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1. Bevezetés

Szinte mar kozhely, hogy egy felgyorsult vilagban éliink. Ez a gyorsulas ¢és a
gyorsulas sebességének novekedése viszont az iizleti vildgban kiilondsen figyelemre
méltd és mar a vallalatok is érzékelik (Almasi et al., 2022), ), hisz azok 6sszekdttetésben
allnak kornyezetiikkel (Dobdk & Antal, 2016). Olyan, tobbszdz ¢éve fennallo
intézmények, mint példdul az irodai helyszinen torténd munkavégzés s
megkérddjelezédtek az elmult években (Majo-Petri & Kiirtosi, 2022). Taleb! (és az 6
nyoman hazai kutatok koziil példaul Mérd Laszlé? is) arrol irnak, hogy a pénziigyi
piacokat és szélesebb értelemben a gazdasagot is nagyfoku bizonytalansag jellemzi, egy-
egy esemény is jelentds valtozasokat idézhet eld. Ebben a kornyezetben pedig azt
javasoljak, hogy meg kell tanulnunk egyiitt élni a bizonytalansaggal és olyan
mintazatokat kialakitani, amivel képesek lesziink valamennyire elére jelezni és
alkalmazkodni a jovobeli (elére nem jelezhetd) eseményekhez.

A 21. szazadba érkezve, ebben az egyre gyorsabban valtozé vildgban a negyedik
informacios robbanast ¢éljiikk meg (Majo, 2006), azt tapasztaljuk, hogy megvaltoztak az
egyének ¢s az egyének kozotti kapcsolatok (Farkas, 2013). Egy globalis, tobb szinten
Osszekapcsolt, multikulturalis tarsadalom kezd kialakulni, amelyhez a véllalatoknak is
alkalmazkodniuk kell (Farkas, 2013). A 21. szdzadban tapasztalt valtozasok mar az
ezredfordulo elott is észlelhetoek voltak, azonban az arra adott reakciok foként az elmult
20 évben lettek dominansak (Balaton, 2019). Az el6z0 évezred végén megjelent miivében
Drucker (1999) erre a felgyorsuld vildgra adott valaszként megallapitja, hogy az uj
évezredben mar nem lesz egy olyan fix szervezeti forma, amely barmely kiils6 tényezore
adekvat valaszt tudna adni, hanem azok a posztmodern szervezetek fognak sikereket
elérni, amelyek a sajat szervezeti struktirajuk gyors modositasa altal képesek lesznek a
mindenkori kornyezeti elvarasoknak megfelelni. A tegnapi, stagnalo teljesitmény ma mar
nem elégséges, a szervezetek és azok vezetdi egy folyamatos valtozasba vannak
belekényszeritve (Farkas, 2013). A gazdalkodo szervezetek ebben a kornyezetben, mint

¢l6 szervezetek viselkednek, rd vannak kényszeritve, hogy kornyezetiikhoz megfeleld

! Taleb, N. N. (2007): The Black Swan: The impact of the Highly Improbable. New York, Random
House.
2 Méré, L. (2016): Emberi matek. Otperces irdsok. Budapest, Tericum Kiado.



modon illeszkedjenek. Ez az illeszkedés ugyanakkor kétiranyu, hisz a szervezetek is
képesek kornyezetiik valtoztatdsara, modositasara (Balaton et al., 2017; Teece, 2007). A
valtozasoknak szamos forrasa lehet és mindig van egy f0 sodrasiranya is, de azok a
vallalatok fognak a leginkdbb profitalni, amelyek nemcsak képesek lekdvetni, de akar
alakitani is ezeket a piaci valtozasokat (Balaton et al., 2017). Itt értékelddnek fel azok az
Osszetett/komplex valtoztatasi mintdzatok, amelyek segitségével a szervezetek volatilis
¢s kevésbé volatilis kornyezetben is képesek lehetnek helyt allni (Gelhard, et al., 2016).
Ha a stratégiai menedzsment feladata, hogy megvalaszolja, egyes vallalatok miért
teljesitenek tartdsan jobban masoknal (Barney & Arikan, 2017), akkor azok a valtoztatasi
mintazatok, melyek idével 4t tudjak alakitani a szervezeti er6forraskészletet,
elengedhetetlenek lesznek a stratégiai menedzsmentben és a vallalatok hossza tava
sikerében (Arndt & Pierce, 2018).

Azokat a véltoztatasi mintazatokat, melyek ismétlédéses modon képesek atalakitani
a szervezeti er6forrasokat, dinamikus képességeknek nevezziik (Teece et al., 1997; Helfat
et al., 2007). Ha a vallalatok hosszt tava sikeréhez a rendelkezésre allo eréforrasok
megbizhatd atalakitdsdra van sziikség (Arndt & Pierce, 2018), akkor a dinamikus
képességek kutatasa kiemelt szerepet kell, hogy élvezzen. A dinamikus képességekkel
kapcsolatos kutatasok mar az el6zé évezredben megkezdddtek és azota szinte minden
évben tobb kutatés jelenik meg, mint az azt megel6z6 évben (Farkas, 2022a) és mara mar
a menedzsmenttudomanyok egyik legmeghatarozobb teriiletévé nétte ki magat (Schilke
et al., 2018).

A dinamikus képességeknek, részben fontossaguk miatt, szdmos jellemzdje mar
ismert (Schilke et al., 2018), de a kialakulasi folyamatukrél még mindig nem tudunk
eleget (Ruiz-Ortega et al., 2023). Ennek elsddleges oka, hogy a legtobb, dinamikus
képességekkel kapcsolatos vizsgalat nagyvallalati kozegben zajlott le. A nagyvallalati
kozeg alkalmas a dinamikus képesség kiilonféle jellemzdinek feltardsa, de a kialakulas
vizsgalata ilyen kornyezetben korlatokba iitkdzik. Egy képesség kialakuldsara szamos
tényez0 hatdssal lehet (Hart & Dowell, 2011), igy minél régebbi és nagyobb egy
szervezet, a képesség kialakulasat annal tobb és régebbi jelenség is befolyésolja. Ezzel
szemben egy viszonylag friss, de nagy novekedési potenciallal rendelkezd szervezet
esetében jobban kdrvonalazhatéak egy adott képesség, akar egy dinamikus képesség
kialakulasaval kapcsolatos mintdzatok. Osszességében azt lathatjuk, hogy viszonylag
kevés ismeretiink van a dinamikus képességek kialakuldsardl (Ruiz-Ortega et al., 2023;

Wilden et al., 2016), kiilondsen a start-up szervezetek esetében (Wilden et al., 2016).



Ebbe a kutatasi résbe illeszkedik jelen értekezés is: az értekezés célja feltarni a
dinamikus képességek kialakulasi mintdzatait a vizsgalt start-up szervezetek korében. Ezt
a kutatasi célt az aladbbi fo kutatdsi kérdés megvalaszolasan keresztiil kivanjuk elérni:
Milyen mintazatok eredményeként alakulnak ki a dinamikus képességek a vizsgalt start-
up szervezetek korében?

Amikor a kutatds kozéppontjaban a ,hogyan”, ,milyen” vagy ,miért” tipusu
kérdések allnak, és a vizsgalt jelenséget szamos helyi sajatossdg — példaul a szervezet
egyedi jellemzdi és torténete — befolyasolhatja, az esettanulméanyok alkalmazasa indokolt
lehet (Yin, 1994). A dinamikus képességek vizsgdlatdban az esettanulmanyok széles
korben hasznalt modszernek szamitanak (Essid & Berland, 2018; Schilke et al., 2018), és
tobb szerzd (pl.: Donada et al., 2016; Eriksson, 2014; Helfat & Winter, 2011; Van Weele
& Van Raaij, 2014) is amellett érvel, hogy tovabbi részletes €s alapos esettanulmanyokra
van sziikség e képességek mélyebb megértéséhez. A kutatési kérdés megvalaszolasahoz
igy négy hazai start-up szervezetnél felvett esettanulmany szolgdl alapul. Az
esettanulmanyhoz sziikséges adatfelvételt a szervezetnél dolgozd kollégakkal zajld
interjuk és a szervezet altal rendelkezésre bocsatott dokumentumok elemzése adta. A
kapott eredmények, ahol lehetdség volt ra, vezetdkkel torténd workshopok keretében
kertiltek validalasra. Az adatok a lehetd legszélesebb korben, teljes kontextusukkal
egyiitt, kodolas nélkiil kertiltek rogzitésre. Ez az adatgy(ijtési modszer lehetové tette, hogy
a narrativ elemzési stratégiahoz (Langley, 1999) illeszkedve az adatok legszélesebb kore
alljon rendelkezésre elézetes modositas vagy kategorizalds nélkiil. Erre azért volt
sziikség, mert elemzés soran az elsédleges cél (az altalanositassal szemben) pont az egyes
esetekben szerepld kialakuldsi mintazatok minél részletesebb megértése és bemutatasa
volt.

A dolgozat elsdként a dinamikus képességek elméleti hatterét ismerteti, majd ezek
meghatdrozasara ¢és jellemzoéinek részletes bemutatasara helyezi a hangsulyt. Ezt
kovetéen egy korabbi kutatdsban alkalmazott metamodell (Farkas, 2022a) struktarajat
alapul véve targyalja a dinamikus képességekkel kapcsolatos legfontosabb elméleti
megallapitasokat, valamint annak részeként bemutatja a dinamikus képességek
kialakulasanak altalanos modelljét. Az elméleti keret ismertetése utan részletesen
bemutatasra keriil a kutatds soran alkalmazott mddszertan, majd az esettanulmanyok
elemzése kovetkezik. Az eredmények értelmezése és megvitatisa mind egyedi esetekre
bontva, mind pedig a harom, nem-pilot eset dsszevont elemzésével is megtorténik. Az

értekezés e szerkezetét 6sszefoglaldan az 1. ébra jeleniti meg.
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1. abra: Ertekezés felépitésének logikaja

Bevezetés Bevezetés
I
v
A dinamikus képességek elméleti alapjai (Er6forras-alapt nézépont, Tudas-alapt nézépont, Evolucios
kozgazdasagtan, Szervezeti magatartas)
!
Elméleti A dinamikus képességekkel kapcsolatos elméleti ismertetés (A képességek és jellemz6ik, Komponensei,
ismertetés Teljesitményre gyakorolt hatdsa, Moderal6 tényezok)
!
A dinamikus képességek kialakulasanak elméleti ismertetése
|
]
M.Odszem,mi Maoddszertan ismertetése (Kutatasi rés, Vizsgalati modell, Adatfelvételi jellemzok, Adatelemzés modja)
ismertetés
i
Esettanulmanyok dnmagukban torténd ismertetése
Eredmények
ismertetése :
Esettanulmanyokon ativel6 elemzés
|
)
Osszefoglalds A kutatés korlatai, Lehetséges tovabbi kutatasi iranyok, Osszefoglalds és tézisek
Forras: sajat szerkesztés
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2. A dinamikus képességek elméleti alapjai

A dinamikus képességek ¢és az azzal kapcsolatos kutatasok a stratégiai
menedzsment irodalmaba tartoznak (Helfat & Peteraf, 2009). A stratégiai menedzsment
mas tudomanyteriiletekhez kapcsolodoan egy kozponti kérdés koré szervezddik, ez ebben
az esetben az a kérdés, hogy miért teljesitenek egyes vallalatok tartésan jobban masoknal
(Barney & Arikan, 2017). A dinamikus képességek irodalma is foként ezt a kérdéskort
vizsgalja, ugyanakkor a dinamikus képességek tudomanyteriiletét miivel6k nagyon eltérd
hattérrel rendelkeznek ¢és nagyon eltérd elméleti alapokat is vesznek alapul a
vizsgalataikhoz (Arndt & Pierce, 2018; Di Stefano, Peteraf & Verona 2014). Azelott,
hogy érdemben megvizsgdlnank a dinamikus képességek kialakulasi mintazatait,
érdemes tehat annak tudomanyos elézményeit és megalapozé elméleteit bemutatni. Jelen
fejezetben roviden bemutatasra keriil, hogy a dinamikus képességek hogyan jelentek meg
a stratégiai gondolkodéasban, majd ismertetésre keriilnek azok az elméleti iranyzatok,

amelyekre a dinamikus képességek irodalma épitkezik.

2.1 A stratégiai gondolkodas fejlodése

A stratégia kifejezés a gordg strateégos szobol ered és eredetileg a haboru
megnyerésének miivészetét (Szatmari, 2009), vagy a tdbornok szét (Fuertes et al., 2020)
jelentette. A stratégiarol vald gondolkodast (legaldbbis ami irdsosan fennmaradt
szamunkra) ugyanakkor még régebbre, egészen Sun Tzu (vagy magyarosan irva Szun Ce)
klasszikus miivéig, A habort miivészetéig® szokas visszavezetni. A ,hdborus” és a
,»gazdasagi” stratégia kozott szamos hasonldsdg van, mindkét stratégiara jellemzd, hogy
annak tartalma kiemelten fontos, jelentds eréforrasfelhasznélést jelentenek és azok hatasa
is jelent6s (Grant, 2019). Az egyik népszerii és kordbban sokak altal hasznalt ,,gazdasagi”
stratégia definiciot Drucker (1994) adta meg, értelmezésében a stratégia az az elképzelés
(theory), amellyel a szervezet kiemelkedd teljesitményt tud elérni azokon a piacokon,
amelyekben miikodik. Ez a definicié szdmos elénnyel kecsegtethet: szervezeti és
alacsonyabb szinten is értelmezhetd, nemcsak a tervezett stratégidkra vonatkozik, sot,
még azokra a szervezetekre is értelmezhetd, melyek nem rendelkeznek deklaralt

stratégiaval (Barney, 2001; Barney & Arikan, 2017).

3 Sun Tzu, forditotta: R. L. Wing (1988): The Art of Strategy: A New Translation of Sun Tzu’s
Classic “The Art of War, Doubleday, New York
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A stratégiarol vald gondolkodasban szamos valtozas kovetkezett be az idok
elorehaladtaval (Balaton, 2019; Fuertes et al., 2020). Ezt a valtozast a definiciok és
megkozelitések kozotti eltérésekben is megtalalhatjuk (Fuertes et al., 2020; Barney &
Arikan, 2017). Kezdetben a stratégiat (szemben a mai megkdzelitésekkel) egy sokkal
statikusabb perspektivabol kozelitették meg, idében inkabb allandonak, lassabban
valtozonak tekintették, mig az ,,jabb” irdnyzat képviseldi (pl.: Mintzberg et al., 1998;
Brown & Eisenhardt, 1998) a stratégiat mar dinamikusabban ¢és organikusabban
valtozonak tekintik (Fuertes et al.,, 2020). Mintzberg ¢és szerzétarsai (1998)
értelmezésében a stratégia alatt kiilonféle szereplok kiilon dolgokat értenek és részben
ezért nem is érdemes azt egy definicioval illetni. A szerzok értelmezésében a stratégia
egyszerre jelent (1) tervet, egy utat, ami mentén a szervezet haladni kivan, (2) mintdzatot,
vagyis idében allandé viselkedést, (3) perspektivat, (4) piaci poziciot, és (5) cselezést
(ploy) is, amely mentén a szervezet tul akar jarni ellenfelei gondolkodésan (Mintzberg et
al., 1998 9. - 15. 0.).

Nemcsak a definicidt, de a teljes stratégiaclméletet felbonthatjuk szakaszokra. Ezek
a szakaszok persze nem hatarolodnak el teljesen egymastol, azokban mégis altaldnos
kiilonbségek figyelhetok meg (Balaton & Tari, 2016). Ezt a szakaszolést tobbféleképpen
meg lehet tenni, a jelenlegi rovid attekintésben ugyanakkor atfogo dsszehasonlité elemzés
nem célunk, a szakaszokat igy elsésorban Balaton és Tari (2016) rendszere alapjan
mutatjuk be. A ,,gazdasagi” értelemben vett stratégiai gondolkodas az ’50-es évektol
kezdddden jelent meg erdteljesebben, de az elérelatasra valo igény mar korabban is jelen
volt a szervezeteknél. A masodik vildghdbort elétt is azonosithatd volt a szervezeteknél
egyfajta informalis tervezési moddszertan, amellyel jovdbeli terveket alkottak, de a
szervezetek méretébdl adodoan még nem volt sziikség formalizalt stratégiaialkotdsra és
formalizalt tervezésre. A masodik vilaghaboru utdn ugyanakkor a szervezetek mérete
egyre nagyobb lett, azok atfogd irdnyitdsa és a teljes miikddés koordindlasa egyre
nagyobb kihivast jelentett a szervezet vezetdi szamara. Ennek kezelésére egyre tobb
formalizalt (sokszor makrogazdasagi) eldrejelzés jelent meg a szervezeti miikodésben,
valamint egyre nagyobb figyelem fordult éves, illetve par éves cash-flow és egyéb
pénziigyi elérejelzésekre is. A stratégiai menedzsment ezen irdnyzatat szokas formalizalt
tervezésnek (vagy esetenként hossztavi tervezésnek) tekinteni (Mészaros, 2002; Grant,
2019). A véllalati formalizalt tervezés szakasza utdn négy tovabbi szakaszt
kiilonbdztethetiink még meg: a stratégia modern elméletének kezdeteit (elsdsorban a *60-

as ’70-es években), a stratégiai tervezés modelljeinek és moddszereinek fejlodését, a
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stratégiai tervezés korlatait (°70-es és ’80-as évek), majd a stratégiai menedzsment
elméletének kibontakozasat és tovabbfejlodését (°80-as évektdl az ezredforduldig)
(Balaton & Tari, 2016), valamint a 21. szazadi felgyorsult kornyezeti valtozasokra véalaszt
ado stratégiai menedzsmentet (Balaton, 2019). Az egyes szakaszok kozotti valtast mindig
egy fo hangsulyeltolodas kiséri: az elsd ilyen jelentdés hangsulyeltolodas a kiilsé
kornyezetre valo jelentdsebb odafigyelés volt.

A nagyobb vallalatoknal a hossztavu tervek és a stratégiai tervek kialakitasa sok
1ddt (akar tobb mint egy évet) vett igénybe. A kdrnyezeti valtozasok ugyanakkor ezt az
elnytld tervezési idosavot nem tették lehetdvé, a felgyorsulo valtozasoknak koszonhetden
a lassan elkésziild tervek sokszor mar akkor elavultak voltak, mire azok implementéalasa
megkezd6dott volna. fgy ebben valtozasra volt sziikség (Mintzberg, 1987). Ebbdl az
kovetkezett, hogy a ’70-es ’80-as évek stratégiai menedzsmentjének kozéppontjaban
els6sorban a kornyezeti feltételeknek valé megfelelés allt (Balaton, 2019). A gyakran
Michael E. Porter nevével fémjelzett idészak egyik legmeghatarozobb gondolata volt,
hogy a versenyképességet alapvetden az ipardgi struktira €s a versenytarsak kozotti
verseny dinamikédja hatarozza meg. A talan legismertebb ide kapcsolodo modell a Porter-
16t erd modell, amelyben azt az 6t erdt (versengés a jelenlegi vallalatok kozott, 0j belépdk
fenyegetése, helyettesitd termékek fenyegetése, szallitok alkupozicidja, vevOk
alkupozicidja) nevezi meg, amely alapvetden hatdrozza meg az iparagi versenyt. Porter
(1980) szerint ezen erdk kozds elemzése segit egy vallalatnak megérteni az iparagi
versenyhelyzetet, és ennek alapjan megfeleld versenystratégiat alakithat ki. Porter (1980)
ezzel azt is hangstlyozza, hogy a versenyelény nem (csak) abbdl ered, hogy valamiben
’jobbak’, mint versenytarsaik, hanem abbol, hogy jobb poziciot valasztanak ki az
iparagban.

A ’80-as és ’90-es években jelent meg a stratégiai menedzsment egy 0j iranyzata,
amely a korabbiakhoz képest tobb figyelmet forditott a szervezet belsd adottsagaira is
(Balaton, 2019)*. A vallalati stratégidk a *90-es években mar jelentdsen épitettek a
meglévd erdforrasokra és képességekre, viszont vilagossa valt az is a szervezetek
szamara, hogy ha a kornyezet gyorsan valtozik, a versenytarsak gyorsan reagalnak, akkor

egy adott pillanatban rendelkezésre allo eréforrasok hamar elavulttd valhatnak. Erre

4 Az erbforras-alapti néz6pont a dinamikus képességek irodalmanak egyik legfontosabb elméleti
alapjanak tekinthetd (Teece et al., 1997; Schilke et al., 2018), ezért ezzel nem itt, hanem kiilon, részleteibe
menden, a kovetkezo alfejezet keretében foglalkozunk mélyrehatobban.
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reakcioként a véllalatok nemcsak egyedi eréforrasokra, hanem komplex eréforrasokra és
komplex képességekre kezdtek fokuszalni. Ebben a nézépontban nemcsak egy adott
eréforrds vagy képesség, hanem tobb erdforras vagy képesség egymashoz vald
kapcsolodasara helyezddik a figyelem, hisz az igy eldalldé komplex képességek
nehezebben masolhatdak a versenytarsak altal (Balaton, 2019). Ugyanakkor az
ezredfordulohoz kozeledve a kornyezeti valtozasok tovabb gyorsultak és ez a statikus
befelé figyeld hozzaallas mar nem hozott megfeleld eredményeket, dinamizéldsra volt
szlikség. Ez a dinamizalas a dinamikus képességek irodalmaban 61tott testet. A dinamikus
képességek részletes bemutatasa elott érdemes ugyanakkor annak elméleti alapjait is

attekinteni.

2.2 Dinamikus képességeket megalapozo elméleti keretek

A dinamikus képességek irodalmanak alakuldsat tobb elméleti iranyzat is
befolyasolta (Arndt et al., 2018; Di Stefano et al., 2014). Di Stefano és szerzdtarsai (2014)
tanulmanyukban azt vizsgaltdk, hogy a dinamikus képességek irodalmanak jelentds
cikkei milyen elméleti alapokra épitkeznek az alapjan, hogy milyen tanulmanyokat
idéznek a vizsgalt szerzk. Ezen elemzés alapjan a két legfontosabb elméleti alapnak az
eréforras-alapi nézOpont és az evolicids kozgazdasagtan tekinthetd, mindkettd elmélet a
vizsgalt tanulméanyok kozel felében jelent meg. Ok ezt 2014-ben még meglepének
talaltak, mert bar az erdforrds-alapti néz6pont fontossaga ismert volt, a 2010-es évek
elején kevés szerzd foglalkozott explicit mddon az evolucios kézgazdasadgtan dinamikus
képességekre gyakorolt hatasaval. Ez a késobbi években megvaltozott, jelentds szerzk
(pL.: Arndt & Pierce, 2018) foglalkoztak a téméval. Még egy elméleti alapot érdemes
ugyanakkor megemliteni: A 2014-es tanulmanyban ,,csak” a negyedik legfontosabb
elméleti alapnak tlint a téma szervezeti magatartdas nézdpontjabol szemlélédod
feldolgozasa (azt a tudas-alapi nézOpont eldzte meg). A szervezeti magatartds akkor a
tanulmanyok 15%-ban jelent meg elméleti alapként, ugyanakkor az 6sszes idézés szamat,
ha tekintjiik, akkor egy lényegesen magasabb aranyt latunk. Ez alapjan a szervezeti
magatartds (és a konkrét forrasokat tekintve kiilon Cyert & March (1963)) hatasa
kiemelkedden fontos a dinamikus képességek szempontjabol.

Az, hogy a dinamikus képességek irodalma helyenként eltérd eldfeltevéseket
tartalmazd elméleti alapokra épitkezik azt okozza, hogy a (dinamikus képesség)

definiciok Osszehangoldsa és az értelmezése nehézkes lehet (Ambrosini & Bowman,
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2009; Di Stefano, Peteraf & Verona, 2010; Kay et al., 2018), de ez az elméleti sokféleség
egyuttal egy széleskorli, ezaltal érdekes irodalmi kort eredményez (Di Stefano et al.,
2014).

