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Reziimé

Dolgozatomban azt vizsgilom az oksdgi homalyossdg szempontjabol, hogy miért
akadalyozhatjak a vallalat tagjai a stratégiaalkotast.

Az oksagi homalyossag az eréforrasok és képességekrol szolo informacidk beszerzését
akadalyozo6 gazdasagi jelenség. A vallalaton kiviilrél szemlélve az oksagi homalyossag elényt
jelent a vallalat szdmara, mivel neheziti az er6forrasok versenytdrsak altali lemasolasat. A
belsé nézdpontbol azonban hatranyt jelent a vallalat szamara, mert neheziti az eréforrasok
atlatasat, igy a stratégiaalkotast és az innovaciot. Ezt a kettoséget kell a vallalatnak kezelnie.

Elemzésem soran azonositok szervezeti egységet, mely operativ feladatot végez,
illetve egy stratégiai kozpontot, mely akar tobb szervezeti egységet is iranyitd. A sikeres
stratégiaalkotds érdekében informécids csatorndkat alkalmaznak az erdforrasokrdl szolo
informéciok aramlasdhoz. Ezeket az informdacios csatornakat az oksdgi homélyossag nagysaga
(kiterjedtsége és erdssége) befolyasolja. Ezek alapjan azonositok két-két informacids csatorna
tipust (centralizalt vs. decentralizalt, formalis vs. informalis), melyek meghatarozoak a
vallalati stratégiaalkotasaban.

Ezt a folyamatot azonban a szerepldk akadalyozhatjak, mivel az eréforrdsok, illetve a
hozz4juk kothetd hatalom 4altal elérhetik céljaikat. A szervezeti egység informécid
visszatartdsaval a stratégiaalkotast neheziti, a stratégiai kozpont pedig a vallalati innovéaciot.
Mindkét esetben a kozponti probléma az, hogy egyik egység sem Osszvallalati szinten kezeli a
relativ oksagi homadlyossagot, hanem kizarolag lokalisan. Ezt a jelenséget részletesen
elemzem.

Dolgozatom veégén kapcsolatot azonositok az informacids csatorndk, illetve a jellemz6
informdcio visszatartasi tipusok kozott. Osszességében bemutatom, hogy miként magyarazza

az oksagi homalyossag a stratégiaalkotas akadalyozasat.
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Bevezetés

Nem elég megtudni, hogy mik jelentik cselekedeteink akadalyait. A megismerés gatjainak
vizsgalata kozelebb vihet minket az akadaly alapjainak atlatdsahoz, kiszélesitve lehetdségeink
korét.

Dolgozatomban az oksagi homalyossag szempontjabol vizsgalom, hogy miért
akadalyozzak a vallalat tagjai a stratégiaalkotast. Jelen dolgozatom egy tanulmanysorozat
masodik része, mely az oksagi homalyossaggal foglalkozik. Az els6 dolgozatomban az oksagi
homalyossag relativ megkozelitését irtam le, a késobbiekben célom eme jelenség elemzése
stratégiai szovetségek esetében.

Jelen vizsgalatom céljai:

e Azonositani azokat a tényezoket, melyek a szervezet tagjait a stratégiaalkotas
akadalyozasara 0sztonzi.

e Bemutatni az oksagi homalyossag relativ megkozelitésének komplex kihivasat.

e Azonositani és jellemezni azokat a csatornakat, melyeken keresztiil a vallalat

erdforrasairol szold informéacidk aramlanak.

Dolgozatom koézponti hipotézise, hogy a vallalat tagjai az er6forrasok és az azzal jard
hatalom maximalizaldsa &ltal motivalva, a relativ oksagi homalyossag kihivasanak nem
megfeleld kezelése miatt akadalyozzak a véllalati informacio-aramlés, igy a stratégiaalkotast.

Az els6 fejezetben bemutatom az oksagi homalyossag természetét, illetve definialom
az oksagi homalyossag relativ nézépontjat, illetve ahhoz kothetd kihivasokat. Ez a kihivas
képezi dolgozatom alapvetd elemét.

A masodik fejezetben az oksagi homalyossag nagysagabol kiindulva vizsgalom meg a
vallalaton beliili informacio-aramlast, mely az informacids csatorndkon keresztiil bonyolodik.
Ezutan azonositom az informécids csatorndk négy alaptipusat, mely dolgozatom egyik
kozponti eleme.

A harmadik részben az eréforrdsok €s a hatalom vizsgalata soran azonositom a
stratégiaalkotas akadalyozésanak okat, majd elemzem annak moddjait. Vizsgalataimat a
szervezeti egységekre €s a stratégiai kozpontra is kiterjesztem. Az utolsd fejezetben az
informacios csatornak és a stratégiaalkotds akadalyainak kapcsolatait vizsgalom. Ezek

dolgozatom masik kozponti elemei.
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Osszességében bemutatom, hogy az oksdgi homalyossdg miként magyardzza a

szervezeti tagok stratégiaalkotast akadalyozo tevékenységét.
|. A relativ oksagi homalyossag kihivasa

A kovetkezOkben az oksdgi homalyossag természetét, illetve relativ megkozelitését
mutatom be, egyfeldl a vallalaton beliilrél, masfeldl azon kiviilrél szemlélve a jelenséget. A
fejezet végén ismertetem a relativ oksagi homalyossag okozta kihivast, mely késdbbi

elemzésem ereddje lesz.

Az oksagi homalyossag természete
Az oksagi homalyossagot az erdforras-alapti elmélet keretében értelmezem, mely

szerint a vallalatok teljesitménykiilonbségeit azok koltségesen mdésolhatd belsd adottsagai
magyardzzak [Conner, 1991]. Amennyiben ezek értékesek és egyediek’, a vallalat
fenntarthat6 versenyeldnyre tehet szert, melynek kdszonhetden jaradékot realizalhat [Barney,
1995]. A stratégia feladata, hogy ezen értékes €s egyedi adottsdgokra fokuszalva fenntarthato
versenyeldnyt biztositson, igy a vallalatnak ismernie kell er6forrasait és képességeit [Grant,
1991].

Wernerfelt [1984] bels6é adottsagoknak a vallalat erdforras-portfoliojat tekintette,
melyek hozzajarulnak a vallalat stratégiajanak megvalosulasahoz [Barney — Arikan, 2006].
Az erbforrasok egylittes miikodését lehetévé tevd vallalati adottsagokat képességeknek
nevezzilkk [Grant, 1991]. A képességek integraciojaval magasabb szintli képességek
fejlédhetnek ki, melyek hierarchigja kialakitja a képességek felépitését® [Grant, 1996]. Ezek
alapjan (1. abra) megkiilonboztethetiink erdforrasokat, képességeket, valamint szervezeti
képességeket, melyek felépitésének ,,bonyolultsiga” oksdgi homadlyossagot okozhat a
vallalatban. A tovabbiakban az oksagi homalyossagot, mint az erdforrasokhoz és
képességekhez, illetve azok kapcsolodasahoz kotheté informaciés problémaként

értelmezem’.

! Annak vizsgalatara, hogy mely vallalati adottsag biztosit fenntarthatd versenyelnyt, kiilonbozé eréforras-
elemzési modellt alkalmazhatunk. Ezen egyre szofisztikaltabb modellek az erdéforrasok tobb olyan, a
(masolhatosagon tilmutato) tulajdonsagat emelik ki, mely fenntarthat6 versenyelényt nyujthatnak. Az eréforras-
elemzési modellekhez 1asd: Barney [1995], Black — Boal [1994], Collins — Montgomery [1995], Grant [1991].

2 Fontos megemliteni, hogy a képességek felépitése és hierarchidja nem feltétleniil egyezik meg a szervezet
strukturalis felépitésével és hierarchiajaval [Grant, 1996].

