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VEZETOI OSSZEFOGLALO

A vallalati intellektudlis téke az upstream iizletagban hosszu tavu versenyelony forrdsa,

a vallalatok célja ezért az értékes mérnoki human toke megtartdsa, fejlesztése.

Eloszor a mérnoki tudassal, mint 6nallo az emberek, alkalmazottak altal birtokolt egyéni,
szuverén eréforrassal (8. dsszefoglald 4abra) foglalkoztam. Osszességében az elemzéseim
mentén bizonyitottnak tekintem, hogy a mérndki tudds az upstream szegmensben, mint

értékteremtd tényezo versenyelOny alapjat képezheti egy adott vallalatnal.

A kovetkez6 lépésként ramutattam, hogy a vallalat intézményi, illetve szervezeti strukturaja az
értékes egyéni tudast képes kapitalizalni, vallalati intellektualis tokévé kovacsolni; — mely
piaci viszonyok kozott nem, vagy csak korlatosan lehetne beszerezheto. Kogut-Zander[1992]
cikke alapjan két alapvetd szervezeti képességet definidltam, mely elémozditja az ilyen
heterogén erbéforras-portfoliok kialakitasat, — mely a versenyelony alapjat jelenti. A
tovabbiakban e két szervezeti képességet Ghosal-Nahapiet [1998], illetve Oliver [1997]
munkdja nyomdn tarsadalmi, s intézményi tdkeként definidltam. Bemutattam, hogy a
tarsadalmi t6kén keresztiil lesznek képesek a szervetek az értékes intellektualis toke
létrehozasara; mig az intézményi toke felel azért, hogy képes legyen a szervezetet
dinamizalni, s hosszii tivon megorizni az intellektualis téke értékességét folyamatos
fejlesztésen keresztiil. Kimondtam, hogy a Mol-ban 4ltalam megismert intézkedések,

torekvések alapjan a vallalat:

(1) Tobbnyire sikeresnek mondhaté a tarsadalmi kapcsolatok facilitdldsaban, mely altal
komoly tarsadalmi tokére tesz szert. Amiben fejlddnie kellene az a tudastranszfer, s
fokozattan a szervezeti, integralt tudas, vallalati szintre emelése (nem egyéni! szintii),
intellektualis tOke kialakitasa.

(2) Pozitiv irdnyba mutatnak az intézményi tOke létrehozasat, s a szervezet dinamizalasanak
képességét illetden. A pozitiv folyamat tovabb erdsithetd, ha az Osszes torekvést

tarsasagi szintre tudja emelni a felsGvezetés.

Harmadik, s egyben utols6 lépésként foglalkoztam a versenyelony hossza tavua
fenntarthatosagaval, s a megtermelt jaradék tulajdonlasi kérdésével. A hosszii tavu
versenyelony fenntartasahoz fontos az 0j tudas létrehozasa, a szervezeti kod megujitasa. Két
lehetdség all rendelkezésre: (1) tudas kiaknazas, az alkalmazottak k6zos munkdja, felgyiilemld
tapasztalatokon keresztiil, illetve (2) tudasbdvitésen keresztiill, mely humén tdke, s 1j

tudaselemek beemelését jelenti a szervezetbe. A Mol szembe kell, hogy nézzen azzal, hogy a



hosszu tava versenyeldny fenntartasahoz sziikség van 1j, s lehetdség szerint magas képesitési

alkalmazottakra. A megtermelt jaradék eltulajdonolhatdsaga érdekében pedig, olyan szervezeti

megoldasokat kell hoznia, melyben kapitalizdlni tudja ezt a tudédst. Az elemzésemben

ramutattam, hogy e két tényezd szemben all egymassal. Eppen ezért a megtermelt jaradék

felosztasa az alkalmazottak és vallalat kozott fontos, hogy egy transzparens teljesitménymérési

rendszeren tamogatasaval kell, hogy megvalosuljon. Ez eldsegiti a hiteles, integritast

hangsulyoz6 vallalati kép kialakulasat (employer branding), mely kulcsszerepet jatszik az

alkalmazottak megtartdsdban, s eldsegiti a rekrutaldsat, igy biztositva a hosszii tavon

fenntarthat6 versenyelonyt. Az altalam felvazolt 6sszefoglaldo modell:
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BEVEZETES

A dolgozatomban a Magyar Olaj-és Gazipari Nyrt.-ben (tovabbiakban Mol), s fokuszaltan az
upstream iizletagban a fenntarthatd versenyeldny, s a tudastOke viszonyat vizsgalom. A
kiindul6 feltevésem az, hogy az upstream iizletdgban a tudéastéke, a mérnokok tudasa adja a
fenntarthat6 versenyeldny alapjat. Az elemzés eredményeképpen egy atfogd képet kivanok adni
(1) a mérnoki tudas szerepérdl, muikodésérdl;(2) a tamogatd szervezeti ¢és intézményi
megoldasok hozzajarulasarol, illetve (3) kitérek a kiilsd kornyezeti tényezok hatasaira is. A
dolgozat végén felvazolom a sajat értelmezési kereteim kozott az intellektudlis tOke és a

fenntarthat6 versenyelony kapcsolatat egy dinamikus modellben.

Modszertanilag a témahoz kapcsolodo irodalmi alapvetéseket (erdforras alapu, tudas alapu, s
intézmeényi elméleteket) vetem Ossze a Mol oldalardl szerzett gyakorlati tapasztalatokkal (it
elkészitett interjikra, kérddivre, Mol olajipari értéklanc kurzuson hallottakra’, s egyszerii
internetes adatgyiijtésre tamaszkodom). Célom, hogy a Mol szdmara egy visszacsatolast, képet
nyujtsak a csoporton beliil miikodd atfogd tudasmenedzsment koncepciordl, illetve esetleges

javaslatokat, irdnyvonalakat fogalmazzak meg.

A dolgozat megirasban a személyes motivaciomat a téma iranti érdeklodés és elkotelezodés
szolgalja. A jovoben célom egy szélesebb korti tanulmany elkészitése (mely egyben a
diplomamunkam témdja is), mely a vallalatok intellektudlis tokéhez valdo viszonyat,
menedzsmentjét hivatott feltérképezni, s erre probal iranyvonalakat, iranymutatast

megfogalmazni.

I A Rajk Laszl6 Szakkollégiumban hallgatott kurzus, 2010 tavasz.



A MERNOKI INTELLEKTUALIS TOKE VERSENYKEPESSEGRE
GYAKOROLT HATASA

Kiindulo feltevés:
A vallalati intellektualis téke az upstream iizletagban hosszu tava versenyelony forrasa, a

vallalatok célja ezért az értékes mérnoki human toke megtartasa, fejlesztése.

A feltevésemet harom lépésben kivinom bizonyitani. (1) a mérnoki tudds az upstream
szegmensben, mint értékteremtd tényezd versenyeldny alapjat képezheti egy adott vallalatnal.
(2) a vallalat intézményi, illetve szervezeti strukturaja az értékes egyéni tudast képes
kapitalizalni, s vallalati intellektudlis tokévé kovacsolni, — mely piaci viszonyok kozott nem,
vagy csak korlatosan lehetne beszerezheto. (3) végezetiil belatom, hogy a hosszi tavu
versenyelony fenntartasahoz elengedhetetlen (a) az intellektualis toke fejlesztése rekrutacioval,
(b) a meglévé tudds megtartasa a fluktudcid csokkentésével, (c) illetve kitérek a
tulajdonolhatosag kérdésére a tudas természetének bemutatasan keresztiil. Az elsé pontot az

elméleti irodalom és a gyakorlati oldal 6sszekapcsolasan keresztiil fogom vizsgalni.

A tudas definicio bevezetése

1. abra: A tudas természete
Ghosal- Nabapiet [1998] alapjin szerk

Grant (1996) ané¢lkiil, hogy egy lehatarolt definiciot egyéni

adna minddssze annyit mond a tudasrdl, hogy a tudas <« Cxplicit tacit

\4

az, amit tudunk. Spender (1996) 0Osszefoglald A

munkdjdban két dimenzio mentén irja le a tudas

explicit

természetét. Megkiilonboztet egyéni, a human tékéhez

szervezeti

kothetd tudast, s ezzel egyidejlileg szervezet altal

tacit

birtokolt tudashalmazokat. Munkdjdban a Polanyi

[1966] ¢s Nonaka [1991] Aaltal bevezetett terminus v

alapjan két részre bontja a tudast: explicit ¢és tacit

tudashalmazra.

Az explicit tudas az, mely leirhat6, tehat kodifikalhato, a tacit tudas ezzel szemben az, mely
nem kodifikalhatd, nem leirhatd, akar maganak a tudas birtokosanak sem vildgos a tudas

egészének természete, miikddése. (Spendert idézi Ghosal-Nahapiet [ 1998])



A kovetkezOkben Kogut-Zander (1992), illetve Hall (1993) munkai alapjan értelmezem a tudés
fogalmat, értelmezési keretét, megvalosulasi formai, illetve megmutatom, hogy a

(mérndki)tudasnak milyen gyakorlati megjelenései formai lehetnek az upstream iizletagban.

Kogut-Zander (1992) tagabb értelmezési keretbe helyezi a tacit tudas fogalmat, mely
lényegében a tacit tudas, mint jovébeli opcid jelenik meg (future option~opcio a jéovore) a
vallalat szamara. A tacit tudds igy harom alcsoportra bonthat6, melyre probaltam sajat
intuicidom alapjan az upstream tiizletdgra vonatkoztatva is konkrét példakat megfogalmazni (2.

abra).

2. abra: A tacit tudas, mint jovébeni piaci lehet6ség

____________________________________________________

. Ujabb olajmezGk feltarasa,kiaknazasa
* Gazdasagosabb kitermelés

TaCIt tU.dZ/lS, A technologiai fejlesztések hatasara: i
* Uj nyersanyag feldolgozas lehetdsége/képessége

., * mar kimeriiltnek hitt készletek kitermelése i
tU.daStO ke * kimeriilt készletek hasznositdsa; gaztarolas i

____________________________________________________

Forras: Sajat koncepcid Kogut-Zander (1992) alapjan

Hall (1993) megkozelitésében ezzel szemben inverz logikat hasznal. ,, Ervelése szerint az a
vallalat rendelkezik fenntarthato versenyelonnyel, mely folyamatosan képes olyan termékek,
illetve szolgaltatasok nyujtasara, melyek olyan jellemzokkel rendelkeznek, ami a fogyasztoi
célcsoport szamara a kulcs ‘vasarlasi’/érték kritériumot jelentik; példaul: ar/koltség,
specifikacio, megbizhatosag, esztétikum, funkcionalitas, elérhetéség, image masok mellett.” (p.
610). Az érvelés szerint, tehat az eréforrasok értékessége abban nyilvanul meg, hogy a
fogyasztok rendszeresen ¢€s stabilan hajlanddak a vallalat altal termelt javakat fogyasztani; mely

a vallalatok kozotti képességbeli kiilonbségekre® vezethetSek vissza.® A szerz6 a tanulmanyban

2 Hall az angol eredetiben capability differntial-t hasznal. Allitisa szerint az intangible (nem megfoghaté, nem
megragadhato) er6forrasok kapcsolatba rendezhetéek a capability differentials-el. Az intangible resource-okat azonban
tovabbi két csoportra osztja: skills, illetve asset. A magyar széhasznalatban ez okozza az igazi problémat, mivel a skill
és capability nehezen megragadhaté magyarul kilénb6z6 széval. A tovabbiakban ezért a szévegben a differential
capability szészerinti forditasa helyett megktlonboztetd tényezSket fogok hasznalni, mig a skill-t fogom képességként
felcimkézni.

3 Hall mtvében kizardlag az intangible assetek versenyel6nyre, illetve fenntarthatd versenyelényre gyakorolt hatasat
vizsgalja.



alapvetden a végfogyasztokat kiszolgald termék, illetve szolgaltataspiacokban gondolkozik;
elemzési kerete azonban meglatasom szerint éppugy hasznalhatoé vallalatok kozotti (B2B),
illetve vallalaton beliili értékteremtés elemzésére, illetve értékelésére. Atiiltetve az altalam
elemzett iparagra a szerz0 megallapitasait a mérnokok altal kinalt joszag legyen példaul egy
K+F projekt eredménye, vagy egy 0j mezd azonositasa, feltérképezése, értékelése és feltarasa.
Ha értékelni akarjuk a mérnokok teljesitményét fontos lesz szamunkra intuitive az ar,
megbizhatosag, alkalmazhatosag, specifikacid, funkiconalitas és kevésbé fog szamitani/lesz

értelmezhetd az esztétikum, illetve az image.

A mérnoki tudds, mint értékteremto tényezo

3. abra: A tudas természete
Forras: Ghosal- Nahapiet [1998] alapjan szerk.

A stratégia menedzsment teriiltén széles korben -
egyeni

explicit tacit

elfogadott allitds, hogy a tudas értékes, elsésorban

annak tacit része* (3. dbra), s jellemzé tulajdonsagai

explicit

révén, mint a komplexitas, illetve kodifikalhatosag

nehézsége (Kogut-Zander [1992]) oOnmagaban

szervezeti

versenyelény forrasa lehet.” Az allitas az eréforrasok

tacit

versenyelonyre  gyakorolt  hatasanak  elemzési

kritériumai® (értékesség, ritkasag, tartossdg,

masolhatosag, helyettesithetoség, reprodukcio, tranzaktalhatosag, atiiltethetoség...) mentén

konnyedén belathatd, melyet harom Polanyi idézettel vilagitanék meg:

., Az egyének tébbet tudnak, mint amit ki tudnak fejezni, vagy el tudnak magyardzni’”’

(Polanyi Mihalyt [1966] idézi Kogut — Zander [1992], p. 383)

., Pollanyi ota tudjuk, hogy a tudas jelentos részben hallgatolagos (tacit), azaz hordozdjatol

elvalaszthatatlan és gyakran a hordozdja szamara is rejtett.”

4 A tanulmanyban fékuszaltan a tacit tudaselemeket vizsgalom, s ahogy az abran is j6l lathat6 a dolgozat els6 felében
kifejezetten az egyéni tacit tudassal foglalkozom.

5 A tudas definidlasaval, s a versenyel6ny, illetve tudds kapcsolataval szamos a stratégiai irodalomban ismert szerzé
foglalkozott: Polanyi, Michael; Teece, J. David; Kogut, Bruce-Zander, Udo; Grant, Robert M.; March, James G. masok
mellett.

¢ Az er6forrasok versenyelényre gyakorolt hatasaval, illetve az er6forrasok és versenyelény kapcesolatanak vizsgalat
kritériumaival szamos szerzé foglalkozott t6bbek kézott: Rumelt, [1984]; Barney [1986, 1991]; Dierickx-Cool [1989];
Grant [1991]; Mahoney-Pandian [1992], Peteraf [1993], Amit-Shoemaker [1993]; Black-Boal [1994] masok mellett.

7 Angol eredetiben: ,,Individuals appear to know more, than they can express or explain.”



(Boda [2008], p. 4)

., ...Polanyi érvelésébol az deriil ki, hogy meglatasa szerint a tudds egy része mindig tacit

marad.”

(Ghosal — Nanphiet [1998], p. 246)

A fenti megallapitasok az eréforras alapu elméletek (késobbiekben RBV, mely a resource
based view roviditése) gyOkereihez, alapfeltevéseihez nytlnak vissza, mely szerint (1) a
vallalatok heterogének a birtokolt eréforrashalmazok mentén, (2) illetve az
eréforraspiacok tokéletlenek, mely allitas azt jelenti, hogy az eréforrasok piaci uton nem,
vagy csak korlatosan tranzaktilhatoak. A két feltétel teljesiilése a vallalatok szamara a
fenntarthaté versenyelény alapjat jelentik (Barney [1991]).” Oliver Christine [1997]
tanulmanyaban tovabb vitte ezt a gondolatot s azt allitja, hogy az RBV irodalom két

dimenzion keresztiil vizsgalja

Az elemzés szintje

az  erdforrasok  versenyre

Belsé Kiilsé gyakorolt hatasat. Belso
Eréforrasok Iparagi kulcs Stratégiai iparagi
szintjén sikertényezék faktorok

tényezok: a vallalati eréforrasok

szintjén, melyet befolyasolnak a

kulcs  sikertényezOk  (KSF),

illetve  Kkiils6 tényezék: a

stratégia iparagi faktorok

E Heterogén erdforraskosarral ii Az erdforraspiacok i 10 )
! rendelkez vallalatok i tokéletlensége i (SIF)”". Meglatasa szerint a
vallalatok eroforras-
Fenntarthato felhalmozasanak e két

versenyel6ny

meghataroz6 tényezdje 1étezik,

mely aztan a fenntarthatd versenyelonyhdz vezet.

4. abra A fenntarthat6 versenyelony: meghatarozo tényezok és az elemzés szintjei
Forras: Oliver [1997] p. 699 nyoman sajat készitésu abra

8 Angol eredetiben: ,,...Polanyi indicates that he holds the view that some knowledge will always remain tacit”

9 Barney [1991], illetve az RBV irodalom ezen két feltevése mentén magyarazza a vallalati forma létjogosultsagat.

10°A terminologiat el6szor egyiitt Amit-Shoemaker [1993] alkalmazza. A KSF vallalaton belili tényezék eredménye,
altalaban egyetlen vallalathoz kéthetd specialis elény példaul: felhalmozott tudas, telephely-elhelyezkedés, banyajog.
Ezzel szemben a SIF kuils6, éltalanos iparagi sikertényez6 példaul koltségszerkezet, értékesitési csatornak,
termékjellemz&k, melyek nem egyetlen vallalathoz, sokkal inkabb az iparaghoz kéthetéek.



Hall munkajanak alapjan elkészitettem egy kérddivet, mely segitségével a feltevésemet
kivanom alatdmasztani (3. szamu melléklet). A kérddivet Molnar Zsolt — Mol K+F vezeto,
Algyé — toltotte ki. Az els6 kérdés azt vizsgalja, melyek azok a jellemzOk, melyek
hozzajarulnak a mérnokok altal kinalt ‘termék/szolgdltatas’ (fentebb) versenyelonyéhez. A
masodik kérdés azt probalja feltérképezni, hogy adott jellemzdék (ar, mindség., stb.) milyen
tényezOkre vezethetdek vissza. A szerzd négy ilyen tényezot definial (5. dbra), melyek rendre:
szabalyozasi, poziciobol fakado, kulturdlis, illetve funkciondlis (4 pontos definiciok, s példak a

6. abran szerepelnek.)



