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Abstract:

Az elmult évtized folyaman a szervezetek szamara a tudas kiemelt stratégiai erdforrassa valt.
A tudas kezelésére iranyulo torekvések alapvetéen az szervezeti megoldasokat, illetve az
technologiai-informatikai megoldasokat kozéppontba helyezé megkozelitésre oszthatoak. A
technologiai szerepérol mind a kutatok, mind a gyakorlati szakemberek kozott megoszlanak a
vélemények, ugyanakkor a lehetéségeket legtobbszor nem is ismerik a dontéshozok és vezetok.
Az informacios és kommunikacios technologiak (ICT) legnagyobb szerepe abban van, hogy
radikalisan csokkentik a tudas megosztasat és atadasat gatlo tényezok hatasat.

1. BEVEZETES

Az utobbi évtizedek technologiai, elsésorban informatikai fejloddése atalakitotta a piaci alapa
gazdasagok ¢€s tarsadalmak mitkodését. A hagyomanyos termelési eszkdzok hattérbe szorulasa
mellett egyre nagyobb szerepe van az informacionak, az intellektualis tékének, kreativitasnak
¢s tudasnak. A vallalatok k6zott er6forrasok tekintetében nincsenek nagy kiilonbségek, mig a
termelés soran elsdsorban az innovativ megoldasoknak, illetve az eldallitott innovativ
termékeknek ¢és szolgaltatdsoknak van szerepe a versenyelény Iétrehozasdban és
fenntartdsaban. Igy a szervezetek tudasa, annak hatékony ujrafelhasznélasa, vagy innovativ
fejlesztése meghatarozova valt €s valik napjaink gazdasadgaban €s tarsadalmaban.

A tuddsmenedzsment altalanos értelemben tekinthetd egy olyan keretrendszernek, mely a
szervezeti tudasvagyon attekintése, kezelése ¢és hasznositdsa mellett tartalmazza az ezen
folyamatok feltételeinek megteremtésére iranyuld tevékenységeket és eszkozoket is (Wiig,
1993). A tudasmenedzsment feladata azoknak a tudasteriileteknek a megmutatasa, melyek a
menedzsment figyelmére tarthatnak igényt.

A tuddsmenedzsment feladatait hdrom iranyzat, illetve tevékenységteriilet szerint lehet
elkiiloniteni: Az egyik megkozelités szerint a tuddsmenedzsment célja az innovacid biztositasa
a szervezeti tudas megragadéasan és a szervezeti tanulasi folyamatokon keresztiil (Nonaka és
Takeuchi, 1995; von Krogh ¢és Grand, 1999).

A tuddsmenedzsment mdsik irdnyvonala szerint a tuddsmenedzsment feladata a szervezeti
tudas aramoltatdsa a szervezeten beliil és kiviil (Rubenstein-Montano et al, 2001), illetve a
KPMG meghatéarozasa szerint: a tuddsmenedzsment a szervezeten beliili tudas szisztematikus
felhasznalasa a teljesitmény novelése érdekében (TMFF, 2000).

A harmadik irdanyvonal a szervezeti tudas / intellektualis toke értékelését hangsulyozza. Igy
Sveiby (1997) megkozelitésében a tudasmenedzsment nem mas, mint a szervezet
megfoghatatlan vagyonabdl torténd értékteremtés tudomanya.




A valtozasoknak koszonhetéen a tuddsmenedzsment teriilete egyre fontosabba valik a
vallalatok gyakorlataban. Alapvetden kétféle megkozelitést kiillonboztethetiink meg (Sveiby,
2000). A tudas egyrészt tekinthetd megragadhatd objektumnak, mely szemlélet elsdsorban az
IT megoldasokat alkalmazok sajatja. Ebben az esetben nagyobbrészt a kodifikacios
tudasmenedzsment stratégia haszndlatos, mely torekszik a tudas explicitté tételére és
elektronikus rogzitésére. Masrészt a tudast folyamatként értelmezOk elsdsorban a szervezeti
megoldasokat hangsulyozzék, tamaszkodva a pszichologia, szociologia, s6t a filozéfia
fogalomkészletére is. Ebben az esetben alapvetden a perszonalizaciés tudasmenedzsment
stratégia a meghatarozd, mely a személyek kozotti interakciokat, a személyes tudasatadast
helyezi kozéppontba. Allee (1997) szerint a tuddsmenedzsment feladata a megfeleld
koriilmények, azaz a megfeleld technologia €s a szervezet bels6 strukturajanak megteremtése,
mely lehetdvé teszi az emberek szdmara a szervezetben meglévo tudas ujragondolasat és a
kommunikécidt, ezért a tuddsmenedzsment folyamatok tamogatasa esetében mind a
technoldgiai, mind a szervezeti tényezoknek szerepe van.

Szinte a tuddsmenedzsment teriiletének karakterisztikussa valadsaval és megerdsodésével
egyidds a technologiai megoldasok szerepérdl szold vita a kutatok és a gyakorlati
szakemberek kozott. Errdl a kérdésrél még a hirneves kutatok is eltéré modon vélekednek.
Michael J. Turillo, a KPMG tuddsmenedzsment vezetdje szerint ,,a tudasmenedzsment
megvalosithatatlan technologiai nélkiil” (Hildebrand, 1999), mig Bipin Junarkar, a
tudasmenedzsment egy elismert szaktekintélye, a Monsanto cég informatikai igazgatdja
szerint ,,a technologia fontos szerepet jatszik a tuddasmenedzsmentben, de onmagaban nem
képes azt létrehozni” (Junnarkar és Brown, 1997). Mikozben Bogel (1999) ugy latja, hogy a
tudasmenedzsment azért valhatott olyan népszerivé, mert a technologiai fejlodés lehetové
tette a tudas ujfajta, hatékonyabb menedzselését, Dougherty (1999) teljesen elutasitja a
technoldgiai megoldasok szerepét. Ennek a kutatokat megosztd kérdésnek a vizsgalata soran
eldszor a lehetséges technoldgiai megoldasokat mutatom be, majd pedig ezek gyakorlati
alkalmazhat6sagat a szoftverfejlesztéssel foglalkozo vallalatok korében.

Az informaciés €s kommunikacios technoldgiak (ICT) szerepe abban van, hogy radikalisan
csokkentik a tudas megosztasat €s atadasat gatld tényezok hatasat (Hendriks, 1999), mikdzben
a kodifikalt tudashoz egyszerti elektronikus hozzaférést biztositanak. A lehetdségek megléte
mellett ugyanakkor sziikséges az is, hogy a dontéshozok és vezetok megértsék a technologia
nyujtotta lehetdségeket, €s igy €lni tudjanak vele.

2. TECHNOLOGIAI MEGOLDASOK ATTEKINTESE

A technolodgiai, informatikai megoldasok attekintését a Vezetéstudomanyban mar korabban
bemutatott a tudas értéklanca (KO, 2001, korabban: Steier et al, 1997; Weggeman, 1999)
alapjan végzem, aszerint, hogy az értékteremtd folyamat egyes 1épéseit milyen megoldasokkal
lehet tAimogatni.

