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AZ OKSAGI HOMALYOSSAG
RELATIV NEZOPONTJA

— EGY UJ MEGKOZELITES

Az informaciés aszimmetriaval foglalkoz6 gazdalkodastudomanyi irodalom egy ritkan targyalt teriilete
az oksagi homalyossag, melyet a szerzd jelen tanulmanyaban az erdforras-alapi elmélet keretein beliil
targyal. A dolgozat kozponti gondolata az, hogy az informaciés probléma a vallalaton beliil és azon kiviil
egyarant jelentkezik, melyet ugyanazon jelenség, az oksagi homalyossag eredményez. Az elemzés kozponti
hipotézise az, hogy mig a Kiilsé oksdgi homalyossag (masolhatdésagi korlatként) elonyt jelenthet a vallalat
szamara, addig a belsé (informécids korlatként) hatranyt okozhat. Ahhoz, hogy ezt a latszélag egymasnak
ellentmondé allitast igazolja, a szerzé bevezeti az oksagi homalyossag relativ megkozelitését. Az utolsé
fejezetben olyan menedzsmentmddszereket (keresztfunkcionélis csoportok, informéaciés rendszerek, meg-
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egyezéses eredménycélokkal torténd vezetés) mutat be roviden, melyekkel lehetséges az oksagi homalyossag

eredményezte kihivasok kezelése.

Kulcsszavak: oksagi homalyossag, informaciés problémak, menedzsmentmddszerek

Abbdl, hogy egy jelenség természeténél fogva gitja
mas jelenségek megismerésének, nem kovetkezik az,
hogy vizsgdlata nem lehetséges, s6t dinamizmusdnak
megértésével kozelebb juthatunk més jelenségek elem-
z€séhez is.*

Az informdcids aszimmetridval foglalkozé gazdél-
kodastudomdnyi irodalom egy ritkdn targyalt teriilete
az oksdgi homalyossdg, melyet tanulmidnyomban az
erSforrds-alapa elmélet keretein beliil targyalok. A cikk
kodzponti gondolata az, hogy az informaciés probléma
a vallalaton beliil és azon kiviil egyarant jelentkezik,
melyet ugyanazon jelenség, az oksdgi homadlyossig
eredményez. Ahhoz, hogy ezt a litszélag egymdsnak
ellentmond¢é A4llitast igazoljam, bevezetem az okségi
homalyosség relativ megkozelitését.

A tanulmény céljai:
* az oksagi homalyossdg irodalmanak dsszefogla-

* Eziton szeretnék koszonetet mondani dr. Balaton Karolynak,
Buzder Lantos Géabornak €és dr. Chikan Attilanak, akik észre-
vételeikkel segitették e tanulmany elkészitését, illetve nagyban
hozzdjarultak a stratégiai menedzsment, valamint a gazdalko-
dastudomany iranti érdekl6désem és szakmai tuddsom elmélyi-
téséhez.

lasa, hozzdjarulva a téma megismertetéséhez, az
ezen a teriileten javarészt hidnyos magyar straté-
giairodalom szdmadra,

* az oksagi homalyossdg 1j megkozelitésének le-
irasa, kiilonos tekintettel annak vallalaton beliili
és vallalatok kozotti kialakuldsdnak szemlélteté-
sére,

* bemutatni, hogy ugyanaz az informdacids aszim-
metria javithatja és ronthatja is a véllalat teljesit-
ményét,

* az elméleti keret felépitése mellett lizleti életbdl
vett példakon keresztiil segiteni a téma megérté-
sét, valamint a modell gyakorlati alkalmazasat.

Elemzésem kozponti hipotézise, hogy mig a kiils§
oksagi homalyossag (mdsolhatésagi korlatként) elényt
jelenthet a vallalat szdmadra, addig a belsd (informécids
korlatként) hatranyt okozhat.

Ennek bebizonyitdsdhoz a tanulmény els6 részé-
ben definidlom az oksdgi homdlyossdggal kapcso-
latos legfontosabb alapfogalmakat, valamint egy in-
tegralt modellt hozok létre annak bemutatdsira, majd
Osszefoglalom a témadval kapcsolatos legfontosabb
miiveket.
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Ezek utdn részletesen elemzem az oksdgi homélyos-
sdgot mind kiils§, mind belsd néz6pontbdl, nagy hang-
sulyt fektetve azok stratégiai hatdsara, kialakuldsara,
illetve megsziintetési nehézségeire.

Az utolsé részben olyan menedzsment-mddszereket
mutatok be roviden, melyekkel lehetséges az oksagi
homalyossig eredményezte kihivasok kezelése.

Az oksagi homalyossag természete

Az els§ fejezetben célom az oksdgi homdélyossag té-
makorének elhelyezése az erGforrds-alapt elméletben,
definidlva a legfontosabb fogalmakat (pl. er6forrds, ké-
pesség, képességhierarchia), melyek késébbi elemzése-
im sordn kulcsfontossdguak lesznek. Ezek utdn ratérek
az oksdgi homalyossadg természetének bemutatdsara.

Elméleti kontextus

Az oksédgi homélyossagot az er6forrds-alapi elmélet
keretein beliil értelmezem. Az erSforras-alapu elmélet
(resource-based view) szerint a vdllalat teljesitményét
és versenyel6nyét annak koltségesen mdsolhaté! jel-
lemz&i hatdrozzak meg (Conner, 1991).

Fontos megéllapitds, hogy az er6forrds-alapi elmélet
megjelenésével a vallalat teljesitményének magyardza-
tit nem csupdn az ipardg jellemzdit, hanem a vallalat
belsd adottsdgait is figyelembe véve vezették le. Bar az
elmélet gyokerei mar az 1950-es évek végén megjelen-
tek (lasd Penrose, 1959), annak kidolgozdsa Wernerfelt
(1984) nevéhez fliz6dik. Wernerfelt (1984 ) er6forras-ter-
mék matrixdval levezeti, hogy a termékek eldallitdsdhoz
kiilonboz6 eréforrasokat alkalmaz a vallalat. Egyarant
lehetséges az, hogy egy termékhez tobb erdforrast hasz-
ndl, illetve egy erdforrast tobb termékhez is alkalmaz-
nak, ezzel is hangsilyozva az er6forrdsok fontossagat.

A teljesitménykiilonbségek magyardzatdhoz sziiksé-
ges targyalnunk a fenntarthat6 versenyelGny (sustainable
competitive advantage) fogalmét. Barney
(1991) szerint akkor beszélhetiink fenntart-
haté versenyelényrdl, ha egy vallalat olyan
értékteremtd stratégiat alkalmaz, melyet vele
egyidejlileg egyik jelenlegi vagy potencidlis
versenytdrsa sem képes lemdsolni, alkalmaz-
ni, helyettesiteni.

