CIKKEK, TANULMANYOK
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TUDASMENEDZSMENT ES STRATEGIAI KETTOS KEPESSEG -
FELSOVEZETOI DONTESEK ELEMZESE AZ INNOVACIOS STRATEGIA MEGVALOSITASA SORAN

A szerzb6k a kutatds sordn a nagyvallalati kérnyezetben alkalmazhat6, tuddsmenedzsmentet tdmogatéd IT-megoldasokat
és ezek stratégiai kettds képességhez vald viszonyat, illetve a tuddsmenedzsment-rendszerre vonatkozé felsévezetdi don-
téseket vizsgaltdk esettanulmany mddszerrel egy energetikai nagyvallalat rendszerfejlesztési projektje soran. A kutatas
eredményei alapjan a tuddsmenedzsment-rendszerrél valé gondolkodds az eddigi megkdzelitéseken tul kiterjedhet a kilsé
tudasok felderitésére és integralasara, a bels6 tudasok mas rendszerekbdl valé ataramoltatasara, a vezetéi dontéstamoga-
tasra és a képzés-fejlesztésre is. A kutatas olyan IT-megoldasokat is azonosit, melyek kéltséghatékonyan lehetnek képesek
tdmogatni a véllalati innovaciét és a mikddési hatékonysagot, illetve ravilagit a tuddsmenedzsment-rendszerre vonatkozé
felsévezetdi vizid és értékelési szempontrendszer jellemzdire.!
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Atechnol()giai fejlodés, az ipar 4.0 altal indukalt kor-
nyezeti és szervezeti valtozasok a kiilsé és belso
tudasok aramlasat, illetve a kollaborans tanulas fejlesz-
tését teszik sziikségessé (Horvath — Szabo, 2017), mivel
a szervezetkozi és szervezeti tanulassal, a vallalati tudas
menedzselésével, azaz 0j tudasok becsatornazasaval, 1ét-
rehozasaval és a meglévo tudasok rendszerezésével, meg-
osztasaval és hasznositasaval a szervezeti teljesitmény
ndvelhetd (Peng et al., 2005; Yeunga et al., 2007; Girard
— Girard, 2015; Hortovanyi, 2016).

Napjaink gyorsan valtozo kdrnyezetében a versenyké-
pes nagyvallalatok egyszerre képesek a jelenben, a ren-
delkezésre 4llo eréforrasokkal a lehetd leghatékonyabban
mikddni, s mindemellett a jovore fokuszalva 0 lehetdsé-
geket keresni és innovalni, biztositva a hosszu tavu ered-
ményes miikodést (Duncan, 1976; March, 1991; Teece,
2016). E stratégiai kettés képesség a felderitd és kiakna-
76 jellegli tanulas megkiilonboztetésével (March, 1991;
Cheng — Wang, 2012) a tudasmenedzsment ¢€s a szervezeti
tanulds aspektusaban is értelmezhetd. A tudas integracio-
ja és fejlesztése, mint a kornyezeti adaptacio és a folyama-
tos megujulas eszkoze (Grant, 1996) szervezeti valtozast
tehet sziikségessé a tanulas tdmogatasa érdekében torténd
strukturalis modositasokkal (Horvath — Szabo, 2017), me-
lyek a szervezet teljesitményének javulasat eredményez-
hetik (Bakacsi, 2004).

A digitalizacié a nagyvallalatok adaptacios, transz-
formacios folyamataiban jelentds szerepet képes betol-
teni (Lerch — Gotsch, 2014), és az IT altal tamogatott
tudasmenedzsment a szinergidk, illetve az informacio-
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feldolgozo képesség révén a miikddési hatékonysag ¢és
az innovacios képességek fejlesztését ¢s kiaknazasat is
lehetévé teszi (Nonaka et al., 2014; Kettinger et al., 2015).
Azonban egyes kutatasok egymasnak ellentmondo ered-
ményeket is mutatnak az egyéni teljesitményjavulas
tekintetében (Zhang — Venkatesh, 2017), igy a gyakor-
latban alkalmazandé tuddasmenedzsment-rendszerek
funkcionalitasanak meghatarozasahoz tovabbi kutatasok
sziikségesek.

Kutatasunk harom kérdésre épiil. (1) Elsé kutatasi
kérdéslink — mely masik két kutatasi kérdésiink alapja —,
hogy egy konkrét nagyvallalati kdrnyezetben, egy egyedi
fejlesztést, a vallalati innovaciot tamogato innovacios €s
tudasmenedzsment-rendszer egy kiilsé fejlesztd cég altal
torténd bevezetése soran milyen tudasmenedzsmentet ta-
mogat6 IT-funkciok allnak rendelkezésre, és ezek meny-
nyire vannak Osszhangban a korabbi szakirodalmi meg-
allapitasokkal. (2) A funkciolista ismeretében kutatasunk
arra fokuszalt, hogy a nagyvallalat vezet6i hogyan értéke-
lik ezeket a miikddési hatékonysag és az innovacié tamo-
gatasanak szempontjabol. (3) Tovabba azt is vizsgaljuk,
hogy milyen tényezdk hatarozzak meg leginkabb az inno-
vacio tudasmenedzsment-rendszerrel valé tdmogatasara
vonatkozo vezetdi dontéseket. A tanulmany célja e kuta-
tasi kérdések megvalaszolasa esettanulmany-modszerrel,
illetve empirikus alapon olyan kovetkeztetések megfogal-
mazasa az IT tudasmenedzsmentet tdmogatod funkciodirol
¢s stratégiai kettds képességhez kapcsolodo jellemzoirdl,
mely késobb a vizsgalati elemszam novelésével, kvantita-
tiv modszerekkel tesztelhetd (1. abra).
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Elméleti hattér
Tudas mint kritikus eréforras az innovacioban és
a vallalati megujulasban

Kutatasunk a kontingenciaelmélet alapjaira épitve
(Lawrence — Lorsch, 1967; Pugh et al., 1969) a kornye-
zeti adaptacios kihivas és a stratégiai kettés képesség
(Duncan, 1976; March, 1991; Gibson — Birkinshaw, 2004)
szemiivegén keresztiil kozeliti a megujulds, az innova-
ci6- és tudasmenedzsment, illetve a kapcsolodo szerve-
zeti valtozas témakorét. Mivel a megljulas eszkozeként
interpretalt innovacioban (Csedd et al., 2018; Zavarko et
al., 2017) a tudas, a kreativitas és a vallalkozoéi szemlélet
(Hortovanyi, 2009; Fejes, 2015), a valtozasban pedig a ta-
nulas az egyik kulcstényezd (Bakacsi, 2004), az egyéni
¢és szervezeti képességek, ezek fejlodése, illetve a tudas
mint a tartds versenyel6ny forrasa a folyamatos kornyezeti
adaptacioban (Szabo, 2008) az eréforras-alapu megkozeli-
tés felé iranyitjak figyelmiinket.

Az er6forras-alapu stratégiai menedzsmentelméletek a
porteri kiilsé fokusza (piaci kdrnyezet, iparagi szerkezet
elemzése ¢és az abban vald pozicionalas) megkozelitéssel
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ellentétes szemlélettel jottek 1étre, s foként azon a megalla-
pitason alapulnak, hogy a kiilsé kornyezet rendkiviil gyors
valtozasai miatt a szervezeti eréforrasok biztosabb alapot
jelentenek a stratégiai tervezéshez és a tartos versenyelny
megszerzéséhez, mint a piaci, iparagi tényezok elemzésé-
bél kovetkezo stratégiai akciok (Grant, 1996; Mészaros,
2010). Versenyelonyt azok az er6forrasok jelenthetnek,
melyek ritkak, értékesek, nem masolhatdk és nem teljesen
helyettesithetok, illetve a szervezeti mitkodésbe integral-
tak (Barney, 1991). Fontos megjegyezni, hogy a kiilsé és
belsé elemzéseknek komplementerként kell miikddniiik
(Balaton et al., 2009), a kiilonbség a , kiviilrdl befelé” vagy
a ,,beliilrdl kifelé” felfogasban van (Fejes, 2015).

Az eréforras-alapt elméletek koziil Teece (1997, 2016)
dinamikus képességek keretrendszere mellett Grant
(1996) tudasalapu megkdozelitése is kiemelkedik. A tudas-
alapi megkozelités azon az eldfeltevésen alapul, hogy a
vallalat legfobb erdforrasa a turbulens kornyezetben az
alkalmazottak specifikus, tacit tudasa, mivel ez nem ma-
solhato a versenytarsak altal, igy a versenyelény forrasa
lehet. A tacit tudasban rejlé versenyelony-potencial kiak-
nazasa ¢érdekében a legfobb feladat ezek hatékony és ru-
galmas integralasa a szervezeti miikddésbe (Grant, 1996).