A két tablazat Osszevetésének eredményeként egy nagyon meggy0z6 eredményt kapunk, miszerint a funkciondlis tényezd — mely a munkavallalok

tudasara, készségeire vonatkozik — hatarozza meg 70%-ban a kulcs értékteremtd tényezoket, igy kdzvetve a versenyképességet is (7. abra).
g g ¥ gy ykepesseg

6. abra: A versenyképességet meghataroz6 tényezSk

versenyképesség

hozzajarulasa (%-
Tényezdk ban)
ar (mennyibe kertl az eléallitas)*™ 35  *termék esetén gondolok itt pl.: egy K+F
mindség 20  projekt eredménye, vagy egy Uj mezd
funkcionalitas 5  azonositasa, feltérképezése, értékelése és
alkalmazhatdsag 20 feltarasa
innovacid/Ujdonsag foka 10
meqblzhatosag 10 **Ebben az esetben természetesen az ar gy
egyéb: 0ttt dZ hams n bt AL~
$5. abra: A versenyképességet kozvetve befolyéso\l’(liu ct‘erL}Lez;)li vy g v |

7. abra: A human eréforras a kulcs értékteremto tényezo

versenyképessé,
g (%-ban)

tényezok

a, szabalyozasi tényezok: jogi szabalyozas esd, jogvédelemmel rendelkezd eszkozok
pl.: szabadalmak, licenszek, szerz8dések, vallalati titkok, illetve adatok

b, poziciobol fakadd tényezok: eddigi igazolt teljesitmény eredménye, melynek elérése a
versenytarsak szamara idébe és eréforrasok elhasznalasban mérhet6 (adatbazisok, kapcsolati halok,
elismerés, felallitott értéklanc, elosztasi csatornak, ismeretek)

¢, kulturalis tényezok: szervezeti ismeretek, képességek
pl.: tanulasi, fejlesztési képesség, kozds normak, kdzds értékek, elképzelések (pl. a mindségrdl, a
munkavégzés folyamatarol, kialakitsardl, munkafolyamatokrol)

d, funkcionalis tényezok: tapasztalat és jartassag
pl.: alkalmazottak tudasa, ismertsége, jartassaga

e, egyéb, mas tényezok:

SUM (100%)

versenyképesség versenyképesség

tényezSk hozzéjarulasa (%-ban) tényezbk hozzajarulasa (%-ban
ar (mennyibe keril az el6allitas)* 35 szabalyozas 15-20
mindség 20

funkcionalitds 5 pozicié 5
alkalmazhatésag 20

innovacié/Gjdonsag foka 10 \ kulturalis 5-10
megbizhatésag 10

specifikdcié (konkrét -

termék/szolgaltatés jellemzok) - funkcionalis 70
egyéb: -

SUM (100%) 100 SUM (100%) 100

Forras: Molnar Zsolt interju, kérdoiv (4. szamu melléklet)




Varjasi Gabor — a Mol stratégiai HR vezetoje — a mérnokok sulyat 50%-osra saccolta az
értékteremtésben'', mely alatt —mint az a beszélgetésbdl kideriilt— szigoraan a munkavallalok
egyéni tudasat, felhalmozott jartassagat, tapasztalatat kell érteniink. Ez Onmagéaban is jol
tiikr6zi, mennyire komoly sullyal esnek latba, mennyire fontosak a munkavallalok, illetve a
tudasuk az upstream iizletdg sikerében. Hogy ez a tudds mennyiben jelent versenyelOnyt
véleményem szerint intuitive is konnyedén belathatd a komplexitas ¢és kodifikalhatosag
dimenzidoi mentén. Az olajmérnokok tuddsara feltehetden maximalisan igaz, hogy nem
egyszerli axiomak egymasutanja, illetve nem, vagy csak jelentOs tudés elvesztése aran valik
kodifikalhatova.'> melyet a Mol kurzus soran elhangzott eldadasok, a véltozasvezetés targy
kereteiben hallgatott Hernadi Zsolt eldadas [2010], s az interjuk is alatdmasztani latszanak.
Elhangzott példaul olyan tényszerti kijelentés, hogy egy frissdiplomas olajmérndk az 5 éves
tanulmanyai elvégzése utan tovabbi 5 éves folyamatos képzésre ¢és tanulasra szorul a
gyakorlatban, hogy teljes értékii mérnokkeé valjon. Masik oldalrol tekintve a Mol-on beliil, s
mas olajipari tarsasagoknal is bevett szokds a mérnokok besorolasa (pl.: advanced, senior,
master...), mely ugyan csak a képesitésbeli, s tudasbeli szintkiilonbségekre utal, mely az évek
folyaman, gyakorlaton, tapasztalaton, koz0s munkan, tehat folyamatos és lassi tudasatadason
keresztiil szerezhetd meg. Tekintsiink egy gyakorlati példat. Egy olajmezd azonositésa,
feltérképezése, értekelése és feltarasa. A komplexitést tekintve a nehézséget ebben az esetben
olyan tényezOk eredményezik, mint az eltérd kornyezeti feltételek, a mezd elhelyezkedése, a
mez0 kora, a talalt nyersanyag specifikacioi, a sziikséges technologia. A kodifikalhatosagot
illetéen a folyamat I€pései, menete, s az ehhez sziikséges ismeretanyag, tapasztalatok vélhetéen
komoly nehézségek ¢€s tudasvesztés aran lenne irott formaba tehetd, melyet az is alatamaszt,
hogy ebben az esetben nem beszélhetiink kész recepturakrdl, ,,one best way”’-r0l (éppen a
komplexitasnal emlitett nagyon valtozatos feltételek miatt). A mérndkok, illetve az upstream
izletdg teljesitménye, értékessége, tehat a fenti konnyen megfoghatd, viszonylag hard
kritériumok mentén értelmezhetd, s értékelhetd; masrészt az eredmény alatdmasztja a

mérnokok meghatdrozd szerepét a versenyképesség, versenypozicio ki€pitésében.

A fennmaradé 50% rendre: 20-30% a human t6két tamogat6 szervezet, intézményi struktira; 10% a vezetdk,
felsévezetSk szerepe és a maradék, kizardlag 10% a fizikai eszkozallomany! (Az interju teljes szovege megtalalhat6 az
1. szamui mellékletben).

'> Nonaka és Takeuchi [1995] munkédjaban részletesen targyalja a kodifikalhatosag kérdését, mely soran az egyik
legkritikusabb tényezé a kodifikalds kovetkezményeképpen az elvesztett tudas/informécié mértéke. PL: amikor
adatbazisokat cseréliink, akkor nem veszitiink informaciét (explicit tudascsere), azonban amikor tacit tudast kivanunk
megosztani, illetve explicitté tenni, akkor a tapasztalati iton megszerzett jartassagok egy része elveszik, melyek nem
vethet6ek papirra.



Az eddigi megallapitdsokat figyelembe véve kimondhatjuk, hogy a belsé tényezoket
tekintve az olajmérnokok tudasa értékes, és a tudas természetébél adodo izolacios

mechanizmusoknak'® készonhetéen biztositja a heterogenitas feltételt.

A kiilsé, stratégiai iparagi faktorokrol azonban iddig nem esett sz6, melyek a modell
értelmében az eréforraspiacok tokéletlenségét eredményez(het)ik, igy biztositva
fenntarthato versenyelonyt a vallalat szamara. A tudéas természetével a késObbiekben A
fenntarthatosag ¢és tulajdonolhatosdg’ kérdésének targyaldsandl részletesen foglalkozom,
azonban intuitive azt jelenthetd ki, hogy a tudas (humdn erdforras, olajmérnékok) (1)
megvehetd: a munkaerdpiacrdl, megszerezhetd mas vallalatoktol, (2) eldallithatd: képzések
inditasan keresztiil vallalaton beliil, illetve egyetemekkel egyiittmiikddve. Azonban a Varjasi

Gaborral készitett interju, illetve a Papp Tamas altal tartott kurzusalkalom soran kideriilt, hogy:

» A munkaerdpiaci kindlat joval a kereslet alatt van. Pl.: ,, 4 Mol képes lenne a miskolci
egyetem veégzettjeinek (olajmérnoki képesitéssel rendelkezok) teljes felszivasara, ennek
ellenére az also egyharmadot sikeriil megszolitania” Papp [2010]. Ide tartozik, hogy mivel
a kereslet joval magasabb, mint a kinalat a vallalatok ko6zott komoly verseny folyik az
alkalmazottakért, mely nagyon magas bérterheket ré a vallalatra. Az esetek egy jelentds
részben a Mol ebben az esetben nem tud versenyezni a nemzetkdzi versenytarsakkal
szemben (pl.: Exxon Mobil, BP). A Varjasi Gaborral készitett interjii soran vilagossa valt,
hogy a munkaerdpiacrol térténd human erdforras beszerzés rdadasul sok esetben nem
kifizetddd, mivel dragabb a belsé képzésnél, illetve sokkal nagyobb a kockazat is ebben az
esetben (pl.: vallalati specifikaciok ismeretének hianya). Fontos még kiemelni, hogy a
szegmensen beliil strukturalis problémadk is jelentkeznek, mivel a mérnokok, s fOképp az
olajmérnokok ‘korfdja’ kifejezetten oOregedd, mely tovabb élesiti a belsd utanpotlas
problematikajat.

» A nemzetkozi cégektol torténé atcsabitas ugyszintén reménytelen, mivel Magyaroszag
szabalyozasi (magas SZJA, jarulékok...) kornyezete kifejezetten megneheziti versenyképes
ajanlatok kinalatat a munkavallaloknak (a fizetések, juttatasok tekintetében). Egyediil a
tanulasi, fejlodési lehetéségek reményében valasztjdk a mérndokok a Mol-t. (Varjasi

[2010])

1 1z0l4ciés mechanizmus: A korai stratégiai irodalomban kialakult terminolégia, mely szoros kapcsolatban all az RBV-
vel (Penrose, Selznick, Wernelfelt, illetve Rummelt munkai nyoman). A fogalom azon tényezdk, jelenségek
gyGjtémedencéje, melyek megakadalyozzak a vallalatok szamara, hogy lemasoljak mas vallalatok értékes eréforrasait,
melyek a versenyel6ny biztositasaért felelnek, pl.: oksagi homalyossag (casual ambiguity) (Grant [1991]).
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» Tovéabba elképzelhetd (belsé)képzések inditdsa vallalaton belill, illetve egyetemekkel
karoltve. Ekkor az a kérdés meriil fel, hogy az egyetem elvégzése utan mi gatolja meg a

munkavallalot abban, hogy nemzetkdzi olajtarsasdgokhoz menjenek el dolgozni.

A fenti attekintésbdl konnyedén belathatd, hogy az eréforrasok tranzaktalhatosaga
(transzfere), s piacon torténé beszerzésiik korlatosan lehetséges (igy az erdéforraspiacok

tokeletlensége feltétel is teljesiil).

Osszességében tehat kimondhat6, hogy az elemzés eredményeit tekintve teljesiil az RBV
vallalatok heterogenitasara, s eréforraspiacok tokéletlenségére vonatkozo feltétele is, s igy
az upstream iizletag szamara a mérnoki tudas értékteremtd tényezo, mely noveli az

iizletag versenyképességét.

Eddig tehat foglalkoztam a tudassal, mint 6nallé az emberek, alkalmazottak altal birtokolt
szuverén eréforrassal (8. Osszefoglalo abra). Kimondtam, hogy ez az eréforras értékes,
természetébdl fakado tulajdonsagai révén nehezen masolhato. A gyakorlati elemzés keretein
beliil kisérletet tettem konkrét, kimutathato, megfoghatd eredmények felmutatisara, melyek
parhuzamba allithatok az elméleti irodalom eredményeivel, illetve alatdmasztani latszanak azt.
Osszességében tehat bizonyitottnak tekintem, hogy a mérnoki tudias az upstream
szegmensben, mint értékteremt6é tényezo versenyelony alapjat képezheti egy adott

vallalatnal.

Hall cikkében atvezetve a fejezet kovetkezd alpontjara; a jellemzOk és megkiilonbdztetd
képességek targyalasandl —ahogy arra mar korabban is utaltam— megkiilonbozteti a személyi

tudast a vallalati tudastol/-intellektualis tékétsl™

. A kovetkezé alfejezetben, azt vizsgialom,
hogy mi a vallalat szerepe az értékteremtésben, illetve hogyan jelenik meg ez a kiilonb6zo

elméleti modellekben.

14 Hall-nal személyhez kothetd (people dependent), illetve személyhez nem kothetS (people independent) tudas, illetve a
funkciondlis és kulturilis/szervezet tudas dimenzidjiban jelenik meg.
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8. abra: Osszefoglal6 tabla; a tudas, mint értékteremté, s versenyelonyt biztosité tényezo

Identifikacio, definialas

Elmélet

Gyakorlat

Egyéni szuverén, az emberekben elraktarozott
tudas

A mérnok munkavallalok tudasa

Ertékelés, kapcsolataa
teljesitményhez és a
versenyképességhez

Kiindul6 tétel: A tudas (elssorban a tacit) 6nmagaban versenyel6ny forrasa lehet.

Alatamasztas, bizonyitas:

(1) Ertékes,

(2) Természetébdl fakadé tulajdonsagai révén nehezen
miésolhat6 (komplexitds, kodifikalhat6sdg) =

versenyelény

Ertékesség: 50%-at adja az értékteremtésnek
Komplexitds és kodifikalhatdsag, intuicid és az
el6adéasok alapjan beldthatd, hogy igaz (pl.: egy

olajmez6 feltarasi és értékelési projekt)

A teljesitmény, illetve
versenyképesség tovabb
boncolasa

RBYV gyokerek: heterogenitas és piacok tokéletlensége
feltétel > versenyelSny, jaradékgeneralis, vallalatok
létjogosultsaga

Oliver: a heterogenitast a vallalatok egyéni
eréforrashalmazai, s annak tulajdonsagai, s az erre haté
KSF-ek hatarozzak meg, mig a tranzaktalhatésagot,
illetve a piacok tokéletlenségét a SIF-ck.

Heterogenitas feltételt igazoltnak tekintettem az

eddigi elemzés alapjan.
SIF-eket tekintve:

* Munkaerépiaci kinalatot

* Mas vallalatoktdl val6 elcsabitas esélyét

* Elbre torténd integracio, belsé képzés
lehet&ségét
Kimondhatjuk, hogy a piac t6kéletlensége teljestl.

Osszeségében kimondhatjuk, h versenyel6nyt
general, néveli a versenyképességet.

Erték megragadasa 1.

Kogut-Zander, mint future option:

Az upstream tzletagra vetitve, -egy gyakorlati

Miben nyilvanul neeg? * Piaci lehet6ségek kiaknazasa a meglévé piacon példa
* Uj lehetSségek kiaknazisaa meglévé piacon * Ujabb olajmez0k feltarasa, kiakndzdsa
* Uj lehetéségek kiaknazasa Gj piacokon * Mar kimeriltnek hitt készletek kitermelése
* Alternativ energiaforrasok fejlesztése, termelése
Erték megragadasa 2. Hall szerint: Az elméletet alkalmaztam BtoB, illetve
Miben nyilvanul meg? Az erdforrasok értékessége abban nyilvanul meg, hogy vallalatokon beliili folyamatokra is. A mérnékok

Hogyan miérbets, mutathato
ki, szdmszerdsithetd?

a fogyasztok rendszeresen és stabilan hajlandéak a
vallalataltal termelt javakat fogyasztani, melyet a kulcs
érték/vasarlasi kritériumokkal magyardz. Pl.: ér,
megbizhatésag, minéség, funkcionalitas. ..

altal kinalt ‘termék/ szolgaltatas’ véleményem
szerint éppen annyira értékelhet6 ezen elméleti
kerettel.

Ebben az esetben a kulcs érték és vasarlasi
kritériumok intuitive a kovetkezbek:

ar, megbizhatésag, alkalmazhatdsag, specifikacio,
funkcionalitas...

Az interjik, s egy kérdbiv segitséoével

azonositottam, hogy a kulcs tényez6k

hozzirendelésiviszonyba llithatoak a

tudistSkével, tehat az erGforrds értékes, s ezen

ténvezSkon keresztil mérhetd, s értékelhetd.

Osszességében tehat bizonyitottnak tekintem, hogy a mérndki tudas az upstream szegmensben, mint
értékteremtd tényezd versenyel6ny alapjat képezheti egy adott vallalatnal

Forras: Sajat koncepcio
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Mérnoki intellektudlis vallalati téke, avagy a vallalat, mint tuddsintegrdtor

A feltevésem az volt, hogy a vallalat intézményi, egyéni

explicit tacit

illetve szervezeti struktiraja az értékes egyéni tudast

képes Kkapitalizalni, vallalati intellektualis tékévé

explicit

kovacsolni'®. Amint az a 9. abran is j61 lathat6 a vallalati

itellektualis toke alatt a szervezethez kotheto, tacit

szervezeti

tudaselemeket értem. Ezek a tudédselemek piaci

vallalat

tacit

intellektudlis t6ke

viszonyok  ko6zott nem, vagy csak  korlatosan

beszerezhetdek, 1igy ugyancsak a hosszii  tava

versenyelony forrasai a vallalat szamara.

9. abra: A tudas természete, vallalati intellektualis toke

Forrds: Ghosal — Nahapiet [1998] alapjdn szerk.'®

Hall modelljében, ahogy a kovetkezd, 10. dbran is latszik, négy alapvetd megkiilonboztetd
tényez6 (differential capability) képzelhetd el, melyek hozzéjarulnak a versenyelényhdz. Ezek
rendre a kovetkezdek: funkcionalis, kulturalis, poziciobdl fakado, illetve szabalyozasi tényezd.
A megkiilonboztetd tényezok lehetnek alkalmazottakhoz, azaz emberi tényezOhdz kothetdek,
illetve alkalmazottaktol fliggetlen eréforrasok eredményei is. E megkiilonboztetés alapjan az
alkalmazottakhoz kothetd erdforrasokat készségeknek nevezi (skill), mig az alkalmazottaktol
fiiggetleneket eszkozoknek (asset). Szdmomra adott esetben elsdsorban a kulturalis tényez6
valik fontossa, melyet a szervezet tudasintegralo, tudastranszfert elésegité képességével
azonositok, melyek az intézményi, szervezeti megoldasokban Oltenek testet. A vizsgalati
kérdésem szempontjabol az a fontos, hogy a mérnokok, s kifejezetten a Mol upstream
iizletaganak esetében a szervezet ezen képessége (tuddsintegradlds) mennyire lehet fontos,

jelentds, illetve milyen konkrét intézményi és szervezeti megoldasok tamogatjak ezt.

