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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Η παρούσα έρευνα, στηριζόμενη στην θεωρία των πόρων και ικανοτήτων, αναπτύσσει και 
αξιολογεί υποθέσεις που συσχετίζουν την αιτιώδη ασάφεια (υπολογιζόμενη από τις 
αντιλήψεις των στελεχών διαφορετικών επιχειρήσεων σχετικά με τους σημαντικότερους 
πόρους και ικανότητες της επιχείρησης που απασχολούνται)  με την συνολική απόδοση 
κάθε επιχείρησης. Συγκεκριμένα, οι υποθέσεις εξετάζουν την πιθανή σύνδεση μεταξύ 
συνολικής απόδοσης και (α) την αιτιώδη ασάφεια σύνδεσης, οριζόμενη ως η σύνδεση που 
υπάρχει μεταξύ των πόρων και ικανοτήτων μιας επιχείρησης και του ανταγωνιστικού της 
πλεονεκτήματος, και (β) την αιτιώδη ασάφεια χαρακτηριστικών. 
Η έρευνα, η οποία εξετάζει 80 στελέχη σε 9 τράπεζες, μας προσφέρει πολύτιμες 
πληροφορίες σχετικά με την σχέση μεταξύ αιτιώδους ασάφειας και συνολικής απόδοσης 
των επιχειρήσεων. Ειδική αναφορά γίνεται στο διαφορετικό τρόπο που τα ανώτατα και 
ανώτερα στελέχη μιας τράπεζας κατανοούν την αιτιώδη ασάφεια και τον τρόπο που οι 
διαφορές αυτές μπορούν να κατανοηθούν και να διαχειριστούν από την κάθε επιχείρηση. 
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1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Η θεωρία των πόρων (Resource Based View-RBV) εστιάζεται στην άποψη ότι οι 

πόροι μιας επιχείρησης για να αποφέρουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα διάρκειας 

πρέπει να είναι πολύτιμοι, σπάνιοι, αμίμητοι και αναντικατάστατοι (Barney, 1991). 

Διάφοροι συγγραφείς έχουν μελετήσει μια σειρά από λόγους που εξηγούν το γιατί η 

μίμηση μπορεί να απαιτεί μεγάλο κόστος (Dierickx και Cool, 1989; Barney, 1991; 

Peteraf, 1993). Τρεις από αυτούς τους λόγους είναι οι σημαντικότεροι:  

(α) Μοναδικές ιστορικές συνθήκες, (β) Κοινωνική πολυπλοκότητα, και (γ)  

Aιτιολογική ή αιτιώδη ασάφεια. 

Η αιτιώδης ασάφεια έχει εξεταστεί στην βιβλιογραφία με δύο διαφορετικούς 

τρόπους, την αιτιώδη ασάφεια σύνδεσης και την αιτιώδη ασάφεια 

χαρακτηριστικών, αλλά ο διαχωρισμός αυτών των προσεγγίσεων δεν έχει 

αποσαφηνιστεί πλήρως. 

 

2. ΕΠΙΣΤΗΜΟΝΙΚΗ ΑΝΤΙΠΑΡΑΘΕΣΗ 

 

Η δυσκολία μίμησης-υποκατάστασης αποτελεί ένα πολύ σημαντικό στοιχείο της 

θεωρίας RBV (Godfrey and Hill, 1995) και κεντρικό θεωρητικό πλαίσιο στην 

κατανόηση της ικανότητας διατήρησης του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος 

(Dierickx and Cool, 1989; Spender and Grant, 1996). Οι πόροι και ικανότητες 

μπορούν να προστατευθούν από την μίμηση ή υποκατάσταση με ποικίλους 

τρόπους, ο κυριότερος, ίσως, αφορά την «αιτιώδη ασάφεια» των στελεχών στην 

σχέση μεταξύ ικανοτήτων και επίδρασης αυτών στο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα 