Az ilyen értékteremtd stratégia jaradé-
kot (rent) generdl a vallalat szdméara. Peteraf
(1993) mitivében Osszefoglalja mind a jara-
dék generdldsit, mind az annak fenntartdsit
befolyésol6 tényezdket. Ahhoz, hogy tiszta-
ban legyiink a vallalat fenntarthat6 verseny-
elényével és jaradékgenerdld potencidljival,
ismerniink kell annak belsé adottsagait.
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Wernerfelt (1984) vallalaton beliili adottsagoknak
az er&forrdsok portfélijat tekintette. Minden olyan
megfoghat6é és nem megfoghaté eszkozt er6forrasnak
(resource) neveziink, mely hozzajarul a vallalat straté-
gidjanak megval6suldsdhoz (Barney — Arikan, 2006).
Az erGforrds-alapi elmélet tovabbfejlédésével tobb
belsS tényez6 is megjelent, mint példdul az alapvetd,
a dinamikus képesség, vagy éppen a tudds. A vallalat
azon adottsagait nevezziik képességnek (capability),
melyeknek kdszonhetSen az erSforrdsok egyiittes m-
kodésre képesek (Grant, 1991).

Ezt a gondolatot tovéabbfejlesztve Grant (1996/a)
azonositja a képességek felépitését (architecture of
capabilities), mely a képességek hierarchidjit jelenti.
A képességek integraciéjaval magasabb szintd képessé-
gek fejlédhetnek ki. Minél magasabb képességhierarchi-
ai szinten vagyunk, anndl nagyobb szdmu képességet és
er6forrast foglalnak magukba. Ezaltal a magasabb szin-
td képességek tobb egyéb képességhez is kapcsolddnak.
A legmagasabb hierarchiaszintl képességet szervezeti
képességnek (organizational capability) nevezziik.

Prahalad és Hamel (1990) modelljiikben definialjdk
az alapvets képességek (core competence) fogalmat,
mely egyedi képességek egy olyan csoportjit jellemzi,
amelyek hozzaférést biztositanak kiilonb6zg piacokhoz,
nem termékspecifikusak, nehezen mésolhatdak €és jelen-
tésen befolydsoljdk a fogyasztdknak nyujtott értéket.

Dinamikus képességeknek (dynamic capability) ne-
vezziik azokat a képességeket, melyek folyamatos kor-
nyezeti valtozdsok mellett is képesek a meglévs eréfor-
rashalé djrakonfiguralasara, Gj piacokat teremtve ezzel
(Teece et al., 1997).

Az er6forrds-alapd elmélet tovabbfejlesztésével ki-
alakult a tuddsalapi megkozelités (knowledge-based
view), melynek lényege, hogy a vallalat legfontosabb
versenyel6nyt jelent§ tényezGje az egyének tudasa
(Grant, 1996/b).

1. dbra

A képességek felépitése

. Szervezeti
képességek

*  Magasabb szinti
képességek

. Képességek és
eréforrasok
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A fenti rovid elméleti 6sszefoglalé f6 célja kizaro-
lag a téma megjelolése és annak koriilhatdroldsa volt.
Az er6forras-alapu elmélet ennél sokkal szertedgazdbb
irodalommal rendelkezik, kiterjedve a gazdalkodastu-
domaény szinte minden teriiletére. Az elmélet sokréti
alkalmazasanak negativ kovetkezménye az, hogy nem
egységes a fogalomrendszere, mint azt az er6forrasok
és képességek leirdsandl bemutattam.?

Eppen ezért a kovetkezGkben kizarélag az erdfor-
rds, a képesség és a képességfelépités, avagy képes-
séghierarchia fogalmakat hasznidlom. Ezek alapjan
megkiilonboztetek eréforrdsokat, melyeket képessé-
gek koordindlnak. A kiilonbdz6 képességek integraci-
Ojaként magasabb szintl képességek jonnek létre (1.
dbra). Grant (1996/a) egy magantelefonkozpont-gyar-
t6 vallalat példdjan ot hierarchia szintet azonosit. Ezek
rendre a hegesztéstSl, a rendszer-Osszeszerelésen, az
alapanyag-gazdalkoddson és a mikodési képességen
at, egészen az 1j termék fejlesztésének szervezeti ké-
pességéig tart.

Ezen modell alapjan a vallalat er6forrasok és ké-
pességek bonyolult rendszere, mely ,,bonyolultsag”
oksagi homalyossagot eredményezhet.

Az oksdgi homadlyossdg definicidja

A kovetkez§ alfejezetekben definidlom, hogy mi-
ként nyilvanulhat meg az oksagi homadlyossdg, illetve
milyen tényezSk befolydsoljak annak erdsségét (speci-
fikussdg, tacitsdg, komplexitas, kiils§ tényezdk), vala-
mint kiterjedését (vallalatméret). Végiil arra keresem a
valaszt, hogy milyen tényezSk befolydsoljik az oksagi
homélyossdg megsziintetését (koltségek és hasznok,
valtozékonysag) (2. dbra).

Az oksagi homalyossag természete

CIKKEK, TANULMANYOK

Az oksédgi homélyossdgot (casual ambiguity)® kii-
16nb6z8 tényezSk Osszefiiggéseivel kapcsolatos tudat-
lansagként definidlhatjuk (Einhorn — Hogarth, 1986).
E definicié értelmezhetS a cselekvések és azok ered-
ményeinek kapcsolatdra (Lippman — Rumelt, 1982),
a dontéshozatal kiilonbozd tényezGire (Mosakowski,
1997), illetve kiilonboz§ erdforrasok és képességek ko-
zotti kapcsolatokra (Collins — Montgomery, 1995).

A tanulméany fokusza az utébbi értelmezéshez 4ll
a legkozelebb, tehat a tovabbiakban az oksdgi homa-
lyossag fogalmat mint eréforrasok és képességek, és
azok kapcsolataihoz kotheté informaciok hidnya-
ként hasznalom.

Az oksdgi homdlyossdg megnyilvdnuldsa

A fenti definicié miatt az oksdgi homalyossagot
nem értelmezhetjilk onmagdban 1étez§ jelenségként,
elvalaszthatatlan az er&forrdsoktdl, a képességektol és
azok kapcsolatait6l. Mivel informdaciés hianyként defi-
nidlom az oksdgi homdalyossigot, érdemes attekinteni,
hogy milyen informacidk dllhatnak rendelkezésre egy
adott er6forrasrol vagy képességrol.

Rendelkezhetiink informéciéval az adott erGforras
vagy képesség

o 1étezésérol,

e stratégiai szerepérdl,

» mas erSforrasok vagy képességekhez torténd kap-

csolédasairol,

e mikodésérsl,

o fejl6désérdl é€s amortizacidjarol.