15 Az elemzésem tovabbi részében a fékuszt a vallalati intellektualis t6kére helyezem, mint a 7. abran is j6l lathato.
16 Ghosal — Nahapiet idézi Spender [1996]

13



10. abra: A versenyelony, képességek és erdéforrasok kapcsolati keretrendszere

A versenyelSnyt biztosito tényezbk

Funkcionalis | Kulturalis Iparagi pozicio Szabalyozas
Tapasztalat és Szervezeti Eddigi igazolt teljesitmény eredménye, | Jogilag védett
jartassag képességek melynek elérése a versenytarsak
szamara id6ébe és er6forrasok
elhasznalasban mérheté
emberi alkalmazottak tanulasi
; . tuddsa, ismerete, képesség, képessé
tényez6hoz o pesseg pesseg,
jartassaga normak, kéSZSég,
kéthet6 éreckek reputacio, halézatok i A
O jartassag
(beszallitoi, vevai)
emberi , , sdések:
ténvez8héz adatbazisok, kialakitott szerzodesek;
cnyezoho termelési mechanizmus, titkok, eszkoz
nem megszetzett értékesitési receptek,
kothetd csatornak szabadalmak

Forras: Hall (1993) p. 611 alapjan szerk.

Hall munkdjdban abszolut az egyéni, emberi tényezohdz kothetd tudds a dominans, mind a
funkcionalis, mind a kulturalis tényezOk esetén, s egész munkajaban kizarolag erre koncentral,

melyet az alabbi idézet is messzemenden alatdmaszt:

,, Amikor egy céget felvasarolnak a felvasarlo biztos lehet abban, hogy megvette a felvasarolt
vallalat szellemi tokéjét, példaul a szabadalmait, azonban az olyan intellektuadlis tokejavak
tekintetében, mint a tudas, kultura, halozati eroforrasok, kapcsolatok mar koran sem lehet ilyen
bizonyos, mivel ezek emberektdl fiiggdek, igy konnyedén tavozhatnak a cégtél. ™’

Hall [1991], p. 4

Ervelésemben ezen allasponttal szeretnék szembehelyezkedni, illetve valamelyest finomitani
azt. Meglatasom szerint az intézményi, szervezeti megoldasok (hierarchia, kontroll,
munkaszervezés, motivacios-, monitoring rendszerek stb.) komoly hatassal tudnak lenni az
értékteremtésre azaltal, hogy az egyéni entitasok (alkalmazottak) tudasat tudastranszferen
keresztiil fejleszteni tudjak, illetve dij tudast tudnak teremteni.'® Eppen ezért a fluktuacio,
az egyes tudaselemek (munkavallalok) elvesztése Oonmagaban nem eredményezi a tudas,
szervezeti tudas elvesztését, mivel az nem teljesen egyén fiiggd, illetve nem egyetlen egyéntdl

figgd. A 10. dbran annyiban modositanék, hogy a kulturalis tényezdket sokkal inkébb az

17 Angol eredetiben: ,,When a company is taken over, the acquirer can be confident that he has acquired the acquirer’s intangible
resources such as patents, but he cannot be certain that he will retain the intangible resources of know-how, culture, or networks which are
people dependent and which can potentially ‘walk away.”

18 Az érvelésben Grant [1996], Kogut-Zander [1992], Nahapiet-Ghosal [1998] munkdssagara tamaszkodtam.
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emberi tényezokhoz kothetd ¢s nem kothetd kategoria hatarmezsgyéjére, illetve a képesség, s

az eszkoz dimenzidban valahol félaton helyezném el."

Az elvégzett interjuk, s kérdéiv alapjan eltéré véleményt képviselt Varjasi Gabor a
funkcionalis, management oldalrdl, aki szerint a szervezeti, intézményi struktira 20-30%-ot
vesz ki (1. melléklet) az értékteremtésbdl, s Molnar Zsolt véleménye a mérnoki oldalrél, aki ezt
minddssze 5%-ra tette (5. dbra). Az eredmény Onmagédban nagy valdsziniséggel mas
vallalatoknal se lenne masképp, mivel az alkalmazottak minden esetben sajat teriiletiiket érzik
fontosnak, mely az alapvetd emberi természetre visszavethetd. Az igazsdg nagy
valdszinliséggel azonban a kettd szazalékérték kozott helyezkedik el, mely igy is akéar 10-20%-
ot ad az értekteremtésbdl egy olyan iizletagban, ahol j6forman mas ilyen jelentds tényezd nincs
is (kivéve természetesen a funkciondlis tényezot, mely maga a human eroforras hozzajaruldsa,
5. abra). Emellett fontosnak tartom megemliteni, hogy mindkét fél kiemelte, hogy annak
ellenére, hogy ha az értékteremtés sulyaban nem is értenek egyet, a szervezeti, intézményi
megoldasok léte fontos, akar nélkiilozhetetlen a mérndkok jo teljesitményéhez. A fenti allitas
megint csak azt tamasztja ala, hogy a vallalati forma, és az intézményi mechanizmusok

tamogatjak az értékteremtést, éppen ezért behatobb tanulmanyozasuk fontos.

Kogut-Zander [1992] a vallalati forma Iétjogosultsagat a piaccal szembeni tudastranszfer
hatékonysagaban, s az ezaltal generalt értékteremtéssel magyardzza. Az aldbbi 11. abrat
tekintve azonban jo1 lathatd, hogy a tudasfelhalmozast nem csak a szervezeten beliil ételmezi,
hanem a kiils6 koriilmények ¢€s hatdsok figyelembe vételével és azok modellbe wvalo
beépitésével kezeli a tudasgeneralast, s szervezetbe vald integraldst. Ezek egyiittesen hatnak a
szervezet fejlddésére; a tudashalmazok kombinacidjaval teremtédik a szervezeti tudas, mely

aztan az értékteremtés lehetdségét hordozza magaba 0j piaci lehetdség 1étrehozasan keresztiil.

19 Azzal a kitétellel természetesen, hogy abban az extrém esetben, hogyha a munkavallalok jelentés része elhagyja a
vallalatot, akkor veltk egytitt a szervezeti tudas is elvész.
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11. abra: A tudas értelmezése a vallalatok kontextusaban

, | Piaci lehet6ségek
| Bels6 tanulasi ! o .
| kiaknazasa a meglévé piacon

1 1
1 1
1 I
1 1
1 1
. folyamat | | |
LS fa
Lz e :
1 1
) Loc
A S%ewezefbfn TudaSt,raFSZfef’ a ' r 1| | UjlehetSségek kiaknazasa
mar meglévé | —> | meglévé tudds | = % )V 5!
tudas kombinalasa i e d! a meglévé piacon
| z é :
1 I
/ e s
ittt 1 1
i o toe
! 1 I I ’. . ” ’ . ’ ’

| Kiilsé tanulasi | ! i | Uj lehet6ségek kiaknazasa

I | 1 1
folyamat : | Uj piacokon
iiiiiiiiiiiiiiiiiiiii | QS———
Tudas Tudas felhalmozas - Tudis koncentracio o Tudas altal generalt opcidk o
) V. V. V.

Forras: Kogut — Zander [1992], p. 385. alapjan szerk.

A fenti elképzelés implicite magaban foglalja, hogy a szervezet dnmagdban képes a kiilsé
tényezOk (pl.: KSF-ek és SIF-ek) figyelembe vételére, kezelésére, s ezek internalizacidjara.
Tehat képes arra, hogy feltérképezze, felmérje a kiils6 kornyezetet, igazodjon ahhoz, s
beemelje a sziikséges tudaselemeket kiviilr6l, mely Osszhangban van a bels6 mar meglévo
tudassal, majd ezen tuddsmorzsdk Osszemosasa altal hoz létre egy 0j komlex tudast. Ez a
szervezeti képesség (mely legyen a hierarchia, meglévo intézményi kornyezet, kontroll,
biirokracia, hatalom, vallalkozoi képesség stb.), ami biztositani fogja a vallalat szamara a
heterogén eréforraskosar birtoklasat a tobbi vallalattal szemben, s igy a versenyelényt.
(12. abra) Itt utalnék vissza az el6zd alfejezetre, 4. dbra (7. oldal). Ott elfogadtuk, hogy a
vallalatok heterogén eréforraskosarakkal rendelkeznek, melyek dsszhangban vannak a KSF-
el is, azonban fontos latni, hogy ehhez sziikség van egy szervezetre, amelynek megvan a

képessége, hogy ilyen portfoliot hozzon létre.
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12. abra: Heterogén erdforras-portfolio

HETEROGEN
EROFORRAS — PORTFOLIO

Belsd tanulsi
folyamat

& szervesethen Tudis trans =fer,
1
ML megle*mi g t1125]E0 tadds
tudals kombmalisa

Fails & tanulsi |
folyamat |

b ____TC

Tudis falhalimozis Tudis konwcentricid
- - L .

Tudis

Forras: sajat koncepcio

Azonositottam tehdt, hogy a versenyelonyt biztosité heterogén erdforras-portfolio két

vallalati szervezeti képesség mentén johet létre:

(1) képes egyiittesen kiils6 és belsé tényezOok figyelembevételén keresztiil egy versenyképes
portfoliot felépiteni

(2) olyan a piacon nem miikodo, vagy tokéletleniill miikodé mechanizmusokat (intézményi,
szervezeti megoldasokon keresztiil) mukodtet, melyek segitségével hatékonyan képes a
nehezen kodifikalhatd tudaselemeket transzferdlni, eldsegiti a kozds tanulast, ) tudast
képes létrehozni.

A fenti megallapitas tudatositasa, s az erre valo torekvés a szervezeteken beliil

elengedhetetlen, ugyanis ahogy azt mar kimondtam ez vezet el a heterogén eréforras-

portfoliockhoz, s a versenyképességhez. A tudatositas érdekében azonban meg kellene

vizsgalni, hogy a szervezet, milyen konkrét, kézzel foghato képességeken, mechanizmusokon

keresztiil tudja ezt megtenni. A kérdés megvalaszolasdhoz Ghosal — Nanphiet [1998], illetve

Oliver [1997] munkéira tamaszkodom.
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Ghosal — Nahapiet [1998] abbdl indul ki, hogy a versenyelény a vallalati intellektualis téke
eredménye, mely a tarsadalmi téke révén sziiletik cserén és kombinacién keresztiil®’. (13.
abra) A szerzéparos modelljének kdzponti eleme a tarsadalmi, illetve intellektudlis toke kozti
kapcsolat vizsgalata. Fontos, hogy a szerzok a tarsadalmi téke alatt nem kizardlag (1) a
kapcsolati halot, csatornékat, tarsadalmi relaciokat, viszonyokat, kapcsolatokat értik, hanem (2)
a tarsadalmi halézatban raktarozott tudast is, mely a csatornakon keresztiil transzferalhatova is
valik. Harom dimenziét neveznek meg, melyben a tarsadalmi tokét értelmezik: strukturalis,
kognitiv, illetve kapcsolati. Ahogy arra mar fentebb is utaltam e harom dimenzio teszi
lehetévé, segiti a cserét és kombinaciot; azonban négy elofeltételét is definidlnak a

szerzok: lehetdség, elfogadas, motivacio, megosztas és kombinalas képessége.

A strukturalis tényezok alatt a halézat fizikai tulajdonsagait értik a szerzok (hierarchia,
elérési utvonalak, elérési utak hossza, kapcsolatok stiriisége, gocpontok), melyet harom
tovabbi nagy csoportba rendeznek: halozati kapcsolatok szamossaga®' halozati konfiguracio;
szervezeti 4ltali elérhetdségek.”> A Kkapcesolati tényezék alatt a halézat elemei kozott
kialakult nem fizikai (strukturdlis) kapcsolatokat érti, hanem ezzel szemben a tarsadalmi
viszonyokat, relaciokat: bizalom; ko6z6s normdk ¢és értékek; kozos elvarasok és
kotelezettségek; identifikdlas (csoporthoz tartozds). A fenti két tényezd elsésorban a
tudascseréhez teremti meg a lehetéséget, annak hatékonysagat, gyorsasagat javitja. A
kognitiv tényezok pedig a tudas megosztas képességének lehetdségére hato tényezok: a
koz6s nyelv (szohaszndlat, szleng, beszédfordulatok); narrativak (megosztott hiedelmek,

szervezeti kodok, mitoszok, élmények, sztorik).

A masik oldalr6l a négy elofeltétel az, amely maganak a cserének és a kombinicionak a
lehetdségét, végbemenetelét hatarozza meg. A lehetéség alatt a szerzOk a csere és
kombinaciéban, eltéré tudasokban rejlo lehetoségek felismerését értik, illetve az ehhez
sziikséges kornyezet, feltételek meglétét. A tudassal, tudas természetével foglalkozd
irodalmakban komoly kutatasok, tanulmanyok sziilettek a tudas felmérésének nehézségeivel
kapcsolatban.”> Az elfogadis mogott az értékteremtés lehetéségének elfogadasat kell

érteni, tehat azt szervezeti, alkalmazotti dontést, illetve kinyilatkoztatast, hogy a cserének ¢és a

20 A bekezdés Ghosal — Nahapiet [1998] munkajara épul.

2 Angol eredetiben 7etwork ties’

22 Angol eredetiben ‘appropriable organization’

23 PL: a kotlatozott racionalitast, kognitiv korlatokat, kognitiv disszonanciat érinté kérdésekben March és Simon
munkai, az okozati homalyossag kérdését Polanyi, Kogut — Zander, Grant és Barney is emliti cikkeiben, sokak frnak
felvasarlasok és szovetségek témakorben, ahol konkrétan tudas felmérés és hozzaférés képességérdl beszélnek, mely az
angol irodalomban ‘absorptive capacity -ként jelenik meg, illetve a mérés problematikajarél Austin és Larkey.
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kombinacionak van gazdasagi racionalitdsa/haszna. A harmadik pont a motivacié, mely
egyszeriien a felek hajlanddésagat jelenti. A negyedik, s egyben utols6 pont a megosztas,
illetve kombinaciéo képessége, mely a felek e téren vald tapasztalatat jelenti; tehat, hogy
képesek effektive a megosztani egymassal a tudasukat (megvannak erre a rutinjaik, kozos

nyelviik, kialakult folyamatok).

13. abra: A tarsadalmi téke és intellektualis téke kapcsolata, illetve a szervezeti versenyelény teremtése

K620s fejldés,
egymasra gyakorolt hatas v

4~ | INTELLEKTUALIS > SZERVEZETI

kombinaci6 TOKE VERSENYELONY

TARSADALMI cSsge
TOKE

Kozvetetten a cserén keresztil

! 3 dimenzi6 i 4 el6feltétel
E (amely a csere és kombinacio feltételeit teremtik meg)

LehetSség
Struktaralis - 5 Elfogadas
Kognitiv N Motivéci6
Kapcsolati Megosztas, illetve kombinalas képessége

Forras: Ghosal — Nahapiet [1998] alapjan szerk.

Osszefoglalva a viszonyrendszer a szerzék szerint a kévetkezé moédon alakul (14. abra).
Azonban -—ahogy mar emlitettem— ha nagyon egyszerlien akarjuk megragadni az
osszefliggéseket, illetve kapcsolatot, akkor azt mondhatjuk, hogy a strukturalis és kapcsolati
tényezok a cserét segitik eld, s igy a lehetdség, elfogadas, illetve motivacios feltételekre
hatnak, mig a kognitiv tényezé egyértelmilen a kombinaciot, s igy a megosztas és

kombinacio feltételére van hatassal.

A szerzOk allitdsa szerint a vallalatok — mint tarsadalmi rendszerek — hatékonyabbak az
intellektualis toke teremtését illetben a piaccal szemben az altaluk birt koncentralt
tarsadalmi t6ékének koszonhetéen. Amellett érvelnek, hogy a tarsadalmi téke a
kapcsolatokon, interakcion keresztiil sziiletik. Meghataroznak négy alapveté feltételt,
mely elémozditja, segiti ezeket a kapcsolatokat, s igy a tarsadalmi téke kialakulasat,
melyek meglatasuk szerint jobban miikodnek, jellemzobbek a vallalati kereteken beliil:

id6tartam, interakciok szdma, az egymasrautaltsag foka és az elhatarolodas. A vallalati forma
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sziikségszerlien megteremti az egymasrautaltsagot, mivel egy célért dolgoznak a vallalatot
alkotd belso érintettek, ez sziikségképpen interakciot sziil koztiik, s a folyamatos kozos munka,
az egyiitt eltoltott 1d6 —mely felfoghato a tarsadalmi tokébe valo beruhazasként— bizalom és
kapcsolati viszonyok kialakuldsaval jar, mely megteremti az egyének csoportidentitdsat,

eldsegiti a csoport, csoportontudat Iétrejottét.
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14. abra: A tarsadalmi téke szerepe az 1j tudas, intellektualis toke sziiletésében
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PL.: hierarchia, stiriiség,
gbcpontok, flexibilitas
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a

TUDASMEGOSZTAS ES
KOMBINACIO

Forras: Ghosal — Nanphiet [1998], p. 251 alapjan szerk.
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INTELLEKTUALIS
TOKE TEREMTESE
CSEREN ES
KOMBINACION
KERESZTUL
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ELFOGADAS
1’\
N
~

: MOTIVACIO
MEGOSZTAS és

o7 KOMBINALAS

A kovetkezokben nézziik meg, hogy a Mol-on belill az upstream szegmensben a

mérnokok kozott mi segiti elo a kozos vallalati intellektualis toke teremtését, mely a

21




versenyelonyt biztosithatja. Alapvetden elfogadhatjuk, hogy a Mol egy tipikus véllalati
forma, tehat onmagaban tdmogatja a kozoOsségi kapcsolatok kialakuldsat, melyek késObb
eldmozditjadk a tarsadalmi téke kialakuldsat. Az interjuk alapjan két facilitalo tényezot,
tényezdcsoportot sikeriilt azonositanom a Mol-ban, s azon beliil az upstream tzletagban,
mely hatassal bir a tarsadalmi kapcsolatok, tarsadalmi téke kialakulasara. Az elsé olyan
viszonylag kézenfekvd eszkozok csoportja, melynek célja platformok teremtése vallalati,
iizletagi, osztaly, vagy akar csoportok, illetve egyén szintjén a szocialis érintkezés, személyes
kommunikacio, kapcsolatok Kkialakitasanak eléremozditasara, ezzel novelve az
interakciok szamat, elkotelezodést a csoport, illetve a vallalat felé. A masik csoport, mely
a tarsadalmi t6kében raktarozott tudast hivatott fejleszteni, folyamatos képzéseken
keresztiil a tarsasag szinte minden szintjén. (15. abra)

15. 4bra: A tarsadalmi toke sziiletését tamogaté platformok

Platformok

> MOL GHOUP »> Vallalat szintdi kommunikécios: intranet, tirsasag honlapja, a belsé levelezési rendszer,
vezet6i kommunikacié az alkalmazottak felé (beszédek, levelek, utasitasok, rendeletek); éves ‘f‘ -
jelentés; scientific magazine stb. il

g

\ 4

N

-
» Vallalati szintl rendezvények: Mol csaladi napok, MOL Summer Group Party, ’v"

munkavéllaléi férumok, Uzemi Tanacs
»> Kollektiv szerz8dés, szakszervezetek, munkavédelmi bizottsagok, lizemi tanacsok

> UPSTREAM > Munkavallaléi elktelez6dés kérdSiv

»> Egyiuttmiikodést el8segitd programok keretében:
- nyelvi képzések: k6z6s nyelv megteremtése

- interkulturalis workshopok

- vallalati 6nkéntes programok: az egytittmikodés erésitése érdekében szervezett
programok tarsadalmi haszonnal is jarjanak, ezért timogatjuk a kollégak 6nkéntes
programokban valo részvételét

- szervezetfejlesztés, strukturalis valtozasok és workshopok, melyek soran az tizleti stratégia
mentén hataroztak meg a k6z6sen elérends célokat és értékeket

> Uzletag/osztaly szintili rendezvények: Tabuk nélkiil; egy adott téma/tevékenység

képvisel6i talalkoznak és az aktudlis témakrol és jovobeni kihivasokrél beszélgetnek.

