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AZ EROFORRAS-ALAPU ELMELET

KESEI SZULETESE

ES FEJLODESENEK LEHETOSEGEI

A cikk els6 részében a stratégia eréforras-alapu elméletének (RBV) kései kialakulasat, ennek okait és
mikéntjét targyalja a szerz8. Kitér a kilsé fokuszu elméletek sok évtizedes dominanciajara, majd magya-
razoerejik csokkenésére az 1980-as évek masodik felében, ami el6térbe helyezte a vallalatok bels6
adottsagaira dsszpontositd megkozelitéseket. A cikk méasodik felében az RBV eddigi fejlédését mutatja be

az er6forrasok

képességek > dinamikus képességek logikai iv mentén, kitérve arra, hogy hol tart ma az

elmélet, s milyen tovabblépési lehet6ségek adédnak szdmara. Az iras zard részében roviden értékeli a
tovabblépés két lehetséges f6 iranyat: az RBV ,,masodik szintl” (specialis) problémainak tisztazasat,
illetve a szervezeti-magatartasi aspektusok integralasat.*

A stratégiai menedzsment mint diszciplina mivelGi-
nek tobbé-kevésbé konszenzusos véleménye alapjan a
hagyoméanyos - elméleti - kozgazdasagtan Uzleti
probléméak kapcsan tapasztalt irrelevanciaja, gyakor-
lati hasznavehetetlensége folytan alakult ki (Faulker -
Campbell, 2003, 2-3. o.; Kay, 1991). E kialakulsi
folyamatban - amely a masodik vilaghaborat kovetd
egy-masfel évtizedben ment végbe - az elméleti koz-
gazdasagtan profitképz6désre vonatkoz6 alaptételei
Otvozddtek konkrét vallalati esetekbdl nyert tapaszta-
latokkal, s valtak sajatos eleggyé, alkalmazott kutatasi
teruletté, amelynek kezdetben Uzletpolitika (business
policy), kés6bb - a hadaszati tudomanyok &si szava-
nak atvételével - stratégia lett a neve (Hatch, 1997;
Kay - McKiernan - Faulkner, 2003).

Az Uzletpolitika kifejezés maga is jol jelzi a straté-
giai menedzsment kdzgazdasagi gyokereit, torekvését
arra, hogy egyfajta ,,vulgaris” kdzgazdasagtanként fo-
go6dzoul szolgaljon a fontos piaci kérdésekben egyre
gyorsabb dontésekre kényszeriil6 vallalatvezeték sza-
méra (Faulkner - Campbell, 2003). Az uzletpolitika
mvel8i a kozgazdasagtanbol - méghozza a neoklasz-
szikus mikro- és makrotkondmiabdl - elsésorban azo-

* A szerz6 koszoni Balaton Karolynak a cikk megirasahoz nyuj-
tott segitségét.

kat a fejezeteket kivantdk atvenni, amelyek a valla-
latok napi miikodése szempontjabdl relevansak voltak:
a piaci szerkezetek tanat, a profit keletkezésere vonat-
koz6 elméleteket, a verseny alapvet elméleteit, a ké-
s6bbiekben pedig a piaci tokéletlenségekre vonatkoz6
hipotéziseket.

A diszciplina kézgazdasagi gyokerei azt is eredmé-
nyezték, hogy az uUzletpolitika (stratégia) mivelSi a
neoklasszikus ékonomia vilag-, ember- és tarsadalom-
képére hagyatkoztak. Eszerint: a gazdasagi szerepl6k
racionalisak, haszonmaximalizalok és korlatlan infor-
mécidfeldolgozési képességgel birnak; az Gzleti val-
lalkozésok szintén racionalisak, mikddésiket vezéreli
a profitvadaszat, s homogén egységnek tekinthet6k
(unitary actors), amelyeket nem feszitenek szét rész-
érdekek; végezetiil a vallalatok, mint a nemzetgazda-
s&gi termelési rendszer atomjainak kapcsolatait Kiza-
rolag piaci mechanizmusok szabalyozzak. Az (izletpo-
litika (stratégiai menedzsment) e premisszak mentén
kivant magyarazattal szolgalni a piaci tokéletlenségek
Iétére, az extraprofit keletkezésének - a kdzgazdasagi
dogmaval szembenalld - tényére, s ugyanezek mentén
prébalt Utmutatast adni a ,,topmenedzserek” szamara
arra nézve, hogy mit és hogyan tegyenek vallalatuk
tartos piaci sikere érdekében (Elfring - Volberda, 1996;
Faulkner - Campbell, 2003).
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E torténeti jellemvonasok tilkrében a korai strate-
giai menedzsment sziikségképp a vallalatok piaci kor-
nyezetére fokuszalt. E paradigmaban a vallalatok csak
ugy maradhatnak versenyképesek, ha a lehetd legtoké-
letesebben alkalmazkodnak ahhoz, amit a piaci kor-
nyezet elvér, s6t diktadl. A piaci mechanizmusokkal
szembeszallni dnpusztitd vallalkozas: a piac predesz-
tinalja a vallalatot, amely csak arrél dénthet, hogy él-e

| a piac altal szamara ,.kiutalt” lehetéségekkel vagy sem

(Elfring - Volberda, 1996; Hitt - Tyler, 1991). Fontos
:megjegyezni, hogy ez a felfogas a neoklasszikus kdz-
gazdasagtannak a piacok erejérél alkotott nézeteibdl
ered, am a hatvanas-hetvenes években Kkit(ing tapta-
lajra talalt a szervezetkutatas akkor dominans - els6-
sorban makroszocioldgiai és rendszerelméleti ihletés(
- kontingencialista iskoldjaban, amely szintén az
abszolut koérnyezeti determinizmust hangsulyozta
a) (ennek ismertetését lasd pl. Child, 1972).

Akornyezet befolyasolo szerepe a korai és az ezek-
> bai kifejlédd kés6bbi stratégiai iskolak mindegyikében
ol kulcsfontossdgu szerepet kap. A mintzbergi osztélyo-
> z&st (Mintzberg - Ahlstrand - Lampel, 1998) kdvetve
Bla ,stratégiafaragok” iparagi és menedzseri tapasz-
Rj;talatokra, intuiciokra épité iskolaja (design school)
j3 éppugy adottnak veszi az objektive megismerhetd és a
;v vallalatot mar-mar fojtogatoan korilolel§ kdrnyezetet,
nr mint az analitikus, aprélékos elemzések Gtjan megvi-
gl lagosodasra torekvé ,tervezd iskola” (planning
3 school). Mindkét iranyzat az Un. struktGra  maga-
Rj tartas teljesitmény paradigméara (SCP: structure-
y conduct-performance paradigm) épil, amelyben az
gi iparagi szerkezet egyértelmiien determinalja a vallalat
h &ltal kdvetendé piaci magatartast, illetve ezen ké-
si resztll a véllalat piaci lehetéségeit és pénzlgyi tel-
sj jesitményét (Pitkethly, 2003; Scherer - Ross, 1990). A
i. ,,kornyezet-vallalat rendszer” szabadsagfoka gyakorla-
ti tilag nulla: amennyiben egy vallalkozé gy dont, hogy
m az épitéiparban probal szerencsét, belépésére vonatko-
) z6 elhatarozésaval mar el is valt, hogy mire szamithat.
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A A nyolcvanas évtized:
n relativ kdérnyezeti determinizmus