SAz oksagi homalyossagnak tobbféle értelmezése létezik. Példaul Einhorn és Hogarth [1986] kiilonbozé
tényezok Osszefiiggéséhez kothetd ismeretekre alkalmazza, Lippman és Rumelt [1982] a cselekvések és azok
kovetkezményeinek kapcsolatara, Mosakowski [1997] a dontés hozatal tényezdire, Collins és Montgomery
[1995] pedig az er6forrasok és képességek kozotti kapcsolatra.
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1. abra A képességek felépitése
Forras: Sajat koncepcid

Az er6forrasokrol és képességeirdl tobbféle informacioval rendelkezhetiink (2. abra).
Ezek a 1étezésrol, stratégiai szerepérol, kapcsolodasairdl, mikddésérdl, valamint fejlodésérol
¢és amortizaciojarol szolo informacidk. Nyilvan akkor a legerdsebb az oksagi homdalyossag, ha
nem tudunk egy adott er6forras vagy képesség létezésérdl. A stratégiai szerep Kifejezi, hogy
milyen a jaradékgenerald potencialja. A kapcsolodasok megismerése visz minket kozelebb a
képességek felépitésének megértéséhez. A miikédésrol sz616 informaciok teszik lehetové az
adott erdforras, illetve képesség alkalmazasat. A fejlodés és amortizdacio lehetdségérol,
iranyardl szolo informaciok teszik lehetévé a dinamikus, illetve hosszu tava szemléletet.
Minél kevesebb informaciot ismeriink az eréforrasokrol, annal nagyobb az oksagi

homalyossag.

Stratégiai | Kapcsolo- Fejlodés
szerep dasok amortizacio

2. abra Milyen informaciékkal rendelkezhetiink az eréforrasokrél?
Forras: Sajat koncepcid

Az oksagi homalyossag nagysagat két tényezovel irhatjuk le, ezek a kiterjedtség
és az erosség (3. abra). Az oksagi homalyossag Kiterjedtségér az eréforrasok szama
befolyasolja, azaz minél nagyobb a vallalat er6forras-portfolidja, annal nagyobb az esély,
hogy oksagi homalyossdg alakul ki. Az oksagi homalyossag erdsségét belsé és kiilsd
tényezOk alakithatjak. Belsé tényezOk kozé sorolhatjuk az erdforrasok specifikussagat,

tacitsagat és komplexitasat [Reed — DeFilippi, 1990]. A specifikussag azt fejezi ki, hogy egy
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adott er6forrds mennyire egyedi, vagy jellemz6 egy adott vallalatra (pl.: a Tesco logisztikai
rendszere). Az az er6forras vagy képesség lehet tacit, melynek kodifikalasa, illetve leirasa
nem lehetséges (pl.: a szervezeti kultira). A komplex eréforrasok jellemzdje, hogy bonyolult,
nehezen attekinthetd ok-okozati, kapcsolati haloba agyazottak (pl.: a MOL szazhalombattai
olajfinomitdé komplexuma). Minél specifikusabb, tacitabb, komplexebb egy erdforras, annal

erésebb az oksagi homalyossag.
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3. abra Az oksagi homalyossag természete
Forras: Sajat koncepcid

Kiils6é tényezOk kozé sorolhatjuk a piaci-, jogi-, kulturalis stb. kdrnyezetet [Dobak —
Antal, 2010]. E tényezd6k dinamikus valtozésara a szervezet is reagél, melynek kovetkeztében
az er6forrasok és képességek egyes jellemzoi is valtozhatnak, ezaltal novekedhet az oksagi
homalyossag erdssége.

Az oksagi homalyossag csokkentésénél két tényezot kell figyelembe venniink, ezek
a koltségek és hasznok, valamint a valtozékonysag. Az elsé szempontbol fontos, hogy a
megszerzend$ informaciok haszna elérje az oksagi homalyossag feltarasahoz sziikséges
kc')'ltségeket4. A hasznok ebben az esetben azt fejezik ki, hogy mennyire épithetd be az adott
eroforrasrol szold informacid a stratégiaalkotasba. Az oksagi homalyossag kiterjedtsége és
erdssége egyarant befolyasolja a feltarasi koltségeket, az elsé az informacid6 mennyisége, a
masik a mindsége miatt. Ezek alapjan egy nagyon specifikus, tacit és komplex eréforrasokat

alkalmazo kisvallalat szdméra lehet ugyanakkora az oksagi homalyossag ¢és annak

* Fontos megemliteni, hogy bar a fenti allits logikailag konnyen belathato, az informaciohoz kotheté koltségek
¢és hasznok legfeljebb ex post ismerhetéek csak meg [Mosakowski, 1997].
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feltarasahoz sziikséges koltség, mint egy egyszeriibb eréforrasokat felhasznald kozép- vagy
nagyvallalatnak.

A valtozékonysag az eréforras-portfolio dinamikus fejlodését jelzi. Ezek alapjan a
vallalat eréforrasai és képességei idovel valtoznak, igy egy adott idopontban megszerzett

informaci6 a késébbiekben lehet, hogy mar nem lesz relevans.

Osszességében fontos kiemelni, hogy az oksdgi homalyossig sosem létezik
Onmagaban, azt mindig is az eréforrasok kontextusaban értelmezhetjiik. Az erdforrasok és
képességekrdl szold informaciok hatarozzak meg nagysagat, melynek két jellemzdje az
er6forrasok szamatol fliggd kiterjedtség, valamint az eréforrdsok specifikussagatol,
tacitsagatol, komplexitasatol fliggd erdsség. Az oksagi homalyossagot kiilsd tényezdk is (pl.:
piaci, jogi kornyezet) is befolyasolhatja. A megsziintetésekor figyelembe kell venni az

esetleges koltségeket, valamint a valtozékonysagot.

Az oksagi homalyossag relativ megkézelitése
A korabban bemutattam, hogy milyen tényezOk hozzdk létre, illetve nehezitik az

oksagi homalyossagot. A kovetkezkben az oksagi homalyossag relativ® megkozelitését
mutatom be, illetve azt, hogy ez milyen kihivasok el¢ allitja a szervezetet.

A Kkiils6 oksagi homalyossag masolhatosagi korlatként fenntarthat6 versenyelényt
jelenthet a vallalat szamara. Mint azt mar bemutattam, az eréforras-alapt elmélet a
vallalatok teljesitménykiilonbségeit a nehezen masolhatd erdforrasokbol vezeti le [Conner,
1991]. Igy, amennyiben egy versenytars képes lemésolni a véllalat versenyelényt jelent6
er6forrasait, a vallalat versenypozicidja gyengiilni fog, jaradékai csokkenek. Ezaltal fontos,
hogy megakadalyozza a vallalat er6forrasainak lemasolasat.

Az oksagi homalyossag masolhatosagi korlatot jelenthet [Barney, 1995; Collins —
Montgomery, 1995]. Az er6forrasok és képességek egyes tulajdonsagai nehezitheti az
atlathatosagot [Grant, 1991], igy az oksagi homadlyossdg elOsegitheti a versenyelony
fenntartasat® [Rumelt, 1984]. Ezaltal nem nehéz belatni, hogy a vallalatnak érdekében all a
belsé oksagi homalyossag fenntartéasa.

A bels6 oksagi homalyossag informacios problémaként nehezitheti a

stratégiaalkotast és az innovaciot. Ebben az esetben a bels6 nézépont a vallalat adottsdgaira

® Fontos megemliteni, hogy mind a kiilsé, mind a belsé oksagi homalyossag esetén ugyanazt az informacios
problémat vizsgalom, de egyszer a vallalaton kiviilr6l szemlélem azt, a masik esetben pedig a vallalaton beliil.