της  επιχείρησης. Η «αιτιώδης ασάφεια σύνδεσης» οδηγεί σε ένα ενδιαφέρον 

«παράδοξο»: Από την μια πλευρά, ωφελεί την επιχείρηση επειδή προστατεύει το 

ανταγωνιστικό της πλεονέκτημα από την μίμηση. Από την άλλη πλευρά όμως, 

μπορεί να εμποδίσει την μίμηση των ικανοτήτων της από μια δραστηριότητά της σε 

μια άλλη, γίνεται δηλαδή εμπόδιο στην προσπάθεια μεταφοράς των ικανοτήτων 

μιας επιχείρησης εντός των οργανωτικών ορίων της (Badaracco, 1991). Από τις 

ανωτέρω παρατηρήσεις προκύπτουν δύο αντίθετες υποθέσεις (για κάθε κατηγορία 

στελεχών) προς εξέταση: 



 3

• Υπόθεση 1: Η υψηλή «αιτιώδη ασάφεια σύνδεσης» μεταξύ των ανωτάτων 

στελεχών μιας επιχείρησης συνδέεται θετικά με την απόδοση της, και  

• Υπόθεση 2: Η υψηλή «αιτιώδη ασάφεια σύνδεσης» μεταξύ των μεσαίων 

στελεχών μιας επιχείρησης συνδέεται θετικά με την απόδοση της,    

και 

• Υπόθεση 1α: Η υψηλή «αιτιώδη ασάφεια σύνδεσης» μεταξύ των ανωτάτων 

στελεχών μιας επιχείρησης συνδέεται αρνητικά με την απόδοση της, και 

• Υπόθεση 2α: Η υψηλή «αιτιώδη ασάφεια σύνδεσης» μεταξύ των μεσαίων 

στελεχών μιας επιχείρησης συνδέεται αρνητικά με την απόδοση της. 

Οι οπαδοί της άποψης των πόρων και των ικανοτήτων υποστηρίζουν ότι η άρρητη 

γνώση και η τοποθεσία της γνώσης στην οργανωσιακή κουλτούρα της επιχείρησης 

αποτελούν τα δύο κυριότερα αιτιώδη ασαφή χαρακτηριστικά Όπως η ασάφεια 

σύνδεσης, έτσι και η ασάφεια χαρακτηριστικών, μπορεί να συνοδεύεται από το 

ίδιο παράδοξο σχετικά με το υψηλό κόστος μίμησης, την εύκολη μεταφορά των 

πόρων και την επίδρασή τους στη συνολική απόδοση της επιχείρησης (Barney, 

1986; Reed και Defillipi, 1990; Szulanski, 1996). Από τα παραπάνω προκύπτουν 

άλλες δύο αντίθετες υποθέσεις:  

• Υπόθεση 3: Οι οργανισμοί, τα ανώτατα στελέχη των οποίων χαρακτηρίζουν τις 

σπουδαιότερες ικανότητες ως αιτιολογικά ασαφείς (υψηλή αιτιολογική ασάφεια 

χαρακτηριστικών), συνδέονται θετικά με την συνολική απόδοσή τους, και 

• Υπόθεση 4: Οι οργανισμοί, τα μεσαία στελέχη των οποίων χαρακτηρίζουν τις 

σπουδαιότερες ικανότητες ως αιτιολογικά ασαφείς, συνδέονται θετικά με την 

συνολική απόδοσή τους , 

και 

• Υπόθεση 3 α: Οι οργανισμοί, τα ανώτατα στελέχη των οποίων χαρακτηρίζουν 

τις σπουδαιότερες ικανότητες ως αιτιολογικά ασαφείς, συνδέονται αρνητικά με 

τη συνολική απόδοσή τους, και  

• Υπόθεση 4 α: Οι οργανισμοί, τα μεσαία στελέχη των οποίων χαρακτηρίζουν τις 

σπουδαιότερες ικανότητες ως αιτιολογικά ασαφείς, συνδέονται αρνητικά με τη 

συνολική απόδοσή τους. 
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Στην παρούσα έρευνα γίνεται μια πρώτη προσπάθεια διερεύνησης των ανωτέρω 

υποθέσεων ξεχωριστά για τα ανώτατα στελέχη και τα μεσαία στελέχη. Αυτό, διότι 

έχει αποδειχτεί ότι η στρατηγική αντίληψη των μεσαίων στελεχών διαφέρει 

σημαντικά από αυτή των ανωτάτων στελεχών (Westley, 1990).  