A fenti informéciokbdl minél tobb 4ll a rendelkezé-
siinkre egy adott er6forrdssal kapcsolatban, anndl eny-

hébb az oksdgi homalyossag.
2. dbra
Az erdforrdsok létezése. A leger&sebb

oksdgi homalyossig esetén egydltalan nem

tudunk egy adott er6forrds 1étezésérdl.

Belsd Kiilsd
tényezék tényez6k

*® Specifikussag ®piac
* Tacitsag ® Jogi kérnyezet

Kialakulas

Az erdforrdsok stratégiai szerepe. ElG-
fordulhat, hogy tudunk egy adott er6forrds
1étezésérdl, de nem birjuk felmérni, hogy az

Oksagi homalyossag

hogyan épiil be a stratégidba, milyen annak
jaradékgenerald képessége.

=
®*Erdsség

*Kiteriedtséa

Az erdforrdsok kapcsoloddsai. Az elmé-
leti bevezetés alapjan a véllalatot er&forra-
sok és képességek halmazaként definidltam.

Koltségek és
hasznok

Valtozékonysag

Ez a halmaz rengeteg elembdl all, melyek
kapcsolédnak egymashoz. Egy er6forras tel-

Megsziintetés

jes megértéséhez sziikség van mas erGforra-

Forras: sajat koncepcid
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l6désainak feltarasara.
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Az erdforrdsok miikodése. Amennyiben egy erd-
forrds miikodési dinamikdjat, kontextusét és stratégiai
szerepét is ismerjiik, az oksdgi homdlyossdg minima-
lisra csokken.

Az erdforrdsok fejlddése és amortizdcidja. Az ers-
forrasok és képességek haszndlatuk soran véltoznak.
Egyes esetekben fejlédnek, példaul az adott ipardgrol
rendelkezésre 4ll6 tacit tudds novekszik az adott vélla-
latban. El6fordulhat azonban, hogy az adott erGforrds
amortizalddik, példaul a vallalat gépei eloregednek, igy
veszitenek hatékonysidgukbol. Ha nem rendelkeziink az
erdforrdsok fejl6désérdl, amortizaciéjardl szold infor-
madcidkkal, akkor novekszik az oksagi homalyossag.

Az oksdgi homdlyossdgra hato tényezok

Az oksagi homdlyossag kialakuldsat, erdsségét tobb
tényez§ is befolydsolhatja. Aldbbiakban belsd, azaz
er6forrasokhoz kothetd, valamint kiils6, azaz piaci kor-
nyezethez kothet6 hatdsokat kiilonboztetek meg.

Az ugynevezett belsd tényezdk az erdforrasok és ké-
pességek tulajdonsigaibdl erednek. Reed és DeFilippi
(1990) alapjan az er6forrdsok hdrom tulajdonsdga erd-
sitheti az oksdgi homalyossédgot:

* a specifikussag (specificity),
* atacitsdg (tacitness) és
* a komplexitds (complexity).

Specifikussdg. A specifikussdg az erSforrasok vagy
képességek egyediségébdl fakad. Amennyiben egy
erGforrds nem szerezhet§ be a piacon, illetve kifeje-
zetten egy adott véllalatra jellemzd, az specifikusnak
tekinthetd (példaul a Tesco egyedi, integralt logisztikai
rendszere).

Tacitsdg. Az az er6forras vagy képesség tekinthet§
tacitnak, melynek leirdsa, kodifikdldsa nem lehetséges.
Példaul ide sorolhaté az {ivegfiivé iizem munkésainak
tapasztalati tudédsa.

Komplexitds. Amennyiben egy erdforrds vagy ké-
pesség bonyolult, Osszefiiggd, ok-oksdgi hdlézatba
kapcsolddik, komplex erSforrasnak nevezhetjiik. Pél-
d4ul a MOL szdzhalombattai olajfinomitéja rendkiviil
Osszetett rendszer, melyhez egyedi er6forrdsok és ké-
pességek kotddnek.

Minél specifikusabb, tacitabb, illetve komplexebb
egy adott erGforrds vagy képesség, anndl erésebb a
hozza kothet§ oksagi homélyossag.

A kiilsé tényezok koz€ tartozik minden, a kdrnyezet
valtozékonysagahoz kapcsolédé faktor. Ide sorolhatd
példaul a piaci, a tudomanyos és technikai, a kulturalis,
a jogi kornyezet, valamint a szervezetkozi kapcsolatok
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(Dobdk, 2006). Minél véltozékonyabb a kdrnyezet, an-
ndl nagyobb alkalmazkodasra kényszeriil egy vallalat.
Ez nemcsak a szervezeti struktiraban de az er6forrasok
és a képességek dimenzidjdban is megjelenik. Minden
ilyen véltozasndl dtalakulhatnak az erSforrasokat 6sz-
szekotd kapcesolatok, igy nS az oksdgi homalyossag.
Fontos megkiilonboztetni az oksigi homadlyossag
erdsségeét és kiterjedését. Az oksagi homdlyossag kiter-
jedése alatt azt az erSforras- és képességcsoportot értjiik,
amelyrdl nem rendelkeziink informacidval. Ezt befolya-
solhatja a véllalat mérete, egy nagyvéllalatban az er6for-
rasok sokkal nagyobb hanyadara terjedhet ki az oksagi
homaélyossag, mint egy kisvéllalatban. Az oksagi homa-
lyossdg erdsségére azonban kizdrdlag a fenti tényezsk
hatnak, a vallalat mérete nem (Mosakowski, 1997).

Az oksdgi homdlyossdg megsziintetésének nehézségei
Az okséagi homélyossag megsziintetése er6forrasok-

hoz és képességekhez kothetS informacidok megszerzé-

sével lehetséges. E folyamatot két f6 tényez8 neheziti:

* a feltdrasi koltségek és hasznok, valamint
* a valtozékonysag.

Koltségek és hasznok. Az informécié megszerzése
koltséges, ez az er6forrasokra is vonatkozik. Az oksagi
homélyosség kiterjedése és erGssége egyarant novelhe-
ti a feltarasi koltségeket. Azonban mig az elsé tényezd
az informaciék mennyisége miatt, a masik azok ming-
sége miatt noveli a koltségeket. Igy eléfordulhat, hogy
egy kiterjedt, &m enyhe oksagi homdlyossaggal rendel-
kez$ nagyvaéllalatban a feltdrdsi koltségek kozel akko-
rék, mint egy kutatds-fejlesztéssel foglalkozd csoport
bonyolult tuddskapcsolatainak feltardsa.