Grant (1996) munkdjat interpretalva, a tudasalapu
megkdzelitésben a stratégiai, innovacios és szervezeti val-
tozasi elemek Osszekapcsolodasat azonositjuk a tudasme-
nedzsmenten keresztiil. A tudasalapti megkozelités straté-
giai jelentésége az innovaciokbol és intenziv versenybdl
kovetkezd bizonytalan piaci szerkezetbdl fakad, mely a
jelenlegi technoldgiai kdrnyezetben rendkiviil relevans. A
megkozelités célja olyan alapokat lefektetni, melyek révén
a szervezeti valaszképesség nd és versenyelény érhetd el
a dinamikus piacokon. Ehhez folyamatos megujulasra, a
munkavallalok feladat- és cégspecifikus tacit tudasanak
integraciojara van sziikség, mivel ezek az er6forrasok,
kompetenciak lassabban éviilnek el és kevésbé hozzafér-
hetdk a versenytarsak szamara, mint az explicit tudasok.

A folyamatos megujulashoz innovaciokra van sziik-
ség, melynek egyik tipusa 01j tudason, masik tipusa viszont
meglévo tudasok kombinacidjan alapszik (architekturalis
innovacid). Az innovaciéhoz vagy (1) a meglévo képessé-

2. abra Elméleti keretrendszer (Grant, 1996 alapjan sajat készités)

Cél
Versenyelony megszerzése dinamikus piacokon, folyamatos

megujulas
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képességfejlesztés és -hasznositas
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kommunikacio fejlesztésével
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tudasintegracios folyamatok ~ moduldris struktira bevezetése és

menedzselése, tudasféltés magatartadsmintak (rutinok)

A szervezeti (kozos) tudasvagyon (gyors) ndvelése Tudas
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] ) érdekében Innov. -
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kialakitasa
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gek ujszerli kombinalasaval uj tudas Iétrehozasa, vagy (2)
a meglévo tudasok ujszerti kombinalasaval 0j képességek
létrehozasa vezet.

Mivel a szervezet célja a folyamatos megujulas, igy a
belsé mitkddési mechanizmusoknak is id6rél idére valtoz-
niuk kell. A kombinacios feladatok megvalositasahoz ha-
tékony (mely a sziikséges tudastartalom egy munkavallalo
altali konnyt elérhetdségét jeloli) és flexibilis (mely egy
szervezeti képesség altal elérhetd és felhasznalhato tudas-
tartalmak egymassal valo rugalmas kombinalhatosagara
utal) tudasintegracios folyamatok, modularisan felépiilé
struktdra, utasitasok és magatartasmintak sziikségesek,
ezek kialakitasa vagy atalakitasa egy nagyvallalaton beliil
pedig felsovezetdi beavatkozast, valtozasvezetést igényel
(Grant, 1996) (2. dbra).

A stratégiai kettds képesség tanulasi és
tudasmenedzsment aspektusai

struktirajaban, magatartasaban valtozast tesznek sziiksé-
gessé a teljesitmény fenntartasa vagy novelése érdekében
(Burns — Stalker, 1961; Lawrence — Lorsh, 1967; Pugh et
al.; 1969; Teece, 1986). Ugyanakkor, egy szervezet minél
inkabb alkalmazkodik a jelenlegi kiilsé tényezékhoz, an-
nal inkabb csokken a jovére vonatkozd adaptacios képes-
sége (Burgelman, 1991). A felderités és kiaknazas kozott
fesziil6 szlikos erdéforrasok ellentétébdl szintén az kovet-
kezik, hogy a nagyvallatoknak kihivast jelent egyszerre
mikddni hatékonyan a jelenben, a jelenlegi tizleti teriilete-
ken, illetve a jovore fokuszalva j lizleti teriileteket keresni
(Duncan, 1976; March, 1991). Ezen adaptacios kihivasra a
stratégiai kettds képesség jelenthet valaszt (Szabo, 2010),
melynek a szakirodalomban két legmélyebben targyalt té-
maja a strukturalis és a kontextualis kettds képesség (Ta-
rody, 2016). A strukturalis kettés képesség (Tushman — O’
Reilly, 1996) soran a szervezet eltérd szervezeti egység-
ben valdsitja meg a felderité és kiaknazo tevékenységet,
mig a kontextualis kettés képesség azt jelenti (Gibson —
Birkinshaw, 2004), hogy a két tevékenység egyéni szinten,
a két tevékenységet dsszeegyeztetd magatartassal megva-
l6sithato. A nagyvallalatok vezetdi szamara a strukturalis
szeparacio, vagy a kontextualis fejlesztés egyarant a valto-
zasvezetés targya lehet (Csedd et al., 2018), s mivel a ket-
tés képesség kozponti eleme a szervezeti tanulas (March,
1991), mindez a tudasmenedzsmenttel, illetve az abba valo
technoldgiai beruhazassal is 0sszefiigg.

A szakirodalmi eredmények alapjan a kettés képes-
ség tanulasi kontextualis, magatartasi aspektusaiban do-
minans elem a felsé vezetk tudasa és tanuldsa, melyet
a leadership alapu kettés képesség megjelenése (Raisch
— Birkinshaw, 2008) is mutat. A kutatasok kiemelik a fel-
sOvezetdi csapat heterogén jellegli tudasanak sziikségessé-
gét a kettds képesség érdekében (Oehmichen et al., 2017;
Koryak et al., 2018), melyet esetenként mas vallalattol
visszatéro felsé vezetdk tamogathatnak 0j kiilsé tudasuk-
kal (Lee - Roberts, 2015). A kontextualis fejlesztés része
lehet olyan funkcionalis egységeket ativeld tudasaramlasi
folyamatok kialakitasa, melyek a felsévezetdi tudasbazis
heterogenitasat, igy a kettds képesség fejlesztését szolgal-

jak (Venugopal et al., 2017). A kettds képesség felsove-
zet6i vonatkozasaban a heterogén tudas mellett kevésbé
a kiaknazo jellegii, inkabb az innovaciot tamogato, felfe-
dezd jellegli magatartas, tudaskeresés jelenik meg hang-
sulyosan a szakirodalomban. Ez 6sszefiigg Kotter (1990)
menedzseri ¢és leaderi szerepeinek szétvalasztasaval, mely
alapjan a menedzser inkabb a jelenbéli stabilitasért, mig a
leader a megujulasért felelds, s ennek az innovacio a felté-
tele. Adegbile és tarsai (2017) az innovacios teljesitmény
fo faktoraként a vezetd stratégiai elérelatasi képességét
azonositottak, Li és tarsai (2013) eredményei alapjan pe-
dig a felsévezetdi csapat figyelmének fokuszat kevésbé a
mar ismert teriiletekre, inkabb az ismeretlen és a jelenle-
gitél minél inkabb kiilonbozo teriiletekre kell fokuszalni,
ahol alacsonyabb intenzitasu, de allando6 tudas- és lehe-
toségkeresést kell folytatni az 0j termékbevezetések no-
velése érdekében. Ugyanakkor, mindez a vezetdk részérol
jovoorientaltsagot és kivancsisagot igényel (Hortovanyi
— Balaton, 2016). A fels6vezetdi réteg mellett a kozépve-
zet6i réteg is kulcsfontossagu az innovacios és megujulasi
projektekben (Tabrizi, 2014), igy a fenti magatartasmin-
taknak olykor a menedzseri szerep jellemzdinek helyébe
kell 1épniiik.

Az innovacios teljesitményre a fentiek alapjan tehat
hatassal van az 1j tudasok mennyisége és annak keresési
moddja vezetdi szinten, de ez nincs masként alkalmazotti
szinten sem. Garriga és tarsai (2013) ramutattak, hogy az
innovaciés célok fiiggvényében eltérd tudaskeresé ma-
gatartas sziikséges, mivel a — kiaknazo tevékenységet,
hatékonysagnovelést tamogaté (Hamori — Szabo, 2012)
— inkrementalis innovacid6 megvalositasara sokkal in-
kabb alkalmas eszkoz a kiilsé tudas felkutatdsa, mint a
radikalis innovacio esetében, mely inkabb egy innovator
kiilonleges dtletén alapul. Kutatasi eredményeik alapjan a
szerzOk megallapitottak azt is, hogy a bels6 erdéforras-fel-
hasznalasi korlatok alacsony mennyisége (azaz az inno-
vacios célok megvalositasahoz sziikséges vallalati eréfor-
rasok nagy mennyisége) a kiils6 tudaskeresés mélységét,
mig a magas korlatok a tudaskeresés szélességét novelik.
A kiils6é tudaskeresés modszerének megvalasztasa azért
kritikus, mivel Hortovanyi (2016) ramutatott, hogy a fo-
lyamatosan és tudatosan kiils6 forrasokbol tanulo vallala-
tok innovacios teljesitménye magasabb, ennek érdekében
pedig kiils6 tudast felszivo szervezeti rutinok kialakitasa
sziikséges (Hortovanyi — Balaton, 2016).