Az SCP-paradigma hivei nem szivesen hallgattak
Jj az abszolut kdrnyezeti determinizmust aldasé erveket,
)9 s6t hangsulyoztak is (lasd pl. Whittington, 1988), hogy
a ebben a paradigméaban az iparagi sajatossagok inkabb
0 csak a véllalatok mozgasterét jel6lik ki, nem megval-
5 toztathatatlan poziciojukat - épp Ugy, ahogy a pdzna-

pordz hossza erejéig. Az efféle érvelés azonban csak a
hetvenes és nyolcvanas évek fordul6jan valt atité ere-
jlivé, a Michael Porter nevével fémjelzett ,,pozicional6
iskola” (positioning school) fellilkerekedésével
(Porter, 1981). Ez az iskola - amely az iparéagi szer-
kezetek gazdasagtanabol (industrial organization
economics) szarmazik - korabbi érveket felkapva (lasd
pl. Child, 1972) mar explicit modon hirdeti, hogy ia
kornyezet determinélja ugyan a véllalatok teljesitmé-
nyét, &m a piac tokéletlen, az iparagak kozoétt szignifi-
kans eltérések figyelheték meg, s igy a vallalatok moz-
gastere nem elhanyagolhatd. A stratégiai menedzsment
torténetében eldszor van igazi értelme a stratégiaalko-
tasnak - lehet vele piacot és pénzt keresni. Az abszolt
kornyezeti determinizmust felvaltja tehat a relativ kor-
nyezeti determinizmus: a péraz megnyulik, és a valla-
lat a piaci szerkezet ,menedzselése” révén visszahat-
hat kdrnyezetére (Porter, 1981). A stratégia professzio-
nalizalodik: a kordbbrél athozott analitikus modszerek
mellé Uj elemz6eszkdzok és teljes ,,stratégiai program-
csomagok” tarsulnak, amelyek leghiresebbjeit maga
Porter szallitja versenyel6nnyel foglalkoz6, menetrend
szerint megjelené kdényveiben (Porter, 1980; Porter,
1985; Porter, 1990).

A kornyezeti determinizmus tehat enyhiil, a straté-
giai menedzsment fékusza azonban nem valtozik: a
diszciplina tovabbra is a vallalaton kivilre tekint, s a -
dinamikusan felfogott - piaci viszonyok és szerke-
zetek jelent6ségét hirdeti. A vallalatok egyedi, bels6,
csak 6nmagukra jellemzd tulajdonsagai - amelyeknek
»jozan paraszti ésszel” gondolkodva szerepet kell
jatszaniuk a versenyelényok kialakuldsdban - felta-
ratlanul maradnak. A stratégia kialakitdsanal gyakor-
latilag nem érdekes az, hogy a vallalat milyen er6for-
rasokkal, képességekkel, folyamatokkal, rutinokkal,
immaterialis és materialis javakkal sth. rendelkezik: a
fenntarthatd versenyel6ny megszerzésének kulcsa,
hogy a cég megtaldlja a kornyezeti alkalmazkodas
szamara legkedvez6bb mechanizmusat, s konzekven-
sen megvaldsitsa az ennek fiiggvényében formalisan is
kimunkalt stratégiét.

A stratégiai menedzsment
kils6 fokuszanak okai

Az tehat, ami a vallalaton belll torténik, illetve az,
hogy a vallalat olyan er6forrasokkal rendelkezhet,
amelyekkel vetélytarsai nem, egészen a nyolcvanas
évek végéig nem allt az érdekl6dés homlokterében.

i hoz kikotott kutya is rendelkezik némi mozgastérrel avV Valdszin(, hogy ennek négy komoly oka van: a leg-
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fébb, hogy a kifelé fokuszalé elméletek az adott id6-
szak gazdasagi viszonyai kozepette elegendden jél
magyaraztak a vallalatok kozotti kilonbségeket
(Porter, 1991). Ekkortajt mindenki fantaziajat az
izgatta, hogy ajapanok - igy, altalaban - miért jobbak
az amerikaiaknal, s nem az, hogy a Matsushita melyik
részlege hogyan kerekedett felil az ITT melyik rész-
lege felett. Kdvetkezésképp, az is rejtve maradt, ha az
ITT egyik részlege torténetesen jobb volt a japan ve-
télytars megfelel6 részlegénél.

Masodsorban, a piaci indittatast elméletek id6-
szaktol fliggetlenil nem hibasak, csupancsak nem tel-
jesek: nem félremagyaraznak jelenségeket, hanem leg-
feljebb részlegesen, ,,szemellenz6sen” magyarazzak
azokat. A kettd kozott mind tudoméanyos, mind pszi-
cholégiai szempontb6l jelentés a kilénbség!
Harmadsorban, a tudomanynak 6riasi a tehetetlenségi
nyomatéka: ha elindul egy gondolati 6svényen, s évti-
zedeken keresztill azt koveti, kicsi az esélye annak,
hogy eltéré elemzési logikak alakuljanak ki' (Gorbdi,
2003). Van emdgott egy sajatos marhavagon-effektus
(bandwagon ejfect): a tudésok mind ugyanarra a vo-
natra akarnak szallni, majd a fulkékben egymésnak azt
bizonygatni, hogy 6k egy morzsaval tobbet tudnak
tarsaiknal, mert a mindannyijuk altal adottsagként el-
fogadott alapelmélet egyik rejtett zugaban egy addig
feltaratlan ,,igazsagra” bukkantak.

Negyedsorban és szorosan az el6z6hoéz kapcsolod-
va emlitend6 az intézményi hiszterézis: az akadémia
hajlamos dilettansnak vagy eretneknek bélyegezni és
koreib6l kitaszitani azt, aki az uralkodé tudomanyos
dogmaval szembeszall, azt megkérddjelezi. A kik6zo-
sités nem feltétlenll explicit: elég, ha az Gjszer( ira-
sokra senki nem hivatkozik, s a negacio ugyanugy
végbemegy. A sors ir6niaja, hogy ha az elméletvaltas
veégil mégis megtorténik (ennek sok oka lehetséges), a
korabbi eretnekekbél profétak valnak. Az RBV eseté-
ben is valami ilyesmi tortént: Birger Wernerfeit 1984-
ben visszhang nélkil maradt cikke a kilencvenes évek
kozepén a Strategic Management Journal kiilénsza-
manak egyik szervezéelemévé valt (Wernerfelt, 1984,
Wernerfelt, 1995).

A bels6 adottsagok vizsgalatanak
el6térbe kerilése

A nyolcvanas évek végén (j szelek kezdtek fujni,
mégpedig rogvest két iranybdl. Egyrészt a menedzs-
menttudomany gyakorlatorientalt képvisel8i - kozilik
is elsésorban Hamel és Prahalad - cikkeket kezdtek

iri arrol, hogy nem minden véllalat ért egyforman
mindenhez: a véllalatoknak mas és méas alapvetd ké-
pességeik (core competences) vannak, amelyek
megteremtik szdmukra a versenyelény lehetésegét a
piac kiloénboz6 teriiletein (Prahalad - Hamel, 1990).
Prahalad és Hamei - Selznick (1957) ,,megkilénb6z-
tet6 képességek” (distinctive capabilities) kifejezését
Ujragondolva azt hangsUlyoztdk, hogy a tartos Uzleti
siker nem lehetséges akkor, ha a vallalatoknak nin-
csenek olyan belsé ,,ut6kartyaik”, amelyekkel a dina-
mikusan valtoz6 kornyezetre rovid idén belul reagalni
tudnak. Az zleti vallalkozasoknak szerintiik - mére-
tikt6l figgetlendl - olyan koztes termékekre, ugro-
deszkékra (core products) van sziikségiik, amelyeket a
piaci impulzusok hatésara versenyképes id6n belil
egymastol funkcionalisan akéar gyokeresen is eltéré
végtermékekké (end products) képesek fejleszteni
(Prahalad - Hamel, 1990).

