hatékonysag noveléséhez.

Az MTE vallalat esetében a szoftverfejlesztési folyamatok, és maga az egész
tevékenység inkabb kaotikusan miik6do, mintsem szervezettnek volt tekinthetd, ezért
maganak a miikodés alapvetd szintjének biztositdsa érdekében is sziikséges volt,

valamilyen szervezett megkozelités alkalmazdasa. A CWS vallalat esetében a

dolgozdk kiilonb6z6 projekteken dolgoznak, foldrajzilag szétszorva kiilonb6zo
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igyfeleknél. Annak érdekében, hogy a kozponti fejlesztések tekintetében
naprakészen tudjdk a kapcsolatot tartani az iigyfelekkel, valamint segiteni Oket,
alapvet6en at kellett gondolni a miikodési folyamatokat, és azok tAmogatasat.

Csak a vizsgalt szervezetek kisebbik része (30,56%) volt olyan helyzetben, hogy a
folyamatjavitasi projekteket onkéntes, minden kozvetlen kényszer nélkul hajthattak végre.
Ez a fajta megkozelités inkabb a hosszu tava gondolkozast helyezi elotérbe, mely esetben a
szervezet elébe megy a potencialis problémaknak, kihivasoknak. A szervezetek piaci
helyzete jellemzden stabil, azonban annak érdekében, hogy hosszu tavon is versenyképesek
maradjanak; sziikséges, hogy versenytarsaik elott jarjanak. Ez egyben azt is jelenti, hogy
habar a szervezet nincs fenyegetett allapotban, nem elég csak megtartani a mar elért
eredményeket; hanem a fejlédésre is torekedni kell.

Néhany példa az onkéntes projektkezdményezésre: AZ AID vallalat esetében a
valtoztatasi folyamatok elemzése soran ismerték fel a lehetdséget a szoftverfolyamat
javitasaban, mellyel a term¢kmindség ¢és a piacrajutds ideje javithato, ezaltal a
versenyképesség erdsithetd. . Az AOI vallalat a versenytarsait messze megel6zte a
szoftverfejlesztési folyamatok hatékonysaga ¢s a minéségbiztositas teriiletén, mégis a
folyamatos javitds hatdrozza meg a cég €letét. Az SSP vallalat esetében pedig az
alapitas ota alapértéknek szamit-a folyamatos javitas, fiiggetleniil attol, hogy a piacon
(talan koszonhetéen a megkozelitésnek) erds a pozicidja.

A szervezetek altal alkalmazott folyamatjavitasi megkozelités célja a szervezeti célok
elérésének tamogatasa. A valasztott megkozelités a legtobb esetben (83,34%) egy mar
kiprobalt, elterjedt megoldas alkalmazasa. Ilyen esetekben valamilyen mindségbiztositasa
ajanlasa alkalmazasa, vagy a folyamatérettségre vonatkozé megkozelitések elvarasinak
megfelelés jatszik szerepet. A vizsgalt szervezetek csak kis részénél (9,72%) talalhatdo meg
valamilyen egyéni kezdeményezés, mely esetben a szervezet sajatossagainak kihasznalasa,
vagy mas tertletrdl szarmazo megoldas adaptaldsa jelenti a szervezet szamara a megoldast.

Az ELS ¢és az AMN vdllalat egyarant igen tudatosan oOsszeallitott kisérleteket
hajtottak végre, melyben Kkiilonb6z6 tényezéket mértek -€s hasonitottak Ossze,
valamint elemezték az egyes valtoztatott tényezok hatdsat. Ez a fajta tudatossag és
elemzés egyediilalldo megkozelitést jelent @ folyamatjavitasi feladatok

megalapozasakor. Az AOI vallalat folyamatosan' a. versenytarsak elott jarva

fejlesztette folyamatait, melyek igy folyamatosan egyediilallova tették:

VI.2. A tudas szerepe a szoftverfejlesztésben

Az egyes szervezetek altal végrehajtott projektek formalisan. megfogalmazott céljai
kozott csak kevés esetben szerepelt konkrétan valamilyen tudassal kapcsolatos tevékenység

javitasa, vagy tudasmenedzsment tevékenység kezdeményezése. Ugyanakkor a sokszor
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altalanos (mindségjavitas, folyamatfejlesztés, hataridok tartasa, vevoi elégedettség)
célmegfogalmazas minden esetben valamilyen tudassal kapcsolatos konkrét tevékenység
kifejlesztését, bevezetését vagy végrehajtasat jelentette. Az egyes projektek sok esetben
torekszenek valamilyen érettségi modell (CMM, Bootstrap) magasabb szintjének elérésére,

¢és ennek keretében hajtjak végre a sziikséges valtoztatasokat.

Mostanra elfogadotta valt a nézet, hogy a tudasmenedzsment a szoftverfolyamat javitasi
modelljeinek alapvetd részének tekinthetd (Meehan és Richardson, 2002). A folyamatjavitasi
megkozelitések <hangsulyozzak a folyamatok rogzitett, standard hasznalatat, melyhez
sziikséges a folyamatdefiniciok rogzitése, és a szitkséges tudas rendelkezésre allasa. A
folyamatjavitasi modellekben is megjelenik a tudasmenedzsment tapasztalatok szerint is
fontos tudasmegosztasi igény, hogy ne csak bizonyos dolgozok rendelkezzenek a
kulcsfontossagt tudassal. A tudasmenedzsment akar direkt, akar indirekt modon megjelenik

a folyamatjavitasiprojektek esetében (Meehan és Richardson, 2002).

A tudas kezelésének szempontjabol a vizsgalt szervezetek esetében hatféle
tevékenységet lehet megkillonboztetni. A tevekenységek egy része a tudas atadasat, mig
masik része uj tudas létrehozasat vagy a meglevo fejlesztését végzi (18. tablazat). Az egyes
esetek egyszerre tobbféle tudassal kapcsolatos cél elérésére is torekedhettek, de a legtobb
esetben egyértelmien egyik projektcél sem zarhatja ki a masikat. Ugyanakkor a meglévo
tapasztalatok atadasara valo torekvés és a folyamatra jellemzé tudas fejlesztése kozott
gyenge (-0,358) negativ korrelacio mutathato ki, ugyanakkor az esetek majdnem 10%-ban a

két tevékenység mégis egylitt jar.

A vizsgalat esetekben a meglévo tudassal kapcsolatos tevekenységek fejlesztésére vagy
kialakitasara torekvés a meghatarozo, azon beliil is ‘a szervezet, illetve a 'szervezetet alkotd
dolgozok tapasztalatainak, tudasanak megosztasa < €s ujrafelhasznalasa.. Ugyanakkor
kluszterelemzés elvégzése soran tobb csoportositasi szempont is felmertilt. Dendogrammos

vizsgalat alapjan a 2, illetve az 5 csoportra bontas keriilt megvizsgalasra részletesen.

A 2 csoportra bontas esetében egyrészrol a szervezetek feloszthatoak aszerint, hogy
alapvetéen a tapasztalatok kezelésére iranyul a megkozelités (65,2%), vagy pedig a
folyamatokra jellemz6 tudas kinyerésére koncentralnak (34,8%), és igy ca folyamatra

jellemzo tudas kezelését is hangsulyosabban végzik.

5 csoportra bontas esetében szinte minden vizsgalt tudassal kapcsolatos tevékenység
mentén elvalaszthatoak a csoportok: tapasztalatok megosztasa (33,3%), folyamatban 1évo

tudas kezelése (27,8%), uigyfélre vonatkozo tudas kezelése (4,2%), folyamatra jellemz6 tudas
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kinyerése (22,2%), folyamatra vonatkozoé tudas kezelése (12,5%) alapjan hatarozhatoak meg

a csoportok. A kulsé tudas integralasa egyik csoport esetében sem meghatarozo.

A a3 a ap olato ARMYEELE Lo agvarazat, pelda

Meglévé tudas atadasa, felhasznalasa

A meglévé tapasztalatok, A szoftverfejlesztési folyamat soran keletkez6 személyes és
tudas megosztasa, szervezeti tapasztalatok rogzitése, feldolgozasa megosztas
Ujrafelhasznalasa 880, és késdbbi felhasznalas céljabol.

,9 /0

Példa: Az AMN véllalat egy internet alapt portédl megoldés segitségével
tarolja és teszi elérhetévé a dolgozok kiilonb6z6 projekteken szervezett
tapasztalatait, melyet igy a kilénb6zé féldrajzi helyeken dolgozé
munkatérsak kénnyen elérhetnek és hasznosithatnak.

A folyamat soran Az altalanos projekttapasztalatok helyett az egy projekten
megjelent tudas beliil'a feladatok végrehajtasahoz sziikséges informaciok,
megosztasa, 40,3% tudas dsszegylijtése.

felhasznalasa Példa: Az MED esetében a fejlesztési tevékenység egyes fazisaiban

megjelend tapasztalatok dokumentalsra kerillnek, hogy rendelkezésre
alljianak a kapcsolédé feladatok végrehajtédséndl.

A folyamatrdl, A _standard folyamatok meghatarozasa, ezek
tevékenységrol sz6l6 elérhetéségének biztositasa, illetve atadasa a dolgozoknak.
tudas megosztésa Példa: Annak érdekében, hogy minden dolgozé az elvért hatékonysédggal

31,9% legyen képes a feladatokat elvégezni, az MOC véllalat esetében nagy
hangsulyt fektettek arra, hogy a folyamatokat részletes képzések sorén
mindenki elsajatitsa és képes legyen hasznélni. Ez az ismeret a folyamatok
hatékonysdagat és a termékek minéségének biztositésat segiti.

Az ugyfélre vonatkozd A fejlesztési folyamat soran az ligyfélre vonatkozo
tudas mélyebb kinyerése informacidk, tudas illetve annak elvarasainak kinyerése,
és megosztasa 181% tarolasa és megosztasa a fejlesztok kozott.

Példa: Annak érdekében, hogy az ligyfelek igényeinek jobban meg tudjanak
felelni a CCL véllalat az tigyfelekkel valé kommunikécié fejlesztésére, és az
tigyfélre vonatkoz6 tud4gs (elvérasok) tarolasaéra tett eréfeszitéseket.

Tudas létrehozasa, fejlesztése

A folyamatra vonatkozé A szervezet aktualis szoftverfejlesztési folyamatanak
tudas fejlesztése, Uj mélyebb feltarasa, megismerése, a folyamat monitorozasa,
tudas létrehozasa majd ez alapjan az erésségek és gyenge pontok

. meghatarozasa, mely a késdbbi folyamatjavitasi

26,4% megkozelités alapja lehet.

Példa; Az MNO véllalat a tevékenységére jellemzé adatokat gytijti 6ssze,
majd ezeket statisztikai eszk6zdkkel elemzi. Az igy létrehozott folyamatokra
Jellemzé tudas segit a felfedezni a folyamatok gyenge pontjat és
megalapozni a folyamatjavitasi tevékenységet.

Kiils6 tudas A szervezet tudasanak bévitése azaltal, hogy a szervezet
megszerzése, integralasa illetve tagjai'kllsd tudast integralnak, mely lehet masok
tapasztalata, uj megoldasok, technologiak, vagy
8,3% folyamatszervezési ismeretek:

Példa: Az SOC véllalat annak érdekében hogy tevékenységét fejlessze, egy
egylittmiikédési csoport részeként a partnerei éltal szolgéltatott
tapasztalatokat integralja sajét tevékenységébe.

18. tablazat: A valtoztatasi projektekben a tudassal kapcsolatos tevékenység céljai

VIL3. A tudas kezelésére vonatkozo stratégiai megkozelitések

Az tudasmenedzsment irodalomban széles korben targyalt stratégiai megkozelités a
kodifikacios €s perszonalizacios stratégiak, azaz a technologiai €s szervezeti megoldasok
kozotti valasztas kérdése (Hansen ez al, 1999). Ehhez kapcsolodoan a kutatas elott a

kutatonak a kovetkezo elvarasa volt:

109



e STRAT-EIl: - A szoftverfejlesztéssel foglalkozo szervezetek a tiszta kodifikacios

tudasmenedzsment stratégiat alkalmazzak.

A szoftverfejlesztéssel foglalkozo szervezetek esetében a technologia megoldasok
ismerete és belsd elfogadottsaga adottnak tekinthetd: a dolgozok nem idegenkednek a
informatikai megoldasok alkalmazasatol, a szamitdgép-hasznalat természetesnek tekintheto,
valamint a<vezetok sem idegenkednek a technoldgiai megoldasok belsd célra vald
fejlesztésétol és felhasznalasatol. A vizsgalat érdekes kérdéseként jelenik meg, hogy mikodo
szervezetként a ‘szervezet folyamatainak hatékonysagat biztositandd, mennyire képesek a

nem technologiai megoldasok-megjelenni.

A vizsgalt vallalatok esetében a kodifikacios megoldasok széles kori alkalmazasa a
szervezetek 78,3%-ban volt jellemzd, mig tovabbi 15,9% esetében valamilyen kiegészitd
technologiai megoldas szintén felhasznalasra keriilt. Ez alapjan elmondhatd, hogy a vizsgalt
szervezetek tevékenységi koriknek ‘megfelelden. a jellemzoen torekszenek a tudas
kodifikalasara, és technologiai megoldasok altal valo tamogatasara. Ez a megkozelités a
tudas megragadhatd, objektum jellegét hangsulyozza (Sveiby, 1998), és explicit tudas
kezelésére torekszik. A tudas a tarolasa soran elszakad a személyektdl, és barki szamara
elérhetové valik. Ez a megkozelités lehetdvé teszi az informatikai megoldasok altali atadast,
megosztast.

A tiszta kodifikacios megkozelitésnek egy tipikus formaja, az' ADR cég esete, ahol a
projekt és fejlesztési dokumentacio mellett a programmodulokba bedgyazott tudas
tarolasa és tudatos kezelési jelenti a tevékenység alapjat.. Az igy kodifikalt tudas a
fejlesztést tamogato szoftvereken keresztiil jut a felhasznalokhoz. Egy teljesen mas
megkozelitést hasznalt az ASL vallalat, mely a cég tevékenységének kiilonbozo
részeit méri, majd az igy kinyert adatokat statisztikai eszkozok felhasznaldsaval
elemzi, és ezekbdl von le kovetkeztetéseket. Ez a megkozelités lényegében vj tudas
létrehozasara iranyul, ahol a vallalatra jellemzd tudds magas szinten absztrakt
(szamszertsitett) formaban van jelen, melynek értelmezéséhez nagyobb személyes
hozzaértés sziikséges.

A perszonalizaciés megkozelités, és egyben a szervezeti tényezok hangsulyos
felhasznalasa ugyanakkor szinten elterjedtnek tekinthetd, még ha nem is éri el a kodifikacios
megoldasok szintjét. A vizsgalt vallalatok tobb mint felében (50,7%) talalkozhatunk erds
perszonalizacios megoldasokkal, mig tovabbi 21,7% esetében valamilyen kevésbe eroteljes,
masodlagos perszonalizacios megoldas is fellelhet6. Ugyanakkor a szervezetek tobb mind
negyedénél (27,5%) egyaltalan nem jellemzd a perszonalizacios megoldasok felhasznalasa.
A perszonalizacios megkozelités esetében a tudas megosztasa személyes megbeszélések

soran torténik, ahol a kommunikacionak, a személyes szakértelemnek és tapasztalatnak nagy
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szerep jut. Illyen esetekben a tudasnak inkabb az egyéni, személyes jellege a meghatarozo, €s
a megbeszélések, személyes egyiittmitkodések soran tacit tudas is atadasra keriilhet.
Tiszta perszonalizaciés megkozelitést folytat a DIS vallalat, mely mérete folytan is
alkalmas ennek a megkozelitésnek a hasznalatara, mivel csupan 30 dolgozdja van. A
szervezetet erds tudasmegosztast timogatd kultiraja van: a dolgozok nyitottak, ¢s
készek masok segitségére sietni, a formalis megbeszélések mellett a mentori
rendszer, ¢s az informalis kommunikacid biztositja a személyek kozotti tudasatadast.

Hansen et al (1999) kutatasa ‘a tanacsado cégek korében (melyeket az egyik
legjellemz6bb tudasintenziv tevékenységnek tekinthetiink — Apostolou és Mentzas, 1999;
Sarvary, 1999)a kodifikacios €s perszonalizacios stratégiak esetén azzal a kovetkeztetéssel
tarult, hogy a szervezeteknek valasztaniuk kell a két megkozelités kozott, killonben a

sikerességet kockaztatjak.

Jelen kutatas tapasztalatai szerint a tudas kezelését sikeresen folytatd szervezetek
esetében a mindkét megkozelités erds alkalmazasa a szervezet majdnem harmadanal
jellemz6, mig valamilyen vegyes stratégiat a szervezetek majdnem kétharmada folytatott
(65,38%). Sikeres tiszta stratégia alkalmazasa jellemzden kodifikacios stratégiat jelentett a
sikeres szervezetek majdnem egyharmada esetében (30,77%), mig tiszta perszonalizacios
megkozelités csak 2 vallalat  (3,85%).esetében / volt tapasztalhatd (19. tablazat).
Megjegyzendd, hogy nem csak a sikeres vallalatok, hanem a teljes minta esetében alacsony a
tisztan perszonalizacios stratégiat (4,35%), illetve magas a tisztan kodifikacios stratégiat

(27,54%) alkalmazo szervezetek aranya.

Perszonalizacié nem Perszonalizacié kis Perszonalizacié nagy Osszesen
jellemzé meértéki meértéki

Kodifikalas nem 0% 0% 3,85% 3,85%
jellemz6
Kis mértékii o 1 g o
Kodifikacié 0% 1,92% 15,38% 17,31%
Nagy mértéki o p o o
Kodifikacié 30,77% 17,31% 30,77% 78,85%
Osszesen 30,77% 19,23% 50,00% 100,00%

19. tablazat: Kodifikacios és perszonalizacios stratégiak hasznalata sikeres tevékenység

esetében

A kutatas tapasztalatai szerint a sikerességnek nem alapfeltételea tiszta perszonalizacios

¢és kodifikacios stratégiak alkalmazasa. Meg lehet allapitani, hogy a tudésintenziv
szervezetek nem mindegyikére jellemzd a két tudasmenedzsment stratégiai megkozelités
kozotti valasztas szikségessége. Ezt a tapasztalatot tamasztja ala az a kutatoi vélemény,
miszerint a sziikségszerl valasztas a tanacsadoi tevékenység sajatossaga. (Wiig, 1999;

Adelmann és Jashapara, 2003). Ugyanakkor nem igazolhaté Truch és Bridger kutatoi
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tapasztalata sem, akik kutatasukat nem a tanacsadd cégekre leszikitve végezték, és
tapasztalataik szerint a jellemzOen a kevert stratégiak alkalmazasa a sikeres.
Az LBY vallalat esctében a vegyes stratégia megvalosulasat tapasztalhatjuk: a
vallalat a dolgozdk kiilonb6z6 munkatapasztalatait egy kdzponti tudastarban tarolja,
melyhez minden dolgozé hozzaférhet, akarhol is dolgoznak aktudlisan. Ezt a
kodifikacios megoldast egésziti ki a rendszeresen dolgozoi megbeszélések, melyek
nem korlatozodnak csupan egyetlen projekt tagjaira, hanem projektek kozotti és
témakorok szerinti megbeszéléseken is megtorténik a nem formalizalt tudas cseréje,

melyet kiegészit'a munkavégzeés kozbeni tudasatadas.

Az MTC vallalat mar az clvarasok definidlasaval meghatarozta, hogy az adott cél
érdekében (kovetelményspecifikacio készitése) milyen stratégiat tart elfogadhatonak.
A feltételek szerint a specifikacios dokumentumokat gyorsan kellett eldallitani, de
megkimélve a teriileti szakérték amugy is draga idejét, valamit toérekedni kellett a
mar meglévé dokumentumok felhaszndldsdra. Ezek a feltételek egyértelmiien a
kodifikaciés stratégia alkalmazasat: helyezték el6térbe. A megvalositds szerint
ugyanakkor a szisztematikus dokumentaldson, €s a dokumentumok felhasznalasan
kiviil mégis_ tortént személyek kozotti kozvetlen tudasmegosztas: a szakértOket
kiforrott, célorientalt kérdésekkel keresték meg annak érdekében, hogy lehetdleg
minél kevesebb id6t igényeljen a kérdések megvalaszolasa. Emellett minden, a
megvalositidssal ‘kapcsolatba «keriild személy tapasztalatit szintén igyekeztek
felhasznalni.

A tudas felhasznalasa szempontjabol ‘a szervezetek alapvetoen.a mar meglévo tudas
felhasznalasara torekszenek (81,69%), mig a belsé tudas mellett kilso tudas felhasznalasa
(9,86%), illetve tisztan kiils6 tudas felhasznalasara wvalo torekvés (8,45%) csak
elhanyagolhatdo mértékben jelenik meg. Ezt a tapasztalatot tamasztja ala, hogy a uj, kiilsé

tudas integralasa konkrét célként csak a szerveztek 8,3% esetében jelenik meg.

Mikozben a vizsgalt szervezetek tevékenysége soran a<nem mar létezd tudas
felhasznalasa nem jelenik meg formalizalt célkeént, mégis' megtorténik kiilsé tudas bevonasa
a dolgozok képzése, illetve a projektek soran kulsé forrasok (tanacsadok;  kutatasi
eredmények, formalizalt tapasztalatok) integralasa altal. A szervezetek tevékenysége alapjan
elmondhato, hogy a vegyes megkozelités alkalmazasa ez esetben mar sokkal erdsebb, a
vizsgalt szerveztek tobb mint harmadara (39,44%) jellemz0, mig tisztan belso. tudasra épiild
megkozelités csak a szervezetek felénél (52,11%) jellemzo. A. tisztan kilsé tudas

felhasznalasara alapuld megkozelitések az esetek kevesebb, mint 5%-nal figyelhetoek meg.

A kulsé tudas felhasznalasa altalaban egyoldalt tudaskinyerést jelent, azaz a befogado
szervezetek nem nyGjtanak viszonzasul tudast. Eppen ezért csupan 1-2 esetben volt

megfigyelhetd, hogy a folyamatjavitasi megkozelités soran tobb szervezet egytittmikodott,

112



és tapasztalataikat kicserélve segitették egymast. Mivel a projektek kezdeményezése a
legtobb esetben a piaci helyzet miatt kovetkezett be, ezért a szervezeteknek nem érdekiik,
hogy sajat tapasztalataikat a versenytarsakkal megosszak, vagy egyaltalan barmilyen médon
is informaljak oket a végrehajtott fejlesztésekrol és alkalmazott megoldasokrol. Ezt a direkt
tudasatadast ugyanakkor kozvetitoként ellatjak a tanacsadd cégek, melyek tobb, hasonlo
jellegli projektet is végeznek, és tanulnak az egyes vallalatok megoldasaibol. A kilso
szereplok ezt a tudast oktatason, betanitason, illetve a tevékenységek meghatarozasa altal
adjak at.

A kutatas tapasztalatai szerint a vizsgalt szerveztek jellemzden a meglévo belsd tudasuk
kiaknazasara torekszenek,azaltal jellemzoen konzervativ stratégiat (Zack, 1999) valositanak
meg. Alapvetden a vizsgalt esetekben nem jellemz6 cél a tudas bdvitése, jelentds innovativ
tevékenység felmutatasa, ezért agressziv stratégia megvalositasarol nem beszélhetiink.

Az SAG vallalat esctében a dolgozok tapasztalatait egy kozponti adatbazisban
taroltak, illetve 6sztonozték a dolgozokat, hogy folyamatosan jaruljanak hozza ehhez

az adatbazishoz.-Az egyes tevékenységek tamogatdsaban a korabbi tapasztalatok

felhasznalasa valt-hangsilyos megkozelitéssé:

Az NIA vallalat teljes mértékben kiilsé tudas integraldsat tekintette a fejlesztési
tevékenység céljanak. Ennek érdekében egy kiilsd tanacsadocéget fogadtak fel, hogy
az tudasat és tapasztalatat atadja a megrendelének, mikozben atalakitja a fejlesztési
folyamatokat. Ez az atadas alapvetden a folyamatok meghatirozasan és személyes

konzultacion keresztiil tortént.

Az MNO esetében a folyamatra vonatkozé-tudas kinyerése volt a.cél, melynek
végrehajtasa soran a megfeleld értelmezés kialakitasahoz igénybe vették a vonatkozo
szakirodalmi tapasztalatokat is. A VIT esetében hasonlo célbdl tanacsadokat vontak
be. Az SCS vallalat arra torekedett, hogy az egyes szoftverfejlesztési folyamatairol
minél tobbet tudjon meg, és az esetleges problémak esetén proaktiv.modon legyen
képes beavatkozni. A cél érdekébe statisztikai modszerekkel elemeztek bizonyos
folyamatokat. Ez a tudasteremtési folyamat az eredmények kozos interpretaciojaval
folytatodott, mely a dolgozok kozott a tapasztalatok megosztasaval jart egyiitt. Ezzel
a tudasteremtési folyamat egyben mind az uj, mind.a meglévo tudas cseréjét és

elterjesztését is tartalmazta.

VI.3.1. A stratégiai tényezok osszefoglalo értékelése

Egy szervezet tudasmenedzsment stratégiaja meg kell feleljen a kornyezet elvarasainak
és a Osszhangban kell lennie a belsd lehetdségekkel (Zack, 2002). A folyamatjavitasi
projektek tobbsége a versenyhelyzet teremtette kényszerhelyzet miatt indult el, de a kényszer

nélkil kezdeményezett fejlesztések is a piaci pozicid megerdsitésére iranyultak. Ugyanakkor
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a projektek végrehajtasa mar a szervezeten belili fejlesztési lehetdségekre koncentralt a
folyamatok gyenge pontjainak felderitése és erOsitése, illetve a meglévd erdsségek

tovabbfejlesztése altal.

A vizsgalt esetek mindegyikében a cél a szervezeti célok elérésének tamogatasa volt az
kezdeményezett projektek, és az igy a szervezetek mikodésébe beéptild G megkozelitések
alkalmazasanak célja. Ezen torekvések soran a tudas, mint a szoftverfejlesztési feladatokhoz
szilkséges alapvetd eroforras kezelése vilagosan felismerhetd. Annak ellenére, hogy a
tevékenységek fejlesztése soran a tudasmenedzsment fogalma csak ritkan mertlt fel, maga a
megkozelités €s tevékenységek megallapithatoan ebbe a kategoriaba sorolhatoak, mely jelzi,
hogy egy tevékenység nem feltétlenil a neve altal valik egy szervezet részévé.
Megjegyzendd, hogy ha a fuddsmenedzsment fogalma nem is, de a kritikus vagy sziikséges

tudas fogalma gyakran felmertiilt az egyes esetek vizsgalatakor.

Az egyes projektek, a stratégiai megkozelités atalakitasa a legtobb esetben a felsd vagy
kozépvezetdi szinten tortént meg, elsdsorban azon vallalatok esetében, ahol valamilyen piaci
kényszer befolyasa erds volt. Kisebb szamban kezdeményezték maguk a dolgozok az ilyen
jellegli projekteket, azaltal hogy a tevékenységek végzése soran U lehetdségeket, vagy
megoldand6 problémakkal szembesiiltek. A részletek kidolgozasa és végrehajtas ugyanakkor
szinte minden esetben mar .a kozépvezetdi, szakteriileti vezetdi réteg feladata wvolt.
Visszautalva a szervezet kozépso rétegében kezdeményezett stratégia kezdeményezésének
elméletére (Nonaka és Takeuchi, 1995), meg lehet allapitani, hogy a kozépvezetoi réteg
olyan feladatot hajtott végre, melynek célja a szervezet céljainak elérése, és ennek érdekében
mind a felsdvezetés, mind pedig a dolgozok, felhasznalok megnyerésére sziikség volt. A
szervezet kilonbozo szintjei kozotti kozvetitd szerep-a legtobb esetben felismerhetd, hogy a
dolgozok azonosulni tudjanak a szervezet céljaival, illetve a felsovezetok megértsék a

feladatok elvégzéséhez nélkulozhetetlen atalakitasok sziiksegességeét.

Treacey as Wiersema (1995) altal azonositott harom alapvetd tudasteriilet mindegyike
szerephez jut a fejlesztési folyamatok kapcsan: egyarant thangsulyos a tevékenységre
vonatkoz6 tudas megismerése €s fejlesztése, a piac (elsosorban tigyfelek) jobb megértése,

illetve az alkalmazott megkozelitések fejlesztése.

Az alkalmazott megkozelités megalapozasa elsdésorban a  versenytarsak
versenyképességének €s tudasanak elemzése alapjan keriilt meghatarozasra. Sok esetben a
versenytarsak nagyobb tudasa a tevékenységek fejlesztésének elinditasanak-alapja, és olyan

tertiletek kertilnek fejlesztésre, amelyekben az adott szervezet le van.maradva.
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A KIT vallalat azt ismerte fel, hogy a versenytarsak hatékonyabb megoldast talaltak a
tesztelési feladatok megoldasara, ¢és ezaltal csokkentették a piacrajutds idejét ¢és a
termékeikben el6forduld hibak szamat.