A strukturalis kettds képességgel kapcsolatban nem az
ellentétes fokuszi tevékenységek egyéni szinten torténd
Osszeegyeztetése a fontos, hanem azok a szervezési megol-
dasok, melyek a felderit6 és kiaknazo tevékenység elkiiloni-
tett megvalositasat szolgaljak, s melyek foleg a szervezeti és
szervezetkdzi halozatokkal vannak &sszefliggésben a friss
szakirodalmi eredmények alapjan. Wang ¢€s tarsai (2014) az
innovacio dualis beagyazottsagat vizsgaltak: a vallalatban
egyszerre Iétezik (1) egy tudaselem-halozat és egy (2) ko-
z0sségi (szocialis) halozat, melyek elkiiloniilnek egymastol.
Kutatasuk alapjan e halézatok strukturalis adottsagai, (1a)
a mas tudaselemekkel valo kiaknazatlan kombinalasi lehe-
toséget jelzo, illetve (1b) a kozosségi elszeparaltsagot jelzd
strukturalis lyukak és (2a) a kozponti tudaselemhez, illetve
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(2b) kozponti személyekhez vald kapcsolodas centralitasi
foka meghatarozza a kutatok (egyének) operativ innovacios
fokuszat, azaz a felderitd és a kiaknazo tevékenység kozotti
valasztast is. A szerz6k megallapitottak, hogy erds belsd
szocialis halozat mellett a tudashalozatban 1évo strukturalis
lyukak a felfedezd, vallalaton kiviili fokuszt tudaskeresést
csokkentik (mert vannak még konnyen kiaknazhato bel-
s6 kombinacios lehetéségek), mig a kozosségi halozatban
1évé strukturalis lyukak novelik a felfedez6 kutatast, mivel
kevesebb a kutato belsd tarsas kapcsolata. Ebbdl az kovet-
kezik, hogy a belsé halozatok erdsitése inkabb a kiaknazo
tevékenységet tamogatja.

A belsé halozatok fejlettsége Funk (2014) kutatasa
alapjan is hatraltatja esetenként a felderitd tevékenysé-
get. A szerz0 a vallalat foldrajzi elhelyezkedését vizsgalta
az 0j kiils6 tudasok becsatornazasa és a belsé strukttra
szempontjabol, és megallapitotta, hogy olyan vallalatok
esetében, melyeknek foldrajzi elhelyezkedése miatt kevés
a lehetésége az 1) kiilsé tudasok elérésére, a szervezeti
innovacios teljesitmény magasabb, ha az alkalmazottak
kevésbé kapcsolodnak egymashoz. Ennek oka, hogy a
korlatozott mértéki elérhetd (belsd) tudasbazis erds tarsas
kapcsolatok mentén torténé kombinalasa és a tulsagosan
homogén szemlélet gyakran szuboptimalis megoldasok
elfogadasahoz vezet, s ennél jobb alternativa a nagyobb
elkiiloniiltség, az 0j tudasok felfedezésével jard egyéni
megoldaskeresés ¢és a diverzitas megorzése.

A kontextualis és strukturalis kettds képesség tanulasi
¢és tudasmenedzsment aspektusait Osszegezve egyértel-
mien megallapithato, hogy a megtijulas feltétele a hetero-
gén felsGvezetdi tudas és a felderitd jellegli tudaskeresés,
melyet az erds belsé alkalmazotti halozatosodas nem min-
den esetben, de a fels6vezetdi szintli intenziv tudasaram-
las egyértelmiien tamogat. A szakirodalmi eredményeket
interpretalva az /. tabldazatban lathato 0sszefoglalo kovet-
keztetések, megallapitasok tehetdk a stratégiai kettds ké-
pesség tanulasi és tudasmenedzsment aspektusaban.
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Az 1. tablazat alapjan a kettds képességet tamogato
tudasmenedzsment-rendszereknek egymassal ellentétes
fokuszu funkcionalitassal kell rendelkezniiik nemcsak a
felfedezés ¢s kiaknazas, de vezetdi csapat és az alkalma-
zottak dimenzidjaban is.

Technoldgia és tudasmenedzsment

A legfrissebb szakirodalmi eredményekben a techno-
logiahoz kapcsolodo képességek dominansan megjelen-
nek a szervezeti megujulas befolyasoloiként. Galeitzke és
tarsai (2017) tudasalapu megkozelitésbol, koncepcionalis
szinten is Osszekapcsoljak a technologia és az innovacio
menedzsmentjét Nonaka és Takeuchi (1995) SECI mo-
delljén keresztiil. Modelljiikk szerint a technoldgiai me-
nedzsment a szocializacio és az externalizacio altal a tacit
és explicit tudas megszerzéséért és elosztasaért, mig az
innovaciomenedzsment a kombinacio és az internalizacid
altal a tudas fejlesztéséért €s tarolasaért felelds.

A technologiai képességek Wu (2015) vizsgalatai
alapjan is hatassal vannak az innovaciora és a valtozasra.
Kutatasa alapjan az informacios és kommunikacios tech-
nolégiakkal kapcsolatos fejlesztések eredményekeént (1) a
szervezet hajlamosabb a jobb ar-érték arannyal rendelke-
z6 termékfejlesztések elinditasara, illetve (2) a szervezeti
valtozas képességalapu elomozditasara a kontroll lazita-
saval és a vezetdi képességfejlesztésbe valo befektetéssel.

A technologiai menedzsment tehat kritikus tertilet a
tudasmenedzsmenttel kapcsolatban, mivel a technologia
a kilsé tudasszerzés és az innovacids valtozasi folya-
matok tdmogatoja, s mindemellett az informaciotechno-
logiai befektetések kozvetlen pozitiv hatassal vannak a
pénziigyi teljesitményre a folyamatinnovacion keresztiil
(Trantopoulos et al., 2017), és a tudasmegosztast tamogatod
informaciotechnologiai eszk6zok alkalmazasan keresztiil
is (Godor et al., 2017). Trantopoulos és tarsai (2017) arra is
ramutattak, hogy a halozatosodast tamogato 1T-rendsze-
rek nagyobb hatdssal vannak az innovacios teljesitményre,

1. tdblazat A kettds képesség tudasmenedzsment-aspektusai (sajat szerkesztés)

Felfedezés Kiaknazas Kapcsolodo szakirodalom

Megujulas, 4j tizleti teriiletekre Miikodési hatékonysag novelése

Szervezeti eredmény

valo belépés jelenlegi uizleti teriileteken March. 1991
Idéhorizont Jovo Jelen
Innovacio Radikalis (vagy diszruptiv) Inkrementalis t()i(;ir;loglazet al,, 2013; Hamori — Sza-
Problémamegoldok szama Kevés Sok Garriga et al., 2013; Funk, 2014

Stratégiai elorelatas, kivancsisag,
egyedi otlet

Hortovanyi — Balaton, 2016; Adeg-

A megoldaskeresés modja bile et al., 2017

Széles korti kooperacid

Ismeretlen tizleti tertiletek Ismert tizleti teriiletek

Tudaskeresés fokusza Lietal., 2013; Garriga et al., 2013;

(kils6) (kiils6 és belsd)
Tudasbazis Heterogén Homogén ;)lehggi(éhen etal., 2017; Koryak et
S ek gpalmasai | o

Wang et al., 2014;

Strukturalis lyukak az alkalmazottak | ¢ \ Kevé Funk, 2014
halozataban ° eves
lslgrlglz(;ggg; el il sl Kevés Sok Venugopal et al., 2017
Kapcsolodas kiilso tudasforrasokhoz | Sok Kevés Lee - Roberts, 2015; Hortovényi,

2016

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2019. 3. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.03.04

39



CIKKEK, TANULMANYOK

mint az adatszerz6 [T-rendszerek, mely megallapitas visz-
szacsatol logikailag a strukturalis megoldasokhoz. A kiil-
s6 tanulas mellett tehat a belso tanulast is tamogatjak az
informaciotechnologiai eszk6zok, melyek hasznalatanak
optimalis szintjét az alkalmazott eszk6zok és a megosztott
informacio és tudas mennyiségének dimenzidjaban is meg
kell talalni (Hortovanyi — Ferincz, 2015).

Tuddsmenedzsment-rendszerek és funkcionalitasuk

A tudasmenedzsment tudast feltérképezd és értéke-
16, atado ¢és felhasznalo, illetve fejlesztd folyamataival
kapcsolatban a stratégiai, human eréforras és szervezeti
kérdései mellett a technologiai tamogatas kérdései is fel-
vetddnek, melyek a tudasmenedzsment vallalati térnyeré-
sének egyik katalizatorai voltak az 1990-es évektdl kezdo-
déen (Fehér, 2007).

A tudasmenedzsment-rendszerek olyan informacios
tarolasat, visszakeresését és alkalmazasat, azaz a szerve-
zeti tudasmenedzsment-folyamatokat tamogatjak (Alavi —
Leidner, 2001). A tudasmenedzsment-rendszerek szerepe
azért kritikus a vallalati mikddésben, mert a folyamato-
san valtozo kornyezetben a versenyképesség megszerzé-
sének ¢és fenntartasanak egyik eszkoze a kollaborativ ha-
l6zatok kialakitasa az egyének kozott €s az ebben torténd
kooperativ tanulas (Hortovanyi — Szabo, 2006), e célra
pedig a tudasmenedzsment-rendszerek alkalmasak (Cao
et al., 2017), mely mar tulmutat az adatbazisszerti, do-
kumentumtar fokuszli tuddsmenedzsment-rendszereken.
A halozatalapti és az interakcidkat tamogatd koncepcio
mellett a tudasmenedzsment-rendszerek esetében a folya-
matalapu megkozelités is dominans napjainkban, mely a
tudasintenziv folyamatok tamogatasara fokuszal (Fehér,
2007; Sarnikar — Deokar, 2017).

