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SZERVEZETI MEGOLDASOK

A tudas a vallalatok egyre fontosabb erdforrasava valt, ezért tudatos megoldasokkal kell torekedni a szer-
vezeti tudasban rejl6 lehetdségek hatékony kihasznalasara. A tudas kezelésére irdnyulé tevékenységeket
mind technolégiai-informatikai, mind HR-, mind pedig szervezeti megoldisokkal lehet tamogatni. Jelen
cikkben a villalatok szervezeti megoldasait elemzi a szerzgd: ramutat a szervezeti struktirak, a szervezeti
kultiira, a vezetdi megkozelitések (leadership) szerepére, valamint a kommunikacio kiilonb6z6 formdinak

lehetdségeire.!
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A tudds stratégiai eréforrds jellegének felismerésével a
szervezeti tevékenységek a tudis megfeleld kezelését
és felhaszndldsét helyezik kozéppontba, és ebbsl ado-
ddan 4j szervezeti megolddsokra, szervezeti formédkra
van sziikség (Spender, 1996). Myers (1996) szerint a
szervezettervezés eszkOztdra ugyanigy sziikséges a
tuddsmenedzsment-folyamatok timogatdsanak megte-
remtéséhez is. A szervezeti struktirdk akkor jelente-
nek hatékony tdmogatast, ha a tudds az egész szervezet
tevékenységét meghatirozé er6forrds, és a tudasme-
nedzsment-tevékenység szintén az egész szervezetet
atfogja, nem pedig csak egyes részeit.

A tuddsmenedzsment-tevékenységek és -projek-
tek szervezeti tamogat6 tényezGinek vizsgalata egy
nagyobb kutatds részeként tortént, mely egyardnt ki-
terjedt a tuddsmenedzsment-folyamatokra (fellelés és
értékelés, dtadds, fejlesztés) és a tdmogatd megolda-
sokra (technoldgiai, szervezeti és HR-megolddsok).
A kutatds az eurdpai szoftverfejlesztéssel foglalkozé
szervezetek gyakorlatit vizsgdlta, melyek tipikusan
tuddsintenzivnek tekinthetSk: Ezen szervezetekben a
munkavégzés nem standardizdlhaté teljes mértékben,
sok folyamat, munkafézis esetében sziikséges az elva-
rdsokhoz alkalmazkod¢ kreativ megoldés. Ugyanakkor
a tapasztalatok tjrahasznositdsa novelheti a hatékony-
sdgot. A munkavégzés dltaldban csoportosan, projekt-
be szervezddve torténik, ahol a dolgozdék nagy része
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jol képzett és kreativ, és az & képességeik hatarozzak
meg a termékek és szolgdltatdsok minGségét.

A kutatds az [.S.C.N. International Software
Consulting Network tdmogatdsaval tortént, melynek
keretében 72 szervezetet vizsgdltunk mind esetta-
nulmény jellegi, mind statisztikai megkozelitéssel.
A vizsgélt esetek eurdpai vagy szoftverfejlesztéssel
foglalkoz6 véllalatok, vagy pedig nagyobb véllalatok
bels6 igényeket kiszolgdld szoftverfejlesztési részle-
gei. A tevékenység vizsgélata folyaman szamottevs
kiilonbség nincs, ami miatt a kétfajta szervezettipust
ne lehetne a kutatds keretei kozott egyiitt vizsgalni.
A szervezetekre a cikkben hdrombet(s roviditésekkel
hivatkozunk.

A leghangstlyosabb kérdés az tigyfél kiillonboz&sé-
ge lehet, mely 6n4llé véllalat esetében kiils6 megrende-
16, mig szoftverfejlesztési részleg esetében legtobbszor
maga a vallalat, mint belsé megrendel8. A piacrél €16
cégek esetében a szolgaltatdsok és termékek mindsé-
ge hatdssal van az iigyfelek elégedettségére, és hosszu
tavon az ligyfelek szdmara is, ezért ebben az esetben
1étkérdés a megfeleld teljesitmény és minGség nyujta-
sa. Bels6 megrendel§ esetén az egyetlen ligyfél adott,
ugyanakkor rossz minGség esetén a teljes szervezet
versenyképessége keriilhet veszélybe. Osszességében
tehat mindkét fajta szervezet szamara kiemelten fontos
a megfeleld minGség és teljesitmény biztositasa.
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A tudasmenedzsment szervezeti kérdései

Szervezeti struktiirdk vdltoztatdsa

A szervezettervezési megkozelitést hosszui idén ke-
resztiil a kontingencia-elmélet hatdrozta meg (Burns
— Stalker, 1961; Snow — Hrebiniak, 1980), mely sze-
rint a szervezeti struktdra annak kornyezeti feltételei
altal meghatarozott. Morse €s Lorsch (1970) kutatasa
is kimutatta, hogy bizonyos koriilmények kozott egyes
szervezeti formdk alkalmazdsa mellett jobb teljesit-
ményt érhetnek el a vallalatok. A megkozelités kri-
tikdjaként megallapithat6, hogy ez nem foglalkozik
olyan — a szervezeti racionalitdson feliil 4116 — ténye-
z6kkel, mint az egyéni érdekek hatdsa, hatalmi torek-
vések, konfliktusok és kompromisszumok (Dobdk et
al, 1995).

Ouchi és Jaeger (1978), majd Ouchi (1981) az
amerikai és japan vallalatok sajatossagait hasonlitot-
tdk Ossze, és arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az
amerikai struktirdknak sziikséges kozeliteni a japan
szervezetek irdnydba, melyek azonban teljes mérték-
ben nem alkalmazhatéak az USA-ban (1. tdbldzat). Az
amerikai vallalatok japadn minta szerinti felépitését Z-
elméletnek, illetve Z-tipusnak nevezik.

1. tabldzat
A japan és amerikai
véllalati modell 6sszehasonlitisa
(Ouchi, 1981)

Amerikai vallalati felfogas Japan vallalati felfogas

Rovid tavu alkalmazas Elethosszig tart6 alkalmazés

Egyéni dontéshozatal Kollektiv dontéshozatal

Egyéni felelGsség Kollektiv felel6sség

Gyors értékelés és elSléptetés | Lasst értékelés és elSléptetés

Explicit, formalizalt kontroll Implicit, informalis kontroll

Specializélt karrierut Nemspecializalt karriertt

Feloszté megkozelités Atfogé megkozelités

Drucker (1993) véleménye szerint a szervezetek-
nek a hatékony mikodés érdekében alapvetSen valtoz-
niuk kell a posztkapitalista gazdasdgban. A dolgozéi
réteg egyre kevésbé a szakképzetlen tucatemberekbdl,
hanem képzett, szaktudassal rendelkezd emberekbdl
kell, hogy élljon, akiket tuddsmunkdsoknak nevez
(2. tdbldzat).

A tudishoz kot6d6é munka magéba foglalja az in-
formécidk osszegydjtését, kisérletezést, felfedezést, a
kiilonboz6 tudésteriiletek kombinéldsat. Ez a jellegze-
tesség djfajta koordiniciés mechanizmust is megki-
van, hiszen az emberi képességeket, kreativitdst nem
lehet feliilrdl érkezd utasitdssal elgidézni.
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2. tdbldzat
A munka
természetének valtozasa
(Drucker, 1993)

Ipari mechanikus Posztkapitalista uj
modell paradigma
Szakké
z epzetlerj Tudasmunkasok
munkaerd

Ismétl6ds részfeladatok

Innovécié és gondossdg

Egyéni munka Csoportmunka
Funkciondlis Projektalapu
munkavégzés munkaszervezés

Egy képzettségi teriilet

Tobb képzettségi teriilet

A f6nok hatalma A vevGk hatalma
Feliilrdl jovo Egyenrangu felek kozti
koordinacié koordinacié

Pinchot és Pinchot (1993) megldtdsa szerint ez a
hagyomadnyos, biirokratikus felépitésti vallalati struk-
turdk végét jelenti, és sziikségessé valik a tényleges tu-
déssal rendelkez6 dolgozdk irdnydba dontéshozatali és
cselekvési jogkor delegdldsa, valamint a szervezetek
4j elvek szerinti szervezése, ahol az egyének képessé-
gei, tuddsa szabadon érvényesiilhet.