> Employer branding: kiils6-belsé felmérés: Milyen egy j6 cég? Mitdl valik j6 munkahellyé
egy cég? Mol mint munkavallaléi markar

> Kerekasztal felmérés ~ Tabuk nélkiil: Szakmai beszélgetések, véleményformalas,
véleménykérés, igények kifejezésére

p Csoport/projekt [
szinten ‘ »> Projektértekezle _ﬁ projekttlegbeszélések

» Tréningek, workshopokl

Tudasmenedzsment rendszer, 2009-ben alakult Projekt
Koordinacio és Tudasmenedzsment néven alakult funkcié

» Human t8ke fejlesztési programok

- altalanos fejlesztési, tanulasi lehetSségek: E-learning (TanNet)

- csoport szintd programok: komplex fejlesztési program 2009 (kompetencia fejlesztés), pl.:
kutatas termelés divizidra vonatkoztatva; vezetSi tehetségmenedzsment program
- egyéni programok: szakmai kompetenciafejlesztés (Petroskills); coaching, kalibracio,

utodképzés

\4

Forras: Sajat koncepcio a tarsasagi honlap, illetve az elkészitett interjuk alapjan
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Azt kivantam vizsgalni, hogy a Mol-on beliil, milyen tényezok segitik el6 a versenyelonyt
biztosito heterogén eréforras-portfolio kialakitasat. Ehhez eloljaroban Kogut-Zander [1992]
cikke alapjan két vallalati szervezeti képességet definidltam (lentebb), majd megnéztem, hogy
ezen képességek hogyan valosulhatnak meg, johetnek létre Ghosal és Nahapiet cikke alapjan

[1998 ]:

(1) képes egyiittesen kiils6 és belsé tényezOk figyelembevételén keresztiil egy versenyképes
portfoliot felépiteni

(2) olyan a piacon nem miikddd, vagy tokéletleniil miikodé mechanizmusokat (intézményi,
szervezeti megoldasokon keresztiil) miikodtet, melyek segitségével hatékonyan képes a nehezen

kodifikalhato tudaselemeket transzferalni, eldsegiti a kozds tanulast, ) tudast képes 1étrehozni.

A fenti elemzés, gyljtés eredményeképpen (15. abra) azt mondanam, hogy a masodik feltétel
vélhetéen teljesiil a Mol-on beliil, illetve egyértelmii térekvések mutatkoznak, ilyen irdnyu
fejlesztésekkel (tudatos tudasmenedzsment kialakitasa, mara a 3. szakaszban vagyunk). (Mol,
Tudasmenedzsment [2010]) Az interjuk alapjan is elmondhato, hogy ezek a tevékenységek jol
miikodnek, ezaltal az emberek kozott viszonylag szoros kapcsolati rendszer alakul ki
(foképp egy-egy osztdlyon, csoporton beliil), s a tarsadalmi t6kén beliil a tudas fejlesztése is
jol miikodik a képzési programokon keresztiil. Azonban, ami kideriilt szamomra, hogy a
tudasnak a szervezeti szintre emelése, kozos tudas kialakulasa mégsem jelenik meg, mely
altal leginkabb az elsd, de érintolegesen a masodik képesség is sériil. Az interjukbdl nagyon
erételjesen az deriilt ki szamomra, hogy az ilyen iranya probalkozasok csak részben, illetve
parallel miikddnek és sokszor alulstilyozodnak, nem domindnsak az egyéni, személyes tudassal
szemben. Néhany gyakorlati példan keresztiil probalom megvilagitani, hogy milyen

esetekre gondolok, s milyen hidnyossagokat, tokéletlenségeket latok a folyamatok mogott.

(1) Rekrutacio, heterogén eréforras-portfolié kiépitése: A hianyz6d emberi erdforras/tudas

felvételérdl a vezetd kezében van a dontés, s az 6 kezében stirlisodnek az ehhez sziikséges
informaciok (MTMR eredmények, Petnoskills térképek, KPI eredmenyek, tapasztalatok,
elmények, benyomdasok, mas munkavallaloktol érkezé visszajelzés stb.) 1s. A dontés maga

azonban a vezetd kognitiv képességei mentén, fejben dol el, mé%hozzé ugy, h'égy hogyan tudja

Osszeilleszteni, sulyozni a fejében a sziikséges informaciokat.
—
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(2) Delegécio, er6forrasok allokacidja: A fenti problémahoz hasonloan a delegécio €s allokacio

kérdése a vezetd szuverén dontésén mulik. Az interjikban elhangzottak szerint, a szakmai
kihivasok allitasdnak példaul kiemelten fontos szerepe van a munkavallalok megtartdsaban,
melyet a kiadott feladatok, projektek daltal lehet szabalyozni, befolydsolni. A probléma

ugyanaz, mint az elsé esetben.

(3) Teljesitménymérés, dsztdnzési rendszer: A teljesitménymérés a Mol-on beliil szabalyozott

keretek kozott torténik, melyre az MTMR, KPI-ok, illetve az egyes projektekben eltoltott ido
szolgéltatja az alapot. A vezetok elmondasa szerint azonban az értékelésnél az eredmények egy
része kezelhetd rugalmasan, illetve természetesen szubjektiv faktorok is figyelembe veendbek,
melyek a felettesek feladatkorébe tartoznak. Az ilyen szintll rugalmassag az interjualanyok
szerint kiemelten fontos, annak érdekében, hogy ne ésszertitleniil kdvessiink célokat, tudjunk
figyelembe venni személyes tényezdket, melyekkel a hitelességet, igazsagossagot, integritast
lehet novelni. Ez kulcsfontossagu lehet a munkavallalok megtartasa szempontjabol. Azonban
megint a vezetok kognitiv korlataira, korlatozott racionalitadsra utalnék; biztosan képes e a
vezetd minden tényez6t mérlegelve optimalisan stilyozni, minden fontos informaciot el tud e

érni!?

A fenti hdrom példa szamomra igazolja, hogy a személyes, s taldn stlyosabb, hogy egyéni
tudas esetenként feliilsilyozodhat a szervezeti tudassal szemben. Ennek pontosan okét (az
elérhetd informdciok hidnya miatt) nem tudom megmondani, de a kovetkezd problémak

mertilhetnek fel:

Felmeriil6 kihivasok Feloldasi javaslatok
(1) Szervezeti ellenalls a vezetSk részérdl (féltik az altaluk (1) Szervezettejlesztési projekteken keresztiil; workshopok, tréningek
birtokolt tudast, jogkért, poziciéjuk fontossiga stb.) kifejezetten a vezet$ beosztasu alkalmazottak szamara
(2) Szervezeti ellenallis munkavallalok részérdl (talzott (2) Biztonsagi alkalmazisok bevezetése, adatvédelem, s ezen
transzpatencia, monitoring = a rossz teljesitményt biinteti, alkalmazasok megismertetése, a hitelesség bizonyitisa/kommunikélisa
prestige vesztés a kollégdk el6tt stb.) az alkalmazottak felé! Az elkotelez6dést meg kell teremteni, melyben a

pozitiv 6szténzéké a £6 terep, javadalmazashoz kétés pozitiv
elényeinek, esélyegyenlGség hangsulyozasa.

Ezen kiviil a tarsasag célja a motivilt, jOl teljesitd, kihivasokat var6
alkalmazottak megtartisa. Az ha olyan rendszer keriil bevezetésre,
mely kiszdri a rendszerbdl az alulteljesitket, nagyobb transzparenciat
eredményez ezen munkavallal6i csoportok szamara pozitiv
fogadtatasra fog talalni.

16. abra: A tarsadalmi t6ke kialakitasanak problémai. szetvezeti kihivasok

Forras: sajat koncepcio
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Felmeriil§ technikai
technolégiai kihivasok

Feloldas, javaslatok

(1) Az infrastruktura (intranet, kollaboraciés sharepoint
portal) 1étezik, de nem hasznaljak

(2) Az infrastruktira fejlesztésre szorul
(Platform szolgaltatasok)

- Uzleti intelligencia

- Bgyiittmikodés*

- Emberek és személyre szabas*

- Keresés*

- Partner megoldasok

- Tartalom kezelése*

-Uzleti folyamatok és Grlapok

(3) Az infrastruktiran beliil szerintem kritikus az
adatok mélyebb kezelése (timogatna a fentiek koziil a

*-al jelolteket, véleményem szerint)

(4) A felhasznalas szintje nem integralt
- szervezeti, emberek szintjén
- technolégiat tekintve, egész vallalat szintjén

- vallalati folyamatok szintjén, nem része a

mindennapoknak, izolaltan mikédik

(1) Elké6telez6dés megteremtése
tréingek, workshopok, szervezetfejlesztési programok,
véleményfelmérés = nincs funkcinalitisa, mi a probléma,

javaslattételi kotelezettség

(2) Hédy-Havas [2007] alapjan

- Szerver alapi Excel munkafiizetek és adat-vizualizacio,
jelentés kézpont

- Dokumentumok / Feladatok / Naptarak, Blog/ wiki, E-
mail és kliens integracié, Offline elérés, Outlook integracié

- Sajat hely, szocialis timogatas, informaciévédelem, tartalom
célzott megjelenitése, és publikacidja

-Villalati szint@ skalazhatésag, tobbdimenziés relevancia,
uzleti adatok keresése, emberek keresése, eléalltott tartalom
belsé keresése

- Vallalati portal sablon, teljes hierarchia béngészés, tartalom
aggregacio, LDAP integraci6 és egyedi hitelesités, kompozit
alkalmazas

-Integralt dokumentum és iratkezelés, Web-s tartalomkezelés
hazrendekkel és munkafolyamatokkal timogatva,
tartalomtipusok

-Gazdag Webes Grlapok, LOB alkalmazas integracio, testre
szabhaté munkafolyamatok

(3) Hédy-Havas [2007] alapjan

SharePoint integralt adat bongészés, analizis és megjelenitési
eszk6zok Excel-ben, Visio-ban

Dashboard, KPI ésBI Web part-ok

SQL Server 2005 analysis és ReportingServicesintegracié

Sajat meglatasom szerint az adatok mélyebb kezelése,
mélyintegralasa tudna segiteni. PL.: Az MTMR, KPI,
illetve Petroskills kompetencia térképek integralasa, s
Osszehasonlithatéva tétele. (kognitiv korlatok feloldasa)

(4) Sajat meglatasom szerint a kdvetkezd iranyvonalak
lennének kivanatosak

- Osszekapcsolni a célkitlizésekkel, motivacios rendszerrel,
értékeléssel (pl.: a Petroskills tdbla alkalmazasa a
munkavallal6k sivokba valé besorolasa)

- Integral vallalat, vallalatcsoportra egységes I'T rendszer

- Hozza kell kapcsolni a mindennapi munkavégzéshez,

munkafolyamatokhoz, egységes infrastruktira internetre,
extranetre és intranetre

17. abra: A tarsadalmi t6ke kialakitasanak problémai, technikai kihivasok

Forrds: Hody-Havas [2007] alapjin, illetve sajit koncepeid (ag esetek tibbségében feltételezéssel kellett, hogy éljek, mivel a Mol-ban miikids

sharepoint portdlydl, annak haszndlatirdl kevés informacid volt sdmomra elérhetd).
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A kovetkezdkben egy konkrét példan, a Petroskills kompetenciarendszerhez fiiz6d6 javaslaton
keresztiil szeretném bemutatni részletesebben, hogy hol és hogyan érhetéek el, ha csak

inkrementalis javitasok is a most mitkodé rendszerben (18. abra):

18. abra: A petroskills kompetenciarendszer alkalmazasanak kiterjesztési lehet6ségei

Felmeriil§ szervezeti kihivasok Feloldas, javaslatok

Kiterjesztés fokozatos megvaldsitasa 1épésrol-1épésre a beosztotti
szintek szerint.

- Rekruticiés folyamatoknal = hidnyzé, gyenge
kopetenciateriileten torténd tudatos fejlesztés

Nincs kiterjesztve az egész upstream iizletag szintjén.

- A teljesitménymérés (fejlédés mérése), s az 6sztonzési rendszer
Kizétélag tudasfelmérésre és fejlesztési célok kitlizésére hasznéljék. ésszekapcsolésénak lehetésége. Rovid tavon 6sszekothetd lenne
minimum a sivokba t61ténd besorolasokkal, de a j6vében akar
az extra juttatdsok, bonuszok és prémiumok meghatarozasaval

Informaciéim szerint nincs integralva a kollaboracios szoftverben, Az kompetenciatablak integralasa a kollaboracids szoftverbe, s
igy csak mechanikusan (a vezet§ altal) 6sszehasonlithatéak az egy Osszesité-Gsszehasonlité tabla elkészitése (megmutatja az
adatok. erésségeket, gyengeségeket; hidnyzo teriileteket/ gapeket).

Forras: sajat koncepcio

Osszességében tehat a fenti elemzés alapjan kijelenthet6, hogy a Mol tobbnyire sikeresnek
mondhaté a tarsadalmi kapcsolatok facilitalasaban, mely altal komoly tarsadalmi t6kére
tesz szert. Amiben fejlodnie kellene az a tudastranszfer, s fokozattan a szervezeti,
integralt tudas, vallalati (nem egyéni! szintii) intellektualis toke kialakitasa. Ezen

iranyban fogalmaztam meg javaslataimat is.

A  kovetkezokben Oliver [1997] munkajara fogok tamaszkodni, aki bar mas
megkozelitésbdl, de szintén a fenntarthatdé versenyelony, s heterogén erdforras-portfoliok
kérdését tanulméanyozza. A szerz0 vizsgalati kérdése az erdforrasok kivalasztisara,
felhalmozasara €és hasznalatara iranyul, illetve hogy milyen tényezdk jatszanak ebben szerepet.
Az altalam eddig elfogadott, ill. hasznalt RBV és KBV paradigmat®™ kiegésziti egy intézményi
szemlélettel. A cikk f6 allitasa, hogy a tarsadalmi kornyezet® hatassal van az eréforrasok
kivalasztasara, felhalmozasara, s hasznalatara, igy befolyasolva a vallalat versenyelényét.
A tarsadalmi kornyezetet a gazdasagi tevékenységeket koriilvevé normak, értékek,
hiedelmek és szabalyok mentén definidlja egyéni, vallalati, illetve vallalatok kozotti
kapcsolatok szintjén. Egyéni szinten a dontéshozo altal vallott értékek és normak lesznek a
meghatarozoak; a szervezet szintjén a kultira ¢és a belsé hatalmi, politikai kérdések; a
vallaltok kozotti kapcsolatok esetén a kozvélemény, a szabdlyozas €s az ipardgi elfogadott

normak, trendek jatszzak a fo szerepet. ,,Az intézményi szemlélet alapja, hogy a gazdasagi

24 Lasd.: 7. oldal labjegyzet

25 angol eredetiben “social context’
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dontéseket nem kizarolag technologiai, informacios vagy pénziigyi korlatok hatarozzédk meg,
hanem olyan tarsadalmi tényezOk, melyek messzemenden az emberi léthez kothetdek
(szokasokhoz, tradiciohoz, értékekhez valo ragaszkodas; tehetetlenség, kényelem, ami azt a
szemléletet sziili, hogy a valtozas rossz; kozosségi elfogadottsag, legitimdcio eszméje;
hajlandosag/hajlamossdag a befolyasolasra)” (p. 699). Az intézményesiilt cselekedetek okat,
mogottilk meghtiz6do gazdasagi racionalitast éppen ezért senki nem kérddjelezi meg, s nem is
tudja ra a megfeleld valaszt. Ezek a szervezetben megkdviilt cselekvések, kozosségi elfogadast
nyertek az id6k soran, a pozitiv visszacsatolasok mentén. A szerzd érvelése szerint ez mind
egyéni, mind szervezeti, mind szervezet kozi kapcsolatokra jellemzd, s ezek egyiitt, egymasra
hatva alakulnak. A cikk f6 iizenete, hogy a tarsadalmi kornyezetnek, s az emberi
tényezoknek fontos szerepe van hosszu tava sikeresség, a hosszitavon fenntarthato
versenyelony kiépitésében a szervezeti dontéshozatalon keresztiil, s ennek tudatositasa,

kezelése elengedhetetlen a szervezeteken beliil.