Kontingenciaelméleti alapjainkhoz illeszkedden, a
tudasmenedzsment-rendszer hatasa a munkateljesitmény-
re nemcsak a rendszertdl (rendszerfunkcioktol) fiigg. A
behaté rendszerismeret és rendszerhasznalat, illetve a
munkateljesitmény kozott pozitiv kapcsolat azonosithato,
melyet viszont befolyasol a feladat rutinszeriisége, a fel-
hasznal6 tudasfelszivo képessége, a rendszer €s az imp-
lementaciohoz kapcsolodo leadership is (Zhang, 2017). A
tudatos és mély rendszerhasznalat azonban nem alapvetés,
arendkiviil komplex és széles funkcionalitasu rendszerek-
ben is az alkalmazottak tobbnyire csak néhany funkciot
hasznalnak (Zhang et al., 2011). A tudasmenedzsment-
rendszer hasznalatat (és ezaltal a teljesitményjavulast) a
szocialis folyamatok is befolyasoljak, példaul a felettes, a
munkatars vagy a beosztott rendszerhasznalatanak modja
(Wang et al., 2013) és a kdzottiik 16vo szocialis interakciok
is (Zhang — Venkatesh, 2017).

A szocialis interakciok a tudasmenedzsmentben el-
s6sorban a tudasmegosztast jelolik, melyre a rendszer
alapfunkcionalitasan kiviil hatassal van annak tovabbfej-
lesztése is. Dong és tarsai (2016) ramutattak, hogy a tu-
dasmegosztasi hajlanddsagot néveli a tudasmenedzsment-
rendszer folyamatos fejlesztése a felhasznaloi élmény
novekedése altal. Mindez nemcsak a felhasznaloi feliilet
javitasat, de az adatok, informaciok kezelését végzo logi-

kak, adatbazisok tovabbfejlesztését, vagy 0j megoldasok
kifejlesztését, implementalasat is sziikségessé teszi (Han-
cock, 2017). Zhang és Venkatesh (2017) e kérdéskorben
azonositotta szakirodalmi attekintés alapjan a potencialis
szoftverfunkciokat, illetve kvalitativ, majd kvantitativ ku-
tatasuk alapjan meghatarozta az alkalmazottak szamara
legfontosabbakat (2. tablazaf). E funkcidok &sszehasonli-
tasi alapot jelentenek e kutatas fokuszaban 1évé projekt
soran felmeriilt technologiai lehetéségek értékelésekor.

2. tdblazat Tudasmenedzsment-rendszerek funkcidk
(Zhang - Venkatesh, 2017 alapjan sajat szerkesztés)

Kiemelt funkciok

Tudasanyag, kérdés vagy otlet
posztolasa; Kommentelés; Kere-
sés; Tudastartalom értékelése

Periférikus funkciok | Jegyzetkészités; Hitelesség
elbiralasa; Vitainditas; Email
vizualizacid; Résztudasok
felvitele és késdbbi javitasa;
Tartalmak és részeik megjelo-
1ése kritikusként; Munkatarsak
képesség- és tudaslistdja; Egyedi
felhasznalotipusok kezelése;
Profil kedvencnek jelolése; Erte-
sitések; Konyvjelzo 1étrehozasa
cimkékbdl vagy kulcsszavakbol,
Tematikus tartalommegjelenités;
Videdlejatszas

Osszegezve a fentieket, a technologiai beruhazasokra
¢s tudasmenedzsment-rendszerekre vonatkozé felséve-
zet6i dontések jelentdsen befolyasoljak mind az egyéni,
mind a szervezeti teljesitményt.

Maddszertan

F6 kutatasi kérdéseink a kdvetkezdk: (1) milyen tech-
nologiai megoldasok érhetdk el egy konkrét nagyvallalati
fejlesztési projekt esetében, melyek a vallalati innovaciot
¢és tudasmenedzsmentet tamogatjak és (2) ezen innovativ
technologiakat a nagyvallalati vezetdk hogyan értékelik a
stratégiai kettds képesség aspektusabdl (azaz milyennek
itélik a kiils6 fejlesztd cég altal bemutatott funkciokat az
innovacié és a mikddési hatékonysag tamogatasa szem-
pontjabdl), illetve (3) milyen szempontokat figyelembe
véve hozzak meg a vallalatvezeték az innovativ techno-
logidk funkcionalitasardl szolo dontéseket a kutatas fo-
kuszaban 1év6 rendszerfejlesztési projektben. A kutatas
soran a fentiekben bemutatott elméleti keretrendszer és
kettds képesség szempontrendszerei alapjan végeztiik az
adatgyijtést, melynek f6 elemei (1) Grant (1996) alapjan,
hogy a vallalati megujulas kulcsa a gyorsan valtozo kor-
nyezetben a vallalati tudastoke, (2) és e tudas (IT-rendsze-
rekkel tAmogatott) menedzselésével a felderités és kiakna-
zas (March, 1991) kozotti egyensuly elérése eldsegithetd
az adaptacios kihivasoknak valdé megfelelés érdekében, (3)
de a kettds képesség kialakitasa (Szabo, 2010) eltérd foku-
szu akciokat (funkciokat) igényel(het) vezetdi és beosztot-
ti szinten a szakirodalmi attekintés alapjan. A kutatas kor-
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nyezetéiil egy Magyarorszagon is mitkod6 multinacionalis
energetikai vallalat rendszerbevezetési projektje szolgalt,
mely az energetikai szektor valtozasai kovetkeztében
(Csedo et al., 2018) megujulasi kihivasokkal szembesiil.
A projekt megfeleloségét a stratégiai kettds képesség és a
tudasmenedzsment-rendszerek kapcsolatanak vizsgalata-
ra az a tényez6 indokolta, hogy a nagyvallalat nemzetkozi
ndvelésére és a miikodési hatékonysag fejlesztésére valo
torekvéseket, s a stratégia megvaldsitasa soran egyedi tu-
dasmenedzsment rendszerfejlesztési projektekbe kezdett
kiilso fejlesztd vallalatok segitségével. Fontos megjegyez-
ni, hogy a kutatas atfogd célja nem egy kettés képességii
szervezet vizsgalata, hanem annak kutatasa, hogy az inno-
vacios ¢s miikodési hatékonysagfejlesztési torekvések ho-
gyan kapcsolodnak a tudasmenedzsment-rendszerekhez.
Eképpen a kutatasban vizsgalt szervezet kivalasztasa sem
a kettds képesség meglétén, inkabb a kettds képesség fej-
lesztésének céljan alapult. Szintén fontos kiemelni, hogy
a szervezet nem Onmagaban a tudasmenedzsment-rend-
szer bevezetésétdl varja az innovacios és mitkodési haté-
konysagi célok elérését, a stratégiaban foglalt iranyokkal
Osszhangban (s a rendszerfejlesztés elokészitésével egy-
idoben) a szervezeti folyamatok feliilvizsgalata is zajlott.
A nagyvallalat Magyarorszagon tobb mint 250 embert
foglalkoztat, tovabba iizleti tevékenységet folytat az ener-
giaszektor tobb piaci szegmensében. Az adatok bizalmas
kezelése és a magyar energiaszektor koncentraltsaga miatt
tovabbi vallalatspecifikus jellemzék nem hozhatok nyilva-
nossagra.

Az adatgyiijtés a stratégia megvalositasanak el6készi-
tési fazisban, 2018 elsé honapjaiban tortént, januar elejétol
aprilis elejéig. A vizsgalt projektben a nagyvallalat részé-
6l 5 felsd vezetd, 10 kdzépvezetd és 17 szenior szakértd
vett részt az emberi er6forrasok, termelés, lizemeltetés,
stratégia és innovacio teriiletekrol; a kiilso fejlesztd valla-
lat részérdl 3 fels6 vezetd, 1 projektmenedzser, 5 szenior
ICT-fejleszto és 9 iizleti adatelemz6 vett részt az eloké-
szitési folyamatban. A projekt célja egy teljesen testresza-
bott, egyedi tudasmenedzsment-rendszer fejlesztése és
bevezetése, az elokészitési fazis célja az igényfelmérés és
az atfogd rendszerfunkcionalitds meghatarozasa volt. A
kivalasztott funkciok operativ megvalositasa, testresza-
basa agilis projektmenedzsment-modszertan (Highsmith,
2010) szerint fog megvalosulni, melyet a teljes platformra
vonatkozo koncepcionalis rendszertervezés el6z meg.