Masfel6l, a stratégiai menedzsmenttel hosszabb
ideje foglalkozo kutatdék egy csoportja egyre intenzi-
vebben kezdett cikkezni arrol, hogy a kifelé iranyuld
elméletek kiegészitésre szorulnak. Amit, Barney, Cool,
Dierickx, Grant, Leonard-Barton, Mahoney, Peteraf,
Pisano, Rumelt, Shoemaker, Teece és Wernerfelt, a ké-
s6bbi kozrem(ikdd6k kozil pedig Bowman, Eisen-
hardt, Helfat, Makadok, Martin, Sanchez, Winter és
masok a vallalaton belili eréforrasok, képességek és
rutinok szerepét kezdték vizsgalni, mas és mas aspek-
tusbol. Részint korébbi szerz6k munkahoz nyultak
visszalés gondoltak ezeket tovabb, részint 6nalld fel-
ismerésekkel gazdagitottdk a stratégiai menedzsment
témakdrét (Amit - Schoemaker, 1993; Barney, 1991,
Bowman - Ambrosini, 2003; Dierickx - Cool, 1989;
Eisenhardt - Martin, 2000; Grant, 1991; Grant, 1996;
Helfat, 1997; Helfat - Peteraf, 2003; Leonard-Barton,
1992; Mahoney, 1995; Mahoney - Pandian, 1992;
Makadok, 2001; Peteraf, 1993; Pisano, 1994; Sanchez,
2003; Teece - Pisano - Shuen, 1997; Wernerfelt, 1984,
Winter, 2003). Hozzajarulasuk azonban a kilencvenes
évek kdzepéig tavolrdl sem allt 6ssze egységes egész-
szé: nézeteik négy-ot kulcsfogalom koril minduntalan
Ujraszervez6dd, b6vild és atalakuld, meglehetésen he-
terogén, elméletre csak nyomokban emlékeztetd struk-
tirakat alkottak (Foss, 1998; Priem - Butler, 2001). A
kilencvenes évek masodik felére aztan az egymashoz
csak érint6legesen kapcsolédd gondolatok dsszeértek,
s az igy kialakulé ,,eszmecsokor” immaron méltan
viselhette - Wernerfelt emlitett cikkének (1984) cime
nyoman - a stratégia eréforrés-alapu elmélete (resour-
ce-based theory, vagy resource-based view: RBV)
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i nevet. Igaz ez annak ellenére, hogy az ide sorolt meg-
1 kozelitések sokszin(isege miatt egységes elméletrdl
i mindmaig nem beszélhetiink (Makadok, 2001).

~ Az RBV megsziiletésének mozgatérugoi

Logikusan adddik a kérdés: ha a nyolcvanas évek
v Vvégéig az er6forras-alapd gondolatok nem nyertek
4 teret, mi torténhetett ezt kovet6en, ami hirtelen
3 el6térbe tolta a vallalaton beliilre tekinté elméleteket?
il It is legaldbb négy okot nevezhetiink meg: egyfeldl
b érezhetben dinamizaloédtak a versenypiacok, mialtal
s zavar0 mértékben csokkent elemezhetéségik - a
a szakirodalom tobbnyire az elcsépelt turbulens sz6
f hasznélataval fejezi ki ezt -, s ez ravilagitott a kiils6
ri fokuszé, kornyezeti elemzésen alapuld koncepcidk
ri hianyos voltara (Pitkethly, 2003). Azok az elemzések,
[3 amelyek alapjan a hatvanas-hetvenes, s6t korai nyolc-
v vanas évek vallalatai stratégiaikat alakitottak, megbiz-
ri hatatlannéd vagy egyenesen kivitelezhetetlenné valtak,
8 skivilaglott, hogy csak kifelé tekinteni nem elegend6.

Masfel6l, a hagyomanyos iparagak mellett egyre
;n nagyobb szamban jelentek meg olyan Uj, innovativ
3 ipardgak, amelyek Iényegiiket tekintve valamilyen
ni tudasintenziv termék vagy szolgaltatas el6allitasara
8 szakosodtak (Prahalad - Hame, 1990). Ezen (j ipar-
ik agak - félvezet6gyartas, mikroelektronika, orvostech-
n nika, finomvegyipar, biotechnolégia, informatikai
I3 alkalmazasok stb. - véllalatai szdméra a tartds ver-
3B senyelény zaloganak nem annyira a kérnyezethez valo
IR alkalmazkodéas, hanem a véllalaton belul felgytlemlett
in tacit és explicit tudas hasznositasa, piacképes ,,forma-
id ba dntése” bizonyult. Az Uj, tudasintenziv dgazatokban
si tevékenykedd cégek eredményességét a hagyomanyos,
id kivilrél vezérelt stratégiamodellek nagyon tdredeke-
38 sen tudtak csak magyarazni.

Harmadsorban - részben a tdmegtermeléstél a tu-
ib dasintenziv, illetve ,,informécidintenziv” iparagak felé
ot torténé elmozdulashoz kapcsolédva - mind a gyakor-
Al lat, mind az elmélet rdeszmélt a vallalatok egyedisé-

gének fontossagara (Nelson, 1991). Az a korabbi, cél-
B racionalis vélekedés, miszerint egy iparagon beldl
m. minden vallalat kozel egyforma, a rokon termékeket
L el6allitd cégek strukturajiban, iranyitasi rendszerei-
dben, kultdrajaban, flexibilitdsaban, technoldgiajaban
ibés egyéb jellemz@iben jelentkezd szembeszokd ki-
& 16nboz6ségek miatt tarthatatlanna kezdett valni. Nyil-
;Ivanvalova lett, hogy a véllalatok nem egyformak, s
Btkilénb6zdségeik mind szandékolt stratégiajukban,
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mind tényleges eredményességiikben lecsapédnak. A
specifikus eltérések névekvd jelentdsége tehat fokoza-
tosan a tudomanyos érdekl6dés homlokterébe helyezte
a véllalaton belili versenytényez&k feltérképezéseét.
Végezetill, a hetvenes évek végétdl kezdve a stra-
tégiai menedzsment elméletében egyre szélesebb nyil-
vanossaghoz jutottak azok a gondolati iskolak, ame-
lyek a kilsd fékuszu, preskriptiv (normativ) elméle-
tekkel szemben fogalmaztak meg - jorészt deskriptiv -
alternativakat (Hitt - Tyler, 1991, Elfring - Volberda,
1996; Mintzberg - Ahlstrand - Lampel, 1996). Ezen
iskolak némelyikére - igy els6sorban a ,,kognitiv” és a
Hanulasi” iskolara - az er6teljes szervezetspecifi-
kussag jellemz6, azaz a stratégia létrejottét, megva-
I6sitasat , illetve modosulasait nagyrészt szervezeten
beliili tényez6kkel magyarazzak. A menedzserek infor-
maécidfeldolgozasi és a szervezetek tanulasi képessé-
gének vizsgalata azonban id6vel atvezet az immateria-
lis er6forrasok tertiletére, vagy legaldbbis tdmpontot
ad az ilyen irdnyl kutatdsokhoz. Az RBV és az
alternativ stratégiai iskolak e ,,szakmai” kapcsold-
daséan tal megemlitend6 egy ,,tudoméanypolitikai” vo-
natkozas is: nevezetesen, hogy az alternativ stratégia-
felfogasok el6renyomulésa a nyolcvanas években las-
san, de biztosan mérsékelte a stratégiakutatds monolit
jellegét, s morzsolta fel az intézményi ellenallast a
nem-kozgazdasagi gyoker( Uj elméletekkel szemben.

A RBV és a kilonféle stratégiai iskoldk kapcso-
latanak emlitése sziili a kovetkez6 kérdést: vajon az
er6forras-alapi elmélet melyik iskolaba illeszkedik
legszervesebben? A vélasz nem egyértelmd, talan épp
a korabban emlitett okok miatt nem, miszerint az eré-
forras-alapu elmélet szdmos, egymast6l tudomanyel-
méletileg és vizsgalati fokuszat tekintve is kiilonb6z6
koncepciét integral. A vallalaton beldli versenyténye-
z8kre vald Osszpontositas sziikségképp egy implicit
avagy explicit szervezetelméleten alapul - ahany
szervezetelmélet tehat, annyi lehet6ség az er6forrasok,
eszkdzok, képesseégek és rutinok elemzésére. Marpe-
dig szervezetfelfogas igen sok létezik...