Jelen alfejezetben roviden bemutatisra keriilnek azok az elméleti irdnyzatok
(er6forras-alapti nézOpont, evolucios kozgazdasagtan, tudas-alapu nézdpont, evoliciods
kozgazdasagtan, és részben szervezeti magatartds) és fogalmak (er6forrds, képesség,
utfiiggdség), amelyek megismerése sziikséges a dinamikus képességek definialasdhoz és
komplex irodalméanak megfeleld értelmezéséhez. A most kovetkezd alfejezetekben csak
maguk az elméleti alapok keriilnek bemutatasra, azok dinamikus képességekhez valo
kapcsolodasa kiilon ,,Az elméleti alapok és a dinamikus képességek™ fejezteben kertil

ismertetésre.

2.2.1. Eroforras-alapu nézopont

Az erbforras-alapu nézdpont lényege, hogy a vallalatok nem képesek barmilyen
feladatot ugyanugy ellatni, hisz eltéroek a hozzaértéseik, eltéroek az eréforrasaik. Az
eréforras-alapti nézOpont és annak kapcsolata a dinamikus képességekkel nem mutathaté
be anélkiil, hogy ne tisztdznank az eréforrasok és a képességek jelentését. A korai
neoklasszikusok az erdforrasok koz¢ még csak a tékét, munkat és foldet soroltak. Ez
késobb, foként Penrose-tol (1959) kezdédden egyre bdovebb értelmezésben kertilt
hasznaltra, ami bdviilés idével eltérd csoportositasokat és jellemzdoket okozott. Ezek
alapjan tobbféleképpen is elvalaszthatnank egymadstol az erdforrasokat, képességeket,
vagy a tudast, amit egyes szerzok (ide tartozhatnak pl.: Teece et al., 1997; vagy akar
Balaton & Hortovanyi, 2018) meg is tesznek (Barney & Arikan, 2017; Kontor, 2019).
Balaton ¢és Hortovanyi (2018) az erdéforrdsokat olyan, a vallalat értékteremtési
folyamataiban résztvevd inputokként értelmezte, melyek dnmagukban nem produktivak,
nem képesek Onmaguktol egy feladat végrehajtdsdra. Ezzel szemben a képességek
szerepe ¢épp ez: a képességek egy rendelkezésre allo er6forras-kombindcid azon
alkalmassagai, mellyel integraltan tudunk végrehajtani egy feladatot. Vagyis az
eréforrasok azok az inputok, amelyeket haszndlva a képességek feladatok elvégzését
teszik lehetdvé. Teece €s szerzdtarsai (1997) is ugy latjak, hogy a képességek feladata az,
hogy erdforrasokat €s egyéb, a célhoz sziikséges tényezOket hasznaljon fel vallalati
tevékenységek végrehajtasdhoz. Az eltérd megkozelitések ellenére a valdsagban az

irodalom az er6forrdsokat és a képességeket nagyon hasonld jellemzokkel irja le:
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fontosak a versenyben, a versenytarsak altali birtoklasuk nehézkes, jelenlétiik
befolydsoljak a teljesitményt (Miller, 2019). Ez a teljesitményre gyakorolt hatas
természetesen nem jelenti feltétleniil azt, hogy akinek tobb erdforrdsa lenne, az magatol
értetddden jobb teljesitményt tud elérni. Az, hogy a vallalat rendelkezik er6forrasokkal
az csak egy sziikséges, de nem elégséges feltétele a magasabb teljesitménynek (Barney
& Arikan, 2017).

Az erdforrasok és képességek kozott bar azonosithatunk kiilonbségeket is, ennek
ellenére jelen tanulmanyban Daft (1983) definicidja keriil elfogadasra az eréforrasokra
vonatkozoéan: ,,Minden olyan eszkoz, képesség, szervezeti folyamat, vallalati attributum,
informacio, tudas stb., amelyeket a vallalat iranyit, és amelyek lehetové teszik szamara,
hogy olyan stratégiakat dolgozzon ki és hajtson végre, amelyek javitjak hatékonysagat és
eredményességét.” (Daft, 1983, idézi Barney, 1991, 101. o.). A definiciébdl tisztdn
kivehetd, hogy ez a megkdzelités a képességeket is az eréforrasok széles halmazaba
sorolja be és ez tobb ok miatt is elényds a jelenlegi vizsgéalat soran, amit elsdsorban a
dinamikus képességek fogalmi kifejtésénél irunk le részletesen. A definicidnak
megfelelden az eréforrasokat jelen kutatds is szélesen értelmezi, potencialt jelentenek,
melyek hasznélataval a teljesitmény kozvetve, vagy kozvetlen moédon befolyasolhato. Ez
nem azt jelenti, hogy ne lehetne definidlni képességeket, vagy azon beliil kiilon dinamikus
képességeket, csupan azt jelenti, hogy a képességeket az eréforrasokon beliil, a dinamikus
képességeket pedig a képességeken (igy az eréforrasokon is) beliil értelmezziik, azokra
egyfajta kisebb halmazként tekintiink.

Az eréforras-alapi nézépont szerint azok a vallalatok keriilnek eldnybe, amelyek
rendelkeznek, vagy hozzéaférnek azokhoz az erdéforrdsokhoz, amelyek nehezen vagy
egyaltalan nem masolhatok (Barney, 1991). Az 1980-as évektdl kezdddden (de foként az
1990-as évektol) egyre tobb kutatas jelent meg a teriileten €s mar nemcsak a stratégiai
menedzsment teriileteit (hanem pl.: humaneréforrds menedzsment, marketing
menedzsment stb.) kezdte el athatni (Balaton & Hortovanyi, 2018; Barney & Arikan,
2017; Lockett, Thompson & Morgenstern, 2009). A vallalati stratégiaalkotasban az
eréforras-alapti nézdépont hasonléan fontossd tudott valni a Porter-féle iparagi
versenykornyezeti elemzéshez (Balaton & Hortovanyi, 2018), annak egyfajta
komplementerének tekinthetd (Miller, 2019).

Az erdforras-alapu nézépont kialakuldsa és hatasa a dinamikus képességekre

Az er6forras-alapt nézépont szamos jelentds, dinamikus képességekkel foglalkozo

szerz6 munkajat (pl.: Teece et al., 1997; Helfat & Peteraf, 2003) befolyasolta jelentdsen
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¢s a dinamikus képességek irodalma az eréforras-alapi nézdpont kiegészitéseként,
tovabbfejlesztéseként is értelmezhetd (Zott, 2003), igy az ide vezeté ut rovid
megismerése értékesnek bizonyul a vizsgidlat megalapozdsa szempontjabol. Jelen
alfejezet soran az erdforrds-alapu nézdépont kialakuldsa torténeti sorrendben keriil
bemutatasra. A torténeti sorrendben az alabbi kutatok nevével fémjelzett gondolatok
keriilnek bemutatasra: Ricardo (jaradék), Penrose (heterogenitds és szélesebb korben
értelmezett jaradékok), Wernerfelt (koherens nézdpont kialakitisa), Prahalad & Hamel
(alapvetdé kompetencidk), Barney (VRIN/VRIO), majd Teece és tarsai (dinamikus
képességek).

A fejezetet a jaradékok rovid ismertetésével kezdjiik. Ennek oka, hogy az eréforras-
alapt nézépont egyik fontos alapkdve a Ricardo-i jaradék, de ami a témank
szempontjabol talan fontosabb, hogy a dinamikus képességek legnagyobb hatasti miivei
(Teece et al., 1997; Eisenhardt & Martin, 2000) eltéré elméleti alapokat és eltérd
jéradékokat vesznek alapul (Arndt & Pierce, 2018).

Mahoney — Pandian (1992) négyfajta jaradékot azonositanak: (1) mesterséges vagy
természetes uton el6alldo monopol helyzetbdl fakadd monopolista jaradék, (2) bizonytalan
helyzetben kockazatvallalasbol eredd vallalkozéi vagy Schumpeter-i jaradék, (3)
cégspecifikus er6forrasokbol eredd Pareto-i jaradék, (4) az eréforrasok sziikdss€gébol és
értekébdl szarmazd Ricardo-i jaradék. Ebben, az erdforrdsokat kozéppontba allitd
nézOpontnal, szemben példaul a Porter-féle kifel¢ forduldé megkozelitéssel és piaci
elénybdl szarmazdé monopolista jaradékkal, itt sokkal nagyobb hangsuly helyezdédik az
eréforrasok hatékony hasznositdsabol szarmazé Ricardo-i jaradékra (Balaton &
Hortovanyi, 2018).

A jaradékok (féként a Ricardo-i és Schumpeter-i) kiilondsen relevans a témaénk
szempontjabol, mert az erdforras-alapti nézépont szempontjabol a Ricardo-i jaradék
meghatarozo6 (Barney & Arikan, 2017), de tobb, a dinamikus képességeket megalapozo
szerz6 (pl.: Teece et al., 1997) és az dket kovetdk (pl.: Carpenter, Sanders & Gregersen,
2001) részben elhatarolodnak ettdl. Ezek a szerzOk az erdforrds-alapti nézépontban
megszokotthoz képest kevésbé emelik kozpontba a Ricardo-i jaradékképzést és sokkal
inkabb tartjak relevansnak a Schumpeter-i jaradékképzést.

A Ricardo-i jaradék értelemszeriien tul sziik korben értelmezte az eréforrasokat,
szdmos fontos erdéforrast (pl.: humaneréforras) nem vett figyelembe (Kontor, 2014). Az
eréforrasok fontossagara és az értékes erdforrasok korének sziikséges kibOvitésére a

figyelmet 1959-ben Penrose hivta fel ,, 4 vdllalat novekedésének elmélete” (,,The Theory

18



of the Growth of the Firm”) cimi konyvével (Kontor, 2014; Balaton & Hortovanyi,
2018). Penrose (1959) elsddleges célkitlizése a vallalati novekedés mintazatainak
megértése volt. Elemzése soran ravilagitott arra, hogy a vallalatok ndvekedésének
megértés¢éhez a klasszikus kozgazdasdgtani megkozelités nem alkalmas, egy 1j
szemléletre van sziikség (Barney & Arikan, 2017). A vallalatot felcserélhetd eréforrasok
(és vele egyiitt egyének), egyiittesének tekinti, ahol a vallalat az az adminisztrativ keret,
ahol ezen eréforrasok szervezése torténik (Penrose, 1959). Ebbdl az a mai napig jelentds
megallapitas is kovetkezik, hogy a vallalati teljesitményt nem 6nmagaban az eréforrasok
birtoklasa, hanem azok hasznalata adja. Itt ugyanakkor nem csak sziiken értelmezhetjiik
az erOforrasokat, mint tette azt tobbek kozott Ricardo is, hanem szélesebb korben. Az
eréforrasok részének tekinthetjiik az olyanokat is, mint a menedzsment csapat, a
felsdvezetés vagy akar a vallalkozoi képességek (Barney & Arikan, 2017). Penrose
(1959) masik jelentds észrevétele, hogy a vallalatok altal birtokolt eréforrasok jelentdsen
eltérnek, melybdl az kovetkezik, hogy még az ugyanazon a piacon tevékenykedd
vallalatok is heterogének.

Az erbforras-alapu nézOpont kovetkezé mérfoldkove Wernerfelt 1984-es, ,, 4
vallalat erdforras-alapu megkozelitése” cimi cikke volt (Balaton & Hortovanyi, 2018),
aki kisérletet tett arra, hogy formalizalja ezt a nézépontot (Kontor, 2014). Wernerfelt
(1984) legfobb megallapitasa, hogy az eréforrasoknak és az azokért folyd harcnak
jelentds hatasa lehet a szervezetek versenyelOnyére, hisz az eréforrdsok sem tokéletes
piacrdl keriilnek beszerzésre. Az eréforrasok felhasznaldsa pedig azért is fontos, mert a
termékek, amelyekkel a szervezet a piacokon harcol, is erdforrasok felhasznalasa
eredményeként allnak eld. Ebbdl az is kovetkezik, hogy a szervezet részesiilhet extra
jéradékban is, hogyha megfelelden azonositja és hasznositja a miikodés szempontjabol
fontos erdéforrasokat.

Az er6forras-alapi nézdpont esetében két tovabbi nagyhatdsu publikéacio
azonosithatd a dinamikus képességek el6zményeként, ami nélkiil a bemutatds nem lehet
teljes: Prahalad & Hamel (1990) alapveté kompetenciakrol (core competence) sz616 cikke
¢s Barney (1991) VRIO modellje (ami a korabbi VRIN modell tovabbfejlesztett verzioja
volt).

Prahalad & Hamel (1990) alapveté kompetencianak tekintik azokat a képességeket,
amelyek révén a vallalat tartés versenyelény kiaknazasara képes. Ertelmezésiikben a
vallalatoknak olyan uj termékek létrehozasara (és ezaltal piaci eldny megszerzésére) kell

fokuszalni, ami a vallalat alapvetd képességeire épit. A Prahalad & Hamel (1990) éltal
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definidlt alapvetd képességek az értelemzésiikben nem egyedi erdforrdsok, hanem
azoknak valamiféle egyedi kombinéaciéi. igy az alapvetd kompetencidk is eréforrasokbol
éplilnek fel, de az azok kozotti egyedi szinergia révén valnak kiilonlegessé. Ezzel a
felvetésiikkel felhivtdk a figyelmet az eréforrdsokbodl fakado egyediségre €s a nehezen
masolhatosagbol fakado fontossagra is (Kontor, 2014).

A masik jelentds hatast tanulmany Barney (1991) ,,Firm Resources and Sustained
Competitive Advantage” cimi cikke volt. Egy vallalat versenyeldnye Barney (1991;
1995) értelmezésében azon mulik, hogy a vallalat szamara rendelkezésre 4ll6 eréforrasok
értékesek (V), ritkék (R), nehezen mésolhatdak (I) és a szervezet altal hasznosithat6ak-e
(O), innen a VRIO rovidités. Az eréforrasok nem csak egy vakuumban léteznek, azért
vannak, hogy altaluk lehetdségeket hasznaljanak ki vagy veszélyeket keriiljenek el a
szervezetek. Azok az eréforrasok, amelyek segitik ebben a szervezeteket, értékesnek
tekinthetdek. Ezzel egyiitt, ha egy er6forrast sok, a piacon egymassal versenyzd szervezet
képes birtokolni, akkor az (mivel mdasok is birtokoljak), nem feltétlen szolgal
versenyeldny alapjaként. Azok a szervezetek ugyanakkor, amelyek nemcsak értékes, de
ritka (tehat a versenytarsak altal kevésbé birtokolt) eréforrasokkal rendelkeznek, azok
rovidtavu versenyelOnyre tehetnek altala szert. Azért rovidtavara, mert ha az eréforras
konnyen masolhatd a versenytarsak altal, akkor idével ez az elény elvész. Viszont, ha az
eréforras nemcsak értékes és ritka, de nehezen vagy koltségesen masolhato, akkor abbodl
fenntarthatd versenyeldny szdrmazhat. Ennek a fenntarthatd versenyeldnynek
ugyanakkor feltétele, hogy a szervezet képes legyen az er6forrasbol szarmazo hasznokat
kiaknazni. Igy, ha egy er6forras értékes, ritka, nehezen vagy koltségesen mésolhato és a
szervezet azt képes hasznositani, akkor az az er6forras tartds versenyeldny forrasa lehet
(Barney, 1991; Barney, 1995).

Az erbforras-alapu nézdpont a ’90-es évek eleje utan is szamos Uj iranyzattal
gazdagodott, melyek koziil az egyik irdnyzat a dinamikus képességek nézdépontja
(Balaton & Hortovanyi, 2018). Az ij nézépont megjelenésének oka, hogy az el6zo, a 90-
es években dominans perspektiva, nagyon statikus volt, nem mindig vette figyelembe a
piacok esetében tapasztalhato eréforrasvaltozasokat és az azokbdl szerezhetd potencialis
elénydket (Ambrosini & Bowman, 2009). Napjainkban mar fenntarthatd versenyelény
statikus (nem valtozd) eréforras-kombinacidkkal nem igazan érhetd el, a versenyelony
gyakran vandorol szervezetek kozott (McGrath, 2013). Azok a szervezetek lesznek

képesek hosszutavon versenyelonyre szert tenni, akik rovidtavi versenyelOnyiiket
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képesek folyamatosan megujitani (Teece et al., 1997), vagy olyan képességeket kiépiteni,
amelyek utdnozhatatlanok a versenytarsak szamara (Veresné Somosi, 2014)

Utfiiggdség

Az erdforras-alapt nézépontnal Lockett ¢s Thompson (2001) egy uj alapelvet is
megjelenit: az utfiiggdséget. A szerzOk értelmezésében a vallalat eréforrasai fliggnek
attol, hogy a szervezet melyik piacon és hogyan versenyez ¢és igy a ,,holnap” eréforrasai
fliggnek attol, ahogy a multban és a jelenben a szervezet az eréforrasait hasznélja. Ebbol
eredendden minden vallalat szamara egyedi a szdmukra rendelkezésre allo lehetéségek
halmaza (Lockett & Thompson, 2001). Az utfliggdség szélesebb értelemben vett
definicidja ,,a jovobeli tarsadalmi dontési folyamatok és/vagy tarsadalom-okologiai
eredmények fiiggése a multban bekovetkezett eseményektol” (Preston, 2013, 719. 0.). Ez
a definicid leegyszeriisitve és altalanositva azt jelenti, hogy a jovobeli eseményeket,
dontéseket és lehetdségeket a multban hozott dontéseink erdteljesen befolyasoljak, vagyis
egy szervezet egy adott pillanatban azon dontési alternativakbol valaszthat, melyek a
multbéli dontései alapjan jelenleg a rendelkezésére allnak. Az utfiiggdség gondolata
abbdl a torténelmi gondolatbdl ered, hogy néhdny véletlenszeri kilengés képes lehet a
torténelem egész sodrat megvaltoztatni (Page, 2006). Az utfiiggéség ugyanakkor
eredendéen nem egy negativ jelenség. Az eréforrasok eltérd erdforras-csoportoknak is
lehetnek tagjai, ezaltal az utfliggéség akar a vallalati innovacio elémozditdja is lehet
(Gelei & Mandjék, 2011).

A frissebb tanulméanyokban ugyanakkor az utfliggdség hasznossagarol alkotott kép
mar eltér: az utfiiggdség eredményeként hosszu idék alatt kialakult és 4talakult
képességek egyaltalin nem biztos, hogy hasznosak a szervezet szdmara és azok
fenntartdsa indokolt maradna (Keller et al., 2022). Ha a szervezet olyan dinamikus
képességeket hozott l1étre, amelyek mar nem adnak megfeleld valaszt a kornyezeti
valtozasok eredményeként eléalldo jelenlegi kornyezeti hatasokra, akkor az akar
kudarchoz vezethet (Ambrosini & Bowman, 2009). A képességek fenntartasanak, mint
minden képességnek, koltsége is van, ezéltal elképzelhetdek olyan piaci koriilmények,
amelyekben az adott 6 képességet nem kell hasznalnia a szervezetnek, ezaltal annak

fenntartasa csak koltségeket generdl (Winter, 2003).
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2.2.2. Tudas-alapu nézépont

A tudés-alapu nézépontnal szdmos elméleti el6dot azonosithatunk (pl.: Nelson és
Winter (1982) szervezeti rutinjait, March (1991) keresési mintazatait, vagy Levitt és
March (1988) szervezeti tanulasat), de a legfontosabbnak mégis az erdforras-alapt
nézOpont tekinthetd (Grant & Phene, 2022). Az er6forrds-alapu nézépont egyik
alapgondolata, hogy azok a szervezetek képesek versenyelonyt kialakitani, amelyek
VRIO er6forrasokkal rendelkeznek (Barney, 1991; Barney, 1995). A tudas alapu
nézOpont abban tekinthetd specifikusnak, hogy a tudést, mint erdforrast kiilondsen
fontosnak tekinti (Grant & Phene, 2022). A tudads definidlasa nem a legegyszerlibb
feladat, foként szervezeti szinten (Hargadon & Fanelli, 2002). Vannak, akik a szervezeti
tagok kognicidjaként mérik, vannak, akik a szervezet rutinjaiként (rutinba agyazottan)
értelmezik, megint masok a szervezeti teljesitmény javulasanak forrasaként latjak azt, de
olyanok is vannak, akik a szervezet termékeinek és szolgaltatasainak karakterisztikajaban
latjak a tudas megjelenését (Argote & Miron-Spektor, 2011). Grant (1996)
leegyszeriisitden csak ugy fogalmaz, a ,.,tudads az, ami tudott” (Grant, 1996, 110. o0.)

A tudas-alapti nézépont a vallalatokat egyfajta tudést feldolgozé intézményként
latja, melyben a tudas a legfontosabb erdéforrds (Grant & Phene, 2022; Nonaka &
Takeuchi, 1995). Ebben a nézépontban a vallalatok azért 1éteznek, mert a piacnal
hatékonyabban képesek az eltérd szereploknél 1€vo tudast feldolgozni és integralni egy
kozos cselekvési mintazat keretében (Grant, 1996). A nézdpont abban kiegésziti az
eréforras-alapi néz6pontot, hogy nemcsak a Ricardo-i, de a Schumpeter-i jaradékképzést
is integralja (Pereira & Bamel, 2021). Mig a Ricardo-i jaradékképzés foként az
eréforrasok birtoklasara fokuszal, addig a Schumpeter-i nézépont az eréforrasok (koztiik
a tudas) atalakitasara, formaldsara, integralasara is fokuszal (Curado & Bontis, 2006).

A tudas ugyanakkor kiilonb6zé dimenzidkba csoportosithatd. A magyar
szdrmazasu Polanyi Mihaly (1967) volt az els6, aki a tudast tacit €s explicit csoportokba
sorolta. Explicit tudasnak tekintjiikk azt a tudast, ami kdodolhatdé és leirhatd, ezéltal
konnyebben megoszthatd. Ezzel szemben a tacit tudds olyan, amit az egyének nehezen
tudnak verbalizalni vagy kifejezni. A tacit tudas személyes, gyakorlati és intuitiv jellegi.

Nonaka (1994), majd késébb Nonaka és Takeuchi (1995) ramutatnak, hogy a
véllalatok szdmaéra ugyanakkor nem elegendd a meglévd tudas hasznélata, azok
megosztasa és Uj tudas kialakitasa is sziikséges. Azok a vallalatok lesznek sikeresek,

amelyek képesek 1j tudast létrehozni és azt hatékonyan implementalni a szervezeti
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milkddésben. A tudas létrehozasanak és aramlasanak négy szakaszat kiilonitik el a SECI
modelljiikben: szocializaci6, externalizacid, kombinacid, internalizacidé. A tanulas
megvalosithatd egyéni €s szervezeti szinten is, ahol a szervezeti tanulds az egyének és
csoportok hibafelismerd és azt kijavitd mintdzatain keresztiil valosul meg (Argyris &
Schon, 1978), vagyis a tudas a tanulds eredménye, az a folyamat, ahogy a szervezeti
tapasztalat interakcioba Iép a kontextussal (Argote & Miron-Spektor, 2011). A tanulasnak
ez az eredménye nemcsak ,,tudasban”, de viselkedésbeli vagy kogniciobeli valtozasban
is testet Olthet (Argote, 2013; Argote & Miron-Spektor, 2011). A szervezeti tanulési
folyamatok eredményeként ugyanakkor szervezeti képességek, egyes szerzok (pl.: Zollo
& Winter, 2002) véleménye alapjan dinamikus szervezeti képességek is eldallhatnak,

vagy azok atalakulhatnak.