® Fontos megjegyezni, hogy az oksagi homalyossiag nem eredményez 6nmagaban versenyel6nyt, csak annak
fenntartasahoz jarul hozza, izolaciés mechanizmusként [Rumelt, 1984].
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fokuszal. Az erdforrds-alapt stratégiaalkotds alapkdvetelménye, hogy ismerjik a véllalat
eréforrdsait és képességeit [Grant, 1991]. A vallalat akkor tud fenntarthaté versenyeldnyt
jelentd stratégiat kialakitani, amennyiben ki tudja valasztani az értékes €s egyedi eréforrasait
[Reed — DeFillippi, 1990]. Hasonld jelenség jatszodik le az innovacié esetén, amikor is a
vallalat el@szor felméri az eréforrasait, majd Gjrakombinalja azokat [Galunic — Rodan, 1988].
A fentiekhez meg kell ismernie az erdforrasait, mely megismerést az oksagi homalyossag
nehezit, tehat a vallalat érdeke, hogy megsziintesse a belsd oksagi homalyossagot, javitva a
stratégiaalkotas, illetve az innovaci6 eredményességét és hatékonysagat.

Az oksagi homalyossag relativ nézopontja szerint a vallalat célja a belso oksagi
homalyossag minimalizalasa, valamint a kiils6 oksagi homalyossag maximalizalasa. Ez a
latszolag egymasnak teljesen ellentmondd megkozelités igen komplex kihivas elé allitja a
vezetoket.

El6fordulhat, hogy a vallalat kizarolag a belsé oksagi homalyossagot kezeli. Ebben az
esetben vagy kis szdmu erdforrdssal mukddik (kiterjedtség), vagy olyanokkal, melyek
konnyen megismerhetéek (erdsség), vagy folyamatosan felméri azokat. Ha a konnyebb
megismerhetdség kedvéért maximalizdlja az er6forrasok szdmat, akkor valamilyen szinten
lemond a ndvekedésrél. Ha egyszerlien megismerhetd erdforrasokat, vagy képességeket
alkalmaz akkor a versenytarsak konnyen lemasoljak azokat (mivel kiilsé oksagi homalyossag
is csokken). Ha pedig folyamatosan felméri az erdforrasait, akkor nagy koltséget vallal,
valamint a kodifikalt informécioval egyiitt annak a veszélyét is magéaval vonja, hogy azt
megszerzik versenytarsai.

Masik sz€lsé esetben, ha a vallalat kizarolag a kiilsé oksagi homalyossagot kezeli,
szintén tobb kihivassal kell szembenéznie. Ha nagy szamu, vagy nehezen megismerhetd
eréforrast alkalmaz, akkor neheziti azok koordinacidjat és ezzel egyiitt a stratégiaalkotést. Az
innovacid is sériilhet ebben az esetben, mivel a nehezen atlathaté erdforras-portfoliot a
vallalat tagjai sem fogjak megfeleléen ismerni, igy nehezebben tudjak azokat atcsoportositani.

Fontos kiemelni, hogy a relativ oksagi homalyossag kezelése potencialis javitast
jelenthet a vallalat szamara. Egy olyan vallalat is miikodhet eredményesen, mely tudatosan
nem kezeli a fenti kihivast. Eléfordulhat, hogy egy vallalat nem maximalizalja kiilsé oksagi
homalyossagat mégis versenyeldnnyel rendelkezik. Azonban ebben az esetben kizardlag a
versenytarsak dontésétdl fiigg jaradékainak fenntarthatdésaga, mivel azok eddig nem kivantak
leméasolni eréforrasait. Masik oldalrdl eléfordulhat, hogy a vallalat tigy is sikeres értékndveld
stratégiat folytat, hogy nem minimalizéalja a belsé oksagi homalyossagot. Ebben az esetben

azonban lemond a potencialis stratégiai innovacid lehetdségéral.
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Osszességében tehat bemutattam, hogy a belsé oksagi homalyossag informacios
problémaként hatranyt, a kiils6 oksagi homalyossag pedig masolhatosagi korlatként elonyt
jelenthet a vallalat szamara. Ezaltal a vezetok feladata, hogy fenntartsak kiils6 oksagi
homalyossagot, a belsdt pedig csokkentsék. E komplex kihivds tudatos kezelése olyan

potencialis elonyoket jelenthet a vallalat szdmara, melyet e nélkiil nem érhet el.

Il. Az informacids csatornak szerepe a stratégiaalkotasban

A kovetkezdkben azt vizsgdlom meg, hogy milyen hatdsa van az eréforrasokrdl szolod
informéciok szervezeten beliili &ramlasanak a vallalati stratégidra. Ehhez eldszor a korabban
bemutatott vallalati modellt fejlesztem, dekomponalva azt stratégiai kozpontra és szervezeti
egységekre.

Ezek lesznek késobbi elemzéseim alapjai, melynek segitségével vizsgalni tudjuk az
informécidaramlast. Ezen 4ramlas az informacids csatornakon keresztiil torténik, melyet a
késdbbiekben bdvebben definidlok. A fejezet végén egy olyan modellt azonositok, mely
szerint az oksagi homalyossag nagysdga befolydsolhatja az informéciods csatorndkat, ezzel

kozvetve a vallalati stratégiat is.

A stratégiai kézpont és szervezeti egységek
Eddig egységes egészként kezeltem a vallalatot, pedig érdemes megkiilonbdztetni egymastol

a stratégiai és operativ folyamatokért felelds szervezeti teriileteket.

A célmeghatarozas és stratégiaalkotas az operativ feladatoktol megkiilonboztethetd
vezetdi szerep [Dobak — Antal, 2010], mely nagyban befolyésolja a vallalat eredményességét.
A stratégiai dontések egyik alapvetd tulajdonsdga, hogy altalaban rosszul strukturaltak
[Zoltayné, 2005], melyet novekvo vallalati méret mellett egyre nehezebb elvégezni, mivel az
egyéni kozponti tervezés korlatai vannak [Simon — March, 1993]. A méret és a tevékenységek
komplexitasanak novekedése révén kiilon a stratégiaalkotassal foglalkozo vallalati kozpontok
johetnek létre [Balaton et al., 2010], ezaltal a napi munkafolyamatok és a stratégiaalkotas
elvalik egymastol. A tovabbi elemzésem soran tehat megkiilonboztetek stratégiai kézpontokat

r . , 7
és szervezeti egységeket'.

’ Ez a megkiilonboztetés késbbi elemzéseim soran fontos szerepet jatszik majd. Mivel a vizsgalataim fokusza a
vallalati stratégiahoz sziikséges informacidaramlas, igy a fenti megkiilonboztetést is e mentén definidlom. Bar a
stratégiai kdzpont €s a szervezeti egységek megkiilonboztetésének tobb szervezeti struktirat érintd aspektusa van
(lasd: Dobak — Antal. 2010; Mintzberg, 1981), azonban ezekkel a tovabbiakban bévebben nem foglalkozom.
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Stratégiai kozpont. A stratégiai kozpont célja a fenntarthato versenyeldny biztositdsa a
rendelkezésre allo erdforras-portfolié szempontjabol. Ennek elérése érdekében a vallalaton
beliil magas szintli dontési jogkorrel rendelkezik. Tagozodo szervezetben helyezkedik el,
tehat akar tobb szervezeti egység felett is birhat dontési jogkérrels. A képességek felépitését
tekintve inkabb magasabb szintd, illetve alapvetd képességekkel all kapcsolatban.