A szerz6 tehat harom szinten elemzi a tarsadalmi kornyezetet, illetve korlatokat. Az
egyéni, menedzseri dontések szintjén fellépd normativ racionalitas (adottnak, elore
elrendeltnek tekintett tényezdk; ’kognitiv elsiillyedt koltségek™’; érték vezérelt dontések; a
hagyomdanyokhoz valo ragaszkodas) korlatozza az optimalis dontéseket a megszerzendo
eréforrasok korére, illetve hasznalatukra vonatkozéan. A szerzd szerint harom tényezdvel
magyarazhatd az egyének ilyetén viselkedése: (1) a szervezetben elfogadott megkoviilt,
szokasokat nehéz megvaltoztatni, mivel a szereplok nem nyitottak a valtozasra, elutasitjak azt;
(2) az ismeretlen teriiletek  bizonytalansdggal jarnak; (3) vagy a régi
értékek/alkalmazasok/modszerek lecserélése negativ fogadtatésra talal a szervezeten beliil. A
szerz0 kiilon kiemeli azon eseteket, amikor a vallalat hossz 1d6 6ta versenyeldnyt biztositd
er6forrasa (ez a vallalat core competence vagy first mover advantag-bél, halozati hatasbol,
utfiiggosegbol, monopolhelyzetbol szarmazo elény) valik elavultta a kdrnyezet megvaltozasa
okén. Ebben az esetben a legnehezebb a valtas, annak felismerése, hogy a kulcs eréforrast kell
megvaltoztatni, ez egyfajta paradigmavaltashoz hasonlo, alapfeltevéseinket kell megvaltoztatni,
mely kéthurkos tanulason keresztiil érhetd el. Az erdéforrasok optimalis kihasznalasdnak
kérdésében is hasonld a helyzet; a munkavallaloknak folyamatosan meg kell kérddjelezni az

eroforras tokéletességét €s folyamatosan fejleszteniiik kell azt. Olyan kornyezetben, ahol a

26 Angol eredetiben ‘cognitive sunk costs’. Oliver olyan a szervezetben fennallé szokasok és rutinokat definial igy,
melyek a gazdasigi raciondlis dontések eloddzésat, elutasitisit eredményezik. Pl.: az emberek félelme/hajlanddsaga uj
tudas (példa lebet a szamitdgépes, vagy nyelvismeret) elsajatitasara; a vallalat szandéka, hogy ne térjen el az alapitd
elképzelésétdl, vizidjatdl, tzleti modelljétdl; a menedzsment félelme, hogy a valtozassal, uj képességek, eréforrasok
bevonasa esetén tudasuk erodalédik, pozicidjuk veszélybe kerdl stb..
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feladatok mar rutin munkakkd valtak az erdforrasok optimalis kihaszndlasa biztosan nem fog
megvalosulni. A  munkafolyamatok lefutdsdnak; a dontéshozatali mechanizmusok
helyességének; a tettek mogotti oksagi viszony megkérddjelezése elmarad. Ezt elkeriilendd az
alkalmazottak folyamatos fejlesztésére van sziikség, 0j alkalmazottak folvételére, akik kiilsd
szemként képesek viselkedni.

A vallalati szinten az intézményi izolaciés mechanizmusok fogalmat vezeti be a szerzo,
amely alatt olyan politikai, belsé6 hatalmi és kulturalis tényezoket emlit, melyek
megakadalyozzak a szervezeti kulturahoz nem illeszkedd, vagy nem kivanatos
eroforrasok megszerzését, illetve optimalis kihasznalasat. A menedzseri implikacido a
kovetkezd: a vallalat szadméra értékes erdforrdsok megszerzése és optimalis hasznalata

érdekében elengedhetetlen a szervezeti €s belsd politikai tamogatottsag megszerzése is.

A vallalatkozi egyiittmiikodések szintjén a szerzo amellett érvel, hogy szamos olyan Kkiilsé
nyomas létezik, mely a vallalatokat éppen a homogenitas iranyaba nyomja, ezzel
rombolva a megkiilonboztetés, s a versenyelony kiépitésének lehetéségét. A teljesség
igénye nélkiil emliten¢k néhany példat: kormanyzati politika, szabalyozasi kornyezet, iparagi

best practisek, fluktudcio, illetve a tarsadalmi, szakmai kapcsolati halo.

Osszefoglaléan a szerzd intézményi tékeként definidlja azokat a szervezeti képességeket,
melyek az értékes eréforrasok (versenyelonyt biztosito) megszerzésének, allokacidjanak,
illetve optimalis hasznalatinak tamogatasara szolgalnak, igy eldsegitve a vallalat
heterogén eroforras-portfoliojanak kiépitését, illetve ennek hosszu tavi megtartasat. A
szerz0 olyan példdkat emlit, mint: (1) fejlesztési programok, melyek 1j
er6forrasok/ismeretek/tudds megszerzését segitik; (2) IT rendszer mely a szervezetben valo
elterjedést/megismertetést segiti; (3) menedzsment fejlesztési programok, melyek a meglévo
tudas/képességek folyamatos megujitdsara irdnyulnak, (4) dontéstdmogatasi rendszerek,
melyek a sziikséges eréforrasok bevonasaban, s az innovacidoban segitenek, (5) illetve a vallalat
kozotti szovetségek kotését, mely tdmogatja 0) eréforrasok eltanulasat, illetve az erdforrés-
megosztast. Ennek érdekében a szervezetben a fenti tevékenységek mindennapi folyamataik,
céljaik részét kell, hogy képezzék: példaul: az Osztonzési rendszerben jelenjen meg az
er6forrasok fejlesztése, a kompetencia ¢és tuddsmegosztds; dinamikussagra, folyamatosan
valtozd, nyitottsadgra neveld szervezeti kultura kialakitasa, a rekrutacio teriiletén 0j természetli
tudaselemekkel rendelkezd, magas képesitésti alkalmazottak felvétele. Ezzel szemben az
intézményi tokét romboljak a kovetkezO magatartasi formak: a menedzsment lojalitdsa az

elavult gyakorlathoz, a munkavallalok és a menedzsment kozott kialakult kapcsolati viszony,
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bizalom gyengesége, a status quo-hoz vald ragaszkodas, érdekeltség a status quo-ban, a

stagnald, megkoviilt szervezeti kultura. (Oliver [1997], p. 709)

Oliver Christine munkaja, s a magatartdstudomanyi vonal, mely megjelenik miivében, egyre
nagyobb jelentdséget, népszeriiséget kap a stratégia irodalom legijabb irdnyvonalaiban, s
osszecseng ezekkel. Teece, Grant, Verona (masok mellett) a szervezeti dinamikus képességek
épitése mellett kotelezodnek el. Buckley és Casson a flexibilitast helyezik a kozéppontba. Amit
¢s Barney a vallalkozokat, vallalkozoi attitidok hangsulyozasat emelik ki a vallalaton beliil,
mely érvelésiik szerint elvezet az innovacidhoz. Kotter a valtozasvezetés diszciplinajat
képviseli, s szervezeti valtozas képességérol ir. Prahalad ¢s Hamel a menedzserek innovacios
keépességeire alapoznak, mely érvelésiik szerint a szervezeti inerciat képes megsziintetni, s igy
innovacidohoz, s versenyeldnyhoz vezet. Olyan egyszeri kérdésfeltevések szorgalmazasaval
operalnak, mint: Why? Is there a better way? ,s azt a szemléletet hangoztatjak, hogy: "'our goal
is to give you the the thinking tools that will allow you to build your own agenda for
management change” (Grant [2009], p.13). Hakansson, Dyer és Singh, illetve Kogut és Zander
a talan legfelkapottabb teriiletnek tekinthetd halozatelmélet megteremtdi, akik dinamikus
halézatokrol, eréforrasok széles korli megosztasarol, kozos fejlesztésérdl irnak. Egy azonos, de
kritikus vonas fedezheto fel a Kkiilonb6zo iranyvonalakat tekintve: mind a turbulens
kornyezeti valtozasokra probal valaszt talalni, illetve arra, hogy hogyan lehet ilyen

kornyezeti feltételek mellett hosszu tavu versenyelonyt realizalni.

Napjainkban ahogy a fenti felsorolasbol is latszik valoban széles irodalommal taldlkozunk e
téren, s jelen tanulmany keretein beliil nem vallalkozok arra, hogy megvizsgaljam, hogy vajon
az Osszes iranyzat altal hangoztatott elv, iranymutatds megjelenik e Mol szervezeti
kultarajaban, az alkalmazott szervezeti technikdkban. Meglatasom szerint Oliver munkdja jo
kiinduldsi alapot teremt egy ’‘policy’ elemzésre, mely a miikddd, s esetleg tervben 1€vo
iranyvonalakat, torekvéseket értékeli. Policy elemzésrdl 1évén szd6 nem célom az egyes
eszkozok részletes értékelése, célom mindossze annyi, hogy véleményt mondjak a most
dominans iranyvonalak megfeleldek-e a tarsasagon beliil, vagy nem. Az elemzéshez az
interjukat, az 6ran elhangzott informacidkat, s a tarsasdgi honlaprol gyijtétt informaciokat
hasznaltam. (19. abra) Az elemzés alapjan meglatasom szerint a Mol-ban jelenleg dominéns
iranyvonalak pozitiv irdnyba mutatnak az intézményi tOke létrehozasat, s a szervezet
dinamizalasanak képességét illetden. A pozitiv folyamat tovabb erdsithetd, ha az Osszes

torekvést tarsasagi szintre tudja emelni a felsdvezetés.
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A feltevésem az volt, hogy a vallalat intézményi, illetve szervezeti struktiraja az értékes
egyéni tudast képes Kapitalizalni, vallalati intellektualis t6kévé kovacsolni’’; mely piaci
viszonyok kozott nem, vagy csak korlatosan lehetne beszerezhetd. Kogut-Zander cikke
alapjan két alapvetd szervezeti képességet definialtam, mely elémozditja a heterogén
eréforras-portfoliok kialakitasat. A tovabbiakban a két szervezeti képességet Ghosal-
Nahapiet, illetve Oliver munkaja nyoman bontottam tovabb, s vezettem be a tarsadalmi, s az
intézményi téke fogalmat. Bemutattam, hogy a tarsadalmi t6kén keresztiil lesznek képesek
a szervetek az értékes intellektualis téke létrehozasara; a masik oldalon, az intézményi
toke felel azért, hogy képes legyen a szervezetet dinamizalni, s hosszii tAvon megdrizni az
intellektualis toke értékességét folyamatos fejlesztésen keresztiil. Kimondtam, hogy a

Mol-ban altalam megismert intézkedések, torekvések:

(1) tobbnyire sikeresnek mondhat6 a tarsadalmi kapcsolatok facilitalasaban, mely
altal komoly tarsadalmi tékére tesz szert. Amiben fejlodnie kellene az a
tudastranszfer, s fokozattan a szervezeti, integralt tudas, vallalati (nem egyéni!
szintii) intellektualis toke kialakitasa

(2) pozitiv iranyba mutatnak az intézményi téke létrehozasat, s a szervezet
dinamizalasanak képességét illetden. A pozitiv folyamat tovabb erésithetd, ha az

oOsszes torekvést tarsasagi szintre tudja emelni a felsdvezetés.

27 Az elemzésem tovabbi részében a fokuszt a vallalati intellektualis t6kére helyezem, mint a 7. dbran is jol lathato.

30



19. abra: Az intézményi t6ke kialakitasa a Mol-ban, policy elemzés

Kulcs Intézményi téke Gyakorlati oldalrél megvalosul6 irényvonalak,

tényezék torekvések

definicio Tarsadalmikornyezeti tényezéket menedzsel6 Az iranyvonalak, térekvések azt mutatjak, hogy a
képességek, melyek segitik a er6forraskosarak MOL csoport tudatosan halad azon a palyan, hogy
kiépitését és optimalis haszndlatat, kiaknazasat. ~ komoly intézménzi t6két halmozzon f6l, melynek talan

egyediili korlatja az intézkedések egész intézménzre
valé kirejesztése.

példak Folyamatos fejlesztés, valtozasra valé nyitottsag, Bizalom, egyiittmiikédés kiépitése, csapatmunka
innovéciora, kreativitasra Gjszerdségre torekvés a  facilitalasa:
szervezeti kultira integralt része; IT timogatas; ~ Tabuk nélkil, egyiittmikédési programok, csaladi
vallalati- sz6vetségi-halézati rendszerben napok; Mol Summer Group Party; vezetSi
tuddsmegosztas; dontéstimogato6 rendszerek...  kommunikdcié az alkalmazottak felé ; munkavallaléi

elkotelez6dés kérd 6iv, kerekasztalfelmérés, employer
branding

Fejlesztés, rugalmassag, innovacio:

Tréningek, workshopok, human téke fejlesztési
programok, projektértekezletek, projektmegbeszélések
IT tamogatas, Tudasmenedzsment

Szovetségen beliili tudasmegosztas

Egyértelm( térekvés a vallalatcsoporton belil

KSF A dontéshozas, felhalmozas, felhasznalas és Teljestl.
kiaknazas hatékony menedzselése.

Hogyan? (1) Folyamatok tzleti folyamatokba valé (1) Projekt Koordinacié és Tudasmenedzsment
integralasa; (2) Osztonzési rendszer legyen funkci6é mentén szerepel a tervben, mint cél.
Osszekapcesolva az er6forrasok fejlesztése, a (2) A képzési rendszer elemként a vezetSk, timogatok
kompetencia és tudasmegosztas mérésével; (3) juttatasaiban minden esetben szerepel az alattuk
dinamikussagra, folyamatosan véltozo, dolgozé kolléga el6rehaladdsa is (mentor rendszer,
nyitottsagra neveld szervezeti kultira kialakitasa; kalibracio).

(4) rekrutacié teriletén 4j természetd (3) Cél a munkavallalok folyamatos kihivasok elé
tudaselemekkel rendelkez6, magas képesitési allitasa.

alkalmazottak felvétele; (5) keresztfunkcionalis 4) n.a.

projektek, csapat/csoportmunkék facilitdlasa...  (5) A keresztfunkciok, kilonb6zé tertiltek

egyuttmikédésérdl nincsen informaciém, azonban az
osztalyokon beliil a k6z6s munka mindennapos.

Tényezdk, Szervezetiinetcia; kébevésett normak és -

melyek rutinok; megmerevedett szervezeti kultira, a
romboljak  menedzsment pozicioknak féltése — elavult
az gyakorlathoz val6 ragaszkodas; érdekeltség a

intézményi status quo-ban., munkavallalok és menedzserek
t6két k6z6tti bizalom hianya. ..

Forras: Oliver [1997] alapjan p. 710 szerk.

Eddig tehat a hipotézisem mentén azzal a kérdéssel foglalkoztam, hogy a Mol, s az
upstream iizletag hogyan képes fenntarthat6 versenyelonyre szert tenni. Két lépésben
tettem ezt: (1) belattam, hogy a mérnoki tudas értékes és onmagaban fenntarthato
versenyelonyt general; (2) belattam, hogy a vallalat intézményi, illetve szervezeti
struktiraja pozitivan hat az értékteremtése, egy integralt vallalati téke generalasan
keresztiil. Azonban a hosszii tavi fenntarthatéosag, s a megtermelt jaradék

tulajdonolhatésagat kérdését még nem meritettem ki teljesen, melyek az RBV és KBV
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irodalom kozponti elemét képezik. A kovetkezd részben a tudas természetének

vizsgalatan keresztiil erre teszek kisérletet.

A fenntarthatdsdg és tulajdonolhatosag kérdése

A harmadik feltevésem az volt, hogy a hosszi tiavi versenyelony fenntartasahoz
elengedhetetlen (a) az intellektualis téke fejlesztése rekrutacidoval, (b) a meglévé tudas
megtartasa a fluktuacio csokkentésével; (c) illetve kitérek a tulajdonolhatosag kérdésre a

tudas természetének bemutatasan keresztiil.

A tudés, tudastOke, illetve szervezeti tudas, -tanulas sziiletésének leirdsa alapvetden egy
klasszikus tylUk-tojas probléma. Ennek felolddsara March [1991] munkéssagdhoz nyulok
vissza. A szerz0 a tudas keletkezésében alapvetden két lehetséges alternativat vazol fel: (1)
tudaskiaknazas; (2) tudasbévités®™. A tudaskiaknazas implicite feltételez egy mar meglévé
tudasbazist, melynek folyamatos hasznalata, ,kiakndzdsa” soran maga a tudas is fejlodik
inkrementalisan, 1€pésrdl l1épésre. A tudasbovitést March tapasztalati folyamatként tekinti, mely
soran 0j €lmények, érzések, tapasztalatok, informaciok keletkeznek. March és Grant [1996], s
jelen tanulmany kiinduld feltétele —s most utalnék vissza March azon feltevésére is, hogy a
tudaskiaknazas feltétele a meglévo tudasbazis—, hogy a tudas alapvetéen az emberekben, a
human tékében raktarozodik. A gondolati szal tovabbvezetéséhez fontos kitérni a kiilonbozo
tudasok, tudasfajtak elkiilonitésére. Grant [1996] cikkében Polanyi [1966] és Nonaka [1987]
kutatasait felhasznalva kiilon beszél explicit, ill. tacit tudasrol. A kérdés targyalasa érdekében
egy nagyon intuitiv definiciot szeretnék adni, az explicit tudis az, mely leirhato, tehat
kodifikalhato, a tacit tudas az, mely nem kodifikalhat6, nem leirhatd, akar maganak a tudas
birtokosanak sem vilagos a tudéas egészének természete, miikddése (oksdgi homalyossag Grant
[1991], ill. Barney [1991], kognitiv korlatok és korlatozott racionalitas Polanyi, March és
Simon munkai nyoman). Eddig tehat leszogeztiik, hogy a tudasteremtés feltétele alapvetoen
a humantéke, mely rendelkezhet tacit, illetve explicit tudashalmazzal. Nonaka és March
munkassaga Ota azonban azt is tudjuk, hogy ezen egyéni tudashalmazok ha korlatok kozott is,
de transzferalhatoak személyek kozott, illetve a szervezet €s a személyek kozott, 1étrehozva igy
egy kozos tudashalmazt és a szervezeti tudast, -kodot.”’, —melyrél az eldz6 fejezetben szdltam.
Azonban a hossz tavll versenyelony fenntartdsdhoz fontos az 0j tudas létrehozasa, a

szervezeti kod megujitasa —amint azt az elozo fejezetben, mar ugyszint targyaltam—, melyre

28 Az angol eredetiben exploitation, illetve exploration.
2 Lasd.. A mérnoki vallalati intellektualis t6ke, avagy a vallalat, mint tudasintegrator alfejezet
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két lehetoség all rendelkezésre: (1) tudas kiaknazas, az alkalmazottak kozos munkaja,

felgyiileml6 tapasztalatokon keresztiil, illetve (2) tudasbovitésen keresztiil, mely human

toke, s igy Gj tudaselemek beemelését jelenti.