 

3. ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΗ ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ 

 

Η έρευνα εξετάζει τις επιχειρήσεις του κλάδου των Τραπεζών. Οι περισσότεροι 

πόροι και ικανότητες των επιχειρήσεων εξαρτώνται από τον κλάδο που αυτές 

ανήκουν (Spender, 1989: 6). Το δείγμα μας αφορά καταστήματα εννέα 

διαφορετικών τραπεζών των τριών πόλεων της Καβάλας, Θεσσαλονίκης, και 

Αθήνας. Ο κλάδος αυτός  έχει τα εξής χαρακτηριστικά: είναι εντάσεως εργασίας, 

παροχής υπηρεσιών, καλύπτει όλη την ελληνική επικράτεια, και οι περισσότερες 

ικανότητές του βασίζονται στη γνώση του προσωπικού.  

Όσον αφορά την συλλογή στοιχείων, καταρχήν, δημιουργήσαμε μια λίστα με 

πόρους και ικανότητες, που, σύμφωνα με την θεωρία, οδηγούν τις επιχειρήσεις του 

εξεταζόμενου κλάδου σε ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Στη συνέχεια, ήρθαμε σε 

επαφή με καλούς γνώστες του κλάδου (τρεις διευθυντές τραπεζών με πολυετή 

εμπειρία, και δύο συμβούλους επιχειρήσεων) και προσπαθήσαμε να βελτιώσουμε 

την ανωτέρω λίστα. Αφού συμφωνήσαμε για την πληρότητα της λίστας, 

διαμορφώσαμε  ένα ερωτηματολόγιο με 23 συνολικά ικανότητες, με το οποίο 

ζητάμε από τα στελέχη (ανώτατα και μεσαία) των υπό εξέταση καταστημάτων να 

προσδιορίσουν, για κάθε μια από τις ικανότητες αυτές, κατά πόσο η δική τους 

επιχείρηση (τράπεζα) βρίσκεται σε πλεονεκτικότερη ή μειονεκτικότερη θέση σε 

σχέση με τους ανταγωνιστές, χρησιμοποιώντας την μέθοδο βαθμολόγησης τύπου 

Likert σε κλίμακα 7 σημείων. 

Μετά το πέρας συμπλήρωσης των ερωτηματολογίων, πραγματοποιήσαμε ανάλυση 

Factor  (Principal Component Analysis με Varimax Rotation), για να 

αποτυπώσουμε τις απόψεις των στελεχών για τις ικανότητες της δικής τους 

επιχείρησης. Το τεστ Bartlett’s sphericity μας έδειξε ότι η  δημιουργία ενός 

μοντέλου με factors είναι δυνατή (διότι p < 0.001). Επιπλέον, το δείγμα του κλάδου 
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ξεπέρασε το επιτρεπτό όριο (0.550) του τεστ Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), το οποίο 

μετρά την επάρκεια ενός στατιστικού δείγματος (ΚΜΟ=0.909). 

Η μέθοδος αυτή μας οδήγησε στη δημιουργία έξι (6) κατηγοριών ή τύπων 

ικανοτήτων,  οι οποίες ταιριάζουν με τις προηγούμενες έρευνες (Porter, 1985).  

Για να μετρήσουμε την «αιτιώδη ασάφεια σύνδεσης» χρησιμοποιούμε την Μέση 

Τετραγωνική Απόσταση του Ευκλείδη-ΜΤΑΕ (Average Euclidean Squared 

Distance) μεταξύ των factor scores των μελών μιας ομάδας στελεχών. Το μέτρο 

αυτό αποτελεί ένα αποδεκτό μέτρο από προηγούμενη έρευνα (Walsh et al, 1988). 

Για την μέτρηση της άρρητης γνώσης τα στελέχη ζητήθηκαν να αξιολογήσουν ένα 

σετ τεσσάρων προτάσεων-ερωτήσεων από μια τροποποιημένη κλίμακα των Zander 

και Kogut (1995),  με μέθοδο βαθμολόγησης τύπου Likert σε κλίμακα 7 σημείων: 

1. Στην επιχείρησή μου προσφέρεται εκτεταμένη εκπαίδευση ειδικά για την 

ικανότητα αυτή. 

2. Στην επιχείρησή μου υπάρχουν πολλά γραπτά έγγραφα που εξηγούν την 

ικανότητα αυτή. 

3. Μπορεί να γραφτεί ένας οδηγός που να περιγράφει την γνώση που απαιτείται 

για την κατοχή της ικανότητας αυτής. 