2.2.3. Evolucios kozgazdasagtan

Az evolucids kozgazdasagtan témank szempontjabol relevans kutatasi teriilete
Nelson és Winter (1982) ,,An Evolutionary Theory of Economic Change” cimii kdnyvével
kezd6dott, de mara mar az ,,evollcios kdzgazdasagtan” kifejezés a gazdasagi kutatasok
¢s irdsok széles korére vonatkoztathatdé (Nelson et al., 2018). Az evolucids
kozgazdasagtan jelentds hatassal volt a stratégiai menedzsmentre és a dinamikus
képességekre is, foként azok elso iteracidira (mint pl.: Teece et al., 1997; Eisenhardt
& Martin, 2000) (Helfat, 2018), ezért annak révid bemutatasa indokolt.

Az ,evolicios” jelzd egyértelmiien arra utal, hogy a kdzgazdasagtan ilyen iranyu
megkozelitése valamiféle kapcsolatban kell alljon a Darwin-i evolucios elmélettel®. Az
evolucids kozgazdasagtan alapvetése, hogy a szervezeti aktorok esetében is, csaklgy,
mint az allatvilag esetében, 1éteznek olyan allandd viselkedési/cselekvési mintdzatok,
melyek nem tudatos gondolkodés eredményeiként jonnek létre, hanem azokat az aktor
automatikusan vagy kvazi-automatikusan hajtja végre (Nelson et al., 2018). Itt most
Osszefoglaloan aktornak neveztiik azokat, akik cselekvési mintazatokat hajtanak végre,
de azok kore az evolicids kozgazdasagtan modern (Nelson et al., 2018) ¢és a korabbi
(Nelson & Winter, 1982) megkozelitésében eltér. Nelson és Winter-nél (1982) az aktorok
korébe még csak a szervezeteket vontak be, késébb Nelson és szerzdtarsai (2018) viszont

mar (foként a szervezetnél dolgozd) egyének korét is.

5 Darwin, C. (1859): On the Origin of Species
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Nelson ¢s Winter (1982) ezeknél az alland6 cselekvési mintazatoknal vezetik be a
rutin fogalmat is, ami az evolucids kozgazdasdgtan gondolatai koziil a legnagyobb
hatassal volt a dinamikus képességek irodalmara (Teece, 2023). Nelson és Winter (1982)
értelmezésében a rutinok az aktorok rendszeres €s elére lathatd viselkedési mintazatai. A
rutinok olyan szerepet tdltenek be az evolucids kdzgazdasagtanban, mint a gének a
bioldgiai evolucioban:

(1) Olyan alland6 jellemzdk, amelyek meghatarozzdk az aktor lehetséges

viselkedését (a végso viselkedést a kdrnyezeti hatés is befolyasolja),

(2) orokithetdek, vagyis egy létrehozott 1) pl.: gyaregységbe képes lehet a

szervezet az el6z6 gyaregység jellemzdit ,,6rokiteni” és

(3) egyes rutinok / gének hatdsara az aktorok jobb eredményeket érhetnek el,

aminek eredményeként a jobb eredményeket elérd rutinok / gének az ipardgban

/ populacidban nagyobb aranyban maradnak fent. (Nelson & Winter, 1982).

Ennek oka, hogy a szervezetek eltérd modon tanulnak és eltéré utakat jarnak be,
amibdl az is kovetkezik, hogy utjuk soran eltérd rutinokat épitenek ki. Egyes rutinok
ugyanakkor jobbak a kornyezeti elvardsoknak valdé megfelelésben, igy azok a
szervezetek, amelyek e ,jobb” rutinokkal rendelkeznek vélhetden tovabb
fennmaradhatnak, mig azok, amelyek ,,rossz” (a kdrnyezeti elvarasokra inadekvat véalaszt
ado) rutinokat épitenek ki, hamarabb sziinnek meg (Teece, 2023). Ezek a szervezeti
rutinok ¢és azok josaga széleskdrben értelmezhetdek, kisebb részfeladatoktol (pl.:
toborzas) a bonyolult nagy feladatokig (pl.: felvasarlasok) (Nelson & Winter, 1982).

Winter egy késObbi munkajaban (Winter, 2003) tovabbi jellemzdket rendel a
rutinokhoz. Ertelmezésében a rutinok nem egyedi valaszreakciok, nem improvizaciok,
hanem tanult, magasan mintazott, ismétléses vagy kvazi-ismétléses magatartasformak.
Ezt a gondolatot Teece (2023) és Arndt és Pierce (2018) kiegészitik. Teece (2023) felhivja
a figyelmet arra, hogy attol, mert egy dontés ad-hoc-nak hat egy kiils6 megfigyeld
szamara, az nem feltétlen jelenti azt, hogy a dontéshozdt nem vezérelték volna rutinszerd,
vagy kvazi-rutinszerli elemek. Ehhez illeszkedden Arndt és Pierce (2018) ramutatnak
olyan tevékenységekre (pl.: lizleti modell valtoztatés), amelyek a megfigyeld szaméara ad-
hoc-nak tlinhetnek, de csak azért, mert egyszeri eseményekrdl van sz6. Ezek az egyszeri
események Arndt & Pierce (2018) szerint az ad-hoc problémamegoldas és a rutinszerii

miikddés egyfajta hibridjének tekintheto.
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2.2.4. Szervezeti magatartas

A dinamikus képességek épit a szervezeti magatartas irodalmara is (Teece, 2023),
elsdsorban olyan szerz6k munkaira épitve, mint Cyert & March (1963), March & Simon
(1958), valamint Simon (1955; 1957). Cyert & March (1963) egy olyan szervezeti
viselkedési elméletet épitett fel, amelyben kiemelt szerepe van a szervezetek kozotti
heterogenitasnak. A szerzéparos (Cyert & March, 1963), négy elemet vezet be: szervezeti
célok, elvarasok, dontés és kontrol. A szervezeti célok azt jelenitik meg, ahogy a
szervezeti tagok részt vesznek a dontési folyamatban és azok szervezeti célokat allitanak.
Cyert & March (1963) elvarasok alatt azt értik, hogy a szervezeti szerepldk ¢és
dontéshozok a jovobeli eseményekkel és kornyezeti valtozasokkal kapcsolatos
elérejelzéseik, varakozéasaik alapjan cselekszenek. Kontrol alatt az adott szervezet
vezetése altal alkalmazott eszkozoket és modszereket értjiik, amelyekkel biztositjak, hogy
a szervezet céljai és tevékenységei 0sszhangban legyenek.

A negyedik elemnél, az elvardsoknal viszont kiilondsen jelentds a korlatozott
racionalités (tobbek kozott Simon 1955; Simon 1957) gondolatanak hatasa mind Cyert &
March-ra (1963), mind késébb a dinamikus képesség szerzdire. Mind az evolucios
kozgazdasagtan szerz6i, mind a szervezeti magatartast kutatok, mind a dinamikus
képességek kutatdi egyeznek abban az allaspontban, hogy a gazdasagi szereplok
korlatozott racionalitassal rendelkeznek (Nelson et al., 2018). A korlatozott racionalitas
alapja, hogy az a kornyezet, amelyben a szereplok dontéseiket meghozzék, tal komplex
ahhoz, hogy annak minden eleme feltarhat6 és értelmezhetd legyen. Ezzel egyiitt
ugyanakkor a szereplok képesek lehetnek a kornyezetiik fontos tulajdonsagainak
megfigyelésére ¢és abbol kovetkeztetések levondsara, ahogy képesek arra is, hogy
viszonylag stabil kdrnyezetben célokat alkossanak és megallapitsak, hogy mely elérési
utak segitenek nekik e célok elérésére (March & Simon, 1958; Simon, 1955; Simon
1957). Simon (1957) egy tovabbi elméletet vazol fel: a kielégd dontések elméletét. Ez az
elmélet azt vonja kétségbe, hogy az egyének vajon a legjobb dontés meghozatalara

torekszenek-e, vagy megelégednek-e egy ,.kellden j6” dontéssel is.
2.2.5. Az elméleti alapok és a dinamikus képességek

A dinamikus képességek irodalma, a fentebb bemutatott szamos szerzén ¢és

kiilonféle elméleti iranyzaton alapszik (Arndt & Pierce, 2018). Jelen alfejezetben roviden
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Osszefoglalasra keriilnek a fenti gondolatok és az, hogy azok hogyan is vezettek a
dinamikus képességek irodalménak kialakulasahoz.

Az erdforras-alapti nézépont szerzdi (pl.: Barney, 1991) felhivjak a figyelmet arra,
hogy azok a vallalatok lesznek képesek hosszl tdvon versenyeldnyt kialakitani, melyek
masok altal nehezen birtokolhaté vagy nehezen madsolhatd erdforrdsokat tudnak
birtokolni és tudjak is azokat hasznalni. Ez az alapvetést elfogadja és erre épit is a
dinamikus képességek nézdpontja is, azzal a kiilonbséggel, hogy a dinamikus képességek
irodalmanak szerzdéi (pl.: Teece et al., 1997) felhivjak a figyelmet, hogy i1d6rdl idére a
szervezeti eréforrasok megujitasra szorulnak, ahhoz, hogy a szervezet az 0j kérnyezetben
is versenyelonyt tudhasson magaénak. Ezek az erdforrasbeli megujitdsok nemcsak
dinamikus képességeken keresztiil valdosulhatnak meg, de a dinamikus képességek
képesek lehetnek a szervezeti er6forrasbazist modositani (Teece et al., 1997).

A szervezeti tanulds eredménye nem feltétlen csak ,,tudasban”, de viselkedésbeli,
vagy kognicidbeli valtozasban is testet 6lthet (Argote, 2013; Argote & Miron-Spektor,
2011). Mind a tudés-alapti nézdpont, mind a dinamikus képességek szerzdinek jelentds
része egyetért abban, hogy a szervezeti tanulas eredményeként képességek is
eléallhatnak.

Minden szervezet eltéréen tanul, az eltéré tanuldsi folyamatuk eredményeként
pedig eltérd rutinokat alakitanak ki. A vallalatok viszont képesek az aktualis rutinjaik
lecserélésére, ezt a lecserélést pedig mas rutinok, t¢éméank szempontjabol relevans modon
pedig, dinamikus képességek is vezérelhetik (Teece, 2023). Mind a dinamikus
képességek irodalmanak szerzdi, mind a szervezeti magatartast vizsgalok egyetértenek
abban, hogy a gazdasagi szereplok korlatozott racionalitassal rendelkeznek, ezért a
dinamikus szervezeti képességek vizsgalata soran sziikséges annak egyéni vetiiletét is
vizsgalni.

Nelson és Winter (1982) evolucids kozgazdasagtannal kapcsolatos értekezésiik
soran a dinamikus képességek szempontjabdl vett talan legfontosabb gondolat az volt,
hogy a szerz6k gondolkodasukba bevontak a valtozasokat és az innovaciot is, felhivva a
figyelmet arra, hogy a vallalatok a kornyezetiikkhoz alkalmazkodnak. Harom szintre
bontjak szét a rutinokat. Az elsd szinten vannak azok a rovidtavl rutinok, mellyel a
szervezet a hétkoznapi tevékenységét ellatja (ehhez nagyon hasonldan definialjuk majd a
késdbbiekben a ,,statikus képességek™-et, hisz a definicid alapjat ez az elkiilonités adja).

A masodik szinten azok a rutinok, melyekkel a jelenlegi tokeallomanyat modositja, a
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harmadik szinten pedig azok a rutinok, amelyekkel ellendrzi és ha kell modositja tobbi
rutinjat.

Erre a meglatasra épit a dinamikus képességek irodalma is (pl.: Teece et al., 1997).
Elfogadjak Nelson ¢és Winter (1982) kategorizalasat és kiilon figyelmet forditanak a
harmadik szintli rutinoknak, amelyek segitségével a szervezet képes felfogni
kornyezetének allapotat és az addig meglévd rutinhalmazat képes ugy atalakitani, hogy
az kdrnyezetének megfeleld legyen. S6t, a dinamikus képességekkel kapcsolatos szerzok
tovabbmennek ¢és azt is hozzateszik, hogy e képességek (amit 6k mar dinamikus
képességnek neveznek) segitségével a szervezet képessé valhat kornyezetét oly mdédon
befolyasolni, hogy az miikodéséhez illeszkedjen (Arndt & Pierce, 2018; Teece, 2023).

A dinamikus képességek irodalmaba az utfiiggdséget Teece és szerzdtarsai (1997)
hozzak be részben az evolicios kozgazdasdgtan meglatasaira tdmaszkodva.
Ertelmezésiikben a vallalat versenyeldnye tobbek kozott fiigg attol az evoliicios uttol,
amelyet a vallalat bejart, mert a vallalat egyedi utjaibol eredendden olyan (akar
dinamikus) képességek jelenhetnek meg a véllalatnal, amely a bejart ut egyedisége miatt
mas szervezet nem birtokolhat. Ez az egyedi ut (és utfiiggdség) egyfajta magyardzatot
adhat arra is, hogy a dinamikus képességek hogyan alakulnak ki, vagy alakulnak 4t a
szervezeten belill (Inigo & Albareda, 2019).
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3. A dinamikus képességek és jellemzoik

A dinamikus képességekkel kapcsolatos kutatasok az elsd, még el6zd évszazados
indit6 cikkek (Iansiti & Clark, 1994; Teece & Pisano, 1994; majd meghataroz6 mdédon
Teece et al., 1997) 6ta jelentés ndvekedésen mentek keresztiil €s ez a teriilet mara mar a
menedzsmenttudomanyok egyik legmeghatarozobb teriiletévé nétte ki magat (Schilke, et
al., 2018). A dinamikus képességek vizsgélata a stratégiai menedzsment egy ambiciozus
kutatasi teriileteként indult (Helfat & Peteraf, 2009), arra a kérdésre kereste eredetileg a
valaszt, hogy hogyan képesek a szervezetek tartés versenyelOny kialakitdsara és
fenntartasara (Teece et al., 1997; Ambrosini & Bowman, 2009). A kutatasi téma tobb
mint 20 éves iddszaka alatt szinte minden évben tobb tanulmany jelent meg, mint az el6z6
¢vekben és az utolso teljes vizsgalhato évben, 2023-ban, rekordmagas, 2054 cikk jelent
meg a témaban. Ezt a novekedést dsszefoglaldan az 2. dbran lathatjuk®.

2. abra: Dinamikus képességekkel kapcsolatos tanulmanyok szama a Scopus feliiletén

az évek tukrében
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A dinamikus képességek elméleti vizsgalata négy f6 szakaszra bonthatd szét: (1)
definiciés szakasz (pl.: Ambrosini & Bowman, 2009, Zahra, Sapienza & Davidsson,

2006), (2) az elmélet ,,halozati terének” kibontasa: az eldzmények, mechanizmusok és

® A Scopuson ,,dynamic capabilit*” keres6szora kapott talalatok alapjan szlikitve az alabbi 6t
teriiletre: Business, management and accounting; Social sciences; Decision sciences; Economics,
Econometrics and Finance; Multidisciplinary. Adatlekérdezés ideje: 2024.06.03.
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kovetkezmények vizsgalata (pl.: Eriksson, 2014, Schilke et al., 2018), (3) az egyének
szerepének vizsgalata (pl.: Helfat & Martin, 2015, Helfat & Peteraf, 2015), (4) specifikus
kontextusban valo vizsgalatok (pl.: Teece, 2016). Mindezek ellenére szamos olyan teriilet
maradt, amelyben a dinamikus képességekrdl alkotott informéciok még sziik kortiek
(Steininger et al., 2022).

A dinamikus képességek irodalma az elmult tobb mint 20 év alatt, a kiilonféle
szakaszok soran egy nagyon sz¢leskorli, komplex kutatasi teriiletet eredményezett. Ennek
a kutatasi teriiletnek a bemutatasat érdemes egy eldzetes logika, egy metamodell mentén
megtenni. Ezt a bemutatasi logikat Schilke és szerzétarsai (2018) hasonldé modelljének
atdolgozasat kdvetden, dsszefoglaldan a 3. 4bra jeleniti meg.

A disszertacio folyaman a 3. dbran lathaté modell minden elemével foglalkozunk,
e metamodell mentén torténik meg az szekunder forrasok ismertetése. Ezt az abrat az
értekezés soran tobbszor kozoljiik, azon kiemelve azt a részt, amelyrdl a disszertacié adott
része elsddlegesen szol. A disszertacid eddigi részében a 3. dbran pirossal jelolt elméleti

megkozelitést fejtettiik ki.

3. é4bra: A dinamikus képességek irodalménak keretrendszere: metamodell

Elméleti megkozelités

/ Moderator \

Forras / R Dinamikus Teljesitmény-
elézmény | képességek dimenzio
Mediator
K Komponensek /

Forras: Schilke et al. (2018, 402. o.) modelljének atalakitdsa nyomdn sajat

szerkesztés

A metamodell alapjan az elméleti megkdzelités mellett értekezhetiink a dinamikus
képességeknek kiillonbozo, kisebb egységli vagy alacsonyabb rendil részegységeirdl,
komponenseir6l, mikroalapjair6l. A dinamikus képességek szakirodalmanak egyik

legnagyobb része a teljesitményre gyakorolt hatassal foglalkozik, igy a disszertacid soran
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bemutatésra keriil az is, hogy e képességek milyen hatassal vannak a szervezet kiilonféle
teljesitménydimenzidira kozvetleniil, valamint kiilonféle mediatorokon keresztiil
kozvetetten modon is. A képességek és teljesitménydimenziok kozotti kapcsolatot és e
képességek kialakuldsi mintdzatait is a kontextus (pl.: kornyezeti valtozas gyorsasaga,
egyéni képességek) kiilonféle elemei moderaljak, ezeket tekintjiilk moderatoroknak. E
befolydsolas mddja és mértéke is részletes kifejtésre keriil. Végezetill jelentds figyelem
fordul a dinamikus képességek forrasara, eldzményére €s értelemszeriien arra is, hogy
jelenlegi tudasunk szerint hogyan is alakulnak ki a dinamikus képességek.

A bemutatast a dinamikus képességek teoretikus alapozasaval kezdtiik, hogy
elméleti alapjukhoz kapcsolodva is értelmezhetévé valjanak a jovébeni megallapitasok.
Ezutan a dolgozat szempontjabol kulcsfontossagti médon a fogalom részletes definicioja
¢s komponenseinek kiilonféle dimenzidokban torténd bemutatdsa kovetkezik. Ezt
kovetden a dinamikus képességek teljesitményre gyakorolt hatasat allitom kdzéppontba,
amely kapcsan lathatjuk, hogy a teljesitményt kiilonféle tényez6k moderaljak — ezeknek
a moderatoroknak az ismertetésével folytatodik az értekezés. Végezetiil pedig a
kialakulasrol alkotott jelenlegi ismeretek bemutatdsa valosul meg. A felépités
kialakitasdnak célja volt, hogy az elméleti felvezetés a dinamikus képességek
kialakuldsaval — jelen értekezés sziikebb témakorével — érjen véget, hogy a primer kutatas
kozvetleniil ezutdn a rész utan, szorosan kapcsolddva kovetkezhessen.

A fenti logika alapjan tehat az elméleti alapok ismertetése utan a kovetkez6 fontos

elem, amivel foglalkozni érdemes: a dinamikus képességek definidlasa (4. abra).

4. abra: A kutatas soran hasznalt metamodell dinamikus képességek jelentéstartalmara

vonatkozo része

Elméleti megkdzelités

/ Moderator \

Forras / .|  Dinamikus Teljesitmény-
elézmény | képességek dimenzio

Mediator

K Komponensek /

Forrés: Schilke et al. (2018, 402. 0.) modelljének atalakitdsa nyoman sajat szerkesztés
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A dinamikus képességekkel kapcsolatosan egyre nagyobb lett a kutatoi érdeklddés,
ebbdl viszont az is kovetkezett, hogy szamos szerz0 szamos formaban igyekezett a
dinamikus képességek fogalmat is sajat vizsgalataihoz alakitani. A dinamikus képességek
ma mar nemcsak a stratégiai menedzsmenthez, de az innovacids vizsgélatokhoz,
humanerdforras menedzsmenthez vagy a nemzetkdzi menedzsmenthez is kapcsolddnak
(Schilke et al., 2018). Az irodalom bdviilése és a tarsteriiletekhez valo kapcsolodasa
eredményeként a dinamikus képességek fogalma egyre inkdbb szerteagazova valt. Ebbol
a szerteagazasbol egyrészt szarmazik egy nagyon értékes és termékeny kutatési teriilet is,
masrészt viszont nehézkesebbé valt a mindenki altal elfogadhaté alapelvek kijeldlése (Di
Stefano, Peteraf & Verona, 2010). A tarsteriiletek miiveldi sajat részteriileteik igényeinek
megfelelden alakitottak a definiciot, amelynek eredménye egy lazabban kapcsolodo,
széles teriiletet feliileld kutatasi témakor lett, szamos eltéro definicioval (Barreto, 2010).

Az egyes definiciok (még a széles korben hasznaltak) kozott is ellentétek
talalhatoak, azok eltérd célokat szolgalnak és eltér az elméleti alapuk is (Arndt & Pierce,
2018). Ebbdl az is kovetkezik, hogy nemcsak a menedzserek, de a kutatok szadmara is
nehézkes az egyes fogalmak értelmezése és a kozottiik 1évo hatarok vilagos meghuzasa
(Brock & Hitt, 2024). Bar szdmos cikk foglalkozik a dinamikus képességekkel, azok
gyakran e képességeknek csak egy részteriiletére fokuszalnak, tobb olyan kapcsolodas is,
mint a dinamikus képességek nemzetkozi hatasai és dinamizmussal vald kapcsolata még
mindig felfedezetlen maradt (Brock & Hitt, 2024). Ezen ellentétek nyoman a tertiletet
tobben tamadtdk: az eredeti definiciés kor tautologiai volt (Williamson, 1999),
értelmezése zavaros és nehézkes (Winter, 2003) és ennek kovetkezményeként a primer
vizsgalatok lefolytatdsa is akadalyokba {itkdzik (Schilke et al., 2018). Ezeknek a
kritikdknak az okozoja a definicids ¢és megkdzelitésbeli eltérésekben kereshetd
(Kurtmollaiev, 2020).

A dinamikus képességek szakirodalmanak 1997-t61 (egyes cikkek alapjan 1994-tdl)
kezd6do felfutdsanak elején a fogalomban ténylegesen jelentds eltérések voltak
talalhatoak (Ambrosini & Bowman, 2009, Di Stefano, Peteraf & Verona, 2010), azonban
iddével a fogalmi soksziniiség csokkent, par fogalom kiemelkedett a tobbi koziil (Schilke
et al., 2018). Ez a par fogalom bar nagyon széleskorli hasznalatnak 6rvend, még mindig
alapvetd eltéréseket tartalmaz (Ambrosini & Bowman 2009; Arndt & Pierce, 2018; Kay
et al., 2018), mely eltérések tisztazasa sziikséges ahhoz, hogy érdemi vizsgalatot lehessen
lefolytatni (Di Stefano, Peteraf & Verona 2010). A ma hasznalatos definiciok két

csoportra bonthatdak. Az egyik csoportban foként az eréforras-alapu nézdpontra épitett
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,képesség-alapt” megkdzelités talalhatod, amelyben a kutatok a dinamikus képességeket
képességként (ability / capability) definidljak és teljes mértékben elkiilonithetéek a
mikodési  képességektél, mig a masodik csoportban az inkdbb evolucids
kozgazdasagtanra épitd, ,.rutin-alapu” megkozelités talalhatd, ahol a dinamikus és
mitkddési képességek hatarai jobban elmosddnak (Arndt & Pierce, 2018; Kurtmollaiev,
eredmények nem altalanosithatdak és csak kis mértékben hasonlithatoak 6ssze (Zahra et
al., 2022), ezért fontos bemutatni ezeket az irdnyzatokat.