Szervezeti egység. A szervezeti egység célja a rendelkezésére allo eréforras-portfolid
alkalmazaséaval optimalis output biztositasa, mely feladatkér operativ jellegii. Ezek alapjan
ugyanugy lehet termelési egység (ahol az er6forras-portfolié elemei a gyartdsor, az
alapanyagok, az Osszeszerelést végzd vagy az anyagmozgatasért felelés munkatarsak stb., az
output pedig az elkésziilt termék), mint jogi osztaly (ahol a jogi tudés, a jogszabalyi adatbazis,
a targyaloterem stb. felhaszndldsaval végzik el a vallalat jogi képviseletét). Dontési jogkdre a
stratégiai kdzponthoz képest sziikebb erdforras-portfoliora terjed ki. Tovabba a stratégiai
kozpont dontési jogkort gyakorolhat felette, masfel6l annak elszdmolasi kdotelezettséggel
tartozik. A képességek felépitését tekintve inkabb alacsonyabb szinti képességekkel all
kapcsolatban.

Ezaltal meghataroztam a stratégiai kozpont és a szervezeti egység fogalmat, melyek

késébbi elemzéseim alapja lesz.

Az informacios csatornak szerepe
A kovetkezOkben azt vizsgalom meg, hogy miért kell kiilon hangsulyt fektetni az

er6forrasokrol szol6 informaciok dramlédsanak menedzsmentjére.
1. A vallalat egyik tagja sem rendelkezik teljes korii informdcioval az eroforrasokrol.

Simon [1978] szerint a figyelem a szervezet egyik legfontosabb sziikos er6forrasa. A
komplexitas novekedésével az egyén nem tud minden informéciot befogadni [Simon, 1979],
mivel az csak korlatozottan racionalis [March, 1978]. Ezek alapjan az eréforrasokrol szolo
informaciokat egyediil, egyetlen szervezeti tag sem szerezheti meg, igy a szervezet
kiilonboz6 tagjaitol kell azokat beszerezni.

Az eréforrasokkal kapcsolatban felmertilhetnek tobbek kdzott kognitiv és nyelvi korlatok
[Conner — Prahalad, 1996]. A kognitiv korlatok kifejezik, hogy az egyén nem képes minden
informaciot befogadni (mennyiségi probléma). A nyelvi korlat pedig arra utal, hogy egyes

esetekben még ha akarnank sem tudndnk informdciot juttatni egy adott eréforrasrol, mivel

8 Ezek alapjan stratégiai kozpont lehet példaul egy multidivizionalis vallalat kdzpontja is, de akar egy adott
divizio stratégiaval foglalkozd részlege is.
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nem tudjuk azt szavakba foglalni; ez a probléma jelentkezik példaul a tacit tudés esetében

[Conner — Prahalad, 1996] (mindségi probléma).

2. A vallalat tagjai azt az erdforrast ismerik jobban, mellyel szorosabb kapcsolatban allnak.
Az er6forrasok megismerését neheziti azok belsé tulajdonsédgai a specifikussag, a tacitsag
¢s a komplexitas [Reed — DeFilippi, 1990]. Ezek a tulajdonsdgok az eréforras-észlelés miatt
azonban mindig viszonylagosak. Igy el6fordulhat, hogy a szervezet egy csoportja olyan
tudassal, eldismerettel rendelkezik, mely megkonnyiti az erdforrasok észlelését, hisz
szdmukra az kevésbé specifikus (ismerik az adott szakteriiletet), kevésbé tacit (hosszabb ideje
ismerik az adott erdforrast), valamint kevésbé komplex (konnyebben atlatjdk annak

kontextusat). Az eroforras-észlelés annal jobb, minél szorosabb az egyén kapcsolata az

eroforrasokkal.

Fejlédés
amortizacié

Kapcsolé-
dasok

Stratégiai
szerep

Szervezeti egység

4. abra Eréforras-észlelés a szervezetben
Forras: Sajat koncepcid

Az eréforrasokrol azonban tobb informécioval is rendelkezhetiink® és ezen informaciok
eltérhetnek a vallalat kiilonboz6 teriiletein (4. abra). Ugyanez a jelenség tapasztalhatd a
stratégiai kozpont és a szervezeti egység megkiilonboztetésén is. Mivel a stratégiai kozpont
magasabb szintli képességekkel all kapcsolatban, mint a szervezeti egység, ezért a stratégiai
kozpont inkdbb kontextualis informéciokkal rendelkezik az eréforrasokrol. Masrésztdl viszont
a szervezeti egység operativ feladatokat lat el, igy szorosabb a kapcsolata az alacsonyabb
szintli képességekkel €s eréforrasokkal, igy azok napi miikodését jobban ismeri. Ezek alapjan
nem nehéz belatni, hogy a stratégiai kozpont inkdbb az erdforrdsok stratégiai szerepérdl és
kapcsolodésirol rendelkezik informacidval, a szervezeti egység pedig azok miikddésérol,

. 1 LS s e rql
valamint fejlédésérdl, amortizaciojarl™.

°Lasd: Az oksagi homalyossag természete c. fejezetet.
10 Nyilvan, ha a szervezet egy tagjanak sincs informacioja egy er6forras létezésérol, akkor a fenti tétel sem élI.
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A fenti két megallapitasbol kovetkeztetve nem nehéz belatni, hogy a megfeleld vallalati
stratégia kialakitasahoz be kell vonni a stratégiaalkotasi folyamatba a szervezet tagjait.
Ezt a vallalat informacios csatornakon keresztiil teheti meg. Ebben az esetben informacios
csatornanak neveziink minden olyan kommunikacios modot, mely soran informaciot
szerezhetlink a vallalat eréforrasairdl, eldsegitve az oksagi homalyossag csokkentését.

A stratégiai kozpont és a szervezeti egység kozotti vertikalis informacidaramlas altalaban
a megfeleld stratégia kialakitdsahoz jarul hozzda, ugyanis ezaltal felfedhetd, hogy mely
eroforras biztosithat fenntarthatd versenyelonyt, illetve melyeket kell fejleszteni [Grant,
2003]. A szervezeti egységek kozotti horizontalis kommunikécié pedig az innovaciohoz
jarulhat hozza, hisz a meglévo eréforrasaikat kdzosen Gjra tudjak kombindlni [Galunic —
Rodan 1988]. A menedzsment szamdra fontos kell legyen a kommunikacids csatornak
ellendrzése [Perrow, 2003], emiatt a késobbi elemzéseim soran (bar mindkettd aramlést

figyelembe veszem), alapvetden a fels6 vezetés szempontjabol vizsgalom a problémat.

Ahhoz, hogy a vallalat megfeleld informacidkat szerezzen meg a stratégiaalkotashoz az
informacios csatornaknak relevansnak és koltséghatékonynak kell lenniiik.

A relevancia kifejezi, hogy a megfelelé eréforrasokrol van informacionk, valamint azt
hogy adaptivak a valtozasokra. Mint mar belattuk, informaciéra van sziikség az er6forrasokrol
a stratégiaalkotashoz [Grant, 1991]. Azonban eléfordulhat, hogy vagy nem rendelkeziink
elegendd informacidval vagy tl sok informaciot birtoklunk és ekkor egyszeriisitéssel téves
kovetkeztetésre juthatunk [Zoltayné, 2005]. Egyik oldalrol lehetséges, hogy olyan eréforrasra
épitjiik a stratégiankat, mely valojaban nem is értékes. Masik oldalrdl olyan kognitiv
egyszerlsitésekkel élhetlink, mely téves irdnyba dominalja a stratégiai gondolkodasmoddunkat
[Bettis — Prahalad, 1995]. Ezért fontos, hogy megfeleléen széles korben szerezziink
informéciot az er6forrasokrol.

Az informdacids csatornak menedzsmentjekor érdemes figyelembe venni a
valtozékonysagot is. Az innovacid megvaltoztatja a szervezeti rutint [Perrow, 2003], igy az
informacios csatornak relevanciajat is. gy el6fordulhat, hogy egy meglévé erdforras
megsemmisiil, vagy tulajdonsdga megvaltozik, esetleg 0j eréforras keletkezik. Ezek csak
akkor épithetdek be a stratégidba, ha az informacios csatornak kelléen adaptivak.