A meghatarozott megkozelitést nevezhetjik tudasmenedzsment stratégianak is, mivel
ennek célja a szervezet céljainak tamogatasa, és ezaltal meghatarozasra kertilnek a szervezet
tudas kezelésére vonatkozo feladatai, illetve az ezek ellatasahoz szikséges tamogato
eszkozrendszer. A feladatok koziil a vizsgalt szervezetek esetében alapvetden hatfajta (4 a
meglévo tudassal kapcsolatos €s 2 tudasfejlesztési) tevékenységtipus kiilonithetd el, melyek
tamogatasara. kilonbozo technologiai €s szervezeti megoldasokat vettek igénybe a
szervezetek. A tamogatd eszkozok felhasznalasanak kérdésében a kodifikacios és
perszonalizaciOs stratégia alkalmazasa, illetve a létezd belsd vagy kiils6 tudas, esetleg Uj

tudas l1étrehozasat célul kitiz6 megkozelités a meghatarozo.

A vizsgalt szervezetek alapvetden a jelenre koncentralva kivanjak versenyképességiiket
megoOrizni, illetve novelni, kevés az olyan eset, ahol arévidtava érdekek mellett a hosszatava
célok elérését is tamogatjak (ilyenek elsésorban a tudas létrehozasara, fejlesztésére iranyuld

torekvések, pl. folyamatelemzés).

VI.3.2.  Sikeresség

A kutatas soran a projektek sikeressége az-alapjan keriilt meghatarozasra, hogy az adott
esetben sikertilt-e megvalositani a Kkitizott célokat. A" wvizsgalt esetek legnagyobb része
sikeresnek bizonyult (76,4%), mig elenyészd tészénél lehet csak kudarcrol beszamolni
(2,8%), a fennmarado esetekben a kitizott céloknak csak.egy része valosult meg.
Ugyanakkor ennek az eredménynek az értékelésekor figyelembe kell venni azt is, hogy az
egyes szervezetek szivesebben szamolnak be sikerekrél, mint kudarcokrol, a kudarcok

esetében joval nagyobb latenciarol beszélhetiink.

VI14. Technologiai megoldasok szerepe

A technologiai tamogatd eszkozok elsdsorban az-informatikai tamogatd eszkozok
felhasznalasat jelentik, melyek a wvallalati muikodés. minden  terilletén .megjelentek.
Ugyanakkor a csak informatikai eszkozok figyelembevétele kizarna a kommunikacios

megoldasok vizsgalatat, mint példaul a telefon, mobiltelefon vagy videokonferencia.

Eppen ezért a vizsgalatot célszerlibb a technologiai (vagy informacids  és
kommunikacios technologiai) tertileten végezni. A technologiai megoldasok biztositjak a
feladatok elvégzésének kornyezetét, infrastrukturajat. Az olyan alapvetd technologiai

megoldasok, melyek mar altalanosan elterjedtek a szervezetek (tekintet nélkil az agazatra
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vagy méretre), mint a hagyomanyos kommunikacios eszkozok (telefon, mobiltelefon, fax),
internet kapcsolat, e-mail hasznalat nem szerepelnek részletesen a kutatas elemzési részében.

Ezek az eszkozok a szervezetek mikodésének alapvetd részét képezik.

A kutatas soran a technologiai megoldasokkal kapcsolatban a kutatdo a kovetkezo

elvarasokat fogalmaztameg:

e TECH-El: A tamogat6 technologiai megoldasok hasznalata nem tekinthetd

kritikus sikertényezonek a tudasmenedzsment tevékenységek soran

A tudasmenedzsment folyamatok szempontjabol az irodaautomatizalas megteremtésén is
alapul, melyet a kommunikacid, koordinacio és egyiittmikodés (kooperacios) egytitteseként
szokas definialni (Gabor, 2003). Ugyanakkor megjegyzendd, hogy ezen feladatok
tamogatasa nem  csak az_informaciés ¢és kommunikacios technologiak eszkoztaranak
hasznalatat jelenti, igy ezek a kérdések a szervezeti megoldasok targyalasakor is bemutatasra

kerilnek.

VI4.1.  Kommunikdcio

A kommunikacios eszkozok felhasznalasa segiti a dolgozok egymas kozotti és
ugyfelekkel valo kozotti kommunikaciojat, akar a foldrajzi tévolsagok ellenére is. Ezen
eszkozok hasznalata novelte a szervezetek hatékonysagat, lehetévé tette a tudas korabbinal
hatékonyabb aramoltatasat. Ezen  eszkozok. megléte nélkul a legtobb tevékenység
nehézkessé, vagy lehetetlenné valik:

Az tugyfelek elvardsa, hogy egy céggel ne csak hagyomdnyos levélben, hanem
telefonon is felvehessék a kapcsolatot; ezaltal gyorsitva az(interakciot és csokkentve
a félredrtések esélyét. Az e-mail rendszerek felhasznalasa szintén a gyorsabb
formalizalt kommunikaciot segiti, mely a hagyomanyos levél kézbesitésének
toredéke alatt ér célba.

A vizsgalt vallalatok esetében ez az alapvetd kommunikacios infrastruktura (telefon, e-
mail) rendelkezésre all, és tamogatja nem csak a dolgezok kozétti kommunikaciot, hanem az
ugyfelekkel vald egyuttmikodést is, mely kritikus a- szoftverfejlesztéssel foglalkozo

szervezetek esetében.

A technologiai megoldasok nem képesek biztositani a személyes kommunikacié
nygjtotta lehetdségeket. A hagyomanyos kommunikaciés < megoldasok esetében a
kommunikacioba bevont személyes szama egy bizonyos szint felett mar hatékony, illetve az

atadott informacios, tudas az atadas soran torzulhat. A személyes kommunikaciot legjobban
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megkozelitd megoldas a videokonferencia, ahol a résztvevok lathatjak egymas nem szobeli

reakcioit is (gesztusok, testbeszéd, arckifejezés) és ez segit a tacit tudas jobb atadasaban is.

A vizsgalt vallalatok esetében csupan egyetlen szervezet alkalmazta a videokonferencia

megoldasat a foldrajzilag szétszortan dolgozo fejlesztok kozotti kommunikacio biztositasara.

Az IVS vallalat a folyamatjavitasi tevékenysége soran a virtudlis csapatok
1étrehozasat ¢s egyiittmikodésének megteremtését tiizte ki célul. Mivel a dolgozok
kiilonboz6 tgyfeleknél, szétszortan dolgoznak, hogy az iigyfelek kivansiagainak
megfelelden egyedi megoldasokat nyujtsanak. A fejlesztéssel a dolgozok internet
alapu videcokonferencia. megoldas segitségével kommunikalhatnak, illetve a
sziikséges dokumentumokat is elérhetik tavolrél. A bevezetett technologiai
segitségével otthonukbol vagy az iigyfelektdl is részt vehetnek a megbeszéléseken,
bekapcsolodhatnak a csapatmunkaba, “illetve a megoldas eldsegiti az szakérték
tudasanak hatékonyabb felhasznalasat, fiiggetleniil azok foldrajzi elhelyezkedésétol.

A kommunikaci¢ tamogatasanak egy kovetkezménye, hogy a dolgozok kozott, illetve az

ugyfelek és a szervezet kozott kialakul egy kozos nyelv, kozosen hasznalt fogalom és

Osszefiiggésrendszer, mely segit csokkenteni a félreértések szamat, és ezaltal hozzajarul a

hatékonyabb feladatvégrehajtashoz, és a mindség novekedéséhez. A vizsgalt szervezetek

esetében a kozos nyelv, fogalom és osszefliggésrendszer kialakitasa altalaban nem szerepelt

a kituzott célok kozott, ennek kialakulasa varatlan, mellékhatasszerti volt. Ugyanakkor azon

szervezetek, ahol a kozos értelmezés kialakult, ezt a-nem vart eredmény pozitivnak és

hasznosnak tekintették. A kozos nyelv. kialakulasat a vizsgalt esetekben a kommunikacio

mellett a folyamatok formalizalasa, a dokumentalas és a tudas kodifikacioja segitette. A

koz0os nyelv hozzajarulhat az tigyfelekkel valo kommunikacio fejlesztésehez is.

VI 4.2

A kozos fogalomrendszer hasznalata nem technologiai kérdés, de 1étrejohet a
kommunikacios technoldgidk alkalmazasa révén. A CSE vallalat esetében a
folyamatok strukturdlasa, formalizalasa ¢s. technologiai timogatdsa novelte a
fejlesztési feladatok hatékonysagat, ¢és erdsitette mind a belsd, mind a kiilsé
kommunikaciot ¢s egyiittmiikodést. Az igy létrehozott” W) munkakornyezet
clésegitette egy kozos fogalomrendszer kialakulasat, mely wtovabb névelte a
kommunikacio ¢s egyiittmitkodés hatékonysagat, mind a szervezeten beliil, mind az

igyfelekkel.

Koordinacio

A koordinacio feladatainak ellatasanak tamogatasara a~ workflow.~rendszerek a

legalkalmasabbak, mindemellett az ilyen megoldasok az egyuttmikodést is tamogatjak. Ezek

a rendszerek biztositjak, hogy a megfeleld informacio rendelkezésre alljon egy bizonyos

tevékenység elvégzéséhez, a megfelelo idoben, illetve hogy a feladatok végrehajtasa
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meghatarozott sorrendben torténjen. A szoftverfejlesztési feladatok elvégzése soran a
workflow megoldasokkal lehet biztositani standard folyamatok alkalmazasat, igy a

folyamatokra vonatkozo tudas magaban a workflow megoldasban testesil meg.

Annak ellenére, hogy workflow megoldasok a standard folyamatokon keresztiil nagy
mértékben hozzajarulhatnak a mindség biztositasahoz, a vizsgalt vallalatoknak meglepden
alacsony aranya, csupan 5 ,56%-a alkalmazta ezt a megoldast a fejlesztési folyamatok
javitasa soran. Megjegyzendd, hogy ez az alacsony arany kimondottan a tiszta workflow
megkozelitésekre vonatkozik. Mivel a workflow megoldasok feladatai koz¢ tartozik, hogy a
sziikséges informacio a megfeleld idoben rendelkezésre alljon, vélhet6leg hasonld funkciot
tolthetnek “be~a CASE eszk6zok dokumentalasi megoldasai, illetve a kilonbozo
dokumentummenedzsment megoldasok. Ugyanakkor az ilyen kiegészitdé megoldasok nem
minden esetben biztositjak teljes koordinaciot. Egy egyszeri dokumentummenedzsment
megoldassal a meglévd dokumentaciot at lehet-adni a kovetkezd tevékenységet ellatd

személyeknek, ugyanakkor mar nehezen kovetheto a teljes folyamat allapota.

A workflow megoldasok alkalmazasanak alacsony aranyara lehet magyarazat maga a
végzett tevékenység. A vizsgalt szervezetek tulnyomo tobbsége standardizalt a fejlesztési
feladatokat, ezért magat a folyamatot tekintve  érdemes lehet workflow megoldast
alkalmazni. Ugyanakkor tartalmi szempontbol nem pontosan meghatarozhat6, hogy milyen
tudast is kell a rendszernek rendelkezésre bocsatania, illetve ami pontosan meghatarozhato,
azzal pedig a dolgozoknak amugy is rendelkezniik kell (pli folyamatok ismerete,

modellezési ismeretek, tesztelési eljarasok, szabalyok).

Ennek ellentmond az FRM cég esete, ahol a fejlesztési folyamat teljesen kaotikus
jellegii volt, hidnyzott a dokumentAcid és a fejlesztok elvesztek a sok feladat kozott.
Ennek orvoslasara a fejlesztési folyamat rogzitése mellett olyan tdmogaté megoldast
alkalmaztak, mely minden egyes 1j/fejlesztési projekt esetében létrehozza a
fejlesztési folyamat modelljét, a sziikséges dokumentacids sablonokkal egyiitt. Az
egyes feladatokhoz kiegészité informaciok allnak rendelkezésre  (felhasznalhato
technikak, példak ¢s referencidk), illetve az elkésziilt dokumentaciok folyamatosan
clérhetéek minden sziikséges helyzetben. A folyamaton beliil az egyes feladatokhoz

meghatarozasra keriilnek a sziikséges forras és eredmény dokumentaciok is.

A HAG vallalat esetében gyengének itéltck az elemzési Es tervezési folyamatot, ezért
annak tamogatasara workflow megoldast valasztottak, hogy  tdmogassa a
szoftverfejlesztési folyamatot. Ez a workflow megoldas egy CASE eszk6z részeként

keriilt bevezetésre.

Mivel a workflow megoldast hasznalo vallalatok szama igen alacsony, ezért statisztikai

elemzések altali Osszefliggések vizsgalata nem adhat megbizhatd eredményt. A workflow
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megoldasok alkalmazasa folyamatstandardizalas és dokumentalasi tevékenység biztositasa
kertltek felhasznalasra. A vizsgalt esetekben workflow megoldast nem hasznaltak az yj
tudas integralasat, vagy a meglévo tudas fejlesztését célul kitlizé megkozelitések esetében,

mely kovetkezik ~a  workflow megoldasok funkciojabdl is, mely koordinalja a

>

feladatelvégzést és biztositja a megfeleld informaciokat.

VI4.3. Egyiittmiikédés (kooperdcio)

A tudasmenedzsment feladatok informatikai tamogatasaban mind a vizsgalt szervezetek,
mind a nemzetkozi tapasztalatok alapjan. a kooperacios tevékenységet tamogato
megoldasoknak van a legnagyobb elterjedtsege. Ezen belil is a dokumentummenedzsment
eszkozok hasznalata a legnépszertibb megoldas (a vizsgalt szervezetek 38,89%-ban), mely a

nemzetkozileg széles korben hasznalt.

A vizsgalt vallalatok az ilyen jellegli'megoldasokat tudastar funkcioban alkalmazzak. A
dokumentummenedzsment megoldasok esetében a tudas formalizalasra és rogzitésre keriil,
illetve a rendszeren keresztil elérhetové valik a minden dolgozo szamara. Az ilyen
tudastarak tartalmazhatjak a projektek dokumentacioit, ‘a fejlesztési tapasztalatokat, a
szoftverfejlesztési folyamatra/ vonatkozo informacidkat, illetve a fejlesztési folyamathoz
szitkséges egyéb informaciokat.

A dokumentummenedzsment rendszerek kiilonboz6 informaciok tdroldsira
alkalmasak. Az STC wvallalat  a szoftverfejlesztési projektek koltségbecslésére
vonatkozd tudastarat hozott 1étres. Az SLM vallalat egy virtudlis irodai-megoldas
keretében beszallitokkal valdo kapesolatok kezelésére, melyben a megrendelések,
kiegészitések kérése keriil feldolgozasra, illetve az illetékesek szamara tovabbitasra.

A dokumentummenedzsment megoldasok felhasznalasa a kodifikécios stratégiat folytato
vallalatok esetében jobban jellemzd (0,353 korrelacio); ugyanakkor a perszonalizacios
megkozelités alkalmazasa €s dokumentummenedzsment eszkoz felhasznalasa kozott nem
mutathat6 ki statisztikai 0sszefliggés. Az ilyen megoldas felhasznalasa gyakran egytitt jar a
meglévo tudas felhasznalasara iranyul6 stratégiai megkozelitéssel (0,262 gyenge korrelacio),

melynek kitlin6 tamogatasi lehetdséget biztosit.

A fejlesztési folyamat soran nagy szerepe van a folyamatok és eredmények
dokumentalasanak. Ez teszi lehetové, hogy a feladatok végrehajtasaba mas dolgozok is
bekapcsolodjanak, illetve hogy az esetlegesen tavozd dolgozdkat poétolni. lehessen. A
dokumentalasi feladatok tamogatasa nem csak dokumentummenedzsment megoldassal
tamogathat6, hanem a kiilonféle CASE és modellezd eszkozok, valamint workflow

megoldasok is segitenek a dokumentumok létrehozasaban és tarolasaban.
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A dokumentalas soran a fejlesztési folyamat explicit modon keriil rogzitésre, mely
felhasznalhaté mind késobbi feladatok ellatasakor, mint értékes tapasztalat, vagy a mar
létrehozott termékek modositasa érdekében, mint referencia. A koriltekintd dokumentalas
nem csaka fejlesztd szervezetek érdeke, hanem a kiilonféle szoftverfejlesztési modszertanok
és az ugyfelek elvarasa is. Emiatt a dokumentalas széles korben elterjedt, kiillonbség csak az
informatikai tamogatas tudatossagaban és mélységében tapasztalhato.

Az FRM cég dolgozoi ramutatnak arra, hogy a dokumentilds hianya milyen
problémakat okoz: ,, 4 szofivert-nem dokumentdlidk, és csak kevés ember ismerte

részletesen a kodot. [ ... | minden uij verzio kibocsatdsa kaotikus dllapotban tortént.”

., Mindentudas a fejlesztok fejében volt.”

A vizsgalt szervezetek legnagyobb részében (20. tablazat) valamilyen tudatosan
menedzsment [dokumentumkezelés' tapasztalhatd, melynek jellemz6i a dokumentumok
rendszerezése, strukturalasa, kereshetové tétele, valamint egységes formaban valo tarolasa. A
vizsgalt szervezetek kisebb része egyszerlisitett megoldasként egy kozponti szerveren tarolja
a dokumentumokat, melyek hagyomanyos konyvtarstruktiraban fajlként érhetdek el. Az
ilyen megoldas hianyossaga a nehezebb kereshetéség, kovethetdség, a frissitések nehézségei,
a verziokovetés problémai, valamint az adatvesztés kockazata.

Sok problémat magaban hordozo, de mégis atgondolt megkozelitésként a CIWS
vallalat esetében egy konyvtarstruktura jelenti-a dokumentumok rendszerezését. A
konyvtarstruktira  projektenként © kiilonb6zé _témakorok - szerint  épil  fel
(pl kommunikaciés dokumentumok, programozasinyelvek, forditdsi eszkozok). A
konyvtarstruktira minden egyes projekt elvardsaiszerint keriil kialakitdsra. A
kialakitott konyvtarstrukturat a fejleszté szamitogépére masoljak, majd minden nap
végén a modositott fajlok a kozponti szerverre keriilnek  tarolasra. A projekt
lezarasakor a konyvtrastrukturat archivaljak.

A dokumentummenedzsment megoldasok elonye nem a struktiraban ‘vagy a tarolas
modjaban magaban, hanem a sziikséges dokumentumok fellelhetoségének tamogatasaban,
azaz a keresési megoldasokban rejlik. A keresés torténhet valamilyen targyszo alapjan, a
dokumentumok valamilyen logikus bontasban lehetnek csoportositva, illetve workflow
megoldassal oOsszekapcsolva a relevans dokumentumok egy feladat * végrehajtasahoz
automatikusan rendelkezésre allhatnak.

Az SEL vallalat a kovetelményeket tarolta Lotus Notes megoldas segitségével, mely
segitségével a kiilonboz6 verziok kezelését is megoldottak. Az adatbazis kereshetd
kulcsszavak, vagy akar teljes szoveg alapjan is, de a Iétrehozott tarolasi struktira

lehetéséget ad a sziikséges dokumentumok témakorok —szerinti ‘manualis

megkeresésére is.
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Tamogatas szintje Aranya
Nincs tamogatas 6,94%
Altalanos dokumentalas (kp-i szerver) 22,22%
Menedzselt dokumentumkezelés 59,72%
Nem'megallapithato 11,11%

20. tablazat: Dokumentumkezelés tamogatasa

A tudatos -dokumentalas sokkal inkabb jellemz6 a kodifikacios stratégiat folytato
vallalatoknal (igen erds, 0,851 korrelacio), illetve kevésbé jellemzd a perszonalizacios
stratégiat folytatd szervezetek esetében (-0,358 korrelacio). A tudatos és menedzsment
dokumentumkezelés kevésbé jellemzé azokban az esetekben, amikor a tevékenységek célja
) tudas integralasa, mivel.ilyenkor a f6 hangsuly a kiils6 tudas megszerzésén van, mintsem a
meglévd tudds— és folyamatok .rogzitésén. - Azon vallalatok esetében, ahol az
dokumentumkezelés _tamogatasa alacsonyabb, jellemzobb a munka kozbeni ismeretatadas,
mint képzési megoldas-Ez a jelenség logikusnak tekinthetd, hiszen amennyiben nincsenek
rogzitve a szikséges ismeretek, inkabb a személyes'€és munka kozbeni ismeretatadas valik

meghatarozova.

Mind dokumentalasi, mind a fejlesztési folyamatokat valdo tamogatas szempontjabol
kapnak szerepet a modellezd és CASE (Computer Aided System Engineering) eszkozok. A
CASE eszkozok a szoftverfejlesztési folyamat tamogatasat valositjak meg az altal, hogy a
programstrukturat kezelik, tamogatjak a konnyl valtoztatasokat, illetve Osszefiiggések

modellezését a megoldasokat automatikusan kodda forditjak.

A CASE eszkozok is tartalmaznak modellezésre alkalmas megoldasokat. Az egyes
modellek nem csak az aktualis fejlesztéseket segithetik, hanem az ezekbe beagyazott tudas
felhasznalasra keriilhet tobb fejlesztési projekt. esetében is, illetve a tapasztalatok mar
absztrakt formalizalt formaban keriilnek rogzitésre. Nem csak a CASE eszkozokre és
modellezési megoldasokra jellemz6 az objektum-orientalt (OO) paradigma alkalmazasa,
mely esetben az egyes objektumok, illetve komponensek, funkciok felhasznalhatdak tobb
szoftver fejlesztése soran is. Ebben az esetben a tudas a tarolt megoldasba beagyazva kertil
tarolasra és késobb felhasznalasra.

eszkozzel, melyben formalizalt formaban (modellek ¢s modulok) keriilt a tudas

reprezentalasra.

Az SEK wvallalat az objektum-orientalt megkozelités * fejlesztését  kivanta
megvalositani.  Annak érdekében, hogy az egyes szoftverkomponensek

ujrafelhasznalhatéak legyenek, a komponenseknek egy kereshetd konyvtarat
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készitették ¢l, ahol a komponensek mellett az azokra vonatkoz6 dokumentacio is
tarolasra kertilt.

A modellezé és CASE eszkozok felhasznalasa kisebb aranyban tapasztalhatd olyan
vallalatoknal, ahel perszonalizacidos megkozelitést alkalmaznak. Mivel az eszkozok
hasznalata részletes képzést igényel, ezért a dolgozokat a valtoztatasi projektbe sok esetben a
képzésen keresztiil vontak be, illetve biztositottak tamogatasukat. A felhasznalasra keriil6 uj
technologia alapvetden megvaltoztatja a fejlesztési, és az ehhez kapcsolodd dokumentalasi
folyamatokat, melynek eredményeképpen a vallalati tevékenység illetve a vallalati kultara

szerves részéveé valik:

VI.4.4."  Mas jellegii megoldasok

VIi.4.4.1. Adatkinyerd és elemzo eszkozok

A meglévo folyamatok fejlesztését, illetve a végzett tevékenységek mélyebb megértését,
az erOsségek és gyenge pontok feltarasat segithetik a tevékenységre vonatkozod adatok
OsszegyUjtését és elemzését végzd megoldasok. Az eszkozok felhasznalasa a masodik
leggyakoribb a technoldgiai-megoldasok kozott (22,22%). Az adatok osszegyljtésére
kilonbozd projektmenedzsmentet tamogato szoftverek, mig az elemzésre adatbanyaszati és

statisztikai eszkozok keriiltek felhasznalasra.

Az adatok feldolgozasa megmutatja, hogy a fejlesztési projektek esetében milyen
feladatok jelentik a sziik keresztmetszetet, mely feladatok esetében van a legnagyobb

koltség, vagy hol a legnagyobb a hibak kockazata.

Az SCS vallalat statisztikai eszkozokkel clemezte a projektek lefutasat annak
érdekében, hogy megallapithassak, hogy az egyes projektek mikor keriilnek kritikus
helyzetbe. A tapasztalatok alapjan az eréforrasokra és fejlesztési idére vonatkozo

becslések jelentdsen javultak, valamint a hibak szama csokkent.

Az MCI vallalat esctében a fejlesztés soran eléforduld hibak szamat, jellegét,
valamint felmeriilésének idejét mérték. A gytijtott adatok alapjan sikeriilt azonositani
a leggyakrabban eld6forduldo hibakat, ¢és azok okait, mely megalapozta a

folyamatjavitasi tevékenységet.
Ugyan ezen megoldasok akar a dolgozoi magatartas részletesebb elemzésére is
alkalmasak lehetnek, a vizsgalt vallalatok esetében a folyamatok javitasa volt a cél.
Az ITP vallalat esetében felmeriilt az a veszély, hogy az egyes folyamatokhoz
kapcsolodd tevékenységek alapjaul szolgdlhatnak az egyéni vagy  csoport

teljesitmény mérésére. Igy példaul hianyossagokat regisztrald rendszer hasznalata

rossz fényt vethet a fejleszt6kre. Eppen ezért a dokumentdlas helyett inkabb az
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informalis utakat (telefon, feljegyzés) valasztjdk. Ez a folyamat ronthatja a
folyamatok ¢s végso soron a termékek mindségét is. Az ITP esetében ezért élesen
clvalasztottak a teljesitményértékelést a fejlesztési folyamatoktol, azaz a fejlesztési
folyamatokbol szarmazé informaciok nem hasznalhatoak fel az egyéni vagy csoport
teljesitmény értékelésére. Az emberi eréforras menedzsment osztaly kiilon folyamat
keretében végzi el az értékeléseket.

Az ilyen adatelemzd eszkozok hasznalata soran a szervezetnek onmagara reflektald
tudasat lehet létrehozni. A. kutatas szerint az ilyen megkozelitések esetében a vezetok
magatartasa, a tamogatas nyilvanos e€s.egyértelmii megjelenitése nagy fontossagot kap.
Ennek oka lehet a dolgozoi félelem lekiizdésére iranyulo torekvés, miszerint a személyes

teljesitményt keriil majd mérésre, €s ez befolyassal lehet a dolgozok értékelésére.

Vi4.4.2. Szakerto rendszer

A szakértd rendszerek tipikusan a tudas reprezentalasara és felhasznalasara alkalmas
rendszernek tekinthetoek, melyek explicit tudast dolgoznak fel. A szakértd rendszerek a
dontési helyzetekben nyujtanak segitséget meghatarozott algoritmus alapjan. Ilyen esetekben
a tudas magukban a rendszetekbe épul be. Annak ellenére; hogy a szakértd rendszerek
hatékonyan tamogathatjak a dontéshozatalt, a szoftverfejlesztéssel foglalkozo szervezetek
esetében kevéssé elterjedtek, a kutatasban szerepld szervezetek koziil csupan egy esetben

talalkozhattunk az alkalmazasaval.

Ennek oka lehet az, hogy korlatozottak a'szakértdé rendszerek felhasznalasi teriletei,
mivel a dontési helyzetekben, illetve a fejlesztések soran-nem standard megoldasok
sziikségesek, hanem egyedi, az iigyfelek kivansagainak megfeleld megoldasok.

A TTC vallalat tobb informatikai megoldast is alkalmazott a tudas reprezentdlasara.
Ennek egyik darabja az a szabdly alapu szakért6 rendszer, mely segitségével az egyes
feladatok elvégzéséhez sziikséges id6t ¢s| erdforrasokat becsiilik meg.: A szakértd
rendszer elkészitéséhez a vallalat szakértinek oOsszegytjtott €s feldolgozott
tapasztalata szolgalt alapul. A becslési folyamat soran a szakérté rendszer az clérhetd

sziikséges adatok feldolgozasan tul a felhasznalonak feltett kérdésekkel pontositja a

becslést.

V14.4.3. Tuddastérkép

A tudastérkép megoldasok segitenek a sziikséges tudas fellelésében.” A megoldas nem
magat a sziikséges tudast, hanem annak helyét tarolja. A tudas hordozoja lehetnek
személyek, vagy valamilyen dokumentum is. A tudastérkép megoldas az egyetlen olyan

megfigyelt technologiai megoldas, mely a kodifikalt tudas kezelése “mellett a
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perszonalizacios megkozelitést is tamogatja azaltal, hogy lehetdséget biztosit a tudas
hordozo személyek fellelésére.
A TTC vallalat a fejlesztéi tapasztalatokat egy kiilon adatbazisban tirolja. Annak
érdekében, hogy a nem reprezentdlhato tudas is felhasznalhato legyen a fejlesztési

folyamatok soran, az adatbazis segitségével megtaldlhatok a sziikséges

szakértelemmel rendelkezd fejlesztok.

A TRD vallalat folyamatjavitasi megkozelitésének célja a dolgozdk képességeinek
hatékonyabb felhasznaldsa volt.. Annak érdekében, hogy a megfeleld ember a
megfelel6 feladatokat tudjaelvégezni, a dolgozok képességeit és tapasztalatit
gyujtotték ossze.

A mar bemutatott SEK vallat esetében a tudastérkép a tarolt komponensek
funkcionalitasa alapjan keriilt kialakitdsra. Ebben az esetben a tudastérkép nem a
személyek altal hordozott tacit, hanem a komponensekbe bedgyazott tudds keresését
segiti.

A tudastérkép ‘megoldasok felhasznalasa igen alacsony (5,56%), ezért a statisztikai

elemzések altali 0sszefliggések vizsgalata nem adhat egyértelmii eredményt.