Az adatgyjtés kvalitativ modszertannal tortént, melyet
a jelenben torténd események megértése (a ,,Milyen...?”
¢és ,,Hogyan...?” tipust kérdések megvalaszolasa) vezérelt
(Yin, 2003). A kutatok a projekt elokészitési fazisaban
megfigyelként is részt vettek. Elfogadva a kvalitativ mod-
szertan azon feltevését, hogy a kutato befolyasolja a kutatas
alanyat (Yin, 2010), az aktiv részvétel — a megrendel6 €s
a szallito kozos beleegyezésével — a megbeszélések soran
minden esetben értelmezd, esetenként iranymutatd kérdé-
sek feltevését, de sohasem allitasok megfogalmazasat jelen-
tette. A tobb honapos adatgyiijtés soran 24 megbeszélésen
vettiink részt, kozel 300 oldal vallalati dokumentumot ele-
meztiink. Emellett félig strukturalt interjuk is késziiltek 4
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fels6 vezetdvel és 7 kdzépvezetdvel, melyek (1) a rendszer
atfogo céljara, (2) a fejlesztok altal prezentalt technologiai
megoldasok egyesével torténd értékelésére fokuszaltak. A
megbeszélések és a félig strukturalt interjuk iddtartalma is
jellemzden 1-1 ora volt, kivéve a 11. héten tortént kozos ér-
tékelést, mely 3 ora hosszl volt. A résztvevo megfigyelések
¢s a félig strukturalt interjuk mellett a projekt elokészitési
fazisat lezaro teljes dokumentaciod elemzésére is sor keriilt
(clemzések és javaslat a megrendelésre).

A megbeszélések soran feljegyzések késziiltek, illetve
az interjukat is lejegyzeteltiik (hangfelvétel nem volt enge-
délyezett). Az adatok elemzését Danneels (2002) munkaja
alapjan végeztiik el. A jegyzeteket el6szor atolvastuk, majd
f6 témak szerint elrendeztiik szerzonként kiilon-kiilon, s a
folyamat soran az adatelemzésrdl is feljegyzések késziil-
tek, melyeket szintén felhasznaltunk e tanulmany harom
szerzdje altal készitett haromféle csoportositas szintetiza-
lasakor. A jegyzetek atolvasasara és tematizalasara mar az
adatgytijtési folyamat kozben tobbszor is sor keriilt a tovab-
bi adatgytjtés (a felteendd kérdések) finomhangolasa ér-
dekében. A kodolas induktiv logikat kdvetve valosult meg,
a szerzOk csak az adatokat alapul véve hataroztak meg a
témakat, ugyanakkor onreflexioként ki kell emelni az ada-
tok — fentebb ismertetett — megujulas és stratégiai kettds
képesség keretrendszerében vald értelmezését. A teljes
adathalmazt és a sajat elemzési feljegyzéseket szerzékként
egymastol fiiggetleniil, onalléoan tematizaltuk, majd pre-
zentaltuk egymasnak, mely a végleges témak ¢€s az azokra
vonatkozo kovetkeztetések meghatarozasat eredményezte.
E kovetkeztetések megfogalmazasat végiil a szakirodalom-
mal valo Osszevetés zarta le. A triangulacio mellett (adat-
forrasok: megfigyelés, interjii, dokumentumelemzés) az
elemzés hitelességének javitasa érdekében a fébb meglata-
sokat a projekt résztvevoinek is bemutattuk, majd észrevé-
teleik alapjan kisebb modositasokat is végeztiink (az ered-
mények fejezetstrukturaja és tartalma eszerint alakult ki).

A fentiek alapjan lathato, hogy a kutatas (a kvalitativ
megkdzelitésbdl kovetkezden) a hitelességre és a bels6 ér-
vényességre torekszik. Ezért fontos ramutatni arra, hogy
a tanulmany végén szerepld kovetkeztetések, bar jelentds
szakirodalom-feldolgozas, illetve empirikus alapi adat-
gyljtés és ebbdl kovetkezo elméletbdvités alapjan hataroz-
tuk meg dket, nem tekinthetdk altalanosan kdvetendo gya-
korlatnak, azok kvantitativ alapokon torténd igazolasaig.
A megallapitasok elméleti kontribicidja a szakirodalmi
megallapitasok Osszegzése és bdvitése, gyakorlati haszna
pedig a hasonlo szervezeti-kornyezeti jellemzokben mi-
kodo felsd vezetdk szamara iranymutatas és a dontésekkel
kapcsolatos onreflexio lehetdségének megteremtése.

Eredmények
Technolégiai lehetdségek

Elemzéseink alapjan, a technologiai lehetdségek szam-
bavétele soran két kulcsfogalom kiilonithetd el: modul és
modulkategoria. A modul egy jol elhatarolhato, a specifi-
kus felhasznaloi igényt 6nalloan kielégiteni képes szoft-
verkomponenst jelent (példaul chat modul), mig a mo-
dulkategoria a hasonlé vagy dsszekapcsolodo fogyasztoi
igényeket kielégitd modulok csoportja (példaul kozosségi
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¢és szinkron kommunikéaciés modulkategoria). A modu-
lokban val6é gondolkodast az egyedi és agilis szoftverfej-
lesztési koncepcid indokolja.

A modulokrodl valo egyeztetések soran szamos eset-
ben a vallalatvezeték egy-egy konkrét felhasznaloi igény
magasabb szintli vagy némiképp modositott funkcié meg-
valositasanak részletei irant érdeklodtek. Mivel a szallito
kifejezte, hogy szamara ezek minden esetben potlolagos
fejlesztési koltségeket jelentenek, a szallitod inditvanyozta
az ,,alap” és a ,,prémium” jelzok bevezetését, melyek egy-
szerre utaltak a funkcionalis fejlettségre és a fejlesztési
koltségekre. Ez azt jelenti, hogy a technolégiai lehetdsé-
geket a szallito nem egyoldaltan jeldlte ki, ugyanis a 3.
hét (lehetséges funkciok eldzetes ismertetése) és a 11. hét
(lehetséges funkciok értékelése) kozott iteracio valosult
meg, azaz a megrendeldi igények alapjan a szallito az ad-
dig le nem fedett teriilet informatikai hattérének mélyebb
megismerésével tovabbi lehetséges funkciokat emelt be a
kinalatba (ezek foként a prémium lehetéségek). Fontos ki-
emelni, hogy nem minden modul esetében volt relevans az
alapszintl és a prémium szintli megkiilonboztetés.

Az elokészitési fazisban hat modulkategoridban 26
modult ismertettek és beszéltek at. A modulkategoriakat,
modulokat, a prémium valtozat plusz funkcionalitasat, il-

letve a modulok eredménydokumentumokban foglalt azo-
nositojat a 3. tablazat tartalmazza.

1) A kereso és prezentacidés modulkategoria egy tudas-
menedzsment-rendszer alapfunkcionalitasat tamo-
gatd alapszintli modulokat (keresé modul: szabad
szavas keresd, felhasznaloi sziir funkcid; metaadat-,
cimke- és kategoriakezelés; illetve tudas- és média-
tar) és eléremutatdé modulokat is tartalmaz, példaul:
a) A digitalis memoria modul egy-egy tudaselem

mas tudaselemekhez valo kapcsolodasat jeleniti
meg vizualisan egy tudastérképen, mely a prémi-
um valtozatban egyéni szinttél szervezeti szin-
tig kiterjeszthetd és a tudastérképen kozvetleniil
szerkeszthetd.

b) A relevans (intuitiv) tartalomkeresé €s a tar-
talomfigyeld modulok belsd és kiilsd forrasok
figyelésével és a tartalmak becsatornazasaval
képesek a felhasznalok szamara hasznos tudas-
elemek ajanlasara.

2) A tartalomfejlesztd ¢és aszinkron kommunikacios
modulkategoria klasszikus tudasmenedzsment-mo-
dulokat tartalmaz. A wiki, mikroblog és forum mo-
duljainak kozos jellemzdje, hogy idében és térben
fliggetleniil képesek a felhalmozodott tudas rogzité-

3. tdbldzat Modulok és modulkategoéridk

Modulkategoria Modul Szint Modul ID
Kereso és prezentacios modulok Digitalis memoria (tudastérkép) alap (egyéni szint) 1DM.a
Digitalis memoria (tudastérkép) prémium 1DM.p
(szervezeti egység €s szervezeti szint)
Keres6 alap 1Keres.a
Relevans tartalom keres6 alap 1Relev.a
Tartalomfigyeld alap (csak belsd tartalmak) 1Figy.a
Tartalomfigyel6 prémium (kiilsé tartalmak is) 1Figy.p
Tudas és médiatar alap 1TT.a
Tartalomfejlesztési és aszinkron Forum alap 2Forum.a
kommunikéciés modulok Mikroblog alap >MB.a
Wiki alap 2Wiki.a
Ko6z6sségi és szinkron kommunikaciés | Chat alap 3Chat.a
modulok Kép- és hangvitel alap 3Webin.a
Kép- és hangvitel pr)émium (screencapture, tartalomrogzités | 3Webin.p
is
K6z6s munka alap 3KM.a
Ko6z6s munka prémium (rajztabla is) 3KM.p
Munkatarsi kapcsolati halozatok alap 3Kapcs.a
Humanerdéforras- és oktatasi modulok E-learning keretrendszer és statisztika alap 4LMS.a
E-learning keretrendszer és statisztika prémium (tananyag létrehozasa is) 4LMS.p
HR adminisztracio alap 4HRA.a
Kompetencia nyilvantartas és -értékelés | alap 4Komp.a
Kompetencia nyilvantartas és -értékelés | prémium (360 fokos értékelési rendszer is) | 4Komp.p
Monitoring és vezetdi dontéstamogatod Dashboard, vizualizacio prémium (nincs alap valtozat) 5Dash.p
modulok Riporting alap (standard riportok) SRep.a
Riporting prémium (ad-hoc riportingkdrnyezet S5Rep.p
Iétrehozasa is)
Interfészek és integraciés modulok Felhasznaloi cimtarak alap 6AD.a
Kiils6 rendszeradatbazisok, alap 6ERP.a
Vallalatiranyitasi rendszerek
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sére €s megosztasara. A tartalomfejleszté modulok
opcionalisan jovahagyasi folyamattal és értékelési
feliilettel egészithetok ki.