A tudas természetébdl fakadoan azonban még egy nagyon jelentds kérdést kell érintenem, a
tulajdonolhatésagot’, mely szorosan a tudas természetéhez és a kiilonbozé tudasszintekhez
kothetd. (1) Onmagaban a tudas, mindaddig, mig nem valik szervezeti tudassa, tehat egyének, s
csoportok szuverén joga egyaltalan nem eltulajdonolhato, ezzel egylitt részt vesz a vallalati
értékteremtésben, mely azonban tovabbi kérdéseket vet fel: az értékteremtésben betoltott
szerepe, €rtelmezését tekintve, ill. a megtermelt érték elosztasat illetden, melyet a kdvetkezd
részben fogok targyalni. (2) A tulajdonolhatésag kérdése azonban koran sem ilyen egyszert,
mivel bar az egyéni tudishalmazok tudastranszferen keresztiil beépiilhetnek a szervezeti
tudashalmazba, azonban a tudds hordozoi, azaz a humén téke mobil. Ez ugyancsak
problémakat vet fel, mivel a tudas &ltal generalt jaradék az emberrel egyiitt akar teljes
egészében tavozhat a szervezetbdl (a, eset), vagy akar atmenve egy ujabb szervezetbe mar ott
termelhet jaradékot jo eséllyel rombolva a vallalat eddig realizalt jaradékat, ill. profitjat a
generalt versenyen keresztiil (b, eset). (3) Azonban a tulajdonolhatosag, s tudas természetének
mélységeit még ezzel sem meritettiik ki teljes egészében, mivel a tudédsra természetébdl
fakadéan a , hasznalat” soran folyamatosan bdviil. Ennek eredményeképpen a tudast
alkalmazé dolgozok (pl. egy specidlis munkafolyamatot végzé alkalmazott) tudasbazisa mindig
nagyobb lesz, mindig eldnyben lesz a tobbi alkalmazottal, illetve a szervezeti tudassal

y ey ’ 1z o r . .- 31
szemben, mely szdmara egy kvazi jaradék generalasat biztositja’

A tudas természetének attekintésének koszonhetden a kovetkezd megéllapitasok szlirhetdk le.
(1) a tudas alapvetden emberekben raktarozodik. (2) tudascserén, tudastranszferen keresztiil, ha
korlatosan is, de megoszthatok, igy 1étrehozva a kozos tudasbazist, melyet szervezeti tuddsnak
neveziink.(3) A tudas megjelenési formaja az egyéni €s szervezeti tudas tengelyén mozog. (4)
az 1j tudas alapvetden tudaskiakndzdson ¢és tudasbdvitésen keresztiil teremtddik. (5) a tudas
természetébdl fakaddan lehet explicit, ill. tacit, mely komoly problémékat vet fel (6) a

megtermelt jaradek eltulajdonolhatdsagat illetden.

30 Grant 1991-es cikkében appropriability-ként emliti, mig Barney szervezeti beagyazottsagot emlit.

31 T6bb dologra is szeretnék kitérni. El6szor is a kvazi jaradék definicidja a first, ill. second best alkalmazas altal
generalt jaradékkilonbséget jeloli (Grant, 1991). Masodsorban ezt a kvazi jaradékot szinte biztosan birtokolja a
tudasgazda is (aki a tudds els6 hordozodja), azért mivel a tudastranszfer egy kotlatos folyamat, ezért tokéletesen
vélhet6en mindig csak a tudasgazda fogja alkalmazni a felhalmozott ismereteit.
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Eppen ezért a Mol szembe Kell, hogy nézzen azzal, hogy a hosszii tavii versenyelény
fenntartasahoz sziikség van 1j, s lehetoség szerint magas képesitésii alkalmazottakra. A
megtermelt jaradék eltulajdonolhatosaga érdekében, olyan szervezeti megoldasokat kell
hoznia, melyben kapitalizalni tudja ezt a tudast. A két probléma Osszefliggése elsé ranézésre
nem trivialis, azonban mégis nagyon komoly oda-vissza hatas figyelhetd meg. A mérnoki tudas
természetében idioszinkratikus, tehat mérnokok csoportja allitja eld, koztik kolesonds
egymasrautaltsag figyelhetd meg, illetve a teremtett érték Osszvallalati szinten nehezen
utokdvethetd, s megallapitasa komoly nehézségeket okoz. Ennek kovetkeztében az egyes
alkalmazottak alkuereje a megtermelt jaradék lefolozésére a vallalattal szemben alacsony.
Ezzel szemben azonban amennyiben az alkalmazottak nem érzik realisnak a juttatasaik
mértékét, az elvégzett munka ellenében konnyedén elvandorolhatnak a cégtdl, illetve rovid
1don beliil kialakul a kép a vallalatrél egy nem éppen pozitiv markanév a munkavallalok altal
érzékelt alulfizetés miatt, mely a rekrutdciot is neheziti’> Eppen ezért a megtermelt jaradék
felosztasa az alkalmazottak és vallalat kozott kulcsfontossagi lesz a vallalat

versenyképességét illetéen (20. abra).

Els6 lépésként intuitiv modon probaltam felosztani a kiilonb6z6 tudasfajtakat (Spender
alapjan, lasd.: 3. oldal) harom dimenzié mentén: (1) tudas komplexitasa (explicit vs. tacit), (2)
beruhdzasi igény (természetesen a vallalat részértél) (3) harmadik, s egyben utolséd
kategoriaként az eltulajdonolhatosag, mely a kettd ereddjeként kaphaté meg (az dbran a
szagatott téglalap, s annak szine jelzi, hogy ki dltal eltulajdonolhaté).”” Ez alapjan négy
csoportot hoztam Iétre
(1.) az egyéni kvazi tudds, mely értékelésem szerint komplex ¢€s szervezeti oldalrdl
alacsony beruhdzéasigénnyel bir, tehdt a generdlt jaradék (a kvazi jaradek)
egyértelmiien a munkavallalokeé
(2.) A masodik kategdria volt nalam az egyéni explicit, illetve tacit tudas, melyek
komplexitdsa mar alacsonyabb, ugyanakkor szervezeti beruhazasigényt ¢&s
eltulajdonolhatosagot tekintve egy csoportba tartoznak. Ebben az esetben is még a
jaradékok nagyobb része az alkalmazottakat érinti.
(3.) A harmadik csoportok a szervezeti tudasok csoportjai¢ (explicit, tacit), melyek esetén

a szervezet komoly infrastrukturat biztosit a tudascsere létrejotte, a létrejott tudas

32 Rappaport [1998]

33 Az alabbi rész 29. oldal lap kézepétdl a 32. oldal lap kézepéig egy megel6z6 tanulmanyombdl szarmazik: Uton egy 4
villalatelméleti megkizelités felé, avagy a tuddstike szerepe, helye, miérési, ill. megkozelitési lebetdségei a vallalati miikidésben’,
Alkalmazott Vallalatértékelés beadandé dolgozat [2009].
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tarolasa, illetve alkalmazédsa érdekében. Ebben az esetben a jaradék elosztasa a
szervezet, ill. a munkavallaldo megegyezésén kell, hogy alapuljon.

(4.) A szervezeti kvazi jaradék, mely a szervezeti tudas jobb kihasznaldsat jelenti. Ez a
kategoria teljes mértékben a szervezethez kothetd, igy annak teljes elidegenitését

jogosnak tartanam.

20. abra: A mérlegen Kkiviili tételek egy intuitiv felosztasa

A A
= = e e e -u
&0 I I
Ey]
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- egyeniexplicit  —=======-=
) egy éni tacit 1
egy éni kvazi
Tudas komplexitasa
egyéni tudds Munkavéllal6knak
generalt jaradék
- szervezeti tudds :::::j Szervez altal eltulajdonolhaté jaradék

Forras: sajat készitésii abra

A felvazolt megosztasi lehetdségek természetesen csak irdnymutatasul szolgalhatnak. A
konkrét esetekben a vallalat és alkalmazottak k6zott (pl.: munkaszerzodések esetén) ez az arany
egy targyalasi folyamat sordn jon létre a felek alkupozicidjanak, a tudas természetének, a tudas
fontossaga (ritkasag, stratégiai szerep) nyoman. (4 dolgozat kereteinek sziikossége miatt a 5.
mellékletben felvazoltam egy lehetséges dontéstamogato eszkozt, az altalanos érintett matrixot,
amellyel jol szemléltetheto, strukturalhato a probléma, s esetleg segit a megoldasi lehetéségek

feltarasaban. A tovabbi részletes elemzés azonban tulmutat a dolgozat keretein.)

Miutan felvazoltam a teremtett érték felosztdsanak egy alternativ megkozelitését, a tényleges
gyakorlati alkalmazhatdsaghoz sziikség lenne az egyes szerepeldk (egyének, csoportok,

tudashoz) tartoz6 érték meghatdrozasara. Dolgozatomban nem fogok a mérés technikai
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Csak szervezeti szint

Komponensek azonositva

részleteiben elmeriilni, illetve egy jo, univerzalis megoldast sem kivanok nyujtani. Az altalam
olvasott doktori disszertdciok alapjan egy atfogd képet probalok adni a mérés kapcsan
felmeriild kérdéskorokrdl, problémakrol (a mérés mélyebb elemzése késobbi tanulmdanyok

téemajat szolgalhatja).

A tudastOke mérésének keretrendszere Sveiby (idézi Boda 2008, p.6.) munkassaganak
koszonhetd. Két dimenzidé mentén kiiloniti el a tudastoke mérési lehetdségeit: (1) mérés szintje
(szervezeti szint, egyének szintjén-komponensek); (2) mérés célja/mddszertana szempontjabol

(nem pénziigyi, ill. pénziigyi mérés).

21. abra: A tudastoke mérése

Knowledge Capital Earnings
[ROA - 15553~ Lev)

Value Added Intellectual Coefficient - VAIC™
[ROA - 1587 = [Publicl)

Economic Value Added  EVA™
[ROA- 1587 - Stewarth

IC-Index™
[5C- 1997 - Roas & al )

Businessi@ ™
[5C- 2004 - Sandvik)

M

investor Assigned Market Value - IAMY™

DIRECT
INTELLECTUIAL
CAPITAL

— 5C
_ T - Human Resource Costing &
— value Chain Score Board ™ | Citation-weighted Patents Accounting - HRCA 1.g SCL?;EH-:&ADRD
i€ Rating [0~ 2002 - Levh [DIC - 1586~ Bontis) JDIC- 1988 - Jahansson)
I5C- 2002 - Edvinsson) - =
Human Resource Costing & N —

Accounting = HRCA 2
IBIC - 18700s - Flamhaltz)

HR Statement
[BIC - 1580 - Ahaner])

The Value Explorer™
[DIC - 2000 - Adriessen& Tiessen]

Intellectual Asset Valuation
IDIC - 2000- Suvilland

Accounting for the Future - AFTF™
[DIC - 1998 - Nash)

Skandia Navigator
[SC - 1984 = EdvinssonyWalone]

Intangible Asset Monitor
[5C- 1994 - Evclbyh

Balanced Score Card
[SC - 1992 = Kaplan/Norton)

Inclusive Valuation Methodology
{DIC - 1988~ Mc- Fhersen]

Danish guidelines
[5C- 2003~ Mouritzen & al.]

Total Value Creation - TVC™
[DIC « 2000 = AdersandMecLean]

Meritum guidelines
£5C-2002 - (EU))

Knowledge Audit Cycle
[5C- 2001 - Marr@Schivmal

Technology Broker

iDIC - 1996 Brockingh

Nem pénziigyi értékelés Pénzligyi értékelés

Forras: Sveiby: Intangible Assets Measurement Models idézi Boda [2008], p. 6.

A matrix jobb felsd negyedében a célunk a tuddsvagyon megkozelitd pontossaggal torténd

becslése. Ehhez tobbféle eszkéz 4ll rendelkezésiinkre, melybdl intuitiven taldn a
legkonnyebben megfoghatoakat fogom bemutatni. A tudastoke becsléséhez legegyszerlibben
ugy nyulhatunk hozza, hogy a teljes vagyon szamviteli, konyv szerinti értékkel csokkentett
értékéhez hozzdadjuk még a konyvekben szerepld, elszamolt immateridlis javakat. A teljes
vagyon becslésére két eszkoz all rendelkezésiinkre: (1) részvénydras modszer; (2) DCF

modszer. (Boda [2008], p. 6-7) Ez a tipusi becslés azonban kizarolag a teljes tudastoke

36



becslésére alkalmas. A tudastoke elemeirdl, s az egyes elemek pénziigyi teljesitményérdl nem

tudunk meg semmit.

A matrix als6 két negyedét tekintve mar talalunk komponensek mentén szétbontott értékelési
megoldasokat. Elsd Iépésként tekintsiik azon megoldasokat, melyek célja a komponensek
azonositasa. A scorecard modszerek segitenek azon elemek feltérképezésében, melyek nem
részei a vallalat mérlegének. A menedzserek szdmara ezaltal a felszinre keriilnek, olyan az
értékteremtésben fontos teriiletek, melyek menedzselése a vallalat sikerességét tekintve
elengedhetetlen lesz. A legismertebb scorecard moddszerek. Balanced-scorecard; Skandia
Navigator, érték lanc score card modszer stb. (u.o., p. 8) A Mol-ban jelenleg miikodé6 MTMR

¢s KPI rendszer meglatdsom szerint ebbe a csoportba sorolhato.

A harmadik s egyben utolsé értékelési teriilet az egyes komponensek pénziigyi
eredményességét kivanja mérni. A problémafelvetés kapcsan ez az a teriilet, mely szamomra a
lehetséges alternativat vazol fel ezen tételek értékelésére: (1) koltség alapu eljarasok; (2) piaci
értékelési eljarasok; (3) jovedelem alapu eljarasok; s a szellemi toke targyaldsat kiilon kezelve
az alabbi alternativakat adta (4) piaci és konyv szerinti érték hanyadosan alapuld becslések,
Tobin féle q becslés, szamitott immaterialis érték, rezidualis becslésen alapii modszerek stb.. A
mérési alternativak arzendljaval taldlkozhatunk, azonban a tanulmanyok komoly alkalmazasi
nehézségeket vetnek fel, illetve a mérések bonyolultsdga, a helyzetek, tudasok egyedisége

hatalmas koltségeket eredményez.

A tudastOke mérésére, egy altalanosan alkalmazhat6 modszer kidolgozéasara lathatban szdmos
torekvés tapasztalhato az irodalomban azonban rengeteg nyitott kérdés marad
megvalaszolatlan, s egyetlen altalanosan, széles korben alkalmazhaté modszer sem terjedt még
el jelen ismereteim szerint. A felvazolt lehetéségeken keresztiil az volt a célom, hogy
alternativat mutassak a Mol-ban miikodé mérési rendszereket illetéen, illetve, hogy
tudatositsam, hogy a mérnokok tudasteremtésben valo részvételének transzparensebbé
tétele, s ennek a juttatasokhoz kotése fontos a hosszii tavii szemléletben. igy elérhetévé
valik, hogy a mérnokok teljesitményiiknek megfelelo bért kapjanak, mely szamukra
hiteles, j0 munkahely szineiben tiinteti fel a Mol-t, tamogatva a rekrutacid, illetve
megtartas kérdését, mely a hosszu tava versenyelony kulcsa. Felmeriil azonban a kérdés,

hogy ha sikeriil is az adott megfeleld kivanatos megosztasi szint meghatdrozasara, a
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megallapodas a vallalat, s az alkalmazott k6zott, az nem {itkdzik e mas kiils6 kornyezeti

kihivasokba.* Itt kell Gjra az els§ fejezetben emlitett iparagi faktorokrol beszélniink:

A kiindulasi probléma, erdoforras sziikosség, verseny: A Mol alkalmazottai (fOképpen a
miiszaki teriileten dolgozd, mérndk kollégak) alulfizetettek nemzetkdzi viszonylatban. Mivel
szaktudasuk nem vallalat specifikus, hanem sokkal inkabb iparagi, ez a munkaerdpiac teljes
mértékben nyitott nemzetkdzi szinten, s a piacon rdadasul jelentds a kereslet ezekre a
szakemberekre. Eppen ezért a Mol szaméra kihivas megtartani a meglévé munkaerébazist, de
még nehezebb megszerezni a szakmai kivalosagokat, s problémat jelenthet a ndvekedéshez

sziikséges szakembergarda rekrutalasa is pl.: az upstream szektorban. (Papp, [2010])

Orszagspecifikus szabalyozasi kornyezet:

A probléma gyokere ¢és feloldasa elsé korben egészen vilagos, s egyszerlinek hat.
Magyarorszagon a koltség bér arany 128,5% (vallalati koltség/bruttd bér), melyet a
vallalatoknak kell kigazdalkodnia az 4llam szamara, mely arany mas orszdgokban joval
alacsonyabb’”. Adodik emiatt a versenyhatrany, s rogtén a valasz is: a Mol-nak fel kell vennie
a versenyt, s meg kell emelnie a fizetéseket. Azonban az intuitive is viszonylag konnyedén
belathatd, hogy a béremelést egy forrasbol lehet finanszirozni mégpedig a Mol profitjabol.
Abban vélhetéen megint csak teljes lenne az egyetértés, hogy a profitabilitas vesztés egy
érdekcsoport szamara sem elfogadhatd (a tulajdonosok szempontjabol egyértelmii a helyzet
mivel csOkkennek a kifizetések; a menedzserek alacsonyabb bdnuszokat kapnak; az
alkalmazottak bére nem fog dinamikusan ndvekedni, a vevdk nézdpontjat figyelembe véve

pedig csokken a vallalat visszaforgatasi aranya, mely csokkenti az innovaciot példaul).