Elképzelhets, hogy akdrmilyen hatékonyan tudja
egy adott vallalat megsziintetni az oksigi homalyos-
sdgot, annak koltségei meghaladjak az informaciobol
szdrmazé hasznokat. Ekkor gazdasdgi okok miatt hid-
sul meg az oksdgi homélyossdg megsziintetése.*

Viltozékonysdg. Az oksdgi homdlyossdg idGbelisége
az er6forrasok és képességek dinamikus valtozékony-
sdgihoz kothetd. Elfordulhat, hogy a mar kordbban
emlitett kiils6 kornyezeti hatdsok véltozdsa szerveze-
ti dtalakuldsra kényszeritik a szervezet erGforrasait és
azok kapcsolatait, ezaltal az erSforrasokrél egy korabbi
id6pontban szerzett informécié méar nem hasznélhat6.
Eziltal hidba sziintették meg a kordbbi id6pont oksagi
homadlyossédgit, a valtozdsok kovetkeztében az Gjra meg-
jelenik, igy a korabbi informécié mar nem relevans.

A valtozékonysag specidlis esete lehet a szervezeti
tudas eredetének feltarasi nehézsége. Mint mar korab-
ban kifejtettem, a szervezeti tudds az egyéni tuddsokbol
épiil fel, s a kozottiik kialakul6 interakcidk kozos isme-
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retet teremthetnek. A fenti gondolatmenetet folytatva,
a vdllalat torténeti fejlédése sordan eléfordulhat, hogy az
er6forrasokkal és képességekkel kapcsolatban elveszik
az az informdci6, hogy a szervezeti tudas honnan szar-
mazik (milyen tényezSk alakitottak). Igy egy elavult
tudds, vagy egy hiedelem szervezeti tudasbél valé kiol-
tasa vagy cseréje nehezebbé valhat, éppen tgy, ahogy
annak megértése, hogy a szervezeti tuddsba mi miatt és
milyen céllal épiiltek be bizonyos tuddselemek.

Problémafelvetés

Mint arra mar bevezetémben is utaltam, tanulmanyom
legf6bb célja az oksdgi homadlyossdg relativ (vallala-
ton beliili és kiviili) néz6pontjdnak definidldsa. Ah-
hoz, hogy kdnnyebben megérthetd legyen, miért is van
sziikség 1j megkozelitésre, a kovetkezSkben attekintek
néhény fontos, a témaban sziiletett tanulmanyt.

Az oksagi homalyossadg témakorében mar kozel ha-
rom évtizede sziiletnek munkak, azonban kifejezetten
a stratégiai menedzsmentet tekintve a téma tdrgyaldsa
napjainkig hidnyos. A vdllalatok eltérd informdcids
ellatottsdganak stratégiai vonatkozasardl és az oksagi
homalyossagrél Lippman és Rumelt (1982) publikéltak
Osszefoglal6 tanulmanyt. Mviikben az oksigi homa-
lyossagot és a korlatozott masolhatésagot a vallalatok
kozotti teljesitménykiilonbségek magyardzé tényezd-
iként definidljak. Reed és DeFillippi (1990) alkottdk
meg az els§ Osszefoglalé mivet az oksdgi homalyossag
természetérdl, melyben arra keresték a valaszt, hogy mi-
ként okozhat az fenntarthat6 versenyel6nyt. Az 1990-es
években egyre tobb cikk sziiletett az erSforrasok €s ver-
senyel6ny kapcsolatardl, melyek kozvetve vagy kozvet-
leniil megemlitették az oksdgi homélyossdgot.’

A szervezeteken beliili informdaciés probléma mér
régdta kutatott téma a gazddlkoddstudomdnyban. Ide so-
rolhatjuk Simon komplex rendszerekkel kapcsolatos ta-
nulmdnyait (Simon, 1962). Szintén ehhez a témakorhoz
kothetSk March (1978) és Simon (1979) dontéselméleti
munkdi is, melyek kdzéppontjdban a korlatozott raciona-
litds (bounded rationality) 4ll. Korlatozott racionalitds-
rol akkor beszélhetiink, amikor nem rendelkeziink min-
denre kiterjed§ informdacidval. Ez akkor dllhat fenn, ha
nem ismerjiik az 6sszes alternativat, illetve nem vagyunk
biztosak kiilsé események hatdsaival és dontéseink ko-
vetkezményeivel kapcsolatban (Simon, 1979). Mivel a
dontéshozé nem rendelkezik mindenre kiterjedd informa-
cidkkal, folyamatosan alternativdkat kell keresnie dontése
el6tt, mely keresésnek koltségei vannak. Ezen koltségek
ex ante feltdrasa azonban nem lehetséges, igy a dontésho-
z6 kizdrdlag addig fog keresni, amig egy alternativit elég
jonak taldl arra, hogy megfeleljen aspirdcids szintjének.
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A korlatozott racionalitds sok hasonlésdgot mutat
az oksdgi homadlyossdggal, hiszen utébbi esetében az
er6forrasokrél és képességekrdl, valamint azok kap-
csolatair6l nem rendelkeziink informéciéval, igy te-
kinthetjiik azt részben a korldtozott racionalitds egyik
specidlis kovetkezményének.

Mosakowski (1997) miivében az oksagi homélyos-
sdg stratégiaalkotdsra kifejtett hatdsat targyalta, don-
téselméleti alapokon, megkiilonboztetve olyan oksagi
homélyossdgot, mely ex post vagy ex ante megsziin-
tethets, illetve amelyik sosem oldhat6 fel. King és
Zeithaml (2001) az oksdgi homdlyossdg és a mene-
dzseri dontéshozatal kérdéskorét vizsgalta.

A villalaton beliili informécids aszimmetriat Jensen
(2003) az opportunizmus egyik lehetséges forrasaként
irja le. Schilling és Steensma (2002) mér kifejezetten
a masolhat6sagi korldtok és a keresleti bizonytalansag
kérdését kototte dssze az opportunizmussal. Allitdsuk
szerint minél nehezebben mdsolhatd egy szervezeti
egységhez tartozé erGforrashalmaz, illetve minél bi-
zonytalanabb kdrnyezetben miikodik, annal nagyobb a
vesz€lye annak, hogy az adott szervezeti egység veze-
t6je opportunistaként viselkedik.

Osszességében tehdt az oksdgi homdlyossag ver-
senyelSnyt fenntartd, vallalatok kozotti aspektusa bd-
vebb stratégiai irodalommal rendelkezik, mint annak
véllalaton beliili néz6pontja. Ezenfeliil meg kell emlite-
niink, hogy egyik tanulmany sem foglalkozott egyszerre
a véllalaton beliili és kiviili informéciés problémédval.

Dolgozatom legfébb célja mindkét nézSpont egy-
forma mélységi elemzése, bemutatva, hogy mindegyik
kialakuldsa ugyanazon jelenséghez kothetd, ezzel eljut-
va az oksdgi homélyossag relativ néz&pontjahoz.