Burns és Stalker (1961) ramutattak, hogy a biirok-
ratikus rendszerek csak stabil kdrnyezetben képesek
hatékonyan mikodni, mig a nem biirokratikus rend-
szerek inkdbb a valtozé kornyezetben hatékonyak
(Galbraith, 1973).

Bahrami (1992) a nagy, tobb foldrajzi kornyezetben
is jelen 1évé szervezetek problémadjat vizsgilja, és ugy
latja, hogy a szervezeteknek egyre inkdbb sziikségiik
van arra, hogy rugalmasan tudjanak alkalmazkodni
minden véltozashoz. Eppen ezért sziikséges, hogy ne a
kozponti szervezet, hanem maguk a lokélis szervezetek
hozhassdk meg a sziikséges dontéseket, ahol minden
sziikséges informdci6 rendelkezésre all, ugyanakkor 6
is sziikségesnek tartja a kozponttal valé kapcsolattar-
tast, a kozos irdnyvonal kijelolését.

Jensen és Meckling (1995) a tuddst hasznosité szer-
vezetek esetében sziikségesnek tartjdk a dontéshoza-
tal, és az ahhoz sziikséges tudds helyének egyesitését,
mivel a specifikus tudds 4tadasa jelentSs koltségeket
okozna. Ugyanakkor két nehézséget jeleznek: a meg-
felel6 személy vagy személyek kivélasztasanak, illet-
ve azok kontrolldldsanak problémadjat. Ugynokelméleti
alapokon sziikségesnek tartjadk a megfeleld egyensulyi
allapot megtaldldsat a dontési jogkor delegdlasdnak
koltségei és a sziikséges informacidval valé rendelke-
z8s koltségei kozott (1. dbra).
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Az optimalis decentralizalasi szint meghatarozasa
(Jensen — Meckling, 1995)

1. dbra
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A dontesi jogkor
delegalasanak
optimalis mérteke
X~ Teljes szervezeti k dltség
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A rossz informacioellatottsag miatt
jelentkezd koltsegek
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A dontési jogkor delegalasanak mértéke (decentralizacio)

\J

Centralizalt szervezet esetében a dontési jogkor a hi-
erarchia csucsan taldlhatd, azaz a szervezet cselekede-
tei a legnagyobb mértékben kontrolldltak. Ugyanakkor
az egyes dontések meghozataldhoz sziikséges informa-
ci6 a szervezet mas részeiben taldlhatd. Ennek ossze-
gytijtése és kommunikéldsa koltségekkel jar, rdadasul
torzulhat is, igy a helyes dontés meghozatala koltsé-
ges, illetve rossz informacidellatottsag esetén nagy a
hibds dontés kockazata. Teljesen decentralizalt eset-
ben a dontésekhez sziikséges tudds a megfelelS helyen
van, ugyanakkor ez a tudéds csak lokalis problémadkra
vonatkozé dontés meghozatalat teszi lehetvé, és nem
szamol a szervezet egészének érdekeivel. Davenport et
al. (1996) ramutatnak arra, hogy a tuddshoz kapcsol6-
do feladatok alapvetSen kiilonboznek mads jellegt fel-
adatoktdl, és az ilyen teriileten dolgozok idegenkednek
att6l, hogy szoros struktdrdban dolgozzanak. Ugyan-
akkor sziikséges megtaldlni a teljes kontroll és a teljes

2 2

onéllésag kozotti megfelel dtmenetet.

Tuddsbardt kultiira

Malmgren (1961) alladspontja szerint a szervezetek a
tudast kiilonbozd eszkdzokkel koordindlni tudjdk, mint
a parancs, informécids rendszerek, rutinok és kozos
mentalis eszkdzok. A k6zos mentdlis eszkozoket Kreps
(1990) mar szervezeti kultdraként értelmezi, mely el6-
segiti a szétszort tudas koordinadlasat és a kozos tudas
megépitését. Schein (1985) szerint a szervezeti kultira
a szervezet tagjai altal kozosen vallott hitek, értékek,
meggy6z&dések és kozos értelmezésd elSfeltevések
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Osszessége. Kotter (1996), hasonléan, dgy definidlja
a kultdrat, mint viselkedési normak és kozosen vallott
értékek Osszessége.

Deal és Kennedy (1982) szerint a tevékenységek-
nek megfeleld kultira esetén jobb teljesitményeket le-
het elérni, és éppen ezért sziikséges — és lehetséges — a
szervezeti kultira véltoztatdsa. Fombrun (1983) pedig
a szervezeti kultira kialakitdsanak és valtoztatdsanak
feladatat az emberierSforrds-menedzsment feladata-
ként jeloli meg.

Greengard (1998) meglatdsa szerint a szervezetek
harom alapvet§ kulturélis problémaval szembesiilnek,
amikor valamilyen tuddsmenedzsment-gyakorlatot
akarnak megvalésitani:

* Az emberek nem akarjdk megosztani otleteiket, mi-
vel gy gondoljdk a sajit Otleteik tartjdk meg Gket a
szervezetben, és biztositjak az elérelépést. Ez a meg-
kozelités egy olyan versenyre épiil§ kulturat tiikkroz,
ahol a hatalom forrdsa a tudés.

¢ Az emberek nem szeretik masok oOtleteit hasznalni,
mivel ez azt a latszatot keltheti, hogy 6k kevésbé ér-
tékesek, kevesebb tudassal rendelkeznek, és rd van-
nak utalva masokra.

* Az emberek szeretnek egyéni szakértGként megje-
lenni, ahelyett, hogy egyiittmikodnének masokkal.

Greengard szerint a szervezeti kultdra 4talakitdsa so-
rdn hangsilyt kell fektetni a valtozdsok értelmének
kommunikéldsdra, valamilyen 0sztonzd megoldas
haszndlatéra, illetve a megfelel6 magatartds figyelem-
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mel kisérésére. Kotter (1996) arra hivja fel a figyelmet,
hogy a kultdravéltozasra irdnyuld torekvések esetén
vigyazni kell, hogy az elvart magatartds ne egy sze-
mélyhez, vagy valamilyen szervezeti megoldashoz (pl.
0sztonzd) kapcsolddjék, mert akkor a szervezeti ténye-
76 kiiktatdsaval az elvart magatartds a tovabbiakban
nem val6ésul meg.

Scarborough (2003) négy alapvet§ tuddshoz kap-
csol6dé magatartdst diagnosztizalt, melyek koziil akar
tobbfélét is lehet alkalmazni a szervezet kiilonbozd
egységeiben:

* Tud4shél6 (web): a tudés szocidlis hdléként kapcsol-
ja 0ssze az embereket. A mar l1étez6 kapcsolati rend-
szereket ki lehet haszndlni a tudds megosztasara.

e Tudas 1étra (ladder): A tudast a status elérése érde-
kében osztjadk meg. Erre lehet példa egy tuddsmeg-
osztdsra irdnyuld verseny, melynek nyerteseit (tirgyi
vagy erkdlcsi) elismerésben részesitik.