* Tudas kinyerése, fellelése: Nem maganak a létezd tuddsnak a tdrolasa, hanem a
szervezeti tudaselemek helyének a felderitése és rogzitése a célja a tudasfeltérképezo
megoldasoknak. Ebben segitséget nyujthatnak intelligens tigynokok (dgensek), azaz
olyan szamitogépes programok, melyek emberi beavatkozds nélkiil képesek a
szervezet tudasat gyarapitani, azaltal, hogy a rendelkezésre all6 adatok €és informaciok
kozott megkeresik az értékeseket és struktiraba illesztik azokat. Szétszort, tacit tudas
esetében az ugynevezett forumok (discussion forum), vagy beszélgetdszobak (chat
room) hasznalhatéak.

e Tudas létrehozasa: Uj tudas forrdsa nem csak a dolgozok, vagy kiilsé forrasok,
hanem egy szervezet adatai, dokumentumai is lehetnek. Hasznos tudas kinyerése
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torténhet egy szervezeti adatbazisbol adatbanyaszati technologidk segitségével, mely
kiilonféle statisztikai, adatelemzési modszereket, OLAP technoldgidkat tartalmaz
(Shaw et al, 2001). Ezt egészitheti ki a szervezeti dokumentumok elemzése, a mar
emlitett intelligens agensek segitségével.

* Tudas megosztas, elosztas: A tudastarak (knowledge repository systems)
kialakitdsaval a szervezetek arra torekszenek, hogy a dolgozok tapasztalatait, illetve a
munkavégzéshez sziikséges tudast kodifikalt formdban taroljak, és sziikség esetén a
felhasznald rendelkezésére bocsassak. A szervezeti Intranet segitségével minden
dolgoz6 hozzaférhet ehhez a tudastarhoz, felhasznalhatja, illetve hozzaadhatja sajat
tapasztalatait. Az irodaautomatizaldsi megoldasok hagyomanyosan a kommunikécio,
koordinaci6 és egyiittmiikodés teriiletét tamogatjak.

* Tudas alkalmazas — szakért6 rendszerek: A tudas felhasznalasa soran nagy szerep
juthat azoknak a tudas alapu szakértdé rendszereknek, melyek explicit tudast tarolva
tamogathatjadk a dontéshozatalt. Szakértdé rendszernek olyan szamitdégépes
programokat tekintlink, melyek egy sziik teriilet (domain) szimbolikus tudasat
hasznaljdk fel bizonyos dontési szitudciokban ¢€s meghatarozott problémak
megoldasara (Liebowitz és Beckman, 1998: 136).

2.1. A tudas alapu rendszerek felhasznalasi kérdései

A leghatékonyabb tamogatast egy informatikai rendszer akkor tud adni, ha a tudéasintenziv
feladatokhoz a tAmogatast — a sziikséges tudast, vagy a dontéstamogatast — akkor szolgaltatja,
amikor arra a felhasznalonak sziikséges van. A felhasznald szamara értelmezhetetlen, az 6t
kéretleniil el6zonl6 informaciok halmaza, ugyanis sokszor kényelmetlenséget és nehézséget
okoz a sziikséges tudas fellelésében.

Eppen ezért az optimélis megoldas a tudas megfelel$ idSben, helyen és kornyezetben vald
szolgaltatasa, vagy megfeleld tamogatasi tevékenység nyujtasa (Abecker et al, 1998). A tudas
akkor tekinthetd relevansnak, ha a felhaszndlo azzal hatékonyabban tudja végrehajtani a
feladatat, mint nélkiile. Ez a megkozelités a tudast a feladathoz, és nem a felhasznaldjahoz
koti. Annak érdekében, hogy a tudas szolgaltatasa megfeleld szinten torténhessen biztositani
kell a feladat, a végrehajtasi és tudas kornyezet kapcsolatat.

Salisbury (2003) a tudéas kornyezetfiiggd felhasznaldsat a workflow folyamatokba valo
bekapcsolassal — azaz szintén feladathoz rendeléssel — latja biztositottnak (1. &bra). A
workflow biztositotta folyamat soran a sziikséges idOpontban megtorténik a tudas alapua
rendszer (pl. szakértd rendszer, vagy tudastar) lekérdezése, mely explicit tudast szolgaltat a
probléma megoldasahoz. Ez kiegésziil a feladat végrehajtojdnak sajat tudasaval. Amennyiben
a probléma megoldhato, igy a megoldas sordn felhasznalt tudas (kiegésziilve a felhasznalo
formalizalhato tudasaval) bekeriil a tudastarba, ezaltal bdvitve azt. Ez a megkozelités a
folyamatos tanulast és fejlodést is magéba foglalja.




Megoldatlan - Probléma

probléma "1 elemezése
I Tudasmenedzsment I A
| rendszer I Horriférs
ozzaférés a
NEM |—>
A rendszer I . Dontéstamogatas rendszerhez
kiegészitése > | - Tudaskinyerés |
- Instrukciok |
A I - Hivatkozasok
IGEN I I Explicit tudas
Explicit tudas I

Probléma
megoldva?

Megoldas

Tacit tudas kifejlesztése

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

Brooks (1996) ezzel kapcsolatban arra mutat ra, hogy nem feltétleniil az a leghatékonyabb, ha
intelligens, tudas alapu rendszereket hasznalunk fel, melyek emberi kozremiikddés nélkiil
képesek a problémamegoldasra. Az intelligens asszisztens rendszerek (intelligent assistant
systems) egyiittmikodnek az emberekkel a problémamegoldés soran, és igy felhasznalhatova
valik a nem kodifikalhat6, vagy nem kodifikalt tudas is. Brooks ezt a problémat a kovetkezd
egyszerii formuldban foglalja Ossze: 1A > Al, azaz intelligens asszisztens rendszerek
egyiittmiikddve a szakértOkkel hatékonyabbak, mint a mesterséges intelligencia rendszerek
onmagukban.

Lawton (2001) a tuddsmenedzsment architektira modelljében (2. abra) tobb szintet
kiilonboztet meg a technoldgiai hattér €s a felhasznalok kozott. A legalso szinten talalhatoak a
tudas explicit forrasai, melyeket az IT infrastruktura segitségével érhetnek el a felhasznalok,
illetve amelyekbdl felhaszndlhatdo tudas nyerhetd ki. A szervezet tudasa tudastdrakban
tarolodik, mig a szervezet tudasadnak katalogusat a tudastérkép tarolja. A kovetkezd szint a
tudasmenedzsment tevékenységek tényleges tdmogatasat latja el, mig a tudas portalok az
egyes dolgozok személyre szabott igényeit elégitik ki. Legfelsd szinten talalhatdéak azok az
tizleti alkalmazasok, melyekben a szervezeti tudast felhasznaljak.

o q a | . . . Intellektualis vagyon Ugyfélkapcsolat
Uzleti alkalmazasok | E-learning menedzsment Képesség menedzsment menedzsment menedzsment
Személyreszabott . .
< cra s Tudas portal
tudas hozzaférés udas p
TM szolgaltatasok Adat és tudas felfedezés Kollaborativ szolgaltatasok Szakeért6i haldzatok
Szerv?ze.tl Tudastérképek
taxonémia
Dokumentum és Tudéstarak
tartalommen.
Alsé szintli IT Web béngészék, szévegszerkeszék, Levelezérendszerek, Fajl szerverek, AdatbaziskezelSk, Multimédia szerkeszték,
infrastruktura Uzenetkdzvetité eszkdzok, Internet/Intranet megoldasok
Informacié és Hirdet6tabla Adatbézisok Elektronikus E-mailek Multimédia Férum
tudas forrasok Hircsoportok dokumentumok fajlok beszélgetések

2. abra: Példa a TM architektura modelljére (Lawton, 2001)




2.2. A technologiai lehetoségek szerepének osszefoglalasa

Hendriks (1999b) egy empirikus vizsgalat soran kimutatta, hogy a tudéas alapu rendszerek
hasznalata legtobb esetben pozitiv mdédon befolyasolta a szervezetei képességeket. A tudas
alapt rendszerek egyszerre jelentenek fenyegetést és javulast a feladatok tudastartalmanak
teriiletén, negativumként megjelenhet csekély mindségi romlds is. Romhardt (1997) mint
veszélyt kiemeli, hogy a szervezeti tudas strukturdldsa, informatikai megoldasokkal vald
reprezentalasa nem jelenti a feladatok befejezését: sziikséges a folyamatos rendelkezésre allas,
¢s a megfeleld6 mindség biztositasa. Ugyanakkor rdmutat, hogy a rendszerek hatékony
hasznalatdhoz sziikséges a szervezet elkotelezettsége, hozzaértése, €s atgondolt alkalmazasi
megkozelitése is.