VI4.5. Az technologiaitamogato funkciok osszefoglalo értékelése

A vizsgalt szervezetek  62,5% esetében volt a tudas kezelésének szempontjabol
értelmezhetd technologiai tamogatas azonosithaté (21. tablazat). A tudas értéklancat
vizsgalva azt tapasztalhatjuk, hogy a technologiai eszk6zok a tudas létrehozasa valamint a
tudas tarolasa és elosztasanak tertletén keriiltek elsésorban felhasznalasra a vizsgalt
szervezetek esetében. Megjegyzendd, hogy a mas tudasmenedzsment feladatok nem is
jelentek meg olyan hangsullyal, hogy tamogatasuk indokolt lehetett volna. Eppen ezért a
lehetséges tamogat6 informatikai megoldasoknak csak egy szik kore keriilt felhasznalasra, a
teljes szervezeti tevékenységet lefedd megoldasrendszer (Abecker et al, 1998; Lawton, 2001)
sehol nem kertlt kiépitésre.

A legszélesebb korben a TTC vallalat alkalmazott informatikai - megoldasokat

tapasztalatok tarolasara:

o Kyvalitativ és kvantitativ informaciok hagyomanyos.adatbazisokban tarolva;
e A legjobb gyakorlat” tapasztalat alapjan alkalmazott altalanos eszk6zok;

e Szakérto rendszer;

e  Hasznos tapasztalattal rendelkez6 dolgozok tudastérképe;

o A folyamatok kiilonb6z6 részletezettségli leirdsa, kiilonb6z6é kornyezettol

fiiggben;
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Irodaautomatizalasi nézOpontbol a kommunikacios feladatok tamogatasara a széles
korben elterjedt, immar szokvanyosnak vagy alapvetonek tekintheté megoldasokat
hasznaljak fel els6sorban. A koordinacids feladatok ellatasara ugyan létezik megoldas
(workflow), azonban ezek felhasznalasa alacsony. Legnagyobb szamban az egyuttmtkodést
tamogat6 megoldasok (dokumentummenedzsment, modellezés, CASE eszkoz) keriltek
felhasznalasra, ezzel megerdsitve azt a vélekedést, miszerint a tudasmenedzsmenttel

kapesolatban ennek a teriiletnek van a legnagyobb hatasa.

A statisztikai 0sszefiiggéseket és az eseteket vizsgalva altalanossagban megallapithato,
hogy a technologiai megoldasok felhasznalasanak elsddleges oka az egyuttmikodés
(részlegek és személyeke kozott) tamogatasa, valamint a kommunikacid biztositasa.
Ugyanakkor a technologiai megoldasok mellett'a személyes kapcsolatok kicsit hattérbe

szorultak (mint a mentori rendszer).

A technologiai megoldasok biztosithatnak azt, hogy a dolgozok nagyobb onallosaggal
végezhessék tevékenységiiket, nagyobb dontési lehetdségekhez jussanak, kevesebb
kockazattal, mégis inkabb ennek az ellenkezdje tapasztalhatd: az empowerment elsGsorban
nem a technologiai megoldasokat  elonyben részesitd vallalatok esetében jellemzo
megkozelités. A technoldgiai megoldasok a vezetdk szamara ugyanakkor biztosithatjak a
tevékenység egyszeriibb kontrolljat is, ezért akar a kozpontositott dontéshozatal is erdsodhet.
Ezt a tendenciat er0siti az a tapasztalat is, hogy a technologiai megoldasok bevezetése esetén

a dolgozoi vélemények megismerésére nem fektettek nagy hangsulyt.

Osszefoglaloul megallapithatd, hogy a technolégiai eszkoézok alkalmazasa leginkabb a
kodifikalo stratégiai megkozelitést alkalmazd vallalatok esetében jellemzo, illetve a
perszonalizalo stratégiat folytatdo vallalatok esetében mem annyira. Ugyanakkor ez nem
jelenti azt, hogy a technologiai megoldasok ne lennének keépesek a perszonalizalo stratégia
céljainak tamogatasara. A személyek tudasat osszegyujto:tudastérkép megoldasok (mely
csak néhany esetben keriilt felhasznalasra), illetve a kommunikaciés megoldasok legnagyobb

része éppen a személyes tudasmegosztast tamogatja.
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Technoldgiai tamogatas formaja Aranya F6bb osszefiiggések (korrelacio)
Technolégiai tdamogatas dsszesen 62,5% + tobb részleg kozott egytttmikodés szilkséges (,333)
+ Kodifikalo stratégia (,400)

- Perszonalizal6 stratégia (-,367)

- mentoring, coaching hasznélata (-,238)

- empowerment (-,353)

- dolgozdi vélemény kikérése, egyeztetés (-,417)
Dokumentummenedzsment / tudastar 38,89% + Kodifikalé stratégia (,353)

+ befelé koncentrald stratégia (,262)

- empowerment (-,238)

CASE eszk6z, modellezés 15,28% + pszicholégiai 6szténzés (,290)

+ kultdra jellege (,247)

+ egylttm(ikodés tamogatasa (,499)

+ képzésen keresztilli bevonas (,302)

- Perszonalizal6 stratégia (-,268)

Workflow megoldas 5,56% Nem értelmezhetd
Tudastérkép 5,56% Nem értelmezhet6
Adatkinyeré @s elemzé eszkoz 22,22% - mentoring, coaching hasznalata (-,238)

+ vezetdi szerep (,308)
+ vezetdi tAmogatas szilkségessége (,273)

Szakérté rendszer 1,39% Nem értelmezhet6
Egyéb tamogatd eszkéz 9,72% -
Dokumentumkezelés tamogatasa - + kodifikalo stratégia (,851)

+ kultdra valtozasa (,261)

- Perszonalizaciés stratégia (-,358)
- Uj tudas integralas (-,383)

- Munka kézbeni képzés (-,390)

21. tablazat: Technologiai tamogato6 eszkozok 6sszefoglalasa

VLS. Szervezeti tényezok szerepe

A szervezeti tényezOk vizsgalata soran az egyes — a kutatasi modell altal felvazolt —
kategoriak kozott tobb esetben atfedés tapasztalhato, €s az egyes tényezok tobb esetben

hatnak egymasra.

A szervezeti tényezokkel kapcsolatban. a kutatonak a kovetkezo eldzetes elvarasai

voltak:

e SZERV-El: A valtoztatasi projektek tapasztalatai alapjan (Stelzer-Mellis, 1999;
Kotter, 1996) a kovetkezO tamogatdo tényezOknek @ van " szerepe a

tudasmenedzsment tevékenységek soran:
o Vezet6i tamogatas
o Dolgozoi bevonas
o Szervezeti kultura megfelelosége

e SZERV-E2: A tudasmenedzsment projektek sikerességében kiemelt szerepe van
az 0sztonzé eszkozok hasznalatanak (megjegyzés: (az Osztonzok hasznalatat
gyakran, kiemelten emlitik a szakirodalomban, ezért kertlt kiemelésre ennek a

kérdéskornek a vizsgalata)
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VI.5.1.  Vezetoi szerep

Tudasprojektek végrehajtasa soran a vezetoknek nem csak a tamogatast kell biztositania,

hanem példat is kell mutatni a szervezet dolgozodinak arrol, hogy milyen az elvart és

kovetendo-magatartas, melyek a szervezet uj értékei (Guns, 1998). Kérdés, hogy ez az

altalanos tapasztalat hogyan valosul meg a szoftverfejlesztéssel foglalkozo szervezetek

esetében?

A kutatas soran vizsgalt projektek esetében mind a vezetdi tamogatés jellege, mind

annak a projekt szempontjabolvalo szikségessége vizsgalatra keriilt. A vezetdi hozzaallas

kalonféle szinteket (22. tablazat), aktiv és passziv részvételt jelenthet.

Vezetbi szerep

Vallalatok aranya

Ellenzi-tdri 1,4%
Tdiri 5,6%
Szdban tamogatja 13,9%
Tettben tAmogatja 59,7%
Oszténzoleg tamogatja 5,6%
Nem meghatarozhaté 13,9%

22. tablazat: A vezetdi szerepek megoszlasa

A vezetOi hozzaallas csak kevés esetben nem tamogatta a szervezet torekvéseit. Ezekben

az esetekben a vezetdk vagy mas-megoldast szerettek volna alkalmazni, vagy pedig nem

értettek egyet azzal, hogy a kovetett-megkozelitések hasznosak lehetnek a cég szamara. A

tamogatas elmaradasa nem jelentette egyértelmiien a projektek sikertelenségét.

Tevékenyen csak egyetlen esctben cllenczte a vezetés a tudas kezelésére iranyuld
torekvéseket, illetve korlatozasokkal eltiirték a tevékenységet (€s igy a tevékenység
legalabb részben sikeressé valt). Az SCCvallalatnal a projekt megalapozasakor még
a szoftverfejlesztési részleg akkor vezet6jének sikeriilt a tAmogatast megszereznie,
azonban miutdn mind 6, mind tobb kulcsszerepet betoltd dolgozé: tavozott,. a
tdmogatast az atszervezett részlegek mar nem tudtak fenntartani. Az erdéforrdsok
sziikosségére hivatkozva a menedzsment nem. tAmogatta a folyamatjavitasi projekt
folytatasat, majd késébb ugyan engedélyezték a valtoztatasokat, de potlolagos
erdforrast nem biztositottak. A szoftverfejlesztéssel foglalkozok ugyanakkor érezték
a kaotikus allapot tarthatatlansagat, ezért egyetemi hallgatokat vontak be (ezzel és
takarékoskodva) a sziikséges fejlesztések eclvégzésére, melyeket sikeriilt is
megvaldsitani. Ugyanakkor a projekt értékelése soran a legnagyobb nehézségnek a
vezetdség tamogatdsanak, irdnymutatdsanak, a valtoztatashoz sziikséges vizio

hianyat tartottak, mely tobb problémat is okozott.

A vezetdk inkabb csak elttrték a tevékenységek folytatasat, melyhez nem biztositottak

potlolagos eroforrast, igy a tevékenységeket a kozépvezetok és dolgozok onerdbol

valositottak meg, és tartottak életben. Azt, hogy még a vezetOi passziv tirés ellenére is
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sikertlt sikereket elérni, azt mutatja, hogy a vezet6i tamogatas hianya nem jelenti
automatikusan a projektek kudarcat, bar érezhetden hatassal van a megvalositasra. Ilyen
esetekben a dolgozok elkotelezettsége és lelkesedése sokat szamit. A tamogatas hianya
hatassal van az oktatasi, ismeretatadasi formakra is: amennyiben a vezetdk ilyen feladatokra
sem szannak idot, a munkavégzés kozbeni (mentori rendszer), illetve sajat elsajatitas
(forrasok egyéni feldolgozasa) marad a tanulasi formak alkalmazhat6 formaja.

A CTE vallalatnal a vezetdk elvben egyetértenek azzal, hogy a dolgozok tanuljanak,

tovabbképezzEék - magukat, ugyanakkor erre nem biztositanak iddkeretet, nem

tdmogatjak és nem 1is_ismerik.el azokat a dolgozokat, akik ezt teszik. A vezetés

hasonloan viszonyult a tudasmegosztas kérdéséhez is: egészen addig, mig a végzett

munkat nem befolydsolja; mindenki szabadon oszthatja meg tudasit masokkal,

illetve kérhet segitséget. Az ilyen wezetdi hozzaallas mellett csak informalis

tudascsere valosul meg — az is csak igen alacsony szinten -, a dolgozok szinte mindig
csak a sajat tuddsukra timaszkodhatnak.

A PRO wallalat esetében. az atalakulas els6 szakaszaban a fels6vezetés nagyon
elkotelezett-volt, és tdmogatta a projektet. Igy sikeriilt nagy eredményeket elérni,
melyekkel a vezetés elégedett lehetett. Azonban a projekt masodik szakaszaban egy
szerz6dés megkotése csuszott, és ez anyagilag is érintette a vallalatot. Ekkor a
vezetés a hosszu tava célok feldl egyre inkabb a napi, operativ problémak megoldasa
felé kezdett fordulni, és czzel @ projekt nchéz. helyzetbe keriilt: a késébbickben
minden résztvevod éreztea vezetdi'elkotelezettség hianyat, és a sziikséges tamogatas
eltint, ami kérdésessé tette a mar .elért eredmények megtartasat is. A projekt
vezetbinek terve szerint a projekt lefutdsa utan a napi szinten jelentkezd feladatok
mar a fejlesztési projektek tészét képezte volna, illetve: finanszirozdsa is beépiilt
volna. Mivel a vezetdi tAmogatas megsziint, ezért a finanszirozas is kérdésessé valt.

A vezetdi hozzaallasnak mar egyértelmien pozitiv, de még mindig inkabb passziv
jellegl szintje, amikor a vezetdk nyilvanos tamogatasukrol biztositjak a projekt céljait, €s
ezaltal elérni szandékozott eredményeket. Ez mar jelzi a vezetok elkotelezettségét, de még
nem jelenti, hogy potlolagos erdforrasok biztositasa megtorténik. A. vezetdi kiallas a

dolgozok motivaciora lehet fontos hatassal, illetve a kozépvezetok, a projektek tényleges

iranyitoi tudhatjak, hogy munkajuk fontos a cég szempontjabol.

Mar aktiv tamogatast jelent, amikor a vezetok potlolagos eréforrasokat biztositanak a
folyamatjavitasi feladatok végrehajtasara, illetve a szervezeti struktira és szerepkorok
valtozasa is akkor valosul meg elsdsorban, ha erdsebb vezetdi kiallas tapasztalhato. Ezt
mutatja az is, hogy a szervezeti valtozasokkal tobb, mint-kétharmada (69,7%) ugy
kovetkezett be, hogy a vezetok tettben tamogattak a projektcelokat. A  felsovezetok

tamogatasa nélkul a szervezetben jelentds valtozasok nem torténhetnek meg. Bzt tamasztja
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ala, hogy a szervezeti valtozasokkal egyiitt jard projektek esetében a vezetdi valtozas
sziikségességét magasnak itélték.
Az MTE vallalat arrol szamol be, hogy a szoftverfejlesztési egység vezetdjének
lecserélésével sikeriilt meginditani a valtoztatasi folyamatot. Az 1j vezetdé amellett,

hogy clkotelezett hive volt a folyamatfejlesztésnek, példaval és iranymutatissal

szolgalt a fejlesztoknek.

Az AOI vallat esetében igen erdltetett menetben tortént meg a szervezeti folyamatok
¢és kultura atalakitdsa. A valtoztatisok soran a vezetés folyamatosan példamutatdan
jart el:-minden folyamatban “részt vettek, tamogatast biztositottak. Ennek
eredményeképpen maguk a dolgozok is lelkesen fogadtadk az tijabb és ujabb
valtoztatasokat,. ¢s a folyamatosan javitasra, fejlesztésre torekvé kultira a

mindennapok részévé valt.

Az AMT vallalat ‘esetében a vezetok nem csak szoban tamogattak a folyamatjavitasi
torekvéseket, hanem-elsoként alkalmaztak az ij modszercket, és személyesen is részt
vettek a' végrehajtasban, ezaltal a dolgozoknak kozvetlen példat mutattak az uj
értékek fontossagarol.
A vezetdi részvétel legmagasabb szintje, amikor a vezeto tudatosan torekszik arra, hogy
a dolgozok elkotelezettségét biztositsak, és a folyamatjavitasi megkozelités részeként
osztonzéd eszkozoket vezetnek be. Osztonzoé tamogatds csak olyan projektek esetében volt
tapasztalhato, ahol a folyamatjavitas kezdeményezése nem. a piac valtozasainak nyomasara,
hanem oOnkéntesen indult meg. A kiils6 nyomas, erdsodd verseny.a dolgozok szamara
onmagaban motivald erét jelent, mely a kényszer nélkiil elinditott projektek esetében
hianyzik. Ez magyarazhatja, hogy csupan ilyen/ esetekben €rezhették a felsévezetok a

szitkségességét a tudatos 0sztonzo fellépésnek (akar anyagi, akar mas megkozelitésben).

A vezetok kulonbozé szinteken és modon tamogattak (vagy tirték) a vizsgalt esetekben
a folyamatjavitasi projekteket. Ugyanakkor a projektek résztvevoi nem minden esetben
értékelték gy, hogy a vezetdi tamogatas szikséges volt a projekt szempontjabol (23.
tablazat). Lathattuk mar, hogy a tamogatas hianya ellenére ds sikerilt’ sikeresen lezarni
projekteket, illetve erds tamogatas mellett is tapasztalhattunk kudarcba fulladt, vagy éppen
csak félig sikeres projekteket. A vizsgalt esetek tobbségében mégis szikségesnek itélték a
vezetOi tamogatast a projektek megvalositasa szempontjabol, illetve sziikséges lett volna a

vezetOi tamogatas, ahol ez elmaradt.
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Vezet6i tamogatas sziikségessége Vallalatok aranya
Nem szilkséges 5,6%
Részben szilkséges 12,5%
Meghatarozéan 58,3%
Nem meghatarozhaté 23,6%

23. tablazat: A vezetSi tamogatas sziikségességének megoszlasa

VI.5.1.1. A vezetoiszerep osszefoglalo értékelése

Annak ellenére, er0sebb vezetdi tamogatas esetén nagyobb a projektek sikeressége,
ovatosan Kell megitélni a vezetok magatartasanak szerepét. Lathattunk példat arra, hogy a
tamogatas hianya mellett is lehetséges siker elérése, illetve jelentds tamogatas mellett is
lehetséges a kudarc. Acstatisztikai elemzés is-csupan gyenge (de szignifikans) korrelaciot
mutatott ki. Ebb6l az is kovetkezik, hogy a siker eléréséhez sziikséges tényezok nem
korlatozodnak csak a vezetdi magatartasra, hanem mas tényezoknek is szerepiik lehet,

ugyanakkor a vezetéitamogatasaz egyik sikertényezod.

A vezetdi tamogatast nagy aranyban tartottak sziikségesnek a sikeres projektek esetében,
ugyanakkor hangsulyosan megjelent a sikertelen, vagy nem teljesen sikeres folyamatjavitasi
projektek soran is. Az 6sszes kudarcecal végzodé projektek esetében, valamint a félsikerrel
zarult projektek 91,7%-ban meghatarozéan fontosnak érezték a vezetés tamogatasat (illetve
annak hianyat). Azt is tapasztalhatjuk, hogy a sikeres projektek esetében alacsonyabb, mig a
sikertelen projektek esetében magasabb a projektek soran elvart vezetdi tamogatas,
olyannyira, hogy az elvart vezetdi tamogatas mértéke, €s a siker kozott gyenge negativ
korrelacio tapasztalhat6. Ez magyarazhato azzal; hogy mig.a vezetdi tamogatas mértéke
sokkal inkabb megfigyelést €s tapasztalatot, addig a vezet6i tamogatas sziikségessége mar a
projekt résztvevoinek inkabb véleményét tilkrozi, mely-torzulhat az eredmény ismeretében
(siker esetében az egyes tényezoknek kisebb szerepet tulajdonitanak, mig kudarc esetében
nagyobb vezetdi tamogatast tartanak sziikségesnek; Weick, 1995).

Azokat a statisztikai hipotéziseket tesztelve, miszerint a vezetdi tAmogatas, illetve a

vezetdi tamogatas sziikségessége ¢s a projektek sikeressége kozott sszefiiggés van,

a kovetkez6 eredmények sziilettek:

e A vezetdi tamogatds és az eredmény kozott-gyenge (0,218) korrelacid

tapasztalhato (0,05 szignifikancia szinten tesztelve);

e A vezetdi tamogatds sziikségessége és az eredmény kozott szintén gyenge

negativ (-0,227) korrelacio tapasztalhato (0,05 szignifikancia szinten tesztelve);

o A vezetdi tAmogatas sziikségessége ¢és a vezetdi tamogatas szintje kozotti szintén

gyenge (0,249) korrelacio tapasztalhato (0,05 szignifikancia szinten tesztelve);
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A tapasztalatok egylittes értékelése alapjan elmondhatdk, hogy a vezetdi tamogatas,
részvétel a projektekben sikertényezonek tekinthetd, ugyanakkor a sikertelen esetekhez
kapcsolodo véleményeknek megfelelden a nem megfeleld mértékii tamogatas, vagy részvétel
kudarchoz is vezethet, igy kudarctényezoként is szamon tarthatjuk. A vezetdi szerepnek e
kettds megitélése a nemzetkozi tapasztalatok alapjan is felismerhetd, hol kudarctényezoként
(Kotter, 1995), hol fontos sikertényezdként megjelolve a vezetdi magatartast (Strebel, 1996).
Davenport és Prusak (1999) arra hivjak fel a figyelmet, hogy a felsdvezetés tamogatasa
elsdsorban az altalanos atalakitasoknal fontos, mig az eljarasok, folyamatok javitasanal mar
kevésbé. Ezt a megallapitast részben alatamasztja a kutatasnak az a tapasztalata, miszerint a

vezetOi tamogatas hianya ellenére is sikertlt folyamatjavitasi projekteket sikerrel lezarni.

VI.5.2. Az emberi eroforras menedzsment (HRM) feladatai

Az emberi eroforras menedzsment feladatai az utobbi évtizedben igen kiszélesedtek. A
hagyomanyos munkaero felvétel, €és munkaiigyi feladatok ellatasa mellett egyre nagyobb
megfeleldé munkakornyezet kialakitasat, a dolgozok képességeinek menedzselését is

magaban foglalja.

A vizsgalt esetekben az emberi erdforras menedzsment:tevékenységei kozil az 0j
dolgozok toborzasa és kivalasztasa, a munkakortervezés illetve a teljesitményértékelés
feladatai nem jelennek meg hangsulyosan. Ezeket a feladatokat kiilonbozo mértékben a
vizsgalt vallalatok esetében ellatjak, a folyamatjavitasi megkozelitések soran ezeknek a

fejlesztését vagy kiépitését egyik esetben sem kaptak kiemelt szerepet.

VI5.2.1.  Uj ismeret dtaddasdra iranyulo megolddsok

Az emberi eréforras menedzsment feladatai kozé tartozik, hogy a dolgozok
rendelkezzenek a feladataik elvégzéséhez sziikséges megfeleld  ismeretekkel és
képességekkel. A  képzési feladatok a folyamatjavitasi. projektek soran a
folyamatszervezésre, illetve a tamogatd eszkozok felhasznalasara iranyultak. A vizsgalt
esetek pontosan kétharmadanal tapasztalhatd, hogy a dolgozok képzésének, tudasuk,
képességeik bovitésének kiemelt figyelmet szentelnek. Az 1 ismeret atadasat kialonbozod

megoldasokkal valositjak meg (24. tablazat)
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Képzési forma Arany
Formadlis tréning 50%

Mentoring, coaching 20,83%
Munka kbézbeni ismeretatadas 11,11%
Onképzés, sajat elsajatitas 9,72%

24. tablazat: Uj ismeret atadasara iranyulé megoldasok

A leggyakrabban alkalmazott forma a formalis tréning szervezése a dolgozok szamara.
Ezeket a képzéseket 'altalaban valamilyen kulsé cég tartja, sokszor az, amely a
folyamatjavitasi projektek ‘soran mint tanacsad6 vallal szerepet. Ezzel a tevékenységgel a

szervezetek kiilso, 4j tudast integralhatnak a szervezetbe, kozvetleniil a dolgozoknak atadva.

A masodik leggyakoribb ismeretatadasi forma esetében mar keverednek a mar meglévo
belsd tudas atadasara, és kilso tudas integralasat végzo tevékenységek. A coaching megoldas
esetében elsOsorban egy kilsd cég. szakértoje az, aki bekapcsolodvan a napi feladatok
elvégzésébe segiti az 1) ismeretek elsajatitasat €s felhasznalasat. A coaching megoldas
gyakran a formalis képzés eredményeinek megerdsitését szolgalja. Coaching feladatot
ellathatnak bels6 munkatarsak -is, akik mar egy adott ismeretteriilet szakértoinek
tekinthetoek, és ezaltal segitik ezen ismeretek szervezeten beluli elterjedését. Mentori
rendszer esetében egy tapasztalt, régi dolgozo feladata egy 1) dolgozod betanitasa a napi
feladatok ellatasara, a folyamatok megismertetése, a fejlesztési folyamatok soran alkalmazott
megoldasok, lehetoségek és trikkok atadasa. Ezzel a megoldassal segitik elo, hogy az 1j
dolgozok rendelkezzenek az alapvet6 ismeretekkel, és a-szervezetben mar felhalmozodott
tapasztalatokkal. A mentori rendszerben torténd ismeretatadas nem mindig kotodik egy adott
feladat elvégzéséhez, de pontosan meghatarozhato, hogy a mentornak milyen ismereteket
kell atadnia.

Az SEK vallalatnal a folyamatjavitasi projekt| sordn egy egyetemrdl érkeztek
szakértok, akik mind tanacsadoként,/ mind pedig coach-ként - segitették a_ uj
madszertan és technikdk gyakorlatban valé alkalmazasat, eldsegitve az ismeretek
pontosabb és gyorsabb clsajatitasat. Az ASD vallalat esetében a dolgozok koziil
valasztottak ki azokat a szakértOket, akik segitették az 1j'ismeretek és folyamatok
alkalmazasat a vallalat kiilonb6z6 helyszinein. A PRO-vallalat megitélése szerint az
oktatdsi rendszerben szerzett ismeretek nem elégségesek, ezért-mentori rendszer
hasznalataval toérekszenek a sziikséges képességek ¢és ismeretek noveléscére.

Az ismeretatadas nem formalizalt megoldasanak tekinthetjiik, amikor az 0j ismeretek a
kozos munkavégzés soran keriilnek a dolgozok kozott atadasra. Ez a megoldas mély
gyakorlati ismeretek, sokszor tacit tudas atadasat jelenti. Ez a megoldas annyiban hasonlit a
mentori rendszerre, hogy a dolgozo6 mar tapasztalt, nagyobb ismeretekkel rendelkezd

munkatarsakkal dolgozik egyiitt, akiktdl tanulhat, ugyanakkor nekik nem' formalizalt

132



felelosségiik az ismeretatadas. Ezzel a megoldassal is lehetdség van a kiviilrél szarmazé

tudas elterjesztésére a szervezeten beliil.

A munka kozbeni tanulas és tudasatadas egy specialis formaja a dolgozok rotalasa a
kilonbozo-munkakorok és osztalyok kozott. Ezzel a megoldassal a dolgozok nem csak
tapasztalatot szereznek a tobbféle tevékenység ellatasaban, hanem kapcsolatokat épithetnek
ki a mas dolgozoékkal is, mely hozzajarul a kommunikacio és egytittmikodés erdsitéséhez.

Sok vallalat esetében torténik meg a dolgozok rotdlasa a kiilonbozo részlegek és
pozicidk kozott. Ez a megoldas lehetdve teszi, hogy a dolgozo kiegészitse tudasat,
sz¢lesitse datdsmodjat, illetve, hogy sajat tapasztalatait személyesen ossza meg 1j
munkatarsaival, A GLO vallalatnal a folyamatfejlesztési tevékenység befejezése utan
vezették be a rotacios rendszer, melynek kerctében a szoftverfejlesztok egy iddre
tamogatasi feladatokat latnak el.

A vizsgalt szervezetek esetében ritkan hasznalt megoldas, amikor a dolgozok onmagukra
vannak utalva 0) ismeretek elsajatitasakor. Ebben az esetben a szervezet egy formalizalt

forrast (konyv, cikk, dokumentum)melynek feldolgozasa a-dolgozora harul.

A képzési formak koziil a sajat elsajatitas, illetve a személyes, munkavégzés soran
torténd ismeretatadasi formak gyakran hasznalatosak abban az esetben, ha hianyzik a vezetdi
tamogatas, mivel ezek a megoldas kis koltséggel és idoraforditassal adnak eredményt.
Hatranyuk viszont ezeknek a formaknak, hogy kiils6 tudés integralasara csak korlatozottan
alkalmasak. A személyes ismeretatadasi megoldasok inkabb a perszonalizacios stratégiat
folytato szervezetek esetében hasznalatosak, ahol az informatikai tamogatasnak kisebb

szerep jut.

VI15.2.2. Motivacio

A motivacio kérdéskore a kutatdas modellben kiemelten szerepel, mivel az eddigi
nemzetkozi tapasztalatok alapjan a tudasmenedzsment projektek kapesan a tudasmunkasok
motivaciojanak megteremtése kritikus jelentoséglinek bizonyult, ugyanakkor a motivacio
biztositasa az emberi erdforras menedzsment feladatanak: tekinthetdé (Gomez-Mejia at al,
2001; Hendriks, 1999).