» Tudas faklya (torch): A tuddsmegosztis egy vezetd
példdjanak kovetésén keresztiil torténik. Az elfoga-
dott vezetd példat mutat, hogy a tuddsmegosztds a
vallalat egyik alapvets feladata.

* Tudéserdd (fortress): A tudds egy eszkoz arra, hogy a
kiils6 fenyegetésekkel szemben megvédjék a szerve-
zetet. Ennek érdekében sziikséges a bizalom, a kap-
csolatok kialakitdsa és egyiittm(ikodés a szervezet
egyes egységei kozott.

Banks (1999) alapvetSen fontosnak tartja a tudatos-
sdgot a szervezeti kultdrdk kialakitdsa sordn, mely a
tuddsmenedzsment-tevékenységeket (1étrehozds, meg-
osztas, felhaszndlds) timogatja. Egy ilyen szervezetben
a szervezeti informdacidk és a tudds mindenki szdmara
elérhetd, valamint a dolgozéknak megvan a lehet6sége
a tudas egyéni értelmezésére, és az értelmezés alapjan
tevékenységek elvégzésére.

Szelecki (1999) szerint a tuddsmegosztds elGse-
gitésének alapvetd feltétele a bizalomra épiil§ szer-
vezeti kultira. Ennek érdekében a szervezetnek a tu-
dést értékként kell elismernie, és a szervezetben jelen
1évé tudédsért személyes elkotelezettséget kell éreznie
mindenkinek. Ugyanigy a tanulds, az ismeretek bGvi-
tése értékként kell, hogy megjelenjen, és a szervezet
elvarhatja, hogy az Gijonnan elsajatitott ismeretek alkal-
mazdsdban a dolgozdk kezdeményezSképességet mu-
tassanak. Szelecki ugy véli, hogy a bizalom, az elko-
telezettség és kezdeményezSképesség kdlcsonhatdsban
van egymadssal, és barmelyik hidnya megakadédlyozhat-
ja a tuddsmegosztdsra €s (Gjra)felhaszndldsra irdnyuld
torekvéseket. Ugyanakkor rdmutat, hogy a szerveze-
tekben mdr jelen van és erdsodik az a tendencia, hogy a
nagy tuddssal rendelkez6 munkavallalok helyett azokat
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preferaljdk, akik gyorsan és hatékonyan képesek uj is-
mereteket elsajatitani, azokat alkalmazni, és alkalmaz-
kodni a véltozdsokhoz.

Széles korben vizsgélt és elfogadott, hogy tudas-
barat kultirank egyik alapfeltétele a bizalom, azok
irdnyédba, akiknek a dolgozdok a tuddst atadjak, vagy
akiktSl elfogadjak (Boussaouara — Deakins, 2000). A
bizalom segit kialakitani emberi kapcsolatokat, amik
lehetdvé teszik a kommunikéciot, és igy a tuddscse-
rét. Huemer et al. (1998) érvelése szerint a bizalom a
tudéds cseréjének, kombindldsanak, igy egyuttal annak
fejlesztésének alapfeltétele. Galford és Drapeau (2003)
kutatdsukban kimutattik, hogy az ellentmondésos vagy
hidanyos kommunikacid, a nem pontosan definilt elva-
rasok, valamint a menedzsment titkolézasa a bizalom
elvesztéséhez vezethet.

Szervezeti tényezok és leadership

A bemutatott, a szerz6k altal megfigyelt és a jo-
v&ben sikeresnek gondolt szervezeti struktirdk kozos
jellemz&jeként megéllapithatd, hogy azok egyre tobb
tényez6t integrdlnak a kezdetben csak magédnyos 6t-
letként megjelend megolddsok koziil (lapos szervezet,
autondmia, Ontevékeny csoportok, empowerment,
rugalmassag), melyek nemcsak a tudas mint er6for-
rds aramlédsit vagy kreativ felhasznaldsat tdimogatjak,
hanem a tuddsmunkdsok szdmadra fontos motivacios
erdvel is birnak. Mig a kontingencia-elmélet szerint a
struktdrat a kdrnyezet hatdrozza meg, addig a tudédsala-
pu véllalati szemlélet er§sodésével a struktirdk egyre
inkabb kovetik a bels6é hangstlyrendszer atalakuldsat,
ami nem feltétleniil jelent ellentmondast: napjaink pia-
ci kihivdsainak a szervezeti tudas hatékony felhaszna-
l4sa és az ezt segitl struktirdk jelenthetik a megoldést
(Prusak, 1996).

A bemutatott szervezeti megolddsokban szinte min-
den esetében megjelenik valamilyen mértékben a veze-
t6k szerepe. A szervezeti struktirdk kérdése a feladatok
delegilasanak, illetve a munkavallalék bevondsinak
kérdéskorével all kapcsolatban. Scarborough (2003)
felhivja a figyelmet a vezetSk magatartdsi mintat szol-
galtaté szerepére is, melyet a dolgozék — amennyiben
a vezet$ hiteles szdmukra — elfogadnak és kovetnek.
Az 4ltalanos szervezeti magatartds ezt a leadership
(személyes vezetés, vezetSi stilus) kérdéskoreként
vizsgélja, mely szerint a vezet6i stilus és a motivacid
teriilete kozott szoros kapcsolat fedezhet§ fel, mivel a
vezet( feladata annak megértése, hogy mi motivélja az
embereket, ezdltal képes lehet a szervezeti és egyéni
célok integrdldsara (Bakacsi, 1998: 184. o.; Greenberg,
1995: 207. o.; Yukl, 2002). Guns (1998) szerint a jé
tudasvezetd példat kell, hogy mutasson a szervezet dol-
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gozobinak, azaltal, hogy hisz a tudés felhaszndldsanak
hasznossdgaban, és vildgos jovSképpel rendelkezik ar-
r6l, hogy a tudds tudatos kezelésével hova juthat el a
szervezet.

Szervezeti timogaté tényezdok szerepe
a tuddsmenedzsment-projektekben

A vezetoi szerep

A tudésprojektek végrehajtdsa sordn a vezetGknek
nemcsak a tdimogatast kell biztositaniuk, hanem példat
is kell mutatniuk a szervezet dolgozdinak arrél, hogy
milyen az elvart és kovetend§ magatartds, melyek a
szervezet Uj értékei (Guns, 1998). Kérdés, hogy ez az
dltaldnos tapasztalat hogyan val6sul meg a szoftverfej-
lesztéssel foglalkoz6 szervezetek esetében?

A kutatds sordn vizsgalt projektek esetében mind a
vezetdi tdmogatds jellege, mind annak a projekt szem-
pontjabol valé sziikségessége vizsgdlatra keriilt. A ve-
zet61 hozzaallas kiilonféle szinteket (3. tdbldzat), aktiv
és passziv részvételt jelenthet.

3. tdbldzat
A vezet6i szerepek megoszlisa

Vezet6i szerep Villalatok aranya
Ellenzi-tdri 1,4%
Tiri 5,6%
Széban tdmogatja 13,9%
Tettben tdmogatja 59,7%
Osztonzdleg timogatja 5,6%
Nem meghatdrozhato 13,9%

A vezetSi hozzaallas csak kevés esetben nem tamo-
gatta a szervezet torekvéseit. Ezekben az esetekben a
vezetSk vagy mas megoldast szerettek volna alkalmaz-
ni, vagy pedig nem értettek egyet azzal, hogy a kove-
tett megkozelitések hasznosak lehetnek a cég szamadra.
A tdmogatds elmaraddsa nem jelentette egyértelmten a
projektek sikertelenségét.