Ennek tiikrében az RBV-n beliil 1éteznek hagyoma-
nyos pozitivista (struktarfunkcionalista) iranyzatok,
amelyek a ported felfogastdl teljesen eltéréen értel-
mezik ugyan a vallalat pozicionalasat, valamilyen
értelemben mégis a ,,pozicional6” iskolaba tartoznak
(pl. Grant, 1991). De léteznek magatartasi korlatokra,
pszichologiai tényezbkre, szervezetszocioldgiai aspek-
tusokra, szervezeti tanulasra, hatalmi viszonyokra sth.
fokuszald elemzések is, amelyek a stratégia kognitiv,
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tanulasi, kulturalis vagy épp hatalmi megkozelité-
seihez allnak kozel (pl. Amit - Schoemaker, 1993;
Bettis - Prahalad, 1995; Leonard - Barton, 1992,
Mahoney, 1995, Sanchez, 2003). Az RBV-t ilyen
értelemben akar integral6 iskolanak is tekintjik, mint
azt Elfring és Volberda meg is teszik, igaz 6k a dinami-
kus képességek koncepcidjanak nevezik e megkozeli-
tést (lasd alabb, ill. Elfring - Volberda, 1996).

Az eddig elmondottak tiikrében talan érthetd, hogy
az er6forrds-alapl koncepcié miért érkezett késén.
Ugy gondolom, hogy nemcsak késén, hanem kimon-
dottan megkésve érkezett, mert igy a kdzgazdasagi
gyokerd, kilsé fokuszu elméletek tobb évtizedes do-
minancidja jocskan lassitotta a stratégiai gondolkodas
sokszin(ivé valasat. Amennyiben az RBV akar egy év-
tizeddel korabban elterjedt volna, ma mar egy joval
Osszefogottabb, strukturaltabb elmélet allna rendelke-
zéstinkre. igy azonban az RBV-nek még szdmos kér-
dést meg kell valaszolnia, s meg kell talalnia a logikai
hidakat mindazon szervezeti jelenségekhez, amelyek a
belulrél kiinduld stratégiaalkotas kapcsan Ohatatlanul
felmerilnek.

Utak az eréforrés-alapt elmélet fejlédese el6tt

Harom kulcsfogalom - harom fejl6dési stacié

Ha visszatekintlink az eréforras-alapi elmélet el-
mult tizenot évére, harom olyan kulcsfogalmat tala-
lunk, amelyeket cimkeként hasznalva az RBV-hez
kapcsolddo irasokat és koncepcidkat rendszerezhetjik.
Természetesen joval tobb alapvetd fogalom létezik, am
ezek valamilyen Uton-médon 6sszhangba hozhaték a
harom ,legalapvet6bbel”. E harom kulcsfogalom a ko-
vetkez62:

e Er6forrasok. Eréforrasok mindazok az anyagi és
nem anyagi dolgok, amelyek a véllalat rendelke-
zésére allnak, amelyek felett a vallalat rendelkezési
joggal bir (Barney, 1991). Az er6forrasok kozott
szerepelnek a hagyomanyos szamvitel altal is el-
ismert eszkdz6k, am ezen tilmenden az olyan im-
materidlis javak is, mint a szellemi és az infra-
strukturalis t6ke, a vezet6k képességei, a szervezeti
szellem és kultdra, a méarkanév stb.

Az er6forrasok akkor segitik igazan hozza a valla-

latot a piaci sikerhez, ha értékesek, ritkdk, nehezen

masolhatok, illetve nehezen helyettesithet6k. E kri-
tériumokat - melyek k6zil az utébbi kett6 a tartds
versenyel6ny feltétele - a felsorolt tulajdonsagok
angol neveinek kezdd&betiiib8l képzett VRIN

mozaikszOval szokas jeldIni3 (Barney, 1991). Az
erd6forrasokhoz kapcsolddik tovabba az izolacios
mechanizmusok (Rumelt, 1984) fogalma is, amely
mindazokat a tényezOpiacokon fennallo verseny-
korlatokat jelentik, amelyek az er6forrasok tartos
egyediségét és értékességét biztositjak (Gorboi,
2003).

Képességek-. A képességek az eréforrasok specifikus
kombinacioi, amelyek segitségével a véllalat hoz-
zaadott érték eldallitasara képes (Amit - Schoe-
maker, 1993; Grant, 1991). Az er6forrasok és a
képességek megkildnboztetését az indokolja, hogy
a teljesitmény-el6allitas folyamataban - igy a ver-
senyelénydk megszerzésében és a jaradékgene-
raldsban - sohasem egyetlen eréforrds vesz részt,
hanem er6forrasok meghatéarozott belsé dsszetételli
csoportja. Egy korhaz azon képességét példaul,
hogy korszer( szivsebészeti beavatkozasokat hajt-
son végre, nem egyszer(ien a m(itéti eszkdzo6k meg-
léte biztositja: sziikség van ezen tdlmenden orvosi
és asszisztensi szakértelemre, az operaciot végzé
orvoscsoport tagjai kozotti egylttm(kddésre, meg-
felel6en Kkialakitott miit6helyiségre és speciélis
segédanyagokra. A teljesitmény - a sikeres mitét -
csak ezen er6forrasok megfelel6 kombinalasaval
valosithatd meg.

Az er6forras-alapu elméletben igy az eréforrasok a
képességeknek, a képességek pedig a tartos ver-
senyelénynek képezik alapjat (Grant, 1991). A tar-
tos versenyelény megszerzésének kiegészité felté-
tele, hogy a képességek révén generdlt jaradék Ki-
sajatithaté (,,elzsakményolhaté”: appropriable)
legyen. Ezalatt azt értjik, hogy a jaradék nem ko-
tédik elvalaszthatatlanul szorosan egy adott mun-
katarshoz vagy csoporthoz, illetve rendelkezésre
allnak azok a szervezeti mechanizmusok, amely a
megtermelt jaradék visszaforgatidsara képesek
(Mueller - Dyerson, 1999). A megfelel6 szervezeti
mechanizmusok kérdése atvezet a harmadik kulcs-
fogalom, a dinamikus képességek terliletére.
Dinamikus képességek. A dinamikus képességek
fogalma igen Uj, igy rajuk nézve tébb alternativ ér-
telmezés is létezik. Az egyik megkdzelitésben a di-
namikus képességek azok a megujithatd, atalakit-
haté vagy éppen multifunkciondlis képességek,
amelyek a gyorsan és kiszamithatatlanul valtozd
piaci kornyezethez vald alkalmazkodast biztositjak
(Winter, 2003). Més (korahbi) megkdzelitésben a
dinamikus képességek azok a szervezeti folyama-
tok és rutinok - nagyrészt menedzsmentfolyama-
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tok amelyek az er6forrasok és képességek
kiaknazasat, adaptalasat, céliranyos integraciojat és
szlikség szerinti Ujrakonfiguralasat lehetévé teszik
(Eisenhardt - Martin, 2000; Teece - Pisano -
Shuen, 1997). A két megkdzelités nem all ellen-
tétben egymassal, amennyiben a dinamikus képes-
ségekre mindketté mint a (funkcionalis) alapképes-
ségeket mozgasba hozd szervezeti mechanizmu-
sokra tekint. frisomban ezt a tulajdonsagot emelem
ki. llyen értelemben vett dinamikus képességre
lehet példa a szivsebészeti osztalyon hossz( évek
soran kialakult rugalmas mdtéti beosztéasi rend,
amely igyekszik az orvosok terhelését és a miitétek
slirg6sségét egyarant figyelembe venni.