A vizsgalt esetek 44,4% szazalékaban alkalmaztak valamilyen motivald eszkozt annak
érdekében, hogy a dolgozok egy elvart magatartast kovessenek (standard folyamathasznalat,

tudas kodifikacio vagy megosztas).
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Osztonzés, motivacié formaja Arany

Pszichologiai 6szténzés (vezetdi kiallas, példa, | 25,00%
elismerés, bevonas, empowerment)

Sajat hasznossag felismerése (jol felfogott 20,83%
érdek- kdnnyebb munka- eredmény, sajat
kezdeményezés)

Anyagi-0sztdnzes (jutalom, biintetés, 417%

Leggyakoribb esetben valamilyen pszichologiai 6sztonz6 alkalmazasat hasznaltak, mely arra
iranyult, hogy a dolgozoknak olyan visszajelzést adjanak, mely altal Ggy érzi, hogy szamit a
véleménye, €s fontos része lehet a szervezetnek. Az egyik ilyen megoldas, amikor a vezetok
kijelolik a fontes célok, €s példat mutatnak az elvart magatartasrol, ezzel kijelolve a
szervezetben sziikséges magatartasformat. A vezetoi példamutatas nem csak meggydzo
erdvel bir, de a szervezethez tartozast, a szervezeti célokkal valo azonosulas is kijelolt
magatartasminta kovetését kivanja meg. Egy masok megkozelités a dolgozok véleményének

kikérése, a valtoztatasi folyamatba valo bevonas, ami szintén a szervezettel valo szorosabb

25. tablazat: Osztonzé, motivalé6 megoldasok

A kutatas soran haromféle motivacios megkozelitést tapasztalhattunk (25. tablazat).

integralodast segiti eld.

esetekben az elvart magatartast megvalosulasat vizsgaljak (pl. dolgozoi értékelésen beliil),
elmaradasat buntetik, megvalosulasat jutalmazzak. Hendriks (1999) meglatasa szerint a

tudasmegosztas tamogatasa érdekében az anyagi 0sztonzok hasznalataval csak rovid tava

Az ITP viéllalat a csapatmoralt tekintette a‘folyamatjavitasi-projekt egyik alapvetd
feltételének. A dolgozok a vallalatnal igen nagymértékben-azonositjadk magukat a
szervezetettel és termékeikkel, és biiszkék, hogy az ITP részei lehetnek. Eppen ezért
a folyamatjavitasi projekt egy olyan dnmegvaldsitasi-lehetdséget biztositott, amivel
még jobb termckeket tudnak eléallitani, €s ezért a valtoztatdsokkal csak a dolgozok
5%-a nem ¢értett egyet. A dolgozok megértették a csapatmunka sziikségességét is,
aminck amugy is nagy hagyomanyai voltak a vallalatnal.-A vallalatnal dolgozé
vezetok és mémokok kozott hagyomanyosan jo kapcsolat van, igen sokan mar az
egyetemi éveik Ota ismerik egymast, és-ezt a kapcsolatot nem csak munka, hanem
maganéleti szinten is apoljak. A vallalat vezetése tamogatja a személyes kapcsolatok
elmélyitését, vallalati bulikat, sporteseményeket ¢s mas csoportos rendezvénycket
szerveznek. A jo dolgozok kozotti kapcsolattol és csapatszellemtdl azt varjak, hogy
az esetleges nehéz 1d6kon, problémas iddszakokon is konnyebb' lesz ilyen

csapatszellemmel megkiizdeni.

Direkt anyagi 0sztonzOé hasznalata igen ritkan fordult eld a wvizsgalt esetekben. Ilyen

eredmények érhetdek el, mely azonban azok elmaradasa esetén nem tarthato fenn.
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Az SEK vallalatnal a kezdeti nehézségek, és a magas koltségek ellenére gyorsan
kezdtek elterjedni a fejlesztési projekt altal javasolt 1j modszertanok ¢€s eszkozok. A
folyamatos érdeklddés fenntartasanak egyik eldfeltételeként olyan 6sztonzé eszkozok
bevezetését tartottak, melyek elosegitik az 1j eljarasokhoz kapcsolodd feladatok
végrehajtdsat. Ugyanakkor az a félelem is megjelent, hogy ezek az 6szténzok
elterelik a dolgozok figyelmét a hagyomanyos feladatoktol, és csak az ujakra fognak
koncentralni. Ennck elkeriilésére a menedzsmentnek a folyamatos szakmai és
szocidlis képzéseket kell tartani a fejlesztok részére (mely folyamatosan a
figyelmiiket az adott témadra irdnyitja, de nem teszi kizardlagossa), a pénziigyi é¢s nem

pénziigyi-6sztonzok helyett.

A _CEB vallalatndl annak érdekében, hogy a dolgozok megosszak otleteiket a
folyamatok javitdsaval kapcsolatban bevezették, hogy kisebb ajandékokat lehet
nyerni; ha ujitasi javaslatokat tesznek.' Ugyanakkor ezt az 6szténzd eszkozt nem
onmagaban hasznaltdk, hanem bevontdk a dolgozokat a fejlesztési folyamatokba, és
folyamatosan tajékoztattak is 6ket a valtozasokrol.

Gyakorinak tekintheté még az 0sztonzé megoldasok koziil az 6nmotivacio erdsitése.
Ezekben az esetekben a dolgozok azért allnak a valtoztatasi folyamat mellé, mivel
felismerték hogy ez sajat €rdekeiket is szolgalja. A valtoztatasi elképzeléseket, és annak
eldnyeit népszertsitd kampanyokon (folyamatos informalas, megbeszélések) vagy képzési
megoldasokon keresztil ismertetik meg.-a dolgozokkal. Egyes esetekben a dolgozok
tamogatasat azaltal tudtak megnyerni, hogy elkezdtek az 1 rendszer szerint dolgozni, és
tapasztalataik szerint az uj folyamatszervezés megkonnyitett, vagy hatékonyabba tette a
munkat.

A CEB vallalat folyamatjavitasi projektjének tapasztalatai. szerint a dolgozok
informaldsa a projekt ecredményeirél,, a tevékenység hozzaadott (értékének
demonstralasa segit a dolgoz6i tamogatas-elnyerésében: ,, A dolgozoknak latniuk kell
a tevékenység hozzdaadott értékét. [A tevékenység| csak akkor lesz elfogadott. ”

OsztonzOk hasznalata a nemzetkozi irodalom megallapitasai ellenére (Davenport és
Prusak, 1999; Apostolou és Mentzas, 1999) onmagaban nem.tekinthetd sikertényezonek,
mivel a barmilyen 0sztonzé megoldast hasznal6 €s nem hasznaldo szervezetek kozott
majdnem azonos sikerességi arany tapasztalhatd, mely megfelel a teljes vizsgalt sokasagban
tapasztalt sikerességi aranynak. Ugyanakkor feltételezheté hogy ‘@ motivacios. erdknek
egyfajta rejtett jelenléte is megvalosul. Amennyiben a dolgozok eleve tudasorientaltak, a

szervezeti kultara, illetve a feladat kihivasa is jelentheti a motivaciot (Tampoe, 1993).
Azt 1s lathatjuk, hogy a motivacios megoldasok kozott a direkt anyagi (materialis)
0sztonzok nem jatszanak nagy szerepet. Ez a tapasztalat alatamasztja Tampoe (1993),

valamint Stott és Walter (1995) tapasztalatat, miszerint a tudasmunkasokat els6sorban nem
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materialis eszkozokkel lehet motivalni, azaz a Maslow-i motivacidés piramis felsobb
szintjeinek vagy nagyobb szerepe. Ezzel a megallapitassal kapcsolatban meg kell jegyezni,
hogy a szoftverfejlesztd cégek alkalmazottjainak anyagi juttatasai nem tekinthetoek

alacsonynak.

A motivacios eszkozok hasznalata az onkéntesen kezdeményezett stratégiak esetében
jelentosen nagyobb aranyban jelennek meg, mint amennyiben valamilyen kulsé kényszer
hatasara inditottak el ~a folyamatjavitasi projekteket. Ez wutalhat arra, hogy a
veszélyeztetettség érzése mar onmagaban is motivalo erd (Kotter, 1995), ezért tovabbi

motivaciodra inkabb akkor van sziikség, amikor ez hianyzik.

Az osszefiiggést az onkéntes stratégia €és a motivacids eszkozok hasznalata kozotti

pozitiv korrelaci6 (0,336) is alatamasztja (0,01 szignifikancia szinten tesztelve).

VI1.5.2.3. Dolgozok bevondsa

A motivacioé egyfajta formajat jelenti, ha a dolgozokat bevonjak a folyamatjavitasi
projektekbe. A valtoztatasmenedzsment irodalma, és a nemzetkozi tapasztalatok (Kim and
Mauborgne, 2003; Hirschhorn, 2002; Tampoe, 1993) szerint a dolgozok bevonasa alapvetd
fontossagl a valtoztatasok sikerességét illetden. A vizsgalt esetek 58,7%-ban tortént meg a

dolgozok valamilyen szint(i bevonasa.

Az NIA vallalat esctében a fejlesztési projektbe bevontak megértették a valtoztatasok
tizleti szerepét, és kiilonos ellenallas nelkiil tAmogattak is ezt. Ugyanigy sikeriilt
megnyerni a vezetés, legalabb hallgatolages tamogatasat (aminél azért tobbet vartak
el) is. Ugyanakkor azok, akik'nem tudtak a-fejlesztési projektrdl és_eredményeirdl
eleinte ellendlltak az 1j otletek -befogadasdnak. Ugyanakkor azutam, sikeriilt
részletesen megismerni az eredményeket, és a lehet6ségeket sikeriilt megnyerni a
tamogatasukat. Az NIA tapasztalatai szerint tehat a kultura valtoztatasa, €s az
elfogadottsag megteremtése miatt szikséges az emberek bevondsa ¢és megfeleld
tajékoztatasa.

Hasonl6 a helyzet az SSP vallalat esetében is: a siker egyik kritériumanak tartjak a
dolgozok bevonasat a fejlesztésbe, illetve az elért eredményekrdl ¢s tapasztalatokrol
a minél gyorsabb tajékoztatas biztositasat. A korabbi tapasztalatok szerint, akiket
nem vontak be, nem mondhattak el a véleményiiket, az tjitasokat szoban ugyan
elfogadtak, tettben ugyanakkor sohasem hasznositottdk. Az /N7 vallalatnal néhany
fejlesztd azért allt ellen a valtozasoknak, mert tul nagynak érezték a birokratikus
terhet, mely a munkdjukhoz kapcsolodott. Ugyanakkor azutin, hogy  mentori
segitséggel felismerték az uj rendszer cldnyeit, illetve a ‘delegalasbol szarmazo

lehetéségeket a munkajukban, sikeriilt az ellenallast lekiizdeni.
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A bevonasi megoldasok egy része mar a altalanos motivacios megkozelitések kozott
targyalasra keriilt, most ennek egyetlen szeletét, az empowerment kérdését vizsgalom. Az
empowerment megoldas esetében a motivald erét az jelenti, hogy a dolgozok nagyobb
dontési és cselekvési jogkorrel rendelkezhetnek. Az empowerment megoldas hasznalatanak
lehetnek hatékonysagbeli és koltségbeli megfontolasai is. A vizsgalt esetekben inkabb a
hatékonysag ‘megteremtése (az informaciok felhasznalasa a felmertlés helyén), és a

dolgozok motivacidja volta cél.

Bevonas formaja Arany
Vélemény kikérése 19,44%
Részvétel a valtoztatas megvaldsitasaban, 18,06%
vagy sajat kezdeményezés

Képzésen keresztill 18,06%
Empowerment 13,89%
Egyéb megoldas 8,33%

26. tablazat: Dolgozok bevonasara iranyulé megoldasok

A vizsgalt esetek megvizsgalva azt tapasztalhatjuk, hogy a dolgozok bevonasa a
valtoztatasi folyamatokba nem tekinthetd egyértelmien. sikertényezonek. A bevonast
hangsulyosan kezel6 vallalatok kozott egyarant talalhatoak sikeres, sikertelen és részben
megvalosult projektet folytato esetek. A sikeres projektek 60%-ban torténik meg a dolgozok
bevonasa, de a félsikert elérd projektek esetében is tobb mint 53% az megvalositasi arany.
Emellett azokban a projektekben, ahol bevontak a dolgozokat szinte teljesen ugyanolyan a
siker aranya, mint ahol nem vontak be — és tiikkrozi a sokasagi sikerességi aranyt. Ezt erositi

meg, hogy a dolgozok bevonasa és a siker kozott nem tapasztalhato szignifikans korrelacio.

Az empowerment szikségességét csokkenti, ha egy szervezet a folyamatok kontrolljat
informatikai eszkozokkel tamogatja, mivel ‘ilyenkor a vezetok egyszeriien informaciokat
szerezhetnek a dontéshozatalrol. Az informatikai tamogatassal a kontroll koltséger (Jensen és
Mechling, 1995) jelentosen csokkenthetdek. Ezt tamasztja ala, hogy az empowerment aranya
jelentdsen kisebb azokban az esetekben, ha szervezet a folyamatok tamogatasara valamilyen
IT megoldast hasznalt (azaz, ha kodifikacios stratégiat kovet).

Az empowerment és az informatikai tamogatds megléte kozott megativ (-0,353)
korrelacio tapasztalhato (0,01 szifnifikancia szinten tesztelve). Az empowerment €s-a

kodifikacids stratégia hasznalata kozott szintén negativ (-0,238)  korrelaciot

tapasztalunk (0,05 szignifikancia szinten tesztelve).
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VL5.3. Kultura

A kultara szerepét mind a tudasmenedzsment, mind pedig a valtoztatasmenedzsment
nemzetkozi tapasztalatai az egyik kulcstényezoként emlitik. A kutatas soran nem csak a
valtoztatasi folyamat végén meglévo kultirat, hanem a kultira valtozasanak szintje is

megvizsgalasra kerlt.

Schein (1975) vagy Keotter (1996) definicioja alapjan a kultirat meghatarozza, hogy mik
a kozosen vallott értékek és viselkedési normak. Ez alapjan vizsgalhat6, hogy a vizsgalt
szervezetek kultarajaban mennyire "elfogadott a tudas tudatos kezelése (kodifikacio,
tudasmegosztas, stb.), illetve az elfogadottsag és ez altal a megvalositasi hajlandosag hogyan

valtozott.

A vizsgalt esetek mnagy tobbségében majdnem kétharmada esetében a kiindulasi
kultiraban nem volt kiemelt érték a tudas, mint fontos eroforras, illetve a tudas kezelése,
mint értékteremtd folyamat. A vizsgalt esetekben a kezdeti kultirat a legtobb esetben
megvaltoztattak a folyamatjavitasi projektek (27. €s 28. tablazat) A tudas kezelése a
szervezetek legnagyobb részénél ~ kiemelten fontossa valt a szervezet mukodése
szempontjabol, és miutan‘a dolgozok felismerték jelentoségét, a napi mikodés részévé valt
az ezen alapulo tevékenység. -Szintén nagy aranyu az ezeket az értékeket inkabb passzivan
elfogado szervezetek aranya, melyek ugyan fontosnak tartjak a-tudast és annak kezelését, de
inkabb elméleti meggondolasként,. mely nehezebben' jelenik meg a gyakorlatban. A
nagyaranyu tamogatd kultiraval rendelkezé szervezet mellett dgen alacsony az ilyen

kultaraval nem rendelkez6 vallalatok aranya.

Mivel a vizsgalt esetekben a kezdeti kultirakban nem:volt érték a tudas és annak
kezelése, ezért a legtobb esetben sziikségesvolt, hogy a kultura jelentdsen valtozzon. Nem
elégséges, ha egy kultara valtozik, annak hosszi tavon kell régziilnie, beagyazodnia a
szervezet életébe (Kotter, 1996). A beagyazédashoz tobb id6 kell, mely els6sorban
folyamatokban, a tamogato infrastrukturaban wvalosul meg, melyet a vizsgalt  esetek
egyharmadanal tapasztalhattunk. Jelentds szamu ‘azon vallalatok szama, ahol jelentds
valtozas tortént ugyan a kulturat (értékeket és gyakorlatot) illetoen, de még nem eldonthetd,
hogy ez a valtozas elég mélyen beépiilt-e a szervezetbe, vagy miutan a folyamatjavitasra
forditott figyelem csokken, a dolgozok visszatérnek korabban kovetett értékeikhez és
korabbi munkagyakorlatukhoz. A kultira valtozasat tobb esetben segitette a -motivalo
eszkozok, képzés, vagy a dolgozok bevonasa a valtoztatasi folyamatba.

Az ASD vallalat egy kockazatkezelési projektet végzett a - szoftverfolyamatok

javitasadhoz kapcsolodéan. A vallalat dolgozoéi id6t és energiat fektettek a

138



kockazatkezeléshez kapcsolodd tevékenységekbe. A projekt hozzajarult ahhoz, hogy
a dolgozok a sajat ¢és a vallalat hosszu tava érdekeit, céljait is figyelembe vegyék,
osszekapcsoljak az tigyfelek elvarasaival, és ezért az ilyen tevékenységekre energiat

aldozzanak. A projekt vezetdi remélik, hogy ez a szemléletvaltas tartésan fennmarad.

Az RER vallalat esetében a valtoztatasi projektet nagy cllenérzés kisérte, mivel a
dokumentacios' kényszer nagyobb munkaterhet rott a dolgozokra. Ezen a negativ
magatartason egy formalis képzés forditott, amikor a dolgozok felismerték az uj
cljarasok clonyeit. Ez a felismerés.oda is elvezetett, hogy a képzésben részt vettek az
uj ismereteket, illetve sajat tapasztalataikat atadtak azoknak, akik nem vettek részt a

képzésen, illetve a csapatmunka is erdsodott.

A kultura valtozasa Arany A kultura jellege Arany
Nem valtozott 4,2% Nem tamogat 4.2%
Kis mérték(i valtozas 11,1% Elfogad6 40,3%
Jelentds valtozas 44 4% Kiemelten fontos, gyakorlatban hasznalt | 45,8%
Rdégziilt valtozas 33,3% Nem meghatarozhaté 9,7%
Nem meghatarozhaté 6,9%

27. tablazat: A szervezeti kulturak 28. tablazat: A szervezeti kultiravaltozas
valtozasa eredménye

A vizsgalt esetekben nagyobb aranya kulturavaltozas tapasztalhato, amikor ezzel egytitt
az egyuttmikodés informatikai tamogatasa, wvagy dokumentumkezelés informatikai
tamogatasa valosult meg, €s hasonloan a tudas és kezelését jobban elfogado kultura jott 1étre,
amikor valamilyen informatikai‘tamogatas valésult meg. Ez jelzi, hogy a kultura jobban
rogzul, ha annak valamilyen formalis megjelenése tapasztalhato,. illetve az eszkozok

hasznalatan keresztil rogzilhet a napi gyakorlatban.

Alacsonyabb a tamogato6 kultirak aranya, illetve a kulturavaltozas mértéke azokban az
esetekben, amikor a dolgozok tudasukat ‘sajat. elsajatitas, sajat feldolgozasu-kiilsé forras
integralasaval szerzik. Az ilyen tevékenysegek esetében (mint korabban lathato volt)
alacsonyabb a vezetdi tamogatas, €s ebbdl adodoan alacsonyabb a tamogato kultdrak aranya

is, hogy a tudas integralasnak mas formajat lehessen megvaldsitani.

Mind a kultira valtozasa, mind a folyamatjavitasi projektek eredményeképpen el6alld
kultura jellege fontos sikertényezdnek tekinthetd. A sikeres projektek esetében meggydzoen
nagyobb az inkabb gyakorlatban is tamogato vagy legalabb elfogadé kultura aranya, mig a
sikertelen projektek esetében jelenik meg a nem tamogato kultara. Hasonlo a helyzet a
kultura valtozasaval is: a sikeres projektek kozott joval nagyobb-aranyban talaljuk azokat,
ahol a jelentds, vagy mar rogzilt valtozas tortént, mig a valtozatlan, vagy kicsit valtozo
kultura inkabb kudarchoz, vagy félsikerhez vezetett. Ezek a tapasztalatok megfelelnek Deal
és Kennedy (1982) tapasztalatainak, mely szerint a tevékenységeknek megfeleld kultira

esetén jobb teljesitményt lehet elérni.
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megértsék egymas, azonos értelmezést hasznaljanak a fogalmak hasznalatakor, és az
osszefuiggéseket-hasonld szemszogbdl lassak. E kovetelmény biztositasahoz szikséges a
kozos nyelv kialakitasa, mely a szervezeti kultira fontos részének tekinthetd (Schein, 1985).
A legtobb esetben ez a-kozosnyelv az egyiittes munkavégzés soran mar kialakult, de néhany
esetben ennek hianyadban a folyamatjavitasi tevékenység soran erre is gondolni kellett,
elsdsorban olyan szervezetek esetében, ahol a'részlegek kozott gyenge a kommunikacio,

vagy mas jellegi munkat végeznek. Fahey és Prusak (1998) is utal arra, hogy a k6zos nyelv

Ezcket az Osszefiiggéseket tdmasztjak ala a korrelacids osszefiiggések is, ahol az
eredmény, valamint a kultura jellege ¢s kultira valtozasa kozti korrelacid tesztelése

tortént meg:

o A kultura jellege ¢és az eredmény kozott kozepes pozitiv (0,408) korrelacio

tapasztalhato6 (0,01 szignifikancia szinten tesztelve)

o. A kultara valtozasa és az eredmény kozott szintén kozepes pozitiv (0,507)

korrelacio tapasztalhato (0,01 szignifikancia szinten tesztelve)

VI5.3:d. Kézos nyelv kialakitasa

Mind a kommunikacio, mind az egyiittmikodés szempontjabol fontos, hogy a dolgozok

segitheti az egymas a kommunikaciot €s tudasatadast.

formalizalhato tapasztalatok atadasat segiti eld. A vizsgalt ésetek 61,11%-ban tartottak
hangstlyosnak a kommunikacio fejlesztését, mind formalis, mind informalis megoldasokkal.

A személyes kommunikacio erositésének formalizalt megoldasai kozé tartoznak a rendszeres

VI5.4.

Mind az AID, mind az NIA vallalatok esetében problémat okozott az, hogy az iizleti
menedzsment és a fejlesztési részleg kozott nem fog megfeleld a kommunikacio,
nem értették egymds céljait és lehetdségeit. Mindkét esetben a-folyamatjavitasi
projekt keretében torekedtek arra, hogy két részleg kozotti kommunikacid és

megértés erésodjon.

Az ASL vallalat esetében az 1T folyamatok -tevékenységének mérésére és a
tapasztalatok tarolasara egy rogzitési-dokumentumsablont dolgoztak ki, mely tobb
kérdést és iranymutatast is tartalmazott annak érdekében, hogy aszervezet egészében
standardizalt modon rogzitsék az informaciokat. Ugyanakkor szembesiilniiik Kellett
azzal a problémaval, hogy a szervezet kiilonb6z0 részeiben, Kiilonboz6  a
fogalomhasznalat, és egy-egy fogalmon esctleg mast és mast értenck. Ez mind az
informacidk rogzitését, mind azok felhasznalhatosagat megneheziti, ezért sziikséges

volt a kozos fogalomhasznalat erdsitése.

Kommunikdcio erositése

A dolgozok kozott kommunikacié erOsitése elsdsorban a tacit tudas, nehezen
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és gyakori megbeszélések. Az egyes projektekre korlatozodd megbeszélések széles korben
elfogadottnak tekinthetéek, ugyanakkor ennél szélesebb kor felolelésére is van példa. A
szervezetek vagy projektek kozotti megbeszélések esetében szélesebb korben valosulhat meg
a tapasztalatok cseré¢je.
Az INT vallalat esetében a fejlesztési folyamat soran felmeriild hibakat kivantak
azonositani. Az egyes hibak okainak és jellegének feltarasat segitette a hibak
felismerése utani ,brainstorming”, ahol a dolgozok széles korbe mondhatta el
vélemeényct.

A nem informatikai kommunikacidos formak erdsitése els6sorban a perszonalizacios
stratégiat folytato szervezeteknél volt megfigyelhetd (0,617 erds korrelacio), mely
logikusnak tekinthetd. . Hasonloképpen logikus, hogy a kommunikéaciot erdsitd
megkozelitések ‘mellett nagyobb szamban tortént meg a dolgozok kommunikacio altali

(meggydzés, informalas) bevondsa a valtoztatasokba.

Azon projektek korében, ahol-a kommunikacio erésitésére hangsulyt fektettek, nagyobb
volt a sikeres projekteknek az aranya, illetve sikertelen projektek esetében kevésbé volt
tapasztalhatd a kommunikacid erdsitése. A tapasztalatok-alapjan elmondhatd, hogy a

kommunikacio erdsitése hozzajarul a siker eléréséhez (0,263 korrelacio).

VI3.5.  Szervezeti struktira jellemzoi és valtozasai

A szoftverfejlesztéssel foglalkozo cégek alapvetden projektszerlien szervezddnek. A
projektszerii szervezOdés esetében a dolgozok ideiglenes (strukturat alkotnak, melyben a
részvétel alapvetden a szakértelmen mulik, valamint egy dolgoz6 egy idében akar tobb
projekten (és igy tobb ugyfél részére) is' dolgozhat. Ezt a strukturalis megoldast
adhocracianak tekinthetjiikk Mintzberg (1989).

A vizsgalt projektszerii szervezodések keretében egyarant megtalalhatjuk a szervezettol
fuggetlen projekthierarchia megjelenését (Nonaka, 1994), ugyanugy, mint a ‘szakértok
(fejlesztok) halozatszerlien szervezddd csoportjat, amelyben az ugyfélmenedzser latja el a
kiemelt szerepet (Imai és Itami, 1984; Quinn et al, 1996). Ez utobbi halozatos forma
jellemzoéje, hogy a dolgozok rendelkeznek a dontési és cselekvési szabadsaggal

(empowerment).

A vizsgalt vallalati modell érdekes atmenetet jelent a nyugati (amerikai) és a keleti
(japan) vallalati felfogas kozott (Ouchi, 1981), azaz az egyéni és kollektiv jellegek
keveredését tapasztalhatjuk: a vezetdk inkabb a stratégiai, koncepcids dontéseket tartjak a

keziikben, mig az operativ dontések inkabb a szervezet alsobb szintjein, elsdsorban a
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projektekben sziiletnek. Az egyéni felelosség és értékelés mellett részben megjelenik a
projektek, csoportok kollektiv értékelése is. (E kevert megvalositasi forma miatt a
szervezetek nehezen besorolhatoak akar Balckler et al, 1998, akar Lam, 2000 felosztasa

szerint.)

Ugyanakkor a vallalati modell nem hagyomanyos, hanem nagyobbrészt posztkapitalista
paradigmaja- valosul = meg (Drucker, 1993), azaz a projektszeri (csoport alapt)
szervezodésekben alapvetdéen tudasmunkasok dolgoznak, és alapvetden az ugyfelek
hatarozzak meg-a feladatok ellatasat.. A posztkapitalista modellben felvazolt egyenrangt
felek kozti koordinéci6 teljes mértékben nem valosul meg, illetve az innovacio kérdése sem

jelenik meg hangsulyosan.

A burokratikus szervezeti struktura nem jellemz6 a vizsgalt vallalatokra, mely elvaras
olyan szervezetekkel szemben, ahol a.kornyezet gyorsan valtozo (Galbraith, 1973), és
alapvetéen tudasmunkarol -van sz6 (Pinchot és Pinchot, 1993). Ugyanakkor a
nembiurokratikus szervezetekben a dolgozok dontési €s cselekvési fliggetlensége nem valosul
meg teljes mértékben; elsdsorban olyan esetekben, amikor a folyamatok tamogatasara

valamilyen informatikai eszkozt is alkalmaznak:

Osszességében a tapasztalat szervezeti megoldasokat tekintve azt mondhatjuk, hogy
inkabb az irodalomban felvazolt tiszta szervezeti megoldasok kozotti atmeneti struktarakat
tapasztalhatunk, ahol keveredik a keleti és nyugati filozofia, részleges a hierarchikus kontroll
visszaszorulasa, valamint az egyéni és kollektiv kontroll és felelosségvallalas kevert
megjelenése tapasztalhatd. Ugyanakkor ezen szervezeti formak és- koordinacios és
ellendrzési megoldasok azt a tendenciat. mutatjak, hogy a.szervezetek torekszenek a
tudasgazdasag hatékonyabbnak tartott formainak elérésére, mikozben magukon hordozzak a

hagyomanyos vallalati felfogas jeleit.

VI1.5.5.1. Szervezeti struktura valtozasa

A vizsgalt eseteknek kicsit tobb mint felénél (52,78%) tapasztalhattuk, hogy a
folyamatjavitasi projektek soran a szervezeti strukturabanis valtozasok torténtek. A jellemzo
valtozasok nem érintették a vallalati modell szerkezetét:a feladatszervezés alapjat tovabbra
is az ideiglenes struktirat jelentd projektek jelentik. Eppen ezért a tapasztalt valtozasok nem
tekinthetdek jelentdsnek, jellemzden 1) szerepkorok, tervezd €s koordinalos szervezeti

egységek jottek 1étre.
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Az egyéni Uj szerepkorok a tudas atadasanak illetve felhasznalasanak elOsegitését
tamogatjak. Ezek a szerepkorok lehetnek mind tGjonnan létrehozottak, mind meglévo
szerepkor bovitésével vagy atalakitasaval 1étrehozottak.

Ilyen szerepkorok példaul az ,ujrafelhasznalasi szakérté” (PRO), mentorok (INT,
CSE, VAL), ,,problémafelelés” (SAG) vagy folyamattamogatd (FTC, ASD).

A vizsgalt-vallalatok kicsit kevesebb mint egyharmadaban (31,94%) tapasztalhatjuk,
hogy a tevékenységek ellatasat, valamilyen kozponti tervezd, vagy koordinalo egység végzi.
Ezen szervezeti elemeknek egy része mar létezett a folyamatjavitasi projektek eldtt is, de
feladatuk ‘€s szerepuk legtobbszor valtozottés kiboviilt. Ezek a kozponti koordinald és
tervezO osztalyok alapvetden tudaskozpontkent muikodnek, feladatuk a tevékenység
iranyitasan tul annak koordinalasa, hogy a szitkséges tudas a megfeleld formaban rogzitésre
kertljon, illetve a eljusson a felhasznalas helyére.