4. Κάθε ανταγωνιστής μας μπορεί να αποκτήσει την γνώση της ικανότητας αυτής 

μέσα από την μελέτη διαφόρων εκδόσεων που κυκλοφορούν ελεύθερα. 

Στη συνέχεια το σετ των τεσσάρων αυτών ερωτήσεων επεξεργάστηκε με την 

ανάλυση  Factor, η οποία δημιούργησε δύο κατηγορίες (factors). Η άρρητη γνώση 

υπολογίστηκε με βάση τη μέση τιμή (mean) των δύο factor scores, ξεχωριστά για 

τα ανώτατα και μεσαία στελέχη κάθε επιχείρησης. 

Η μέτρηση της τοποθεσίας των δύο σημαντικότερων ικανοτήτων γνώσης 

στηρίχτηκε στην χρησιμοποίηση ενός σετ τεσσάρων κατευθυνόμενων ερωτήσεων  

που έχουν προταθεί από την Leonard-Barton (1995). Ζητήθηκε από κάθε στέλεχος 

να μοιράσει 100 βαθμούς σε μία ή περισσότερες από τις παρακάτω καθορισμένες 

τοποθεσίες γνώσης για κάθε μια από τις δύο σημαντικότερες ικανότητες: 

1. Γνώσεις  και δεξιότητες των εργαζομένων. 

2. Φυσικά συστήματα της επιχείρησης, όπως ηλεκτρονικές βάσεις δεδομένων, 

ειδικό μηχανολογικό εξοπλισμό, και προγράμματα Η/Υ (software). 
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3. Προσεκτικά σχεδιασμένα συστήματα επιμόρφωσης και παροχής κινήτρων, τα 

οποία στηρίζουν και ενισχύουν την ανάπτυξη της γνώσης των συγκεκριμένων 

ικανοτήτων. 

4. Οργανωσιακή κουλτούρα, εταιρικό όραμα και αποστολή, ή τις αξίες, που 

ενθαρρύνουν και καθοδηγούν το προσωπικό στην απόκτηση γνώσεων που 

έχουν σχέση με τις συγκεκριμένες ικανότητες.  

Η τοποθεσία της γνώσης υπολογίστηκε με βάση την υψηλότερη μέση τιμή (mean) 

της μιας εκ των τεσσάρων ερωτήσεων. 

Η εξαρτημένη μεταβλητή του μοντέλου μας είναι η συνολική απόδοση της κάθε 

εξεταζόμενης επιχείρησης. Για την μέτρηση της μεταβλητής αυτής εμείς 

προτιμήσαμε τον ΑΣΕ (απόδοση συνολικού ενεργητικού), διότι παρουσιάζει 

ανώτερη σχετικά σταθερότητα, από έτος σε έτος (Hill, Hitt, και Hoskisson, 1992).  

Η έρευνά μας χρησιμοποίησε δύο μεταβλητές ελέγχου, το μέγεθος της επιχείρησης 

(με βάση τα συνολικά της έσοδα για το έτος 2001), και το μέγεθος των δύο ομάδων 

στελεχών. Όλες οι συσχετίσεις (επαληθεύσεις) των υποθέσεων της έρευνας έγιναν 

με την χρήση του στατιστικού μοντέλου της συσχέτισης του Pearson. Συσχετίσεις 

με τιμή p ίση ή μικρότερη του 0.10 θεωρήθηκαν στατιστικά σημαντικές .  

 

4. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ-ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

 

Στον Πίνακα 1 παρατίθενται περιληπτικά τα αποτελέσματα και η υποστήριξη ή 

απόρριψη των υποθέσεων. Όπως βλέπουμε, τα αποτελέσματα έρχονται σε αντίθεση 

με την θεωρητική άποψη ότι η ασάφεια σύνδεσης είναι απαραίτητη για την 

διατήρηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Αντίθετα, τα αποτελέσματα 

στηρίζουν την άποψη ότι η χαμηλή ασάφεια σύνδεσης των σημαντικότερων πόρων 

μιας επιχείρησης, κυρίως μεταξύ των μεσαίων στελεχών, μπορεί να την οδηγήσει 

στη δημιουργία μεγάλων ικανοτήτων αναγνώρισης, εκμετάλλευσης, και μεταφοράς 

των πόρων αυτών στο εσωτερικό της, και ως εκ τούτου τη δημιουργία και 

διατήρηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.  