Tevékenyen csak egyetlen esetben ellenezte a vezetés a tudds
kezelésére irdnyuld torekvéseket, illetve korldtozdsokkal elttir-
ték a tevékenységet (és 1gy a tevékenység legaldbb részben sike-
ressé valt). Az SCC vdllalatndl a projekt megalapozdsakor még
a szoftverfejlesztési részleg akkori vezet§jének sikeriilt a tdmo-
gatdst megszereznie, azonban miutdn mind &, mind tobb kulcs-
szerepet betoltd dolgoz6 tdvozott, a tdimogatdst az dtszervezett
részlegek mar nem tudtdk fenntartani. Az erdforrdsok szikos-
ségére hivatkozva a menedzsment nem tdmogatta a folyamat-
javitdsi projekt folytatdsat, majd kés6bb ugyan engedélyezték
a véltoztatasokat, de pdtldlagos erSforrdst nem biztositottak.
A szoftverfejlesztéssel foglalkozok ugyanakkor érezték a kaoti-
kus 4llapot tarthatatlansagat, ezért egyetemi hallgatékat vontak
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be (ezzel is takarékoskodva) a sziikséges fejlesztések elvégzé-
sére, mely sikerrel jart. Ugyanakkor a projekt értékelése soran
a legnagyobb nehézségnek a vezet§ség tdmogatdsanak, irdny-
mutatdsdnak, a valtoztatashoz sziikséges vizié hidnyat tartottdk,
mely tobb problémat is okozott.

A vezetSk inkdbb csak eltlirték a tevékenységek
folytatdsat, melyhez nem biztositottak pétlélagos erd-
forrast, igy a tevékenységeket a kozépvezetSk és dol-
gozok oner6bdl valdsitottdk meg, és tartottdk életben.
Azt, hogy még a vezetdi passziv tlrés ellenére is si-
keriilt sikereket elérni, azt mutatja, hogy a vezetdi ta-
mogatds hidnya nem jelenti automatikusan a projektek
kudarcit, bar érezhetGen hatdssal van a megvaldsitisra.
Ilyen esetekben a dolgozok elkotelezettsége és lelkese-
dése sokat szamit. A tdmogatds hidnya hatdssal van az
oktatdsi, ismeretdtaddsi formdkra is: amennyiben a ve-
zetSk ilyen feladatokra sem szdnnak id6t, a munkavég-
z€s kozbeni (mentori rendszer), illetve sajat elsajatitas
(forrdsok egyéni feldolgozdsa) marad a tanuldsi formak
alkalmazhat6 médja.

A CTE vallalatndl a vezetSk elvben egyetértenek azzal, hogy
a dolgozdk tanuljanak, tovabbképezzék magukat, ugyanakkor
erre nem biztositanak idSkeretet, nem tdmogatjak, és nem is is-
merik el azokat a dolgozdkat, akik ezt teszik. A vezetés hason-
16an viszonyult a tuddsmegosztas kérdéséhez is: egészen addig,
mig a végzett munkat nem befolydsolja, mindenki szabadon
oszthatja meg tuddsat masokkal, illetve kérhet segitséget. Az
ilyen vezetSi hozzdallas mellett csak informalis tuddscsere va-
16sul meg — az is csak igen alacsony szinten — a dolgozdk szinte
mindig csak a sajat tuddsukra timaszkodhatnak.

A PRO vallalat esetében az atalakulds els§ szakaszdban a fel-
sG vezetés nagyon elkdtelezett volt, és tdmogatta a projektet.
Igy sikeriilt nagy eredményeket elérni, melyekkel a vezetés
elégedett lehetett. Azonban a projekt mdsodik szakaszdban
egy szerz6dés megkotése cstszott, és ez anyagilag is érintette
a vdllalatot. Ekkor a vezetés a hosszi tavi célok feldl egy-
re inkdbb a napi, operativ problémak megolddsa felé kezdett
fordulni, és ezzel a projekt nehéz helyzetbe keriilt: a késGbbi-
ekben minden résztvevs érezte a vezetSi elkotelezettség hi-
dnyat, és a sziikséges tdmogatds eltlint, ami kérdésessé tette
a mdr elért eredmények megtartdsat is. A projekt vezetSinek
terve szerint a projekt lefutdsa utdn a napi szinten jelentkezd
feladatok mar a fejlesztési projektek részét képezték volna.
Mivel a vezet6i tdmogatds megsziint, ezért a finanszirozds is
kérdésessé valt.

A vezetdi hozzédélldsnak mar egyértelmien pozitiv,
de még mindig inkdbb passziv jelleg(i szintje, amikor a
vezetSk nyilvanos tdmogatisukrol biztositjak a projekt
céljait, és az ezdltal elérni szdndékozott eredményeket.
Ez mir jelzi a vezetSk elkotelezettségét, de még nem
jelenti, hogy a pétlélagos erdforrasok biztositdsa meg-
torténik. A vezetdi kidllds a dolgozok motivacidjra le-
het fontos hatdssal, illetve a kozépvezetdk, a projektek
tényleges irdnyit6i tudhatjik, hogy munkéjuk fontos a
cég szempontjabol.
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Mair aktiv tdimogatast jelent, amikor a vezetSk pot-
16lagos erdforrdsokat biztositanak a folyamatjavitdsi
feladatok végrehajtdsara, illetve a szervezeti struktdra
és szerepkorok valtozdsa is akkor val6sul meg elsd-
sorban, ha erdsebb vezetdi kidllds tapasztalhatd. Ezt
mutatja az is, hogy a szervezeti véltozdsok tobb mint
kétharmada (69,7%) tugy kovetkezett be, hogy a veze-
ték tettben tdmogattdk a projektcélokat. A felsGvezetSk
tdmogatdsa nélkiil a szervezetben jelentSs valtozdsok
nem torténhetnek. Ezt timasztja ald, hogy a szervezeti
valtozasokkal egyiitt jaré projektek esetében a vezetSi
valtozds sziikségességét magasnak itélték.

Az MTE villalat arrél szdmol be, hogy a szoftverfejlesztési

egység vezetGjének lecserélésével sikeriilt meginditani a val-
toztatdsi folyamatot. Az Uj vezet§ amellett, hogy elkotelezett
hive volt a folyamatfejlesztésnek, példaval és irdnymutatdssal
szolgalt a fejleszt6knek.

Az AOI villalat esetében igen er6ltetett menetben tortént meg
a szervezeti folyamatok és kultira 4talakitdsa. A valtoztatdsok
sordn a vezetés folyamatosan példamutatéan jart el: minden
folyamatban részt vettek, timogatést biztositottak. Ennek ered-
ményeképpen maguk a dolgozdk is lelkesen fogadtik az djabb
és Gjabb valtoztatdsokat, és a folyamatosan javitdsra, fejlesztés-
re torekvd kultira a mindennapok részévé vilt.

Az AMT villalat esetében a vezetGk nemcsak széban tdmogat-

ték a folyamatjavitdsi torekvéseket, hanem elsSként alkalmaz-

ték az Gj médszereket, és személyesen is részt vettek a végre-
hajtasban, ezéltal a dolgozdknak kozvetlen példat mutattak az

Uj értékek fontossagardl.

A vezetbi részvétel legmagasabb szintje, amikor a
vezet6 tudatosan torekszik arra, hogy a dolgozok el-
kotelezettségét biztositsdk, és a folyamatjavitasi meg-
kozelités részeként 0sztonzd eszkozoket vezetnek be.
Oszténz6 tdmogatas csak olyan projektek esetében volt
tapasztalhat6, ahol a folyamatjavitds kezdeményezése
nem a piac véltozdsainak nyomdsdra, hanem onkén-
tesen indult meg. A kiils6 nyomads, er6sodd verseny
a dolgozok szdmadra Onmagiban motivalderSt jelent,
mely a kényszer nélkiil elinditott projektek esetében
hianyzik. Ez magyardzhatja, hogy csupén ilyen ese-
tekben érezhették a felsGvezetSk a sziikségességét a
tudatos 6sztonzd fellépésnek (akar anyagi, akar mds
megkozelitésben).