A CEB (vallalatnal 1étrehoztak a Project Monitoring Office-t, mely lényegében
tudaskozpontként iizemel: a projektek lefutdsarol adatokat gytjt, ezeket osszesitette
és elemezte. Uj projektek esetében tamogatast nytjt aprojekt és a mingségbiztositasi
tevékenység szervezésében, elvégzesi a tervezési feladatokat. Ezekkel a feladatokkal

Osszegylijti a projektek tapasztalatait, majd aj projektek esetében felhaszndlja, illetve
atadja azt.

A BOT véllalatnal 1étrehozott tudaskozpont (Sotware Technology Department) célja
a szoftverfejlesztési folyamatok fejlesztése, uj technologidk =~ értékelése, és a
hasznosithaté technologidk® integralasa a szervezet tevékenységeébe. Az értékelt
technolégidk lehetnek teljesen ujak, illetve lehet kozottik olyan, melyet mar a
szervezet egy részében kiprobaltak. Az uj technologiakat altalaban egy prototipus
projekt keretében értékelik, valodi kdrnyezetben. Az 1j megoldasok elterjesztésekor a
tudaskozpont dolgozoi tanacsadoi, oktatoi szerepkort toltenek be, tevékenyen részt
vesznek uj projektekben, ahol a tandcsaik €s utmutatasaik szerint hasznaljak az uj
megoldasokat. A munkatarsak akar egy projekt teljes hosszan keresztiil betolthetik
ezt a tamogato szerepet, mely iddszak alatt a projekt tagjai elsajatitjak a sziikséges

ismereteket.

A szoftverfejlesztéssel foglalkozo szervezetek dolgozéi tudasmunkasnak tekinthetoek,
mivel sajat tudasukat, és képességeiket hasznaljak fel a vallalat értékteremtd tevékenysége
soran (Drucker, 1993; Davenport és Prusak, 1999). Az 1j szervezeti szerep feladatkorébe a
tudassal kapcsolatos tevékenységek segitése tartozik, mig az.uj szervezeti egységek
vegyesen tamogatjak tevékenységeket és a szervezeti €s technologial infrastruktura

kialakitasat és mukodtetését.

Azt tapasztalhatjuk, hogy a szervezeti valtozasok mind kodifikaciés, mind

perszonalizacios stratégia alkalmazasa esetében megtorténnek, ugyanakkor kozponti
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koordinalo egység inkabb az onkéntes stratégiai megvalositas esetében tapasztalhatd. Mivel
a szervezeti strukturaban tortént valtozasok alapvetden nem érintették a vallalati modellt,
ezért nem megallapithatd, hogy a szervezeti struktira valtozasanak milyen hatasa van a

sikerességre.

VI5.6. A szervezeti timogato tényezok osszefoglalo értékelése

Acszervezeti tényezok alkalmazasa nem csak a tevékenységek biztositasa szempontjabol,
hanem a valtoztatasok végrehajtasa celjabol is jelentds szerepl. A valtoztatasmenedzsment
kiemelten foglalkozik a vezetok szerepével, a dolgozok bevonasaval valamint a szervezeti

kultira megvaltoztatasanak kérdésével.

Strebel (1996) szerint a valtoztatasok soran a vezetOknek harom dimenzidban kell a
dolgozokkal megegyezni 'a munkaveégzés uj feltételeirdl. Vizsgalt eseteket tekintve a
formalisan meghatarozasra kertiltek az uj. folyamatok, feladatok és szerepkorok (formalis
dimenziod), valamint a szervezet 0 értékei és az elvart magatartas (szocialis dimenzid),
mikozben a pszicholégiai dimenzid (befektetett munka megtériilése, hasznossaga,
kompenzacio) kisebb sullyal szerepel. A pszichologiai dimenzio keretei kozott vizsgalhatjuk
a motivacios megkozelitéseket, melyek jelen kutatas keretei kozott nem tekinthetdek olyan
tamogato tényezonek, melyek egyértelmilen csak az Onkéntes stratégiak megvalositasa soran
befolyasoltak a projektek sikerességét. <A sikeresség szempontjabol a nemzetkozi
tapasztalatokat alatamasztva a vezetdi magatartas szerepeigazolasra kerilt, ugyanakkor csak

korlatozott mértékben.

A vizsgalt esetek nagy részében tapasztalhattuk, hogy az 0y értékek beépiiltek a szervezet
gyakorlataba (kultara), a dolgozok az elvart magatartast szerint végzik a tevékenységeket. A
Scarborough (2003) altal felvazolt magatartastipusok koziil megfigyelheto a jtudas halo” a
dolgozok egymas kozotti informalis tudasmegosztasa (munka kozbeni ismeretelsajatitas,
mentoring) soran és a vezetOi példamutatas és kiallas alapjan a ,tudas faklya”. A statusz és

ellenszolgaltatasok miatt megnyilvanulo magatartasa csak ritkan volt tapasztalhato.

A siker szempontjabol meghatarozo tényezoként jelent meg a személyes kommunikacio
formalis és informalis lehetOségeinek biztositasa, mely jellemzéen a perszonalizacios
stratégiat folytato vallalatok sajatossaga volt. A kutatasban szerepld esetekben a szervezeti
struktira jelentds valtozasa nem volt megfigyelhetd, a szervezetek alapvetoen projektekre
épulnek, mikozben szervezeti megoldasaikban torekszenek a tudas hatékonyabb kezelését
tamogato formak elérésére. A szervezeti valtozasok inkabb csak uj szerepek és tamogatod

szervezeti egységek létrehozasat jelentették.
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V1.6. Mérés és visszacsatolas

A vizsgalt szervezetek esetében kétféle szinte tapasztalhatdo a mérési és visszacsatolasi
tevékenység végrehajtasa. Legfelsd szinten, alapvetden a szoftverfejlesztési tevékenység
szintjének -meghatarozasara hasznaltak a CMM vagy Bootstrap megoldasokat, melyek
alapjan megallapithatd egy szervezet folyamatainak érettsége. Ezen vizsgalatoknak a
folyamatfejlesztés elotti’ €s utani elvégzése mellett sziikséges a vizsgalatok rendszeres
idokozonként valo -megismétlése, mind a folyamatos kontroll, mind pedig a tendencidk
értékelése érdekében..Ez a fajta megkozelités a vizsgalt vallalatok tilnyomo tobbségében
(61,1%) megvalosult: Ez a megkozelités egyfajta benchmark megoldasként is értelmezhetd,
mivel Osszemérhetd mas szervezetek gyakorlataval. Ezek a megkozelitések elsdsorban a
folyamatszervezés. és dokumentalas kérdéseit vizsgaljak, melyek koziil tobb is a tudas
megdrzésének és atadasanak kérdéskorére iranyul. Igy ezek a megoldasok részben

alkalmazhatdak a tudasmenedzsment tevekenység értékelésére is.

A mérési tevékenység egy mélyebb, operativ szintjét jelenti az egyes
teljesitménymutatok folyamatos vizsgalata, melyek alapjat képezhetik a tovabbi
folyamatjavitasi tevékenységeknek. Ez a fajta megkozelités az érettségi modellekhez képest
operativabb visszacsatolast nyujt, hogy mely tertileteken sziukséges fejlesztés, vagy hol van

nagyobb kockazata egy projekt elestiszasanak.

A vizsgalt esetekben a tevékenység megitélését leggyakrabban a kovetkezd mért
tényezOk alapjan végezték: projektkontrollig adatok, tipikus tevékenységek
erdforrasigénye, teljesitmény, piacrajutas ideje, hibak felmeriilésének helye és

gyakorisaga, valtoztatasi igények szama, dolgozoi véleményezések.

A VIT vallalatndl a fejlesztések eredményének mérésére, mar a valtoztatasi projekttel
egyidében megtervezték annak értékelését is. Ez a visszacsatolds a projekt
eredményességét vizsgalta, ¢és alapjaul szolgalt .a késébbi . fejlesztéseknek,
valtoztatasoknak is. Annak ¢érdekében, hogy az eredmények egyértelmiien lathatéak
legyenek, a folyamatok értékelését mind a valtoztatasok eldtt, mind utana elvégezték,
és czeket oOsszehasonlitottak. A projekt lefutasa utan nem csak a mérhetd
eredményeket vették figyelembe, hanem hosszi interjusorozat keretében az érintettek
véleményét is meghallgattdk. A tapasztalatok alapjan a késébbi projektekben
résztvevoknek mar tovabbi ujitdsokat, vagy javitasi lehetéségeket tudtak javasolni. A
vallalat szerint ez az ¢rtékelési modszer lehetéséget biztositott a fejlesztési csoportok
és a kiilonb6z6 modszereket kidolgozo csoportok kozti kommunikacio javitasara, az
elméleti megfontolasokrdl gyakorlati visszajelzés kinyerésére, illetve magéanak a

modszertannak a fejlesztésére.

Az értékelési megkozelitések a folyamatok megfeleloségét vizsgaljak, és a problémak

esetében a legtobb esetben torekszenek az okok feltarasara, vagy valamilyen tamogato
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megoldassal a probléma megoldasara. A mérési, elemzési eredmények alapjan mind a
tevékenységek szervezése, mind pedig az azok tamogatasara szolgald szervezeti és
technologiai eszkozok valtoztatasra, illetve kialakitasra keriilhettek, illetve a folyamatosan
ismételt .méréseksoran ezek finomitasa is megtortént. Az egyes tamogatd eszkozok
eredményességét kilon-killon nem vizsgaltak a mérések soran, ugyanakkor ilyen mély ok-
okozati 0sszefiiggések feltarasa igen nehéz lenne. A mérések soran a folyamatok és azok

tamogato eszkodzeinek egytittes teljesitménye keriilt megvizsgalasra.

Egy -harmadik megfigyelt megkdzelités esetében nincsen lehetdség a teljesitmény
részekre ‘bontott vizsgalatara, hanem a vallalati tevékenység bizonyos részteriileteinek
Osszesitett meérése, értékelése folyik. Ilyen mutatoszamok példaul, a koltségek, a hibaszam,
vagy a piacrajutas ideje. Ezek a mutatok ugyanakkor szintén alkalmazhatok a vizsgalt
tevékenységek €értékelésére, amennyiben a valtoztatasok elvégzése elott és utan is megtortént

a mutatok vizsgalata.

VL.7. A vizsgalt tényezok osszefiiggései

Az el6zo alfejezetek soran azt vizsgaltuk; hogy a kutatas soran tapasztalt tamogato
tényezOknek milyen szerepe van a projektek sikeressége szempontjabol. Ezek a tényezok
altalanossagban segitik a ' folyamatjavitasi megkozelitések = sikerességét. Ebben az
alfejezetben a sikeres projekteken keresztil azt vizsgaljuk, hogy a kilonbozo stratégiak, és a
tudas kezelésére iranyuld hatféle” megkozelités esetében az altalanos sikertényezokon tul,
mely tényezOknek van az egyes stratégiak vagy megkozelitések esetében kiemelt szerepe,

illetve mely tényezoket mellozték.

VI.7.1. A tudds kezelésére iranyulo megkozelitések jellemzo tamogatoi

A kutatas egyik célja a kutatas soran vizsgalt tényezok hozzajarulasa az egyes tudassal
kapcsolatos feladatok tamogatasahoz. Ennek erdekében' vizsgalatra kerilt, hogy mely
tényezoket hasznaltak fel kiemelten a kilonbozd sikeres megkozelitések esetében, illetve
mely tényezoket melloztek inkabb (29. tablazat), melynek eredményeképpenaz egyes tudas
kezelésére iranyuld megkozelitések (tudasprojektek) kiemelt tamogatoi profilja-hatarozhato

meg.

e A meglévé tapasztalatok, illetve tudas megosztasara és felhasznalasara iranyuld
megkozelitések esetében semmilyen karakteres (sem kiemelt tamogato, ~sem

kiemelten mell6zott tényezod) jellemzd nem allapithatd meg, azon a tapasztalaton
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kiviil, hogy az ilyen jellegii megkozelitések esetében ritkabban volt tapasztalhato a

dolgozoi kezdeményezés.

A fejlesztési folyamat soran megjelent tudas megosztasara és felhasznalasara
iranyuld6 megkozelitések esetében szintén alacsony a dolgozoi kezdeményezés az
aranya: Ez a megkozelités elsdsorban az informatikai megoldasokat hasznalja a
folyamat soran felmertlt tudas megragadasara és tarolasara. A fejlesztési folyamat
fontos része az ugyféltol szerzett informaciok felhasznalasa, ezért ezek a
megkozelitések gyakran egyutt torténnek az iigyfelekre vonatkozo tudds kinyerésére

torekvo megkozelitésekkel.

A folyamatra vonatkozé tudis kezelése esetében a stratégia a belsd tudas
felhasznalasara koncentral kiemelten, és ebben az esetben tortént a valtoztatasok
kezdeményezése a dolgozoi szinten. Mivel a folyamatok megfelel6 hasznalata jelenti
a szervezeti hatékonysag novekedesét, ezért biztositani kell, hogy ennek gyakorlati
alkalmazasa megfeleld legyen. Ennek érdekében megfigyelhetjik a kozponti
koordinalo-tervezé egységek . kialakitasat, mely a standardizalt folyamatok
hasznalatanak tamogatasat latja. el, illetve a dolgozok erdteljes bevonasara,

motivalasara iranyulo torekvéseket.

Az iigyfelekre vonatkozé tudas kinyerése €s megosztasa kiemelten a kiils6 tudas
integralasara torekvo stratégiak esetében volt jellemz6. Hasonloan a folyamat soran
megjelent tudas kezelésére iranyulo torekveésekhez, itt is megjelenik az informatika,
azon belill a workflow megoldas hasznalatanak kiemelt szerepe. A technoldgiai

tényez6d mellett kultara valtozasanak volt ezen-megkozelitsek esetében nagy szerepe.

A folyamatra vonatkozé tudas Kkinyerése gyakran .az oOnkéntes - stratégiak
jellemzojeként jelent meg, ahol a dolgozoi kezdeményezes magasabb aranyat is
tapasztalhattuk. A megkozelités soran néhany technologiai megoldas (CASE eszkoz,
tudastar) melldzése tapasztalhato, mig a dolgozok bevonasa inkabb az empowerment
megoldasra koncentral. A projekt jellegébol adodoan a kiilsé forrasok felhasznalasa

a legtobb esetben melldzésre kertilt.

Az 1j tudas integralasa jellemzden azon a kilso tudas integralasat célul kit(izo,
illetve a kodifikacios megoldast nem alkalmazé stratégia esetében valosul meg. Az
1) tudas integralasa soran a technologiai tényezok koziil a tudastérkép hasznalata
tekinthetd gyakoribbnak, de megjegyzendo, hogy ez a megoldas nem tamogatja az uj
tudas felhasznalasat a szervezetben. A dolgozoi tamogatas biztositasanak: céljabol

gyakran éltek a kalonbozd dolgozoi bevonast eldsegitd, azon belil is az
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empowerment megoldasokkal. Az ) tudas integralasat célul kitizo projektek

esetében nem tartottak sziikségesnek az informatikai tamogatas megteremtését,

illetve ilyen jellegli projektek a vezetdi tamogatas hianya ellenére is sikeresen

fejezddtek be.

Osszefiiggés mas tudas kezelésére iranyulé tevékenységekkel

- Folyamatra + Ugyfélre +- Folyamatban + Folyamatban - Tapasztalat
Jellemzé tudéas vonatkozé tudas 1évé tudés 1évo tudas
kinyerése -Folyamatra - Ugyfélre -Folyamatra
vonatkozé tudés vonatkozé.tudas vonatkozé tudés
Stratégiai megkozelités jellemzGi
+ Bels6 tudas + Kulsé tudas + Onkéntes + Kulsé tudas
felnasznalasa felhasznalasa stratégia felhasznalasa
- Onkéntes - Kiilsé tudéas - Kodifikaciés
stratégia felhasznéldsa stratégia
= Belsé tudas
felhasznéalasa
- Dolgozéi - Dolgoz6i +Dolgozdi - Dolgozéi + Dolgozdi
kezdeményezés kezdeményezés kezdeményezés kezdeményezés kezdeményezés

Kiemelten felha

sznalt tényez6k

Technoldgiai tényez6k

+ Egyuttmlkodeés
tamogatasa (IT)
+ |T tdmogatas
mértéke

+ Tudastar

+ Workflow

+ Workflow

+ Tudastérkép

Szervezeti tényezok

+Hangsulyosabb
ugyfél-
kommunikacié

+ Pszicholdgiai
Osztonzés

+ Bevonas

+ Dolgozéi
véleményezés
+ Kp.-i tervezés,
koordinacié

+Hangsulyosabb
ugyfél-
kommunikécio
+Kultdra valtozasa

+ Empowerment

+ Bevonas

+ Empowerment
+ Sajét
feldolgozasu
kulsé forras

Kiemelten mell

6z0tt tényezok

Technoldgiai tényezo6k

- Tudéstér - Egylittmiikédés
hasznélata taémogatésa (IT)
- CASE eszkéz - Dokumentum-
kezelés
tamogatésa
Szervezeti tényezok
-Vezetdi - Kultara - Vezetéi szerep
tdmogatds véltozdsa
szlikségessége -Képzés éltali
-Empowerment bevonés
-Dolgozéi -Kiilsé forrasok
véleményezés felhasznélasa
-Kp tervezés, -Tandcsadok
koordinécié -Hangstilyosabb
Lligyfél-
kommunikacié

(Az egyes tényezok negativ korrelacié esetében a tényezé délt betlivel szedve)

29. tablazat: A tudas kezelésére iranyulé tevékenységek soran felhasznalt és mell6zott

tényezok.
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VI.7.2. A stratégiai megkozelitések jellemzoi

Ez az 0sszefoglalo fejezet lehetdséget ad az A2 kutatas kérdés vizsgalatara: a tamogato
tényezok milyen kombinacioi alkalmazhatoak a tudasmenedzsment stratégiak tamogatasara?
A tovabbiakban az egyes TM stratégiai megkozelitésekhez kapcsolodva bemutatasra

kertilnek az adott stratégiak tamogato elemei.

VL7.2.1. Kodifikdcios és perszonalizacios stratégiak

A kodifikacios €s perszonalizacios (Hansen et al, 1999) stratégiak esetében a tamogato

megoldasok stratégia altal meghatarozott kiemelt felhasznalasat tapasztalhatjuk:

o Kodifikacios stratégia esetében a technologiai megoldasok széles korének
alkalmazasat (egyuittmikodeést tamogato . megoldasok, tudastarak, tamogatott
dokumentumkezelés, stb.) lathatjuk, mikézben a személyes kommunikaciot
tamogatd megoldasok ‘a hattérbe szorulnak.  Jol mutatja viszont a tudastérkép
megoldas jellegét az, hogy alapvetden nem a kodifikacios stratégia megoldasainak

keretében kertilt megvalositasra.

e A perszonalizacios stratégia igen karakteresen az informatikai megoldasok mell6zése
mellett a személyes kommunikacio tamogatasara helyezi a hangsulyt (munka
kozbeni ismeretatadas,  kommunikéacios forumok, [dolgozok véleményének
megkérdezése). A perszonalizacios  stratégiat. folytatdo szervezetekre jellemzo
ugyanakkor inkabb a szervezeti valtoztatasok megyalositasa, és a formalis mérési
megoldasok hasznalata. A formalis mérési megoldasok hasznalata azért lehet kiemelt
ebben az esetben, mert a személykozi kommunikacio nyomonkovetésére, mérésére

egyébként nincsen mod.

VI.7.2.2. Onkéntes és kényszeritett stratégick

A kényszeritett stratégiak esetében a piaci valtozasok miatt az adott szervezet reagalasi
kényszerben van, novelnie kell hatékonysagat és jobban meg kell felelni az tgyelek
elvarasainak. Ennek megfeleléen a kényszeritett stratégiakra < kiemelten jellemzo a
ugyfélkommunikacioé hangsulyosabba tétele. A kényszeritd erok miatt jelentds valtozasoknak
kell torténnie, hogy a szervezet megjelelhessen a piac elvarasainak, ez tikrozédik a

szervezeti kultira nagymérték valtozasa altal.

Az onkéntes stratégiat folytatd vallalatok esetében nem tapasztalhato a kiilsé nyomas,
mely 6nmagaban is motivalhatna a dolgozokat, ezért az 6sztonzé megoldasok hasznalatanak,

illetve a vezetdi kiallasnak, tamogatasnak kiemelt szerep jut. Az Onkéntes stratégia
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megvalositasa jelenti valamilyen Uj ismeret alkalmazasat is, mely a kalonboz6 képzési

megoldasokon keresztiil kertil integralasra, illetve a szervezeten belul elterjesztésre.

Az oOnkéntes stratégiat megvalosito szervezetek esetében kiemelten nagy aranyban
jelenik imeg a kozponti koordinald és tervezd osztalyok létrehozasa (30. tablazat). Ennek
okaként azt kell sejteniink, hogy a proaktiv valtoztatasokra kész esetekben egyrészrol van id6
és eroforras ilyen szervezeti egységek korultekintd létrehozasara, masrészrol ezek a

szervezeti egységek lehetnek a valtoztatasok kozpontjai, melyek elemzéseket és fejlesztési

javaslatokat készitenek.

Onkéntes Kényszeritett
Képzés hangsulyossaga (,284) Ugyfélkommunikacié hangsulyosabba valasa (,330)
Mentoring, coaching (,264) Kulttra valtozasa (,302)

Vezetdi tamogatas szilkségessége (,276)
Osztonzés (,274)
Kézponti koordinalé-tervezd osztaly (,524)

30. tablazat: Onkéntes és kényszeritett stratégiak kiemelt tamogaté tényez6i

VI.7.2.3. Kezdeményezo és kovelo stratégiak

A kezdeményezd és kovetd stratégiat megvalosito vallalatok esetében egyedil a
tanacsadok felhasznalasanak tekintetében tapasztalhatunk az atlagostdl kiemelten eltérd
tamogatast: a kovetO stratégiat folytato szervezetek esetében hangsulyosan jelenik meg a
tanacsadok, mint kiils6 tudas forrasanak felhasznalasa. Ennek imagyarazata az lehet, hogy a
kovetd stratégiat megvalosito vallalatok  esetében «mar jobban van lehetdség masok

tapasztalatainak integralasara, hiszen masok példaja mar rendelkezésre all.

VI.7.2.4.  Belso tudas felhaszndldsa és kiilsé tudds integraldsa

A belso tudas felhasznalasat célul kitiizo stratégiak esetében a meglévd tudas tudatosabb
¢és szervezettebb kiaknazasara torekszenek, melynek elsédleges tamogatdé formajaként az
informatikai tamogatason belil a dokumentummenedzsment és_tudastar alkalmazasok
jelennek meg. Az ilyen torekvés folyaman nagyobb szerep jut a vezetéi kiallasnak,
tamogatasnak és magatartasmintaknak, valamint 6sztonzo megoldasoknak, melyek a szerepe

a kilso tudas integralasara valo torekvés folyaman kevesbé érzékelheto.

A kilsé tudas integralasara torekvOo szervezetek Wi ismeretekkel = kivanjak a
tevékenységiik hatékonysagat javitani. Ennek megfeleléen a meglévé tudas felhasznalasat
tamogat6 eszk6zok tobbségét hatarozottan melldzik. A kiilso tudas integralasanak stratégiaja
folyaman az mind a belsd, mind az tgyfelekkel valé6 kommunikacié erésodeése tapasztalhato,
valamint az ugyfelekre vonatkozé tudas rogzitésének egy hatékony eszkozének (CASE-

eszkoz) gyakoribb hasznalata is.
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VIL OSSZEFOGLALAS ES KOVETKEZTETESEK

A tudasmenedzsment, mint terilet iranti érdeklédés immar tuljutott a csucspontjan, sét
néhany éve-erOs leszalloagba is keriilt. Ugyanakkor néhany menedzsment divatiranyzattol
eltérden a tudasmenedzsment egyfajta érettséget ért el, és mind a tudomanyos, mind a
gyakorlati szakemberek folyamatos érdeklodésére igényt tart (Remenyi, 2004). A tertilet
fejlédése soran a kezdeti feladatorientalt-megkozelités utan az 1990-es évek végére mar a

stratégiai teriiletekre 1s kiterjedt (Wiig, 2004).

A stratégiai szemlélet erdsodésével .nem csak lehetdség, hanem igény is van a
tudasmenedzsment folyamatok egytittes vizsgalatara, illetve a folyamatokat tamogato
tényezok kezelésére. Ezek a tamogato tényezok mar léteznek a menedzsment eszkozok
kozott, de sziikséges ezek célspecifikus, a tudas tudatos kezelésének szolgalataba allitott
felhasznalasa is. Ezt az. igényt megérezve az elmult o6t évben keletkeztek az atfogobb,

holisztikusabb tudasmenedzsment megkozelitések.

VIL1. Tamogato tényezok értelmezése

VIL.1.1. Kutatasi kérdések és elvarasok értékelése

Azon kutatasi kérdésekre, melyekhez nem kacsolodott elvaras a tézisek megfogalmazasa
ad valaszt, ugyanakkor érdemes vizsgalni, hogy az eldzetes elvarasok milyen mértékben

igazolodtak.

VII.1.1.1. Kutatasi kérdésekhez kapcsolodo elvardsok

e A-El: A tudidsmenedzsment stratégiak egyértelmiien ‘meghatarozzak az
alkalmazott tamogato tényezoket (42 kutatasi kérdéshez tartozo elvaras): A TM
stratégiai megkozelitések jelentds hatast gyakorolnak azvalkalmazott eszkozokre,
ugyanakkor nem hatarozzak meg egyértelmiien azokat (pl. a perszonalizacios
stratégia hasznalata esetén is alkalmazhato IT megoldas; VI.7.2 fejezet). Igy ez az

elvaras, jelen formajaban nem teljesiilt.

o A-E2: Az egyes TM folyamatokhoz meghatarozhatoak a sziikséges tamogaté
tényezok: Az egyes tudasmenedzsment folyamatokhoz rendelhetdek tamogato

tényezok (VL.7.1. fejezet), igy ez az elvaras teljesiiltnek tekintheto.
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e A-E3: A tudismenedzsment tevékenységekben a kutatisi modellben
megjelenitett tényezoknek szerepiik van: ennek a kérdésnek a vizsgalatat a

kovetkezo, a VIIL.2. alfejezet mutatja be.

VII. I1.2. Tamogato csoportokkal szembeni elvardsok

e STRAT-E1: - A szoftverfejlesztéssel foglalkozo szervezetek a tiszta kodifikacios
tudasmenedzsment _ stratégiat. alkalmazzak: A vizsgalt szervezetek korében
aranyaiban nagy reszt (~30%) képvisel a tiszta kodifikacids megkozelités,
ugyanakkor emellett a vegyes stratégiak alkalmazasa tapasztalhat6 a legnagyobb
aranyban, kis mérték(i tiszta perszonalizacios stratégia alkalmazasa mellett (VI3

fejezet): Ez az elvaras nem tekintheto egyértelmiien teljesiiltnek.

e SZERV-E1: A vailtoztatasi projektek tapasztalatai alapjan (Stelzer-Mellis,
1999; Kotter, 1996) a.kovetkezdo tamogaté tényezoknek van szerepe a
tudasmenedzsment tevékenységek soran: Vezetdi tamogatas, dolgozoi bevonas,
szervezeti kultira megfelelosége: A kutatas ezek kozil a szervezeti kultura
sikertényezo jelleget igazoltak. Ez elvart masik két tényezo is szerepet jatszik, de
nem tekinthetdek kritikusnak.<"A vezetd tamogatas hianya tekintheté inkabb

kudarctényezonek (V1.5 fejezet). Ez az elvaras csak részben tekintheto teljesiiltnek.

e SZERV-E2: A tudismenedzsment projektek sikerességében kiemelt szerepe
van az 0sztonzo eszkozok hasznalatanak: <A nemzetkozi szakirodalmi
megfigyelések ellenére az 0sztonzok hasznalata nem tekinthetd sikertényezonek, az
Osztonzoket hasznaldé és nem hasznald Sszervezetek esetében hasonld aranyu

sikeresség figyelhetd meg (V1.5.2.2. fejezet). Ez az allitas nem teljestilt.

e TECH-E1: A tamogaté technolégiai megoldasok hasznilata nem tekintheto
kritikus sikertényezének a tudasmenedzsment tevékenységek soran: A
technologiak alkalmazasanak kiemelt, kritikus szerepe csak a tiszta, vagy vegyes
kodifikacios stratégiak megvalositasa esetében figyelheté meg, ugyanakkor ez
inkabb a TM stratégia jellege, mint maga a TM.tevékenység altal meghatarozott
(VL4 fejezet). Ez az elvaras teljesiiltnek tekintheto.

VII.1.1.3. Elvarasok osszefoglalo értékelése

A kutato eldzetes elvarasai csak részben teljesiiltek, melyek igy ravilagitanak arra, hogy

még az irodalom altal megalapozottnak tekinthetd, vagy logikusan levezethetd allitasok
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esetében (pl. 0sztonzok, valtoztatasmenedzsment tényezok) is van helye a kételynek, és

kutatas lefolytatasanak. A nem teljesilt elvarasok ramutatnak, hogy tudasmenedzsment

teriletén szamtalan olyan koztudatban €16 elvaras, feltételezés talalhato, melyek ugyan

logikusak, azonban mégsem valosak.