Az elemzési keret

Ahhoz, hogy megértsiik az oksdgi homalyossdg rela-
tiv megkozelitését, sziikséges, hogy egységes elemzési
kerettel elemezziik a jelenséget. A kovetkez6 elemzési
ismérveket fogom alkalmazni vizsgalatom soran:

* az elemzés nézGpontja,

* az oksdgi homalyossdg hatisa,

* az oksdgi homalyossig kialakuldsa,

* az oksdgi homdlyossdg megsziintetésének nehéz-

ségei.

Az elemzés nézdpontja. Ez kiilondsen fontos vizs-
galatom sordn, hiszen az oksdgi homdlyossdg relativ
megkozelitését elemzem. Az egész jelenséget kizaro-
lag két néz6pontbdl vizsgilom, kiilsSleg és belsdleg.
Ezek a néz&pontok hatidrozzdk meg a kovetkezd két
fejezetet.
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Az oksdgi homdlyossdg hatdsa. A tanulmény lénye-
gi eleme, hogy ravildgitson, az oksdgi homalyosség el-
térd hatdast ér el a kiilonb6z8 nézSpontokban. Ennél az
ismérvnél elemzem, hogy miként hat az oksigi homéa-
lyossédg a vallalaton kiviil, illetve azon beliil.

Az oksdgi homdlyossdg kialakuldsa. Ebben az elem-
zé€si ismérvben azt vizsgdlom, hogy milyen mechaniz-
mus szerint alakul ki az oksdgi homadlyossag, eljutva
addig a pontig, hogy miként alakul ki az el6z6 pontban
leirt jelenség.

Megsziintetési nehézségek. Itt szamba veszem azo-
kat a tényezdket, amelyek nehezitik az adott nézGpont-
bdl az oksdgi homdlyossdg megsziintetését.

A kovetkez§ fejezetekben ezt az elemzési keretet
hasznélva vizsgdlom az oksagi homadlyossigot a val-
lalaton kiviil és beliil egyarant, eljutva egy uj, relativ

megkozelitéshez.

Az oksagi homalyossag kiilsé nézépontja

Az elemzés nézopontja

Ebben az esetben az oksdgi homalyossag fenntart-
haté versenyelényt jelent§ dimenzidjat vizsgalom.
Arra keresem a vélaszt, hogy milyen hatdsa van a val-
lalat er6forrdsairdl és képességérdl szolo informécidk
hidnyanak a véllalaton kiviil.

Az oksagi homdlyossag kiils6 megkozelitésénél a
vallalat er6forrdsairdl versenytérsai kivannak informa-
ciét szerezni; szamukra a vdllalat egy olyan erGforras-
halmaz, melyrdl a lehetd legtobb informaciot érdemes
megszerezni, ersitve ezzel a versenypozicidjukat.

A kiils6 megkozelitésnél tehat a vizsgélat szereplSi
a véllalat, mint egy egység (erSforrashalmaz), illetve
annak versenytarsai.

Az oksdgi homdlyossdg hatdsa

Mint arra mar az elméleti bevezetSben is utaltam, az
erGforras-alapd elmélet szerint a vallalat teljesitményét
és versenyeldnyét annak koltségesen masolhaté jellem-
761 hatdrozzak meg (Conner, 1991).

Amennyiben egy erSforrds vagy képesség (belsé
adottsdgok) versenyelGnyt jelent a véllalat szdmadra, ha
ezt versenytarsai lemasoljak, az adott vallalat elvesz-
ti versenyelSnyét. Ezaltal kizardlag az erSforrds vagy
képesség eredményezhet fenntarthaté versenyelGnyt,
mely nehezen lemdsolhaté. Minél kevesebb informéci-
6ja van egy versenytarsunknak az er6forrasainkrol, an-
ndl nehezebben lesz képes azokat lemdsolni. Ezaltal az
oksédgi homalyossdg masolhatdsagi korlat lehet. Fontos
kitétel azonban, hogy az oksagi homalyossdg dnmaga-
ban nem okoz versenyel6nyt, az csak a versenyelSny
fenntartdsat segitheti eld.
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Rumelt (1984) egyik, az er6forrds-alapt elméletet
megalapozé miivében tobb izoldciés mechanizmust
(isolating mechanism) azonosit, melyek a versenyelSny
és az azzal egyiitt jar6 jaradékok fenntartdsat el5idézd
jelenségek. Az izolaciés mechanizmusok hosszi fel-
soroldsdban elsd helyen emliti az okozati homalyos-
sdgot. Ebbdl is latszik, hogy mér az erSforrds-alapu
elmélet megalkotdsanak korai fazisiban is kiemelt
szerepet jatszott az informdaciés probléma, kiemelten
az oksdgi homdlyossdg a versenyel6ny fenntartdsanak
vizsgélataban.

Az oksdgi homadlyossdg kialakuldsa

A kiilonbodz8 erbforrds-elemzd modellek fejldé-
sével, a masolhat6sdg kritériumét kiegészitve, sokkal
kifinomultabb megkozelitések lattak napvildgot azzal
kapcsolatban, hogy mely erSforrds eredményezhet
fenntarthaté versenyelGnyt.

Grant (1991) szerint az az erdforras biztosithat fenn-
tarthat6 versenyeldnyt, mely tartds, nehezen masolha-
t6, nehezen 4tlathatd és nehezen 4tiiltethet6. Mind az
atlathat6sagot, mind az 4tiiltethetGséget jellemzi az in-
formécids probléma. Az 4tlathatésdgot az er6forrdsok
kapcsolddasahoz, az atiiltethetGséget pedig az erdfor-
rasok haszndlatdhoz kothet§ informacidk hidnya nehe-
ziti. Ezek alapjén itt kozvetetten jelenik meg az oksagi
homalyosség.

Collins és Montgomery (1995) modelljiikben a tar-
téssagot, a korlatozott masolhatdsdgot, alkalmazhat6-
sdgot és helyettesithet&séget emelték ki, mint a fenn-
tarthat6 versenyelSny alapjit. Elemzési keretiikben
tobb mdsolhatésagi korlatot is kiemelnek, ezek az ut-
fliggbség, a fizikai egyediség, a gazdasagi elrettentés és
az oksdgi homalyossdg. Collins és Montgomery (1995)
modelljében is kiemelkedd szerepet kap az oksdgi ho-
malyosség.