A vezetSk kiilonbozd szinteken és mdédon tdmogat-
tdk (vagy tirték) a vizsgdlt esetekben a folyamatjavita-
si projekteket. Ugyanakkor a projektek résztvevi nem
minden esetben értékelték tgy, hogy a vezetSi timoga-
tas sziikséges volt a projekt szempontjabdl (4. tdbldzat).
Lathattuk mdar, hogy a timogatds hidnya ellenére is sike-
riilt sikeresen lezarni projekteket, illetve erGs timogatas
mellett is tapasztalhattunk kudarcba fulladt, vagy éppen
csak félig sikeres projekteket. A vizsgélt esetek tobbsé-
gében mégis sziikségesnek itélték a vezetsi tdimogatdst a
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projektek megvaldsitdsa szempontjabdl, illetve sziiksé-
ges lett volna a vezetGi tdmogatds, ahol ez elmaradt.

4. tdbldzat
A vezet6i tamogatas sziitkségességének megoszlisa

Vezet6i tamogatas sziikségessége Villalatok ardnya
Nem sziikséges 5,6%
Részben sziikséges 12,5%
Meghatdrozéan 58,3%

Nem meghatdrozhato 23,6%

Annak ellenére, hogy er&sebb vezetSi tdmogatés
esetén nagyobb a projektek sikeressége, 6vatosan kell
megitélni a vezet6k magatartdsdnak szerepét. Lathat-
tunk példat arra, hogy a tdmogatds hidnya mellett is
lehetséges a siker, illetve jelentSs timogatds mellett is
lehetséges a kudarc. A statisztikai elemzés is csupan
gyenge (de szignifikans) korreldciét mutatott ki. Ebbdl
az is kovetkezik, hogy a siker eléréséhez sziikséges té-
nyez8k nem korldtozdédnak csak a vezet6i magatartasra,
hanem mds tényezSknek is szerepiik lehet, ugyanakkor
a vezetGi tAmogatds az egyik sikertényezd.

A vezetdi timogatdst nagy ardnyban tartottdk sziik-
ségesnek a sikeres projektek esetében, ugyanakkor
hangstlyosan megjelent a sikertelen, vagy nem telje-
sen sikeres folyamatjavitasi projektek sordn is. Az 0sz-
szes kudarccal végz8dd projekt esetében, valamint a
félsikerrel zarult projektek 91,7%-ban meghatdrozdan
fontosnak érezték a vezetés timogatdsat (illetve annak
hidnyat). Azt is tapasztalhatjuk, hogy a sikeres projek-
tek esetében alacsonyabb, mig a sikertelen projektek
esetében magasabb a projektek sordn elvart vezetSi
tdmogatas, olyannyira, hogy az elvart vezetGi tdimoga-
tds mértéke és a siker kozott gyenge negativ korrel4cid
tapasztalhatd. Ez magyardzhat6 azzal, hogy mig a ve-
zetdi timogatds mértéke sokkal inkdbb megfigyelést és
tapasztalatot, addig a vezetGi tdmogatas sziikségessége
mar a projekt résztvevSinek véleményét tiikrozi, mely
torzulhat az eredmény ismeretében (siker esetében az
egyes tényezdSknek kisebb szerepet tulajdonitanak, mig
kudarc esetében nagyobb vezetSi timogatast tartanak
sziikségesnek; Weick, 1995).

Azokat a statisztikai hipotéziseket tesztelve, miszerint a vezetGi
tdmogatas, illetve a vezetSi timogatés sziikségessége és a pro-
jektek sikeressége kozott dsszefiiggés van, a kovetkezs ered-
mények sziilettek:

* avezetdi tdmogatds és az eredmény kozott gyenge (0,218) kor-
reldcié tapasztalhat6 (0,05 szignifikanciaszinten tesztelve),

* a vezetSi tdmogatds sziikségessége €s az eredmény kozott
szintén gyenge negativ (-0,227) korreldcié tapasztalhatd
(0,05 szignifikanciaszinten tesztelve),
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e a vezetGi tdmogatds sziikségessége és a vezetSi tdmogatds
szintje kozotti szintén gyenge (0,249) korreldcid tapasztalha-
t6 (0,05 szignifikanciaszinten tesztelve).

A tapasztalatok egyiittes értékelése alapjan elmond-
hatd, hogy a vezetdi tdmogatés, a vezet§ részvétele a
projektekben sikertényezének tekinthetS, ugyanakkor a
sikertelen esetekhez kapcsolddd véleményeknek meg-
felel6en a nem megfelels mértékl timogatas vagy rész-
vétel kudarchoz is vezethet, igy kudarctényezdként is
szdmon tarthatjuk. A vezetGi szerepnek e kettés megité-
Iése a nemzetkozi tapasztalatok alapjan is felismerhetd,
hol kudarctényezd&ként (Kotter, 1995), hol fontos siker-
tényezGként megjeldlve a vezetdi magatartdst (Strebel,
1996). Davenport és Prusak (1999) arra hivjak fel a
figyelmet, hogy a felsvezetés tdmogatdsa elsGsorban
az altaldnos 4talakitdsokndl fontos, mig az eljardsok,
folyamatok javitdsdnil mar kevésbé. Ezt a megéllapi-
tast részben aldtdmasztja a kutatdsnak az a tapasztalata,
miszerint a vezetdi tdimogatds hidnya ellenére is sikeriilt
folyamatjavitasi projekteket sikerrel lezarni.

Kultiira

A kultira szerepét mind a tuddsmenedzsment,
mind pedig a véltoztatismenedzsment nemzetkozi ta-
pasztalatai az egyik kulcstényez&ként emliti. A kutatds
sordn nemcsak a véltoztatdsi folyamat végén meglévs
kultdrat, hanem a kultdra valtozasanak szintjét is vizs-
galtuk.

Schein (1975) vagy Kotter (1996) definici6ja alap-
j4n a kultdrat meghatdrozza, hogy mik a k6zosen vallott
értékek és viselkedési normék. Ez alapjan vizsgalhato,
hogy a vizsgélt szervezetek kultirdjdban mennyire el-
fogadott a tudds tudatos kezelése (kodifikécid, tudds-
megosztas stb.), illetve az elfogadottsag, és ezéltal a
megval6sitasi hajland6sag hogyan véltozott.