3) A kozosségi és szinkron kommunikacios modulka-
tegoria a tudasmenedzsment-rendszerek haldzatos
megkdzelitéséhez illeszkedd modulokat tartalmaz.
Az alapszintii csevegdmodul, illetve kép- és hangat-
vitel funkcié (példaul webinarium, videokonferen-
cia) mellett prémium szint{i lehetéség a rendszerbe
integralt k6zos dokumentumszerkesztés és a mér-
ndki tevékenységet tamogato rajzos egyiittmiikodési
tabla. A kdzosségi és szinkron kommunikaciés mo-
dulok kereteként vallalati ,,facebook” alakithato ki.

4) A humanerdforras- és oktatasi modulkategoria alap-
szintli funkcionalitdisa a munkavallaloi képzési és
kompetenciadatok rogzitése, tarolasa és elemzése, il-
letve az E-learning keretrendszer, mely prémium szin-
ten nemcsak a kurzusok teljesitését és adminisztrala-
sat, de akar kurzusok 1étrehozasat is magaba foglalja.

5) A monitoring és vezet6i dontéstamogaté modulka-
tegoria moduljainak feladata a tudasvagyonrol, a
tudasmenedzsment-rendszer hasznalatarol szolo ri-
portok generalasa, mely prémium szinten ezek dash-
board-szerii vizualizalasat is lehetove teszi.

6) Az integracios modulkategoria egyedi interfész mo-
duljai a szervezet egyéb rendszereivel torténd 6sz-
szekotést, adataramlast tehetik lehetdvé (példaul
kiilonb6z6 ,,legacy”-rendszerek, vallalatiranyitasi
rendszerek, cimtarak).

A technoldgiai lehet8ségek értékelése

Az elemzés soran nem a modulkategoriak, hanem a
modulok keriiltek fokuszba, melynek oka, hogy (1) a mo-
dulok 6nalloan is képesek felhasznaloi igényt kielégiteni,
(2) a késobbi agilis fejlesztés érdekében indokolt volt a
lehetd legkisebb megrendelhetd egységeket elemezni. A
lehetdségek értékelése soran harom f6 szempont jelent
meg:

1) a modul innovaciot tamogatd jellege (az innovacio
a kozos megértés alapjan az Uj iizleti teriiletekre
vonatkozo6 termék- vagy technologiai fejlesztést je-
lentette, igy a felfedezésnek feleltettiik meg az adat-
elemzéskor),

2) amodul mikddési hatékonysagot tamogatd jellege (a
miikodési hatékonysag pedig egyértelmiien a meglé-
vo izleti teriiletekre vonatkozott, igy a kiaknazas-
nak feleltettiik meg),

3) amodul fejlesztési koltsége.

Az els6 két szempont a szerzok altal a projektben
résztvevokkel elore kozolt kutatasi fokusz alapjan alakult
ki, mig a fejlesztési koltség a megbeszéléseken meriilt fel
értékelési szempontként. A modulok mindharom szem-
pont szerint egy relativ pontszamot kaptak egymashoz
képest: innovacio (1-8), miikddési hatékonysag (1-8), kolt-
ségszint (1-6). A kialakitott értékelési modszertan és az
adott pontszamok sem fiiggetlenek a szerzoktol, mivel a
kozos értékelés soran feltett értelmezd kérdések eseten-
ként modositottak az elézetes pontszamokat.
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Az értékelés gyakorlati célja a széles és komplex
kinalat leegyszerisitése volt annak érdekében, hogy a
vallalati céloknak és erdforraskeretnek megfelelé mo-
dulcsomagot tudjanak kivalasztani. Az értékelési skalak
hasznalata, azaz a pontszam alapt besorolas a nagyvalla-
lat vezetdinek kérése volt. Az értékelési skalak pontsza-
maihoz nem rendeltek hozza semmilyen jelzot (példaul
»gyenge” vagy ,.erds”), bar ez felmeriilt az egyik megbe-
szélésen. A dontés hatterében az allt, hogy az értékelés
a modulok kozotti relativ sorrend felallitasat célozta, s
a kiilonbségtételt, illetve a folyamatot a vezetdk szerint
korlatozta volna, ha egy-egy pontszamhoz valamilyen
— esetleg valamilyen konnotativ jelentéssel biro — jelz6t
csatolnak. E ponton megfigyelheté a vezetdk racionali-
tasra és objektivitasra valo torekvése, mely a koltségek
szambavételénél is érezhetd volt. Mindezzel kapcsolat-
ban fontos megjegyezni, hogy hidba a vezetdk altal is
preferalt kvantitativ értékelési megkdzelités, mely mo-
dellalkotasra is hasznalhato, egyetlen szervezet vezeto-
inek értékelése nem 4altalanosithatd. A szerzok ezért az
esettanulmanybdl szarmazo értékelési adatokat a szak-
irodalmi megallapitasokkal valo dsszevetésre és a meglé-
v6 elmélet kiegészitésére hasznaljak a ,,Kovetkeztetések™
fejezetben.

Az értékelés harom lépcsds folyamatban valosult meg:

1) A szallité e-mailben a 4. héten elkiildte a lehetséges
modullistat rovid ismertetéssel és a relativ koltség-
szinttel a megrendel6nek, melyet a megrendel6 olda-
li kdzépvezetdk és szakértok értékeltek az innovacio
és a miikodési hatékonysag tamogatasanak szem-
pontjabol.

2) A kozépvezetdk és szakérték altal meghatarozott
értekelést ¢és a fejlesztoi koltségbecslést a 11. héten
véglegesitettek egy megbeszélésen, ahol mar a felsé
vezetok is részt vettek.

3) Eztkdvetden végleges értékelési pontszamok alapjan
meghataroztak minden modul esetében az innovacid
¢és a miikodeési hatékonysag megtériilési potencialjat,
melyet a két értékelési pontszam koltségszinttel vald
aranyositasa alapjan szamitottak ki.

Ebbdl a 3. abran lathatd matrix késziilt el.

3. dbra Tudasmenedzsment-modul matrix

B) Koltséghatékony kiaknazas D) Koltséghatékony kettos képesség

2,6
— .
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2
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] g
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A felso vezetok, kdzépvezetdk ¢és szakértok elemzése,
illetve a fejleszto koltségbecslés alapjan a kovetkezé meg-
allapitasok tehet6k a modulokrol €s a kettds képességrol:

1) A klasszikusnak mondhat6 és alapszintii modulok
az innovaciot és a muikddési hatékonysagot ar-ér-
ték aranyban egyarant kivaloan tamogatjak: wiki,
forum, mikroblog, keresémodulok, kompetencia-
nyilvantartas. Ezek mellett szintén kedvez6 ar-érték
aranyu a belsd tartalomfigyeld, az E-learning ke-
retrendszer, a vallalati ,,facebook™ ot megtestesitd
munkatarsi kapcsolatok.

2) Azinnovaciot ar-érték aranyban jol tamogatd modu-
lok kozé tartozik a digitalis memoria (tudastérkép)
modul, a csevegd, a kiilsd tartalomfigyeld és az intu-
itiv keresd és tartalomajanléo modul.

3) A mukddési hatékonysagot ar-érték aranyban jol ta-
mogat6 modulok kdzé tartoznak a riporting funkci-
ok, az E-learning tananyag-készitési és a HR-anali-
tika modulok.

4) Ar-érték ardnyban nem kapott kedvezd értékelést
egyik dimenzidban sem a vallalatiranyitasi rend-
szerekhez valo kapcsolodas, a 360 fokos értékelési
rendszert is magaba foglalo kompetenciaértékelés, a
kozos munka és a kép- és hangatvitel modulok. Ezek
esetében a megbeszélésen relativ hatranyként meriilt
fel az erre a célra eddig hasznalt és bevalt megolda-
sok megléte a szervezetben.

A matrix alapjan harom javasolt modulcsomagot is
kialakitottak, melyek szintén a dontés-elokészitd anyag
részét képezték. A harom modulcsomag a kdvetkezé volt:

1) mikodési hatékonysagot tdmogaté csomag: a mat-
rixban a B) és a D) cellakban 1évé modulok &sszes-
sége,

2) innovaciot timogatd csomag: a matrixban a C) ¢s a
D) cellakban 1évé modulok 6sszessége,

3) integralt csomag: a matrixban a B), C) és a D) cellak-
ban 1év6é modulok &sszessége.