VIL1.2. © A kutatasi modell értékelése

A" kutatasi modellben’ feltintetett elemek mindegyikének jutott szerep a vizsgalt

szervezetekben, ugyanakkor az mar “eltéré volt, hogy az egyes megvalositasa a

lehetdségekbol melyek wvallalnak kiemelkedo részt. A kutatas modell meglévo elemeivel

kapcsolatban a kovetkez6 megallapitasok tehetoek:

1.

A tudasmenedzsment stratégidk mind -a. tamogatd tényezokre, mind a TM
tevékenységekre hatassal vannak, ugyanakkor kapcsolatot teremtenek a szervezeti

stratégia, és a tényleges gyakorlat kozott

A technologiai tamogato tényezOok felhasznalasa tobb tertleten is megvalosult. A
technologiai tényezoknek nem kizarolag a kodifikacios stratégiak esetében van

szerepe, de egyértelmuen itt van kiemelt szerepiik.

A szervezeti tényezOk kozul kiemelt szerepe a szervezeti kultura tudasbarat
jellegének, illetve a kommunikacio tamogatasanak van. A kutatas soran szervezetek
strukturalisan keveset valtoztak, igy -egyértelmien nem megallapithato, hogy
sikertényezonek tekintheté-e ‘ez a tamogatd tényezd. Ugyanakkor a vizsgalt
szerveztetek eleve a tudasmegosztast tamogatod strukturalis megoldasok mellett
végezték tevékenységiiket. Hasonloképpen az 6sztonzok hasznalata Gnmagaban nem
tekinthetd sikertényezonek, ezek kozil az anyagi 0sztonzok szerepe a legkevésbé
elfogadott. A vezetéi tamogatas sem tekinthetd sikertényezonek, sokkal inkabb
annak hianya sikertelenséghez vezethet. Kovetkeztetésként a vezetd tamogatas

sziikséges, de egyaltalan nem elégséges tamogato elem.

A mérési, teljesitményértékelés tertilet jelen van a tevékenységek folytatasa soran,
ugyanakkor sok esetben nem specifikus a tudasmenedzsment tevékenységek

értékelésére, hanem valamely teljes tevékenységcsoportt értékelésére szolgal.

A kutatas eredményeképpen felmeriiltek olyan tényezok, melyek .az elozetes

varakozasokban nem kaptak kiemelt szerepet (33. abra):
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A szervezeti kommunikaciot a modell csak informatikai megoldasként értelmezte,
mig a kommunikacios lehetdségek biztositasa, vagy kikényszeritése szervezeti
megoldasokkal is eldsegithetd. A kommunikaciot segitheti pl. a megbeszélések
formalizalt el6irasa, vagy tamogatasa, vagy a szervezeti strukturak kotottségektol
mentes alkalmazasa (nyitott ajtok politikaja). Ebbol kovetkezoen a kommunikacio
megjelenithetd a szervezeti megoldasok oldalan is, ahol kommunikdcios platform

néven keriilnek feltlintetésre.

Hasonlo tapasztalatok tartoznak-az egytttmikodések biztositasahoz. Az informatikai
megoldasok - mellett sokkal megszokottabb megoldast jelent a személyes
egyuttmikodés, mely kapesolodik a kommunikacios megoldasokhoz is. Ugyanakkor
ebben -az esetben az informatikai -megoldas tobbletet ad a megszokott
lehetségekhez. Igy annak ellenére, hogy az egyiittmiikodés fontos tényezé mind a
tudas megosztasa, mind fejlesztése szempontjabol, kiemelten tovabbra is a

technologiai tamogato tényezok kozott tartom célszeriinek szerepeltetni.

Kulon kérdéskorkent jelennek meg az emberi eréforrasmenedzsment feladatai. Tobb
tamogat6 tényezo ehhez a teriilethez tartozik, ugyanakkor a kutatasi modell mégis
kiemelten foglalkozott velik. A kutatasi eredmények is alatamasztjak, hogy a
szervezeti kultira kiemelten fontos egy szervezet tudasmenedzsment tevékenység
szempontjabol, ugyanakkor ennek kezelése a HRM feladataihoz tartozik. De a
kutatas megmutatta, hogy ezenkiviil a tudasatadasban komoly szerep jut az oktatasi
tevékenységeknek, tanulasi lehetéségek biztositasanak (tudasatadas, motivacio és
bevonas), illetve a szervezeten beliil kozos  nyelv 'kialakitasanak. Véleményem
szerint, mivel ezek kiemelt tényezOk, szikséges, hogy a tamogatd tényezok

modelljében is kiemelten szerepeljenek.

A teljesitmény mérésével és értékelésével kapcsolatban viszonylag kevés kutatasi
informacio allt rendelkezésre, melyek jobbara a szoftverfejlesztési iparra jellemzo
eredményeket mutatnak: a mérési megoldasok sok esetben nem a TM folyamatokat
vizsgaljak specifikusan, hanem a teljes vallalati, vagy részlegteljesiményt elemzik,
ugyanakkor a problémakkal kapcsolatban latencia is tapasztalhatd.! A kutatas
ugyanakkor megmutatta, hogy a teljesitményértékelés €s visszacsatolas segithet a
folyamatok javitasan, mikozben a kritikai értékelés szerepével kapcsolatban csak

utalasok tapasztalhatoak, magas latencia mellett.
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33. abra: A tudasmenedzsment és tamogaté tényezSinek kutatasi eredmények altal

A tudasmenedzsmentet

modositott modellje

tamogatd tényezOk vizsgalatat érdemes . egy ujabb

dimenzidval gazdagitani: az egyes tényezok koziil melyek tekinthetéek a vezetés

aktiv eszkozeinek, illetve melyek csak hosszabb tdvon valtoztathatéak. Ez a

megkiilonboztetés ravilagit, hogy a mely tényezok hasznalataval érhetd el rovidtavi,

¢és melyekkel hosszatavi eredmény (Weick, 1995).

o Jellemzéen rovid tdivon valtoztathatd megoldasok: osztonzok, oktatasi

megoldasok, mérési-értékelési megoldasok;

o Jellemzéen hosszabb tdvon valtoztathatdo megoldasok: ~szervezetic kultura;

integralt, komplex, bedgyazott technologiai megoldasok; szervezeti struktira;
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VIL.1.3. Mas modellekkel, kutatasokkal valo dsszevetés

A TII. fejezetben a kutatasi alapmodell kialakitasahoz mar attekintésre keriiltek az

irodalom vonatkozo:. modelljei. A kutatas terilete miatt a vizsgalatot kiegészitem a

szoftverfolyamat * fejlesztési  projektekhez  kapcsolodo,  valtoztatdsmenedzsment
sikertényezdivel (Stelzer-Mellis, 1999).
2o (Y2 . Rubenstein- e .
Feh;; ::ter, Wiig, 1999 Tlss1egn9 ;t al, Mont zaon ;’1 et al, Lai ;;Oghu, Sta:lggssky, Stelz:;-sl\gellls,
TM stratégiak
Technolégiai
megoldés%k ¥ k X X
-KMSS X
-Kommunik. X
-Koordinacié X
- Egyuttm. X
Szervezeti
megoldasok
-HRM X X
-- Oktatasi mo. X
-- Kéz6s nyelv X
-- Sz-i kulttra X X X
-- Motivacio X X X
Komm. platf. X X
Struktarak X X
Leadership X X X
Teljesitmény
értékelés
Intellektudlis Piac és Tanulas Stratégiai Relevans és
téke stratégia Tacit és explicit tervezés redlis célok
tudas
Sz-i stratégia

31. tablazat: A kutatas eredményei 0sszevetve mas modellekkel

Jelen kutatas eredményeinek, és a mar létez0 kutatasi tapasztalatok 0sszevetése alapjan

megallapithatoak a kovetkezok (31. tablazat):

1. A vizsgalt modellek legalabb egyikében megtalalhatoak a kutatas eredményeképpen

meghatarozhatd tamogat6 tényezok, azonban

2. egyik modell sem tartalmazta ilyen integralt formaban az 6sszes tamogato tényezot.

3. Az osszehasonlitasban vizsgalt modellek jelen kutatasban nem szerepld elemei nem

tartoznak a tamogato tényezok kozé (pl. piac, szervezeti stratégia, tanulés, tacit és

explicit tudas, stb.), ugyanakkor a tudasmenedzsment gyakorlatok folytatdsa soran

sziikséges e szempontok figyelembevétele.

Az ilyen mértékben részletezett és egyben tesztelt modell — a tudasmenedzsmentet

tamogatd tényezok modellje — igy egyedinek, és ujnak tekinthet6. A modell egyfajta

ellenorzési listaként szolgalhat a tudasmenedzsment tevékenységet folytatd szervezetek
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szamara, hogy milyen tényezoket érdemes figyelembe venni, illetve fejleszteni, kezelni

annak érdekében, hogy hatékonyabb tudasmenedzsment gyakorlatra tegyenek szert.

VIL'1.4.. Tézisek megfogalmazdsa

1) A tudasmenedzsment tevékenységek tamogato tényezoi a kutatias eredményei
altal 'modositott  modell szerint értelmezhetéek: A kutatas legnagyobb
eredményének az a'végsd modell tekinthetd (33. abra), mely egységes rendszerben
mutatja be @ tudasmenedzsment folyamatokat és az azokat tamogatd tényezoket,
illetve ezek fels6 szintli kapcsolatrendszerét. A kutatas igazolta (VI. fejezet) a
kutatasi modellben elvarasként megfogalmazott tamogato tényezok szerepét, illetve
ezeket ujabb tényezékkel (kozds nyelv, oktatasi strukturdk — VIL1. fejezet) valt

kiegészithetove.

2) Az egyes tudasmenedzsment feladatokhez meghatirozhatéak a sziikséges

tamogato tényezok (VI1.7.1. fejezet):

e A folyamatra vonatkozé tudas kezelése esetében a kozponti koordinal6-
tervezO egységek kialakitasa, illetve a dolgozok erdteljes bevonasara,

motivalasara iranyulo térekvések sziikségesek.

o A fejlesztési folyamat soran megjelent tudas megosztasara és felhasznalasara
iranyuld megkozelités elsosorban ‘az informatikai megoldasokat hasznalja a

folyamat soran felmertilt tudas megragadasara és tarolasara.

o Az iigyfelekre vonatkozo tudas kinyerése €s megosztasa soran szikséges az
informatika, azon belil a workflow megoldas hasznalatanak kiemelt szerepe,

mely mellett a tudasbarat kultiranak van kiemelt szerepe.

o A folyamatra vonatkozé tudas kinyerése esetében kiemelten az empowerment

megoldas jelenik meg.

e Az uj tudas integralasa soran a technoldgiai tényezok kozil a tudastérkép
hasznalata tekinthetd6 gyakoribbnak, mely “mellett a dolgozoi tamogatas
biztositasanak céljabol gyakran éltek a kiilonbozd dolgozoi bevonast elésegitd,

azon beliil is az empowerment megoldasokkal.

3) A tudidsmenedzsment tevékenységek sikeressége mind kiilonallo kodifikacios és
perszonalizacios, mind pedig vegyes stratégidk alkalmazasa esetén

megvalosithato (VL3 fejezet): A kutatas bebizonyitotta, hogy sem a Hansen et al
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4)

(1999) altal a tanacsado cégek korében megfogalmazott szabaly, miszerint vagy
perszonalizacios, vagy kodifikacios stratégia vezet sikerre, és a Truch és Bridger
(2002) altal megfogalmatott vegyes stratégiak alkalmazéasara vonatkozo szabaly sem
érvényesithetd a szoftverfejlesztéssel foglalkozo szervezetek esetében. Ugyanakkor
megfigyelhetd, hogy a siker a stratégiakhoz a megfeleld tamogatd eszkozrendszer
megléte mellett jott 1étre. Megjegyzendd, hogy a vizsgalt szervezetek esetében — a
tevékenységi kor altal is meghatarozva — tobbségben volt a kodifikacios

megkozelitések hasznalata.

A  tudasmenedzsment  stratégiak alkalmazasa soran bizonyos tamogaté
tényezoknek © stratégiatél . fiiggetleniil szerepe van a siker elérésben: A
tudasmenedzsment stratégiak-bizonyos eszkozrendszert sziikségszeriien — ha nem is
egyértelmiien — meghataroznak, ugyanakkor stratégiatol fuggetlenil tamogatod

szerepe van a kovetkez6 tényezoknek (VI.5.3. és VI.5.4. fejezetek):

o Szervezeti kultura tudasbarat jellege: mely esetben a dolgozok tudataban vannak
a tudas, mint eroforras fontossaganak, ezért készek azt megosztani (szignifikans

korrelacio: 0,507 = kultura valtozasa, €s 0,418 = kultara jellege);

e Kommunikacié biztositasa: ‘mint lathato volt a kommunikacio biztositasa mind
szervezeti, mind * informatikai megoldasként - 'megjelent a  kutatas
eredményeképpen. A" sikeresség szempontjabol gyenge, de szignifikans

korrelacio tapasztalhato siker és kommunikacio biztositasa kozott (0,263)

VIIL.2. A kutatas értékelése

A kutatas sikeresnek értékelhetd, mivel:

az alkalmazott megkozelités alkalmas volt a kutatasi kérdések megvalaszolasara, és

a tudasmenedzsment tevékenységet tamogatd tényezok egységes, egyedinek

tekinthetd modellben, azok 0sszefiiggéseit ismerve keriiltek bemutatasra;

Ugyanakkor a kutatas lezarasaként vizsgalando az alkalmazott modszertan, a korlatok,

¢s a tovabbi kutatasi lehetoségek.

VIL2.1. Az alkalmazott megkozelités értékelése

A

kutatas folyaman az egyes szervezetek esettanulmanyok alapjan  kertiltek

megvizsgalasra, melyekben a szervezetek sajat tevékenységiikrdl vallottak. Az esetek
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kiegésziiltek a hattérkutatas soran szerzett, az egyes szervezetekre vonatkozoan feltart
szervezetspecifikus informaciokkal. Az igy rendelkezésre allo esetek biztositottak a kutatas
soran az _Osszefliggések értelmezhetdségét, a miért?-ekre adott valaszokat. Az
altalanosithatosagot 'a kovetkeztetések érvényességét az esetek mar statisztikailag
értelmezhetd szama ( biztositotta. Az egyes esetek soran a jellemzok egy részét
szamszerasiteni  lehetett; - igy lehetdség nyilott tobbvaltozos statisztikai  elemzések
elvégzésére. Osszességében megallapithatd az alkalmazott megkozelités megfelelden
szolgalta: mind ~a~ feltaro kutatas . céljait, mind az altalanos kovetkeztetések

megfogalmazhatosaganak elvarasat.

VIL2.2. *Korlatok és kérdések

Annak ellenére, hogy az esettanulmany modszer az esetek részletes elemzését teszi
lehetové, az egyes terilletek még igy sem voltak kelloképpen feltarhatoak: igy pl. a szervezeti
struktirak hatasa a tudasfolyamatokra, a latens jelenségek (hibak, problémak) bemutatasa.
Egyes ilyen rejtett jellemzokre kovetkeztetni lehetett, mely az elemzés soran jelolésre keriilt.
A latencia jelenségével ugyanakkor minden kutatasi megkozelités esetében szamolni kell,

ugyanakkor ezek mennyisége a kvalitativ megkozelitések esetében alacsonyabb.

VIL2.3. Lehetséges kutatdsi iranyok

Jelen dolgozatban bemutatott Kutatas feltard jellegli volt, €s a kutatasi kérdések
megvalaszolasa mellett uj kutatasi teriilletekre is ramutatott. Mindezek alapjan tobb iranyba is

lehetdség van a tovabblépésre:
e A tamogato tényezok vizsgalata masiparagakban;
e A tamogato tényezok kvalitativ, nagymintas elemzgse, tobb iparagra vonatkozolag;

e Osszehasonlito kutatasok soran a tudasmenedzsment specifikus (csak erre a teriiletre

jellemz0) tényezOk vizsgalata;

e A tamogato tényezOk és a tudasmenedzsment folyamatok kapcsolatainak mélyebb
elemzése: az egyes folyamattipusokhoz tamogato tényezok hozzarendelhetoségének

vizsgalata.

e A tamogatd tényezok kapcsolata az akadalyozo tényezodkkel (barriers — mint a
kutatas eredményeképpen a vezetdi tamogatds hidnya), ¢és . ezen tul a

tudasmenedzsmentre hato tényezok (influences) egyiittes keretbe foglalasa.
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VIIL FUGGELEK

VIIL.1.. Elméleti kiegészitések

A fuggelék ezen alfejezetében azokat az elméleti megkozelitéseket mutatom be, melyek
a tudasmenedzsment témakorének szempontjabol fontosak, ugyanakkor tartalmukban
mégsem tartoznak szorosan a kutatas targyahoz, ugyanakkor azt kiegészitik, arnyaljak. A

dolgozat €s.a kutatas e részek nélkiil is értelmezhetd.

VIIL1.1. A tuddsmenedzsment teriiletének megalapozo és kapcsolodo elméletei

VIIL1.1. 1. Ugynokelmélet

Az ugynokelmélet (Alchian és Demsetz, 1972; 6sszefoglalo attekintés: Eisenhardt, 1989;
Swedberg, 2003) megkozelitésében a szervezet nem mas, mint szerzodések rendszere,
melyek az onérdek altal mozgatott egyének kotnek egymassal. Az tgynokelméletben a
tulajdonosok és a szervezet iranyitoi elvalnak egymastol, mint ahogyan a szervezet mas
dolgozoi is szerzddéses viszony alapjan. foglaljak el helyiiket a szervezeti hierarchiaban.
Mivel az egyének sajat céljaikat kovetik, ezért ezek nem minden esetben vannak

Osszhangban a szervezet céljaival.

A megkozelités szerint maganak az ugynoki rendszernek is-megvannak a maga
koltségei: monitorozasa és beszamolasi koltségek, © valamint a megbizo-ligynok
érdekellentétbdl adodo eltéré magatartas okozta veszteség. Jensen €s Meckling (1995)
megkozelitésében az tigynokelmélet szerint lehet vizsgélni a szervezeteken beliil az iranyitas
és a szervezeti struktura (decentralizacio kérdése) kérdéseit, valamint ennek koltségvonzatat.
Bizonyos szervezeti megoldasok novelik a tavolsagot az ligynok és megbizo kozott, mely
kisebb kontrollt tesz lehetové, ugyanakkor motivalhatja ‘@z tgynokoket a hatékonyabb

munkavégzése, mely nem feltétleniil all 6sszhangban a megbizo érdekeivel.

VI 1.1.2. Magatartastudomanyi dontéselmélet

crer

dontésben hasznositani lehet, és igy valamilyen cselekvés (vagy éppen nem-cselekvés)
alapjaul szolgal. Eppen a dontéshozatal terilletét vizsgalja ~a magatartastudoméanyi
dontéselmélet tertilete, amely szerint a személyes viselkedés €s a személyes tudas a
szervezeti dontések alapja. A magatartastudomanyi dontéselmélet teriilete’ olyan mara

klasszikusnak szamitd alapokon nyugszik, mint Herbert Simon (1976), March és Simon
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(1958) valamint Cyert és March (1963) muvei. Az ezekbdl a mivekbol kindvekvo
szervezetelméleti iskola tevékenységérdl, melyet "magatartastudomanyi dontéselmélet"-nek
nevez a szakirodalom, tobbek kozott Ulrike Berger €s Isolde Bernhard-Mehnlich (1993) irt

Osszefoglalé tanulmanyt.

Els6sorban Simon' foglalkozott az egyéni dontéshozatali mechanizmussal, mely a
korlatozott racionalitas témakorét allitja kozéppontba, mely szerint az egyének nem
rendelkezhetnek elegendd informacidval a dontéseik racionalis meghozatalahoz. Tobb kutato
is (Cyert €s March, 1963; March és Olsen, 1976) a dontési folyamatokat tobbértelmu
korilmények kozott vizsgalta, mely lehetdséget nyujtott a szervezeti tanulas modellezésére
is. A korai elméletek feltételezése szerint a szervezetek lépésrdl lépésre tanultak sajat
hibaikbol, és-ezt tekintették szervezeti tanulasnak. Tobbértelml kortilmények kozott ez a
fajta tapasztalasra ¢épulo. tanulas' nem tekinthetd mukodoképesnek. A tapasztalatok
interpretaciora szorulnak, ha a‘célok nem egyértelmiiek, vagy egymassal konfliktusban

allnak, igy a siker-kudarc kritériumok sem egyértelmuek.

March és Olsen (1976) a tokéletes dontési ciklusbol indultak ki, melyben azt vizsgaltak,
hogy a ciklus megszakitasa hol akadalyozza a szervezeti tanulast. Kovetkeztetésil levonhato,
hogy ilyen helyzetekben nem igaz .a tapasztalati Uton torténd tanulds, sokkal inkabb
megjelenik a szervezeti alkalmazkodas, tanulas utjan elért. szervezeti viselkedés, a

szocializacio.

VIIL 1.1.3. Tranzakcios koltségek elmélete

A tranzakcios koltségek elmélete Coase (1937) nevéhez fiizédik, bar az abban
bemutatott elméletet csak az 1970-80-as években ‘kezdték elismerni (Williamson, 1975,
1981; Williamson és Ouchi, 1981). Az _elmélet szerint a gazdasagi tevékenységek
koordinalasara mind maga a piac, mind egy vallalat alkalmas lehet (illetve a kettd kozotti

atmenetet is), és a két megoldas kozotti valasztast azok koltségei hatarozzak meg.

A tranzakciok  koltségét azok ismétlédé  jellege,  bizonmytalansaga  és
vagyonspecifikussaga (tokeigénye) hatarozza meg (Williamson, 1981). Az elmélet épit a
dontéshozatali folyamat korlatozott racionalis voltara,  és ezért a teljesen -megalapozott
dontések hianyara. Masik fontos alapvetése a gazdasagi szereplok; tigynokok onérdeket
kovetd magatartasa, mely ellentétbe kertilhet a tranzakcios racionalis: végrehajtasaval.
Ugyanakkor a vallalatok mérsékelik az emberi korlatozott racionalitas okozta nehézségeket

(tudasmegosztas), valamint a szervezet keretei kozott befolyasolni lehet az onérdeki
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magatartast is. Az alapfeltevés szerint a tudas szétszortan helyezkedik el, ezért sziikség van a

koordinaciora, mely szervezetekben hatékonyabban torténhet meg, mint a piac altal.

A tranzakcios koltségek elméletébol adodik a kérdés, hogy meddig terjednek a vallalat
hatérai, mely tranzakciokat kell a vallalatnak, és melyeket a piacnak elvégeznie? Ez a kérdés
a vallalatok atalakitasanak olyan kérdéseihez is elvezet, mint a kiszervezés (outsourcing),

vagy vertikalis integracio (Barney és Hesterly, 1996).

VIIL1.2. Tuddsmenedzsment stratégidk

Zack (2002) szerint annak érdekében, hogy a tudasmenedzsment tevékenységek
hatékonyan legyenek képesek egy szervezet versenyképességét novelni, szitkséges annak a
vallalati stratégiahoz valo- kapcsolasa. Sok szervezet esetében a tudasmenedzsment
tevékenység sikeres létrehozasa. utan-allapitjak meg, hogy végil is milyen stratégiai
elonyoket sikertl ezaltal biztositani. Zack €rvelése szerint a szervezet stratégiaja kell, hogy
meghatarozza a folyamatokat és tevékenységeket, és a tudasmenedzsment tevékenységeknek
a stratégia megvalositasabol fontos_tertileteket kell tdmogatnia. Krogh és tarsai (2000)
konyviikben ugy érvelnek, hogy a szervezet tudasa altal biztositott lehetoségek kihasznalva a
szervezet tudasat be kell épiteni az ertekteremtd folyamatokba, valamint javitani kell a

vallalat versenypozicidjat.

VIIL 1.2.1. TM stratégia megalapozdsa piaci tuddshelyzet alapjdan

A kulso tudashelyzet értékelésében szerepet kap a hagyomanyos stratégiai szemléletmod
is. A kornyezet elemzésekor sziikséges a versenytarsak relativ tudasszintjének, illetve a
tudaskezelés, felhasznalas hatékonysaganak vizsgélata, az adott termék vagy szolgaltatas
piacan sziikséges, illetve a leendd ugyfelei altal elvart tudasszint, mellyel a vevor igényeket
sikeresen és versenyképesen lehet kiszolgalni. ‘A versenytarsakon Kiviil vizsgalni lehet a

partnerszervezeteket (partnerek, beszallitok) is.

A versenytarsakhoz képest a verseny szempontjabol kritikus tudas. birtoklasa és
felhasznalasa versenyelOnyt jelenthet. A tranzakcids koltségek elmélete szerint 0 tudas
megszerzése, vagy kifejtése eroforrasokat (ido, pénz, stb.) igényel, ezért minél nehezebb ezt
a tudast megszerezni (illetve a birtokosanak minél konnyebb megvédeni), a versenyelony
annal tartésabb. Treacey és Wiersema (1995) stratégia-megkozelitése a vallalat

szempontjabol 3 tudasteriiletet kiilonitett el:
o Termék és technologia

e Ugyfelek és piac
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Tevékenység (hozzaértés, végrehajtas)

Egy vallalat a bemutatott dimenziok mentén kilonbozd poziciokat foglalhat el. Zack

(1999) harom tudasszintet kiilonboztetett meg:

Alaptudas: az a minimalis tudastartalom, mely ahhoz sziikséges, hogy a szervezet az
adott iparagban végezze a tevékenységét. Ez a tudas nem teszi lehetévé a hosszi tava

versenyt, de egyfajta belépési korlatot képez az iparagba, illetve az adott piacra.

Fejlett tudas: az a tudashalmaz, aminek révén a szervezet életképes versenyt tud
folytatni az adott iparagon beliil. A szervezet altalaban hasonlod tudasszinttel és
mindsséggel rendelkezik, mint a wversenytarsai, azonban a tudas eltérd tartalma
megkulonbozteti - a  versenytarsaktol. Ilyen jellegli tudaskilonbségek esetén a

megkiilonboztetd vallalati stratégiai lehet aleginkabb célravezetd.

Innovativ tudas: Erre tamaszkodva egy adott szervezet vezetd szerepet tolthet be
egy iparagban, €s markansan meg tudja magat kilonboztetni versenytarsaitol. Az
ilyen jellegt tudassal rendelkez6 cégek nem csak vezetni képesek az iparagat, hanem
alakithatjak is az<iparag feltételrendszerét azaltal, hogy a verseny olyan elemeit

helyezik eldtérbe, melyek jellemzéen nekik kedveznek.

Zack (1999) a versenytarsakkal valo dsszehasonlitasra ezeket a kategoriakat alkalmazza.

Amennyiben két vallalat hasonlo.tudasszinttel rendelkezik, ugy a versenyben hagyomany

eszkozok hasznalatan van a hangsuly (pl. arszinvonal). Amennyiben a vallalatok tudasszintje

eltérd, ugy az egyik versenyelonybe keriilt a masikkal szemben (34. abra):

s
Innovativ Ujite
tudas

~

Vezet6 Eletképes

versenytars

Fejlett
tudas

A vallalat

Lemarado

Alaptudas Veszély-

\_ herzet)
Alap- Fejlett Innovativ
tudas tudas tudas

A versenytarsak

34. abra: Versenytarsakkal valé 6sszehasonlitas (Zack, 1999)
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A versenytarsakkal vald 6sszehasonlitas esetében ugyanakkor csak a lathato, felhasznalt
tudaselemek jelennek meg az elemzésben. Az egyes vallalat tartalékban 1évo fejlesztései,
innovacid rejtve maradnak, és fenyegetést jelentenek. Ugyanakkor a versenytarsak
fejlesztéseirdl valo tudas szintén stratégiai jelentdséggel birhat, és a vallalati stratégiaalkotast
hatarozhatja meg.

Egyes cégeknél kiilonboz6 jellemzOk lehetnek a tudasszint indikatorai. Pl. tanacsado
cégekndl jol jellemzi a szervezetet a munkatarsi kore, annak kompetenciateriiletei, a
végzett megbizasok, illetve a fejlesztési teriileteik. Egy termeld vallalatot termékein
keresztiil lehet vizsgalni: a rendelkezésre dllo tudds gyakran beépiil a termékekbe,
vagy pedig szabadalomkeént keriil levédésre.

Ugyanakkor egy szervezet rendelkezésre allo és felhasznalt tudasa nem hatarozza meg
egyértelmien a teljesitményt. A stratégia végrehajtasa soran szamtalan tényezo jelenik még
meg (kompetencia), mely a végeredményt befolyasolhatja (marketingtevékenység, kapcsolati
téke, lojalitas, vezetdi kvalitasok). gy extrém esetben egy szerény termék és technologiai
tudast, de jelentds végrehajtasi kompetenciaval rendelkezd cég is sikeres lehet, mig egy

innovativ tudassal rendelkez6 cég és elbukhat mas tertileten meglévo hianyossagai miatt.