A vizsgdlt esetek majdnem kétharmadéban a kiin-
dulési kultirdban nem volt kiemelt érték a tudds mint
fontos eréforrés, illetve a tudés kezelése mint értékte-
remt6 folyamat. A vizsgalt esetekben a kezdeti kultirat
a legtobb esetben megvaltoztattdk a folyamatjavitasi
projektek (5. és 6. tdbldzat). A tudas kezelése a szer-
vezetek legnagyobb részénél kiemelten fontossd valt a
szervezet miikddése szempontjabol, és miutan a dolgo-
z6k felismerték jelent&ségét, a napi miikodés részévé
valt az ezen alapuld tevékenység. Szintén nagyard-
nyu az ezeket az értékeket inkabb passzivan elfogadd
szervezetek hanyada, melyek ugyan fontosnak tartjak
a tudast és annak kezelését, de inkdbb elméleti meg-
gondolasként, mely nehezebben jelenik meg a gyakor-
latban. A nagyardnyd tdmogat6 kultirdval rendelkezd
szervezet mellett igen alacsony az ilyen kultdrdval nem
rendelkez§ vallalatok ardnya.
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Mivel a vizsgélt esetekben a kezdeti kultdrdkban
nem volt érték a tudas és annak kezelése, ezért a leg-
tobb esetben sziikséges volt, hogy a kultira jelentSsen
véaltozzon. Nem elégséges, ha egy kultdra valtozik, an-
nak hosszi tavon kell rogziilnie, bedgyazddnia a szer-
vezet életébe (Kotter, 1996). A bedgyazdéddshoz tobb
id6 kell, mely els6sorban folyamatokban, a tdmogatd
infrastruktirdban val6sul meg, melyet a vizsgélt esetek
egyharmadéndl tapasztalhattunk. JelentSs szdmu azon
véllalatok szdma, ahol nagy valtozds tortént ugyan a
kultiraban (értékekben és gyakorlatban), de még nem
eldonthetd, hogy ez a véltozds elég mélyen beépiilt-e a
szervezetbe, vagy miutdn a folyamatjavitasra forditott
figyelem csokken, a dolgozok visszatérnek kordabban
kovetett értékeikhez és kordbbi munkagyakorlatukhoz.
A kulttra valtozasat tobb esetben segitette a motivald
eszkozok, a képzés, vagy a dolgozdk bevonasa a val-
toztatdsi folyamatba.

Az ASD villalat egy kockazatkezelési projektet végzett a szoft-
verfolyamatok javitdsdhoz kapcsoléddan. A véllalat dolgozéi
id6t és energidt fektettek a kockazatkezeléshez kapcsolédo te-
vékenységekbe. A projekt hozzajarult ahhoz, hogy a dolgozdk
a sajat és a vdllalat hosszud tavu érdekeit, céljait is figyelembe
vegyék, osszekapcsoljak az tigyfelek elvardsaival, és ezért az
ilyen tevékenységekre energiat dldozzanak. A projekt vezetSi
remélik, hogy ez a szemléletvaltds tartésan fennmarad.

Az RER villalat esetében a véltoztatdsi projektet nagy ellen-
érzés kisérte, mivel a dokumenticids kényszer nagyobb mun-
katerhet rétt a dolgozokra. Ezen a negativ magatartdson egy
formdlis képzés forditott, amikor a dolgozok felismerték az tj
eljarasok eldnyeit. Ez a felismerés oda is elvezetett, hogy a kép-
zésben részt vettek az Uj ismereteket, illetve sajdt tapasztalatai-
kat atadtdk azoknak, akik nem vettek részt a képzésen, illetve a

csapatmunka is erGsodott.
5. tdbldzat
A szervezeti kultirak valtozasa

A Kkultira valtozasa Arany
Nem valtozott 4,2%
Kismértékd valtozas 11,1%
JelentSs valtozas 44,4%
Rogziilt valtozas 33,3%
Nem meghatdrozhato 6,9%

6. tabldzat
A szervezetikultidra-valtozas eredménye

A kultira jellege Ariany
Nem tdmogat 4,2%
Elfogadé 40,3%
Kiemelten fontos, gyakorlatban hasznalt 45,8%
Nem meghatdrozhato 9,7%
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A vizsgélt esetekben nagyobb ardnyu kultdravalto-
z4s tapasztalhatd, amikor ezzel egyiitt jart az egyiitt-
mikodés informatikai tdmogatdsa, vagy a dokumen-
tumkezelés informatikai tdimogatdsa val6sult meg, és
hasonldan a tuddst és kezelését jobban elfogadd kultiira
jott létre, amikor valamilyen informatikai tdmogatds
valésult meg. Ez jelzi, hogy a kultdra jobban rogziil, ha
annak valamilyen formélis megjelenése tapasztalhatd,
illetve az eszk6zok haszndlatdn keresztiil rogziilhet a
napi gyakorlatban.

Alacsonyabb a tdmogaté kultdrdk ardnya, illetve a
kultaravaltozas mértéke azokban az esetekben, amikor
adolgozdk tudasukat sajat elsajatitas, sajat feldolgozasu
kiils§ forras integrdldsdval szerzik. Az ilyen tevékeny-
ségek esetében (mint kordbban lathaté volt) kisebb a
vezetdi tdimogatds, és ebbdl adéddan a timogatd kultd-
rdk ardnya is, hogy a tudds integraldsanak mas formdjat
lehessen megvaldsitani.

Mind a kultira véaltozdsa, mind a folyamatjavita-
si projektek eredményeképpen elGallé kultira jellege
fontos sikertényezdnek tekinthets. A sikeres projektek
esetében meggydz6en nagyobb az inkdbb gyakorlatban
is timogat6 vagy legalabb elfogadé kulttira ardnya, mig
a sikertelen projektek esetében jelenik meg a nem tdmo-
gatd kultdra. Hasonl6 a helyzet a kultdra véltozdsdval
is: a sikeres projektek kozott joval nagyobb ardnyban
taldljuk azokat, ahol a jelentSs, vagy mar rogziilt valto-
z4s tortént, mig a véltozatlan, vagy kicsit valtozo6 kultd-
ra inkdbb kudarchoz vagy félsikerhez vezetett. Ezek a
tapasztalatok megfelelnek Deal és Kennedy (1982) ta-
pasztalatainak, mely szerint a tevékenységeknek meg-
felel§ kultdra esetén jobb teljesitményt lehet elérni.

Ezeket az Osszefiiggéseket tdmasztjak ald a korreldcids Ossze-

fliggések is, ahol az eredmény, valamint a kulttra jellege és a
kultira valtozdsa kozti korrelaci6 tesztelése tortént meg:

e a kultira jellege és az eredmény kozott kozepes pozitiv
(0,408) korrelacié tapasztalhaté (0,01 szignifikanciaszinten
tesztelve),

e a kultira véltozdsa és az eredmény kozott szintén ko-
zepes pozitiv (0,507) korreldcié tapasztalhaté (0,01
szignifikanciaszinten tesztelve).

Kozés nyely kialakitdsa

Mind a kommunikacié, mind az egyiittm{ikodés
szempontjabol fontos, hogy a dolgozék megértsék
egymast, azonos értelmezést haszndljanak a fogalmak
haszndlatakor, és az Osszefiiggéseket hasonlé szem-
sz0gbdl lassdk. E kovetelmény biztositdsdhoz sziiksé-
ges a kozos nyelv kialakitdsa, mely a szervezeti kulttira
fontos részének tekinthetd (Schein, 1985). A legtobb
esetben ez a k6zos nyelv az egyiittes munkavégzés so-
rdan mér kialakult, de néhany esetben ennek hidnyaban
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a folyamatjavitasi tevékenység sordn erre is gondolni
kellett, elsGsorban olyan szervezetek esetében, ahol a
részlegek kozott gyenge a kommunikacié, vagy maés
jellegli munkét végeznek. Fahey és Prusak (1998) is
utal arra, hogy a k6zos nyelv segitheti a kommunik4-
ciot és tudasatadast.
Mind az AID, mind az NIA véllalatok esetében problémat oko-
zott az, hogy az iizleti menedzsment és a fejlesztési részleg ko-
zott nem volt megfelel§ a kommunikécié, nem értették egymads
céljait és lehetGségeit. Mindkét esetben a folyamatjavitési pro-

jekt keretében torekedtek arra, hogy két részleg kozotti kom-
munikdcid és megértés er6sodjon.