Mint lathat6, szdmtalan technologia €és alkalmazas all rendelkezésre a tudasmenedzsment
folyamatainak tdmogatasara. Annak ellenére, hogy a technoldgiai tdmogatds szerepe a
tudasmenedzsmentben folyamatos vitakat valt ki lathatd, hogy ez nem a technologiai kinalat
hidnyanak tudhat6 be. Ugyanakkor barmilyen nagy is a felhasznalhat6 rendszerek valasztéka,
a tacit tudas megragadéasa az informatikai megoldasok korlatjaként marad fenn, de talan a
legnagyobb problémat a technoldgidk alkalmazasanak hianyos ismerete okozza.

3. KUTATASI KOR

A technoldgiai tdmogato elemek vizsgalata sordn a kutatas a szoftverfejlesztéssel foglalkozé
szervezeteket vizsgalta. Ezen szervezetekben a munkavégzés nem standardizdlhato teljes
mértékben, sok folyamat, munkafazis esetében sziikséges az elvarasokhoz alkalmazkodo
kreativ megoldés. Ugyanakkor a tapasztalatok jrahasznositasa ndvelheti a hatékonysagot. A
munkavégzés altaldban csoportosan, projektbe szervezddve torténik, ahol a dolgozok nagy
része jol képzett és kreativ, és az 6 képességeik hatarozzak meg a termékek és szolgaltatasok
mindségét. Mindezek alapjan ezek a szervezetek tudasintenzivnek tekinthetdek (Starbuck,
1992; Sveiby, 1992; Apostolou-Mentzas, 1999).

A kutatas 72 szervezet vizsgalatara terjedt ki, esettanulmany jelleggel. A vizsgalt esetek vagy
szoftverfejlesztéssel foglalkozé vallalatok, vagy pedig vallalatok, belsé igényeket kiszolgalo
szoftverfejlesztési részlegei. A tevékenység vizsgalata folyaméan szamottevo kiilonbség nincs,
ami miatt a kétfajta szervezettipust ne lehetne a kutatés keretei kozott egyiitt vizsgalni.

A leghangsulyosabb kérdés az {igyfél kiilonbozdsége lehet, mely onallo véllalat esetében
kiils6 megrendeld, mig szoftverfejlesztési részleg esetében legtobbszér maga a vallalat, mint
belsé megrendeld. A piacrol €16 cégek esetében a szolgéltatasok és termékek mindsége
hatdssal van az ligyfelek elégedettségére, €s hossza tavon az tigyfelek szamara is, ezért ebben
az esetben 1étkérdés a megfeleld teljesitmény és mindség nytjtasa. Bels6 megrendeld esetén
az egyetlen tgyfél adott, ugyanakkor rossz mindség esetén a teljes szervezet
versenyképessége kertilhet veszélybe. Ezen megfontolasok miatt mindkét fajta szervezetnek
érdeke a megfeleld teljesitmény nyujtasa.

3.1. A tudas szerepe a szoftverfejlesztésben

Az elmult években a szoftverfejlesztési folyamatok javitasara' iranyuld torekvések széles
korben elterjedtek és mind vezet6i, mind alkalmazoi szinten felismerik ennek sziikségességét
egy szervezet sikeressége szempontjabol. A szoftverfejlesztési projektek célja a folyamatok
eredményének (termékek és szolgaltatasok) mindségi javitdsa és maganak a folyamatnak

' Software Process Improvement (SPI) projektek célja a szoftverfejlesztési folyamatok minéségének és
hatékonysaganak javitasa, ezaltal az ligyfélelégedettség novelése.




hatékonyabba tétele. A vizsgalt szervezetek esetében a fejlesztési projektek jellemzden a
megerdsitésére, vagy megtartasara. Az ilyen fejlesztési projektek esetében a szervezeti tudas,
tapasztalatok és képességek tudatosabb és formalizalt kezelésének nagy szerep jut, ezért ezek
a projektek tudasmenedzsment projektnek tekinthetoek.

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 altalanos
(mindségjavitas, folyamatfejlesztés, hataridok tartdsa, vevoi elégedettség) célmegfogalmazas
minden esetben valamilyen tudadssal kapcsolatos konkrét tevékenység Kkifejlesztését,
bevezetését vagy végrehajtasat jelentette.

Mostanra elfogadotta valt a nézet, hogy a tudasmenedzsment a szoftverfejlesztési folyamatok
javitasaban alapvetd fontossagunak tekinthet6 (Meehan ¢és Richardson, 2002). A
folyamatjavitasi megkozelitések hangstlyozzak a folyamatok rogzitett, standard hasznélatat,
melyhez sziikséges a folyamatdefiniciok rogzitése, és a sziikséges tudas rendelkezésre allasa.
A folyamatjavitasi modellekben is megjelenik a tudasmenedzsment tapasztalatok szerint is
fontos tudasmegosztasi igény, hogy ne csak bizonyos dolgozok rendelkezzenek a
kulcsfontossagu tudassal. A tudasmenedzsment akar direkt, akar indirekt modon megjelenik a
folyamatjavitasi projektek esetében (Meehan és Richardson, 2002).

A tudés kezelésének szempontjabol a vizsgalt szervezetek esetében hatféle tevékenységet
lehet megkiilonboztetni. A tevékenységek egy része a tudas feltérképezését ¢és atadasat, mig
masik része 11j tudas létrehozasat vagy a meglévo fejlesztését szolgalja (1. tdblazat). Az egyes
vizsgalt esetekben egyszerre tobb tudadssal kapcsolatos tevékenység is azonosithatd volt,
illetve az egyes tevékenységek parhuzamos folytatasa is megfigyelhet6 volt.

A vizsgélt esetekben a meglévO tudéassal kapcsolatos tevékenységek fejlesztésére vagy
kialakitasara vald torekvés a meghatdrozod, azon beliil is a szervezet, illetve a szervezetet
alkotd dolgozok tapasztalatainak, tudasanak megosztasa és ujrafelhasznalasa.




A tudassal kapcsolatos | A vallalatok | Magyarazat, példak

tevékenység aranya

Meglévé tudas ataddsa, felhasznaldsa

A meglévé tapasztalatok, A szoftverfejlesztési folyamat soran keletkezd személyes és
tudas megosztasa, szervezeti tapasztalatok rogzitése, feldolgozasa megosztas
Ujrafelhasznalasa 65.3% és késdbbi felhasznalas céljabal.

Példa: Az AMN? vallalat egy internet alapu portal megoldas segitségével
tarolja és teszi elérhetévé a dolgozok kiilbnb6z6 projektek soran szerzett
tapasztalatait, melyet igy a kiilénbéz6 féldrajzi helyeken dolgozd
munkatarsak kénnyen elérhetnek és hasznosithatnak.