Az er6forrasok, képességek és dinamikus képes-
ségek megkuldnboztetése - noha id6ben nem feltét-
lenull szekvencialisan ment végbe - egy sajatos fejl6-
dési utat is tlkrdz. A felismerés, miszerint a vallalat
birtoké&ban 1év6 anyagi és nem anyagi dolgoknak - az
er6forrasoknak - a piaci szerkezethez hasonldan sze-
repiik van a versenyelényok kialakulasaban és a jara-
dékok realizdlasaban, intuitiv és voltaképp magatol
értet6d6. Az a gondolat, hogy a versenyelény és a ja-
radékképz6dés nem az dnmagukban vett izolalt erd-
forrasoknak, hanem ezek hatékony kombinacidinak
kdszonhetd, mar joval kevésbé nyilvanvald, raadasul
érdekes kutatasi kérdéseket is felvet. Vizsgalhatd pél-
daul, hogy az egyes er6forrasok miként allnak 6ssze
képességekkeé, hogy a ,.képességgé tomorilés” iranyi-
tott (induced) avagy spontan felmeriil§ (autonomous)
stratégiai folyamat-e (Burgelman, 1991), s hogy mi-
lyen er6forrasok sziikségesek, illetve elegendbek egyes
képességek kifejlesztéséhez (Amit - Schoemaker,
1993).

A képességek szerepének felismerése dnmagaban
véve rendkivil jelentds gondolat, am hamar relativiza-
16dik, amennyiben a képességek puszta megléte kevés
a tartdés versenyel6nydk megszerzéséhez. Utobbihoz
az is kulcsfontossagu, hogy meglegyenek azok a szer-
vezeti folyamatok, amelyek a magukra hagyatva
kallodé képességeket termékennyé, piacorientaltta
teszik. Ez a gondolat helyezte az utdbbi években
el6térbe a dinamikus képességekkel val6 foglalkozast,
ami az eréforras-alapu vallalatelméletnek a korabbinal
is markansabb interdiszciplinaris jelleget kdlcsonzott,
vegyitve benne a szervezetszociologiai, szervezeti ma-
gatartdsi, szervezeti tanuldsi, innovaciokutatasi,
evollcidelméleti és egyéb megkozelitéseket.
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Szervezeti beagyazottsag
és a tovabblépés lehetséges iranyai

A dinamikus képességek jelent6ségének felisme-
résével a stratégia elmélete tobb mint fél évszazad el-
teltével eljutott az abszolit szervezetfiiggetlenségtdl
az abszolUt szervezeti bedgyazottsagig. Az er6forrasok
-» képességek  dinamikus képességek logikai ivet
szemlélve felmeriil a kérdés: hogyan tovabb? Milyen
kutatasi iranyok varhaték, s milyen tovabblépési lehe-
t6ségeket rejt magaban a dinamikus képességek ,,isko-
lajanak” szervezetspecifikussaga? Mi lehet a logikai iv
kovetkez6 eleme?

A vélasz - mint annyiszor - most sem egyértelmdi.
Egyfel6l, az er6forras-alapu vallalatelmélettel kap-
csolatban még szamos kérdés var megvalaszolasra, s
Uj kérdések is felbukkannak. Ezek miel6bbi tisztazasa
nagyban segithetné a belulrél konzisztens iranyzatta
valast. Masfelél, a dinamikus képességek fogalma
gy(jtéfogalom: rengeteg szervezeti és vizsgalodasi
aspektust foglal magaba. Csomopontja az eddigi er6-
forrés-alapu téziseknek, am feltételezésem szerint egy-
ben kiindulopontja is egy potencidlisan tucatnyi agra
bomld stratégiakutatasi irdnyzatnak, amit jobb hijan
magatartas alapi RBV-nek lehetne nevezni.

Mindezek tiikrében a tovabblépésnek véleményem
szerint két f6 iranyban kell megtorténnie:

1. Szlkség van az RBV régt6l fogva megvélaszo-
latlan vagy ellentmondasos kérdéseinek, illetve
gjonnan felszinre kerill§ specidlis problémainak
tisztazasara.

2. A dinamikus képességek koncepcidjabél mint
origébdl tovabblépve lehetdség nyilik a stratégia
magatartasi hatterének alaposabb elemzésére, a
magatartas alapi RBV kifejlesztésére.

Els6 csapésirany: a megvalaszolatlan kérdések
és specialis problémék tisztazasa

Egy elmélet éretté valasat leginkabb talan azon
lehet lemérni, ha az alapfogalmak és azok kapcso-
l6désai felett vitatkozo irdsok mellett megjelennek az
elmélet empirikus tesztelésével, érvényességének kor-
lataival, illetve partikularis alkalmazasaival foglalkozd
publikaciok. Az er6forras-alapld megkdzelités talajan
szlletett legUjabb cikkek és tanulmanyok nem elha-
nyagolhaté hanyada immaron ilyen publikacio, amely
az iranyzat vitatott kérdéseinek feszegetése mellett
specidlis - ,,masodik szint(” - problémékat is felvet.
Az efféle elmélkedések jelentik a tovabblépés egyik 6
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csapasiranyat, s konkrétan az alabb felsorolt f6 kér-
déseket érintik:

10

Az RBV er6teljesebb empirikus megalapozésa.
Priem és Butler kritikaja szerint (Priem - Butler,
2001) az er6forras-alapi elmélet tautologikus,
amennyiben az er6forrasoknak a versenyel6nydk
megszerzésében jatszott szerepére, illetve a VRIN-
kritériumokra vonatkozé alapkijelentései olyan
(analitikus) allitdsok, amelyek nem igényelnek
semmiféle empirikus vizsgalatot, hanem logikai
struktarajuknal fogva 6nmagukra vonatkoztatva
igazak. Példaul az az allitds, miszerint ,verseny-
elényoket az értékes és ritka eréforrdsok eredmé-
nyeznek”, lecsupaszithaté azza, hogy ,,versenyel6-
nyoket a versenyel6nyoket eredményezd eréforra-
sok eredményeznek”, minthogy a versenyelény az
lzleti vilag logikaja szerint valaminek az értékes-
ségébdl és ritkasagabol szarmazik. Barney
replikajadban (Barney, 2001) a Priem és Butler-féle
Jtautologizalast” sarkitottnak és erdltetettnek véli,
azzal érvelve, hogy egy allitds tautologikussa
tehetésége nem jelentheti egy egész elmélet
tautologikus mivoltat. A vitazo felek mindenesetre
egyetértenek abban, hogy az RBV nem empirikus,
hanem inkabb kartézidnus elvek mentén sziletett, s
emiatt minden olyan térekvés, amely operaciona-
lizalasat és tesztelését szolgalja, idvds és tamoga-
tandd. A nagy kérdés marmost az, hogy miként
lehet modellformaban felirni és empirikus tesztek-
nek aldvetni egy olyan elméletet, amelynek kdzép-
pontjdban a koztudottan nagyon nehezen megra-
gadhatd, leképezhet6 és szadmszer(sithetd er&for-
rasok és képességek allnak. Az RBV tesztelésére
iranyuld kisérletek rendre abba a problémaba (it-
kdznek, amibe a szamvitel az immateriélis javak
kapcsan: egy immaterialis t6keelem attol fligget-
lenil létezik, hogy formalizaltan megragadhatd-e,
avagy sem, viszont épp attél immateriélis, hogy
nagyon nehéz megragadni. Egy vallalati képesség
sem attdl létezik, hogy szamokban vagy akér
kvalitativ Uton, szavakban ki tudjuk fejezni, viszont
épp amiatt lehet atvihetetlen és egyedi, mert egzakt
modon nem korilirhato, tacit mivoltabél explicitté
nem konvertalhaté (Kuwada, 1998).