A masik jelentds tulajdonsag a koltséghatékonysag, mivel a tervezési folyamatnak
jelentds koltségei lehetnek [Jensen, 2003]. Fontos latni, hogy az informacids csatornak
esetében a relevancia és a koltséghatékonysag kritériuma szemben allnak egymassal. Ugyanis

minél tobb erdforrast fednek le, illetve minél dinamikusabban valtozik, anndl nagyobb
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koltségébe keriil a vallalatnak. Mindkét tényezot befolyadsolja az oksagi homalyossag
nagysaga, igy annak természetének vizsgalata meghatarozhatja az informacios

csatornakat, ezaltal a stratégiaalkotast és az innovaciot is.

Osszességében e fejezetben az informacids csatornak szerepét vizsgaltam meg.
Belattam, hogy a vallalaton beliil bar fontos az eréforrasok ismerete, azt egy szervezeti tag
sem képes teljességgel elvégezni. A stratégiai kdzpont inkabb az eréforrasok kontextusat latja
at, a szervezeti egység pedig az eréforrasok mukodését, illetve fejlodését, amortizaciojat.
Mindegyik tényezd fontos a stratégiaalkotashoz, igy az informacids csatorndn keresztiil be
kell vonni a szervezet tagjait a stratégiaalkotasba. Ez akkor lehet hatékony, ha e csatornak
relevansak és koltséghatékonyak, de mivel e tényezdk az oksagi homalyossagtol fiiggnek,

ezért a megfeleld informacids csatorndk alkalmazasahoz vizsgalni kell annak nagysagat.

Az oksagi homalyossag és az informacios csatornak
A kovetkezdkben, dolgozatom egyik kozponti elemeként egy olyan elméleti megkozelitést

mutatok be, mely az oksagi homalyossag és az informacids csatornék, illetve azokon keresztiil
a stratégiaalkotast befolyasolhatja. Amennyiben belatjuk ezt a befolydsolé6 mechanizmust, ugy
kozelebb keriiliink annak megértéséhez, hogy miként lehet hatékonnya tenni a vallalati
stratégiat, valamint az innovaciot.

Az oksagi homalyossag nagysagat a kiterjedtségével és az erdsségével magyaréztam“.
Mind a kiterjedtség (er6forrasok szama), mind az erdsség (eréforrasok specifikussag, tacitsag,
komplexitas tulajdonsagai) nehezitheti az er6forrasokrol sz6l6 informaci6 megszerzését (5.

abra).

11 4sd: Az oksagi homalyossag természete c. fejezetet.
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Nagy
m Decentralizalt
1)
2 Informacio formacio
5 Kszinisé Informacio
9 sokszinlsége s
= & aggregaltsaga
Q /
£ .

Kis , Centralizalt w

Kis Erésség Nagy

5. abra Az oksagi homalyossag és az informaciés csatornak
Forras: Sajat koncepciod

Centralizalt vs. decentralizalt informacidés csatornak
Amennyiben kis kiterjedésu és erésségti oksagi homalyossaggal néz szembe a vallalat,

az informdciés csatornakat kdzpontositva, centralizalt miikodéssel végezheti el. Ebben az
esetben kis mennyiségli, egyszerlien felmérhet6 erdforrasokkal rendelkezik a vallalat, igy nem
annyira nagy a komplexitasa, a stratégiai informacioszerzést egy kozpontbol elvégezhetd.

Ha a vallalat nagy kiterjedésii és erdsségli oksadgi homalyossaggal néz szembe, azaz
er6forrasai bonyolultak és nagyszamuak, az informacié csatornaknak decentralizaltnak kell
lenniiik. Ezéltal kezelhetd a vallalati vezetés kognitiv és nyelvi korlatja.

A centralizalt informacids csatornak jellemzdje, hogy az Osszes erdforrasrol szolod
informaci6 a stratégiai kozpontba dramlik, majd ezek kozponti feldolgozasaval alkotjak meg a
stratégiat. A decentralizalt miikodés esetén a stratégiai kozpont mar elére feldolgozott
adatokat, illetve azok egy részét veszi 4at, az oksdgi homadlyossag megsziintetésének
koltségeinek egy részét atengedve a vallalat més tagjainak. A centralizalt és decentralizalt
informacios csatorndk kozotti legnagyobb kiilonbség az informaciok aggregaltsaganak
foka. Ugyanis minél centralizaltabbak a csatorndk, a stratégiai kozpont annal részletesebb
informaciokat kovetel meg (pl.: fejlesztési-, kapacitas-, cash-flow terv stb.), ebben az esetben
az informacid aggregaltsagi foka alacsony. Decentralizaltsdg esetén a stratégiai kdzpont mar
kevésbé részletes informaciot var el (pl.: szélsé esetben csak megtériilési, vagy varhato

profitértéket), ami magasan aggregalt informacionak szamit.
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6. abra Centrelizalt vs. decentrlizalt informacios csatornak
Forras: Sajat koncepcid

A centralizalt csatorndk nagy eldénye, hogy a kozponti iranyitds miatt koénnyen
megszerezhetd minden sziikséges informacio, igy relevansak, viszont pont ezaltal jelentds
koltségei lehetnek (ugyanis a megsziintetési koltségeket egyediil a stratégiai kozpont viseli az
egész vallalatnal). A decentralizalt miikdés elénye, hogy e koltségeket is decentralizalja,
azonban az informdaci®é magas aggregaltsdgi foka miatt el6fordulhat, hogy a stratégiai

kozponthoz mar nem jut el a megfelelé informéacio, igy kevésbé relevans (6. abra).

Formalis vs. informalis informaciés csatornak
Amennyiben a vallalat kis erdsségli, de nagy kiterjedésti oksagi homalyossaggal néz

szembe, az informacids csatornakat formalis mikodéssel végezheti el. Ebben az esetben
nagyszamu, azonban egyszerli eréforrasokkal néz szembe a véllalat, igy az alapvetd kihivés a
nagymennyiségli informécid beszerzésén alapul.

Az kis kiterjedésti, nagy erdsségli oksdgi homadlyossdg kezelését az informalis
informacios csatornak végezhetik el. Itt a kisszdmu, am specifikus, tacit és komplex
er6forrassal all szembe a vallalat.

A formalis csatorndk eldénye, hogy nagy mennyiségli informaciot képes kezelni, azonban
azok tipusa allando, nehezen valtoztathat6. Az informalis csatorndk ezzel szemben kis
szabalyozottsaggal miikodd informacios utak, melyek dinamikusabban véltozhatnak. Ezek
alapjan legjobban az informaciék soksziniiségében térnek el. A formalis informacids
csatornak az erdforrasokrdl sziikebb korti informaciot hordoznak, azonban azokat akar
nagyobb mennyiségben is (pl.: a gyartdoegység napi anyagaramlasi terve, az emberi eréforras-
osztaly havi bérkoltség-terve stb.). Az informalis csatornak ezzel szemben szabadon valtozo,
sokszinii informacidt is hordozhatnak (pl.: a kutatdcsapat elképzelése a piac és a szakteriilet

jovobeli fejlodésérdl stb.)
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7. abra Formalis vs. informalis informacios utak
Forras: Sajat koncepcid

Jellemzden szobeli kozlés

Nem nehéz belatni, hogy a formalis csatorndk eldnye elsdsorban a koltséghatékonysag,
mivel képesek nagy mennyiségli informaciot szabalyozott keretek kozott tovabbitani.
Azonban nagy hatranyuk, hogy kevésbé adaptivak az erdéforrdsok valtozasara, ugyanis
eléfordulhat, hogy fejlodik egy 0j képesség, vagy amortizalodik egy régi, azonban a formalis
csatorna tovabbra is ugyanazokat a tipust adatokat kéri a szervezet tagjaitol, igy nem képes e
valtozasra reagalni. Inkabb a kognitiv, informacid feldolgozasi korlatokat kezeli.