Schilke és szerzétarsai (2018) széleskori elemzésiikben arra jutnak, hogy hat
rendszeresen hasznalt definicio jelenik meg az irodalomban. Ezeket a definiciokat és

idézettségi szamukat az 1. tablazat tartalmazza.
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1. tablazat: Leggyakrabban hasznalt definiciok és idézettségiik

Definicio Forras Idézettség’
,Egy szervezet képessége, amellyel belso és kiilso | Teece et al. | Scopus
kompetenciakat integral, épit és ujrakonfigural, | 1997, 516. o. | hivatkozdsok
hogy  megfeleljen a  gyorsan  valtozo szdma: 21.079
kérnyezetnek.”

A szervezet erdforrashasznalo folyamatai [...], | Eisenhardt & | Scopus
amelyekkel reagal, vagy akar eldidézi a piaci | Martin, 2000, | hivatkozasok
valtozasokat. A dinamikus képességek szervezeti | 1107. o. szdma: 10.216
és stratégiai rutinok, melyekkel a szervezetek uj

eroforraskonfiguraciokat érnek el.”

»Bgy tanult és stabil kozos cselekvési mintdzat, | Zollo & | Scopus
amelyeken keresztiil a szervezet szisztematikusan | Winter, 2002. | hivatkozasok
létrehozza és modositia meglévé miikodési | 340. 0. | szama: 4.448
képességeit a jobb hatékonysag érdekében.”

SHa —a mikodési vagy nulladik-szintii’ | Winter, Scopus
képességek azok, amelyek lehetové teszik egy | 2003.991. 0. | hivatkozdsok
vallalat szamara, hogy rovid tavon 'megéljen’, szdma: 3.275
akkor a dinamikus képességek azok, amelyek arra

szolgdlnak, hogy kiterjesszék, modositsak vagy

létrehozzak ezeket a miikodési képességeket.”

Ezeket a képességeket arra lehet felhasznalni, | Teece, 2007. | Scopus

hogy  folyamatosan  létrehozzak,  bovitsek, | 1319. o. hivatkozasok
frissitsék, megvédjék és relevansan tartsak a szdma: 8.662

vallalat egyedi eszkozbazisat.”

A dinamikus képesség egy szervezet képessége,

mellyel tudatosan hozza létre, noveli,

vagy

modositja eroforrasbazisat.”

Helfat et al.,
2007, 1. o.

Google Scholar*
hivatkozasok

szama: 6.809

*Scoupusos adat nem elérhetd

Forras: Sajat szerkesztés

7 Legutobbi lekérdezés idépontja: 2025.03.04.
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irodalom részletes bemutatdsa érdemben nem kezdhetd meg anélkiil, amig a legtobbet
hasznalt definiciok nem keriiltek rovid értelmezésre és bemutatdsra. A dinamikus
képességek kiilonbozd aspektusainak megértéséhez ismerniink kell a kiilonféle
megkozelitések alapjait is (Mahoney, 1995). A legfontosabb definiciokat add szerzok
munkajat meghatarozo6 elméleti alapok is vegyes képet mutatnak, a legjelentésebb alapok
az erOforras-alapi nézOpontban, a szervezeti magatartdsban ¢és az evolucids
kozgazdasagtanban talalhatdak. Az egyes definiciok és elméleti alapjaik kozotti eltérések
(és vele egyiitt a kozds pontok) bemutatdsa nemcsak a szerzd sajatos igénye, de a
dinamikus képességek teriiletével kapcsolatban jelentkezd egyik legerdsebb kritika.
Ennek oka, hogy az alapvetd fogalmak ¢és valtozok meghatdrozasaban, értelmezésében és
mérésében tapasztalhatdo kovetkezetlenségek, valamint a vizsgalt kapcsolatok kozotti
ellentmondasok gyakoriak (Ali et al., 2020).

Szinte minden dinamikus képességgel kapcsolatos elméleti iranyzat kdzos alapnak
tekinti az eréforras-alapt elméletet. Ez a nézOpont ugyanakkor statikus, nem mindig veszi
figyelembe a piacok esetében tapasztalhatd erdforrasvaltozasokat és az azokbol
szerezhetd potencialis eldnyoket (Ambrosini & Bowman, 2009). Ez teszi sziikségess¢ az
RBV nézdpontjanak a ,,dinamizalasat” és a dinamizmus, valamint annak egyénekkel
(menedzserekkel, vezetokkel) valo kapcsolatanak bevonasat (Kay, Leih & Teece, 2018).
Teece ¢s Pisano (1994) elsé, dinamikus képességekkel kozvetleniil is foglalkozo
cikkiikben allitjak, hogy az RBV nem képes magyarazatot adni arra, hogy néhany sikeres
szervezet hogyan volt képes belsd ¢és kiilsé kompetencidik hatékony ujrakonfiguralasara
¢s ezzel a kiilsd piaci elvardsoknak valo megfelelésre. Ebben a szerzok (és késobb Teece
¢és szerzotarsai, 1997 is) az er6forras-alapu nézépont egyfajta kibdvitését latja és innen
ered a dinamikus képességek irodalmanak egyik legelsé €s maig jelentdségteljes
definicidja, amelyben a szerzék (Teece et al., 1997) ugy definidltdk a dinamikus
képességeket, mint ,.egy szervezet képessége, amellyel belsé és kiilsé kompetencidkat
integral, épit és ujrakonfigural, hogy megfeleljen a gyorsan valtozo kérnyezetnek” (Teece
etal., 1997, 516. o.).

A masodik legjelentésebb definicid, amelyet jelen tanulmany is hasznalando
definicioként elfogad, harom évvel kés6bb, Eisenhardt és Martin (2000) szerzéktol jelent
meg, 0k ugy definidljak a dinamikus képességeket mint: ,,4 szervezet erdforrdashasznalo

folyamatai [...], amelyekkel reagal, vagy akar eldideézi a piaci valtozasokat. A dinamikus
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képességek  szervezeti és  stratégiai rutinok, melyekkel a szervezetek uj
eroforraskonfigurdaciokat érnek el” (Eisenhardt & Martin, 2000, 1107. 0.)

Bér ez a két legismertebb és legszéleskoriibben hasznalt definicio, kozottik és
implikéacioikban jelentds kiilonbségek tapasztalhatdak. Peteraf és szerzOtarsai (2013)
véleménye szerint egyenesen két, egymast kizdré megkdzelitésrél van sz6, ami a
dinamikus képességek alapvetd jellemzdi kozott is eltérd kiilonbségekre jut. Ezeknek a
kiilonbségeknek a bemutatisara azért van sziikség, hogy megérthessiikk a tobbi,
valamelyik fogalomra épitd tanulmany értelmezési lehetdségeit, mert ezek tisztdzasa
nélkiil a primer eredmények 6sszehasonlitdsa csak nehézkesen vagy egyaltalan nem lenne
lehetséges (Kay et al., 2018).

Mind a két alapozo definici6 esetében fontos elméleti alap a szervezeti magatartas
irodalma, ugyanakkor Nelson és Winter (1982) evolucios elmélete elsdsorban csak a
Teece-1 dinamikus képességek konceptualizdldsdban fejti ki hatasat (Arndt & Pierce,
2018). A Nelson és Winter (1982) altal definialt dinamikus rutinok képessé teszik a
szervezeteket, hogy megértsék és reagaljanak a piaci helyzetekre, akar befolyasoljak is
annak alakuladsat. Teece és szerzétarsai (1997) a dinamikus képességek koncepcidjanak
kifejtésekor jelentdsen tamaszkodtak erre, a Schumpeter (1934) altal inspiralt, Nelson és
Winter (1982) altal kifejtett dinamikus rutinok ilyen irdnyt jellemzdire (Arndt & Pierce,
2018). A Teece-i (inkdbb evolucids kozgazdasdgtan altal dominalt) és Eisenhardt-i
(inkabb szervezeti magatartas irodalmahoz kozeli) iskola kdzotti egyik legszembetlin6bb
kiilonbség ebbdl fakadoéan a kornyezeti turbulencidrdl és az arra vald reakciorol valod
gondolkodés. Eisenhardt és Martin (2000) értelmezésében a kozepesen gyorsan valtozod
piacok esetében a dinamikus képességek jelentds mértékben hasonlitanak a rutinokrol
alkotott altalanos képhez. Komplexek, részletesek, tuddson alapszanak. Ugyanakkor a
jelentds vagy gyors valtozasokkal leirhatd piacok esetében a szerzOparos véleménye
szerint a dinamikus képességek jellemzdi eltérdek. Egyszertiek, nem-stabil folyamatok,
amelyek gyorsan (az aktudlis kornyezetben) [étrejovo tuddson alapszanak €s eldre be nem
lathatd eredményeket okoznak. E gyorsan valtozd kornyezeti feltételek mentén a
dinamikus képességek nem képesek a kornyezetet vagy a piacot alakitani. Ezzel szemben
a Teece-1 iskola kdvetdi véleménye alapjan barmilyen turbulens is legyen a kornyezet, a
szervezet dinamikus képességei eredményeként képes lehet piacalakitd eredmények
elérésére (Arndt & Pierce, 2018).

A két megkdzelités masik jelentds kiilonbsége a képességek egyediségrol és

utfiiggdségérdl alkotott képben taldlhatd. Teece és szerzotarsai (1997) elsé cikkében a
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képességek tehat tiikrozik egy szervezet azon képességét, hogy uj és innovativ formaju
versenyelonyt érjen el, figyelembe véve az utfiiggoséget és a piaci poziciokat” (Teece et
al., 1997, 516. o.). Ertelmezésiikben a dinamikus képességek minden szervezetnél
egyediek, hiszen azok ott, a miikodés soran allnak eld, azokat a piacrdl dsszevasarolni
nem lehet (Teece et al., 1997), ebbdl eredendden a jo szervezeti képességek nemcsak
ritkak, de nehéz is azokat masolni (Teece, Peteraf & Leih, 2016). A szervezeteknek ezek
Delft & Gudergan, 2016) és a statikus képességek is (Winter, 2003) csak helyileg, az
adott szervezetnél értelmezhetéek. Ez az egyedi Gt mar a szervezet alapitasakor
megkezdddik: kiilonféle egyének kiilonféle kornyezeti feltételek mentén kiilonféle
képességek kiépitésébe kezdenek (Helfat & Peteraf, 2003).

Azzal, hogy a szervezetek Ujra és ujra hasznaljak a dinamikus képességeiket, azok
egyre inkabb rogziilnek a szervezetben, egyre inkabb megerdsddnek (Zahra et al., 2006),
egyre inkdbb multbéli tapasztalatokon alapszanak. A tapasztalatok szerepe ¢és a
képességek egyedisége még erdsebben jelenik meg a dinamikus menedzseri képességek
esetében. Az egyénben és az & érzékelésében gyodkerezd képesség replikalasa még
nehezebb ¢s még lassabb (Huy & Zott, 2019). Az egyének esetében az érzékelésiikon til
eltérést okozhatnak még az érzelmek, a megszokott viselkedési mintazatok, valamint a
mas egyénekkel vagy csoportokkal valoé interakcioba keveredés eredményei is (Salvato
& Vassolo, 2018).

A fentivel szemben az Eisenhardt & Martin (2000) féle logika értelmében a
dinamikus képességek bar részleteiben egyediek, azok kozott hasonlosagok
tapasztalhatoak, van a dinamikus képességeknek egy ,.best practice” része, amit mas
szervezetek is lemasolhatnak. A szerzOk egyetértenek azzal, hogy egy adott dinamikus
képesség kiépitése fiigg az adott egyedi kornyezeti jellemzoktol, ezaltal részleteiben
egyediek, ugyanakkor funkcionalitdsukban (céljukban és moédjukban) hasonldak. Ezek a
kozos vonédsok azért tudnak megjelenni, mert egy adott tipusu probléma megolddsara
vannak hatékony és kevésbé hatékony modok és a szervezetek idével a hatékony
megoldasi modok felé tolodhatnak el. Ezeknek a hatékony megoldasi modoknak egy
részhalmaza a dinamikus képességek részhalmaza. Egyes szerzok (pl.: Weeraardena et
al., 2007; Helfat & Peteraf, 2003) mar amellett is érvelnek, hogy a dinamikus képességek
nemcsak nem feltétlen utfliggdek, de azokat igenis lehet (legaldbb részben) mésolas vagy

megvasarlas utjan kiépiteni. A masolas konnylisége ugyanakkor fligghet az eréforras
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tipusatol is. Egy anyagi er6forrds konnyen szdmszerlisithetd, mig egy nem-anyagi
eréforras kiviilrél kevésbé lathatd, ezaltal annak kiilsd szemléld altali megismerése is
nehézkes (Veresné Somosi, 2017)

Az elmult par évben megjelent irodalomban ugyanakkor az utfiiggéség mar
kevesebb figyelmet kap (Keller et al.,, 2022). Ennek oka, hogy bar a dinamikus
képességek valamennyire mindig utfiiggdek lesznek (hisz korabbi tevékenységsorozatok
/ rutinok sikereibdl eredd visszajelzések altal erdsddnek és szilardulnak meg a szervezeti
mitkddésben), idével azoknak valtozniuk kell. Ha a kdrnyezetben szakaszokra bontott
valtozéasok allnak be, akkor a korabbi dinamikus képességek mar nem adnak kielégitd
valaszt, igy Ujak kialakitdsara lesz sziikség. Az olyan valtozasok, mint a digitalis
transzformacio, a 2008-as valsdg, vagy a COVID-19 azt mutatjak, hogy egyre
drasztikusabb valtozasok allnak be a szervezeteknél (Keller et al., 2022), akar az olyan
stabil kornyezetben miikodd szervezeteknek, mint a kozosségi kozlekedés szervezését
ellaté vallalatoknak is megkérddjelezddhet a ,,normal” miikodése az egyik naprol a
masikra (Majo-Petri et al,, 2021). A kordbbi, megerdsitésen alapuldé dinamikus
képességek mar nem tudnak versenyeldny forrasaként szolgalni, igy ijabb képességek
kialakitasara van sziikség. E képességek kialakitdsara ¢és a meglévd képességek
atalakitasara a szervezeteknek els6sorban a menedzseri (akar részben ad hoc)
problémamegolddsan keresztiil van lehetdsége. Ebbdl kifolydlag, bar a dinamikus
képességek legalabb részben ttfliggéek, nem képesek nagyon hosszl tdvon fennmaradni,
ujak kialakitdsara van sziikség akar belsd kiépités, akar masolas révén (Keller et al.,
2022).

A dinamikus képességek fogalmat a két megalapozo (Teece et al., 1997 valamint
Eisenhardt & Martin, 2000) definici6 utan Zollo és Winter (2002) alakitottak at, akik par
elemben eltavolodtak elddeiktél. Ertelmezésiikben az egyik jelentds ujdonsag az volt,
hogy a dinamikus képességeket mar nem kapcsoltdk a szervezeti teljesitmény
dimenzidhoz, attdl fliggetlennek, atalakitd rutinnak tekintve ezeket a dinamikus
képességeket. A masik, szintén kiemelten fontos hozzajaruldsuk a dinamikus és miikodési
képességek (operating routines, késébb mas szerzOknél ordinary capabilities, vagy
organizational capabilities, magyarul helyenként statikus képességek) kiillonvalasztasa
volt. Ertelmezésiikben a miikodési képességek (statikus képességek) a szervezet azon
képességei, mellyel a szervezet képes ugyanazon vevOi igényeket, ugyanazzal a
termékkorrel, ugyanolyan szinten kielégiteni. Ez azt is jelenti, hogy ezek a statikus

képességek azok, amelyek biztositjdk a szervezet napi miikodését és amelyek lehetové
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teszik, hogy egy megadott szinten képes lehessen bevételt generdlni miikddni egy
szervezet. Ezek a képességek ugyanakkor a szerzéparos (Zollo & Winter 2002, de kiilon
Winter, 2003) értelmezésében nem alkalmasak arra, hogy a szervezet altaluk jelentds
valtoztatasokat eszk9z0ljon, Uj termékeket, vagy gyartasi modszertanokat fejlesszen ki,
vagy Uj piacokat hoditson meg. A szervezeteknek sziiksége van olyan képességekre —
ezek lesznek a dinamikus képességek — amelyekkel képes ezeket a miikodési
képességeket modositani. Vagyis értelmezésiikben a dinamikus képességek a mitkddési
képességek modositasat, atalakitasat végrehajtd képességek.

A Helfat és szerz6tarsaihoz (2007) kapcsolodo definicio egyre nagyobb figyelmet
kap (Schilke et al., 2018), ami talan kevésbé meglepd. Ezt a konyvet ugyanis a dinamikus
képességekkel kapcsolatos irodalomban sokat idézett szerzok (pl.: David J. Teece,
Constance E. Helfat, Margaret Peteraf, Harbir Singh vagy Sidney G. Winter) kozdsen
jegyzik, Osszegezve a legfobb megallapitasaikat. Az altaluk kozosen alkotott definicio
igy sz0l: ,,4 dinamikus képesség egy szervezet képessége, mellyel tudatosan hozza létre,
noveli, vagy modositja erdforrasbazisat” (Helfat et al. 2007, 1. o.). Ez a definicié harom
fontos pont mentén tér el a tobbitdl. (1) Nem tartalmaz megszoritdst a kornyezeti
dinamizmusra vonatkozoan. A késébbi fejezetekben részletesen is latni fogjuk, hogy a
dinamikus képességek eltéréen miitkddhetnek és eltéré tulajdonsagokat mutathatnak
eltérd (foként szélsdséges) kornyezeti turbulencia mellett (pl.: Pavlou & El Sawy, 2006;
Teece, Pisano & Shuen, 2000; Keller et al., 2022). A Teece és szerzotarsaihoz (1997)
kapcsolodo logikéaval és definicidval ellentétben a dinamikus képességekre nemcsak a
valtozo kornyezetre vald reakcioként €s nemcsak gyorsan valtozd kornyezetben lehet
sziikség (pl.: Zahra et al., 2006; Ambrosini & Bowman, 2009; Helfat & Winter, 2011;
Gelhard, von Delft & Gudergan 2016; Mikalef & Pateli 2017). (2) Helfat ¢és szerzoétarsai
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,eroforrasbazis” modositasara alkalmasak. Itt a szerzék (Helfat et al., 2007) az
eréforrasbazisba a rutinokat és képességeket is beleértik, amelyek szintén fontosak
lesznek szdmunkra a vizsgédlat soran. A harmadik fontos valtoztatds a korabbi
definiciokhoz képest, hogy ebben a definicioban (3) nem jelenik meg a teljesitményre
gyakorolt hatds. A témakor egyik legerdsebben vitatott kérdése, hogy a dinamikus
képességek hatnak-e a vallalati teljesitménydimenziokra és ha igen, akkor ezt a hatast

vajon kozvetleniil vagy kozvetve fejtik-e ki (Farkas, 2022a).
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ugyanakkor talan az egyénekrdl és azok szerepérdl alkotott elképzelésben volt. A
tudomanyteriiletet megalapozé egyik legfontosabb cikkben Teece és szerzdtarsai (1997)
a dinamikus képességeket a szervezet folyamataiként, a szervezetben taldlhato
folyamatok részeiként képzelték el. Ehhez képest Teece 2014-ben (Teece, 2014a) mar
arrol ir, hogy a dinamikus képességek magja legalabb részben az egyénekben
(menedzserekben, felsdvezetokben) talalhatdak. Az egyének szerepét a dinamikus
képességek irodalméaban tovabb erdsiti a dinamikus menedzseri képességek irodalmanak
fejlodése, de ezzel részletesebben késébb, a ,dinamikus menedzseri képességek”
alfejezetben foglalkozunk. Itt csak azt a fontos megallapitast kellett megtenniink, hogy
jelen disszertacié soran a definicioba beleértjiik azokat a dinamikus képességeket is,
melyek egyéni rutinokban gydkereznek, de szervezeti célok érdekében valosulnak meg.
Jelen értekezés Eisenhardt & Martin (2000) nevéhez kothetd megkozelitést veszi alapul,
itt érdemes ugyanakkor tovabbi megengedd szempontokat figyelembe venni. Ahhoz,
hogy a dinamikus képességekbdl ne ,,veszitsiink el” semmilyen fontos részletet, érdemes
annak elemeit lazabban kezelni. Egyrészt a definicidban szerepld szervezetet érdemes
egymassal interakcidoban 1évé egyéneknek tekinteni, ezek az egyének akar a szervezet
keretein beliil, akar azon kiviil helyezkednek el (Kurtmollaiev, 2020). Ez kiilondsen
fontos a start-upok vizsgalata esetén, ahol a szervezeti keretek és a szervezet tagjai
gyakran valtozhatnak. Masrészt érdemes a szervezeti eréforrasbazist is szélesebb kdrben
kezelni Daft (1983) definicidja alapjan, abba a szervezet erdforrdsait és rutinjait is
beleértve (Helfat et al., 2007; Kurtmollaiev, 2020).

A definiciok ismertetése végén talan érdemes a témat azzal a szemmel is roviden
megnézni, hogy mi nem tekinthetd dinamikus képességnek. A dinamikus képességek
ugyanis nem egyedi, a kiilsé kornyezeti valtozasra egyszeri reakciot kinalo ,,képességek”™
(Schreyogg & Kliesch-Eberl, 2007) vagy ad hoc problémamegoldé képességek (Keller et
al., 2022), hanem ismétlédésesek, vagy legalabbis kvazi-ismétlédéses rutinok (Winter,
2003; Teece, 2023), amelyeket a szervezet tudatosan (Kale & Singh, 2007), vagy részben
tudatosan (Wenzel et al., 2021) hasznal fel reakcioként vagy valaszként. A dinamikus
képességekben taldlhatdak olyan mikroalapok (Teece, 2007), amelyek tartésak a
szervezetben ¢és segitségiikkel a szervezet tagjai hosszabb tavon is képesek valaszreakciok

kidolgozasara a jelenlegi er6forraskészletiik atalakitasa altal.
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4. A dinamikus képességek komponensei

A dinamikus képességek fogalménak meghatarozasa utdn érdemes azt mas
mélységben is megismerni. A dinamikus képességek olyan komplex mintdzatoknak
tekinthetéek, melyeknek kiilonféle komponensei azonosithatdak (pl.: Teece, 2007). Ezt a

metamodell 5. dbran jelolt része illusztralja.

5. abra: A kutatas soran hasznalt metamodell komponens része

Elméleti megkdozelités

/ Moderator \

Forras / R Dinamikus Teljesitmény-
elézmény | képességek dimenzi6

Mediator

K Komponensek /

Forras: Schilke et al. (2018, 402. o.) modelljének atalakitdsa nyomdn sajat

szerkesztés

A metamodell e részéhez meg kell érteniink a képességek hierarchidjat a dinamikus
képességek nézdpontjabol (Dyduch et al., 2021). Korabbi fejezetekben megallapitottuk,
hogy a statikus képességek azok a képességek, melyekkel a szervezet képes ugyanazokat
a vevoket, ugyanazon modon és ugyanazon mindség mellett ugyanolyan folyamatokkal
kiszolgalni, vagyis képessé teszi a szervezetet ,,normal rendben” mitkddni (Winter, 2003).
Ezzel szemben a dinamikus képességek azok a képességek, melyekkel a szervezet
meglévd eréforrasbazisat, igy statikus képességeit is képes modositani (Helfat et al.,
2007), vagyis a dinamikus képességek tekinthetdek (a statikus képességekhez mérten)
egyfajta magasabb szintli képességnek (pl.: Danneels, 2002; Teece, 2018; Winter, 2003).
Ez a hierarchikus felosztas viszont egy érdekes elméleti vitdhoz vezet. Ha a statikus
képességeket a dinamikus képességek alakitjak at, akkor kell lennie olyan mintazatnak,
amely ezeket a dinamikus képességeket tudjak atalakitani, vagyis kell lennie egy
magasabb rendli képességnek (nevezziik ezt most masodik-szintii dinamikus

képességnek). De ha 1étezik is ez a magasabb rendii, méasodik-szintli dinamikus képesség,
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akkor létezhet egy még magasabb rendii képesség (legyen most ez a harmadik-rend
dinamikus képesség), amely a masodik-rendiieket alakitja at. Collis (1994) a szervezeti
képességek hierarchidjanak megragadasaban (bar 0 a differencidlszamitast hasznalja
példaként és ekkor még a dinamikus képességek fogalma nem volt ismert) pont ezt a
logikéat mutatja be, ramutatva, hogy ez a fajta hierarchikus felépités (elsd szintli — masodik
szintli — x-ik szintll) a végtelenségig tarthat, mindig lesz egy magasabb szintli képesség.
Ez a felvetés szamos oldalrdl vizsgalhatd lenne, jelen tanulméany csak a dinamikus
képességekhez kapcsolodo szerzok (pl.: Danneels, 2002; Teece, 2018; Wang & Ahmed,
2007; Winter 2003) allaspontjaira fokuszal. A {6 kérdés, amelyet ezzel kapcsolatosan
meg kell valaszolnunk, hogy létezik-e a dinamikus képességeknek tobbféle szintje és ha
igen, akkor hany szintet tudunk vagy hany szintet érdemes elkiiloniteni.