Kérdéses a tudasteriiletek id6tallosaga, és értéke: Ertéke csak olyan tudasnak van, mely
profitot is termel, azaz az tuigyfelek is elismerik. Eppen‘ezért az innovativ tudas nem csak az
egyediséget koveteli meg, hanem a vevok kiszolgalasat is: Eppen ezért a piaci és vevoktol
szerzett informaciok (pl. CRM, adatbanyaszat) hasznosak lehetnek abbol a szempontbodl is,
hogy kijelolik a fejlesztési iranyokat. Innovativ tudassal rendelkezd cégek lefolozhetik a
hasznot egy adott piacon, ugyanakkor nem megfeleld tudassal rendelkezé vallalatok mas

piacokon probalhatnak szerencsét.

A versenytarsi Osszehasonlitas esetében sok esetben nem elégséges csak az adott
vallalatok tudasat értékelni és elemezni, hanem. egy szélesebb korben, azok! partnereivel
egyutt kell az elemzést lefolytatni. Hiszen lehetséges, hogy a versenyeldny forrasa éppen az
egyik beszallito, vagy stratégiai partner. Ilyenkor érdemes azt is® vizsgalni, hogy a
partnerszervezet altal hordozott tudas vajon megszerezheto-e.

Tanacsadd cégek gyakran dolgoznak egyidében azonos iparagi vallalatoknak. A
megbizok minden esetben szeretnék elkeriilni, hogy a wvallalati informaciok a
konkurencidhoz keriiljenck, ezért gyakran kikotik, hogy<ugyanazok a tanicsadok
nem dolgozhatnak a konkurens vallalatnak. Ugyanakkor azt nem akadalyozhatjak

meg, hogy hasonld teriileten folyjék tanacsadasi tevékenység a versenytdrsnal is.
(Apostolou és Mentzas, 1999)
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VIIL 1.2.2. TM stratégick megalapozdsa belso tuddshelyzet alapjan

Napjainkban szamtalan vallalat rendelkezik olyan szabadalmakkal, melyeket nem
hasznosit. Ezek gyakorlatilag értéktelen, illetve csak megakadalyozzak a tobbi vallalatot
abban, hogy ezekben rejlo tudast hasznositsa. Sok esetben ugy jar le a szabadalmi védettség,
hogy a birtokos nem  is tud rola, és egy élelmes versenytars azonnal felhasznalja a
lehetoséget.Ezek a vallalati tudaselemek formalizalt formaban vannak jelen, mégis mintha
elfeledték volna Oket — mi lehet a helyzet azokkal az elemekkel, melyek nem is

formalizaltak?

E szervezet tudasvagyona osztalyozhato (Ali et al, 2002) abbdl a szempontbol, hogy a
szervezet milyen tudatossaggal . rendelkezik roluk (32. tablazat). Egy szervezet
szempontjabol pazarlast jelent, ha olyan tudassal rendelkezik, melyrdl nincs is tudomasa. Ez
a tudas esetleg novelhetné a hatékonysagat, lehetové tenni bizonyos helyzetek megoldasat.
Nem azonos ez a  helyzet azzal, ~amikor egy szervezet tudataban van bizonyos
tudaselemeinek, de azokat nem hasznositja (pl. nincs ra sziikséges). A tudatossag a szervezet
tudasarol nem csak biztonsagot ad (pl. varatlan helyzetek esetén), hanem lehetdvé teszi

annak megfeleld kezelését.

A szervezet Tudja Nem tudja
Mit tud? Megfeleld Pazarlas
Mit nem tud? Remeénykeltd Veszély

32. tablazat: Belsé tudashelyzet matrix (Ali et al, 2002 alapjan)

Egy masik nézOpontbol a szervezet szamara sziikséges bizonyos tudaselemek birtoklasa
annak érdekében, hogy versenyképes maradjon. Amennyiben ezeket az elemeket képes
azonositani, [épéseket tehet megszerzésikre. Amennyiben még azt sem tudja,.hogy mit nem
tud, Ggy a vallalat veszélyes helyzetbe kertilhet azaltal, hogy a sziikséges tudas nem, vagy

késon keril csak birtokaba.

Lew Platt, a HP Labs egykori igazgatoja altal megfogalmazott — &s mar szinte
szalldigévé valt — mondat jol jellemzi a szervezet belsé tudasaval Kkapcsolatos
problémat: ., Ha a HP tudn4, amit a HP tud...” (Davenport, 1997a). A HP Labs azzal
a problémaval szembesiilt, hogy a sajat tudasaval sem volt tisztaban, és ahogy Platt
szavaibol is kivilaglik ezaltal lehetéségektol esett el, hatékonysagot vesztett. Ennek
kikiiszobolésére egy projekt keretében 1étrehoztak a szakértok halézatat, melyben a
munkatarsak képességeit, tapasztalatai teriileteit taroltak le, az eclérhetoségiikkel
egyiitt. A rendszer Ichetévé tette, hogy a megfeleld tudassal  rendelkezo

munkatarsakat elérhessék, ha sziikség van rajuk, illetve a tudasukra.

A szervezetek altal birtokolt tudassal kapcsolatban nem csak a tudatossag az, ami belso

értékké teszi, hanem az is, hogyan hasznosithato és a versenytarsak altal ez mennyire
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elérhetd. Aki egy eréforrast (tudast) elobb szerez meg, 1épéselonybe keriilt. Amennyiben ezt
az erdforrast védeni tudja, gy ez az elony fenntarthatd. A szervezetek tacit tudasa tipikusan
olyan, melyet nehéz masolni, mivel nem formalizalt, és igy csak a birtokosaval (személy)

egyutt viheto el a szervezetbol.

A szervezetek szamara a rendelkezésre allo tudas 0j lehetdségeket is nyit. A tudas jo
alapot biztosit; hogy a szervezet 0 dolgokat tanuljon meg, vagy talaljon ki (Cohen és
Leventhal, 1990; Grant, 1996). Ez lehetové teszi, hogy bizonyos tudas altal megszerzett
elonyoket a szervezet fenntartson és tovabbfejlesszen. Ugyanakkor ehhez sziikséges az is,
hogy a szervezet rendelkezzen a tanulas képességével, mely ugyancsak versenytényezo

lehet.

Minél tobbet tud a szervezet, annal nagyobb lehetdség nyilik a kiillonb6z6 tudaselemek
kombinalasara, és-ezaltal a  szinergiahatas elérésére. Egyes elemek kombinalasaval uj

lehetoségek nyilnak meg, 1) termékek, szolgaltatasok vallnak kifejleszthetove.

A vallalatok tevékenysége, és-a stratégiajuk altal kijelolt tevékenységek kozott eltérés
lehet. Egy szervezet belso képességei megszabjak; hogy mit képes megtenni, mig a stratégiai
elvarasok meghatarozzak a'cselekvési teriileteket. Ez a stratégiai eltérés (strategic gap)
ugyanakkor egy lehetséges tudasbeli eltérés (knowledge gap) is lehet, azaz kiilonbség a

rendelkezésre allo, és a sziikséges tudas kozott (Zack, 1999).

Zack (2002) elkiloniti a belso és kiilsd tudasbeli eltérés allapotat. A belsd tudasbeli
eltérés a szervezet rendelkezésére allo tudas és stratégia végrehajtasahoz sziikséges tudas
kozott van, mig kilso tudasbeli eltérés a szervezet tudasa, valamint a versenytarsak tudasa
kozott értelmezhetd. A tudasmenedzsment - egyik c¢élja, hogy ezeket ta hianyokat
megszintesse, vagy mérsékelje. Minél nagyobb a tudashiany, annal agresszivebb

tudasmenedzsment stratégia szikkséges az elvart tudas megszerzésére.

VIII 1.2.3. TM és vallalati stratégiak megfeleltethetosége

Truch és Bridger (2002) kutatasuk soran Miles €s Snow (1978) vallalati stratégiara
alapozott klasszikus négy iranyzata alapjan vizsgalta/ a " lehetséges tudasmenedzsment
stratégiakat, melyek a wvallalatok kezdeményezd ‘€s  alkalmazkodoképességének
dimenzidjaban jelennek meg. A tapasztalatok azt mutatjak; hogy a 4 vallalati stratégiai
iranyzat leképezhetd a tudasmenedzsment szintjére is. Ezek alapjan a kovetkezo “sikeres

tudasmenedzsment stratégiakat kiilonitették el.

e Elenjarok, kutaték (Prospectors): egy egyéneknek nagyfoku autonomiat biztositanak

annak érdekében, hogy a szervezet szamara U lehetOségeket fedezzenek fel. A
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munkatarsak interakciojat tamogatjak szekértéi halozattal (tacit tudas), illetve gyorsan
elérhetd szakértodi tudastarakkal (explicit tudas). A tudasmenedzsment stratégia

kozpontositott, €s szoros kapcsolatban all a vallalati stratégiaval.

e FElemzok (Analysers): Mind a tacit, mind az explicit tudas kiaknazasara, valamint a
tudas  megszerzésére azonos energiat forditanak. A szervezeti kultira toleralja a
hibakat, a hibak alapjan torténo tanulast, €s kozponti helyen kezeli az informaciohoz
vald hozzajutast. . A tudasmenedzsment stratégia vallalati stratégiaval valo

osszerendelése itt is meghatarozo.

o Védekezok (Defenders): Informaciot €s tudas tobb forrasbol gyijtenek, biztos tizleti
alapot biztositanak.. A 'tudasmenedzsment tevékenység elsOdleges eleme a
tudasgyujtés, mely egyben 'megkérddjelezi ennek a hatalmas tudastomegnek a
hatékony kihasznalasat. Az élenjarokhoz hasonloan itt is megjelenik a szakértok

halozati, illetve a szakértoitudastarak.

o Reagalok (Reactors): Erre a csoportra a legkisebb sikeresség a jellemzo. A
munkatarsakban 'mar meglévo képességekre koncentralnak, elsOsorban az
informacidellatassal megtamogatva ezt a célt. Ezzel hattérbe szorul az egyuittmikodés
tamogatasa, erételjes kozponti hatas érezhet. A csoportba tartozo vallalatok gyorsan

reagalnak a kornyezeti valtozasokra.

Truch és Bridger (2002) megkozelitése inkabb a megvalosuld stratégiak értékelését

tartalmazza, mintsem azokat a lehetoségeket, melyek koziil a szervezetek valaszthatnak.

VI 1.2.4. A tudasmenedzsment iskoldi

Earl (2001) 3 fels6 szintli, azokon beliil dsszesen hétféle tudasmenedzsment stratégiai
iranyzatot, iskolat kiilonit el. Ezekben az:iskolakban . megjelennek mas stratégiai
megkozelitési modok, melyekrdl korabban mar esett sz6. Minden egyes iskola, egy-egy
idealis tipust mutat be, de nem rangsorolja ezeket a megkozelitéseket. Az iskolak sokszor
nem onmagukban jelennek meg, hanem egy-egy szervezet esetében ezek kevert alkalmazasat
is tapasztalhatjuk. A szerz6 nem zarja ki, hogy az altala feltart megkozelitéseken tal még mas
felfogasok is létezhetnek. Az egyes megkozelitéseket tobb szempont szerint is vizsgalja —
melyek teljességét ugyancsak nem jelenti ki (33. tablazat) —, ugyanakkor nem hatarozza meg
a tudas természetét egyetlen megkozelitésnél sem, mivel a szerzd szerint ez mindig keverten

van jelen. Az egyes iskolakat elsdsorban a céltechnikak hasznalata hatarozza meg,
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Technokratikus Gazdasagi Viselkedési
Iskola neve Rendszerek Feltérképezo Folyamatok Kereskedelmi Szervezeti Terbeli Stratégia
Fokusz technoldgia térképek folyamatok bevétel haldzatok tér gondolkodas
cél tudasbazisok tudas konyvtarak | tudas aramlatok | tudasvagyon tudas 6sszeadas | tudascsere tudas
képességek
Célegység szaktertlet szervezet tevékenység hasznélati tudas | kozosségek hely uzlet
(,know-how”)
Kritikus - A tartalmat - A tudas - Tanulas - Specializalt - Kozosségi - Lehetdség - retorika
sikertényezok | érvenyesiteni kell | megosztasat - Amegfelelé csoportok kultdra megteremtése _mérési
- Osztonzé tamogato kultlra | informaciés és | - Tevékenység | - Moderatorok - Batoritas eszkozok
eszkozok vagy 6sztonz6k | tudss biztositasa | rutin folyamatként
igénybevétele - Embereket
6sszekapesolo
halozatok
IT megoldasok | tudas alapu intraneten megosztott intellektuélis téke | csoportmunka hozzaférési és vélogatott
rendszerek elérhetd profilok. | adatbazisok regisztracios és | megoldéasok és reprezentacios
és konyvtarak feldolgozo intranetek eszkozok
rendszer
Filozofia kodifikacio 6sszekapcsol- képesség Uzleti egytttmuakodés kapcsolatok tudatossag
hatéséag megkozelités

33. tablazat: A tudasmenedzsment iskolai (Earl, 2001)

A harom nagy iskola koziil az els6 a ,technokratikus”, melynek legfobb jellemzoje az,
hogy a vallalatok wvalamilyen informacidés vagy menedzsment technologiai megoldast
alkalmaznak a folyamatok ¢és tevékenységek tamogatasara. A ,gazdasagi” iskola
iranyultsaga egyértelmtien tizleti, haszonelvi,az intellektualis toke és vallalati tudas
felhasznalasanak megtériilését, jovedelemteremtd képességét allitjak kozéppontba. Végiil a
,,viselkedési” iskola képviselOinek esetében a hangsuly a vezetok proaktiv viselkedésén van,

mellyel a tudas, mint eréforras I1étrehozasat, megosztasat és felhasznalasat segitik elo.

Az Earl féle megkozelitéstol eltérd felosztast adott Klimko (2001), melyben 4, illetve 5
iskolat kiilonboztetett meg. Az egyes kozill néhany — a technicista, €s a célorientalt —
megfeleltethetd Earl besorolasainak is, mig a tanulds és folyamat kozponti mar eltérd
megkozelitést tiikroz. Otodik iskolaként ‘a Davenport (1997¢) nevével jelzett okoldgiai
iskolat emliti a szerzd, mely az informaciomenedzsment tertletét modellezi, melynek egyes

megallapitasai hasznalhatdak a tudasmenedzsment teriletén is (34. tablazat).

Tanulas kézponta Folyamat kézpontu Technicista Célorientalt
Iskola A Ny ey =y
megkozelités megkozelités megkozelités megkozelités
Tudas természete | Indokoltan igaz Tudas, mint megfoghaté | Az egyén szamara Intellektudlis toke és
vélekedés elem atadhato objektum tanulasi fejlédés

Tacit/Exlpicit bontas

Alapfelfogas Uj tudas létrehozasa a Porter (1984) értéklanca | Tudds feltérképezés és | A szervezet javulasat
tacit és explicit tudas Tudas elem tudas mérnokség mérd
konverziéja életciklusanak Technoldgiai mutatészamrendszer
Az intellektudlis téke modellezése, idében eszkozokkel a tudas kialakitasa
kombindcié és csere szekvencialis médon elérhet6ségének és Intellektudlis toke
utjan jon létre atadhatosaganak nagysaga és tanulasi

biztositasa fejlédés
Problémak Fogalmi keveredés: Szekvencidlis mod, nem | Nem vilagos; mit kell Nehéz az intellektualis

intellektualis toke,
kapcsolati téke, tudas

hangsulyos a
visszacsatolas

tdmogatni

téke mérése, szamviteli
megfeleltetése

34. tablazat: A tudasmenedzsment megkozelitési iskolai (Klimkd, 2001 alapjan)
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VIII.1.3. A szervezeti strukturdk valtoztatisanak megoldasai

A kovetkezokben néhany olyan alapvetd strukturalis megoldas attekintése kovetkezik,
melyek hatékonyan jarulhatnak hozza a szervezeti tudas atadasi, és hasznositasi
tevékenységeihez (35. abra). Nonaka (1994) szerint az ilyen szervezeteknek a kovetkezd

tulajdonsagokkal kell rendelkeznitik:
e A korabbiakhoz képest laposabb szervezeti struktura,
e - Inkabb dinamikus, mint statikus struktura;

e A dontési jogkorok delegalasa annak érdekében, hogy a szervezet tigyfeleivel valo

kapcsolattartas eredményesebb legyen;
e A szervezetben 1évo képességek fontossaganak hangsulyozasa;
o Az értelem és tudas elismerése;

A lapos szervezeti- megoldasok (35. abra - A) alkalmazasa a szervezeti hierarchia
szintjeinek radikalis <csokkentését jelenti. A szervezeti forma eldnye, hogy az
informacidaramlas minden iranyba gyorsabb, torzulasmentesebb, noveli a dontéshozatal
sebességét €s mindségét. Ugyanakkor a vezetokre nagyobb feleldsség harul a koordinacio és
ellenorzés teriiletén. Az ilyen megoldasok egyiitt: jarnak dontéshozatal delegalasaval
(empowerment). Az empowerment témakorével Conger és Kanungo (1988) és Peipere
(1977) részletesen foglalkozik. Mivel a hierarchidban kevesebb a szint, ezért az egyes szintek
tevékenysége alapvetOen elvalik egymastol, nehezebb az ‘elérelépés, és kockazatosabb az 1j
vezetOk belilrdl valod kivalasztasa (Drucker, 1988). Quinn (1992) tanulmanyaban a lapos
szervezet egy szélsdséges példajat mutatja be: a szervezet szamtalan egységbdl all Ossze,

melyeket egyetlen kozpont iranyit hatékony informatikai tamogatassal.

Tipikusan a vevokkel szoros kapcsolatot tartd, vagy alapvetéen szakértokre épitd
szervezetek (pl. tanacsado cégek) esetében jellemz6 a forditott piramis struktura (35. abra -
D). Ebben az esetben a szervezet legfontosabb részét atudassal rendelkezd szakérok jelentik,
és a szervezet egésze az O tevékenységiik tamogatasat latja.el. A vezetok feladata alapvetden
a dolgozok munkafeltételeinek biztositasa, igényeik kiszolgalasa (Quinn et al; 1996). Farmer
és Lankester (1996:38) ugyanakkor tagadjak a forditott piramis struktura hasznalhatosagat,
mivel figyelmen kiviil hagyja a szervezetet Gjratervezésébol adodo valtozasokat.

A gomb struktura bizonyos értelemben a lapos szervezet egy valtozatanak is tekintheto,
néhany a forditott piramis megoldasra jellemz6 megoldassal, €s az autondém munkacsoportok
hasznalatanak felhasznalasaval. A szervezetet inkabb koncentrikus korokkel lehet jellemezni,

melyben mindenkinek megvan a maga feladatkore. A szervezet alapjat a nagyfoku
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onallosaggal rendelkez6 csoportok, brigadok képezik. A csoportok felett allo szint elsddleges
feladata nem az iranyitas, hanem a munkavégzés tamogatasa, mig a koz€pso szint a stratégiai

iranyitasért felelos (Wilson, 1996).

A Semco; dél-amerikai ipari vallalat egy 12 szervezeti szintbdl allo ipari vallalkozas
volt. Az atalakitott szervezet (35. abra - B) mar csak 3 szintet tartalmaz, melynek
kozéppontjat _egy hat tagi tandcsado-testilet miikodik, melyek feladata
megfeleltethetd a korabbi alelnokokének. Oket a 10 partnerbél allo gyfirii veszi koriil,
akiknek az egyes iizleti teriiletek \vezetdi. A kiilsd, ¢és egyben legnagyobb kor
tartalmazza a szervezet 0sszes tobbi dolgozojat. A dolgozokat tobb munkacsoportba
szervezték, melyeknek mind megvan a-maguk koordinatora. A csoportok nagyfoku
onallosaggal rendelkeznek: kialakitjadk a munkakornyezetet, kitlizik és ellendrzik a
feladatokat, szervezik és beosztjadk a/ munkat, sot segitenck a fejlesztésben, a
marketing tevékenységben, ‘illetve az 1) munkatarsak felvételében. A nagyfoku
onallosag és a megfeleld 0szténzd eszkozok mellett a struktura hatékonynak és
sikeresnek bizonyult (Semmler, 1993).

Hasonlé valtozasok torténtek az Aughinish Alumina ir timfoldgyar esetében
is.(Sweeny és_Taylor, 1994). A szervezet eredetileg 8 szervezeti szintbdl allt, de
gombstruktiraravalo attérés a tégi hierarchikus viszonyokat teljesen megsziintette: A
szervezet kozéppontjaban most 4 menedzser ally koztiik az igyvezetd igazgatoval. A
szervezet alapvetéen munkacsoportokra, ,.brigadokra” épiil, melyeknek a segitséget
12 koordinator, tamogatd adja, amennyiben a csoportok igénylik. A brigddok
nagyfoku onallosagot élveznek, mely egyben feleldsséget is jelent. Az 6nallosag
lehetdséget biztosit ez emberi eréforras-politika kialakitisara és végrehajtasara, a

tovabbképzések ¢€s beszerzések intézésére.

Az IBM Egyesiilt Kiralysagban 1év6 (UK) szervezete szintén a lapos szervezet és az
onalld csoportok megkozelitését valasztotta, amikor a hagyomanyos [ sokszintii
strukturgjat atalakitotta (35. dbra - C). A dolgozokat 32 iizleti egységbe
csoportositottak, melyeknek onalld dontési.és miikédésiojogkort adtak. A vezetd
testiilet 1-1 tagja 8 csoportot feliigyel, és tamogatast ad, amennyiben erre sziikség
van. Ezzel egyiitt az IBM kordbbi erls szervezeti elbirasai is megsziintek (pl:
ruhaviseleti el6irasok), ¢és a dolgozok teljes szabadsagot élveznek abban, hogy
munkakornyezetiiket megteremtsék (Wilson, 1996):
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Munkatarsak

Csoport
Koordinator

Csoport
Koordinator

Csoport

Csoport
Partnerek

Csoport Csoport
Hagyomanyos struktira Lapos szervezet Koordinétor Koordinator
Tanacsaddk
Csoport Csoport
Csoport Csoport
Koordinator Koordinator
Csoport Csoport
A. B
Vezetd- - s
testilet Egyéni szakértdk
® 6 6 6 6 606 6 06 o o o o
Operativ Ugyfel Emberi Termék Il II II II II II II II II II II II
teriletek elégedettség erdforrasok kezelés
o 6 6 o o
Tamogatd
testllet
(Kordbbi alsé
és kozép
vezetdk)
.O .
7 32 kisebb uzleti ’n‘
Cégvezetd
C D
Projekt csapat réteg Szakértsk
Ugyféimenedzser

Uzleti rendszer réteg

Tudas bazis réteg

35. abra: A tudas felhasznalasat el6segitd szervezeti formak
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Mintzberg (1989) megkozelitésében a szervezeteknek egy folyamatosan valtozo
struktarabol kell 6sszeallnia, amit adhocracianak nevez. Az ilyen szervezetek projektekbol
allnak 0Ossze, melyek a kilonbozo teriilletek szakértoit gyljtik Ossze, hogy a felmerild
feladatokat megoldjak.

Nonaka(1994) a hagyomanyos buirokratikus szervezetek kritikajaként az altala hypertext
szervezeti struktiranak (35: abra - E) nevezett megoldast javasolja. A hypertext struktiraban
megtalalhat6 a hagyomanyos hierarchikus szervezet is, de ettdl fiiggetleniil létezik egy masik
szervezeti struktura is, mely egyes feladatok ellatasara jon létre. A szervezet minden egyes
tagja rendelkezik valamilyen tapasztalattal és tudassal. Az egyes feladatok elvégzésekor a
dolgozo kivalasztasanak alapja az. adott teriiletre vonatkozo tudasa. Az egy feladatra
létrejovo masodlagos szervezet fliggetlen az eredeti hierarchiatol, a vezetdk kivalasztasa is
hozzaértés alapjan torténik. Ennek a._ szervezeti. formanak legtipikusabb példaja a
projektmunka.

Ez a forma a szamitogépes szoftverek sugdjanak, illetve az internetes linkek
miikodési modjarél kapta az elnevezést. Ezekben az esetekben a sz6vegben az egyes
szavakhoz kiilénb6z6 témakorok rendelhetoek, melyekre kattintva az olvasé wjabb és
ujabb oldalakat olvashat el, elszakadva a hagyomanyos fastrukturatol, de kovetve a
szoveg logikai felépiteését.

Mind az egész szervezetre, mind a projektszervezetekre is jellemzd lehet a kotetlen,
hierarchiamentes felépités. A halozati felépitésti (pokhalo, halozat) szervezetekben
jellemzden erds kozponti utasitas nélkiil mikodnek (35. abra - F). Ilyen szervezetek altalaban
szakértoket egyesitenek, akik nagyfok(-onallosagot élveznek mind a munkavégzés, mind a
dontéshozatal teriiletén. A szervezetet egy kozos cél elérése tartja 6ssze, mely sokszor csak
ideiglenes jelleggel 1étezik. Ez a struktira nem tartalmaz szoros hierarchiat, jellemzobb
inkabb a feladat megoldas delegalasa, illetve szakterileti munka, és egyenrangl
egyuttmikodés (Quinn et al, 1996; Imai és Itami, 1984).

Hedlund (1994) a hagyomanyos multidivizionalis, hierarchikus szervezeti strukturakkal
(M-tipust) szembeallitva hatarozza meg az N-tipusu szervezet elméletét (35. tablazat). Az
N-tipust szervezet a magan viseli Nonaka (1994) altal elvart tulajdonsagokat: a szervezet
inkabb halozati jelleggel rendelkezik, a dontési jogkor a hierarchia alsobb szintjeire keriil, a
belsd6 kommunikacié kiemelt szerepet kap, a vezetés inkabb tamogatd funkciot tolt be,
mintsem utasitot. Ez a szervezetet Hedlund a heterarchianak nevezi. Megjegyzi ugyanakkor,
hogy a hagyomanyos M tipusu szervezetnek eldnye van az innovacios tevékenységek, a

koordinacids feladatok esetében.
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N tipus RV

Technoldgiai interdependenciak

Kombinacid

Diviziok

Emberek interdependenciai

Ideiglenes szervezdédések
Adott emberkészlet

Alland strukturak
Valtozé emberkészlet

Kritikus szervezeti szint Kozépsd Fels6
Kommunikacioés halézat Oldaliranyu Vertikalis
A felsGvezetés szerepe Katalizator Monitorozas

Tudasberuhazasok védelmezéje

Kommunikaciés infrastruktira épitéje

Eréforras allokacid

Versenyteriilet

Koncentracid

Diverzifikacié

Specializalédas Méretgazdasagossag
Részek kombinalasa Fél-fuggetlen részek
Alapvet6 szervezeti forma Heterarchia Hierarchia

35. tablazat: Az N és M tipusu szervezet 6sszehasonlitasa (Hedlund, 1994)

Blackler és.tarsai (1998) a kiilonb6zd tudastipusokhoz kiillonbozo szervezeti struktirakat

feleltetett meg aszerint, hogy ismert vagy 0 problémakat oldanak meg, illetve mennyire

meghatarozo a szervezetet alkotod egyének szerepe (36. tablazat)

Hangsuly az egyének hozzajarulasan

Hangsuly a kollektiv eré6feszitésen

Fokusz az
ismert
problémakon

A) Szakeérto fiiggd szervezetek
Hangsuly a kulcsszerepl6k megtestesiilt
hozzaértésen.

- A specialistak teljesitménye kritikus

- A szervezeti statusz és eré a szakmai
reputaciobdl szarmazik

- Hangsuly a tovabbképzéseken

Szakmai biirokracia — kérhaz

B) Feldolgoz6 szervezetek

Hangsuly a technolégiakba, szabalyokba
és_ eljarasokban beagyazott (embedded)
tudason

- T6ke, technoldgia és munkaeré intenziv
- A munka és ellendrzés hierarchikus
diviziéja

- Alacsony hozzaértés

Gépi biirokracia — gyar

Fokusz az uj
problémakon

C) Szimbolista analitikus fiiggé
szervezetek

Hangsuly a kulcsszerepl6k tanult tudasan
- Véllalkozé jellegii problémamegoldas

- A szervezeti statusz és er6 a kreativ
eredményekbdl szarmazik

- A alapképesség szimbolikus manipulacid

Tudas intenziv szervezet — tanacsado cég

D) Kommunikacio intenziv szervezetek

Hangsuly a kulturalis tudason és a k6zos
szemléleten

- a kommunikacios és egyittmiikodés az
alapfolyamatok

- Felhatalmazas (empowerment)
integralas soran

- Athat6 tapasztalat

Adhocracia, innovacioval 6sszekapcsolt
termelés

36. tablazat: Problémamegoldas és szervezettipusok (Blackler et al, 1998)

Lam (2000) szerint szoros kapcsolat all fent a szervezetben megtalalhato tudas tipusai és

a szervezet strukturaja kozott. Azok a szervezetek melyekben az explicit tudas a jellemzo,

meghatarozo a formalis ellendrzési és iranyitasi struktara, a folyamatok standardizalasa.