Vezetdi dontéshozas
A harom bemutatott értékelési szempont mellett még

egy dontést befolyasold tényezo volt azonosithato: a felsé-
vezet6i vizio a tudasmenedzsment-rendszerrdl, annak jel-
legérdl, szerepérodl. A projektben 6t felsd vezetd vett részt,
az alabbi teriiletekrol:

a) vezérigazgato,

b) humaneréforras-menedzsment,

¢) termelés,

d) iizemeltetés,

e) stratégia és innovacio.

Az 6t felsé vezetd vizidja nem egyezett a tudasme-
nedzsment-rendszerrél. Mig a humanerdforras-menedzs-
ment, termelés és lizemeltetés teriiletekrdl érkez6 vezetok
inkabb a klasszikus, dokumentumtar és adatbazisszeri,
inkabb a miikddési hatékonysagot tamogatd tudasme-
nedzsment-rendszert képzeltek el, mivel ,.ez az elsé 1¢é-
pés, és az innovacio a masodik”, addig a vezérigazgato, a
stratégia €s innovacio teriiletrél érkezo vezeté nem latott

hierarchiat a két dimenzid kdzott, s a halézatosodast tamo-
gatd funkcionalitast hasonloan fontosnak tartotta. Utobbi
vezetdk szervezeti hierarchiaban elfoglalt magasabb pozi-
cigjanak eredményeként az integralt csomag keriilt elso-
szamu javaslatként az igazgatosag elé.

Kévetkeztetések

A kutatas egy nagyvallalat egyedi tudasmenedzsment-
rendszerfejlesztési projektjének eldkészitési fazisaban
vizsgalta a felderitést és a kiaknazast tamogato lehetsé-
ges technologiai lehetdségeket, ezek értékelését és a ve-
zet6i dontéshozast. Empirikus eredményeink alapjan az
innovacio és a mikodési hatékonysag tamogatasa mellett
nemcsak a koltségtényezd, de a tudasmenedzsment-rend-
szerre vonatkozo fels6vezet6i vizio is dominans dontési
szempont funkcionalitast illeten.

Az eredmények bsszevetése a technoldgiai
lehetdségekrdl sz6l6 szakirodalommal
A szallito altal bemutatott funkcionalitast (modulokat)

Osszevetve Zhang és Venkatesh (2017) altal a szakiro-
dalmi attekintés és empirikus kutatas alapjan is validalt
listajaval megallapithato, hogy ezek a szallité kinalataval
(mely a megrendeldi igények szerint némiképp boviilt)
nem fedik teljes mértékben egymast. A kovetkeztetések
eldtt azonban figyelembe kell venni, hogy a szerzok adat-
gyljtése nem teljesen azonos aggregaltsagi szinten zajlott,
azaz, mig Zhang és Venkatesh funkciokat vizsgalt, addig
jelen tanulmanyban modulokat elemeztiink, melyek jel-
lemzden egyszerre tobb funkcioval is rendelkeznek (pél-
daul a ,,Wiki” modul egyszerre tartalmazza a ,,tudasanyag
posztolasa” és a ,tematikus tartalommegjelenités” funkci-
ot). Ez ugyanakkor nem magyarazza az eltér6 eredményt,
mivel az empirikus eredmények olyan modulokat tartal-
maznak, melyek altal biztositott funkciok tulmutatnak a
korabbi szakirodalmi dsszegzésen:

a) Zhang és Venkatesh (2017) gyijtésében nem szere-

pelnek olyan funkciok, mint

B az egyéni, szervezeti egység vagy szervezeti
szintli tudastérkép létrehozasa (a Digitalis me-
moria modul altal), mely vizualizdlja a tudas-
anyagokat és a kozottiik 1évo kapcsolatokat azok
attribatumai szerint (példaul cimkeék, témak),

B a kiilsé tartalomforrasok figyelése és becsator-
nazasa (a Tartalomfigyeld6 modul altal), mely
megadott kulcsszavak interneten vald keresését,
talalat esetén a felhasznalo értesitését, illetve a
rendszerbe valo betoltés lehetdségét jelenti,

B az egyidejli dokumentumfejlesztés (a Kozos
munka modul altal), akar széveges, akar multi-
médias anyagokra vonatkozoan,

B az online képzés és tananyagfejlesztés (az E-lear-
ning keretrendszer modul altal),

B a tudastékére és tudasmenedzsment-folyamatok-
ra vonatkoz6 vezetdi dontéstamogatas (a Riport-
ing és Dashboard modulok altal), példaul adott
témakba tartozé 0j tudasanyagok feltdltésének,
megtekintésének mennyiségét mutatd statiszti-
kak altal,
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B a mas vallalati rendszerekkel torténd tudasara-
moltatds funkcié (specialis interfész modulok
altal).

b) A szallit6 ajanlataban viszont nem szerepelnek a vi-
taindito és az email vizualizacios funkciok.

Osszegezve, jelen projekt soran a tudasmenedzsment-
rendszer funkcionalitasaroél valé gondolkodas mind a
megrendeld, mind a szallito részérdl tilmutat a hagyoma-
nyos, adatbazis alapu, sot, még a halézatosodast tamogatod
tudasmenedzsment-rendszereken is, és hangsulyt fektet a
kiils6 tudasok integralasara, a belsé tudasok mas rendsze-
rekbdl valo ataramoltatasara, a riportingra és a képzés-fej-
lesztésre is.

A felhasznalok altal leginkabb hasznalt funkciok
(Zhang — Venkatesh, 2017) dsszhangban vannak a felsé
vezetok, kozépvezetdk és szakértok (felhasznalok), illetve
fejlesztok altal innovaciot és mikddési hatékonysagot ar-
érték aranyban jol tamogato funkciokkal:

1) tudasanyag, kérdés vagy otlet posztolasa — wiki, fo-
rum, mikroblog modulok,

2) kommentelés — munkatarsi kapcsolatok, ,,vallalati
facebook”,

3) keresés — keresomodulok, tartalomfigyeld,

4) tudastartalom értékelése — az aszinkron tartalomfej-
leszté modulok opcionalis része.

Ugyanakkor, Zhang és Venkatesh (2017) megallapita-
sai alapjan a tobbi funkcid esetében fennallhat a kihasz-
nalatlansag veszélye is, amely mar a szoftverbevezetési
¢és valtozasvezetési kihivasokhoz kapcsolodik, ez pedig
tovabbi kutatasok targya lehet.

Az eredmények értelmezése a kettds képesség
aspektusaban

Fontos ramutatni, hogy mig Grant (1996) a folya-
matos megujulas és innovaciok érdekében a tacit tudas
senyképesség kulcsaként, addig napjaink szakirodalmi
eredményei alapjan a bels6é haldzatok fejlettsége nem
minden kornyezetben hasznos szervezeti jellemzd a
felderit6 tevékenység szempontjabol. Példaul, amennyi-
ben kevés a kiviilr6l becsatornazhato kiilsé tudas, vagy
amikor a tudaselem-hal6zatban még szamos kiaknazat-
lan kombinaciods lehetdség van, akkor az alkalmazottak
fejlett belsé halozatok esetén hajlamosak az 0j lizleti
teriiletekrdl szolo 0j tudas keresése helyett a jelenlegi
izleti teriiletekrdl szo6l6 meglévo tudasaikat kombinalni
(Wang et al., 2014; Funk, 2014). Masként fogalmazva,
gyakran a meglévd tudasok szoros tarsas kapcsolatok
révén torténd hatékony kiaknazasa helyett mar 0j tizle-
ti teriiletek felfedezésére kellene koncentralni. Mindez
azt is jelenti, hogy a tuddsmenedzsment-rendszerekrol is
csak adott kontextusban lehet megallapitani (az elérhetd
kiilsé tudasmennyiség ¢és a lehetséges tudaskombinaci-
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Mindennek tudataban, a stratégiai kettés képesség ta-
nulasi és tudasmenedzsment aspektusainak elemzésekor
megfogalmazott kdvetkeztetéseinket empirikus adataink-
ra vetitve a belsé haldzatokat erdsité munkatarsi kapcso-
latok (vallalati ,,facebook™), a chat és a kép- és hangatvitel
funkcionalitast nem tudjuk egyértelmiien a felfedezéshez
vagy a kiakndzashoz kotni, azonban vannak modulok,
melyek esetében az induktiv logika inkabb kiterjesztheto:

a) A digitalis memoria (tudastérkép) modul egyéni
szinten a felfedezést képes tamogatni az autonom 6t-
letgeneralasbol fakado radikalis innovacio lehetdsé-
ge miatt, mig szervezeti szinten a tudasmenedzserek
szamara lehetévé teszi a tudaselem-halozatban 1évo
strukturalis lyukak felismerését és célzott tudas-
megoszto, tudasbovitd akciok tervezését a kiakna-
zas érdekében.

b) A keresd, belso tartalomfigyeld, forum, wiki, mik-
roblog, tudas- és médiatar, kompetencia-nyilvantar-
tas, tudasvagyon riporting és eLearning modulok
egyarant a meglévé tudasok felmérésére és aramol-
tatasara alkalmasak, ezzel a kiaknazo tevékenységet
tdmogatva.

c) AKkiilso tartalomfigyeld ¢és a relevans (intuitiv) tarta-
lomkeresé modul 6sszekapcsolhato a felderités kiil-
sO fokuszu tudaskeresd magatartasaval és stratégiai
szemléletével.