A Collis (1994) altal felvetett hierarchiaszintekre az egyik leghosszabb és mélyebb
valaszt Winter (2003) adta. Ertelmezésében ahhoz, hogy megkiilonboztessiink szinteket,
szlikség van egyetérteni abban, hogy meghatdrozzuk a legalsé szintli képességeket,
amiket Ok statikus képességként definidlnak.® Ezeknek a képességeknek a
megvaltoztatdsa ugyanakkor egyaltalan nem biztos, hogy dinamikus képességeken
keresztiil torténik. A statikus képességek megvaltoztatdsa nemcsak magas szinten
mintazott dinamikus képességeken, de ad hoc problémamegoldason keresztiil is
lehetséges, vagyis egyaltalan nem biztos, hogy egy szervezet rendelkezik dinamikus
képességekkel, akkor sem, ha véltozasokat hajt végre. Ugyanakkor, ha a valtoztatas
dinamikus képességeken keresztiil zajlik, akkor a dinamikus képességeket tekinthetjiik
magasabb rendli képességeknek. Ezzel egyiitt viszont ezek a dinamikus képességek is
valtozhatnak és csakugy, mint a statikus képességek esetében ez is torténhet ad hoc
problémamegolddson keresztiil, vagy magasabb szinten mintazott, ,,magasabb rendii”
dinamikus képességeken keresztiil (Winter, 2003). Ezek a ,,magasabb rendli” dinamikus
képességek viszont ugyanigy megfelelnek a dinamikus képességek jelen tanulmanyban
(bele értve a képességeket is) modositjadk (Helfat et al., 2007). Vagyis a dinamikus

képességeket bar elvi szinten akarhdny részre bonthatjuk, azok tovabbra is megfelelnek a

crer

8 Bzt a legtobb, témaval foglalkozo szerzd (pl.: Teece, 2018) is atveszi, de vannak olyanok (pl.:
Wang & Ahmed, 2007), akik a legalsé szintnek az eréforrasokat tekintik.
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A Winter-i (2003) logika mellett més gondolatok is megjelennek, amit
Osszefoglaléan a 6. abra mutat be. Winter (2003) a képességeknek két szintjét
kiilonbozteti meg (dinamikus ¢€s statikus képességek), de Wang & Ahmed (2007) az
alsobb szintet kibontjak és megkiilonbdztetnek kulcskompetenciakat (Prahalad & Hamel,
1990 nyomadan), szervezeti (vagy statikus) képességeket ¢és erdforrasokat is.
Ertelemzésiiket tekintve abban nem véltoztatnak a Winter-i (2003) logikdhoz képest,
hogy ebben a felosztasban is a dinamikus képesség tekinthetdek a legmagasabb rendii

képességnek.

6. abra: A dinamikus képességek viszonya az egyéb szervezeti képességekhez és

er6forrasokhoz
Dinamikus Magasabb rendii
képességek képességek
A y
Dinamikus Kulcs-kompetenciak Mikroalapok
képességek (microfoundations)
A 4 A 4 A 4
Miikodési Szervezeti Miikddési
képességek képességek képességek
v
Eréforrasok
Winter, 2003 Wang & Ahmed, 2007 Teece, 2018

Forras: sajat szerkesztés

Elészor Teecnél (2007), késébb szintén Teece-nél (2018) jelenik meg a dinamikus
képességek egy olyan harmas, komponensekre torténd felbontdsa, amely jelen
disszertacid szempontjabol is kiemelt fontossagu. Ez a megkozelités az évek soran egyre
tobb kutatdé figyelmét felkeltette (George et al., 2022) és bar léteznek alternativ

felosztasok is (pl.: Pavlou & El Sawy, 2011), azok a szakirodalom teljességét tekintve
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kevéssé terjedtek el (George et al., 2022), igy jelen értekezés is a Teece-féle struktrat
koveti.

Teece (2007) értelmezésében a dinamikus képességek alapjaul szolgalod rutinok
harom csoportra bonthatdak fel: (1) érzékelési rutinok (sensing), amelyek a lehetoségek
¢s fenyegetések érzékelését és formaldsat végzik (2) megragadasi rutinok (seizing),
amelyek a lehetdségek megragadasaért felelések ¢és (3) Aatalakitadsi rutinok
(transforming®), amelyek a versenyképesség fenntartasaért, a vallalat immaterialis és
materidlis eszkozok fejlesztéséért, kombinalasaért, védelméért és — ha sziikséges —
atalakitasaért feleldsek. Ezek mogott a rutinok mogott pedig kiilonallo és azonosithatd
készségek, folyamatok, egyéb szervezeti rutinok — dsszefoglaléan mikroalapok — allnak.

A piacokon folyamatos lehetéségek adodnak, amelyek kihasznaldsdhoz sziikség
van arra, hogy ezeket a lehetdségeket felismerjiilk, a kapcsolédd informacidkat
feldolgozzuk (Teece, 2007), amit az érzékelési (sensing) képességeken keresztiil tehetjiik
meg. Az ¢érzékelési képességek elsdsorban tehat olyan képességek, amelyek
feltérképezésre, tanulasra vagy értelmezésre dsszpontositanak, hogy a piaci vagy egyéb
lehetdségeket azonositani lehessen (Khan et al., 2020; Teece, 2007), egyfajta
Osszekotdnek tekinthetdek az informaciok és a megragadasi (seizing) és atalakitasi
(transforming) rutinok kozott (Markovitch et al., 2022). A vallatoknak sziiksége van arra,
hogy folyamatosan monitorozzdk a technologidkat, az iparagi struktirakat, piacokat,
beleértve a latens keresletet €s a versenytarsakat is (Teece, 2007). Ezek az informaciok
szamos forrdsbol érkezhetnek. Osszességében hasznosabb, ha minél tobb forrasbol
szarmazik a dinamikus képességek altal feldolgozott informaciok kore (Markovich et al.,
2022). Az informéaciok érkezhetnek belsd forrasbol, piaci forrasokbol (vevoktol,
beszallitoktol, versenytarsaktol), intézményi kozegbdl (egyetemek vagy egyéb
kutatointézetek, allami vagy kormanyzati szervek, tanacsadok, szakmai szervezetek), de
publikus forrasbol is (konferencidk, kiallitasok, ujsagok ¢és publikacidok, egyéb
dokumentumokbol) (Mousavi et al., 2018), de a modern korban mar elengedhetetlen,
hogy digitalis forrasbol is érkezzenek az informaciok (Warner & Wiger, 2018). A sensing
rutinok eredhetnek egyéni rutinokbdl €s képességekbdl (Ma et al., 2015, Teece, 2007) és

szervezeti szintli folyamatokbdl is (Teece, 2007). A vallalkozasok korai szakaszaban a

® David J. Teece a késébbi munkaiban elhagyja a transforming kifejezést, helyette kovetkezetesen a
reconfiguring sz6t hasznalja, jelen értekezésben viszont a két kifejezést azonos tartalmu szinonimaknak
tekintjiik és ennek megfeleléen kdlcsonosen felcserélhetéen, szinonimaként keriil hasznalatra.
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sensing rutinok gyakran a vallalkozd korabbi tapasztalataibdl, meglévd tudasabol és
kognitiv képességeibdl erednek (Ma et al., 2015 Teece, 2007). A vallalatoknak
ugyanakkor érdemes ezeket a folyamatokat szervezeti szinten is bedgyazni (példaul
kutatas-fejlesztés folyamatokba), hogy ne csak néhany egyén kognitiv képességén muljon
a szervezet érzékelési képessége (Teece, 2007).

A megszerzett és feldolgozott informacié dnmagdban még nem elegendd, az
informaciok alapjan j dontések meghozasa lehet indokolt, a kindlkoz6 helyzetet és az
arra adando reakcidt meg kell tudnia ragadni a szervezetnek. Ezt teszi meg a megragadas
(seizing) rutinok folyaman. A komplex szervezeti kornyezetben meghozott dontések
ritkdn tudnak elfogulatlanok és egymassal jol 6sszekapcsolododak lenni, gyakoriak a hibak
¢s a torzitasok. Ennek elkeriilése érdekében a szervezeteknek olyan vezetdi kornyezet
létrehozasara kell torekednitik, amely az iizleti siker érdekében atgondolt dontéshozatali
metddusokat tartalmaznak (Teece, 2007). Ennek kialakitdsa konnyebb, ha a szervezet
képes kiils6 eréforrasokat is bevonni (Ma et al., 2015) és stratégiai agilitdssal rendelkezik
(Warner & Wiger, 2018). Az érzékeléshez (és atalakitdshoz) hasonléan a megragadas
esetében is jelentds befolyassal vannak a szervezetben, azon beliil is elsdésorban a
menedzsmentben 1évo tagok egyéni képességei (Duran et al., 2022). Gyakran eléfordul,
hogy a szervezetben meglévd procedurdlis, biirokratikus jellemzOk akadalyozzdk a
megfeleld dontéshozatalt, ekkor a vezetdk egyéni képességeire van sziikség, hogy ezeket
az akadalyokat elharitsak (Teece, 2007) és a szervezeti rutinokat megvaltoztassak. Ennek
eredményeként a vezetdk a dontéshozatal mindségének javitasa altal a szervezeti
eredményre is befolyassal tudnak lenni (Helfat & Martin, 2015).

Az atalakitas (transforming), mint a dinamikus képességek harmadik része arra a
képességre utal, amely lehetdvé teszi a véllalat szamara, hogy egy lehetség kihasznalasa
érdekében atalakitsa a szervezeti miikodést (Khan et al., 2020; Teece, 2007). A vallalati
sikerhez elengedhetetlen, hogy a szervezet képes legyen felismerni a lehetdségeket,
azokhoz megoldasokat és iizleti modelleket illeszteni, ugyanakkor az utfliggdség miatt a
korabbi fejlédési iranyok miatt egyfajta ragaszkodas is kialakulhat a jelenlegi strukturdk
irant. Ahhoz, hogy a nyereségesség a jovoben is fennmaradjon, sziikséges lehet ezeknek
a struktiraknak megvaltoztatasa (Teece, 2016). A struktura megvaltoztatasa jelenthet
egyrészt szervezeti struktira valtozast, de jelenthet folyamati valtozast, akar eszkzok
atrendezését is (Teece, 2007). Ez az atalakitds konnyebben megy azokban a
szervezetekben, amelyek decentralizalt {izleti egységekkel, vagy fiiggetlen

leanyvallalatokkal operdlnak (Warner & Wiger, 2018). Ez a hdrmas (sensing, seizing,
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transforming) felbontds adja a dinamikus képességek alapjat, de ezek Oonmagéaban is

értelmezhetdek és konnyebben megragadhatoak, ezaltal vizsgalatra is alkalmasabbak.
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5. A dinamikus képességek teljesitményre gyakorolt

hatasa

A menedzsmenttudomanyok miivel6inél egy viszonylag altalanosan elfogadott
megallapitas, hogy a szervezeti képességek, igy a szervezeti dinamikus képességek is,
valamiféle hatdssal vannak a szervezeti teljesitményre (Drnevich & Kriauciunas, 2011).

Ennek megfelelden a dinamikus képességek vizsgalatakor érdemes azok
teljesitménydimenzidra vonatkozd hatasaival is foglalkozni, ez adja a metamodell

kovetkezo részét (7. abra).

7. abra: A kutatds soran hasznalt metamodell teljesitménnyel kapcsolatos része

Elméleti megkozelités

/ Moderator \

Forras / |  Dinamikus Teljesitmény-
el6zmény | képességek dimenzi6

Mediator

K Komponensek /

Forras: Schilke et al. (2018, 402. o.) modelljének atalakitdsa nyomdn sajat

szerkesztés

Mig az erdforrasok és statikus képességek esetében az irodalom széleskori és sok
kutatast tartalmaz, addig a dinamikus képességek tekintetében a teljesitményre gyakorolt
hatas egy kevésbé kutatott és sokkal inkabb megosztd teriilet (Schilke et al., 2018).
Megosztd abbol a szempontbol, hogy egyes tanulmanyok (pl.: Stadler et al., 2013;
Drenevich & Kriauciunas, 2011) pozitiv, akar kozvetlen kapcsolatot mutatnak ki
teljesitmény és dinamikus képességek kozott, mig mas tanulméanyok (pl.: pl.: Schilke,
2014; Wilden & Gudergan, 2014; Wilden et al., 2013) szerint nincs, vagy akar negativ
hatasu kapcsolat van a dinamikus képességek ¢és a teljesitmény kozott. A masik 6
akadaly, hogy a szerzOk nagyon eltérd modon definidljak a teljesitményt. Van, aki

versenyeldnyt (Peteraf & Barney, 2003; Barney & Hesterly, 2012), tartds versenyeldnyt
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(Corte-Real, Oliveira & Ruivo, 2017; Teece, 2007; Zahra & George, 2002), pénziigyi
teljesitményt (Newbert, 2007; Rashidirad & Salimian, 2020), befektetésbdl szdrmazo
nyereséget (Barney & Hesterly, 2012; Hussain et al., 2024), evolucios és technikai
alkalmassagot (Helfat et al., 2007), vagy reagalasi sebességet (Drnevich & Kriauciunas,
2011) ért alatta. Jelen fejezet sordn bemutatdsra keriilnek az egyes
teljesitménydimenzidkban értelmezett eredmények €s lehetséges magyarazataik.

A teljesitményre gyakorolt hatast 6vezd vita mar az elsd, témaban megjelent cikkek
ota fennall. Ha csak a két leggyakrabban idézett cikk!'? allitasat nézziik azt lathatjuk, hogy
Teece €s szerzotarsai (1997) kezdeti cikkiikben (valamint késobb tobbek k6zott Zahra &
George, 2002; Teece, 2007; Corte-Real, Oliveira & Ruivo, 2017 és részben Teece, 2012)
amellett érvelnek, hogy a dinamikus képességek fenntarthato versenyeldny forrasai, mig
Eisenhardt és Martin (2000) és az 6ket kovetdk értelemzésében a dinamikus képességek
csak sziikséges, de nem elégséges feltételei a tartdos versenyelénynek (Ambrosini &
Bowman, 2009; Eisenhardt & Martin, 2000).

Ahogyan a 8. abran is lathatjuk, Teece és szerzdtarsai (1997) értelmezésében a
korabbi utak (vallalati torténet, beruhazasok) eredményezik azokat a pozicidkat
(eszkozoket, eréforrasokat), amelyeket a szervezet jelenleg birtokol és a szervezeti
folyamatok ezekre a poziciokra épitkeznek. A dinamikus képességek azokon a
folyamatokon nyugszanak, amelyek képesek megvaltoztatni a jelenlegi helyzetet. Ez
hatast gyakorol a vallalat teljesitményére és versenyelonyére, valamint hozzéjarul 0j
helyzetek ¢s fejlodési iranyok kialakuldsdhoz. Ebben a logikaban a dinamikus képességek
kozvetlen modon képesek lehetnek befolyasolni a teljesitményt. Az Eisenhardt — Martin
(2000) féle értelmezésben a dinamikus képességek 10j erdforrasokat és erdforras-
konfiguraciokat hoznak létre (ez a Teece-i szOhasznalatban a poziciokkal nagyrészt
atfed). A dinamikus képességek ebben a felfogasban viszont nemcsak kézvetlen, de az 1ij

eréforras-kombinaciok révén mar kdzvetett hatdssal is van a teljesitményre.

10 L eggyakrabban idézett cikkek: Teece et al., 1997, valamint Eisenhardt & Martin, 2000 (Schilke
et al., 2018).
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8. abra: A dinamikus képességek teljesitményre gyakorolt hatasanak logikéja

Teece és szerzotarsai (1997)

Uj utak és
o poziciok
Korébbi "y Dinamikus
— Poziciodk —— Folyamatok \ )
utak képességek

Szervezeti
teljesitmény

Eisenhardt & Martin (2000)

Uj er6forrasok és
er6forras-
. . konfiguraciok
Dinamikus £

Erdforrasok — képességek l

Szervezeti
teljesitmény

Forrés: Helfat & Peteraf (2009) 96. o. alapjan sajat szerkesztés

Ahhoz, hogy ezt a részben eltérd logikai megkozelitést fel tudjuk oldani és meg
tudjuk allapitani, hogy a dinamikus képességek vajon hatnak-e a teljesitményre,
definidlnunk kell, hogy mit értiink teljesitmény alatt, meg kell tudnunk allapitani, hogy
mi is az az érték, amit e képességek eld tudnak allitani és a szervezet érdekében
haszndalatra bocsatani (Helfat et al., 2007). Tobb szerzé a vizsgalatai sordn csak a
dinamikus képességek pénziigyi teljesitményre gyakorolt hatasat vizsgalta, ugyanakkor
érdemes a teljesitmény dimenzidt szélesebb korben is értelmezni (Rashidirad & Salimian,
2020). Ezzel is van ugyanakkor egy nehézség. Annak eldontése, hogy a dinamikus
képességek milyen hatdssal vannak a teljesitményre, kifejezetten nehéz feladat. Ennek
egyik f6 oka, hogy a kutatok szamara érdemes a dinamikus képességek vizsgalatakor a
teljesitménydimenziot a kutatdsuk fokuszahoz igazitva, sziikken értelmezni, mivel igy
konnyebben mutathatok ki érdemi Osszefliggések. Masfeldl viszont, ha a teljesitményt
szélesebb értelemben hatdroznank meg, akkor nehéz lenne bizonyitani, hogy annak
véltozasa valoban a dinamikus képességek eredménye-e, hiszen a szervezeti teljesitményt
szdmos egyéb tényezd is befolydsolhatja a dinamikus képességeken kiviil. Ezt a
vizsgalatot tovabb neheziti, hogy a dinamikus képességek olyan, nem teljesitményjellegii
dimenzidkra is hatassal lehetnek, mint példaul a szervezeti struktara atalakulasa, ami
ugyanakkor kozvetett modon szintén befolyédsolhatja a teljesitményt (Schilke et al.,

2018).
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Mivel a dinamikus képességek irodalma (részben stratégiai menedzsment gyokerei
miatt) egy koherens vélaszt kivan adni arra, hogy a szervezetek hogyan képesek tartds
versenyelony fenntartasara (Augier & Teece, 2007), ezért a teljesitményt szdmos szerzd
megfelelteti a tartds versenyeldnnyel. A versenyeldny kérdése persze nemcsak a stratégiai
menedzsment, de a vallalati gyakorlat szdmara is kiemelt fontossagu (Fabrizio et al.,
2021), ugyanakkor a képességek (nemcsak a dinamikus képességeké) versenyelonyre
gyakorolt hatasat szamos vita Ovezi (Drenevich & Kriauciunas, 2011). A
versenyelénynek szamos definicioja létezik. Az egyik, az irodalomban gyakran
megjelend fajta az eredményre fokuszal, mint példaul egy szervezet képessége arra, hogy
befektetéseibdl a lehetd legnagyobb nyereséget érje el (Barney & Hesterly, 2012; Hussain
et al., 2024). Bar szamos definicid létezik, Peteraf és Barney (2003) széleskoriien
elfogadott meghatarozasa szerint: ,,Egy vdllalat akkor rendelkezik versenyelonnyel, ha
képes tobb gazdasagi értéket teremteni, mint a marginalis (nullszaldos) versenytarsa az
dltala termelt termékek piacdan” (Peteraf & Barney, 2003, 314. 0.). Altalanossagban ez a
versenyeldny az eréforras-alapu nézdpontban attdl fiigg, hogy a szervezet altal birtokolt
eréforrasok képesek-e tobb értéket eldallitani, mint a versenytarsak altal birtokolt
eréforrasok (Peteraf & Barney, 2003; Barney & Hesterly, 2012).

A kutatdsok ugyanakkor a versenyeldnnyel kapcsolatos diskurzusba behoztak a
fenntarthatd versenyelény fogalmat, hogy jelezzék a versenyel6ny idében torténd
értelmezésének fontossagat. A fenntarthatd versenyeldny azt jelenti, hogy a szervezet
képes hosszii tavon sikereket elérni azaltal, hogy stratégiai eldnyt alakit ki a
versenytarsakkal szemben (Hussain et al., 2024). Tartos versenyelényt ugyanakkor nem
egyszerll kiépiteni. A tartdés versenyeldny a dinamikus képesség nézOpontjabol azon
alapszik, hogy a szervezetek képesek-e meglévd erdforrasbazisukat modositani és
képességeiket hasznositani (Pahuja et al., 2024). Ahhoz, hogy a szervezetek tartos
versenyeldnyt alakitsanak ki, szlikséges, hogy proaktivan akciokat dolgozhassanak ki a
kornyezeti kihivasokra. Ezt gy tudjak elérni, hogy képesek alkalmazkodni, az
eréforrasbazisukat atalakitani (Sari et al., 2019). Newbert (2007) metaanalizise azt talalta,
hogy a dinamikus képességek Osszességében nagyobb hatast fejtenek ki a pénziigyi
teljesitményre, mint a fenntarthatd versenyeldnyre, ugyanakkor ez a metaanalizis arra is
ramutat, hogy a magas szintii, széleskorti felhasznalasra alkalmas dinamikus képességek
(szemben a nagyon specifikus dinamikus képességekkel) a versenyeldnyre is jelentds

hatassal lehetnek. Ez azt is jelenti, hogy a dinamikus képességek kontextusfiiggdek, eltérd
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képességek, eltérd kornyezetben, eltéré hatdssal vannak a teljesitményre (Helfat et al.,
2007; Newbert, 2007).

Pezeshkan és szerzdtarsai 2016-ban (Pezeshkan et al., 2016) egy széleskorii
metaanalizisben azt vizsgaltdk, hogy a megjelent empirikus tanulmanyok mekkora
hanyadanal talaltak a szerzOk kapcsolatot a dinamikus képességek ¢s valamely
teljesitménydimenzid mentén. A szerzOk Osszességében arra jutnak, hogy azonosithato
kapcsolat a dinamikus képesség és a sz¢éleskorben értelemzett teljesitmény kozott, sot, azt
allitjak, hogy a dinamikus képességek jobban magyarazzdk a szervezeti teljesitményt,
mint a nem-dinamizalt eréforrds-alapu nézépont vagy a tranzakcios koltségek
megkozelitése. EbbOl a szerzok arra a kdvetkeztetésre jutnak, hogy az erdéforras-alapt
nézOpont ilyen iranyu fejlesztése érdemes volt. Bar még mindig nincs teljes képiink a
képességek és teljesitmény kozotti kapcsolatrol, a dinamikus képességek egyértelmiien
kozelebb vittek ennek a kapcsolatnak a megértéséhez. (Pezeshkan et al., 2016).