A folyamat soran Az altalanos projekttapasztalatok helyett az egy projekten
megjelent tudas belll a feladatok végrehajtasahoz szikséges informaciok,
megosztasa, 40,3% tudas dsszegyijtése.

felhasznalasa Példa: A MED esetében a fejlesztési tevékenység egyes fazisaiban

megjelené tapasztalatokat dokumentaljak, hogy rendelkezésre alljanak a
kapcsolédo feladatok végrehajtasanal.

A folyamatrdl, A standard folyamatok meghatarozasa, ezek
tevékenységrél sz6lo elérhetéségének biztositasa, illetve atadasa a dolgozdknak.

tudas megosztasa o Példa: Annak érdekében, hogy minden dolgozé az elvart hatékonysaggal
31,9% legyen képes a feladatokat elvégezni, a MOC vallalat esetében nagy
hangsulyt fektettek arra, hogy a folyamatokat részletes képzések soran
mindenki elsajatitsa és képes legyen hasznalni. Ez az ismeret a folyamatok
hatékonysagat és a termékek minéségének biztositasat segiti.

Az Ugyfélre vonatkozé A fejlesztési folyamat soran az lgyfélre vonatkozé
tudas mélyebb kinyerése informaciok, tudas illetve annak elvarasainak kinyerése,
és megosztasa 18,1% tarolasa és megosztasa a fejleszték kozott.

Példa: Annak érdekében, hogy az ligyfelek igényeinek jobban meg tudjanak
felelni a CCL vallalat az ligyfelekkel valé6 kommunikacié fejlesztésére, és az
tigyfélre vonatkozé tudas (elvarasok) tarolasara tett er6feszitéseket.

Tudas létrehozasa, fejlesztése

A folyamatra vonatkozo A szervezet aktualis szoftverfejlesztési folyamatanak
tudas fejlesztése, Uj mélyebb feltarasa, megismerése, a folyamat monitorozasa,
tudas létrehozasa majd ennek alapjan az er8sségek és gyenge pontok

meghatarozasa, mely a késébbi folyamatjavitasi
megkoézelités alapja lehet.

Példa: Az MNO vaéllalat a tevékenységére jellemzé adatokat gydijti 6ssze,
majd ezeket statisztikai eszkbzbkkel elemzi. Az igy létrehozott folyamatokra

Jellemzé tudas segit felfedezni a folyamatok gyenge pontjat és megalapozni
a folyamatjavitast mint tevékenységet.

26,4%

Kilsé tudas A szervezet tudasanak bévitése azaltal, hogy a szervezet
megszerzése, illetve tagjai kiils6 tudast integralnak, mely lehet masok
integralasa tapasztalata, Uj megoldasok, technolégidk, vagy

8,3% folyamatszervezési ismeretek.

Példa: A SOC vallalat annak érdekében hogy tevékenységét fejlessze, egy
egylttmiikédési csoport részeként a partnerei altal szolgaltatott
tapasztalatokat integralja sajat tevékenységébe.

1. tablazat: A valtoztatasi projektekben a tudassal kapcsolatos tevékenység céljai

4. TECHNOLOGIAI MEGOLDASOK SZEREPE A SZOFTVERFEJLESZTO CEGEK ESETEBEN

A technologiai tamogatd eszkozok elsdésorban az informatikai tdmogatd eszkozok
felhasznalasat jelentik, melyek a vallalati miikoédés minden teriiletén megjelentek.
Ugyanakkor a csak informatikai eszkozok figyelembevétele kizdrna a kommunikacios
megoldéasok vizsgalatat, mint példaul a telefon, mobiltelefon vagy videokonferencia.

Eppen ezért a vizsgalatot célszeriibb a technoldgiai (vagy informacids és kommunikécios
technoldgiai) teriileten végezni. A technologiai megolddsok biztositjdk a feladatok
elvégzésének kornyezetét, infrastrukturajat. Az olyan alapvetd technologiai megoldésok,

% A vizsgalt 72 eset mindegyike egy harombetiis koddal keriilt azonositasra




melyek mar altalanosan elterjedtek a szervezetekben (tekintet nélkiil az agazatra vagy
méretre), mint a hagyomanyos kommunikécids eszkozok (telefon, mobiltelefon, fax), internet
kapcsolat, e-mail hasznéalat nem szerepelnek részletesen a kutatas elemzési részében. Ezek az
eszk6zok a szervezetek mitkodésének alapvetod részét képezik.

A tuddsmenedzsment folyamatok az irodaautomatizalas megteremtésén is alapulnak, melyet a
kommunikécid, koordinacio €s egyiittmiikodés (kooperacios) egylitteseként szokas definidlni
(Gabor, 1997). Ugyanakkor megjegyzendd, hogy ezen feladatok tdmogatasa nem csak az
informacios és kommunikécids technologiak eszkoztaranak hasznalatat jelenti, igy ezek a
kérdések a szervezeti megoldasok targyalasakor is vizsgalandoak.’

4.1. Kommunikacié

A kommunikacios eszkozok felhasznaldsa segiti a dolgozok egymas kozotti €s tligyfelekkel
novelte a szervezetek hatékonysagat, lehetové tette a tudas korabbinal hatékonyabb
aramoltatasat. Nélkiiliik a legtobb tevékenység nehézkessé, vagy lehetetlenné valik.

Az tgyfelek elvarasa, hogy egy céggel ne csak hagyomanyos levélben, hanem telefonon is
felvehessék a kapcsolatot, ezaltal gyorsitva az interakciot és csokkentve a félreértések esélyét. Az
e-mail rendszerek felhasznaldsa szintén a gyorsabb formalizalt kommunikaciot segiti, mely a
hagyomanyos levél kézbesitésének toredéke alatt ér célba.

A vizsgalt vallalatok esetében ez az alapveté kommunikacios infrastruktura (telefon, e-mail)
rendelkezésre 4ll, és tdmogatja nem csak a dolgozdk kozotti kommunikécidt, hanem az
tgyfelekkel valo egyiittmikodést is, mely kritikus a szoftverfejlesztéssel foglalkozd
szervezetek esetében.

A technologiai megoldasok nem képesek biztositani a személyes kommunikacié nyujtotta
lehetéségeket. A hagyoméanyos kommunikacios megoldasok esetében a kommunikéacidba
bevont személyek szama egy bizonyos szint felett hatékonysagvesztést eredményez, illetve az
atadott informdcio, tudas az atadas soran torzulhat. A személyes kommunikaciot legjobban
megkdzelitdé megoldas a videokonferencia, ahol a résztvevok lathatjak egymas nem szdbeli
reakcioit is (gesztusok, testbeszéd, arckifejezes) €s ez segit a tacit tudas jobb atadasaban is.

A vizsgalt vallalatok esetében csupan egyetlen szervezet alkalmazta a videokonferencia
megoldésat a foldrajzilag szétszortan dolgozo fejlesztok kozotti kommunikacio biztositasara.

Az IVS vallalat a folyamatjavitasi tevékenysége soran a virtualis csapatok létrehozasat és
egylttmikddésének megteremtését tlizte ki célul, mivel a dolgozdék kiilonbozé iigyfeleknél,
szétszortan dolgoznak, hogy az iigyfelek kivansagainak megfelelden egyedi megoldasokat
nyujtsanak. A fejlesztéssel a dolgozok internet alapi videokonferencia megoldas segitségével
kommunikalhatnak, illetve a sziikséges dokumentumokat tavolrdl is elérhetik. A bevezetett
technologiai segitségével otthonukbol vagy az tigyfelektol is részt vehetnek a megbeszéléseken,
bekapcsolédhatnak a csapatmunkaba, illetve a megoldas elbsegiti az szakért6k tudasanak
hatékonyabb felhasznalasat, fiiggetleniil azok foldrajzi elhelyezkedésétdl.