Az ASL villalat esetében az IT-folyamatok tevékenységének
mérésére és a tapasztalatok tdroldsdra egy rogzitési dokumen-
tumsablont dolgoztak ki, mely tobb kérdést és irdnymutatdst
is tartalmazott annak érdekében, hogy a szervezet egészében
standardizalt médon rogzitsék az informdcidkat. Ugyanakkor
szembesiilnilik kellett azzal a problémadval, hogy a szervezet
kiilonboz6 részeiben, kiilonboz§ a fogalomhaszndlat, és egy-
egy fogalmon esetleg mast és mast értenek. Ez mind az infor-
maciok rogzitését, mind azok felhaszndlhat6sdgat megneheziti,
ezért sziikséges volt a kozos fogalomhasznalat erGsitése.

A kommunikdcio erdsitése

A dolgozok kozotti kommunikacié erdsitése elsdsor-
ban a tacit tudds, nehezen formalizdlhaté tapasztalatok
atadasat segiti eld. A vizsgalt esetek 61,11%-dban tar-
tottdk hangsilyosnak a kommunikacié fejlesztését mind
formadlis, mind informa4lis megolddsokkal. A személyes
kommunikicié erdsitésének formalizdlt megolddsai
koz¢ tartoznak a rendszeres és gyakori megbeszélések.
Az egyes projektekre korldtoz6dé megbeszélések széles
korben elfogadottnak tekinthet6ek, ugyanakkor ennél
szélesebb kor felolelésére is van példa. A szervezetek
vagy projektek kozotti megbeszélések esetében széle-
sebb korben valdsulhat meg a tapasztalatok cseréje.

Az INT villalat esetében a fejlesztési folyamat sordn felme-
riil6 hibdkat kivantdk azonositani. Az egyes hibdk okainak
és jellegének feltardsat segitette a hibak felismerése utdni
,.brainstorming”, ahol a dolgozok széles korben mondhatta el
véleményiiket.

A nem informatikai kommunikaciés formak erdsi-
tése elsdsorban a perszonalizicids stratégidt folytatd
szervezeteknél volt megfigyelhetd (0,617 erds korre-
l4ci6), mely logikusnak tekinthets. Hasonloképpen lo-
gikus, hogy a kommunik4ciét er6sitd megkozelitések
mellett nagyobb szdmban tortént meg a dolgozdék kom-
munikéci6 altali (meggy6zés, informalds) bevondsa a
véltoztatdsokba.

Azon projektek korében, ahol a kommunikécid ers-
sitésére hangsulyt fektettek, nagyobb volt a sikeres pro-
jektek ardnya, illetve a sikertelen projektek esetében

2 2

kevésbé volt tapasztalhaté a kommunikécié erGsitése.
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A tapasztalatok alapjan elmondhat6, hogy a kommuni-
kéaci6 erGsitése hozzajarul a sikerhez (0,263 korrelacid).

A szervezeti struktiira jellemzoi és vdltozdsai

A szoftverfejlesztéssel foglalkozd cégek alapvetGen
projektszer(ien szervezddnek. A projektszerd szervez&dés
esetében a dolgozdk ideiglenes struktirat alkotnak, mely-
ben a részvétel alapvetSen a szakértelmen mulik, valamint
egy dolgoz6 egy id6ben akér tobb projekten (€s igy tobb
tigyfél részére) is dolgozhat. Ezt a strukturélis megoldast
adhocrécidnak tekinthetjiik (Mintzberg, (1989).

A vizsgalt projektszeri szervezddések keretében
egyarant megtaldlhatjuk a szervezett§l fiiggetlen pro-
jekthierarchia megjelenését (Nonaka, 1994) ugyanuigy,
mint a szakértSk (fejleszték) halézatszertien szervezs-
dé csoportjat, amelyben az tigyfélmenedzser latja el
a kiemelt szerepet (Imai — Itami, 1984; Quinn et al.,
1996). Ez utébbi hélézatos forma jellemzGje, hogy a
dolgozo6k rendelkeznek a dontési és cselekvési szabad-
sdggal (empowerment).

A vizsgalt véllalati modell érdekes atmenetet jelent
a nyugati (amerikai) és a keleti (japan) véllalati felfo-
gds kozott (Ouchi, 1981), azaz az egyéni és kollektiv
jellegek keveredését tapasztalhatjuk: a vezetSk inkdbb
a stratégiai, koncepcios dontéseket tartjdk a keziikben,
mig az operativ dontések inkdbb a szervezet alsébb
szintjein, elsGsorban a projektekben sziiletnek. Az
egyéni felelGsség és értékelés mellett részben megje-
lenik a projektek, csoportok kollektiv értékelése is. (E
kevert megval6sitdsi forma miatt a szervezetek nehe-
zen besorolhatéak akar Balckler et al., 1998, akar Lam,
2000 felosztasa szerint.)

Ugyanakkor a vallalati modell nem hagyomanyos,
hanem nagyobbrészt posztkapitalista paradigméja va-
16sul meg (Drucker, 1993), azaz a projektszerd (cso-
port-alapt) szervezddésekben alapvet&en tuddsmunka-
sok dolgoznak, és alapvetSen az iigyfelek hatdrozzak
meg a feladatok ellatasat. A posztkapitalista modellben
felvazolt egyenrangi felek kozti koordinécié teljes
mértékben nem valésul meg, illetve az innovacié kér-
dése sem jelenik meg hangsilyosan.

A biirokratikus szervezeti struktira nem jellemzé a
vizsgalt véallalatokra, mely elvards olyan szervezetekkel
szemben, ahol a kdrnyezet gyorsan valtozé (Galbraith,
1973), és alapvetSen tuddsmunkardl van szé (Pinchot
— Pinchot, 1993). Ugyanakkor a nem biirokratikus szer-
vezetekben a dolgozok dontési és cselekvési fiiggetlen-
sége nem valdsul meg teljes mértékben, elsGsorban
olyan esetekben, amikor a folyamatok tdmogatdsara
valamilyen informatikai eszkozt is alkalmaznak.

Osszességében a szervezeti megolddsokat tekintve
azt mondhatjuk, hogy inkdbb az irodalomban felvdzolt
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tiszta szervezeti megolddsok kozotti dtmeneti struktd-
rakat tapasztalhatunk, ahol keveredik a keleti és nyu-
gati filozoéfia, részleges a hierarchikus kontroll vissza-
szoruldsa, valamint az egyéni és kollektiv kontroll és
felelGsségvillalas kevert megjelenése tapasztalhato.
Ugyanakkor ezen szervezeti formdk, koordindcids
és ellen6rzési megoldasok azt a tendencidt mutatjak,
hogy a szervezetek torekszenek a tuddsgazdasidg ha-
tékonyabbnak tartott formdinak elérésére, mikozben
magukon hordozzdk a hagyomanyos vallalati felfogas
jeleit.

A vizsgalt eseteknek kicsit tobb mint felénél
(52,78%) tapasztalhattuk, hogy a folyamatjavitasi pro-
jektek sordn a szervezeti struktdirdban is véltozasok tor-
téntek. A jellemzé véltozdsok nem érintették a vallalati
modell szerkezetét: a feladatszervezés alapjat tovabbra
is az ideiglenes struktirit jelent§ projektek jelentik.
Eppen ezért a tapasztalt viltozdsok nem tekinthetek
jelentdsnek, jellemz&en dj szerepkorok, tervezd és ko-
ordindlé szervezeti egységek jottek létre.

Az egyéni 1ij szerepkorok a tudds dtadasanak, illetve
felhasznaldsanak elGsegitését timogatjak. Ezek a sze-
repkorok lehetnek mind djonnan létrehozottak, mind
meglévd szerepkor bovitésével vagy atalakitdsaval 16t-
rehozottak.