Részben a fentiek miatt Helfat és szerzotarsai (2007) bevezetnek két 1;j
teljesitménydimenzidt, amelyben a dinamikus képességek hatasat mérni kivanjak:
evolucios alkalmassag (evolutionary fitness), valamint technikai alkalmassag (technical
fitness). Az evolucios alkalmassag azt méri, hogy a dinamikus képesség mennyire képes
a szervezet kornyezethez valo illeszkedését tdmogatni. Ebbdl fakad az ,.evoluciés”
kifejezés, a dinamikus képességek evolucios alkalmassagot biztositanak, ha biztositjak a
szervezet hosszatavi talélését és piacon valé boldogulasat. igy az evolticios alkalmassag
megmutatja, hogy a szervezet dinamikus képességei mennyire illeszkednek ahhoz a
kontextushoz, amelyben a szervezet miikodik. A technikai alkalmassag ezzel szemben azt
mutatja, hogy az adott képesség mennyire hatékonyan latja el feladatat a koltségek
tiikkrében (vagyis a koltségekhez mérten normalizaljuk). Ennek két oldala van: egyrészt a
képesség altal elért eredmények ¢és hatdsok, valamint a képesség tartdsanak és
hasznalatanak koltsége. Mindkét oldalnak megfelelének kell lennie ahhoz, hogy a

dinamikus képesség technikai alkalmassagat jonak tekinthessiik.

5.1. Kozvetlen hatas a teljesitmény és a dinamikus

képességek kozott

A dinamikus képességek irodalméban, kezdetben tobb szerzd érvelt amellett, hogy

a dinamikus képességek kozvetleniil hatnak a széleskoriien definiélt teljesitményre, akar
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a fenntarthatd versenyelonyre is (Abu-Ruhmann et al., 2021; Hussain et al., 2024;

Pezeshkan et al., 2016). Ez a kapcsolat a 9. dbran pirossal kiemelve is megjelenik.

9. abra: A kutatas soran hasznalt metamodell teljesitményre gyakorolt kozvetlen hatast

bemutato része

Elméleti megkozelités

/ Moderator \

Forras / R Dinamikus Teljesitmény-
elézmény képességek dimenzio

Mediator

K Komponensek /

Forras: Schilke et al. (2018, 402. o.) modelljének atalakitdsa nyomdn sajat

szerkesztés

Manapsag mar ez a nézépont egyre kevésbé dominans. Ebben az alfejezetben
roviden bemutatasra keriil, hogy miért érzékelhettek kozvetlen hatast egyes szerzok, az
utana kovetkez6 alfejezetben pedig bemutatasra keriil, hogy mely jellemzdk lehetnek a
teljesitmény és dinamikus képességek kozotti kapcsolat mediatorai (vagyis mi medialja a
teljesitmény és dinamikus képesség kozotti kapcsolatot).

Bér a kozvetlen kapcsolatot tAmogatd tanulmanyok szama csdkkendben van, az
elmult években is taldlunk ilyen publikacidkat. Ilyen tobbek kozott Mikalef, Pateli & de
Wetering (2020) tanulméanya, melyben azt mutatjdk be, hogy az IT-val megtamogatott
dinamikus képességek kozvetlen hatassal vannak a szervezeti teljesitményre. Szintén ide
tartozik Wu, Chen & Jiao (2016) kinai termeldvallalatoknal végzett kutatdsa, amelyben
ramutatnak, hogy a nemzetk6zi diverzifikdci6 Onmagaban nem képes vallalati
teljesitményt ndvelni, de a dinamikus képességeken keresztiil ez megtorténhet. Ebben a
nézOpontban a dinamikus képességek azok, amelyek a vallalati teljesitményt kozvetleniil
novelik, ehhez inputként hasznaljdk a nemzetkozi diverzifikdciobol eredd elényodket. Ide

sorolhatjuk még Li-Ying, Wang & Ning (2016) kutatdsat, melynek eredményei azt
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mutatjak, hogy a szervezet a dinamikus képességei segitségével képes az eréforrasok
széles korét befogadni és a teljesitményt kozvetleniil is ndvelni.

A képességek ¢és eréforrasok kifejlesztése ¢és azok értékteremtésbe vald
visszaintegraldsa nem konnyli feladat (Veresné Somosi, 2017) Ha azt figyelembe
vessziik, hogy a dinamikus képességek kifejlesztése nehézkes, annak mas szervezetbe
torténd adaptalasa korlatokba iitkozhet, akkor érthetd, hogy egy-egy vallalat fontosnak
tartja azokat. A dinamikus képességek a szervezetek jovojének egyfajta alappillérének is
tekinthetd, amit a kozvetlen kapcsolatot feltételezok a rovidtavi, de akéar a hosszutava
versenyeldny zalogaként latnak. A masik fontos szerepe a dinamikus képességeknek,
hogy hozzdjarulnak a szervezet evolicids alkalmassagdhoz. Mig a statikus képességek
csak a technikai alkalmassagot tudjak timogatni, addig a dinamikus képességek képesek
lehetnek tAmogatni a szervezetek talélését is (Teece, 2014a). A dinamikus képességek igy
azaltal nyajtanak értéket a szervezetnek, hogy a kornyezetben jelentkezd lehetdségekre
valaszokat adnak és tudjak biztositani azt a reagélési sebességet, amely eldnyt nyujt a
piaci versenyben (Drnevich, Kriauciunas 2011). Ezzel egyiitt ugyanakkor szamos kutatas
alapjan mégis érdemesebb a dinamikus képességeket olyannak tekinteni, amelyek csak

kozvetetten befolydsoljak a szervezet teljesitménydimenzioit.

5.2 Kozvetett hatas a teljesitmény és dinamikus

képességek kozott

A dinamikus képességekre tekinthetlink ugy, mint valamiféle valtoztato, atalakitd
képességek (Eisenhardt & Martin, 2000), melyek mddositjdk a szervezet erdforrasait,
vagy mitkodési képességeit (Eisenhardt & Martin, 2000; Zollo & Winter 2002; Ambrosini
& Bowman, 2009; Mikalef & Pateli, 2017; Helfat & Winter, 2011; Pavlou & El Sawy,
2011), ezaltal a teljesitményre nem kdzvetleniil, hanem mediatorokon (pl.: 0j eréforras-
kombinacio létrehozatala, vagy a szervezeti agilitds novelése) keresztiil hatnak. A
dinamikus képességek azzal nytjtanak értéket a vallalat szdmara, hogy altaluk a szervezet
képes megvaltoztatni a terméket, vagy annak eldallitdsi folyamatat, az eldallitott
mennyiséget vagy a kiszolgalni kivant piacokat (Winter, 2003). Ez a kdzvetett viszonyt
feltételezd iranyzat tekinthetd jelenleg dominansnak (Pundziene, Nikou & Bouwman,

2022). Ezt a kapcsolatot a 10. dbra szemlélteti.
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10. abra: A kutatds soran hasznalt metamodell teljesitményre gyakorolt kdzvetett hatést

bemutato része

Elméleti megkozelités

/ Moderator \

Forras / |  Dinamikus Teljesitmény-
el6zmény | képességek dimenzi6
Mediator
K Komponensek /

Forras: Schilke et al. (2018, 402. o.) modelljének atalakitdsa nyomdn sajat

szerkesztés

Azt lathatjuk, hogy a dinamikus képességek ¢és (statikus) eréforrasok teljesitményre
gyakorolt hatéasa eltér. Barney (1991) és az 6t kovetok szerint egy eréforrdsnal, ha az a
VRIO feltételeknek megfelel, akkor versenyeldny forrasaként szolgalhat a szervezet
szdmara. Ez a dinamikus képességeknél nem feltétlen igaz. Egy szervezet rendelkezhet
olyan dinamikus képességgel, amely értékes, ritka, nehezen masolhato és a szervezet is
tudja hasznalni, de a teljesitményre gyakorolt hatdst még nem ez, hanem az altala
modositott statikus képességek és erdforrasok adjak majd. Ez abbdl is fakad, hogy eltérd
dinamikus képességekkel is lehet ugyanolyan erdforrast kiépiteni, vagyis nem a
dinamikus képességben magaban, hanem az altala 1étrehozott eréforraskombindcidban
keresendd a versenyeldny forrasa (Zott, 2003).

A dinamikus képességek szerepe ott is megjelenik, ha a szervezet kiils6 forrasbol
szerez be erdforrast. Ahhoz, hogy egy eréforras érdemben tudja tAmogatni a szervezeti
mitkddést, sziikség lehet annak olyan szintli atalakitasara, hogy illeszkedjen a szervezet
milkddéséhez és tobbi erdforrdsdhoz. Ezt az atalakitast tdmogatjdk a dinamikus
képességek és igy, az 4talakitott eréforrdsok mar jobban illeszkednek a szervezetbe,
jobban tamogatjadk a teljesitményt, vagyis a dinamikus képességek az Aatalakitott
eréforrasokon keresztiil fejtik ki hatasukat.

A fentiekbdl az is kovetkezik, hogy a dinamikus képesség végso soron akar negativ

hatassal is lehet a teljesitményre. A dinamikus képesség elsddleges célja, hogy atalakitsa
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a szervezet erOforrasbazisat (Eisenhardt & Martin, 2000; Zollo & Winter 2002;
Ambrosini & Bowman, 2009; Mikalef & Pateli, 2017; Helfat & Winter, 2011; Pavlou &
El Sawy, 2011), viszont, ha a {6 funkcio6 az eréforrasbazis atalakitasa, akkor a dinamikus
képesség teljesitménnyel vald kapcsolatét az 01j eréforraskonfiguracion keresztiil — vagyis
kozvetetten — tudjuk értelmezni. A dinamikus képességek teljesitményre gyakorolt hatasa
a mediald tényezokon tilmenden azért is okozott problémat a kutatoknak, mert ezt a
kapcsolatot szdmos tényezd moderalja, amelyek hatdsat nem érdemes lebecsiilni

(Ferreira, Coelho & Moutinho, 2018).
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6. Moderalo tényezok

A dinamikus képességeket leir6 irodalom kezdete 6ta szamos moderalo tényezo és
kontextusbeli elem azonositasra keriilt, amely befolydsolhatja, hogy a dinamikus
képesség hogyan alakul ki és hogyan hat a teljesitményre. Schilke és szerzoétarsai (2018)
eredeti modelljében ez még kiilon két, hasonld elemeket is tartalmazo részként jelenik
meg, az értekezésben hasznalt metamodellen ugyanakkor ez egybevonva, Osszesitve
abrazolva jelenik meg. Jelen fejezet keretében a dinamikus képességek irodalmaban
megjelend legfobb moderald tényezdk altalanos szdmbavétele torténik meg (amely
befolydsolhatja akar a teljesitményre gyakorolt hatast, akar a kialakulds), majd az
értekezés késobbi, kialakulas ismertetésére vonatkozo fejezetében kiilon a kialakulas
sordn jelentds elemek is szadmbavételre kertilnek.

Szamos moderald tényez6t azonosithatunk a dinamikus képességekkel
kapcsolatban, ilyenek lehetnek a szervezeti értékek, normdak, viselkedési szabalyok,
szervezeti struktardk, meglévd rutinok (Bojesson & Fundin, 2021), de az is, hogy a
szervezet mikor hajt végre véltoztatast (Zott, 2003). Jelen értékezésben viszont csak a
négy legfontosabb elemre Osszpontositunk: a szervezeti jellemzokre, a
versenyjellemzdkre, a kornyezeti dinamikara és az egyénekre (Farkas, 2022a; Schilke et

al., 2018.). Ezt a metamodell moderator eleme jeleniti meg (11. 4bra).

11. abra: A kutatas soran hasznalt metamodell moderatorait tartalmazo része

Elméleti megkdozelités

/ Moderator \

)

Forras / R Dinamikus Teljesitmény-
elézmény | képességek dimenzio
Mediator
K Komponensek /

Forras: Schilke et al. (2018, 402. o.) modelljének atalakitdsa nyomdn sajat

szerkesztés
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A szervezeti jellemzdok koziil a legnagyobb figyelem a szervezeti méret és a
dinamikus képességek kozotti kapcsolatra forditodik. A fejezet soran elsdsorban a két
véglet (start-up szervezetek ¢és hagyomanyos nagyvallalatok) jellemzoi keriilnek
bemutatésra, hogy érzékeltessiik a teriileten talalhato jelentds eltéréseket. Ez persze nem
jelenti azt, hogy a két véglet kozott talalhatd egyéb szervezetek (pl.: kozépvallalatok) ne
lennének fontosak. Bar egyes szerzOk véleménye szerint (pl.: Pigola et al., 2023) a
dinamikus képességek nem feltétlen térnek el start-upokndl és mads, nagyobb méretii
vallalkozasoknal, a szerzok jelentds tobbsége (pl.: Ma et al., 2020; Teece, 2018; Zahra et
al., 2006) szerint jelentds kiilonbségek tapasztalhatdak a szervezetek kozott. Ennek egyik
oka, hogy a szervezeti jellemzdkben, kiilondsképp a méretben beélld kis mértékii valtozas
nagy mértéki teljesitménybeli eltérést okozhat (Arend, 2014; Zott, 2003). Ebbdl viszont
kovetkezik az is, hogy megéri eltérd szervezeti jellemzokkel rendelkezd szervezeteket
vizsgalni, mert esetiikkben nagyon eltérd eredményeket tapasztalhatunk (Arend, 2014).

Az évezred elején a szervezeti méret és kor hatdsainak vizsgalata nem volt
hangsulyos, és a szerzOk foként a globalis piacokon versenyzd nagyvallalatokra
vonatkoztattak allitasaikat (pl.: Teece et al., 1997; Luo, 2000; Teece et al., 2000;
Carpenter et al., 2001; Rindova & Kotha, 2001). Ekkoriban elterjedt nézet volt, hogy a
dinamikus képességek hatékony miikodéséhez bonyolultabb szervezeti struktirak
sziikségesek, amelyek magukkal vonjak a magasabb szintii, jobban képzett menedzsment
csapatok meglétét is (Benner & Tushman, 2003). A legtobbet idézett szakirodalmak
korében Zahra és kollégai (2006) voltak az elsdk, akik ramutattak, hogy a dinamikus
képességek a szervezet koratol fiiggden tobb szempontbdl is eltérhetnek (Farkas, 2022a).
Természetesen a dinamikus képességek kiilonosen fontosak a nagy, multinacionalis
szervezetek szadmara, hisz ezaltal lesznek képesek alkalmazkodni a kdornyezeti
valtozasokhoz (Schotter et al., 2017; Teece, 2014b), de ezek a képességek nemcsak a
nagyvallalatoknal vannak jelen (Zahra et al., 2006). Eltéréseket tapasztalunk a nagyobb
¢s kisebb vallalatok kozott: tobbek kozott a kisebb és fiatalabb szervezetek esetében a
képességek gyakran nem korabbi szervezeti rutinokbdl, hanem az emberek sajat
rutinjaibol erednek (Teece, 2012; Teece et al., 2016; Teece, 2018).

Ez ugyanakkor nem jelenti azt, hogy a kisebb szervezetek eredendden hatranyban
lennének, hiszen kisebb méretiikbdl fakaddan képesek a gyors valtozasokra, képesek
gyorsan lecserélni statikus (Teece et al., 2016), vagy dinamikus képességeiket is (Zahra
et al., 2006). Konnyebben tudnak szervezeti szintli transzformaciot végrehajtani (Teece

et al.,, 2016). Mar nemcsak a nagyvallalatok, de a kis-¢s kozépvallalatok szadmara is
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fontos, hogy a kiils6 valtozdsokra megfelelé reakciot ado képességeket épitsenek
(Veresné Somosi, 2014). Dinamikus képességek tehat kis vallalatoknal is megtalalhatoak,
csak ezekben az esetekben azok sokkal inkdbb nyugszanak egyéneken, mint egyéb
szervezeti jellemz6kon, vagy szervezeti rutinokon (Teece, 2012). Uj szervezetnél pedig
menedzseri vagy vallalkozoi szintli képességek azok, amelyek nagyobb valdszinliséggel
latjak el a dinamikus szervezeti képességek feladatat (Corner & Wu, 2011; Kevill et al.,
2021), ugyanakkor a kisvallalatokndl a felsdvezetésnek gyakran kell részt vennie az
operativ feladatokban, igy kevesebb ideje juthat a dinamikus képességeinek hasznalatara
(Kevill et al., 2021). Az adaptacioban valé masik eltérés, hogy a nagyobb vallalatok bar
gyorsabban képesek 1j technologiat adaptalni (Almasi et al., 2022) és dsszességében
reziliensebbek a nagy katasztréfakkal szemben (Dajnoki et al., 2023), viszont a kisebb
vallalatok 6sszességében kisérletezObbeknek tekinthetoek (Almasi et al., 2022).

Arend (2014) kutatdsai alapjdn a kisebb vallalatok és a fiatal vallalatok
teljesitménye is nagyobb ardnyban novekszik a dinamikus képességek meglététdl,
szemben a nagyvallalatokkal, amibdl kovetkezik, hogy a dinamikus képességek megléte
kiilonosen fontos lehet a kisebb szervezetek szamara. Ezzel egyiitt ugyanakkor a kisebb
szervezetek sériilékenyebbek (Arend, 2014), altalanossagban jobban kitettek a kdrnyezeti
hatdsoknak. A kisebb vagy ujabb szervezetek szamara egy jelentds hatrany, hogy a
dinamikus képességek kialakitasa, de azok tartasa is er6forrasokat igényel, vagyis annak
koltsége van. Ezek a koltségek ardnyaiban magasak a nagyvallalatokéhoz képest, igy
egyes esetekben a kisvallalatok 4altal birtokolt dinamikus képességek akar
versenyhatranyt is jelenthetnek szamukra és igy nem lesznek érdekeltek a dinamikus
képességeik fenntartasaban (Helfat & Winter, 2011). A kisebb szervezeteknél tovabba
elé6fordulhat az is, hogy a felsdvezetésnek operativ ligyek megoldasaban kell részt vennie,
ezért kevesebb ideje marad a dinamikus képességek hasznalatara (Kevill et al., 2021).

Zahra ¢és szerzdtarsai (2006) egy részletes elemzést kozolnek arrdl, hogy hogyan
térnek el az 0j szervezetek és a régodta fennalld szervezetek dinamikus képességei. Az Uj
szervezetek (ideértve a start-up szervezeteket is) el0szor egyszerli mintazatl, valamiféle
eseményt (akar dramai valtozast) lekovetd dinamikus képességeket alakitanak ki. Ehhez
képest a régdota meglévo szervezetek lassabban, gyakran csak hossza ideje fennallo vagy
jelentds kornyezeti valtozdsokra adnak olyan reakcidt, melynek keretében dinamikus
képességeket épitenének ki. Zahra €s szerzotarsai (2006) megallapitasait 6sszefoglaldan

a 2. tablazat tartalmazza.
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2. tablazat: Uj és régota meglévo szervezetek dinamikus képesség-jellemzékben

meglévo kiilonbségek

Dimenzid Uj szervezetek Régota meglévo szervezetek

Konfiguracio és | Kevés,  fokuszalt,  eldszor | Tobb, széleskorli, eldszor

attributum  (szamuk, | egyszeri majd Gsszetett, gyorsan | gsszetett majd  egyszerd,

hatokoriik, valtozo valtozasokkal szemben

komplexitasuk, ellenalld

stabilitasuk)

Kialakul4sanak /| A kialakulas szorosan kovet | A valtozast kivalto ok és a

fejlesztésének valamiféle eseményt, valtozas jelentds

kivalté okai esetenként dramai valtozasok | idéeltolodassal valosul meg.
Kivalté okok: integracios Kivalto okok: Ismétlddo
nehézségek, végrehajtasi végrehajtasi kudarcok,
kudarcok, vevéi igények jelentds valtozasok a
valtozasai versenyhelyzetben

Elsddleges Préba-hiba modszer, | Tapasztalatbol valo tanulés,

modszerek a | improvizacid, masolas tervezett valtozas és

kialakitasukra / kisérletezés, masolas

kialakulasukra

Képességtejlodés A tanulés inkabb a | Tudatosabb tanulés
cselekvésen alapszik Olyan dinamikus képességek
Fo6 cél a jelenlegi | kiépitése, melyek hasznaljak a
képességportfolio  jelentds | mar meglévo tevékenységeket
hidnyainak potlasa

Forrés: Zahra et al. (2006) 941. o. alapjan sajat szerkesztés

A dinamikus képességek kialakuldsa és a képességek altal elért eredmény nemcsak
a szervezettdl, hanem a versenytarsaktol is fligg. A versenyeldny, ahogy nevébdl is
kovetkezik, ugy érhetd el, ha a szervezet altal hasznélt dinamikus képességek jobb
eredményeket képesek a szervezet szamdra eredményezni, mint amit a versenytarsak
dinamikus képességei okoznak (Helfat et al., 2007). Ebbdl az is kovetkezik, hogy a
Porter-féle (1980) megkozelitésben értelmezett, akar hosszu tavon fennalld versenyeldny
a mai gyorsan valtozo, digitalis és globalizalt kornyezetben mar nem feltétlentil tekinthetd

redlisnak. A sikeres vallalatok szdmara ma mar nem elegendd, ha egyszer 1étrehoznak
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egy versenyeldnyt megalapozd képességet vagy eréforrast; elengedhetetlenné valik, hogy
ezeket folyamatosan meg tudjdk ujitani. Mivel minden versenyeldny eldbb-utobb
erodalodik — ezeket nevezhetjiik kikezdhetd versenyeldnydknek —, a tartds siker azon
mulik, hogy a szervezet képes-e Ujra ¢és Ujra létrehozni 0j versenyeldnydket. Az ilyen
tipusi mikodés eredményezheti az ugynevezett megljithatd versenyelOnyt, amely
McGrath (2013) szerint a mai versenyképesség egyik kulcseleme.

Mint a dinamikus képességekkel kapcsolatos irodalom oly sok részét, a kornyezeti
valtozas sebességének hatdsat is vita ovezi. Eltérd alldspontok vannak arrol, hogy milyen
kornyezeti feltételek mentén milyen hatast fejtenek ki altalanossagban az eréforrasok
(Newbert, 2005) ¢és kiilon a dinamikus képességek (Mikalef & Pateli, 2017; Song et al.,
2005). Az er6forras-alapi nézOpontban megismert, eréforrasokbol eredd tartds
versenyelény a dinamikusan valtoz6 piacokon nehézkes. Ha a piac feltételei gyorsan
véltoznak, a versenytarsak képesek az innovaciora, akkor a szervezetek szdmara nehéz a
tartos versenyelény fenntartdsa. Ez kiilondsen igaz a KKV szektor szdmara, akik az
alacsony szamu, stratégiai fontossagll eréforrds hianydban még nehezebben tudnak
versenyeldnyt magukhoz ragadni és megtartani (Fabrizio et al., 2021).

A dinamikus képességeket eleinte szinte kizardlag gyorsan valtozo kornyezetben
értelmezték (Iansiti & Clark, 1994; Teece et al., 1997), s6t, kezdetben a dinamikus
képességek a turbulens kornyezetre vald reakcioként keriiltek definidlasra (Teece &
Pisano, 1994; Teece et al., 1997). Ennek oka, hogy ha a kiils6 kdrnyezet valamely eleme
megvaltozik, akkor a szervezet jelenlegi eréforrdsainak és miikodési képességeinek
megvaltoztatasara (és vele egyiitt akar dinamikus képesség hasznalatara) lehet sziikség
(Danneels, 2002). A piaci dinamizmus ezéltal tekinthetd a dinamikus képességek egyfajta
elézményének (Wang & Ahmed, 2007), azaz a turbulens piacokon miikodd szervezetek
nagyobb valoszinliséggel alakitanak ki dinamikus képességeket. Stabil kdrnyezetben a
statikus képességek kialakitasa nagyobb eldnyokkel jarhat, mint a dinamikus képességek
fejlesztése (Drnevich & Kriauciunas, 2011). Ugyanakkor minél gyorsabba valik a
kornyezeti valtozés, anndl fontosabb szerepet kapnak a dinamikus képességek (Mikalef
et al., 2019; Teece, 2014a), és annal nagyobb valdsziniiséggel azonosithatok is a
szervezetekben (Teece et al., 1997; Teece, 2007).