A kommunikaci6 tamogatasanak egyik kovetkezménye, hogy a dolgozok, illetve az ligyfelek
és a szervezet kozott kialakul egy kozds nyelv, kozosen hasznalt fogalom- ¢és
Osszefiiggésrendszer, mely segit csokkenteni a félreértések szamat, és ezaltal hozzajarul a
hatékonyabb feladat-végrehajtashoz, és a mindség javuldsahoz. A vizsgalt szervezetek
esetében a k6zos nyelv, fogalom- és 6sszefliggésrendszer kialakitasa altaldban nem szerepelt a

3 A szoftverfejlesztéssel foglalkozé vallalatok esetében a tudasmenedzsmentet tamogaté technoldgiai
megoldasok vizsgalata része egy atfogd kutatasnak, mely kiterjed a szervezeti tamogatd tényezoOkre, a
tudasmenedzsment stratégiak alkalmazasara, illetve a folyamat hatékonysaganak mérési kérdéseire is.




kitlizott célok kozott, ennek kialakuldsa varatlan, mellékhatasszeri volt. Ugyanakkor azon
szervezetek, ahol a kozos értelmezés kialakult, ezt a nem vart eredményt pozitivnak és
hasznosnak tekintették. A kozos nyelv kialakuldsat a vizsgélt esetekben a kommunikécid
mellett a folyamatok formalizalasa, a dokumentalas és a tudas kodifikacigja segitette. A k6zos
nyelv hozzajarulhat az ligyfelekkel valo kommunikaci6 fejlesztéséhez is.

A kozos fogalomrendszer hasznalata nem technologiai kérdés, de létrejohet a kommunikacids
technologiak alkalmazasa révén. A CSE vallalat esetében a folyamatok strukturalasa, formalizalasa
és technoldgiai tdmogatasa novelte a fejlesztési feladatok hatékonysagat, és erdsitette mind a
belsd, mind a kiils6 kommunikaciét és egyiittmiikddést. Az igy 1étrehozott (1j munkakornyezet
elosegitette egy kozos fogalomrendszer kialakulasat, mely tovabb novelte a kommunikacié és
egylittmikddés hatékonysagat mind a szervezeten beliil, mind az tigyfelekkel.

4.2. Koordinacio

A koordinacios feladatok ellatasara a workflow rendszerek a legalkalmasabbak, mindemellett
az ilyen megoldasok az egyiittmikodést is tdimogatjak. Ezek a rendszerek biztositjak, hogy a
megfeleld informacidé rendelkezésre alljon egy bizonyos tevékenység elvégzéséhez, a
megfeleld idoben, illetve hogy a feladatok végrehajtasa meghatdrozott sorrendben torténjen.
A szoftverfejlesztési feladatok elvégzése sordn a workflow megoldasokkal lehet standard
folyamatokat alkalmazni, igy a folyamatokra vonatkoz6 tudas magaban a workflow
megoldasban testesiil meg.

Annak ellenére, hogy workflow megolddsok a standard folyamatokon keresztiil nagy
mértékben hozzéjarulhatnak a mindség garantalasahoz, a vizsgalt vallalatoknak meglepden
alacsony aranya, csupan 5,56%-a alkalmazta ezt a megoldast a fejlesztési folyamatok javitasa
soran. Megjegyzendd, hogy ez az alacsony ardny kimondottan a tiszta workflow
megkdzelitésekre vonatkozik. Mivel a workflow megoldasok feladatai kozé tartozik, hogy a
sziikséges informacié a megfeleld idoben rendelkezésre alljon, vélhetdleg hasonld funkciot
tolthetnek be a CASE eszk6zok dokumentaldsi megoldésai, illetve a kiilonbozo
dokumentummenedzsment megoldasok. Ugyanakkor az ilyen kiegészité megolddsok nem
minden esetben biztositjak a teljes koordinaciot. Egy egyszerii dokumentummenedzsment
megoldassal a meglévé dokumentacidt at lehet adni a kovetkezd tevékenységet ellatod
személyeknek, ugyanakkor mar nehezen kovetheto a teljes folyamat allapota.

A workflow megoldéasok alkalmazéasanak alacsony aranyara lehet magyarazat maga a végzett
tevékenység. A vizsgalt szervezetek tulnyomo tobbsége standardizalt fejlesztési feladatokat
hasznal, ezért magéat a folyamatot tekintve érdemes lehet workflow megoldasokkal élni.
Ugyanakkor tartalmi szempontbdl nem pontosan meghatarozhato, hogy milyen tudast is kell a
rendszernek rendelkezésre bocsatania, illetve ami pontosan meghatarozhato, azzal pedig a
dolgozoknak amugy is rendelkezniiik kell (pl. folyamatok ismerete, modellezési ismeretek,
tesztelési eljarasok, szabalyok).

Ennek ellentmond az FRM cég esete, ahol a fejlesztési folyamat teljesen kaotikus jellegli volt,
hianyzott a dokumentacid és a fejlesztok elvesztek a sok feladat kozott. Ennek orvoslasara a
fejlesztési folyamat rogzitése mellett olyan tdmogaté megoldast alkalmaztak, mely minden egyes
uj fejlesztési projekt esetében Iétrehozza a fejlesztési folyamat modelljét, a sziikséges
dokumentacids sablonokkal egyiitt. Az egyes feladatokhoz kiegészitd informaciok allnak
rendelkezésre (felhasznalhatd technikak, példak és referenciak), illetve az elkésziilt dokumentaciok
folyamatosan elérhetéek minden sziikséges helyzetben. A folyamaton beliil az egyes feladatokhoz
meghatarozzak a sziikséges forrast €s az eredmény dokumentaciokat is.

A HAG vallalat esetében gyengének itélték az elemzési és tervezési folyamatot, ezért annak
tamogatasara workflow megoldast valasztottak, hogy tamogassa a szoftverfejlesztési folyamatot.
Ezt a workflow megoldast egy CASE eszkdz részeként vezették be.




Mivel a workflow megoldéast hasznald vallalatok szama igen alacsony, ezért statisztikai
elemzések altali Gsszefiiggések vizsgalata nem adhat megbizhaté eredményt. A workflow
megoldéasokat a folyamatstandardizalas és dokumentélasi tevékenység biztositdsa érdekében
alkalmaztak. A vizsgalt esetekben workflow megoldast nem hasznaltak az 1j tudas
integralasat, vagy a meglévo tudas fejlesztését célul kitlizd megkozelitések esetében, ami
kovetkezik a workflow megoldasok funkcidjabol is, a feladatelvégzés koordindlasa és a
megfeleld informaciok biztositasa.

4.3. Egyiittmiikodés (kooperacid)

A tudasmenedzsment feladatok informatikai tAmogatasdban mind a vizsgalt szervezetek, mind
a nemzetkozi tapasztalatok alapjan a kooperacios tevékenységet tamogatd megoldéasok a leg-
elterjedtebbek. Ezen belill is a dokumentummenedzsment eszk6zok hasznalata a
legnépszertibb megoldas (a vizsgalt szervezetek 38,89%-ban), a nemzetkdzileg széles korben
hasznaljak.