Az RBV tovabbi dinamizaldsa. Priem és Butler,
(2001) amiatt is kritizaljak az eréforras-alapa el-
méletet, hogy az a vallalatra és annak er&forrasaira,
képességeire statikus szemléletben tekint. Ramutat
ugyan arra, hogy mi eredményezhet fenntarthato
versenyel6nyt, de nem magyardzza meg, hogy
mindez hogyan torténik. Véleményem szerint ez a

kritika a dinamikus képességek koncepcidjanak
elterjedésével fokozatosan elveszti relevancigjat: a
dinamikus képességek vizsgalata mint tudomanyos
perspektiva épp azon folyamatokat, rutinokat és
mechanizmusokat - tehat dinamikai elemeket - ku-
tatja, amelyek a versenyel6ny keletkezésének mod-
jara adnak magyarazatot (Helfat, 2000). Ettél fiig-
getlenil igaz az, hogy az RBV kutat6inak érdemes
lenne részletesebben is foglalkozniuk az er6forra-
sok és képességek keletkezésével, mozgasformai-
val, vagy éppen azzal, hogy miként veszithetik el
VRIN-tulajdonsagaikat.

A képességek életciklusainak elemzése. Az RBV
dinamizalasanak igéretes Utja lehet a képességek
életciklusainak vizsgalata. A képesség-életciklusok
(capability lifecycles: CLC) fogalmat Helfat és
Peteraf (2003) nemrégiben vezették be az er6for-
ras-alapi elmélet szokincsébe. A képesség-eletcik-
lusok végs6 soron Wemerfelt (1984) azon gon-
dolatabol eredeztethet6k, miszerint a termékek s az
er6forrasok ,,ugyanazon érme két oldala”, s mint
Helfat és Peteraf ramutatnak: épplgy, ahogy az
egyik oldalon helyet foglalé termékek meghata-
rozott életciklussal rendelkeznek, a méasik oldalon
taldlhatd er6forrasok és képességek is sajat fejld-
dési utakat fognak bejarni. Az er6forrasok és ké-
pességek  szintén  létrejonnek  (,szlletés™),
kiérlel6dnek (,,n6vekedés”), begyakorolttd valnak
(,,érettség™), majd az enyészetté lesznek (,,halal™).
Eltér6 azonban ez az életlt a tekintetben, hogy az
er6forrasok és képességek a termékeknél sokkal
inkdbb alakithatok, megujithaték, djrakonfigural-
hatok és ,,finomhangolhaték”. Itt logikus atvezetés
mutatkozik a dinamikus képességek terlletére,
amennyiben az eréforrasok és képességek atalaki-
tasa és finomhangolasa a vallalat dinamikus képes-
ségeinek segitségével lehetséges. Helfat és Peteraf
egyel6re azonban csak az elemzési modellt alkottak
meg: a kilénféle mddon osztalyozott er6forrasok
és képességek empirikus életciklus-elemzése, az
iparagi jellegzetességek és az alapvetd képesség-
csaladok feltérképezése, a kiilsé és bels6 szelekcids
mechanizmusok evolucionista néz6ponti targya-
lasa, az életciklusok lehetséges - kaoszelmeletileg
értelmezett - bifurkacids pontjainak megtalalasa,
végezetil a képesség-életciklusok és a dinamikus
képességek Osszekapcsolasa még mind a kutatdk
el6tt allé feladatok.

Az RBV vizsgalddasi szintjének azonositasa. Az
er6forras-alapu stratégiaelmélet eredendden az (iz-
letagi (SBU) versenystratégiakra és az Uzletagak
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altal megszerezhet6 versenyelénydkre 6sszponto-
sit. Hallgat6lagos feltételezése, hogy az er6forrdsok
és a képességek altaldban adott technoldgiai és
szakmai terlleten, adott, mindazonaltal nem meg-
valtoztathatatlan know-how mellett definialhatok.
Az RBV ily médon korlatozottan alkalmazhat6 az
Osszvéllalati (corporate) stratégia kérdéseire. A
dilemmabal két lehetséges kiut kinalkozik: egyfeldl
Prahalad és Hamel (1990) épp a stratégiai Uzleti
egységek (SBU-k) mentén valdé gondolkodas ellen
érvelnek, mondvan, a vallalat alaptermékei (core
products) killénféle SBU-k végtermékeiben 6lthet-
nek testet. Az er6forras-alapl osszvallalati straté-
gianak tehat az alaptermékek és a végtermékek ko-
z0tti kapesolat menedzselése lehet célja. Masfel6l
Bowman és Ambrosini (2003) ramutatnak arra,
hogy a vallalati kozpont (headquarters: HQ)
feladata mind az er6forrdsok allokalasa az SBU-
khoz, mind azon dinamikus képességek kifejlesz-
tése és életben tartasa, amelyek segitségevel az
SBU-szintli er6forrdsok Gjrakonfiguralhatok,
megujithatok és modosithatdk. Az RBV az 6 meg-
kozelitésiikben a dinamikus képességeken keresz-
tdl integralja az dsszvallalati szint(i stratégia kér-
déseit. E megkdzelitések megléte ellenére vitatha-
tatlan, hogy az RBV els6sorban az Uzletdgi straté-
giakat elemzi, s az Osszvallalati stratégia kapcsan
még tovabbi kutatdsokra van sziikség.

e Az innovaciok erdforras-alapd megkozelitése.
Noha az er6forrdsok és innovéciok tobb ponton
kapcsolodnak egyméashoz (jaradékgeneralasi és
versenyel6ny-szerzési képesség, bels6 folyamatok
szerepe, képességek szerepe sth.), kevés igazan
komoly tanulmany foglalkozik azzal, hogy miként
irhatd le az innovaciok végbemenetele az er6for-
rasok és képességek mint magyardzd valtozok fi-
gyelembevételével. Mikdzben hallgatélagosan
elfogadott, hogy egy vallalat innovaciés hajlan-
dosagat és sikerességét nagyban befolyasoljak
er6forrasai, képességei és dinamikus képességei, a
kilonbdzd tényez6k konkretizalasa és egymasra
hatasanak feltérképezése ma még toéredékes (Bates
-Flynn, 1995).

o Alapvet6 képességek és alapvet§ merevségek.
Szandékosan hagytam ezt a vizsgalodasi tertletet
utoljéara, hiszen ez részint az innovécios sikeresség
kérdéskdréhez kapcsolddik, részint pedig atvezet a
masodik csapéasirany, az alabb bemutatandé maga-
tartdsi alapl RBV terliletére. Leonard - Barton
(1992) arra hivja fel a figyelmet, hogy egy véllalat
alapvetd képességei (core capabilities) nem fel-
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tétlenll miikddnek pozitivan minden kontextusban.
Az alapvetd képességek oly mélyen gyokerezhet-
nek a vallalat tudasalapjaban, iranyitasi rendszerei-
ben, technikai rendszereiben és értékrendszerében,
hogy bizonyos esetekben - példaul amikor meg-
Ujulésra, er6forrasok Ujrakonfiguralasara stb. van
szilkség - fékként hathatnak: lemerevitik a val-
lalatot. Leonard-Barton cikke a dinamikus képes-
ségek koncepcidjanak megjelenése el6tt irodott,
igy a vallalati menedzsment er&forras-ajrakonfi-
guralasi képességérél nem vesz tudomast, ennek
ellenére relevancidja maig vitathatatlan. Hiany-
zanak azonban azok a részletes vizsgalatok, ame-
lyek a felsorolt négy dimenzioban (tudasalap,
iranyitasi rendszerek, technikai rendszerek és érték-
rendszerek) feltarhatndk az alapvetd merevségek
(core rigidities) jellemz6 fajtait, el6fordulasait és
kezelését. Tekintve, hogy az alapvet§ merevségek
szdmottevd része - elsésorban a tudasalap és az ér-
tékrendszerek - a vallalatok kulturalis-magatartasi
aspektusait érintik (nem-dominéns szakmakulti-
rak, empowerment, hatalmi és statusz-kérdések
sth.), e kérdések megvalaszoldsa egyben a maga-
tartasi stratégia erdsodését is jelenthetné.