Az informalis csatorndk ezzel szemben nagy adaptivitasi adottsaggal rendelkeznek, mivel
képesek a stratégai kdzpont szdmara a lehetd legszélesebb korli informaciot biztositani. Ezzel
szemben koltségesen mikodnek, mivel a folyamatosan valtozd rendszer jelentOs atallasi
koltségekkel rendelkezhet. Ebben az esetben inkabb a nyelvi korlatokat kezeli, a specifikus,

tacit és komplex er6forrasok felmérésénél (7. abra).

Informacios csatornak a szervezetben
A vallalatok elemzésénél nagyon fontos koriilhatarolni a vizsgalni kivant erdforras-

portfoliot, mivel eléfordulhat, hogy egy szervezeten beliil tobb elkiiloniilé eréforras-halmaz
eltérd tulajdonsaggal rendelkezik.

Példaul konnyen ramondhatjuk, hogy kiterjedt és erds az oksagi homalyossag egy
gyogyszeripari vallalatndl, azonban dekompondlva azt kutatasfejlesztési, marketing ¢és
gyartasi részlegre mar lehet, hogy eltéré eredményre juthatunk (8. abra)'2. fgy eléfordulhat,

a4

hogy egy vallalaton beliil tobb, eltéré tulajdonsagia informaciés csatorna miikodik.

12 Ezek alapjan, ha egy eréforras-portfolio nagyon erés és nagyon kiterjedt oksagi homalyossaggal rendelkezik,
érdemes azt tobb egységben vizsgalni, amennyiben az lehetséges.
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8. abra Példak eltéré informacios csatornak alkalmazasara
Forras: Sajat koncepcio

A fenti fejezetben az informdcids csatorndk szerepével foglalkoztam. FEl6szor
megkiilonboztettem stratégiai kozpontot €s szervezeti egységet a vallalaton belill, illetve
azonositottam erdforras-észlelési perspektivajukat. Belattam, hogy a szervezeti egységek,
illetve a stratégiai kozpont kozotti eréforrasokrol szo616 informacidaramléds fontos terepei az
informacios csatorndk. A megfeleld informdcidés csatornak meghatdrozasaval a vallalat
kezelni képes a relativ oksdgi homalyossag kihivasat. A fejezet végén azonositottam az

informacios csatornak két-két tipusat (centralizalt vs. decentralizalt, formalis vs. informalis).

lll. A szandékolt informacio visszatartas

Bar a relativ oksagi homalyossadg kihivasat kezelhetik a megfeleld informécios csatornak,
azonban ennek milkodéséhez a vallalat tagjainak is hozza kell jarulniuk. A kovetkezd
fejezetben azt vizsgadlom, hogy miért és miként nehezithetik szandékoltan a vallalat tagjai az
informacidaramlést, ezzel akadalyozva a relativ oksagi homalyossag kezelését. El0szor azt
vizsgalom, hogy mi motivalja ezen informacio visszatartasra a vallalat tagjait altalanossagban,
azutan kiilon-kiilon elemzem e jelenséget a stratégiai kozpont és a szervezeti egység

szempontjabol is.

A szandékolt informacié-visszatartas hattere
A korabbi fejezetekben belattam, hogy a vallalat tagjai azokat az erdforrasokat ismerik

jobban, mellyel szorosabb kapcsolatban allnak, ezért kell ket bevonni a stratégiaalkotasba.
Azonban eléfordulhat, hogy nem adnak ki az altaluk jobban ismert erdforrasokrol szolo

informaciot.
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A stratégiai dontéseket a meghozatalukban résztvevok nagy szdma miatt mindig
konfliktusok kisérik [Barakonyi idézi Zoltayné, 2005], hiszen ekkor megjelenhetnek a
szervezetek tagjainak eltérd érdekei és érdekérvényesitd képessége [Zoltayné, 2005]. A
szerevezeti konfliktus egyik kiemelkedd forrdsa a szervezeti alegységek eltéré hatalma
[Salancik — Pfeffer, 1977], ugyanis a szervezetekben elkiiloniil formalis és informalis
hatalom® [Cohen — Lachman, 1988]. Salancik és Pfeffer [1977] szerint a hatalmi harcok
sokkal inkabb szervezeti alegységek semmint egyének szintjén jelentkeznek, igy ezt érdemes
foként vizsgalni.

A szervezeti konfliktusok kulcstényezdi kozé tartoznak az korlatozott eréforrasokrol
vald kolcsonos fliggés, valamint a célok kiilonbozdsége [Simon — March, 1993]. Ide kdthetd,
hogy Salancik és Pfeffer [1977] szerint nem teljesen igaz az, hogy a hatalom egyediili
fokmérdje a pénz, az elosztasi dontésekbe vald beleszolas fontosabb lehet. A szervezeti
egységek arra hasznaljak megszerzett hatalmukat, hogy a kontrolljuk ald tartozo ritka
er6forrasokat fenntartsak, illetve noveljék [Salancik — Pfeffer, 1977].

Az eréforrasok birtoklasa, illetve az azzal jaré hatalom segitheti a szervezet
tagjait céljaik elérésében. A fentiek alapjan a szervezet tagjai érdekeltek lehetnek abban,
hogy vagy megtartsak a birtokukban 1év6 eréforras-portfoliot, vagy noveljék azt. A novelésre
er6forrastobblet keletkezése (pl.: kiugréan magas éves nyereség), vagy az eréforrasok
ujraelosztasa (pl.: atszervezés) esetén nyilik esély. Mivel a sziikds erdforrasok eloszlasat a
korabbrol meglévd informéciod alapjan végzik el a vallalatnal [Jensen, 2003], ezért a vallalat
tagjai érdekeltek lehetnek meglévé eroforrasaikrol szandékoltan hamis informaciok
nyajtasara, ezaltal hozzajarulva céljaik™ eléréséhez.

A hamis informacionyujtasnak két tipusat kiilonboztetem meg, ezek az
informacio torzitas, azaz az eréforrasok feliil-, vagy alulbecslése, illetve az informacio
visszatartas. Az informacid visszatartds esetén a szervezeti tagok nem adnak ki informaciot
az erOforrasrol, tehat fenntartjdk az oksagi homalyossagot. Az informacid torzitds esetén
adnak ki informaciot, azonban nem fedik fel a teljes igazsagot a szervezet tobbi tagja elott.
Ebben az esetben el6fordulhat, hogy feliil-, vagy alulbecslik az eréforrasaikat, melyek
megjelennek az azokrol sz616 informacidkban.

Jensen [2003] szerint a felettesek €s a beosztottak egyarant visszatarthatnak

informaciot a tervezési folyamat soran, igy mindegyik hierarchia-szinten érdemes ezt

3 E hatalom legfontosabb befolyasol6 tényez6i a bizonytalansag, a centralitas, valamint a helyettesithetdség
[Hickinson et al., 1971].

' Ezen allitas szinte barmilyen célra igaz. A célok tipusainak és tartalmanak elemzése tilmutat e dolgozat
keretein, igy ezzel bovebben nem foglalkozom .
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elemezni. Mivel dolgozatomban a szervezetet stratégiai kozpontra és szervezeti egységre

osztottam, ezért az informacidvisszatartast is e két nézépontbol vizsgalom.

A szervezeti egység informacio visszatartasa
Az els6 esetben a szervezeti egység torzitja, illetve tartja vissza az informacidt, a stratégiai

kdzponttol.

A szervezeti egység célja, hogy a kdzponttdl minél tobb erdforrdst szerezzen meg,
mivel ezek az erdforrasok, illetve az altaluk szerzett hatalom altal elérheti céljait. Ezt az
informacid torzitasaval, illetve visszatartasaval érheti el. Az informacio torzitasa esetén a
szervezeti egység feliil-, illetve alulbecsiilheti az eréforrdsait. Ennek az egyes tipikus eseteit a

tovabbiakban mutatom be, roviden (9. abra).