A vizsgélt vallalatok az ilyen jellegi megoldasokat tudastdr funkcidban alkalmazzak. A
dokumentummenedzsment megoldasok esetében a tudast formalizaljak és rogzitik, illetve a
rendszeren keresztiil elérhetévé valik minden dolgozé szédmdara. Az ilyen tudéstarak
tartalmazhatjak a projektek dokumentacioit, a fejlesztési tapasztalatokat, a szoftverfejlesztési
folyamatra vonatkoz6 informacidkat, illetve a fejlesztési folyamathoz sziikséges egyéb
informaciokat.

A dokumentummenedzsment rendszerek kiillonbdzd informaciok tarolasara alkalmasak. Az STC
vallalat a szoftverfejlesztési projektek koltségbecslésére vonatkozo tudastarat hozott 1étre. Az SLM
vallalat egy virtualis irodai megoldas keretében beszallitokkal vald kapcsolatokat kezel, melyben a
megrendelések, kiegészitések kérését dolgozzak fel, illetve az illetékesek szdmara tovabbitjak.

A dokumentummenedzsment megoldasok felhaszndldsa a kodifikacids stratégiat folytatd
vallalatok esetében jellemzébb (0,353 korrelacid), ugyanakkor a perszonalizacios
megkdzelités alkalmazasa ¢és dokumentummenedzsment eszkoz felhasznaldasa kozott nem
mutathat6 ki statisztikai 6sszefliggés. Az ilyen megoldas felhasznaldsa gyakran egyiitt jar a
meglévo tudas felhasznélasara iranyuld stratégiai megkozelitéssel (0,262 gyenge korrelacio),
melynek kitliné timogatési lehetdséget biztosit.

A fejlesztési folyamat soran nagy szerepe van a folyamatok ¢&s eredmények
dokumentélasanak. Ez teszi lehetdvé, hogy a feladatok végrehajtdsaba mas dolgozok is
bekapcsolddjanak, illetve hogy az esetlegesen tavozd dolgozokat potolni lehessen. A
dokumentalasi feladatok tdmogatasa nem csak dokumentummenedzsment megoldassal
tamogathatd, hanem a kiilonféle CASE ¢és modellezd eszkozok, valamint workflow
megoldasok is segitenek a dokumentumok Iétrehozaséban ¢és tarolasaban.

A dokumentalds soran a fejlesztési folyamatot explicit modon rogzitik, ennek eredménye
felhasznalhat6 a késobbi feladatok ellatasakor, mint értékes tapasztalat, vagy a mar 1étrehozott
termékek modositasa érdekében, mint referencia. A koriiltekintd dokumentalas nem csak a
fejleszté szervezetek érdeke, hanem a kiilonféle szoftverfejlesztési modszertanok és az
tgyfelek elvarasa is. Emiatt a dokumentalas széles korben elterjedt, kiilonbség csak az
informatikai timogatés tudatossagaban ¢s mélységében tapasztalhato.

Az FRM cég dolgoz6i ramutatnak arra, hogy a dokumentalas hianya milyen problémakat okoz: ,,A
szoftvert nem dokumentaltak, és csak kevés ember ismerte részletesen a kodot. [...] minden Uj
verzid kibocsatasa kaotikus allapotban tortént.” ,,Minden tudas a fejlesztok fejében volt.”

A vizsgalt szervezetek legnagyobb részében (2. tablazat) valamilyen tudatos menedzsment
dokumentumkezelés tapasztalhatd, melynek jellemzéi a dokumentumok rendszerezése,
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strukturdldsa, kereshetové tétele, valamint egységes forméban valod taroldsa. A vizsgalt
szervezetek kisebb része egyszerisitett megoldasként egy kozponti szerveren tarolja a
dokumentumokat, melyek hagyomanyos konyvtarstruktaraban fajlként érhetéek el. Az ilyen
megoldas hidnyossaga a nehezebb kereshetdség, kovethetdség, a frissitések nehézségei, a
verziokovetés problémai, valamint az adatvesztés kockézata.

Sok probléméat magaban hordozo, de mégis atgondolt megkdzelitésként a CWS vallalat esetében
egy konyvtarstruktura jelenti a dokumentumok rendszerezését. A konyvtarstruktura projektenként
kiilonboz6 témakordk szerint épiil fel (pl. kommunikaciés dokumentumok, programozasi nyelvek,
forditasi eszkozok). A konyvtarstrukturat minden egyes projekt elvarasai szerint alakitjak ki. A
kialakitott konyvtarstrukturat a fejleszté szamitdégépére masoljak, majd minden nap végén a
modositott fajlokat a kdzponti szerveren taroljak. A projekt lezarasakor a konyvtarstruktarat
archivaljak.
A dokumentummenedzsment megoldasok eldnye nem a struktiradban vagy a tarolds modjaban
magaban, hanem a sziikséges dokumentumok fellelhetdségének tamogatasdban, azaz a
keresési megoldasokban rejlik. A keresés torténhet valamilyen targyszd alapjan, a
dokumentumok valamilyen logikus bontasban lehetnek csoportositva, illetve workflow

megoldéassal Osszekapcsolva a relevans dokumentumok egy feladat végrehajtasahoz
automatikusan rendelkezésre 4llhatnak.

Az SEL véllalat a kovetelményeket tarolta Lotus Notes megoldas segitségével, mely altal a
kiilonboz6 verziok kezelését is megoldottak. Az adatbazisban lehetdség van keresésre kulcsszavak,
vagy akar teljes szOoveg szavai alapjan is, de a létrehozott tarolasi struktira lehetdséget ad a
sziikséges dokumentumok témakorok szerinti manualis megkeresésére is.

Tamogatas szintje Aranya
Nincs tamogatas 6,94%

Altalanos dokumentalas (kp-i szerver) |22,22%
Menedzselt dokumentumkezelés 59,72%
Nem megallapithato 11,11%

2. tablazat: Dokumentumkezelés tamogatasa

A tudatos dokumentaléas sokkal inkabb jellemz6 a kodifikacios stratégiat folytatod vallalatoknal
(igen erds, 0,851 korrelacio), illetve kevésbé jellemzd a perszonalizacios stratégiat folytato
szervezetek esetében (-0,358 korreldcid). A tudatosan menedzselt dokumentumkezelés
kevésbé jellemz6 azokban az esetekben, amikor a tevékenységek célja 11j tudas integralasa,
mivel ilyenkor a hangsuly inkdbb a kiilsé tudas megszerzésén van, mintsem a meglévo tudas
¢s folyamatok rogzitésén. Azon vallalatok esetében, ahol a dokumentumkezelés tdmogatasa
alacsonyabb szinvonalon van, jellemzObb a munka kodzbeni ismeretatadas, mint képzési
megoldéas. Ez a jelenség logikusnak tekinthetd, hiszen amennyiben nincsenek rogzitve a
sziikséges ismeretek, a személyes €¢s munka kézbeni ismeretatadas valik meghatarozova.

Mind a dokumentélasi, mind a fejlesztési folyamatok tdmogatasdban kapnak szerepet a
modellezé és CASE (Computer Aided System Engineering) eszk6zok. A CASE eszkozok a
szoftverfejlesztési folyamatokat tamogatjak azaltal, hogy a programstrukturat kezelik, segitik
a valtoztatasokat, az Osszefliggések modellezését, illetve a megoldasokat automatikusan
kodda forditjak.