A kérdés, tehat hogyan lehetne javitani, versenyképesebbé tenni a Mol altal kinalt

juttatasokat az alkalmazottak szamara, amellett, hogy:

» nem rontjuk drasztikusan a profitabilitast

» ¢s feltessziik, hogy kozéptavon nincs kihatdsunk az 4llami szabalyozasra

Els6 korben nézziik meg, hogy mi okozza a f6 problémat. A legszembetiindbb probléma a
hihetetlen mértékii ado- és jarulékteher a kifizetett béreken, melyet csak tetéz az a helyzet,
hogy az alkalmazottak ezt a bért fogyasztasuk soran is olyan javakra koltik, melyeken komoly,

tovabbi adoterhek nyugszanak. Az elsd ¢és legkézenfekvObb megoldas éppen ezért az, hogy

34 Az alabbi 32. oldal kézepe, illetve 34. oldal a kurzuson sziletett egyik beadandém is egyben.
35 Reggel.hu [2010]
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alkalmazottainkat olyan alternativ ellenszolgaltatasokkal tudjuk ellatni, melyek adoterhei
alacsonyabbak a bérek szintjénél. (Legkedvezdbb esetben olyan nem pénzbeli juttatasokkal is
honoralhatndnk az alkalmazottainkat, amelyeket nem kell tovabbi adoval terhelt javakra
valtani®® .) A véllalatokon beliil ez a torekvés sok esetben megjelenik étkezési utalvanyok,
kozlekedési tamogatas (bérlet, benzin visszatérités), ruhapénz, egészségpénztar, kedvezd
nyugdijpénztar, hitelbiztositas stb. forméjaban (Varjasi [2010]). Azonban ezen juttatasok terén
is korlatokba iitkozilink: (1) allami szabalyozas ala esik ezeknek a tamogatdsoknak az ardnya, s
egy bizonyos szintet atlépve szintén jarulékkoteles (2) a fizetés mértékét tekintve ezek a
tamogatasi lehetdségek nem képesek kitdlteni a nemzeti €s hazai bérek kozott tatongo firt; (3)
az alkalmazottak szdmara is vélhetden komoly hatdrhaszon csokkenéssel jarnak ezek a
tamogatasok, egy bizonyos arany folott (jovedelmiik aranyat tekintve). Esetleg megoldassal
szolgalhat homogén csoportok kiszervezése, mely adomegtakaritdsokat eredményezhet a
vallalatok esetén.

Egy fontos elem lehet a pénzbeli juttatdsok mellett a nem pénzbeli javadalmazas (Varjasi

[2010]):

(1) szakmai fejlédés lehetdsége, tamogatasa (coaching rendszer, a mar most is miikodo talented
programok, rekrutdciot segito jatékok, mint a fresh); (2) tanulési lehetdségek tdmogatésa, pl:
kiilfoldi master, ill. MBA programok; (3) dijak alapitasa, 6sztondij programok; (4) csalddon
beliili tamogatas: 0Osztondij a gyermekeknek, Osztondijak a cég dolgozodinak gyermekei
szamara, (5) reputaciot noveld programok szakmai karrierat, illetve publikdciok és

konferencidk tdmogatasa.

36 Természetesen ezen juttatdsok csak korlatozott mértékben hasznalhatéak, mivel a munkavallalok szamara
természetesen az is értéket jelent, ha szabadon kélthetik el a megtermelt j6vedelmiuket.
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MENEDZSERI ALKLAMAZASI LEHETOSEGEK

Megallapitom, hogy az upstream hosszl tdva versenyelonyének realizélasa a kovetkezd modell

mentén ragadhatd meg:

a, rendelkezésre allo eréforrasok/tudas feltérképezése, felmérése; b, rendelkezésre allo
er6forrasok/tudas mérése; ¢, s ennek alapjan egy teljesitménymérési rendszer beallitasa
a rendelkezésre 4llo eréforrasokat és tudast menedzselni, illetve kapitalizalni tudjuk,
ergo képes legyen egy integralt vallalati toke létrehozéasara/kovacsolasara; tarsadalmi
toke, illetve intézményi toke

a termelt jaradékot a szervezetnek képesnek kell lenni kapitalizalni, s a kialakitott
teljesitménymérés mentén a termelt jaradékot fel kell osztani a vallalat és az
alkalmazott kozott, mely

a fenntarthat6 versenyelonyt fogja megteremteni a szervet szdmara. Azaltal, hogy egy
transzparens, integritdst hangsulyozé képet ad a munkavallaloknak tamogatja a szervet
dinamizalasat 0j tudaselemek beemelésével (rekrutacio), illetve nem hagyja elveszni a

vallalatban meglévo tudast.

22. abra: Leveraging the power of intellectual capital, avagy az intellektualis toke és a fenntartato
versenyelony kapcsolata

1.

- tudas felmérése, feltérképezése

- tudas mérése

- méréshez igazitott
teljesitménzmérés és menedzsment

A tudas kapitalizacidjanak
képessége, integralt vallalati
intellektualis t6ke létrehozasa

Tarsadalmi t6ke Intézményi t6ke
Tarsadalmi kérnyezeti

Az értékes intellektualis t&ke

. ‘s Ry tényezGket menedzsel
létrehozasat segiti el6 i

A felallitott
teljesitménymérési

rendszer alapjan

-k, melyek segitik a
Gforraskosarak
inamizalasat,
lis hasznalatat,

kiaknazasat.

transzferalni; elGsegf

. .. , k6z6s tanulast, Gj tudast
Jo6 vallalati image, vonzé , , .
képes létrehozni.

5. vallalati kép kialakitasa 4. 3 Ertckes integralt
: _ vallalati t6ke

Rekrutaci6 és A megtermelt jaradék \ versenyelény /
megtartas magas megosztasa a
foka, fluktuacio munkavallalaé és generalt jaradék
csOkkentése vallalat k6zott

FENNTARTHATO

VERSENYELONY
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Forras: Sajat koncepcio

OSSZEGZES

A dolgozatomban a Magyar Olaj-és Gazipari Nyrt.-ben (tovabbiakban Mol), s fokuszaltan az

upstream iizletagban vizsgaltam a versenyelony, illetve fenntarthatdé versenyelony, s a

tudastOke viszonyat. A dolgozatban kettds célom volt:

(1)

2)

Részletesen korbejarva a kérdésfeltevésemet egy atfogd képet kapjak a mérnoki tudas
szerepérdl, s mikodésérdl, a tamogatd szervezeti, intézményi megoldasokrol, illetve a
kiils6 kornyezeti tényezok hatasairol. A dolgozat végén sikeriilt felvazolnom a sajat
értelmezési kereteim mentén az intellektudlis téke €és a fenntarthatd versenyeldny
kapcsolatat egy dinamikus modellben. Ugy vélem az altalam felvazolt modell alkalmas
altalanos értelemben 1is az intellektudlis tOke, s versenyeldny kapcsolatanak
vizsgalatara, s esetleg menedzseri implikaciok levondsara.

A gyakorlati tapasztalatok, s az elméleti alapvetések szembeallitdsan keresztiil egy a
Mol szamara is relevans visszajelzést tudjak adni az atfogd tudasmenedzsment
koncepciérdl, illetve iranyvonalakat, javaslatokat tudjak megfogalmazni. Ugy vélem,
hogy az altalam elérheté informacidok alapjan ennek a célnak is megprobaltam
megfelelni, s talan sikeriilt olyan gondolatokat megfogalmazni, melyeknek akar

menedzseri implikacioi is lehetnek.

A masodik céllal kapcsolatban meg kell emliteni a dolgozat korlatait, illetve a tovabbfejlesztési

lehetdségeket. A dolgozat egészére jellemzd, hogy pragmatikusabb, konkrétabb javaslatokhoz

mélyebb elemzésre lett volna sziikséges. Nem tudtam példéaul részleteiben foglalkozni a tudas

mérési problémaival, a kiils6 iparagi faktorokkal, melyek a tudasszerzésben (rekrutaciot és

megtartast tekintve allitanak kihivasokat a véllalat elé).’” Nem tértem ki részleteiben a

szervezeti inercia, s annak lekiizdését, a szervezet dinamizaldsanak lehetdségeit feldolgozo

irodalom targyaldsara, mely a vallalat szdmara talan tanulsigos inputokkal tudott volna

szolgalni.®

A dolgozat fokusza tovabba kiterjeszthetd lett volna a vallalat hatdrain talra, szovetségeket,

egyuttmikodéseket, felvasarlasokat is vizsgalva, egyfajta haldézat szemlélettel tekintve a

viladgot, s ebben elemezve az intellektualis toke, s a versenyeldny viszonyat.

37 Lasd.: 32. oldal
38 Lasd.: 25-26. oldal

11



HilVATKOZASJEGYZEK

Amit, Raphael — Shoemaker, Paul J. H. [1993]: Strategic Assets and Organizational Rent,
Strategic Management Journal, Vol. 14., (1), pp. 33-46.

Barney, J. F. [1986]: Strategic factor markets: Expectations, luck and business strategy,
Management science, 31, pp. 1231-1241.

Barney, J. F. [1991]: Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of

Management, Vol. 17., No. 1.

Boda Gyorgy [2008]: A tuddstoke mérési modszerei és haszndlhatosaguk, CEO magazin, Vol.
3.
in: http://www.bodaandpartners.com/index.php?subpage&plD=6, letoltés ideje: 2010-04-26.

Black, J. A. — Boal, K. B. [1994]: Traits, configuration, and paths to sustainable competitive
advantage, Strategic Mnagement Journal, Vol. 15, pp. 131-148.

Dierickx, I.- Cool, K. [1989]: Asset stock accumulation and sustainability os competitive

advatage, Management Science, 35, pp. 1504-1511.

Ghosal, Samantha-Nahapiet, Janine [1998]: Social Capital, Intellectual Capital, and the
Organizational Advantage, Academy of Management Review, Vol. 23., No. 2, pp. 242-266.

Grant, Robert M. [1991]: The resource-based theory of competitive advantage: Implications

for strategy formulation, California Management Review. 33 (Spring).

Grant, Robert M. [1996]: Toward a knowledge based view of the firm, Strategic Management
Journal, Vol. 17, (Winter).

Grant, Robert M. [2009]: The future of management. Where is Gary Hamel leading us?
Working paper series, Center for Research in Organization and Management, 09-011, Bocconi

University, Italy.

Hall, Richard [1993]: A framework Linking Intangible Resources and Capabilities to
Sustainable Competitive Advantage, Strategic Management Journal, Vol. 14., no. 8., pp. 607-
618.

Juhasz, Péter [2004]: Az iizleti és konyv szerinti érték eltérésének magyardzata — Vallalatok

mérlegen kiviili tételeinek értékelési probléemdi, PhD értekezés, BCE.

42



Kogut, B. — Zander, U. [1992]: Knowledge of the firm, combinative capabilities, and the

replication of technology, Organization Science 3(3).

Mahoney, J. W. — Pandian, J. R. [1992]: The resource based view within the conversation of

strategic management, Strategic Management Journal, 13(5), pp. 363-380.

March, J.G. [1991]: Exploration and exploitation in organizational learning, Org. Sci. 2:71-
87.

Nonaka, Ikujiro [1991]: The Knowledge-Creating Company. Harvard Business Review, Nov.-
Dec. 96-104.

Nonaka, Ikujiro — Takeuchi, Hirotaka [1995]: The knowledge creating company: how Japnese

companies create the dynamics of innovation, New Y ork: Oxford University Press. P. 284.

Oliver, Christine [1997]: Sustainable Competitive Advantage: Combining Institutional and

Resourve based View, Strategic management Journal, Vol. 18:9, P. 697-713.

Peteraf, Margaret A. [1993]: Cornerstones of Competitive Advantage: A Resource-based
View. Strategic Management Journal, Vol. 14., No. 3., pp. 179-191.

Rappaport, Alfred [1998]: A tulajdonosi érték, utmutato vallalatvezetdknek és befektetoknek:
A tulajdonosi érték és a vallalat alapveto célja, Alinea Kiado, Budapest, 2002.

Rummelt, R. P. [1984]: Towards a strategic theory of the firm, Competitive Strategic
Management. Prentice — Hall, Englewood Cliffs, NJ, pp. 556-570.

Internetes hivatkozasok:

Hédy Arpad — Havas Levente [2007]: Hatékony csoportmunka, Bull Kormanyzati
Megoldéasok Szakmai Nap, Microsoft Magyarorszag (ppt prezentacio)
In:

http://www.bull.hu/adatok/06_ms_hatekony csoportmunka.pdf, letoltés ideje: 2010-05-08

Mol, Kozéppontban az ember [2010]:
n:

http://www.mol.hu/hu/a_molrol/sd/kozeppontban_az_ember/befektetes a_human_ tokebe/kolle

gaink/, letoltés ideje: 2010-05-03

Mol, Tudiasmenedzsment [2010]:

43



in:

http://www.mol.hu/hu/a_molrol/sd/kozeppontban_az_ember/befektetes_a human_tokebe/hum

an_toke fejlesztese/tudasmenedzsment/, letdltés ideje: 2010-05-08

Reggel.hu [2010]

in: http://www.reggel.hu/index.php?apps=cikk&cikk=279939, letoltés ideje: 2010-03-13

Mol olajipari értéklanc kurzus [2010]:

Papp Tamas [2010]: Upstream eloadas

Interjuk:

Varjasi Gabor a Mol stratégiai HR vezetdje (1. melléklet)
Molnar Zsolt K+F vezetdje, Algy6 (4. melléklet)

44



Melléekletek

1. szamu melléklet: Interjui Varjasi Gaborral, — a Mol stratégiai HR vezetdjével

(Osszegzés)

Az interju felvezetésében elmondtam, hogy témam tudas, tudasmenedzselése, s ezen beliil

is a mérnok rekrutacio, s megtartas kapcsan felmeriilo kihivasok vizsgalata, s az ezekre

adott valasz elemzése.

Gabor eloszor is kifejtette, hogy bar teljes mértékben egyetért a kérdés fontossadgaval szeretné

kicsit arnyaltabba tenni a képet, s pontositani az altalam definidlt kihivasokat:

I.

A Mol a hazai piacon versenyképes fizetéseket kinal a munkavallalok szdmadra, s a
fluktudcio 1s alacsonynak mondhatd, sok teriileten iparag alatti atlagokkal
talalkozhatunk. (3. szdmii melléklet). Eppen ezért a kihivast a rekrutacié és megtartas
kérdésében a kiilfoldi nagy olajcégek, féleg 10C-k jelentik, akik a juttatisok és
fizetések tekintetében egy magasabb szintet képviselnek. Ezen oridsvallalatok azonban
tobbnyire nincsenek képviseltetve Magyarorszagon, igy a munkavallaldo azzal a
keérdéssel néz szembe, hogy kiilfoldon vallal munkéat, vagy itthon marad. Ebben a
dontési helyzetben kell a Mol-nak olyan lehetdségeket biztositani a munkavallaloinak,
amelyért megéri itthon maradni. Gabor azt is elmondta, hogy a kiilfoldi kikiildetésekre,
illetve a magyarorszagi dolgozokra nem ugyanazt a ’bértablat’ alkalmazzak, mivel
probalnak kompenzacidval élni (pl.: a kiilf61don dragabb a megélhetés koltsége)

A masodik, s talan égetébb kérdés az olajmérnokok korfaja, mely ma Magyarorszagon,
s vilagszinten is eloregedd képet mutat. Ennek kovetkezményeként fOképp az
utanpotlas kérdése az, ami aggasztja az lizletdgban dolgozd szakembereket. Gabor
elmondasa szerint ez azért is fontos kérdés, mert tudatos politikdjuk szerint nem
szivesen ’szereznek be a piacrél’ tudast, ergo nem szivesen vesznek fel mar szenior
mérndkoket magas poziciora. Meglatdsa szerint ez az alternativa draga, illetve
kifejezetten rizikos, mivel a mérndk nem fog rendelkezni a specialis, vallalati tudassal

(pl.: kultara). ,, 4 tudast beliil kell épiteni, s beliil kell tartani!”

Az elsO kihivasnak a Mol 3 ponton probal megfelelni. (1) a munkavallalok juttatasainak (nem

feltétlen pénzbeli) egyenstlyba kell lennie a kiilfoldi olajcégek ajanlataival, ,, komoly

alternativat kell, hogy jelentsiink”. (2) a tanulads, munkavallalok fejlesztését illetéen elsdnek

45



kell lenni, meg kell el6zni a nemzetkdzi olajcégeket. (3) hitelesnek kell lenni a munkavallalok
felé, a Mol egy jo, s hiteles munkahely képét kell, hogy jelentse az alkalmazottai szdmara.

Munkavallaloi juttatdsok: ,, Merit based culture”, avagy teljesitmény és versenyszemlélet

valosul meg. A munkavallalok fizetése savos rendszerli, azonban teljesitmény alapon a savok
80-120%-1ig rugalmasak lefelé és folfelé egyarant. A fizetés ardnyaban az alkalmazottak min.
500 eFt értékben, tovabbi juttatasokat is kapnak (cafeteria, nyugdijpénztar, tdiilési csekk,
biztositas, kedvezményes hitel...), melyet évente egyszer valaszthatnak ki.

A kozvetlen pénzbeli juttatasokon kiviil, olyan szakmai, kulturalis és kdzosségi lehetdségeknek
ad teret a Mol, mely az elkotelezOdést és az ,, egyensuly” elérését segiti. Ilyen a belsé szakmai
folyoiratban megjelend publikacid, tanitasi lehetdség (oktatoi karrier), szakmai konferencidkon
valo részvétel biztositasa, kerekasztal felmérések (munkavallald igényfelmérése, s erre akciok,
intézkedések meghozatala), csaladi napok, nyilt napok.

A legkritikusabb pont a munkavallalok tanulasi lehetdségének, fejlesztésének biztositasa,

melyben a Mol vezetd szerepet kivan betdlteni az olajtarsasagok kozott. Jelen pillanatban a
Mol-ban két kiilonboz6 karrier ut képzelhetd el.

A vertikdlis, felfelé¢ torténd mozgés, nevezhetjiik vezetOképzésnek régi hagyomanya van a
tarsasagnal. Jo1 miikodd karriermenedzsment valosul meg (KALIBRACIO), melynek célja az
utodkeépzés, s tudatos kompetenciafejlesztés zajlik az egyes alkalmazottaknal.

Az elmult évek tapasztalatainak koszonhetden azonban egy masik, szakmai karrier Ut is

kirajzolodni latszik. Fontos 1épés volt, annak felismerése, hogy nem minden munkavéllalo
szamara elsddleges a vezetd pozicio, vezetés, sokkal inkabb a szakmai reputacio épitése. Ennek
érdekében a Mol-ban most zajlik egy pilot projekt (kifejezetten az upstream iizletagban), mely
az alkalmazottak szamara a horizontéalis elmozdulast, szakmai karrierut épitését teszi lehetové.
A projektet egy 0j kompetencia-mérési, -értékelési, -fejlesztési modul is tdmogatja. A tarsasag
megvasarolt egy kompetencia térképet, mely a vallalatra torténd személyre szabas utdan mérnok
kategoridk szerinti bontdshoz (szenior, advanced...) rendel képességeket, skilleket, melyekkel
az adott kategoridba es6 mérnoknek rendelkeznie kell. A rendszer segit transzparensé tenni a
mérnokok altal birtokolt tudast, s azokat a gap-eket, melyben az adott alkalmazottnak fejlodnie
kell annak érdekében, hogy egy kovetkezd savba tudjon 1épni a javadalmazasi 1étran.