Masodik csapasirany: magatartasi alapt RBV

Az er6forrds-alapi elmélet fejlédésének masik
lehetséges csapéasiranya tehat a szervezetspecifikus,
magatartasi jellegi tényez6k integraldsa. Az RBV
kib6vitése e tényezOkkel a stratégia elméletének egy
értékes, puha szegmensét eredményezheti. Mig az
idaig felsorolt kutatasi iranyokban legalabb az els6,
attéré publikaciok mar megjelentek, a magatartasi
alapu RBV - par kivételtdl eltekintve, els6sorban a
szervezeti tanulds terlletén - egyel6re ,,latens modon”
Iétezik csak. Alig-alig akad olyan cikk, amely explicit
moédon az RBV keretein belil szemlélné az aldbbi
kérdéseket:

e Szervezeti tanulds. A szervezeti tanulds két
szempontbdl is kapcsolatba hozhat6 az er6forras-
alapi elmélettel. Egyfel6l a szervezetek megfelel6
dinamikus képességei jelentds szerepet jatszanak a
tanulasi képesség kifejlesztésében, illetve fenntar-
tasdban (Teece - Pisano - Shuen, 1997; Winter,
2003). Masfeldl a gyors és hatékony stratégiai ta-
nulds képessége olyan képesség egy vallalat sza-
méra, amely tartds versenyelényodket biztosithat
azaltal, hogy lehet6vé teszi a gyors helyzetfelis-
merést és alkalmazkodast (Kuwada, 1998). Noha a
szervezeti tanulds irodalma a legutobbi id6kig
eléggé elkilénilt az RBV irodalmatdl, mégis ez az
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a tertlet, ahol a ,,puha” tényezék RBV-be valo
beépilése a leginkdbb megfigyelhetd (Child 2003;
Zoilo - Winter, 2002). Az er6forras-alapu elmélet
oldalhajtasaként ugyanis megjelent a véllalat tudas-
alapu elmélete (knowledge-based theory), amely az
er6forrasok kozott kitlintetett szerepet szan a val-
lalat tacit tudasanak (Gran, 1996; Kuwada, 1998), s
azt vizsgalja, hogy ez a tacit tudas miként transz-
feralhat6, aggregalhatd, elsajatithato, illetve me-
nedzselhet6 (irdnyithatd) szervezeti egységeken be-
lal, illetve azok kozott.

Szervezeti véltozds és véltoztatds. A szervezeti
tanulashoz kapcsolddoan kell roviden szélni a
szervezeti valtozas és valtoztatas ,.elméletének” az
RBV-vel vald kapcsolédasi pontjairol. A teriilet
még jorészt feltaratlan, noha egyes szerzék (pl.
Leonard - Barton, 1992) kiemelik a képességek és
rutinok valtozast el6segit6 és valtozast akadalyozd
hatasait. Az eddigi kutatasok alapjan annyi vilagos,
hogy az alapvet6, mélyen gyokerezd képességek
egyarant rendelkezhetnek valtozast ‘gatld és
katalizal6 hatdssal. A negativ és pozitiv hatdsok
ered6je egyfelél helyzetspecifikus, masfel6l
kulturafliggd. A dinamikus képessegek - mint er6-
forrasokat és képességeket Ujrakonfiguralo
szervezeti folyamatok - egyik legfontosabb szerepe
épp ennek tiikrében az, hogy megvédjék a képes-
ségeket a ,,begyepesedéstdl” és tllzott rogziiléstol,
folyamatos mozgasban tartva azokat (Eisenhardt -
Martin, 2000).

Szervezeti kultura, vezet6i stilusok, emberieréfor-
rés- (HR-) rendszerek. Mind a szervezeti tanulas,
mind a szervezeti valtozas képessége Osszefiigg a
vizsgélt szervezet kultdrajaval. A kultdra mint
rogzilt kognitiv és magatartasi mintak egyuttese a
vallalat egyik legf6bb er6forrasa (vagy képessége)
lehet (Barney, 1986; Fiol, 1991; Oliver, 1997). Egy
szilard, megbizhat6 munkakdrnyezetet biztositd,
innovéaciora nyitott, vallalkoz6 szellem( szervezeti
kultdra val6szin(ileg csak elméleti optimum, de
amennyiben siker(l a lehetd legnagyobb mértékben
megkozeliteni, az a véllalat sz&méra komoly ver-
senyel6nyt biztosithat. A szervezeti kultira eleme-
ként kitlintetett szerep harul a vezet6kre, killonds-
képp az altaluk valasztott vezet6i stilusra (Maho-
ney, 1995). Végezetul, a véllalati képességekre
odafigyel6, azokat tudatosan és céliranyosan ke-
zel6 szervezeti kultira kialakitasaban alapvet6
fontossagliak a jol fokuszalt kontrollrendszerek
(Macintosh, 1995; Teece - Pisano - Shuen, 1997),
illetve emberi-er6forras-rendszerek (Lado - Wilson,

1992). Mindezen kérdések RBV-szemléletii vizs-
gélata azonban még gyermekcip6ben jar - némi
thlzassal az itt hivatkozott publikicidk képezik a
témaban eddig megsziiletett irodalmat.

* Menedzseri észlelés és értelmezés. Az er6forrasok
és képességek jelentéségének és szerepének felis-
merésében, illetve kezelésuk médjanak megvalasz-
tsdban jelentds szerep van annak, hogy a ,,képes-
ség-menedzserek” miként észlelik és értelmezik
azokat. Amit és Schoemaker (1993) a jov6
bizonytalansagat, az eréforrasok és képességek ko-
z0Otti bsszefuiggésrendszer bonyolultsagat, illetve a
szervezeti inerciat emlitik olyan tényez6kként,
amelyek miatt a menedzserek legfeljebb korlatozott
racionalitason, heurisztikakon és egyéni preferen-
cidkon alapuld dontéseket hozhatnak. Nyilvanvalo,
hogy az er6forrasok, képességek és dinamikus
képességek kapcsan fellépd észlelési és értelmezési
torzulasok ennél szamosabbak: egyszerre egyén-,
csoport- és kulturafiiggdk. E jelenségek és hatasok
vizsgalata az RBV-b6l szinte teljes mértékben
hianyzik - a szerzék legjobb esetben is megelég-
szenek azzal, hogy a kognitiv folyamatokra emlites
szintjén térnek ki (Mahoney, 1995; Sanchez, 2003).

Osszefoglalas és zaré gondolatok

Ahhoz képest, hogy alapgondolata mennyire intui-
tiv, a stratégia erGforrds-alapi elmélete meglepGen
késén alakult ki. Ennek oka, hogy a hagyomanyos,
kiils6 fokuszu stratégiai elméletek az 1980-as évek
végeig kielégitd magyaradzatot adtak a vallalati straté-
gia nagy kérdéseire, egyoldalisaguk nem utkézott ki
zavaré mértékben, tovabba tehetetlenségi nyomatékik
és az ehhez kot6d6 intézményi elvarasok sajatos szem-
ellenz6t kotdttek a diszciplina kutatoira. Az 1980-as és
1990-es évek fordul6jan azonban fokozatosan el6térbe
kerliltek a piaci kornyezet helyett a vallalatok belsd
adottsdgaira fokuszal6 megkdzelitések, amelyek a ki-
lencvenes évek masodik felére szilard gondolatrend-
szerré értek. Az () perspektiva kialakuldsat a piacok
dinamizalédasa, a tudas- és informéacidintenziv ipar-
agak el6térbe kerllése és a véllalatok egyediségének
felértékel6dése mozditotta el6, tovabba az, hogy az
akadémiai berkekben addig csendesen érlel6d6 alter-
nativ megkozelitések ekkortajt érték el a végleges legi-
timécidjukhoz sziikséges kritikus témeget.