A szakirodalmi attekintés alapjan az is kitlint, hogy
nemcsak a felderité és kiaknazo jellegii tevékenység ese-
tében, vezetdi is alkalmazotti szinten eltérd tanulasi folya-
matok sziikségesek, igy eltéré tudasmenedzsment-funk-
cionalitas képes ezeket tamogatni. Az empirikus adatokat
a szakirodalmi megallapitasokkal szintetizalva a 4. tabla-
zatban lathato matrix hozhato létre.

4. tablazat Kettds képesség —
Tudasmenedzsment-funkcidk matrix

gyeld, Szervezeti
digitalis memoria

Felderités | Kiilso tartalomfi- | Egyéni
gyeld, Chat, digitalis memoria
Vallalati ,,face- (tudastérkép), Kiilso
book”, Kép- és tartalomfigyeld, Chat,
hangatvitel Vallalati ,,facebook™,
Kép- és hangatvitel
Kiaknazas | Bels6 tartalomfi- Tudas- és médiatar,

Forum, Wiki,
Mikroblog, Chat,

(tudastérkép) Kép- és hangatvitel,
Riporting, Kompe- | K6z0s munka,
tencianyilvantartas | Vallalati ,,facebook”,
és -értékelés E-learning,
Integracié mas
rendszerekkel,
Belsd tartalomfigyeld
Vezetok Alkalmazottak

ok fliggvényében), hogy a belsé halozatokat tamogatd
funkcionalitas inkabb a felderité vagy a kiaknazo tevé-
kenységhez jarul hozza.

1) Mivel a felsd vezetdk esetében a heterogén tudas és
a kiils6 tudaskeresd magatartas sziikséges a felderi-
téshez, ezért a kiilso tartalomfigyeld €s a belso felso-
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vezetdi halozatot erdsitd funkciok keriilnek el6tér-
be 1j lizleti teriiletek keresésekor.

2) A vezetok szamara a jelenlegi lizleti teriiletek ki-
aknazasat segiti a belso tartalomfigyelés az inkre-
mentalis innovaciods lehetdéségek azonositasara, a
szervezeti szintli digitalis memoria, a riporting és a
kompetencia-nyilvantartas pedig célzott tudasbovi-
t6 akciokat indukalhat.

3) Mivel az alkalmazottak esetében nem altalanosit-
hat6 a szakirodalom alapjan az erds belsé haloza-
tok felderitést vagy kiaknazast tdmogatd szerepe,
tol és a becsatornazhat6 kiilsé tudastol fiigg, ezért
mindkét dimenzidban szerepel a chat, vallalati
»facebook”, a kép- és hangatvitel, illetve a kozos
munka modul.

4) A radikalis innovaciot, mely felderitd jellegii tevé-
kenységhez kotddik, alkalmazotti szinten az egyéni
digitalis memoria (tudastérkép) és a kiilso tartalom-
figyeld egyértelmiien képes tamogatni.

5) A tudas- és médiatar, a forum, a wiki, a mikro-
blog és a mas vallalati rendszerekkel torténd integ-
racié a meglévé tudas megosztasat teszi lehetove,
de kozvetlenill nem indukalja 0j tudas Iétrehozasat
0j lizleti teriiletekre vonatkozoan. Hasonloképp, az
E-learning rendszer leginkabb a vezetdk altal ész-
lelt kompetenciahianyok megoldasara alkalmas a
kiaknazas soran.

A modell nem foglalkozik a kdzépvezetdi szinttel.
Egy kozépvezetokre vonatkozo kutatas eléfeltevése a fel-
s0 vezetokhoz és alkalmazottakhoz sorolt funkciok kom-
binacioja lehet.

Végiil, fontos kiemelni a tuddsmenedzsment-rendszer
sziikséges funkcionalitasara vonatkozo a felsdvezetdi vi-
710 ¢és értékelési szemlélet fontossagat is. Amellett, hogy
a fels6 vezetok kozott ellentétek mutatkoztak a preferalt
modulcsomagot illetéen (miikodési hatékonysagot, in-
novaciot, vagy mindkét iranyt egyszerre tamogatd cso-
magok), markans kiilonbségeket azonositottunk kdzép-
vezetdi ¢€s szakértdi szemléletmodhoz képest a modulok
értékelése soran. Mig a kozépvezetdk és a szakértok a
megbeszéléseken tobbnyire a modulok konkrét funkci-
onalitasa irant mutattak erds érdeklddést (példaul meg-
oszthatd fajltipusok vagy kommentelési lehetdségek),
addig a felsé vezetok egyszerre gondolkodtak operativ
¢és koncepcionalis szinten. A szallitoval torténd egyezte-
tések soran a fels6vezetdi kérdések, meglatasok gyakran
az alabbi témakra vonatkoztak:

a) lehetséges irasi €s olvasasi jogosultsagok beallita-
sa egyének és szervezeti egységek esetében, mely
téma az egyes szervezeti egységek sajat érzékeny
tartalmainak védelme miatt meriilt fel,

b) tovabbfejlesztési lehetdségek, azaz egy-egy modul
funkcionalis kiterjesztése,

c) bevezetési lehetdségek, azaz egy-egy modul csak
bizonyos szervezeti egységeknél valo implementa-
lasa,

d) egy-egy modul potencialis illeszkedése a szervezeti
kultaraval, illetve annak lehetséges kulturaalakito
szerepe,

e) tarolhato és igy riportolhaté adatkor a tudasva-
gyonrdl és a rendszerhasznalatrol.

Meglatasunk alapjan a fenti szempontok — a kozép-
vezetdi és a szakértdi szint szamara fontos konkrét funk-
cionalitas mellett — szintén befolyasoltak a felsd vezetok
értékelését az egyes modulok innovaciot és a mikdodési
hatékonysagot tamogato potencialjat illetéen. Ezek mel-
lett a modulok koltségszintje is hangsulyos felsdvezetdi
kérdés volt, mely végiil kifejezett értékelési szempont-
ként is megjelent.

Kontribucio, korlatok és tovabbi kutatasok

A kutatas a nagyvallalati kdrnyezetben lehetséges
tudasmenedzsmentet tamogato IT-megoldasokat és ezek
stratégiai kettds képességhez vald viszonyat, illetve a
tudasmenedzsment-rendszerre vonatkozé felsdvezetdi
dontést vizsgalta esettanulmany modszerrel. A kutatas
menedzsmenttudomanyhoz kapcsolédd kontribucioja,
hogy (1) a tudasmenedzsment-rendszer lehetséges funk-
cidira vonatkozo korabbi szakirodalmi eredményeket
sajat empirikus kutatas alapjan kiegésziti, (2) elméleti
szinten 0sszekapcsolta a tudasmenedzsment-rendszerek
lehetséges funkcioit a stratégiai kettds képességgel, illet-
ve a felderités és kiaknazas alkalmazotti és felsdvezetoi
szinten torténd tamogatasaval, tovabba (3) azonositotta a
tudasmenedzsment-rendszerekre vonatkozo felsdvezetoi
vizid meglétét és a felsdvezetdi értékelés sajatossagait.

A kutatas eredményei gyakorlati szempontbol kiin-
dulopontot jelenthetnek a nagyvallalati felsé vezetéknek
— sajat vallalatuk jellemzdit figyelembe véve — a jelenlegi
iizleti teriiletek kiaknazasat (a miikodési hatékonysagot),
illetve az 0j lizleti teriiletek felderitését (az innovaciot)
tamogatd tudasmenedzsment-rendszerbe vald beruhaza-
si dontés meghozatalaban.

A kvalitativ kutatas eredményei és konkluziok ugyan-
akkor nem altalanosithatok egy esettanulmany alapjan,
mivel azok egy része egyének és csoportok jovore vonat-
koz6 varakozasaira vonatkoztak, nem reprezentativ mo-
don. Az altalanosithatosag korlatja az is, hogy a kutatasi
kérdések és igy a vizsgalat nem teljes szervezetre, hanem
csak a vezetdi réteg értékelésére fokuszalt. A funkciona-
litast és a kettds képességet dsszekapcsold elméleti mo-
dell retrospektiv kvantitativ kutatassal tesztelhet6 a jovo-
ben. Tovabba, egyes funkciok felderitésre ¢s kiaknazasra
kifejtett hatasa mellett — empirikus eredmények szakiro-
dalommal val6 &sszevetése alapjan — tovabbi kutatasok
targya lehet a tuddsmenedzsment-rendszer bevezeté-
sének modja és a rendszerfunkciok hasznalatanak 6sz-
tonzése is. Szintén tovabbi kutatas targya lehet az eltérd
felsdvezet6i dontések hatterében allo tényezok vizsgala-
ta, mivel a tudasmenedzsment-rendszerrdl szo6l6 viziok
kozotti eltérések hatterében a szervezeti hierarchia, a
szabalyok, az 6sztonzérendszer (mint rendszertényezok),
de tapasztalatok, specialis tudasanyagok, attittidok (mint
egyéni ¢s kozosségi tényezok) is allhatnak.
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