Az informacié visszatartasa
Az erbforrasok stratégiai szerepét tekintve feliilbecslés (alulbecslés) esetén

jovedelmezdbbnek (kevésbé jovedelmezdbbnek) allitjak be az adott eréforrast a vallalat, vagy
a versenytarsak mas erdéforrdsainal. Az eréforrasok kapcsolodédsainal az adott képességet
feliilbecslés (alulbecslés) esetén kozponti fontossagunak (a vallalati erdforras-portfolioba
rosszul integraltnak) mutatjak. A miikodés szempontjabol feliilbecslésnél (alulbecslésnél) azt
emelik ki, hogy az adott eréforras eredményesebben, illetve hatékonyabban (kevésbé
eredményesen és hatékonyan) miikodik. A fejlodést tekintve a feliilbecslok (alulbecslok)
pedig azt allitjak, hogy az adott eréforrasban jelentds a fejlodési potencial (nagy az esély az

amortizaciora), ellentétben a tobbi vallalati eréforrassal.

Informaciok az Feliilbecslés Alulbecslés
eroforrasokrol

Stratégiai szerep Jovedelmezdbb Kevésbé jovedelmezébb
Kapcsolat Kozponti fontossagu Rosszul integralt
Miikodés Eredményesebb, Kevésbé eredményes ¢€s

hatékonyabb hatékony
Fejlodés és amortizacio Nagy a fejlédési potencial ~ Nagy esély az amortizaciora

9. abra Példak az eréforrasok feliil- és alulbecslésére
Forras: Sajat koncepcio

A feliilbecsld szervezeti egységek érvelésének kdzéppontjdban az az allitas all, hogy
az adott er6forras-portfolio nagyon sikeres miikodik, tehat érdemes tovabbi eréforrasokat
csoportositani koréjiik. Az alulbecslésnél ezzel szemben, az a legfontosabb allitas, hogy az
adott eréforras-portfolié olyan nagy kihivasokkal all szemben, hogy kiemelkedden fontos

tovabbi er6forrasokat odacsoportositani.
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Az informéci6 visszatartasa akkor valoszini, amikor a szervezeti egység erdforras-
akkor felmeriil annak a veszélye, hogy az 0j er6forras feletti kontrollt tveszi (atcsoportositja
egy masik szervezeti egységbe), vagy csokkenti (belehelyezik a stratégiaba, illetve
meghatdrozza, hogy miként kezelje) igy a szervezeti egység eréforras-portofolidja csokkenne.

Ezért szamara érdemes visszatartani az adott informaciot.

Kovetkezmények a vallalatra nézve
A fenti esetben a szervezeti egység tartott vissza informacidt a stratégiai kozponttol.

Cselekedetét az motivalta, hogy ezaltal ndvelheti a rabizott erdforras-portfoliot, illetve
hatalmat.

Ebben az esetben a szervezeti egység a sajat eroforras-portfolijanak a Kiilsé
oksagi homalyossagat novelte, ami azt vonta maga utian, hogy a vallalat belsé oksagi
homalyossagat is novelte. Ezaltal hozzajarult, hogy a vallalat ne tudja kezelni a relativ
oksagi homalyossag kihivasat. Ezek alapjan belathatd, hogy a szervezeti egységek informécio
visszatartasa, illetve torzitdsa neheziti a stratégiaalkotast a vallalatban, igy hatranyt

okozhat a vallalat szamara.

A stratégiai k6zpont informacio visszatartasa
A masodik esetben a stratégiai kdzpont tart vissza informacidt a szervezeti egységektol.

Ebben az esetben a stratégiai kozpont célja, hatalma maximalizalasaval a lehetd legtobb
er6forras feletti kontroll biztositésa.

A stratégiai kozpont feladata a fenntarthaté versenyelény biztositdsa a rabizott
eroforras-portfolid alkalmazasaval. Mivel tagozodd szervezetben helyezkedik el, igy az
csokken a stratégiai kozpont hatalma az eréforrasok felett, valamint megnd a lehetdsége
annak, hogy a fenntarthat6 versenyeldny veszélybe keriil, mivel nagyobb az esélye, hogy egy
értékes, egyedi er6forras vallalaton kiviilre keriil, vagy lemasoljak azt. Ezaltal a stratégiai
kozpont érdekelt abban, hogy minél kevesebben ismerjenek informéciot a vallalat

er6forrasairol.

Az informacid visszatartas
A stratégiai kdzpont érdekelt lehet abban, hogy minél kevesebben szerezzenek informaciot az

eréforrasokrol és képességekrdl. Ezaltal akadéalyozhatja az informdcidk é&ramlasat a

vallalatban, azért hogy a szervezeti egységek ne ismerjék meg egymas erdforrasait.
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Az informécios akadalyozas jellemzden az informacid visszatartds. Ebben az esetben a
stratégiai kozpont informacidos monopoliumként viselkedik, azaz megprobal minél tobb
informaciot megszerezni a szervezeti egységektol, majd ezeket az informacidkat a kézpontban
tarolja. Ezt alkalmazza a stratégiaalkotashoz.

Masik oldalrdl azonban akadalyozza az informdcidaramlast a szervezeti egységek
kozott, hisz igy az informacidos monopodliuma megsziinne €s ezaltal megndne a veszélye az
értékes ¢s egyedi erOforrasok elvesztésének, lemasolasdnak, azaz a versenyelony

elvesztésének.

Kovetkezmények a vallalatra nézve
A fenti esetben a stratégiai kozpont tart vissza informaciot a szervezeti egységtél, az

er6forrasok ¢€s altaluk a versenyeldny védelme érdekében.

Ezaltal a stratégiai kozpont a tobbi szervezeti egység Kkiils6 oksagi homalyossagat
noveli, azonban ezaltal a vallalat belsé oksagi homalyossagat is. Ez a 1épés neheziti a
vallalati innovaciét, mivel nem teszi lehetévé, hogy az egyes szervezeti egységek
megismerjék egymds er6forrasait, igy elveszik az a lehetoség, hogy azok
ujrakombinalasaval stratégiai innovacio johessen létre, igy hatranyt okozhat a vallalat

szamara.

A szandékolt informacio visszatartas kévetkezményei
A fenti fejezetben az erdforrasokrol szolo informéciok szandékolt visszatartasanak okait €s

tipusait mutattam be. Elemzésemet két iranybol, a szervezeti egység és a stratégiai kozpont
szemsz0geébdl vizsgaltam (10. dbra).

Egyik oldalrol a szervezeti egység tart vissza informéciot, mivel az erdforrasok
birtoklasa, illetve az azzal jard hatalom segitheti céljai elérését. Ehhez hasonldan a stratégiai
kozpont is motivalt lehet az informacid visszatartdsban, mivel ezaltal biztosithatja a
fenntarthat6 versenyeldnyt a vallalat szamara.

Mindkét oldalrol jellemzd az informdacid visszatartas, illetve a szervezeti egység
oldalarol az informacid torzitas, azaz az erdforrasok felil-, illetve alulbecslése.