Az lzletpolitikaval valé foglalatoskodas kezdetei
és az er6forras-alapu elmélet megsziletése kozott
négy-o6t évtized telt el. Ennek tiikrében az RBV meg-
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jelenése egyértelmiien megkésettnek mondhatd, ami
abban is megnyilvanul, hogy mindmaig nem sikerilt
,,5Zaz szazalékig” egységes elméletté valnia. Hianyos-
sdgai miatt érheti is kritika, &m e kritikdk megfogal-
mazasakor illik tekintettel lenniink arra, hogy a sokak
altal dsszehasonlitasi alapnak vélt kiils6 fokuszé elmé-
letek éppoly hianyosak, rdadasul igen szerencsétlen az,
ha az RBV-t és a kiils6 fokuszé elméleteket egymas
konkurenseiként lattatjuk. A két gondolatrendszert
sokkal célszer(ibb egymas kiegészitSinek tekinteni,
elfogadva, hogy az RBV szdmos olyan elméleti és
gyakorlati kérdésre mutat ra, amelynek kezelése az
eddigi - kulsd fokuszé - elméletben megoldatlan volt.

Az RBV az er6forrasok, képessegek és dinamikus
képességek vizsgalata révén maéra elért az érettség
azon fokara, ahol mar lehet8ség nyilik egyfelél a
specifikus (,,masodik szint(i”) részkérdések megva-
laszolasara, masfeldl a vallalatok alapvet6 bels6 adott-
sagainak minésul6 szervezeti-magatartasi jellegl
aspektusok integralasara. E két lehetséges fejlédési
irany kozil - amelyek mellett természetesen mas, itt
nem targyalt utak is elképzelhet6k - az els§ tinik
kénnyebbnek, amit az ide vonatkoz6 publikaciok joval

; magasabb szama is aldtamaszt. Az RBV empirikus

tesztelése, dinamizalasa és alkalmazasa az olyan spe-
cifikus terliletekre, mint az innovacié és a vallalati
stratégia nem igényli ugyanis a fogalmi rendszer alap-
vet6 éjragondolasat, nem lép ki a szervezet megismer-
het6ségét feltételezd pozitivista-funkcionalista tudo-
manyfelfogasbol, s kiléndsebb modszertani kihiva-
sokkal sem szembesiil. Az els§ csapésirany mentén
elérhet6 tudomanyos eredmények tehat révidebb tavon
is kecsegtetéek, gyakorlati felhasznalasuk elméletileg
problémamentes, jollehet az ezen az Gton el6renyo-
mualé RBV-kutatéknak vigyazniuk kell arra, hogy ne
essenek az érdektelen részproblémak, a tautologikus
kutatasi hipotézisek és a partikularitas csapdajaba.
Joval tobb a kétely a masodik lehetséges fejl6dési
palya, a ma még csak embrionalis allapotban létezd
magatartasi alapti RBV kapcsan. Amennyiben sikeril
e terlileten Aattérést elérni, az Uj felismeréseknek a
stratégiai elmélet fejlédéséhez vald hozzajarulésa
nagyobb lehet, mint az els6 csapasirany esetében, am a
magatartasi alapl megkdzelitések eddigi palyafutasat
tekintve ehhez tlrelmes és elhivatott kutatasokra lesz
sziikség. Mind a magatartasi szamvitel és kontrolling
(behavioural accounting, lasd pl. Colville, 1981;
Macintosh, 1985; Sisaye, 1998); mind a magatartas
alapti pénzigytan (behavioural finance, lasd pl.
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Fromlet, 2001) példaja azt mutatja, hogy a ,,puha”
(soft) magatartasi aspektusok integralasa az ereden-
déen ,,szaraz” (hard), célracionalitast feltételez8, a ho-
mo oeconomicus emberképet legalabb részben elfo-
gadd menedzsmentdiszciplindkba rendkiviil értékes és
érdekes, kimagaslé gyakorlati relevanciaval biro fel-
ismerésekkel szolgalhat, s tobbek kozott segithet ra-
vilagitani a ,,minden-Ugy-lesz-ahogyan-elterveztiik”
tipusi menedzserialista felfogés arnyoldalaira.

E felismerések azonban ritkan allnak dssze kohe-
rens, egységes elméletté, s a malicidzus szemlél6dok
olykor megjegyzik: a kutatasi eredmények kdzott tobb
az ellentmondas, mint az egyez6ség, s igy nehéz az
altalanositds. Ebben jémagam kevés kivetnivalot 14-
tok, mert a magatartasi megkdzelitések egyrészt -
érdekl8désiiknél fogva - nehezen megragadhat6, csak
multidiszciplinarisan feltarhatd, olykor egzakt médon
definialhatatlan kérdésekkel foglalkoznak. Masrészt,
minthogy a szocialis viselkedés formai - illetve ezek
stratégiai vetiiletei - az egyes szervez6dési szinteken
(egyén, csoport, szervezet) és a kiilonboz6 szervezeti
szituaciokban rémiszt6 komplexitast mutathatnak,
aligha meglepd, hogy hidnyzik az a metcielmélet,
amely integralni tudnd a sokszin( megkdzelitéseket.

Hogy ez baj-e? Azt gondolom, nem. Attél, hogy
egy kutatasi teriilet eredményei nem alkotnak szerves
egységet, a felismerések még értékesek lehetnek, s
tematikus részegységekké igenis dsszeallhatnak, mint
ahogy 6sszeszervez6dott példaul a budgeting maga-
tartds alapl megkoézelitése a magatartasi szamvitelen
beliil. Ahogy egy régész szamara is t6bbet ér, ha egy
régota keresett antik vdzanak csak darabkait talalja
meg, mint ha semmit sem taldl, a szervezeti-maga-
tartasi tényezék stratégiai kihatasairél is jobb valamit
tudni, mint semmit. A magatartas alapi RBV-nek - ha
er6re kap - el6szor tehat meg kell elégednie
darabkakkal, majd a darabkak sokasodasaval tudasat
egyre finomithatja. Ez azonban még a tavolabbi jové:
a terllet irant érdekldd6é szakemberek ma még a ku-
tatasi kérdések megfogalmazésanal is alig tartanak.
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Labjegyzetek

1 Itt els6sorban Penrose 1959-es, illetve Selznick 1957-es konyvét
kell emliteni (Penrose, 1959, Selznick, 1957). Megjegyzendd
ugyanakkor, hogy az eréforras-alapt elmélet az ellenpélus, a
kornyezeti fokuszd elméletek egyes mellékgondolataibdl is
ihletést nyert. Példaul Learned, Christensen, Andrews és Guth
1969-es modellje, a LCAG-modell - amely manapsag els6sor-
ban a SWOT-analizis vulgarizalt forméajaban él tovabb - a
vallalatra jellemz6 er6sségeken és gyengeségeken til a szerve-
zeti tagok személyes értékeit is tartalmazta. Ezek mind
véllalaton belili versenytényez6k (Hussey, 2002, Pitkethly,
2003:235).

Ajaradékok (rents) fogalmat - ezek kardinalis fontossaga dacara
- itt nem tekintem kulcskategérianak. Ennek oka, hogy ajaradé-
kok az er6forras-alapu elméletben ugyanuigy a vallalati miikodés
végs6 értelmét (vagy teljesitményét) jelentik, mint a profit a kor-
nyezeti fokuszd elméletekben, s6t voltaképp ugyanarra a kdzgaz-
dasagi tényre utalnak, épp csak a sz6hasznalat eltérd. Jaradék és
profit tehat szamomra ugyanazt jelentik, ennélfogva a jaradékok
elemzése nem kizardlag az er6forras-alapt megkdzelités kilonds
sajatossaga (Mahoney - Pandian 1992; Peteraf, 1993).

3 V: valuable (értékes), R: rare (ritka), I: imperfectly imitable
(tokéletlenll masolhat6), N: non-substitutable (nem helyettesit-
het6). Létezik még a VRIO mozaikszo is, amelyben az O bet(l az
organizationally embedded (szervezetbe agyazott) tulajdonséagra
utal (Black-Boai, 1994).
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