Az egyik legismertebb er&forrds-elemz8 modell
Barney (1995) VRIO-ja, amely alapjan az az er6forras
biztosithat fenntarthaté versenyel6nyt, mely értékes,
ritka, nehezen masolhatd, illetve integralt a szervezetbe.
Barney kiemeli, hogy a mésolhatdsag egyik legnagyobb
korlatja a tokéletlen informacid, a kétértelmiiség, ugyan-
is ha egy versenytarsunknak nincs megfelel§ informa-
cidja az er6forrdsunkrdl, nem adaptélhatja azt. Ez4ltal a
VRIO-ban is megjelenik az oksdgi homalyossag.

Black és Boal (1994) az erdforrds-alapu és a rend-
szerelmélet osszefondsdval egy olyan integralt erGfor-
rds-hél6zaton alapulé modellt alkottak meg, mely a
vallalatot mint er6forrasok nehezen atlathat6 hal6zatat
kezeli. Meglatdsuk szerint az er6forrdsok kapcsolatai
sokkal fontosabbak, mint az er&forrdsok 6nall6 tulaj-
donsagai.
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Megsziintetési nehézségek

A fentiekben mar tirgyaltam, hogy milyen motivé-
ci6i vannak a versenytarsaknak az oksdgi homalyossag
megsziintetésében. Azonban a megsziintetést tekintve
tobb korléttal is szembe kell néznie a versenytarsaknak.

Mindenekel6tt rajuk is érvényesek az elméleti be-
vezetésben mar ismertetett nehézségek, az oksdgi ho-
malyossdg megsziintetésének koltségei és hasznai, va-
lamint annak vdltozékonysdga. El6fordulhat, hogy egy
rivélis véllalat er6forrasainak feltirdsa meghaladja az
adott eréforrds-adaptaciobdl eredd hasznokat, ekkor
nem fog megtdrténni az oksagi homélyossdg megsziin-
tetése. Az id6beliséget tekintve pedig el6fordulhat, hogy
olyan gyorsan valtozik a versenykdrnyezet, és ehhez az
adott véllalat olyan gyorsan alkalmazkodik, hogy mire a
versenytdrs feltdrnd, illetve adaptdlnd az erSforrdsokat,
az adott véllalatnak mar masbdl ered a versenyelGnye.

Meg kell emliteni, hogy a masolhatésagnak 1étezik
abszolit korldtja, azaz nem lehetséges minden erd-
forrast tokéletesen lemdsolni. Példaként emlithetjiik a
reputacids eréforrdsokat, a markanevet. Példaul lehet-
séges, hogy rajoviink, hogy milyen tényez8ktSl alakult
ki a Coca-Cola markdja, de annak maisoldsat a nagy
koltségek miatt nem lesziink képesek elvégezni (itt mar
érvényesiilnek egyéb mdsolhatdsagi korlatok, példdul
az utfligglség, vagy a gazdasagi elrettentés).

Osszességében tehat lathatjuk, hogy az okségi ho-
mélyossdg informécids korldtként neheziti, hogy erd-
forrdsainkat versenytdrsaink lemdsoljak. Minél jelen-
tGsebb az oksagi homdalyossdg (minél erGsebb, illetve
kiterjedtebb), anndl valdszintibb, hogy fenntartja a val-
lalat versenyelGnyét.

Ezaltal bebizonyitottam, hogy az oksdgi homaélyos-
sdg masolhat6sagi korlatként elGsegiti a versenyelGny
fenntartdsat, tehat elényt jelent a véllalat szdmara.

Az oksagi homalyossag belsé nézépontja

Az elemzés nézopontja

Ebben a részben az oksdgi homalyossdg véllalaton
beliili dimenzidjat elemzem. Nem nehéz belatni, ah-
hoz, hogy az er6forrdsokat és képességeket megfele-
16en menedzselhesse a vallalat, azokrdl informacidkat
kell gydjtenie.

Mig az el6z6 (kiils nézGpont) fejezet vizsgdlata-
kor a véllalatot mint egy egységet is elemeztem, ebben
az esetben a vallalatot kiilonboz8 szervezeti egységre
sziikséges bontani. Mivel a véllalat kiterjedt er&forras-
halmazét nem ismeri minden szervezeti egyén egyfor-
man, igy informacids aszimmetria 1éphet fel koztiik. Ez
felvet egy informdcidaggregaldsi hatékonytalansiagot
is (ami itt erésen kapcsolddik a kordbban bemutatott
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korlatozott racionalitiselmélet tételeihez) problémat
jelenthet a stratégia kialakitdsandl, illetve az innovdci-
6ndl, hisz ha a véllalati stratégiaalkot6 vagy szervezeti
egység nem rendelkezik megfeleld informacidkkal az
erdforrasairdl és képességeirdl, akkor nem tudja azo-
kat megfelelGen menedzselni.

A belsé megkozelitésnél tehat a vallalatot nem egy
egységként kezelem, a vizsgélat szerepldi a véllalat kii-
16nboz6 szervezeti egységei, illetve egyénei, akik elté-
r§ informaciéval rendelkeznek az eréforrasokrol.

Az oksdgi homdlyossdg hatdsa

A menedzsmentnek sziiksége van az erGforrasokkal
és képességekkel kapcsolatos informdcidkra a straté-
giaalkotdshoz és az innovécidhoz, melyek a jovedel-
mezdség alapjai.

Grant (2007) alapjan az er&forras-alapu stratégia-
alakitds 1épései:

1) er6forrasok azonositésa,

2) képességek azonositésa,

3) erbforrdsok és képességek jovedelemtermeld
képességének vizsgalata,

4) stratégia kivalasztasa,

5) képességi rések azonositdsa.

Galunic — Rodan (1988) szerint a schumpeteri inno-
vaci6 az erSforrdsokon alapszik és 1épései:

1) er6forrasok felmérése,

2) er6forrasok dtkombinélasa.

Mindkettd folyamatot gatolhatja az oksdgi homaé-
lyossédg, ugyanis hidnyosak lehetnek a menedzsment®
informacidi az erSforrdsok 1étezésérdl, jelentGségérdl,
kapcsolatairdl és miikodésérdl.

Reed és DeFillippi (1990) kiemelik, hogy a haté-
kony stratégiaalkotdshoz a menedzsmentnek megfele-
16 informéaciéval kell rendelkeznie az erSforrasokrol.
Mosakowski (1997) szerint, ha a menedzsment nem
ismeri megfelelGen az er6forrdsokat, azokba valé be-
fektetése, illetve azok stratégiai alkalmazdsa nem lesz
megfeleld. Galunic — Rodan (1988) az er&forrdsok és
képességek oksdgi homdlyossagot noveld tulajdonsa-
gait emelik ki mint az innovaciét nehezit6 tényezdket
(pl. tacitsag, komplexitas).

Az oksdgi homdlyossdg kialakuldsa

Ahhoz, hogy megértsiik, miként korldtozza a stra-
tégiaalkotast és az innovaciot az oksdgi homalyossag,
meg kell ismerniink az erdforrds-észlelés jelenségét.
Ehhez azonban sziikséges tjra felidézni a kordbban de-
finidlt képességfelépités, illetve hierarchia elméletét.