Bar a turbulens kornyezetben fontosak a dinamikus képességek (Mikalef et al.,
2019; Teece, 2014a) és minél gyorsabb a kornyezeti valtozéds, azok a miikddési
képességekre anndl nagyobb hatassal vannak (Pavlou & El Sawy, 2006), tal gyors

valtozés esetében mar a dinamikus képességek cseréjére is sziikség lehet (Zollo & Winter,
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2002). Ha tal gyors a kornyezeti valtozas, akkor nem feltétlen érdemes dinamikus
képességekbe fektetni, mert az ad hoc problémamegoldas is kielégitd eredményeket
hozhat (Winter, 2003). Pavlou és El Sawy (2010) a dinamikus képességek
hasznalhatosagat egy metafora segitségével ragadjak meg, nézdpontjuk szerint e
képességek a hulldmok meglovaglasara szolgélnak, de nagyon nagy vihar (til gyorsan
valtozé kornyezeti feltételek) idején mar nem adnak kielégitd valaszt. Pezeshkan és
szerzOtarsai (2016) elemzése alapjan, ezekben a viharos id6kben is hasznosak lehetnek a
dinamikus képességek, csak nem mindegy azok tipusa. A szerzok (Pezeshkan et al., 2016)
arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy a szamos célra felhasznalhat6, altalanosabb dinamikus
képességek jol tudnak mitkddni turbulens kdrnyezetben is, ugyanakkor a specifikus célu,
szlik hasznalhatosagi tartoméannyal rendelkezd dinamikus képességek eredményre valo
pozitiv hatasa gyors véltozasok mentén mar nem biztositott. Erdemes itt ugyanakkor azt
is megjegyezni, hogy gyorsan valtozdé kornyezetben eredendden nehéz tartds
versenyelonyt kialakitani (Sambamurthy et al., 2003), mert a versenyzdé szereplok
mindegyike igyekszik akcidkat megfogalmazni az eldrelépés érdekében (Rindova &
Kotha, 2001).

Aragon-Correa & Sharma (2003) bar felhivjak a figyelmet arra, hogy a dinamikus
képességek hasznalatat a valtozas sebességén kiviil az iizleti kdrnyezet szamos egyéb
tényezdje is befolyasolhatja, a kutatdsok jelentOs része csak a valtozas sebességére
fokuszal. Pavlou & El Sawy (2011) javasoljak a kiils6 kdrnyezet vevoi elvarasokra és
technologiai lehetdségekre torténd szétbontasat, felfogasuk szerint ugyanis e két tényezo
valtozasanak sebessége eltérd hatassal van a dinamikus képességekre. Teece ¢és
szerzbtarsai  (2000) értelmezésében amikor a ndvekedés IlehetOségét egy 1j
technologianak a megjelenése adja, akkor a dinamikus képességektdl varhatd gazdasagi
elényok is novekednek.

A dinamikus képességekre ugyanakkor nemcsak gyorsan valtoz6 piacokon van
sziikség (Ambrosini & Bowman, 2009; Helfat & Winter, 2011; Gelhard, von Delft &
Gudergan 2016; Mikalef & Pateli 2017; Zahra et al., 2006), a dinamikus képességek
kevésbé turbulens piacokon is mitkédhetnek (Gelhard, von Delft & Gudergan 2016), bar
azok megjelenési formdja a kornyezet dinamizmusaval egyiitt véaltozhat. Lassan valtozo
kornyezetben inkabb hasonlitanak a rutinokra (komplexek, részletesek, kiszamithatoak),
mig gyorsan valtozd kornyezetben inkdbb egyszerli, gyorsan létrehozott 0j tudason
alapuld, nem-stabil folyamatoknak tekinthetjiikk Oket. (Eisenhardt & Martin 2000;
Rindova & Kotha, 2001; Galunic & Eisenhardt, 2001; Song et al., 2005). Ha a kdrnyezeti
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valtozasok lasstiak, akkor viszont a dinamikus képességek tartdsdnak koltsége
meghaladhatja az azokbol szdrmaz6 elényodket, igy Winter (2003) véleménye szerint a

dinamikus képességek a ,.kdzepes” gyorsasaggal valtozo piacokon a legelonydsebbek.

6.1 Dinamikus menedzseri képességek

Az el6z6 fejezet soran megallapitottuk, hogy szdmos kontextusbeli elem
moderalhatja a dinamikus képességek kialakulasat ¢s teljesitményre gyakorolt hatasat.
Ezek koziil a legfontosabbnak ugyanakkor az egyének tlinnek (Helfat & Peteraf, 2003;
Salvato & Vassolo, 2018). Kiemelt szerepiik miatt (és mivel fontossdguk a vizsgalat
modszertanara is jelentds hatassal lesz), kiilon alfejezetben targyaljuk dket.

Az egyének nemcsak kiemelten fontosak a dinamikus képességek tekintetében
(Helfat & Peteraf, 2003; Salvato & Vassolo, 2018), de egyes szervezetekben az egyének
sajat, egyéni képességei toltik be a dinamikus szervezeti képességek szerepét (Adner &
Helfat, 2003).

Az egyén(ek) hatdsa kiilonosen fontosnak tekinthetd a dinamikus képességek
kialakitasdban betoltott szerepe alapjan. Helfat és Peteraf (2003), valamint Salvato és
Vassolo (2018) modelljeiben (amiket késébb a ,,dinamikus képességek kialakulasa”
fejezet sordn még részletesen is megismeriink) a dinamikus szervezeti képességek
kialakulasa egyéni szintrdl indul. Az egyének rendelkeznek valamiféle képességekkel,
amelyek kozott vannak olyanok, amelyek nagyon hasonlitanak a korabbiakban definiélt
dinamikus képességekre, azzal a kiilonbséggel, hogy itt egyének rutinjaiba agyazva, az
egyénekben léteznek. E modellek (Helfat & Peteraf, 2003; Salvato & Vassolo, 2018)
értelmében a dinamikus szervezeti képességek ugy alakulnak ki, hogy az egyének egy
adott cél koré gylilnek, majd egymassal interakcioba 1épnek, majd az egyének kozotti
interakciok eredményeként, a k6zos megértés alapjan alakulnak ki a szervezeti szintli
dinamikus képességek.

A szervezeti szintli dinamikus képességek nélkiil is lehetnek ugyanakkor a
szervezetben dinamikus képességek, csak ezek nem szervezeti, hanem egyéni szinten
(Adner & Helfat, 2003). A szakirodalomban dinamikus menedzseri képességeknek
nevezett (de helyesebben talan dinamikus egyéni) képességek is a dinamikus szervezeti
képességek irodalméahoz kapcsolodnak. A dinamikus egyéni képességek kozéppontjaban
a szervezethez kapcsolodd egyének dallnak, akik tdmogatjdk a szervezet

eréforrasmegujitasat és atalakitasat valamiféle teljesitmény javitdsa, vagy egyéb elony
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elérése érdekében. Ezeknek a tevékenységeknek is az alapjat ugyanazok a mikroalapok
adjak, mint a dinamikus szervezeti képességekét: az egyének felismernek lehetdségeket
(sensing), azt megprobaljak megragadni (seizing), majd atalakitjdk az eréforrasokat
(transforming) (Altintas & Ambrosini, 2019). El6szor Adner és Helfat 2003-as cikkiikben
vezetik be a dinamikus menedzseri képességek fogalmat, amit tigy definidlnak, mint ,,[...]
azok a képességek, amelyekkel a vezetok felépitik, integraljak és atalakitjak a szervezeti
eroforrasokat és kompetencidkat” (Adner & Helfat, 2003, 1012. o0.). Ez a definicio
nagyon kozel all a Teece €s szerzotarsai (1997) féle dinamikus szervezeti képességek
definicibhoz. Utobbi tigy hangzik, hogy a dinamikus képesség ,.egy szervezet képessége,
amellyel belsé és kiilsé kompetencidakat integrdl, épit és ujrakonfigural, hogy megfeleljen
a gyorsan valtozo kérnyezetnek” (Teece et al., 1997, 516. o0.). Vagyis Adner és Helfat
(2003) hasonld funkcioként definidlja a dinamikus képességeket csak nem szervezeti,
hanem egyéni szinten. Itt ugyanakkor el kell kiiloniteniink az egyének/menedzserek ad
hoc problémamegoldéasat a dinamikus menedzseri képességektdl. Az ad hoc cselekvések
nem rutinszerlieck és vallalkoz6i mintdzatokat kovetelnek meg, mig a dinamikus
menedzseri képességek sokkal inkdbb alapszanak korabbi tapasztalatokon és viselkedési
mintazatokon, amelyek haszndlattal tovabb erdsodnek (Keller et al., 2022).

A dinamikus egyéni képességek ugyanakkor nemcsak a menedzsereknél talalhatdak
meg (Altintas & Ambrosini, 2019; Spratke et al., 2012; Wilkens & Sprafke, 2019;
Wenzel et al., 2021; Wohlgemuth et al., 2019), akkor sem, ha a legelterjedtebb kifejezés
az ilyen egyéni szintli képességekre a dinamikus menedzseri képességek (Adner & Helfat,
2003). A legtobb kutatas, amely egyéni szinten vizsgalodik, a szervezetek felsdvezetdire
korlatozédik, de dinamikus egyéni képességet talalhatunk kozépvezetdi, vagy alsobb
menedzseri szinteken (Altintas & Ambrosini, 2019), vagy akdr beosztotti szinten is
(Sprafke et al., 2012). Sprafke és szerzdtarsai (2012) kutatasukban felhivjak a figyelmet
arra, hogy ellentétben Helfat és Martin (2015) nézOpontjaval (akik szerint dinamikus
képességek csak a menedzseri szinthez kapcsolodnak), barki, akar olyan is, aki nem vezet
csapatot és nincs menedzseri feladata, képes hozzédjarulni a szervezet dinamikus
képességeihez. Ebbdl a nézdpontbol az alsdbb szinteken dolgozdk nemcsak akadalyozni
¢s passzivan kovetni, de tdmogatni is tudjdk a dinamikus képességeket és vele a
valtozasokat (Wenzel et al., 2021), kiilondsen igaz ez a ,,frontvonalban” dolgozokra
(Wilkens & Spratke, 2019). Azok a szervezetek, amelyek tdmaszkodnak az
alkalmazottak dinamikus képességeire is, jobb dontéseket hoznak, gyorsabban

alkalmazkodnak és konnyebben alakitjak at a szervezeti rendszereket (Wohlgemuth et al.,
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2019). A szervezeti valtozasokat (dinamikus menedzseri képességeken keresztiil)
nemcsak a szervezetnél operativan dolgozok tudjak facilitalni. Kiilsé stakeholderek (Hitt
et al., 2021), vagy az igazgatotanics tagjai (Aberg & Shen, 2020) is szerepet jatszhatnak
benne. S6t Aberg & Shen (2020) kutatasa alapjan az igazgat6tanacs elndke kiilondsképp
fontos szerepld, dinamikusan valtozo kornyezetben pozitiv erds kapcsolatot mutat az
igazgatotanacs egészének képességeivel.

Adner és Helfat (2003) (meg késObb masok is, pl.: O’Reilly & Tushman, 2008)
kritikus fontossdgtnak lattak a dinamikus menedzseri képességeket. Allaspontjuk szerint
az eltérd szerveztek menedzserei, részben a korlatozott racionalitasra épitve is, ugyanazon
helyzetekben eltéré dontéseket hoznak, ami a szervezetek heterogenitasat fogja
eredményezni. A kornyezetben jelentkez6 egyre nagyobb mértékli bizonytalansag egyre
komolyabb eréforras-kezelési és képességfejlesztési képességeket kivan meg a szervezet
{6 stakeholdereitdl, annak érdekében, hogy a szervezet képes legyen agilisan reagalni a
kornyezeti valtozasokra (Hitt et al., 2021). A vezetok szubjektivitisa nemcsak abban
jelenik meg, hogy masként hasznaljak a dinamikus képességeket, de abban is, hogy eltérd
dinamikus képességeket tartanak fontosnak, igy eltéré dinamikus képesség-kifejlesztést
fognak eszk6zolni (Ambrosini & Bowman, 2009). Emellett tovabbi heterogenitast okozo,
ezaltal torzitd tényezo, hogy a vezetdk eltérd érzelmi allapotuk miatt még nagyon hasonld
helyzetekben is jelentdsen eltérd dontéseket hozhatnak (Felin et al., 2012).

Adner és Helfat (2003) értelmezésében a menedzserek harom tényezon keresztiil
fejtik ki a hatdsukat: a humdn tdokéjiikkdn, tarsadalmi tokéjiikon és kognicidjukon
keresztiil. A vezeték human tékéjén olyan elsajatitott készségeket, képességeket értenek,
amelyeket a vezetOk valamiféle tanuldson keresztiil szereztek meg. A tarsadalmi toke a
tarsadalmi kapcsolatokbdl ered, amibdl valamiféle hatalmat, befolyast szereztek a
vezetok. A menedzseri kognicio alatt pedig elsdsorban a dontések alapjan képezd vezetdi
hiedelmeket és mentalis modelleket értik (Adner & Helfat, 2003). A dinamikus
képességek szerzdi, foként a kezdeti szakaszban, gyakran feltételezték az aktorok
racionalitasat és kovetkeztetéseiket csupan a logikara alapoztak (Hodginson & Healey
2011). Elsésorban Adner ¢és Helfat-tol (2003) kezdddden, de foként az utobbi években
ugyanakkor ebben valtozds kovetkezett be. A dinamikus képességekkel kapcsolatos
legtijabb tanulményok mar jelentds figyelmet forditanak az emberi kognicidra és
viselkedésre, mint a dinamikus szervezeti képességek egyfajta alapjara (Gheitarani et al.,

2022) és torzito tényezdjére.
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Ugyanakkor a kognitiv képességekben is fontos az utfliggdség. Helfat és Peteraf
(2014) kutatasai ramutatnak, hogy a vezetdk kognitiv képességeiben 1évo eltérések és az
ezzel kapcsolatos utfiiggdség eltérd dinamikus menedzseri képességeket eredményez,
ami pedig eltérd szervezeti teljesitményt okoz. Ebbdl eredendden kérdés egy szervezeti
szintll dinamikus képességnél is, hogy a vezetok milyen percepciokkal rendelkeznek,
akarjak-e a valtozast, van-e motivacidjuk a folyamatot végigvinni és van-e képességiik
azt implementalni (Zahra et al., 2006). Kérdés az is, hogy mennyire tartanak egy-egy
képességet fontosnak a vezetdk. Ha fontosnak tartanak egy képességet, akkor abba
invesztalni fognak, ami valtozasokat okozhat (Fabrizio et al., 2021). A start-upok
esetében hatrany is lehet, hogy ha a vallalkozd szdmos elemzést végez a vallalat
megalapitasa eldtt, mert ebben az esetben mar kész kognitiv modelljei lesznek, amihez
hozza akarja majd illeszteni a valosagot és igy Osszességében nehezebben modosit sajat
modelljein és a szervezeti miitkodésen is (Thiele & Felnhoffer, 2015). Eleinte a
szervezetek azt csinaljak, amit a vezetdjiik a multban csindlt, majd ez a kés6bb megjelend
események nyoman valtoznak meg. De ez azt is eredményezi, hogy a szervezet alapitasa
kozelében is (kordbbi tapasztalatokra épitkezve), de késoObbi szakaszban is (az Uj
tapasztalatokra épitkezve) a felsdvezetd érzékelési képességei befolyasoljak a miikodést
(Ma et al., 2015). Természetesen ahogy korabban is lathattuk, itt sem csak a felsévezetés
a fontos, a frontvonalban dolgozok észlelései is jelentdsen befolyasolhatjak a beérkezd
jelek feldolgozasat (Vogus & Rerup, 2018), a frontvonalban 1évék a kozépvezetdi
rétegnek adjak at az informaciokat, akik azt sajat képességiik szerint adjak tovabb a
fels6vezetés szdmara (Dutton et al., 1997). Ez az informacidéaramlas kiilondsen fontos,
hisz az egyéni kommunikécios képességek és maga a személykdzi kommunikécio
jelentds befolyasold tényezdje a dinamikus képességeknek (Gheitarani et al., 2022;

Vogus & Rerup, 2018). Ezeket a kapcsolatokat dsszefoglaldan a 12. abra mutatja be.
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12. dbra: A dinamikus egyéni képességek és az abbol eredd valtozasok rendszere

Dinamikus egyéni képességek
altal el6idézett valtozasok

|

Dinamikus egyéni képességek

Korabbi tapasztalatok ~—— Fels6vezetés «———  Uj tapasztalatok

Informacio-
aramlas

Korabbi tapasztalatok —— Kozépvezetés Uj tapasztalatok

Informacio-
aramlas

Korabbi tapasztalatok ——— Frontvonal Uj tapasztalatok

Forras: Sajat szerkesztés

A dinamikus egyéni képességek és a teljesitmény

Ha elfogadjuk, hogy az egyének akar azonos helyzetben is kiilonb6z6 dontéseket
hoznak, akkor belathatd, hogy az eltérd szervezeti teljesitményhez is vezethet (Adner &
Helfat, 2003; Helfat & Peteraf, 2015; Rothaermel & Hess, 2007). A szervezeti
vezetOknek nemcsak tapasztalata és képességei, de szabad eréforrasai (elsésorban ideje)
is fontosak. Egyrészt, mert azokkal a vezetdkkel, melyeknek tobb szabad kapacitasuk
van, szivesebben lépnek kapcsolatra kiilsé szereplék (Wu, 2007). Masrészt ahhoz, hogy
egy szervezet képes legyen meglévd erdforrasait atalakitani, modositani, eréforrasokra
van sziikség. Ezekre a sziikséges eréforrasokra nemcsak szervezeti, de menedzseri szinten
is sziikség van, hisz a menedzserek részt vesznek az eréforrasok atalakitasaban. Ez persze
nem jelenti azt, hogy a menedzseri toke ¢és eréforrdsok 6nmagukban elegek lennének, de
sziikségesek lehetnek a sikerhez (Wu, 2007).

A vezetés tapasztalatdnak hatasat illetden mar Osszetettebb és tobb ellentéttel
tarkitott képet lathatunk. Kutatas és fejlesztés esetében a felsévezetd (elsésorban CEO)
tapasztalata és a szervezeti teljesitmény kozott pozitiv kapcsolatot tapasztalhatunk. A
K+F beruhazasok jobban menedzselhetéek azoknal a szervezeteknél, ahol a felsGvezetés
szervezet-specifikus tudéssal, er6forrasokkal és dinamikus képességekkel rendelkezik.
Ennek oka, hogy ha a felsdvezetés rendelkezik megfeleld ismeretekkel a rendelkezésre
allo erdforrasokrdl és képes azokat a dinamikus menedzseri képességein keresztiil

megfeleloképp alakitani, akkor a jol kivalasztott és végrehajtott K+F projektek
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eredményeként magasabb teljesitményt tud majd a szervezet eldallitani. (Kor
& Mahoney, 2005). Deeds ¢s szerzdétarsai (2000) kiegészitik ezt azzal, hogy kiilon eldny,
ha a felsévezetd maga rendelkezik K+F tudéssal, mert igy az uj termékek kialakitasanak
folyamata konnyebben menedzselhetd, valtoztathatd altala. Ez ugyanakkor nem jelenti
azt, hogy minden magas szakmai tudassal rendelkezd ,,laborost” menedzseri pozicidba
kellene emelni, hisz itt eltérd vallalkozoi képességekre is sziikség van (El Hanchi —
Kerzazi, 2020). Sziikség van arra, hogy a vallalkozé képes legyen innovéciora szolgalo
tokét bevonzani, képes legyen erdforrdsokat menedzselni és képes legyen haszndlni
dinamikus menedzseri képességeit (El Hanchi — Kerzazi, 2020).

A vezetdi tapasztalat nemcsak a belsd, de kiilsé kdrnyezetet illetden is hordozhat
elénydket. Carpenter és szerzdtarsai (2001) kutatdsukban arra jutnak, hogy a nemzetkozi
piacokon miikddd szervezetek esetében a nemzetkozi tapasztalattal rendelkezé CEO-k
plusz értéket teremtenek a véllalatoknak. Stadler és szerzoétarsai (2013) eredményei
alapjan ugyanakkor csak par esetben jelent elényt a felsvezetés tapasztalata, a legtobb
esetben hatasuk nem szignifikdns. Newbert (2005) megerdsiti ezt a megallapitast,
véleménye szerint lassan vagy kozepes sebességgel valtozd ipardgakban a vezetd
tapasztalata!! nem okoz érdemi kiilonbséget. S6t, egyes gyorsan valtozd high-tech
iparagban, ha a vezetd kordbban vezetett mas szervezetet is, az akar hatranyt is jelenthet
(Newbert, 2005). Duran és szerzétarsai (2022) metaclemzése alapjan ennek az oka, hogy
a szervezeti teljesitményre és a dinamikus szervezeti képességekre hat a felsdvezetés
személyisége €s vezetdi stilusa, de a képzettsége, szervezetben eltoltott ideje és a
tapasztalatai csak kozvetetten fejtik ki hatasukat.

Az egyéni és szervezeti dinamikus képességek kapcsolata

A szervezeti és egyéni képességek egymassal kapcsolatban, egymasba fonddva
léteznek (Pigola et al., 2023). A késoébbi, dinamikus képességek kialakuldsat bemutato
fejezetben is lathatjuk majd, hogy az egyének fontos szerepet jatszanak a dinamikus
képességek kialakitdsdban. Jelen fejezetben azonban nemcsak a kialakulas
szempontjabol, hanem 0Osszességében is: az egyéni és szervezeti szintli dinamikus
képességek kapcsolata keriil bemutatasra.

Ismeretes, hogy a szervezetek fejlodése, tilélése nemesak szervezeti szintii statikus

¢s dinamikus képességektdl, de egyéni jellemzoktol is fiigg (Cristofaro & Lovallo, 2022;

1 Newbert (2005) vizsgalatainal a tapasztalat els6sorban a korabbi vallalkozasok lizemeltetését
jelenti
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Gao & Liu, 2021). Nieves ¢és Haller (2014) vizsgéalataikban ramutatnak, hogy az egyéni
¢s szervezeti képességek kozott kapcsolat van. Azoknal a szervezeteknél, amelyeknél a
humantéke magasabb szintii, nagyobb eséllyel alakulnak ki szervezeti képességek, hisz a
kvalifikalt munkatarsak nagyobb valosziniiséggel képesek a kornyezeti valtozasokrol
megfeleld képet alkotni és a szervezeti miikodést ehhez a valtozashoz igazitani (Nieves
& Haller, 2014). Kiilon igaz ez a felsdvezetésre, akik képesek észlelni a kdrnyezeti
valtozast (Durdan & Aguado, 2022). Az egyén képességei nemcsak a szervezeti szintre, de
csoportszintre is kihatnak. Ha az igazgatdtanacs elndke magasan kvalifikalt, akkor rajta
keresztiil a teljes igazgatotanacs képes tobb értéket eldallitani (Aberg & Shen, 2020). Az
egyén és a vezetd szamos fontos, dinamikus képességekhez kapcsolddo feladatot lat el a
szervezetben, az ¢ feladata az tizleti modell épités (Teece, 2016; Teece 2018), a szervezet
meggy0zése, irdnyitasa (Teece, 2016), a merevség feloldasa (Teece, 2016). Ezekbdl az is
kovetkezik, hogy azok a szervezetek melyek magasabban kvalifikalt egyénekkel
rendelkeznek vélhetden tobb dinamikus képességet tudnak majd kialakitani (Nieves
& Haller, 2014). Ez az 0sszekapcsolodas hosszabb id6tavon is megmutatkozik, ugyanis
ahogy valtoznak az egyének, gy megvaltoznak a dinamikus szervezeti képességek
alapjai is, ezaltal valtozas allhat be a szervezeti szintli képességekben is (Felin et al.,
2012). Egy jo mentalis modell lehet egyfajta ideiglenes versenyeldny forrdsa, de a
kornyezet valtozasaval ezeket a modelleket is frissiteni kell, hogy az 0j kornyezeti
feltételekre is kielégitd valaszt adhasson (Pigola et al., 2023).