Ezzel szemben a jellemzden tacit tudast felhasznalo szervezetekben inkabb a decentralizacio,

autonémia a jellemz6, ugyanakkor veszélyt jelent a tudas ¢s a folyamatok nehéz

kontrollalhatosaga (37. tablazat).
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Autondémia és kontroll

Egyéni Szervezeti
Szakmai biirokracia - Tanult Gépi biirokracia - Kédolt tudas
tudas e Szervezd elv a standardizacio,
e Szakértdk kiemelt szerepe specializacié és erés kontroll
e Komplex, birokratikus e Munkamegosztas
Magas szervezet e Integralt tudas a vezetoi
(Explicit . . .
tudas) e Standardizalt tudas szinten
e Nincs k6zos tudas, ¢ Inkabb rutinfeladat-megoldas,
tudasmegosztas mint valtozas
e Vezeti informacids rendszerek
szerepe erés
Tudas és Operativ adhokracia - »J”’ (Japan) forma - Beagyazott
munka Megtestesiilt tudas tudas
egysegesitése e Az egyéni tudas és kreativitds | e  Japan vallalati modell
meghataroz6 e Erés, kdzos kultira,
o Nagyfoku autonémia csoportkapcsolatok,
Alacsony |e  Alkalmazkodoképesség a egyuttmiikodes
(Tacit meghatarozo e Egyszerre stabil és rugalmas
tudas) e Atudas hordozéi az egyének |e Formalis vezetés, organikus
e Tapasztalaton alapul6 tanulasi csoportok
folyamatok a meghatarozéak . |e Adaptiv és innovativ szervezet
e Tudas az egész szervezetben
szétarad
e Tudas létrehozasa, innovacio

37. tablazat: Tudas és szervezettipusok (Lam, 2000)

VIIL 1.3.1. Uzleti folyamatok iijraszervezése

A 1990-es évek egyik legsikeresebb uzleti megoldasanak bizonyultak a kilonbozd
yjratervezési (reengineering) megkozelitések. Hammer (1990), majd Hammer és Champy
(1993) a szervezetek rossz hatékonysagu folyamatainak problémajara keresetek megoldast.
A problémat abban lattak, hogy a szervezetek a kornyezet valtozasainak kihivasai miatt
alkalmazott megoldasok kozben a folyamatokat allandonak tekintették. A folyamatok
yjraszervezésének (Business Process Redesign, BPR) megoldasa a szervezeteknek pontosan
az eddig érintetlen részének valtoztatasara ad lehetOséget, a folyamatok egyszertsitésén és

logikusabba tételén keresztul.

Farmer ¢és Lankester (1996:37) a BPR megkozelités jelentésége abban -all, hogy
elutasitia a hagyomanyos funkcionalis hierarchikus strukturakat,” és. az ezekre ¢épulod
tapasztalatokat. A Farmer ¢és Lankester tapasztalatai <alapjan a BPR projektek
eredményeképpen mindig hasonld szervezeti struktara alakul ki (36. abra). Az j
szervezetben az emberek tobbsége csapatokban dolgozik, ‘amelyet ‘egy sokoldalu

informatikai rendszer tamogat. A hagyomanyos egy teriileten szakértok szerep ugyanakkor

175



korlatozotta valik, feladataikat a csapatok, illetve a csapatok tobb teriilethez is érté dolgozoi

veszik at, akik képességeik a feladatok rotacidja soran mélyitik el.

Felsévezeté

Minimalis déntési hierarchia

Valtoztatasi és innovaciés csapatok (virtualis
O D) O és allandé)
O O@ Fennmaradé szakértéi csapatok
o OO -

Alapveté lizleti folyamatokra épiilé
csapatok

vy

‘ Folyamat tAmogatd rendszer

poob b
RRRRRRERRARRD

Kulcsfontossagu szakérték,
akik a tAmogaté rendszert
tamogatjak

36. abra: Folyamatok ujratervezése utan felallo szervezeti struktira

(Farmer és Lankester, 1996)

Ezzel szemben Byrne (1993) a horizontalis. szervezeti format tekinti az Gjratervezési

folyamatok végeredményének (37. abra). Ezek a szervezettipus egyesitik a lapos szervezeti

megkozelitést, és az autonom csoportok alkalmazasat, am<a gombstrukturatol eltéréen a

csoportokat folyamatszemlélet: szerint szervezik: egy-egy ~csoport egy-egy folyamat

megvalositasaért felelos, és ezért folyamatonkeént alakul ki a specializaci6. A csoportok

munkajat tanacsadok tamogatjak.

| Altalanos menedzser |

Tanacsaddé

Egy alapfolyamatért felelés csoport 1

Cél 1

Tanacsaddé

Egy alapfolyamatért felels csoport 2

Ceél 2

Tanacsaddé

i

Egy alapfolyamatért felels csoport n

Céln

37. abra: A horizontalis szervezet (Byrne, 1993 alapjan)
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VIIL1.3.2. Uj szervezeti szerepek: tuddsmunkasok és tuddsvezetdk

Azok a szervezetek, melyek alapvetden a tudast tekinti eréforrasnak, és ennek kezelésére
nagy figyelmet forditanak, fel kellett, hogy ismerjék, hogy a tudas kezelésével kapcsolatban
Uj szervezeti szerepek, 0j dolgozodi tipusok jelennek meg. A mar emlitett tudasmunkas
fogalmat Drucker (1968) joval a tudasalapti elméletek térhoditasa eldtt bevezette, mint
megkulonboztetve a képzett értelmiségi dolgozokat a képzetlen szakmunkasoktol. A
tudasmunkasok azok a felsofoku képzettséggel rendelkez6 dolgozok, aki tanult tudasukat a

vallalat érdekében felhasznaljak (Drucker, 1993).

Viselkedeésiikben €s elvarasaikban is eltérnek a mind a szakmunkasoktol, mind az irodai
adminisztrativ.- dolgozoktol:« Davenport és Prusak (1999) szerint a tudasmunkasokat
alapvetOen a kotottebb szaktudas, €s a tudast felhasznalokkal valo jo kapcsolatkialakitas kell,
hogy jellemezze. ‘A tudasmunkasok a kiilonbozd-munkakorok szaporodasaval az egyes

szakteriletek igen mély 1smerdivé; szakértéivé valtak (Drucker, 1993).

Mind a tudasmunkasok, mind.a tudassal kapcsolatos feladatok iranyitasa olyan vezetot
igényel, mely otthonosan mozog a tudas alapu tevékenységek teriiletén, és lehetdsége van
ezen tevékenységek hatékony befolyasolasara. Tobb szervezet kilonbozo elnevezésekkel
létrehozott ilyen vezetd funkciot, mely legtobbszor egyedulallo, figgetlen pozicio:
tudasigazgato (Chief Knowledge Office, CKO), tanulasi igazgato, szellemi toke igazgatoja,
tudastranszfer igazgato, vagy éppen a szellemi toke menedzsment vezetdje (Davenport és
Prusak, 1999). Az osszefoglaloan akar ,tudasvezetonek” is nevezhetd személy feladata
azoknak a folyamatoknak a létrehozasa és felugyelete, melyekkel a<szervezet tudasanak

felhasznalasaval profitot lehet létrehozni (Guns, 1998).

Bontis (2001) szerint a jo tudasmenedzsment 'vezetOonek tobbfajta szerepet kell
integralnia ahhoz, hogy egy wvallalat tudasaval kapcsolatos  feladatokat . tervezni,
megvalositani €s kontrollalni legyen képes: legyen tudasmegosztasi példakép, a bizalom
fenntartdja, tovabbképzési tervezo és vezetd, technologiai szakértd ¢s végil az intellektualis
javakl kapcsolatos konyvelési feladatokban jartas személy. Earl €s Scott (1999) szerint a
tudasvezetd alapvetden a technologiai és szervezeti kornyezet megteremtéséért felelds, mely

alkalmas a tudasmenedzsment feladatok biztositasara és tamogatasara.

VIII. 1.4. Tudads alapu rendszer fejlesztése

A tudas alapu rendszerek egy adott szakterillet tudasat felhasznalva segitik egy ¢€lo

probléma megoldasat, vagy feladat végrehajtasat (Schreiber et al, 1999). A kovetkezOkben a
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tudas alapu rendszerek fejlesztésének szerves részét képezd ontologiakat, illetve a talan

legelfogadottabb rendszerfejlesztési modszertant tekintem at.

VIII. 14. 1. Ontologidk szerepe

Ontologiak fejlesztésére altalaban komplex tudasteriiletek modellezésekor, tudas alapt
rendszerek fejlesztésekor kertil sor. Az ontologiak lehetové teszik egy adott szaktertlet k6zos
és egyértelmi értelmezesét mindenki szamara, valamint alapjaul szolgalnak egyedi

fejlesztési tevékenységeknek (pl. szakeértd rendszerek, tudastarak strukturalasa, stb.).

A kifejezés oOkori gorog eredetli, a filozofia Iételmélettel foglalkozo agazatanak
elnevezése. Heylighen (1995) a Webster’s. Dictionary alapjan az ontologiat a létezés
természetének €s kapcsolatainak leirasaként hatarozza meg. Az ontologiak lehetové teszik

altalanos és absztrakt fogalmak, jelenségek elemzését €s leirasat.

Az IT teriiletén-ontologiak hasznalata bizonyos:szakteriiletek (domain) strukturajanak,
folyamatainak a leirasara szolgal: Gruber (1993) nevéhez fiizodik az ontologia fogalmanak
egyik tradicionalis megfogalmazasa: ,,kgy onfologia a koézos fogalomalkotds formdlis és
explicit specifikacioja”. Ezt a definiciot tobben tovabbfejlesztették (Guarino és Giaretta,
1995; van Heijst et al, 1996; Guarino, 1997; Fensel, 2001), ezek alapjan az ontologiak

jellemzdi az IT teriletén a kovetkezok:
e Nem altalanos érvénytiek, egy meghatarozott szakteriletet vizsgalnak és irnak le;
o Ko6z0s értelmezést alapjaul szolgalnak
o A fogalmak explicit, egyértelmu leirasai
e A kornyezet absztrakt modelljét szolgaltatjak

Ontologiak felhasznalasanak célja tudas alapu rendszerek fejlesztésekor a tudas
(formalis és nem formalis) hatékony felhasznalasanak tamogatasa. A tudas modellezési,
strukturalasi és 0sszekapcsolasi folyamata soran egy ontologia fejlesztése segitséget nyujt a

tudas formalizalasara (Staab et al, 2001).

VIII 1.4.2. Ontologidk fejlesztése

Ontologiak fejlesztésére tobbféle megkozelités is rendelkezésre all, de nem beszelhetiink
standardizalt megoldasokrol. Uschold és Gruninger (1996) a 32. abran lathatd modszertani
vazat javasolja. A folyamat a projekt céljainak és célteriiletének pontos meghatdrozdsaval

indul. A masodik szakasz — az ontologia kialakitasa — harom alfeladatra oszthato:
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e a begyijjtés soran torténik meg a céltertilet alapvetd fogalmainak és strukturainak

azonositas és definialasa;

e az ontologia kddolasa az elsd szakaszban végrehajtott fogalomalkotas explicit

reprezentalasa, a megfelel6 nyelv, forma meghatarozasaval;

e az infegradlds soran.a mar 1étez0 szakteriileti ontologiakkal vald egységesités torténik

meg, mely a fejlesztési folyamat legnehezebb feladatanak tekinthet6.

A harmadik szakaszban torténik meg az ontoldgia értékelése, melyre tobb modszer is
rendelkezésre all. Wshold (1996) megkilonbozteti az altalanos (minden ontologiara
hasznalhato) és specifikus (bizonyos esetekben hasznalhatd) értékelési modszereket.
Altalanos elvarasként az ontologidkkal tervezésével szemben az egyértelmiséget,
koherenciat ¢és ujrafelhasznalhatosagot tekinti,” ugyanakkor felhivja a figyelmet ezen
elvarasok korlatozott mérési lehetoségeire. Gruber (1993) az egyértelmliség és koherencia
mellett a kiterjeszthetOséget, minimalis kodolasi fiiggdséget €s minimalis ontologiai
elkotelezettséget emliti. Az altalanos ontologiak ellendrzésére tobb ontologia fejlesztési
rendszer is létezik, melyek segitik ezen elvarasok teljesiilését (pl. Protegé), mig specifikus
esetekben az ontologiak emberi, manualis ellendrzése, és projektcélokkal valo Osszevetése

sziikséges.

Az utolso, de egyaltalan nem elhanyagolhato jelentéségt szakasz a dokumentdlas. Mint
minden tudasmenedzsment vagy IT rendszerfejlesztési projekt, ugy az ontologiafejlesztés
egyik legnagyobb kockazata is a dokumentacio hianyossaga vagy teljes elmaradasa. Ez a
feladat nem csak az ontologia, hanem maganak a fejlesztési folyamatnak a dokumentalasat is

jelenti. (Az ontoldgiafejlesztést tamogato eszkozok ezt a feladatot is tamogatjak.)

Ushold (1996) szerint a bemutatott modszertani vaz-arra szolgal, hogy az adott
helyzetnek megfelelden a felhasznalas soran tovabbi /kiegészitéseket, fejlesztéseket,
atalakitasokat lehessen végrehajtani. A bemutatott megkozelités igy /(kisebb-nagyobb

valtoztatasokkal) minden ontologiafejlesztési folyamat részét képezi.

Cel és Ontolégia .
kiterjedés nolog Ertékelés Dokumentalas
P épités
meghatarozasa

>Begyt’]jté>> Kédolés>> Integrél%

38. abra: Ontoldgia fejlesztési folyamat (Uschold és Gruninger, 1996 alapjan)
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Az egyik ilyen tovabbfejlesztés Staab et al (2001) munkajahoz fizddik, akik Ushold és
Gruninger (1996), valamint a CommonKADS modszertan (Schreiber et al, 1998)
ontologiafejlesztését kiegészitették sajat tapasztalataikkal (39. abra). Ez a megkozelités
alkalmazasok kifejlesztéséhez koti az ontologiak fejlesztését, ezért egy tudasmenedzsment

projekt inditasatol a tudas alapt rendszer elkésziltéig irjak le a folyamatot.

o A megvalosithatdsagi tanulmany a projekt inditasanak egyik alapfeltétele, melyben
megtorténik a problématertilet €s a lehetséges megoldasok azonositasa. Az a feladat
nem tekinthet6 a tudasmenedzsment projektek sajatossaganak, mivel szélesebb
szervezeti - attekintést nyujt a lehetdségekrol és a  kockazatokrol. A
megvalosithatosagi tanulmany elemzi kiilonb6z6 megoldasok gazdasagi €s technikai

feltételeit, igy lehetoséget ad az alternativak kozotti valasztasra is.

o Az ontologiai elokészités soran a kifejlesztendd ontologiaval kapcsolatos elvarasok
meghatarozasa torténik. az ontologia célja; a.fejlesztés szaktertilete €s kiterjedése,
tamogatd  lehetoségek  szambavétele, Iehetséges tudasforrasok, lehetséges

felhasznalok és végiil felhasznalasi lehetdségek:

e A finomitas soran torténik meg-az ontologianak a kifejlesztése, mely a kovetkezo
feladatokat foglalja magaba: informalis alapvetd taxonomia OsszegyUjtése, tudas
kinyerése szakértok segitségével, az ontologia definialasa egy formalis reprezentalo
nyelv segitségével. A tényleges fejlesztési folyamat mindségét javitani, és a
végrehajtashoz sziikséges idot mar 1étezd, ujrahasznosithato ontologiak segitségével

csokkenteni lehet.

o Az értékelési szakaszban torténik mega kifejlesztett ontologianak az ellendrzése, és
az eredeti célokkal valo Osszevetése: Az ontologia végso. érteékelése a gyakorlatban
torténik: a kulcs felhasznalo tesztelik a prototipus rendszert. Ebbdl alszakaszbol a
finomitas szakaszaba torténik visszacsatolas, amig az ontologia, illetve .a rendszer

nem teljesiti az elvarasokat.

o A karbantartasi szakasz olyan folyamatos tevékenység, mely a mar mikodo és
elfogadott ontologiahoz, illetve rendszerhez kothetd. A kornyezet, a szaktertlet
valtozasait kovetve, illetve a szervezet elvarasainak valtozasaval az ontologiat is
folyamatosan frissiteni kell. Mivel az ontologia valtoztatasarol van soz, ebbdl a

szakaszbol is a finomitas szakaszaba torténik visszacsatolas:
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Megvalosit- Ontoléaia ]
hatoséagi 009 Finomitas Ertékelés Karbantartas
A felallitas
tanulméany

> Projekt inditas > Ontolégia fejlesztés

39.:abra: Ontologia fejlesztési folyamat, vagy tudas metafolyamat (Staab el al, 2001)

VIII. 1.4.3: CommonKADS — egy rendszerfejlesztési modszertan

Tudas alapu rendszer fejlesztésének -« egyik legelfogadottabb  modszertana
CommonKADS (Schreiber et al, 1998, 1999). Aimodszertan célja a tudas alapu rendszerek
fejlesztésének standardizalt, és kontrollalhato lehetoségének megteremtése. A megkozelités
bevallottan a tudas mérndkség (knowledge engineering) tertletérdl indul, és mint ilyen f6
feladatoknak a tudas kinyerését, strukturalasat,” formalizalasat és felhasznalasat tekinti, a

megfeleld tamogato program segitségevel.

A CommonKADS megkdzelités a valosag modellezésére, azaz a tudas jellemzoinek,
osszefiiggéseinek és kapcsolatrendszerének, valamint a kapcsolodo szerepek megragadasara
torekszik. Emiatt eldszor a tudas bels6 fogalmi strukturdjara. kell koncentralni, és a

programozasi feladatokat késdbbre kell hagyni.

A tudas alapu rendszerfejlesztés alapjat kiilonb6zo modellek képezik (40. abra), melyek
mindegyik a rendszer ez bizonyos jellegzetességét irtja. Ez a modellezés. lehetdvé teszi a
fejlesztoknek, hogy a komplexitast csokkentve cegyszerre csak egy. jellemzore
koncentraljanak. A modellezés soran nagy szerep jut -az ontologiafejlesztésnek és

felhasznalasnak. Az egyes modellek a kovetkezok:

o Szervezeti modell: szervezeti problémak, lehetséges. /‘megoldasok, a

rendszerfejlesztés megvalosithatosaga, szervezetre gyakorolt hatasa;

e Feladat modell: a szervezetben végrehajtott feladatok  specifikalasa,

osszefiiggésrendszere, er6forrasigénye, be- és kimentek, sziikséges kompetencia;

e Ugynok (4agens) modell: az tigynokok képességei, egymassal vald kapcsolataik (az
ugynok a feladat végrehajtdjanak szinonimajaként szerepel, azaz akar €l0 személy,

akar valamilyen informatikai megoldas is lehet);
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e Tudas modell: a feladatokban felhasznalt tudas implementacio-fiiggetlen leirasa,

tudastipusok, struktarak, kapcsolatok;
o Kommunikacios modell: az tigynokok egymas kozotti kommunikacios tranzakeioi,

o Tervezési modell: a rendszer technikai specifikacioja, mely lehetoveé teszi a tényleges

megvalositast;
Szervezeti Feladat Ugynék
modell modell modell
Tudas Kommunikaciés
modell modell
Tervezési
modell

40. dbra: A CommonKADS moédszertan modelljei (Schreiber et al, 1998)
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VIIL2. Elemzési segédkérdések

TM stratégia

Van-e a szervezetnek TM stratégiaja?

A szervezet melyik része kezdeményezte a TM stratégiat (alkalmazoék, kézépvezetok, felsévezetok)?

A szervezet melyik része felelés a TM stratégia kialakitasaért (HR, IT, zleti menedzsment)?

A TM stratégia kialakitasa kiilsé vagy bels6 tényezok fuggvénye?

A TM tevékenység inkabb ‘a személyes kapcsolatokra, vagy az informatikai eszk6zok felhasznalasara koncentral
(persz/kod)?

A szervezet inkabb a meglévé tudas hatékony felnasznalasara, vagy a tudasanak bovitésére koncentral?

A szervezet a jelenlegi vagy a jovébeli sikerességet helyezi inkabb elétérbe?

Technolégiai tényezdk
TM tdmogaté eszkézok (KMSS)

Milyen eszkdzoket haszndlnak a tudas kinyerésére, fellelésére (tudastérkép, intelligens tigynskok, forumok, chat)?

Milyen eszkozoket hasznalnak a tudas létrehozasara (adatbanyaszat/adattarhaz, dokumentumelemzés)?

Milyen eszkdzok tamogatjak atudas tarolasat (tudastar, dokumentummenedzsment rendszer)?

Milyen eszkozoket haszndalnak a tudas megosztasara, elosztasara, eljuttatasara (internet, intranet, csoportmunka
szoftverek)?

A dontéshozatal tamogatasat milyen eszkozok segitik (ERP, szakérté rendszer, déntéstamogaté rendszer)?

Kommunikacio

Az alkalmazottak rendelkeznek-e a mobiltelefonnal (vallalati, tAmogatott)?

Hasznalnak-e elektronikus levelezési rendszert?

A dolgozoék kozotti kommunikacié milyen tényezén van a hangsuly (személyes, telefon, e-mail, GW)?

Koordinacio

I Hasznalnak-e workflow megoldast?

Egyuttm(ikodés

Hasznalnak-e csoportmunka tdmogaté szoftvert?

Szervezeti tényezok
Szervezeti struktira és folyamatok

A TM funkcié bevezetését megelézte-e a szervezeti folyamatok optimalizélasa, Ujraszervezése?

Milyen a szervezet felépitése (hierarchikus, lapos, matrix; projektalapt, gémb, folyamatalapu, halézat, forditott piramis,
allando/ideiglenes formak)?

A szervezeti struktiraban milyen déntési, cselekvési és felelésségvallalasi-szintek kilonboztethetéek meg (centralizalt /
decentralizalt megoldas)?

A szervezetben van-e tudasmenedzsment csoport, részleg, osztaly?

Van-e a tudasmenedzsment teriletének irdnyitdja (CKO, IT ala rendelt, HR ala rendelt)?

Szervezeti kultUra

A szervezet killonb6z6 részei azonos fogalomhasznalattal rendelkeznek?

A szervezet kultirdja homogén, vagy részkultirak is vannak?

Mi a dolgozék véleménye a tudas szerepérél a szervezeti folyamatokban (fontos, hasznos, nem kiemelt)?

HRM

Egy bizonyos pozicié betéltése inkabb belsé vagy kiilsé forrasbdl torténik meg?

Uj alkalmazott felvételekor a meglévé tudésa, képességei, vady pedig tanuldsi képessége a meghatarozo?

Motivacid

Milyen motivacids eszkbzoket hasznalnak és milyen célbdl (bintetés, jutalmazas, értékelésbe beillesztés)?

Hogyan oldjak meg a tudas helybentartasat?

Hogyan befolyasolja a fluktuacio a kollektiv emlékezetet?

Leadership

Hogyan viszonyulnak a vezet6k a tuddasmenedzsment tevékenységekhez (tamogato, trd; ellenz6)

A vezeték milyen szerepet téltenek be a szervezetben (iranyité, utasité / tamogatd, delegald)
Teljesitményértékelés
Megtortént-e a szervezet tudasteriileteinek azonositasa?

Megtortént-e a szervezet tudaselemeinek azonositasa?

Hasznalnak-e a valamilyen megoldast a TM folyamatok kontrolldlasara?

Van-e a térolt tudas karbantartasara kijelolt csoport?

Milyen megoldast alkalmaznak a tarolt tudas karbantartasara?

38. tablazat: A kutatas soran vizsgalando6 kérdések




VIIL3.

A fliggeléknek ez a része olyan statisztikai vizsgalatok eredményét mutatja be, melyek

Statisztikai eredmények

kiegészitik-a disszertacio megallapitasait.

VIIL.3.1. - Tuddsmenedzsment folyamatok leirdsa

VIIL3. 1. 1. Tuddsmenedzsment folyamatok osszefiiggései

Correlations

[03.1] Tudas 1[63.2] Tudés -[[03.3] Tudas -[[03.4] Tudas -[[03.5] Tudas -([03.6] Tudas -
[Tapasztalat ' [Folyamatban [Folyamatra [Ugyfélre Folyamatra [Uj tudas
(0-1) Iévé tudas (O- vonatkozd  vonatkozé  fjellemzé integralasa
1) tudas (0-1)  fudas (0-1) fudas (0-1)
kinyerése (O-
)
[03.1] Tudas -|Pearson 1,000 -115 -,189 ,039 -,358 ,009
Tapasztalat |Correlation
(0-1)
Sig. (2-tailed)|, 337 113 745 ,002 ,942
N 2 72 72 2 72 72
[03.2] Tudas -[Pearson 115 1,000 137 277 170 -,145
Folyamatban |Correlation
lévo tudas (O-
1)
Sig. (2-tailed) [,337 ! ,249 ,018 ,152 ,224
N 72 2 72 72 72 72
[03.3] Tudas -[Pearson -,189 137 1,000 167 r—,072 -,099
Folyamatra |Correlation
lvonatkozé
tudas (0-1)
Sig. (2-tailed) 113 ,249 A ,162 ,546 ,409
N 72 72 72 72 72 72
[03.4] Tudas -|Pearson ,039 277 -,167 1,000 -,199 011
Ugyfélre Correlation
lvonatkozé
tudas (0-1)
Sig. (2-tailed) [, 745 ,018 ,162 b ,094 ,928
N 72 72 2 72 2 72
[03.5] Tudas -[Pearson -,358 170 -,072 -,199 1,000 -,067
Folyamatra |Correlation
jellemz6
tudas
kinyerése (O-
)
Sig. (2-tailed) |,002 ,152 ,546 ,094 A ,579
N 72 72 72 72 2 2
[03.6] Tudas -|Pearson ,009 -,145 -,099 -011 -,067 1,000
Uj tudas Correlation
integrélasa
(0-1)
Sig. (2-tailed) 942 ,224 ,409 ,928 ,579 A
N 72 72 72 72 72 72

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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VIIL.3.1.2. 2 csoport kialakitdsa

Final Cluster Centers

Cluster

1 2

[03.1] Tudas - Tapasztalat (0-1) ,00 1,00

[03.2] Tudas = Folyamatban lévé tudas (0-1) ,48 .36

[03.3] Tudas - Folyamatra vonatkozé tudas (0-1) 44 ,26

[03.4] Tudas - Ugyfélre vonatkozé tudas (0-1) .16 .19

[03.5] Tudas - Folyamatra jellemzé tudés kinyerése (0-1) ,48 15

[03.6] Tudas - Uj tudas integralasa (0-1) ,08 ,09

Number of Cases in each Cluster
Cluster 1 5,000
47,000
\Valid 72,000
Missing ,000

VIII.3.1.3. 5 csoport kialakitdsa

Final Cluster Centers

Cluster

1 2 3

[03.1] Tudas - Tapasztalat (0-1) 1,00 .75 L33

[03.2] Tudas - Folyamatban |évé tudas (0-1) ,00 1,00 ,00

[03.3] Tudas - Folyamatra vonatkozé tudas (0-1) .29 ,00 .67

[03.4] Tudas - Ugyfélre vonatkozé tudas (0-1) ,04 .45 1,00

[03.5] Tudas - Folyamatra jellemzé tudas kinyerése (0-1)|,00 15 ,00

[03.6] Tudas - Uj tudas integralasa (0-1) A7 ,05 ,00

Number of Cases in each Cluster
Cluster 1 24,000
20,000
3,000
16,000
9,000
\Valid 72,000
Missing ,000

O[R[N
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VIIL.3.2. Néhdny szervezeti tényezo vizsgadlata

VIIL.3.2.1. Vezetdi szerep és sikeresség

Correlations

[06.1] Vezet6i|[06.2] Vezetdi [04]
szerep (1-5) | tdmogatas |Eredmény (1-
szllkségesség 3)
e (1-3)
[06.1] Vezetdi [Pearson 1,000 ,249 218
szerep (1-5) [Correlation
Sig. (1-tailed) , ,035 ,044
N 62 54 62
[06.2] Vezetéi [Pearson ,249 1,000 -,227
tdmogatas  |Correlation
szllkségesség
e (1-3)
Sig: (1-tailed) ,035 : ,048
N 54 55 55
[04] Pearson 218 -,227 1,000
Eredmény (1- |Correlation
3)
Sig. (1-tailed) ,044 ,048 ,
N 62 55 72

VIII.3.2.2. Osztonzkhaszndlata és sikeresség

[04] Osszesen
Eredmény (1-
3)
Kudarc Félsiker Siker
Osznonzés? INEM 5,0% 20,0% 5,0% 100;0%
IGEN 21,9% 78,1% 100,0%
VIII.3.2.3. Kultura szerepe és sikeresség
A kultUravaltozas szintje és az eredmény dsszefliggései
[04] Osszesen
Eredmény (1-
3)
Kudarc Félsiker Siker
[11.2] Kultara [Nem valtozott [66,7% 33,3% 100,0%
\valtozasa (O-
3)
Kicsit 62,5% 37,5% 100,0%
valtozott
\Valtozott 21,9% 78,1% 100,0%
Tartésan 8,3% 91,7% 100,0%
valtozott
A kultdra jellege és az eredmény 6sszefliggései
[04] Osszesen
Eredmény (1-
3)
Kudarc Félsiker Siker
[11.1] Kultara [Nem tdmogat [33,3% 66,7% 100,0%
jellege (1-3)
Elfogad 27,6% 72,4% 100,0%
Kiemelten 12,1% 87,9% 100,0%
fontos,
mindennapi
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[11.1] Kultdra [11.2] Kultdra [04]
jellege (1-3) altozasa (O- [Eredmény (1-
)

527 418
000 000
63 65

1,000 507
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