Tehat, mint azt kordbban bemutattam, az erGfor-
rasok és képességek kozott hierarchidt figyelhetiink
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meg (Grant, 1991). Az egyes erSforrasokat kiilonbdz6
képességek fogjdk Ossze, irdnyitjdk azokat. Egy ma-
gasabb szinten az egyes képességeket szervezeti ké-
pességek csoportja fogja dssze (Grant, 1996/b). Minél
magasabb képességhierarchiai szinten vagyunk, anndl
nagyobb szdmu képességet és erSforrdst foglalnak ma-
gukba. Eziltal a magasabb szintl képességek tobb,
egyéb képességhez is kapcsolddnak. A kapcsolédasok
szdma, jellege (specifikussdg, tacitsag, komplexitds),
mint azt a korabbi fejezetben bemutattam, novelhetik
az oksagi homadlyossagot.

Amennyiben a szervezeti hierarchiat és a képes-
ség-hierarchidt egy sikon &dbrazoljuk, megéallapithat-
juk, hogy a magasabb szervezeti hierarchiaszinten 1év§
egyének magasabb hierarchiaszintli képességekkel
dlnak kapcsolatban; az alacsonyabb szervezeti hierar-
chiaszinten pedig alacsonyabb szintd képességekkel és
er6forrasokkal.

Ezt a gondolatmenetet tovabb folytatva nem nehéz
belatni, hogy a szervezet eltérd pontjain 1évE egyének
eltér§ ismeretekkel rendelkeznek a képességekrdl és
er6forrdsokrol, és ez az, ami meghatdrozza a szervezet
erGforras-észlelését.’

2 2
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kiesett munkaid§ stb.) jelenthet a vallalatnak. El6for-
dulhat, hogy az oksdgi homélyossdg megsziintetésével
jéaré tobbletinformdacié haszna a stratégiaalkotisban és
az innovacidban elmarad a koltségekt6l.

Az oksagi homadlyossag idébelisége ebbdl a nézé-
pontbdl is korldtozo tényezs lehet, hiszen eléfordulhat,
hogy olyan gyorsan valtoznak a vallalat erSforrasai és
képességei, hogy a felmérésiikkel szerzett informaciod
alkalmazasa pillanatdban mar elavultnak szamit. Ezen
esetekben nem fog megtorténni az oksdgi homélyossag
megsziintetése.

Az oksagi homalyossag relativ megkozelitése

Fenti elemzésemben az oksdgi homélyossdgot két né-
z6pontbol mutattam be (1. tdbldzat). Az elsé esetben
a vallalatot ,kiviilr6]” szemlélve megallapitottam,
hogy az oksdgi homdlyossdg versenyelGnyt fenntartd
madsolhatésagi korlat. A mdsodik, ,,bels6” néz&pont-
bdl ugyanezen jelenséget stratégiaalkotasi informacids
korl4tként vezettem le. Az els6 esetben az oksigi ho-
malyossdg el6nyt, a mdsodikban pedig hatranyt jelent
a véllalat szdmadra.

1. tabldzat

Az oksagi homalyossag kiilsd és belsé nézépontjanak 6sszehasonlitiasa

Az oksagi homalyossag Kiilsé Bels6
Hatasa Fenntarthat6 versenyelSny Hatékonytalan stratégiaalkotds és innovaci6
Kialakuldsa Masolhatdsagi korlat Er6forras-észlelés

Megsziintetési nehézségek

Koltségek és hasznok, valtozékonysag,
abszolit masolhat6sagi korlat

Koltségek és hasznok, valtozékonysag

Hatasa a vallalat teljesitményére Novelheti

Csokkentheti

Forrés: Sajat koncepcid

A stratégiaalkotast és innovacids tevékenységet vég-
78 szervezeti egység kizardlag a sajat szervezeti terii-
letiikhoz kothetd erSforrdsokat és képességeket ismeri
megfelelGen, a szervezet tobbi részén jelentds lehet az
oksagi homdlyossdg. Mint azt a fentiekben bemutattam,
a hatékony stratégiaalkotdshoz és innovécidhoz sziiksé-
ges az er6forrasok és képességek ismerete, ezért a vélla-
lat érdekelt az oksdgi homélyossag felszamoladsaban.

Megsziintetési nehézségek

Akarcsak a kordbban bemutatott néz6pontnal, a bel-
s6 oksdgi homdlyossdg megsziintetése is nehézségek-
be {itkozhet. A véllalat bels6 oksdgi homalyossdgdnak
megsziintetésénél is komolyan szdmba kell venni an-
nak koltségeit és hasznait. A kiterjedt és jelentSs erls-
ségli oksdgi homalyossag megsziintetése nagy koltsé-
get (er6forrds szambavétele, értékelése, adatelemzés,
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A két elemzés 6 kiilonbsége a nézGpont volt. Ah-
hoz, hogy a fenti két, latsz6lag egymasnak ellentmon-
dé allitas egyszerre igaz legyen, be kell vezetniink az
oksdgi homdalyossig relativ megkozelitését, melynek
Iényege, hogy ugyanaz a jelenség (informdcids korl4t)
novelése erdsitheti is a vallalat versenypozicidjat, vala-
mint gyengitheti is azt. Ezek alapjan elmondhat6, hogy
a vallalat érdeke, hogy az oksagi homalyossdgot a
vallalaton beliil minimalizalja, a vallalaton kiviil pe-
dig maximalizélja.

A fentiek alapjan belathatd, hogy az oksagi homa-
lyossdg egy Osszetett jelenség, mely igen jelentSs ki-
hivést jelenthet a menedzsment szdmara. Dolgozatom
elsédleges célja kizardlag az oksdgi homalyossig ket-
tésségének elemzése volt, azonban a kdvetkezSkben
néhdny, annak kezelését elGsegitd menedzsmentesz-
kozt szeretnék roviden bemutatni, melyek:
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* a keresztfunkciondlis csoportok,
¢ az informacids rendszerek €s
* a megegyezéses eredménycélokkal torténd vezetés.

A keresztfunkciondlis csoportok szervezeti megolda-
sa egyszer(ibbé teheti a kiilonboz6 szervezeti egységek
kozotti kommunik4ciét, hozz4jarulva ahhoz, hogy tobb
informacidt szerezhessenek egymdsrdl (Grant, 1996/b).
Ezéltal az oksdgi homdlyossdg feltdrasanak koltségeit
kolcsonosen viselik, tehat a belsd informacids aszimmet-
ria csokken, viszont a vallalaton kiviilrél nézve az nem
csokken. A keresztfunkciondlis csoportok hatranya lehet,
hogy nem minden szervezeti egységrdl és nem minden
er6forrasrol szerezhetnek igy informaciét, ami nem nyujt
teljes megoldast az oksagi homalyossag kihivasara.