A CASE eszk6zok is tartalmaznak modellezésre alkalmas megoldasokat. Az egyes modellek
nem csak az aktualis fejlesztéseket segithetik, hanem az ezekbe bedgyazott tudast
felhasznalhatjak tobb fejlesztési projektben is, illetve a tapasztalatokat mar absztrakt
formalizalt formaban régzitik. Nem csak a CASE eszkozokre és modellezési megoldasokra
jellemzé az objektum-orientdlt (OO) paradigma alkalmazasa, mely esetben az egyes
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objektumok, illetve komponensek, funkciok felhaszndlhatoak tobb szoftver fejlesztése soran
is. Ebben az esetben a tudast a tarolt megoldasba beagyazva taroljak és késobb felhasznaljak.

sy

formaban (modellek és modulok) reprezentalddott a tudas. A SEK vallalat az objektum-orientalt
megkozelitést kivanta fejleszteni. Annak érdekében, hogy az egyes szoftverkomponensek
ujrafelhasznalhatoak legyenek, a komponenseknek egy kereshetd konyvtarat készitették el, ahol a
komponensek mellett az azokra vonatkozo dokumentaciokat is taroltak.

A modellezé ¢és CASE eszk6zok felhasznalasa kisebb arany olyan vallalatoknal, ahol
perszonalizacios megkozelitést alkalmaznak. Mivel az eszk6zok hasznélata részletes képzést
igényel, ezért a dolgozokat a valtoztatasi projektbe sok esetben a képzésen keresztiil vontak
be, illetve biztositottadk tdAmogatasukat. A felhasznalt 01j technologia alapvetden megvaltoztatja
a fejlesztési, és az ehhez kapcsolodo dokumentaléasi folyamatokat, melynek eredményeképpen
a vallalati tevékenység, illetve a vallalati kultara szerves részévé valik.

4.4. Mas jellegii megoldasok

4.4.1. Adatkinyero és elemzo eszkozok

A meglévd folyamatok fejlesztését, illetve a végzett tevékenységek mélyebb megértését, az
erosségek ¢és gyenge pontok feltarasat segithetik a tevékenységre vonatkozo adatokat
Osszegyljtd €s elemz0 megoldasok. Az eszkozok felhasznaldsa a masodik leggyakoribb a
technologiai megoldasok kozott (22,22%). Az adatok Osszegyljtésére kiilonbozo
projektmenedzsmentet tamogat6 szoftvereket, mig az elemzésre adatbanyaszati és statisztikai
eszkozoket hasznalnak.

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 kockézata.

Az SCS vallalat statisztikai eszkozokkel elemezte a projektek lefutdsat, annak érdekében, hogy
megallapithasséak, az egyes projektek mikor keriilnek kritikus helyzetbe. A tapasztalatok alapjan az
er6forrasokra és fejlesztési idore vonatkozo becslések jelentdsen javultak, a hibak szama csokkent.
Az MCI vallalat esetében a fejlesztés soran eléforduld hibak szamat, jellegét, valamint
felmertilésének idejét mérték. A gyljtott adatok alapjan sikeriilt azonositani a leggyakrabban
eléforduld hibakat, és azok okait, ami megalapozta a folyamatjavitasi tevékenységet.

Ugyan ezen megolddsok akar a dolgozo6i 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 kapcsolddd
tevékenységek alapul szolgalhatnak az egyéni vagy csoport teljesitmény mérésére. igy példaul a
hianyossagokat regisztralo rendszer hasznalata rossz fényt vethet a fejlesztékre. Eppen ezért a
dokumentalas helyett inkabb az informalis utakat (telefon, feljegyzés) valasztjak. Ez a folyamat
ronthatja a folyamatok és végsO soron a termékek mindségét is. Az ITP esetében ezért élesen
elvalasztottak a teljesitményértékelést a fejlesztési folyamatoktol, azaz a fejlesztési folyamatokbol
szarmazo informaciok nem hasznalhatéak fel az egyéni vagy csoport teljesitmény értékelésére. Az
emberi er6forras menedzsment osztaly kiilon folyamat keretében végzi el az értékeléseket.

Az ilyen adatelemz6 eszkozok hasznalata soran a szervezetnek dnmagara reflektalo tudasat
lehet 1étrehozni. A kutatas szerint az ilyen megkdzelitések esetében a vezetok magatartdsa, a
tamogatas nyilvanos és egyértelmii megjelenitése nagy fontossagot kap. Ennek oka lehet a
dolgozoi félelem lekiizdésére iranyuld torekvés, miszerint a személyes teljesitményt mérik
majd, és ez befolyasolhatja a dolgozdk értékelését.
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4.4.2. Szakerto rendszer

A szakértd rendszerek tipikusan a tudds reprezentilasdra ¢€s felhasznalasara alkalmas
rendszereknek tekinthetéek, melyek explicit tudast dolgoznak fel. A szakértd rendszerek a
dontési helyzetekben nyujtanak segitséget, meghatarozott algoritmus alapjan. Ilyen esetekben
a tudds magukba a rendszerekbe épiill be. Annak ellenére, hogy a szakértd rendszerek
hatékonyan tadmogathatjak a dontéshozatalt, a szoftverfejlesztéssel foglalkoz6 szervezetek
esetében kevéssé elterjedtek, a kutatasban szerepld szervezetek koziil csupan egy esetben
talalkozhattunk az alkalmazéséaval.

Ennek oka lehet az, hogy korlatozottak a szakértd rendszerek felhasznalasi teriiletei, mivel a
dontési helyzetekben, illetve a fejlesztések soran nem standard, hanem egyedi, az tigyfelek
kivansagainak megfelelé megoldasok sziikségesek.

A TTC vaéllalat tobb informatikai megoldast is alkalmazott a tudas reprezentalasara. Ennek egyik
darabja az a szabaly alaptl szakértd rendszer, melynek segitségével az egyes feladatok
elvégzéséhez sziikséges idot és eréforrasokat becsiilik meg. A szakértd rendszer elkészitéséhez a
vallalat szakértdinek 6sszegyiijtott és feldolgozott tapasztalata szolgalt alapul. A becslési folyamat
soran a szakértd rendszer az elérhetd sziikséges adatok feldolgozasan tul a felhasznalonak feltett
kérdésekkel pontositja a becslést.

4.4.3. Tudastérkeép

A tudastérkép megoldasok segitenek a sziikséges tudas fellelésében. A megoldas nem magat a
sziikséges tudast, hanem annak helyét tarolja. A tudas hordozdi lehetnek személyek, vagy
valamilyen dokumentum is. A tudastérkép megoldds az egyetlen olyan megfigyelt
technoldgiai megoldds, mely a kodifikalt tudas kezelése mellett a perszonalizacios
megkdzelitést is tdmogatja azéltal, hogy lehetdséget biztosit a tudds hordozd személyek
fellelésére.

A TTC vaéllalat a fejleszt6i tapasztalatokat egy kiilon adatbazisban tarolja. Annak érdekében, hogy
a nem reprezentalhaté tudas is felhasznalhato legyen a fejlesztési folyamatok soran, az adatbazis
segitségével megtalalhatok a sziikséges szakértelemmel rendelkezd fejlesztok. A TRD vallalat
folyamatjavitasi megkozelitésének célja a dolgozok képességeinek hatékonyabb felhasznalasa volt.
Annak érdekében, hogy a megfelel6 ember a megfeleld feladatokat tudja elvégezni, a dolgozok
képességeit ¢és tapasztalatait gyujtotték Ossze. A mar bemutatott SEK vallat esetében a
tudastérképet a tarolt komponensek funkcionalitdsa alapjan alakitottdk ki. Ebben az esetben a
tudastérkép nem a személyek altal hordozott tacit, hanem a komponensekbe bedgyazott tudas
keresését segiti.