Mindkét szemszogbdl jellemzd, hogy ndvekszik a szervezeti egységek kiilsé oksagi
homalyossaga, azonban igy Osszvallalati szinten viszont a belsé oksagi homalyossag is
novekszik. Ez a szervezeti egység informacio visszatartdsanal a stratégiaalkotdsban jelent
hatékonysagvesztést, a stratégiai kozpont visszatartasdnal pedig potencidlis innovacids

lehetdségektdl esik el a vallalat.
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Ki tart vissza informaciot? Szervezeti egység

. Eréforras és hatalom céljai
Cél Y
eléréséért
Informaci6 visszatartas,
-torzitas (alul-, feliilbecslés)
Szervezeti egység (sajat)
kiils6 oksagi homalyossag

Jellemzo modszer

Kovetkezmény lokalis
szinten

Stratégiai kozpont
Eréforras és hatalom a
fenntarthat6 versenyelény
megOrzéséért
Informacié visszatartas
(informacidés monopolium)
A tObbi szervezeti egység
kiils6 oksagi

novelése homalyossaganak novelése
Kovetkezmény vallalati Bels6 oksagi homalyossag Bels6 oksagi homalyossag
szinten novekedése novekedése
Potencialis hatrany Stratégiaalkotasban Innovacidban
10. abra A szandékolt informacio visszatartas és kovetkezményei
Forras: Sajat koncepcio
Mindkét megkozelitésnél jellemzé, hogy a rovidtavi eréforras és

hatalommaximalizalas feliilirja az osszvallalati célokat, mivel mind a szervezeti egység,
mind a stratégiai kozpont a sajat érdekeit tekinti elsddlegesnek. Fontos megjegyezni, hogy ez
nem jelenti azt, hogy barmelyik szereplé is artani akarna a vallalatnak, kizardlag nem

megfeleld perspektivat vesz figyelembe, igy a vallalat potencialis elényoktol eshet el.

IV. Az informacio csatornak és a szandékolt informacio
visszatartas

A fenti fejezetekben bemutattam, hogy miként befolyasolja az oksagi homadlyossag az
informacios csatornakat, illetve azt, hogy ezen csatornakban miért és miképpen tarthatnak
vissza informdacidkat a szervezet tagjai az eréforrasokrol. A kovetkezOkben az informacios
csatornak és a szandékolt informacids visszatartas kapcsolatat elemzem, roviden.

A hamis informacidéaramlasanak két tipusat kiilonboztettem meg, ezek az informacid
visszatartds, valamint a —torzitds voltak (az erdforrasok alul-, illetve feliilbecslése). Mivel
mindegyik tipusnak specidlis jellemzd6i vannak, melyeket 6sszekothetjiik az eréforrasokkal,
ezért azonosithatjuk azokat az informacids csatorna tipusokat, melyekre jobban jellemzdek az
egyes informacio visszatartasi tipusok.

A centralizalt informécids csatorndk segitenek abban, hogy a stratégiai kozpont
jelentds informacié mennyiséggel rendelkezzen a stratégia kialakitdsdhoz. Azonban a nagy
mennyiségll, részletes informacidk birtoklasa eldsegitheti a stratégiai kozpontot, hogy azokat
visszatartsa, nehezitve ezzel a tobbi szervezeti egység szamdra egymas erdforrasainak
megértését. Tehat a centralizalt informaciéos csatorna noveli az esélyét az informacio

visszatartasanak.
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A decentralizalt informacids csatorna ezzel szemben magasan aggregalt informaciokat
kezel. Az informéciok magas aggregaltsaga, a részletesség csokkenése miatt nehezebben fog
kitérni az egyes eroforrasok sajatsagaira. Ezaltal mind az informécié visszatartds, mind a
torzitas jellemzd lehet ebben az informacios csatornanal, mivel lehetdség van az eréforrasok
alul-, illetve feliilbecslésére, illetve az informdacio visszatartasara.

A formalis informdacios csatornak nagy eldnye, hogy nagy mennyiségli informaciot
képesek kezelni, azonban az altaluk kezelt informéciok tipusa allando, a csatorna rugalmatlan.
Emiatt a formalis informacios csatornak esetében sokkal nagyobb a veszélye az
informacio visszatartasnak. A stratégiai kozpont vagy a szervezeti egység képes informaciot
visszatartani a masiktél egy olyan eréforrasrél, melyet korabban nem kezelt a csatorna. igy az
ujonnan keletkezett, illetve a kordbban meg nem emlitett er6forrdsok nem jelennek meg a
rendszerben.

Az informalis informaciés csatorna ezzel szemben sokféle informacidt képes,
rugalmas keretek kozott kezelni, azonban a standardizaltsag alacsony foka miatt sokkal
jelentésebb az egyéni kozlés szerepe. Ezaltal az informalis csatorna esetén sokkal nagyobb
az esélye az informacié torzitasanak (az er6forrdsok feliil-, vagy alulbecslésének), mivel a

kevésbé formalizalt kozlésmod segitheti a megalapozatlan informaciok aramlésat.

Ebben a fejezetben a kiilonb6zé informdacios csatornakhoz kdothetd, jellemzo

informacio visszatartasi tipusokat azonositottam.
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Osszegzés

Fenti dolgozatomban az oksagi homalyossag mentén magyardztam azt, hogy miért
akadalyozhatjak a szervezet tagjai a stratégiaalkotast. Dolgozatom egy tanulmény sorozat
masodik részeként az oksagi homalyossag jellemzdit vizsgalta.

A dolgozat kdézponti problematikdjat az oksdgi homadlyossag adta, mely szerint a
vallalaton beliili oksdgi homalyossagot minimalizalni kell a megfeleld stratégiaalkotashoz és
innovaciohoz, ezzel szemben a vallalaton kiviilit maximalizalni kell, hogy informacios
problémakeént fenntartsa a vallalati versenyképességet (11. abra).

Eldszor az oksdgi homadlyossag nagysdga (erésség és kiterjedtség), valamint az
eréforrasokrol sz6lo informacidaramlasért felelds informacids csatornak kozotti kapcsolatot
vizsgédltam. Ez alapjdn azonositottam centralizalt vs. decentralizalt, illetve formalis vs.

informalis informacids csatornakat, melyeket roviden ismertettem.

Informacids csatornak
és a szandékolt

visszatartas

Centralizalt vs. . s o Stratégiai
Informacios Szandékolt )
Decentralizalt, - o koézpont vs.
Formalis vs. csatorna informacio Szervezeti
Informalis tipusok visszatartas egység

Oksagi
homalyossag

Er6forrasok és

) hatalom
nagysaga

Relativ oksagi homalyossag kihivasa
Belsé L .
0 . Kuls6 novelése
csokkentése

11. abra A dolgozat gondolatmenete
Forras: Sajat koncepcio

A dolgozat kdvetkezd részében abbdl a feltételezésbodl kiindulva, hogy az eréforrasok,
illetve a hozzajuk kotheté hatalom hozzéasegitheti a vallalat tagjait céljaik eléréséhez, a
szadndékolt informacid visszatartast vizsgaltam. Ezt az elemzést mind a szervezeti egységekre,
mind a stratégiai kdzpontra elvégeztem. Vizsgdlatom végén megallapitottam, hogy mindkét
egység érdekelt lehet az informacid visszatartdsaban, ezaltal novelve sajat egységiik kiilso-,

azonban az dsszvallalati belsé oksagi homalyossagat, hatranyt okozva a vallalatnak.
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Az utols6 fejezetben az egyes informdacios csatorndkhoz azonositottam azokat az

informdci6 visszatartasi tipusokat, melyek a legjellemzobbek lehetnek.

Tovébbfejlesztési lehetdségek:

e Esettanulmany készitése az informacids csatorndk gyakorlati életben vald
miikodésérol.

e Dinamikus szemléletben vizsgalni a vallalati er6forras-portfolio valtozasaval
moddosuld informacids csatorndkat, valamint annak elemzése, hogy miként
befolyasoljak egymaés miikodését egy vallalaton belil a kiillonbdzd tipusu
informdcios csatornak.

e Az oksagi homalyossag relativ megkozelitésének vizsgalata stratégiai

szovetségek esetén.

Osszességében fenti dolgozatomban bemutattam, hogy az oksagi homalyossag miként

magyarazza a vallalat tagjainak a stratégiaalkotds akadalyozasat eredményez6 magatartasat.
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