Az informdcids rendszerek olyan integrélt IT-
megoldast nydjthatnak, mely mikodtetése minimalisra
csokkenti az erforrasokrdl sziikséges informacié be-
szerzését, ezdltal egyszerlibbé vélhat a stratégiaalkotis.
Hétranya azonban, hogy létrehozasa és a folyamatos
aktualizalasa (dinamikus valtozas kovetkeztében) nagy
koltségeket jelenthet a véllalat szdmdra (Ein-Dor —
Segev, 1978).

A megegyezéses eredménycélokkal torténd vezetés
(MEYV, Management by Objectives — MbO) egy olyan
menedzsmentmoddszer, mely lehetvé teszi az oksagi
homalyossig csokkentését. Az egyes szervezeti egysé-
gek jol ismerik sajat er6forrdsaikat, a vallalati kozpont
pedig azok kontextusardél rendelkezik b&vebb infor-
macidkkal. A kozos célmeghatirozassal, mely a MEV
egyik alapelve (Kovécs, 1991), csokkenthetik a belsé
oksédgi homadlyossigot tgy, hogy a kiils6t fenntartjak.

Az utols6 fejezetben egyesitve kozoltem a korabbi
elemzéseim eredményeit, eljutva a tanulmanyom célja-
hoz, az oksagi homalyossdg relativ megkozelitésének
megfogalmazdsihoz, végiil olyan menedzsmentmdd-
szereket mutattam be roviden, melyek segithetnek a
jelenség kihivasainak megolddsdban.

Osszegzés

A tanulmdany els§ részében definidltam az oksagi ho-
maélyossdggal kapcsolatos legfontosabb alapfogalma-
kat, valamint egy integrdlt modellt épitettem annak
természetének bemutatdsara, nagy hangstlyt fektetve
erdsségét és kiterjedtségét befolydsolo tényezdk, vala-
mint megsziintetési nehézségeinek bemutatdsara.

A Problémafelvetés cimi fejezetben bemutattam az
oksdgi homadlyossag, illetve az ahhoz szorosan kothetd
irodalom legfontosabb miiveit, definidlva annak kiils,
illetve bels6 néz&pontjat.

Ezek utin részletesen elemeztem az oksigi homa-
lyossagot, mind kiils§, mind bels6 néz&pontbdl, nagy
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hangstlyt fektetve azok stratégiai hatdsara, kialakula-
séra, illetve megsziintetési nehézségeire.

Az utols6 fejezetben, kordbbi elemzéseimet Ossze-
foglalva, meghatdroztam a jelenség relativ megkoze-
litését, majd roviden meghatdroztam olyan menedzs-
mentmddszereket, melyekkel lehetséges az okséagi
homélyossdg eredményezte kihivasok kezelése.

A dolgozat tovabbfejlesztési lehetdségei:

* az elméleti modell gyakorlati elemzése egy vélla-
lat szemszogébdl, esettanulmény-szer(en,
* kiilonboz6 véltozékonysdgi kornyezetben, illetve

Z. 2z

eltér§ ipardgban valé elemzéssel kozelebb jutni
az oksdgi homadlyossdg esetleges ipardg-specifi-
kus tulajdonsagaihoz,

* a dolgozat végén targyalt menedzsmenteszkozok
részletes elemzése, mely konkrét megoldési lehe-
t6ségeket kindlhat a véllalatvezetGk szaméra az
oksédgi homadlyossag kihivasainak kezelésére.

Osszességében igazoltam hipotézisemet, miszerint
az oksdgi homdlyossdg egyarant jelenthet elényt és hét-
rdnyt is a vallalat szdmadra.

Labjegyzet

! Conner osszefoglalé mdvében (1991) jol megragadja az erdfor-
ras-alapu elmélet Iényegét, 4m a fenntarthat6 versenyelSnyt ered-
ményez§ erSforrds-tulajdonsdgokat a késébbi szerz8k mar nem
csak a mdsolhatésdgban fogalmaztdk meg (példdul: ritkasdg,
helyettesithetetlenség, egyediség stb.). Ezekkel a késGbbiekben
b&vebben foglalkozom.

A villalat bels6 adottsdgainak megkiilonboztetése, osztdlyozasa
kiilonosen problémds a munkavdllalék esetében. Ugyanis tekint-
hetjiik Sket emberi erSforrasnak, vagy beszélhetiink az egyének
tuddsardl vagy szervezeti képességrdl is. Ebben a szakirodalom
sem mutat egységes képet, dolgozatomban az egyének tuddsat,
képességeknek tekintem, amennyiben azok er&forrdsok egylittes
mikodtetését végzik.

Mivel a téma magyar irodalma igen hidnyos, a casual ambiguity
forditdsdra nincs egyértelmien elfogadott édlldspont. Tobbféle
forditds koziil lehetséges példdul az ,.eseti homdlyossdg” vagy
,eseti kétértelmiiség” is. Azonban mivel dolgozatomban a casual
ambiguity természetének nem az ,,alkalmi” és ,,eseti”’, hanem ok-
okozati jelentését, valamint nem a ,, félreérthet6ség”, , kétértelmd-
ség”, hanem az informdcids hidny ,homdlydt” szeretném hangsu-
lyozni, a tovdbbiakban oksdgi homalyossagként forditom.

A koltségek és hasznok jellemz8en csak ex post tdrhatok fel
(Mosakowski, 1997).

Ezekkel a késGbbiekben b&vebben foglalkozom.

Fontos megemliteni, hogy a folyamatinnovéciok tobbsége nem a
fels§ vezet6khoz, hanem az alacsonyabb hierarchiaszinten 1év§
munkavallalokhoz kothetS. Azonban azért sziikséges kiemelni
a menedzsmentet az innovéciéndl, hisz &k azok, akik egy-egy
jelentSsebb innovativ elképzelést engedélyeznek, illetve 6szton-
zik a munkavallalokat a fejlesztésre, ehhez viszont informdcidkra
van sziikségiik az er6forrdsokrol.
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" Ez természetesen nem azt jelenti, hogy a legfelsébb szervezeti
hierarchiaszinten nem dllnak kapcsolatban er6forrasokkal, vagy
alacsonyabb szintd képességekkel, de a szervezeti képességeket
és azok kontextusrendszerét legteljesebb mértékben csak 6k lat-
jék at. Alacsonyabb hierarchiaszinten a szervezeti tagok jobban
ismerik az dltaluk hasznélt er6forrdsokat és képességeket, mint a

magasabb szintl képességeket.
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