A tudastérkép megoldasok felhasznalasanak aranya igen alacsony (5,56%), ezért a statisztikai
elemzések altali 6sszefiiggések vizsgalata nem adhat egyértelmi eredményt.

5. AZ TECHNOLOGIAI TAMOGATO FUNKCIOK OSSZEFOGLALO ERTEKELESE

A vizsgilt szervezetek 62,5% esetében volt a tudas kezelésének szempontjabol értelmezhetd
technoldgiai tdmogatds azonosithatdo (3. tablazat). A tudas értéklancat vizsgalva azt
tapasztalhatjuk, hogy a vizsgalt szervezetek esetében a technoldgiai eszkozoket elsdsorban a
tudas létrehozasa, valamint a tudas tarolasa és elosztasa teriiletén hasznaltak fel.
Megjegyzendd, hogy mas tudasmenedzsment feladatok nem is jelentek meg olyan
hangsullyal, hogy tamogatasuk indokolt lehetett volna. Eppen ezért a lehetséges tamogatd
informatikai megoldasoknak csak egy sziikk korét haszndltak fel, a teljes szervezeti
tevékenységet lefedd6 megoldasrendszert (Abecker et al, 1998; Lawton, 2001) sehol nem
épitettek ki.
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A legszélesebb korben a TTC vallalat alkalmazott informatikai megoldasokat tapasztalatok
tarolasara:

* Kuvalitativ és kvantitiv informaciok hagyomanyos adatbazisokban tarolva;

* A ,legjobb gyakorlat” tapasztalat alapjan alkalmazott altalanos eszk6zok;

e Szakért6 rendszer;

* Hasznos tapasztalattal rendelkez6 dolgozdk tudastérképe;

* A folyamatok kiilonb6z0 részletezettségii leirasa, kiilonb6z6 kornyezettdl fliggden;

Irodaautomatizalasi nézépontbol a kommunikacios feladatok tdmogatasara elsdsorban a széles
korben elterjedt, immar szokvanyosnak vagy alapvetonek tekintheté megoldasokat hasznaljak
fel. A koordinacios feladatok ellatdsara ugyan létezik megoldas (workflow), azonban ezek
felhasznaldsa alacsony. Legnagyobb szdmban az egylittmiikodést tdmogaté megoldasokkal
(dokumentummenedzsment, modellezés, CASE eszk6z) talalkozhatunk, ezzel megerdsitve azt
a vélekedést, miszerint a tuddsmenedzsmenttel kapcsolatban ennek a teriiletnek van a
legnagyobb hatésa.

A statisztikai Osszefliggéseket és az eseteket vizsgalva altalanossagban megallapithato, hogy a
technoldgiai megoldasok felhasznalasanak elsddleges oka az egylittmukodés (részlegek és
személyek kozott) tdmogatasa, valamint a kommunikacié biztositasa. Ugyanakkor a
technoldgiai megoldasok mellett a személyes kapcsolatok kicsit hattérbe szorultak (mint a
mentori rendszer).

A technoldgiai megoldasok biztosithatndk azt, hogy a dolgozdk nagyobb oOnalldsaggal
végezhessék tevékenységiiket, nagyobb dontési lehetdségekhez jussanak, kevesebb
kockézattal, mégis inkdbb ennek az ellenkezdje tapasztalhatd: az empowerment elsdsorban
nem a technologiai megolddsokat eldnyben részesité vallalatok esetében jellemzo
megkozelités. A technoldgiai megoldasok a vezetOk szamara ugyanakkor biztosithatjdk a
tevékenység egyszerlibb kontrolljat is, ezért akar a kdzpontositott dontéshozatal is erésodhet.
Ezt a tendenciat erdsiti az a tapasztalat is, hogy a technologiai megoldasok bevezetése esetén
a dolgozd6i vélemények megismerésére nem fektettek nagy hangsulyt.

Osszefoglaloként megéllapithatd, hogy a technologiai eszkozok alkalmazasa leginkabb a
kodifikalo stratégiai megkozelitést alkalmazo vallalatok esetében jellemzd, mig a
perszonalizalo stratégiat folytatd vallalatok esetében nem annyira. Ugyanakkor ez nem jelenti
azt, hogy a technologiai megoldasok ne lennének képesek a perszonalizald stratégia céljainak
tamogatasara. A személyek tudasat 6sszegytijté tudastérkép megoldasok (csak néhany esetben
hasznaltdk oket), illetve a kommunikacios megoldasok legnagyobb része éppen a személyes
tudasmegosztast timogatja.

A kutatas eredményei alapjan elmondhatd, hogy szdmtalan technologia all rendelkezésre a
tudasmenedzsment folyamatok tamogatdsara. Ugyanakkor ezen technologidk felhasznalasa
még az olyan szervezetek esetében is korlatokban iitk6zik, melyek amugy nem idegenkednek
a technoldgiai megoldasoktol. A nemzetkdzi tapasztalatokhoz hasonloan (KMRR, 2000) az
egyszeriibb, konnyebben megvalosithatd dokumentumkezelési megoldasoknak van a
legnagyobb szerepe. A tuddasmenedzsment folyamatok mélyebb tdmogatasat végzé workflow
megoldasok, illetve a szakértd rendszerek szerepe szintén kisebb. A sziik korti alkalmazasnak
egyik legfontosabb oka a vezetdi tudatossag hianya, mely megléte esetén lehet0ség nyilna a
megfeleld technologiai alkalmazasok beszerzésére. Masrészrél megjegyzendd, hogy a
tudasmenedzsment folyamatokat nem csak technologiai, hanem szervezeti megoldassokkal is
el lehet segiteni.
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Technolégiai tamogatas formaja Aranya F6bb osszefiiggések (korrelacio)

Technoldgiai tamogatas 0sszesen 62,5% + tobb részleg kozott egyuttmiikddés sziikséges (,333)
+ Kodifikalé stratégia (,400)

- Perszonalizal6 stratégia (-,367)

- mentoring, coaching hasznalata (-,238)

- empowerment (-,353)

- dolgozoi vélemény kikérése, egyeztetés (-,417)
Dokumentummenedzsment / tudastar 38,89% + Kodifikalé stratégia (,353)

+ Bels6 tudas kiaknazasa (,262)

- empowerment (-,238)

CASE eszkdz, modellezés 15,28% + pszicholodgiai 6sztonzés (,290)

+ tudasbarat kultura (,247)

+ egylttmikodés tamogatasa (,499)

+ képzésen keresztili bevonas (,302)

- Perszonalizal6 stratégia (-,268)

Workflow megoldas 5,56% Nem értelmezhetd
Tudastérkép 5,56% Nem értelmezhetd
Adatkinyer6 és elemzé eszkoz 22,22% - mentoring, coaching hasznalata (-,238)

+ vezet6i szerep (,308)
+ vezetdi tAmogatas sziikségessége (,273)

Szakérté rendszer 1,39% Nem értelmezhetd
Egyéb tamogato eszkoz 9,72% -
Dokumentumkezelés tdmogatasa - + kodifikalo stratégia (,851)

+ kultura valtozasa (,261)

- Perszonalizacios stratégia (-,358)
- Uj tudas integréalasa (-,383)

- Munka kozbeni képzés (-,390)

3. tablazat: Technolégiai tamogaté eszk6zok 6sszefoglalasa
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