A harmadik, s egyben utolsé témakor a hitelesség kérdése. Gabor egy ujabb programot
mutatott be, mely az employer branding névre hallgat. Célja egy kiilsd, s belsd felmérés
(terveik szerint a felmérésbe bevonnak még egyetemi hallgatokat, a piacon [évo
munkavallalokat, s belsé alkalmazottakat) elkészitése, mely azt hivatott mérni, hogy a

munkavallalok szamara: Milyen egy jo cég? Mitol lesz egy cég hiteles? Mennyire tartjiak a
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Mol-t hiteles cégnek? A felmérés egy célzott monitoring, mely utan konkrét akcidkat fogalmaz
meg a vallalat, s ezen akciokat végrehajtja annak érdekében, hogy erdsitse a cégrdl alkotott
képet. Az interju soran tobb példa soran is kideriilt, hogy a vallalat nagyon tudatosan odafigyel
arra, hogy a terveket, elképzeléseket mindig konkrét és sikeres akciok kovessék.

Gabor kifejtette, hogy a fenti 1épések, vagy nevezziik dket elveknek tdmogatjdk a masodik
kihivéssal valdo szembenézést is, azonban kiemelte az eldre torténd integracido fontossagat is. A
Mol tudatosan €pit ki egyre szélesebb korben kapcsolatokat szakkozép, illetve fdiskolakkal,
hirdet versenyeket (Mol Freshhh sorozat) ¢és kiilonb6z0 tehetséggondozd  és

karrierprogramokat.

Az interju kozben néhany gyorsan megvalaszolhatd, adatszerii, vagy lazan kapcsolodo
informacio is elhangzott, melyet néhiany gondolatban az alabbiakban foglaltam ossze:
Gabor elmondasa szerint az alkalmazottak megtartasban €s motivalasaban, eldrehaladasuk
tamogatasdban komoly szerepe van a vezetok személyiségének, mely a béreket tekintve, akar
egy 10-20%-os bérkiilonbséget is ellensulyozni képes.

Mi jellemzi a jo vezetoket a mérnokok szemében?

Kooperacio, leading by example, hatdrozottsag, dontéshozdi képesség, a munkavallalok
meghallgatasa

Kiemelte, hogy fontosnak tartja a hitelességet, s hogy a vallalatban teljesitmény alapu dijazas
miikodik. Meglatasa szerint mennyire igaz a mérnokok dltal végzett munkara egy-egy feladat
soran, hogy jol mérheto, jol hozzarendelheto a teljesitmény az alkalmazotthoz.

A Mol-ban miik6dé teljesitménymérési rendszer képes akdr a hard, akar a soft tényezOk
mérésére. A Balanced Scorecardbdl lebontott KPI-okon kersztiil az alkalmazottak teljesitménye
kival6an mérhetd.

Mennyire képes ez a rendszer akar nem konvencionalis megoldasok értékelésére is. Pl.: Ha egy
mérndk egy innovativ otlettel all eld, cserébe nem teljesitve/betartva a kiszabott ido és
eroforraskeretet.

A Mol-ban folyamatos csapat, illetve tdmogatd munka zajlik, mely ezaltal megengedi a
rugalmas, ujszerti megoldasokat, amennyiben a szenior alkalmazott lat fantaziat az 6tletben.
Megitélése szerint az upstream iizletdg értékteremtésében mi a szerepe a munkavallalok
tudasanak, illetve milyen egyéb tényezok jatszanak még szerepet?

Véleményem szerint az alkalmazottak adjak az érték min. 50%-4t szakmai tudasuk,

kompetenciajuk alapjan, az ezt tamogatd altalam bemutatott kérnyezet (karriermenedzsment,
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szakmai karriertt, hitelességet noveld programok, fejlesztési és tanuldsi lehetoségek) tovabbi

20-30%-ot jelentenek, s a vezetdk, illetve a fizikai eszk6zok mindossze 10-10%-ot adnak.

2. szamu melléklet — fluktuacié az iparagban, szegmensekre lebontva
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Forras: Mol, Kozéppontban az ember [2010]
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3. szamu melléklet - Kérdoiv (Az upstream iizletagra alkalmaztam Hall (1993) munkaja

alapjan)
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termék esetén gondolok itt pl.: egy K+F projekt eredménye, vagy egy 4j mez6 azonositasa, feltérképezése, értékelése és feltirdsa

versenyképesség
tényezik hozzajarulasa (%-ban

ar (mennyibe kertil az el6allitas)*
mindség

funkcionalitas

alkalmazhat6sag
innovéci6/ujdonsag foka
megbizhatosig

specifikicio (konkrét termék/szolgaltatas
jellemz6k)

egyébl:

egyéb2:

cgyéb3:

SUM (100%)

*Ebben az esetben természetesen az ar ugy éartelmezendd, hogy a teremtett érték, s az eléallitas ktgnek aranya hogyan oszlik meg.

versenyképesség
tényezék hozzajarulasa (%-ban

a, szabalyozasi tényezdk: jogi szabalyozas esd, jogvédelemmel rendelkezd eszkézok
pl.: szabadalmak, licenszek, szerz8dések, vallalati titkok, illetve adatok

b, poziciobdl fakadé tényezék: eddigi igazolt teljesitmény eredménye, melynek elérése a versenytarsak szamara idébe és eréforrasok
elhasznalasban mérheté (adatbazisok, kapesolati halok, elismerés, felallitott értéklanc, elosztasi csatorndk, ismeretek)

¢, kulturalis tényezdk: szervezeti ismeretek, képességek
pl.: tanuldsi, fejlesztési képesség, kozos normak, kézos értékek, elképzelések (pl. a minGségrol, a munkavégzés folyamatardl, kialakitsarol,
munkafolyamatokrdl)

d, funkcionalis tényezGk: tapasztalat és jartassag
pl.: alkalmazottak tuddsa, ismertsége, jartassiga

e, egyéb, mas tényezdk:
y

SUM (100%)
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versenyképesség
hozzajarulasa (%o-ban

szabalyozasi

szerzédések

licenszek

szabadalmak

jogvédelem alatt allé (jogok, adatok)
egyéb

1
2

3

SUM (100%)

versenyképesség
kulturalis hozzajarulasa (%-ban

koz0s normak, értékek

tanulds képesség

motivacios képesség

innovacios képesség

csapatmunka, munkafoly. kialakitasa
egyéb

1
2
3
SUM (100%)

tényezik

ar (mennyibe kertl az el6allitas)

mindség

funkcionalitis

alkalmazhat6sag

innovéci6/ujdonsag foka

megbizhatdsig

specifikicio (konkrét termék/szolgiltatis
jellemzok)

egyébl:
egyéb2:
cayéb3:

kulcs tényezok*

poziciébél fakadéd
tényezSk

adatbazis
clismerés
kapcsolati halo
felallitott értéklanc
egycb

1

2

3

SUM (100%)

funkcionalis

tudas, jartassag, ismeret
(alkalmazottak)
vallalattal kapcsolatban allo|
szervezetek, egyének
egycb

1

2

3

SUM (100%)

versenyképesség
hozzajarulasa (Yo-ban

versenyképesség

hozzajarulasa (%-ban

Azonositas:

Védelem/6vas:

Kiakndzas:

Fejlesztés:
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4. szamu melléklet — Molnar Zsolttal — Mol K+F vezeto, Algyo — készitett interju, illetve
kérdoiv eredménye, (6sszegzés)

Az interju felvezetésében elmondtam, hogy témam tudas, tudasmenedzselése, s ezen beliil
is a mérnok rekrutacio, s megtartas kapcsan felmeriilo kihivasok vizsgalata, s az ezekre

adott valasz elemzése.

»Az lizletag szakmai alapon, a munkavallalok daltal tud sikeres lenni” (Molnar, 2010)

Ahogyan a fenti idézetbdl, mint alap axidomabdl is latszik, illetve a kérdoiv kiemelt részeibdl
Molnar Zsolt hatarozott meggydzO0dése, hogy az upstream Tlizletdg sikeressége a
tudasmunkasokon, pontositva a szakmai gardan mulik. Elmondasa szerint egy megfeleld
tudasportfolid, s ehhez tartozé jol mikodd tudasmenedzsment rendszer az, mely a siker kulcsa
az iparagban (KSF). Ennek az alap ’‘eszkoznek’ a hozadéka a hatékonysag, innovativitas,
versenyképes miikodés, megfeleld portfolid (itt a megszerzett mezdkre vonatkoztatva)

elismertség (reputacio).

A jo szakembergadrda, szaktudas, felhalmozott tapasztalat az, mely a nemzetkozi szintéren a

KISHALBOL ARANYHALLA vdltoztatia a Mol upstream iizletdgat.” (Molndr, 2010)

versenyképesség versenyképesség

tényezSk hozzajarulasa (%e-ban) tényezSk hozzajarulasa (%-ban
ar (mennyibe keril az el6allitas)* 35 szabalyozas 15-20
minbség 20

funkcionalitas 5 pozicié 5
alkalmazhatdsag 20

innovaci6/jdonsag foka 10 \ kulturalis 5-10
megbizhatdsag 10

specifikaci6 (konkrét -

termék/szolgiltatis jellemzdk) - funkcionalis 70
egyéb: -

SUM (100%) 100 SUM (100%) 100
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tényezlk konnyli  kozepes nehéz
A

ar (mennyibe keril az el6allitas)
minéség

funkcionalitds

alkalmazhatésag
innovacié/tjdonsag foka
megbizhatbsag

specifikacié (konkrét

termék/szolgéltatis jellemzok)
Jol latszik a tablazatokbol, hogy a hangsuly egyértelmiien a tudason, munkavallalok tudésan
van. Ami talan nem dertil ki ebbdl, azonban a beszélgetés sordn hangstlyos volt, hogy ez nem
kifejezetten egy ember tudasa, sokkal inkabb egy jo erdforras/tudasportfolion, ami alatt egy
csapat pl. a K+F osztaly alkalmazottainak egyiittes tudasat értjiik; kiillonb6z6é tudasmorzsak
halmaza, mely a csapatmunka soran érvényesiil. Ennek kdszonhetden Zsolt véleménye szerint
ez a tudas kevéss¢ masolhatd, mivel emberekhez kotott, illetve csak csapatban,
csapatmunkaban érvényesil (visszacsatolva az irodalomra: csoportmunka, rutinok, kultura,
kodok, idioszinkratikussag, kognitiv korlatok, korlatozott racionalitas, illetve oksagi
homalyossag).

A kovetkezo nagy témakor, amit érintettiink Zsolttal az maga a rekrutacid, megtartas,
illetve ehhez kapcsoléodéan a mérés problémakore.

Zsolt elmondasa szerint a kihivas nem lebecsiilendd, s komoly problémakat vet fel. Meglatasa
szerint a Mol altal kinalt javadalmazas regionalis szinten bar versenyképes, véleménye szerint
az elmult évek komoly torekvéseinek hozadéka csak, hogy mara a mérnok fizetések az
elvarhatd, top fizetések 80%-at érik el. Ez még mindig alul marad pl.: magyarorszagi
sz€khellyel miikodé multinaciondlis cégek, de akdr magyar cégeknek, nem is beszélve az
amerikai olajtarsasdgok bérszintjérél. Osszességében tehat az iizenet, hogy a bérszintek bar
versenyképesnek mondhatéak sok esetben nem elegenddek a tudds megtartasdhoz, illetve
bovités€¢hez (megtartas, illetve rekrutacio).

Mivel a munkavallalok bérezése a savos rendszeren beliil teljesitményfiiggd, arrol is
probaltam informaciot szerezni, hogy Zsolt, mint vezeté, hogyan vélekedik errél a
kérdésrél: Megfeleloen miikodik-e a teljesitménymérés és 6sztonzési rendszer? Lehet e
egyaltalain mérnokok esetén teljesitménymérésrél beszélni, illetve hogyan valésulhat ez
meg? Mik a teljesitménymérés korlatai, esetleges negativ hatasai?

Zsolt alapvetden harom teljesitményméréshez kapcsolhatd rendszerrdl is beszélt. Az els6 a
KPI, amely éves szinten projekteket, célokat tliz ki a munkavallalo elé és azok teljesitését méri.

A masik ilyen mérési rendszer az MTMR (munkavallalok teljesitménymérési rendszer), amely
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pl: egy projekt esetén méri az adott munkavallald teljesitményét 1-6ig skalan. A két
teljesitménymérés mellett elkezdték mérni az egyes munkavallalok egy-egy projektben eltoltott
orainak a szamat, mely megint csak prébalja transzparensebbé tenni a munkavallalok
hozzaadott érteékét, teljesitményét. Zsolt azonban elmondta, hogy ezek a mérési rendszerek bar
hasznosak, a személyes kommunikéacio, kapcsolat (megbeszélések, projektértekezletek,
projektkovetés, személyes kapcsolatok) nem elhanyagolhat6 tényezd az emberek megitélésében,
illetve teljesitményiik értékelésében. Emellett Zsolt azt is kifejtette, hogy a hatékonysag nem
minden esetben egyezik meg az eredményességgel is; itt arra gondolt, hogy a kitizott célok, a
mérés maga torzuldsokat okozhatnak, terelik a munkavallalot, akik megfeledkezve igy az
eredeti feladattol, az elérendd céloktol, arra vannak Osztondzve, hogy a megjeldlt mérési
kritériumoknak feleljenek meg. A harmadik mddszer a Petroskills-t6l megvasarolt, s a Mol-ra
testreszabott kompetenciarendszer, melyet mar a Varjasi Gabor interjuban is emlitettem. Zsolt
szerint ez az a rendszer, mely igazdn hasznos lehet a vallalat szamara a (1) a munkavallaloi
kompetenciak felmérésében, (2) a munkavallalok kompetencidinak képzésében a fejlesztendd
teriiletek  feltérképezésén keresztiil, (3) hatékonyabb tudasportfoli6 menedzsment
kialakitasaban a hianyz6 gapek (munkavallaloi tudas) azonositasan €s értékesitésén keresztiil,
(4) illetve akar a munkavallaloi tudasszint megallapitdsaban, s a fizetési, 6sztonzési rendszerrel
valo 6sszekotésben (pl. savos rendszerben elfoglalt hely meghatarozasaban).

Zaro gondolatként a munkavallaléi motivacio elemeirdl beszéltiink, specialisan az
olajmérnokoket érintve.

Egyértelmiien elsé helyen all a fizetés, melyet a szakmai kihivas, biztonsag, reputacio,
Magyarorszag-kiilfold relacio, csalad-munka relacid kovet. Zsolt elmonddsa szerint a
mérnokok szamara a szakmai kihivas, mely a fizetés mellett kulcstényezé a munkavallalok
motivacidjat érintéen. A végzett munka fontos, hogy (1) kihivasokat allitson a munkavallald
elé, (2) legyen Ujdonsagtartalma (ne gépszerii, monoton, rutin munkadkat kelljen végezni), (3)

valos problémadkat kelljen megoldani, ne orientalt feladatokat, amely kreativ teret ad a

munkasok szdmadra, s tamogatja az innovaciot. Jelenleg a Mol-ban ennek a kritériumnak a
teljesitménye a szakmai vezetékon mulik, hogyan tudjak delegalni a feladatokat, illetve hogyan
engednek teret a teljesitménymérés hatarain beliil a kreativitdsnak (ez valamennyire kiilsoleg
adott, de a személyes értékelés révéen van lehetoség rugalmassdagra). A harmadik fontos
tényez6 a szakmai reputacio, mely a pozitiv teljesitmény elismerését jelenti a vallalaton beliil.

Nemcsak a reputaciot, de a szakmai kihivast tekintve is fontos lehetdség a szakmai karrierut,

melyet Varjasi kolléga is emlitett. Ebben a programban a munkavallaloknak lehetdsége van egy

szakmai elomenetelre; tandcsadokka, szakértOkké, specialistakkd valhatnak egy jol definialt,
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szlik, szdmukra érdekes szakteriileten. Azaltal, hogy olyan munkat végeznek, melyet
kedvelnek, s egyre specidlisabb, mélyebb problémakkal, egyre szabadabban foglalkozhatnak
maximalisan teljesiil a szakmai kihivas igényiik, illetve elérehaladva a ranglétran elismertségiik
is folyamatosan novekszik. A masik lehetdéség a reputdcid novelésére (az elozonél igaz
szerényebb) a Mol-on beliil szerkesztett szakmai folyoirat, mely lehetdséget kinal publikaciok
irasara, s ezaltal széles korben vald elismerést, illetve ismertséget szerezhet magéanak az
alkalmazott. Az egyetlen Zsolt altal megnevezett probléma, hogy a folydirat elektronikus
formaban jelenik meg, mely altal az olvasottsag megkérddjelezédik, s ezaltal az elérni kivant
hatas is. A negyedik pont lehet a kiilfold-Magyarorszag relacio, illetve a csalad-munka relacio.
A munkavallalok szempontjabdl itt az alapvetd biztonsag, ami a kérdés, az jelenti az értéket.
Amennyiben tudja biztositani a mérndk azt a szintii anyagi biztonsagot, mely az
¢letszinvonaldhoz kell, a fenti kérdések nem elsddlegesek, mivel teljesiil az alapvetd
biztonsagérzet, mely talan azzal az érzéssel jellemezhetd leginkdbb: ,, Itthon vagyok, van

1

munkam, van csaladom, s mindent meg tudok adni nekik, amire sziikségiik van.’

5. szamu melléklet: Erintett matrix

Az egyes szereplok érdekeltség/ befolyas

A Mmagas alacsony
g() §O Fontos lesz: Vagy a tulajdonosok, vagy
N < i 5
S || Tudishordomk és Et‘;dl"‘s,ho/rfl‘;mk »
N tulajdonosok szAmara is clolyasa/crdekeltscge
alacsony
Komoly KSFlehet az
L Komoly KSF lehet az
iparagban o
iparagban
Nagyon komoly elosztsi . Lo
targyaldsok Eppen ezért kénnyu
targyalasi helyzet, kiemelt
alkupozicioval.

Tudas stratégiai fontossaga/vonz

alacsony

Fontos lesz:

Valészinuleg a
tudashordozd szamara

Az iparagban nem dénto
eroforris

Elosztasi targyalasok soran
a fair érték kiharcolasa a
tudashordoxdk célja

Nincs targyalas a felek
koz6tt, mivel a tudas nem
fontos az iparagon beliil, s
a felek szamara sem bir
kiemeltjelentoséggel az
eroforris = egyszeru
munkaltat6i felallas 1ép
életbe (fizet ési tagyalas)

Forras: Sajat készitésii abra
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