Ilyen szerepkorok példdul az |, ujrafelhaszndldsi szakérts”

(PRO), mentorok (INT, CSE, VAL), ,,problémafelelss” (SAG)

vagy folyamattdmogaté (FTC, ASD).

A vizsgalt véllalatok kicsit kevesebb mint egyhar-
maddban (31,94%) tapasztalhatjuk, hogy a tevékeny-
ségeket valamilyen kozponti tervezd vagy koordindld
egység végzi. Ezen szervezeti elemeknek egy része mar
1étezett a folyamatjavitasi projektek el6tt is, de felada-
tuk és szerepiik legtobbszor valtozott és kibdviilt. Ezek
a kozponti koordindlé és tervezs osztalyok alapvetSen
tudaskozpontként mikddnek, feladatuk a tevékenység
irdnyitdsdn tdl annak koordindldsa, hogy a sziikséges
tudast a megfelelS formaban rogzitsék, illetve az eljus-
son a felhaszndlas helyére.

A CEB villalatndl létrehoztdk a Project Monitoring Office-t,
mely lényegében tuddskozpontként iizemel: a projektek lefu-
tasarol adatokat gyfijt, ezeket osszesiti és elemzi. Uj projektek
esetében tdmogatdst nydjt a projekt- és a minGségbiztositdsi
tevékenység szervezésében, elvégzési a tervezési feladatokat.
Ezekkel a feladatokkal Osszegy(jti a projektek tapasztalatait,
majd 4j projektek esetében felhaszndlja, illetve 4tadja azt.

A BOT vallalatnal 1étrehozott tuddskozpont (Software
Technology Department) célja a szoftverfejlesztési folyama-
tok fejlesztése, 1j technoldgidk értékelése és a hasznosithatd
technolégidk integrdldsa a szervezet tevékenységébe. Az érté-
kelt technoldgidk lehetnek teljesen wjak, illetve lehet kozottiik
olyan, melyet mér a szervezet egy részében kiprébaltak. Az 1j
technolégidkat éltaldban egy prototipus projekt keretében érté-

XXXVIII. EVF. 2007. 7-8. SZAM

19



kelik, valédi kornyezetben. Az 1j megolddsok elterjesztésekor
a tuddskozpont dolgozéi tandcsaddi, oktatéi szerepkort toltenek
be, tevékenyen részt vesznek dj projektekben, ahol a tanacsaik
és ttmutatdsaik szerint haszndljak az ij megoldasokat. A mun-
katdrsak akér egy projekt teljes hosszan keresztiil betolthetik
ezt a timogatd szerepet, mely idGszak alatt a projekt tagjai elsa-
jatitjak a sziikséges ismereteket.

A szoftverfejlesztéssel foglalkozé szervezetek dol-
goz6i tuddsmunkasnak tekinthetSk, mivel sajat tudasu-
kat és képességeiket haszndljak fel a véllalat értékte-
remtd tevékenysége sordn (Drucker, 1993; Davenport
— Prusak, 1999). Az 1j szervezeti szerep feladatkorébe
a tuddssal kapcsolatos tevékenységek segitése tartozik,
mig az U4j szervezeti egységek vegyesen timogatjak a
tevékenységeket és a szervezeti €s technolégiai infrast-
ruktira kialakitasat és miikodtetését.

Azt tapasztalhatjuk, hogy a szervezeti véltozasok
mind kodifikaciés, mind perszonalizacids stratégia al-
kalmazdsa esetében megtorténnek, ugyanakkor a koz-
ponti koordinalé egység inkabb az onkéntes stratégiai
megvaldsitds esetében fordul elS. Mivel a szervezeti
struktdraban tortént valtozasok alapvetSen nem érintet-
ték a vallalati modellt, ezért nem megallapithat6, hogy
a szervezeti struktdra véltozdsdnak milyen hat4sa van a
sikerességre.

Osszefoglalis

A szervezeti tényez6knek nemcsak a tevékenységek si-
kerességében, hanem a valtoztatdsok végrehajtdsdban
is jelentSs szerepiik van. A valtoztatismenedzsment ki-
emelten foglalkozik a vezetSk szerepével, a dolgozék
bevondsdval, valamint a szervezeti kultira megvéltoz-
tatdsdnak kérdésével.

Strebel (1996) szerint a valtoztatasok sordn a veze-
t6knek hirom dimenzidban kell a dolgozdékkal meg-
egyezni a munkavégzés uj feltételeirsl. A vizsgalt
eseteket tekintve formdlisan meghatdrozottak az uj
folyamatok, feladatok és szerepkorok (formalis dimen-
zi0), valamint a szervezet 1j értékei és az elvart maga-
tartds (szocidlis dimenzi6), mikdzben a pszicholdgiai
dimenzié (befektetett munka megtériilése, hasznossa-
ga, kompenzicid) kisebb sillyal szerepel. A pszicho-
16giai dimenzié keretei kozott vizsgalhatjuk a moti-
vacids megkozelitéseket, melyek jelen kutatds keretei
kozott nem tekinthetSk olyan tdmogaté tényezdnek,
melyek egyértelmtien csak az dnkéntes stratégidk meg-
valésitasa sordn befolyasoltak a projektek sikerességét.
A sikeresség szempontjabdl a nemzetkdzi tapasztalato-
kat alatdmasztva a vezetGi magatartds szerepe igazol6-
dott ugyan, de csak korldtozott mértékben.

A vizsgdlt esetek nagy részében tapasztalhattuk,
hogy az uj értékek beépiiltek a szervezet gyakorlata-
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ba (kultdra), a dolgozdék az elvart magatartds szerint
végzik a tevékenységiiket. A Scarborough (2003) altal
felvazolt magatartastipusok koziil megfigyelhet§ a ,,tu-
dashalé” a dolgozdk egymads kozotti informalis tudds-
megosztasa (munka kozbeni ismeretelsajatitas, mentor-
ing) soran, és a vezetSi példamutatds €s kiallas alapjan
a ,,tudédsfiklya”.

A siker szempontjdbdl meghatdrozo tényezd a szemé-
lyes kommunikaci6 formadlis és informdlis lehetGségei-
nek biztositdsa, mely jellemz&en a perszonalizacios stra-
tégidt folytatd véllalatok sajatossdga volt. A kutatdsban
szereplG esetekben a szervezeti struktira jelentGsen nem
véltozott, a szervezetek alapvetSen projektekre épiilnek,
mikozben szervezeti megolddsaikban torekszenek a tu-
dé4s hatékonyabb kezelését timogatd formdk elérésére.
A szervezeti véltozdsok inkdbb csak Udj szerepek €s ta-
mogatd szervezeti egységek 1étrehozésat jelentették.

Labjegyzet

Koszonettel tartozomaz1.S.C.N. International Software Consulting
Network-nek, hogy lehet6vé tették a kutatds lefolytatdsat.

Az egyes koltséggorbékre tobb tényez$ is hathat: A szervezet
méretének novekedése mind a kontroll hidnya miatt jelentkezd
koltségeket, mind a rossz informdcidelldtottsdg miatti dontésho-
zatal koltségeit noveli. Informatikai megoldédsok lehet&vé teszik
az informdcié gyorsabb és pontosabb dsszegyjtését és a megfe-
lelS helyre val6 eljuttatdsat. Ez csokkentheti a decentralizaldsbol
adddo koltségeket azdltal, hogy a dontéshozatal helyére eljutnak
a kiegészit informdcidk is. Egy esetleges erGs kormdnyzati sza-
balyozds a centralizdldst erdsiti, mig az ellendrzési technolégidk
haszndlata a decentralizéldst.
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