Τα ανωτέρω αποτελέσματα μπορεί να εξηγηθούν πλήρως εάν θεωρήσουμε ότι η 

ασάφεια σύνδεσης ενεργεί ως ένας διαμεσολαβητής στη σχέση μεταξύ των 

χαρακτηριστικών των ικανοτήτων και της συνολικής απόδοσης των επιχειρήσεων: 
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Εάν η ασάφεια των χαρακτηριστικών είναι μεγάλη και η ασάφεια σύνδεσης μικρή, 

τότε οι ανταγωνιστές δεν θα μπορέσουν να μιμηθούν αυτές τις σημαντικές για την 

επιχείρηση ικανότητες λόγω των δύσκολων προς μίμηση χαρακτηριστικών τους. 

Εάν όμως οι σημαντικότερες ικανότητες μιας επιχείρησης δεν χαρακτηρίζονται με 

τρόπους που να τις προστατεύουν από την μίμηση, τότε η υψηλή ασάφεια 

σύνδεσης αποτελεί τον μοναδικό τρόπο δυσκολίας  μίμησης των ικανοτήτων της 

από τους ανταγωνιστές.  

 

Πίνακας 1:  Υποθέσεις 1, 2, 3,και 4: Σύνοψη αποτελεσμάτων 
Υποθέσεις (N = 80) Συσχέτιση  Συμπέρασμα 

Υ1α) Υψηλή ασάφεια σύνδεσης μεταξύ 
των ανωτάτων στελεχών συνδέεται 
αρνητικά με την απόδοση της επιχείρησης.   
    
Υ2α) Υψηλή ασάφεια σύνδεσης μεταξύ 
των μεσαίων στελεχών συνδέεται αρνητικά 
με την απόδοση της επιχείρησης.    
   
Υ3) Οι οργανισμοί, τα ανώτατα στελέχη των 
οποίων χαρακτηρίζουν τις σπουδαιότερες 
ικανότητες ως αιτιολογικά ασαφείς (υψηλή 
αιτιολογική ασάφεια χαρακτηριστικών), 
συνδέονται θετικά με την συνολική απόδοσή 
τους: 
• Άρρητη Γνώση ανωτάτων στελεχών 

• Τοποθεσία γνώσης ανώτατων στελεχών  

Υ4) Οι οργανισμοί, τα μεσαία στελέχη των 

οποίων χαρακτηρίζουν τις σπουδαιότερες 

ικανότητες ως αιτιολογικά ασαφείς (υψηλή 

αιτιολογική ασάφεια χαρακτηριστικών), 

συνδέονται θετικά με την συνολική απόδοσή 

τους: 

• Άρρητη Γνώση μεσαίων στελεχών  

• Τοποθεσία γνώσης μεσαίων στελεχών 

**p =< 0.05; *p= < 0.10  

 
 

- 0 . 4038 (p=0.0932) 
 
 
 

- 0 . 4617 (p=0.0298) 
 
 
 
 
 
 
 

0. 4123 (p=0.0886) 
 

0 . 0473  (p=0.7653) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

0 . 4766 (p=0.0234) 
 

0 . 3818 (p=0.101) 

 
 
Γίνεται αποδεκτή (οριακά)*  
 
 
 
Γίνεται αποδεκτή**  
 
 
 
 
 
 
 
Γίνεται αποδεκτή (οριακά)* 
 
Δεν γίνεται αποδεκτή 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Γίνεται αποδεκτή** 
 
Γίνεται αποδεκτή (οριακά)* 
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ABSTRACT 
 
This paper takes a resource-based view to develop and test hypotheses that relate manager’s 
perceptions of causal ambiguity to their firm’s performance. The hypotheses examine 
relationships between firm performance and (a) causal ambiguity regarding the link between 
competences and competitive advantage, and (b) causal ambiguous characteristics of 
competences. 
Research involving 80 executives in 9 banking companies provides valuable insights into the 
relationship between causal ambiguity and firm performance. Particular consideration is 
given to the differing ways top and middle managers in a firm may experience causal 
ambiguity and to how these differences may be understood and managed. 
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