Egyes esetekben a dinamikus képességek nem is jutnak el a szervezeti szintig.
Bizonyos dinamikus képességek sohasem rutinalizaldédnak szervezeti szinten, ezekben az
esetekben mindig azt nézik a vallalkozok, hogy az adott helyzetben milyen erdéforrasaik
vannak ¢és milyen helyzettel allnak szemben ¢és igy hozzak meg dontéseiket. Ezekben a
szituaciokban a dinamikus menedzseri képességeiket hasznaljak, amelyek nem valnak
szervezetivé (Ma et al., 2015). Ilyen esetekben az egyéneken mulik, hogy a szervezet
képes-e reagalni a kornyezeti valtozasra (Leonard-Barton, 1995). A dinamikus
képességeknek egy része esetében elképzelhetd (foként gyakoribb ez a kisebb szervezetek
esetében), hogy azok egyéni szinten maradnak (Teece, 2012). Kisebb, vagy tjabb
szervezetek esetében gyakran a dinamikus menedzseri képességek azok, amelyek ellatjak
a dinamikus szervezeti képességek szerepét (Corner & Wu, 2011). A frissen alapitott
szervezeteknél az egyének, vagy az egyének valamiféle csoportja kell, hogy birtokolja a

szervezet tuléléséhez kapcsolddd dinamikus képességeket (Bocardelli & Magnusson,
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2006), vagyis ilyenkor az egyéni képességek helyettesitik a szervezeti képességeket
(Rothaermel & Hess, 2007)

A legtobb esetben a dinamikus képességek nemcsak egyéni szinten vannak, de attol
még az egyének elengedhetetlen részei a miikodésnek. Barmilyen mechanizmusnak, ami
dinamikus képességeket hasznal, elengedhetetlen része az egyén, hisz az egyének sajat
kognitiv képességeiket felhasznalva figyelik meg és értelmezik a kornyezetet, vagyis
egyfajta medidlo szerepet toltenek be a kiilsé kornyezet és a szervezeti miikodés kozott
(Pigola et al., 2023).

Vannak olyan dinamikus képességek, amelyek szervezeti szinten taldlhatdéak meg,
de az egyén szerepe ebben az esetben sem elhanyagolhatd, gyakran az egyének azok, akik
e képességeket hasznaljak, miikodtetik (Galunic & Eisenhardt, 2001; Rindova & Kotha,
2001; Schoemaker, Heaton & Teece, 2018; Teece, 2018), vagy legalabbis elsddleges
feladatuk lenne azok miikddtetése (Teece, 2018). Ez a gondolat illeszkedik az eréforras-
alapti nézOponthoz is, ahol az egyén szerepe az, hogy ,kijatssza” az eréforrasokat
(Lockett, Thomspon & Morgenstern, 2009). A dinamikus szervezeti képességek komplex
szervezeti mintdzatokat is tartalmaznak, amelyek esetében sziikség van az egyénekre,
akik eltérd és valtozo kornyezetben képesek azt operacionalizdlni (Rindova & Kotha,
2001; Schoemaker, Heaton & Teece, 2018). A dinamikus szervezeti képességek ilyen
jellegli menedzserek altali hasznélata til is mutat a menedzserektdl hagyomanyosan
elvart feladatoktdl (Galunic & Eisenhardt, 2001). A jo vezetdk nemcsak hasznaljak e
képességeket, de katalizaljak a szervezeti miikodést (Heaton, Siegel & Teece, 2019), sét,
akar meglévd rutinokat alakitanak at, irnak feliil (Teece, Peteraf & Leih, 2016). Az
egyének nemcsak meglévéd dinamikus képességeket tudnak hasznalni, de uwjak
kialakitasaban is szerepet jatszanak, ezzel bOvebben viszont a ,,dinamikus képességek

kialakulasa” fejezetben foglalkozunk.
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7. A dinamikus képességek kialakulasa

A dinamikus képességek kialakulasa a hasznalt metamodell utolsod, a jelen
disszertacié célja szempontjabol véve legfontosabb eleme, ami a 13. dbran kertilt

megjelenitésre.

13. ébra: A kutatés soran hasznalt metamodell dinamikus képesség kialakulasaval

kapcsolatos része

Elméleti megkdozelités

/ Moderator \

Forras / R Dinamikus Teljesitmény-
elézmény | képességek dimenzio

Mediator

K Komponensek /

Forras: Schilke et al. (2018, 402. o.) modelljének atalakitdsa nyomdn sajat

szerkesztés

Béar a dinamikus képességek teriilete egy sokat kutatott, széles irodalommal
rendelkezo teriilet (Farkas, 2022a; McKelvie & Davidsson 2009; Schilke et al., 2018), e
képességek kialakuldsar6l még mindig viszonylag keveset tudunk. Narayanan és
szerz6tarsai (2009a), vagy McKelvie és Davidsson (2009) mar 2009-ben arrél irnak, hogy
tul kevés kutatds jelent meg a kialakulds mintdzatairol, a dinamikus képességek
elézményeirdl, igy azt érdemes lenne mélyebben is kutatni, 4m ez még a mai napig nem
érte el a kell6 szintet (Ruiz-Ortega et al., 2023) Ez a kutatasi irdnyzat nemcsak par, a
dinamikus képességek irodalma szempontjabdl kevésbé jelentds szerzd szdmara érdekes,
de a téma sokat hivatkozott szerzdi (pl.: Peteraf et al., 2013!2) is 6romtelinek latnak, ha

tobb kutatas sziiletne a teriileten. A dinamikus képességek kialakitasa kiilondsen kritikus

12 Margaret Peteraf, Scholarban rogzitett hivatkozasok szama: 60.845. Lekérdezés ideje: 2024.01.07.
Gianmario Verona, Scholarban rogzitett hivatkozasok szama: 11.743. Lekérdezés ideje: 2024.01.07.
Giada di Stefano, Scholarban rogzitett hivatkozasok szama: 3.890. Lekérdezés ideje: 2024.01.07.
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jelentdségli uj vallalkozasok (Corner & Wu, 2011), vagy start-upok szdmara (Wu, 2007),
de a pandémia altal okozott nagymértékii valtozasok ramutattak arra, hogy a dinamikus
képességek kiépitése akar minden vallalat szdmara fontos lehet (Hitt et al., 2021). A
COVID-19 is ramutatott arra, hogy azok a vallalatok, melyek felkésziiltebbek,
konnyebben képesek alkalmazkodni a véltozasokhoz (Dajnoki et al., 2023)

Bér tobb publikécio jelent meg a dinamikus képességek kialakuldsardl, azok vagy
nagyvallalati kdrben zajlottak (pl.: Narayanan, 2009a), vagy ha frissek is és start-upokra
is fokuszalnak (pl.: Santos & de Padua, 2023), akkor pedig kevesebb figyelem fordult
magara a kialakulas mintdzatara és a pontos Iépésekre (Cyfert et al., 2021). Ennek oka,
hogy nehéz a dinamikus képességek tertiletén jol leirhatd mintazatokat talalni (Cyfert et
al., 2021; Di Stefano & Peteraf, 2010), mivel a teriilet komplex és gyorsan valtozik (Di
Stefano & Peteraf, 2010). Dinamikus képességek kialakulasanal szdmos tanulasi
folyamat (Zahra et al., 2006; Zollo & Winter, 2002), improvizacid (Zahra et al., 2006),
proba-hiba modszer (Bergman et al., 2004; Zahra et al., 2006), kontrollalt kisérlet, vagy
masolas (Helfat & Peteraf, 2003) is megjelenhet.

Mindezen nehézségek ellenére sziilettek olyan jeles nemzetkodzi publikéciok,
amelyek altaldnos mintazatokat probaltak feltarni (pl.: Helfat & Peteraf, 2003; Salvato
& Vassolo, 2018), viszont mieldtt ezek bemutatasra keriilnének roviden dsszefoglaljuk
azokat a specialis moderatorokat, amelyek befolyasolhatjak a dinamikus képességek

kialakulésat.

7.1 Altalanositast nehezité tényezék

Egy altalanos modell felallitdsanak egyik gatja, hogy a dinamikus képességek
kialakitasanak tudatossaga az egyes esetekben eltérhet. Mig a statikus képességek az
esetek tobbségében tudatos fejlesztés eredményei (Zollo & Winter, 2002; Zahra et al.,
2006), addig a dinamikus képességek kialakitasaban, bar lehet tudatos menedzseri
szandék, gyakran nem csak vagy féként nem tudatos elemek vannak (Wenzel et al., 2021).
Bingham ¢és szerzdtarsai (2015), valamint Montelegre (2002) értelmezésében a dinamikus
képességek kialakuldsa inkabb tudatos, mint nem tudatos. Esetiikben ugyanakkor a
tudatossag azt jelenti, hogy a menedzsment tisztdban van a képességkialakitassal és annak
céljaval, de a kialakulds maga nem feltétlen tudatosan tervezett folyamat eredményeként

valésul meg.
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A masik, talan még nagyobb akadaly egy altalanos modell felallitasa el6tt az a tény,
hogy a dinamikus képességek kialakuladsat szamtalan tényezd moderalhatja, melyek
kozott nemesak kiilsé, de belso, lokalis elemeket is talalunk (Williamson, 2016). A
kialakulast befolydsolhatjdk olyan belsé tényezdk, mint a szervezet strukturdja,
folyamatai, rutinjai, értékei, normai (Bojesson & Fundin, 2021), kultiraja (Heaton et al.,
2019; Vicente et al., 2018; Warner & Wager 2018), céljai (Heaton et al., 2019; Vicente
et al.,, 2018), tudashoz vald hozzaallasa (Vicente et al., 2018), az egyének kozotti
kapcsolatok (Prieto & Easterby-Smith, 2006) és az interakcidik (Danneels, 2008; Lee et
al., 2015), a szervezet kora és érettsége (Zahra et al., 2006), vezetdi dontések (Helfat
& Peteraf, 2003), a vezetdk hatalma (Heaton et al., 2019) és a kialakitas vagy kialakulas
koltsége (Winter, 2003). Utobbi azért, mert ha az ad hoc problémamegoldas képes az
adott problémat megoldani és kevesebb erdforrast is hasznal, akkor vélhetéen megszakad
a dinamikus képességek kiépitésének folyamata (Winter, 2003).

A kialakulasnal jelen 1évd legnagyobb moderdld tényezd, ahogy az értekezés
,Egyéni és szervezeti dinamikus képességek kapcsolata” részénél is lathattuk: az egyén.
(Lee et al., 2015; Slaouti, 2021). Az, hogy végiil egy szervezet milyen képességet allit
eld, nagyban filigg attol, hogy a képességkialakitas folyamatdban mely egyének vesznek
részt (Helfat & Peteraf, 2003). Bar a legtobb kutatds a menedzsment befolyasolod
képességét vizsgalja (pl.: Aberg — Shen, 2020; O’Reilly — Tushman, 2008), a befolyasolas
képessége megjelenhet mas szervezeti szinten (Altintas & Ambrosini, 2019; Dutton et al.,
1997), de akér kiilsé szerepléknél, mint a mentoroknal (Polo et al., 2020), vagy akar az
Osszes stakeholdernél is (Hitt et al., 2021). Ez persze nem jelenti azt, hogy a
menedzsmentréteg ne lenne fontos. A dinamikus képességek kialakitasdhoz sziikség van
politikai erdére, arra, hogy a szervezet adott egysége milkddhessen ¢s képességet
fejleszthessen, ami er6t elsdsorban a felsGvezetéstdl kaphat meg (Prieto & Easterby-
Smith, 2006). Ez a politikai erd ¢€s a vele jaré hatalom ugyanakkor 6nmaga is egy
kialakulast befolydsold tényezdként jelenik meg (Cristofaro & Lovallo, 2022). A
hatalommal is rendelkez6 felsOvezetd szerepe tobbszintli: sajat maguk is vezethetik a
kialakitas folyamatat (Weerawardena et al., 2007), 0k jelolhetik ki, hogy mely egyének
vesznek részt a kialakitasban (Pablo et al., 2007) vagy tavolabbrdl akéar timogathatjak a
kialakitas folyamatat a felmeriilé akadalyok megoldasaval (Donada et al., 2016).

A képesség kialakitdsan dolgozo egyének szdmossaga ugyanakkor nem mindig
pozitiv a kialakulds folyamatara nézve, hiszen a szervezeti egyének ellenallhatnak a

valtozasnak, ezaltal rugalmatlanabba téve a folyamatot (McKelvie & Davidson, 2009).
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A statikus és dinamikus képességek kialakuldsa bar egyes szerzOk szerint (pl.:
Adner & Helfat, 2003) ugyanolyan formaban torténik meg, Bocardelli és Magnusson
(2006) ramutatnak, hogy ez nem minden esetben igaz. Kiilondsképp eltéronek
tekinthetjiik a dinamikus képességek és statikus képességek kialakuldsat a szervezet
alapitdsdhoz kozeli iddszakban. A szervezet alapitasakor a szervezet még nem
rendelkezik statikus képességekkel, de dinamikus képességekkel, elsdsorban dinamikus
menedzseri képességekkel mar rendelkezhet. Ezek, az alapitaskor rendelkezésre allo
képességek (Helfat & Peteraf, 2003) és er6forrasok (Wu, 2007) kiemelten fontosak. Ha a
vallalkozoénak tobb erdforrasa van az alapitaskor, akkor abbol tobb dinamikus képesség
is keletkezhet (Wu, 2007).

Részben a fentiekbdl fakaddan sziikség van tehat olyan vizsgalatok lefolytatasara
(és olyan modellek felallitasara), amelyek nemcsak a szervezeti szintet, de a kisebb:
személykozi vagy akar az egyéni szintet is vizsgaljak (Kokshagina, 2021; Schwarz et al.,
2020; Wilkens & Sprafke, 2019). ’Szerencsére’ az eddigi kutatasok alapjan is az a kép
rajzolodik ki, hogy a dinamikus képességek kialakuldsa is altalaban harom szinten megy
at: egyéni, személykozi (vagy egyes szerzoknél személykdzi, csoportos) és szervezeti

szinten (Farkas, 2023a; Salvato & Vassolo, 2018).

7.2 Kialakulas altalanos modellje

A kutatdsokban gyakori eldfeltevés, hogy a dinamikus képességek kialakuldsa
szekvencialis, egymast kovetd 1épésekbdl all. Ez ugyanakkor nincs mindig igy, bizonyos
szakaszok ismétlddhetnek, de akar ki is maradhatnak (Cyfert et al., 2021). Maga a pontos
kialakulas menete a szervezeti jellemzdktdl is fiigg, lokalisan értelmezhetd, ezaltal egyedi
is (Williamson, 2016), azokban ugyanakkor talalhatunk k6zos jellemzdket, metaszinten
hasonld csoportokat. Ennek egyik oka, hogy a kialakulés folyamata csaktigy, mint maguk
a dinamikus képességek; részleteikben egyediek, de altalanos jellemzdket mutathatnak
(Eisenhardt & Martin, 2000). A dinamikus képességek kialakuldsanak folyamata bar
egyedi, de azt mégis tobb, a kialakulas folyamatdban gyakran megjelend szakaszra és
rész-szakaszra bonthatjuk fel (Donada et al., 2016; Helfat & Peteraf, 2003; Slaouti, 2021;
Salvato & Vassolo, 2018; Zahra et al., 2006). Ezek gyakran harmas (Farkas, 2023a;
Donada et al.,, 2016; Helfat & Peteraf, 2003; Salvato & Vassolo, 2018), négyes
(Narayanan et al., 2009a), vagy 6tos (Farkas, 2022b; Pablo et al., 2007) szakaszolasok.
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M¢ég 2022-ben (Farkas, 2022b) elsdsorban Pablo €s szerzdtarsai (2007) nyoman
Otds csoportositasban Gsszegeztem a kialakulas éltalanos 1épéseit, késdbb azonban (pl.:
Farkas, 2023a) méar azt harom csoportba siiritve mutattam be. Jelen dolgozatban is a 2023-
as harmas csoportositast (egyéni szint — személykdzi szint — szervezeti szint) hasznalom,
azt kibdvitve és atdolgozva.

Ez a harmas csoportositds két szerzOparos: Helfat és Peteraf (2003), valamint
Salvato és Vassolo (2018) egymastdl fiiggetlen, mégis 6sszecsengd kutatdsi eredményein
alapszik. A két modellbdl kovetkezd alaplogika, hogy a dinamikus szervezeti képességek
egy triggerhatds nyomdn egyéni szinten (akar dinamikus menedzseri képességek
szintjén), egyéni képességekbdl alakulnak ki. A szervezeti képesség felé¢ vezetd titon
szlikséges az, hogy a dinamikus szervezeti képesség kialakitdsaban szerepet jatszo
egyének ,,0sszegyliljenek” (Helfat & Peteraf, 2003) és ezen az 1j, személykozi szinten
egymassal interakcioba 1épjenck (Salvato & Vassolo, 2018). Igy kozosen, interakcioban
alakitjak ki a szervezeti rutinokat, amely az interakciojuk és a kialakitas utan a szervezet
sz¢lesebb kore szamadra is megosztasra keriil. Ezt az alaplogikat 6sszefoglaloan a 14. dbra

jeleniti meg.
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14. édbra: A dinamikus képességek kialakuldsanak alaplogikdja

Kialakulas Lezajlodo
szintje folyamat
Trigger — Képesség kialakulasat kivalto
eldzmény szint okok: triggerek
Egyén Egyén A Snek
Megalapozas & &y . z eg):ene .
L »0sszegylilnek” a
~ egyent szint Egyén Egyén kialakitdshoz
Kialakitas — Egyén <— Egyén Egyének kapcsolatot
Személykozi alakitanak ki és
szint Egyén «— Egyén interakcioba 1épnek

Erettség — . . .
ettseg ) Kialakul a dinamikus
szervezetl 1 x .
: szervezeti képesség
szint

Képesség jovobeli
iranyai

Forras: Salvato & Vassolo (2018) valamint Helfat & Peteraf (2003) munkai

Otvozése alapjan sajat szerkesztés

Ez a harmas tagolas azért is tlinik megfeleldnek, mert mas szerzok altal 1étrehozott

modellek is értelmezhetdek, leképezhetdek benne.

7.2.1 ,,Nulladik” szint, a képesség kivalto okok: triggerek

A most kdvetkezd négy alfejezetben kiilon bemutatasra kerlilnek a szakaszok és
kiilon a triggerek is. A fejezet soran szinonimaként keriil hasznalatra a trigger, stimulus
€s a képesség fejlodését kivalto ok kifejezés is, mind a harom alatt olyan konkrét eseményt
vagy tényezOt értve, ami valamiféle reakcidt vagy eseményt (itt: képesség kifejlesztését)
indithat el a szervezetben.

Azért érdemes kiilon is a képesség fejlodését kivaltd okokkal foglalkozni, mert a
legtobb esetben a valtozas és vele egylitt a képességépités is valamiféle triggerre indul el
(Donada et al., 2016; Hart & Dowell, 2011; Schilke et al., 2018; Zollo & Winter, 2002).

Ahhoz, hogy a szervezeti rutinok megvaltozzanak, 4ltaldban valamilyen 0j stimulusra van
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szlikség (Pablo et al., 2007). A dinamikus képességek elézményei és forrasai sokaig
ismeretlenek voltak (Felin & Foss, 2005), de az utobbi idében tobb olyan egyéni,
szervezeti vagy kornyezeti tényezot is megismerhettiink, amely a dinamikus képességek
elézményének vagy a kifejlddését kivaltdo oknak tekinthetéek (Schilke et al., 2018).
Donada ¢és szerzdtarsai (2016) triggernek csak a kiilsé forrasbol szarmazé kivaltd okokat
tekintik, a belsé tényezdket 6k ,.enabler’-nek, vagyis lehetévé tévo tényezének nevezik.
Jelen értekezés soran mind a belsd, mind a kiils6 kivalto okokat sszefoglaldan triggernek
tekintjlik, hisz a dinamikus képességek kiépitése indulhat szamos kiils6 és belsd forrasbol
is (Narayanan et al., 2009a; Pablo et al., 2007). Kiilsé tényezOk lehetnek intézményi,
iparagi, piaci vagy technologiai tényezok, vagy abban bealld valtozasok (Donada et al.,
2016; Narayanan et al., 2009a), de megndovekvd szervezeti nyitottsag és abbdl eredd 0j
kapcsolatok is (Donada et al., 2016). Ezzel szemben belsd tényezdk lehet szervezeti
teljesitménnyel kapcsolatos elégedetlenség (Zollo & Winter, 2002), vagy egy¢b stratégiai
szandék (Donada et al., 2016). Lehetnek tobbek kozott szervezeti tanuldsbol szarmazo
outputok (Zollo & Winter, 2002) tovabba tudasrutinok (Donada et al., 2016), vagy a
szervezet altal megszerzett 1j tudaselemek (Bergman et al., 2004), informaciok (Braganza
et al., 2017) vagy akar kialakult 0j szervezeti vagy egyéni képességek (Bergman et al.,
2004; Donada et al., 2016). Ez alapjan a trigger kifejezést széleskortien, minden olyan
ingerre, kezdeményezésre, valtozasra vonatkoztatjuk, amelynek eredményeként
dinamikus képességek kialakulasa vagy atalakulasa indulhat el.

Ezekre az 0j stimulusokra tobbféleképpen reagédlhat egy szervezet, ezekbdl a
reakciokbol csak az egyik, hogy dinamikus képességet kezd kialakitani (Farkas, 2022b).
Abban az esetben, ha a szervezet mégis a dinamikus képesség kialakitasa mellett dont,
akkor ez altaldban a menedzsment valamely tagjanak dontése nyoman indul el (Donada
et al., 2016; Pablo et al., 2007; Rindova et al., 2002; Slaouti, 2021), akkor is, ha a
szervezet nem tudatositja, hogy most 6k dinamikus képesség kialakitasat kezdik meg. A
dontés utan — ha a dinamikus képesség kiépitése mellett dontdttek - megkezdddik a
kiépitésben részt vevo egyének ,,0sszegylilése” (Salvato & Vassolo, 2018), amely soran
a vezetés gyakran kodifikalja is a kialakitas végén elvart képesség jellemzdit (Cepeda &

Vera, 2007; Donada et al., 2016).

7.2.2 1. szint, egyéni szint - megalapozas
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A dinamikus képesség létrehozdsdhoz egyénekre, csoportokra van sziikség
(Bingham et al., 2015; Helfat & Peteraf, 2003; Slaouti, 2021; Zollo & Winter, 2002). Az
els szakaszban ezek az emberek egy adott cél koré gylilnek, hogy korabbi skilljeik
segitségével, a késdbbiekben majd interakcidk soran at, egy 0j potencidlis szervezeti
képességet alakitsanak ki (Helfat & Peteraf, 2003). Ezek az egyének egyénileg, vagy akar
csapatokba, csoportokba szervezve jelennek meg (Wilkens & Sprafke, 2019). Itt, az
egyéni szinten, a szereplok akar mar dinamikus menedzseri képességeiket is tudjak
hasznalni (Adner & Helfat, 2003). Ezek, az akar szervezeten beliili akar kiviili (Hattore
et al., 2021; Slaouti, 2021) szereplok eltérd képességekkel (Helfat & Peteraf, 2003) és
tapasztalattal (Zollo & Winter, 2002) rendelkeznek, akiket a szervezet akar még tovabb
is képezhet (Slaouti, 2021).

A szervezeti heterogenitas egyik alapjat pont az adja, hogy a szervezeti rutinok ¢és
képességek egyéni képességeken és rutinokon alapszanak. Ahhoz, hogy egy szervezeti
képesség végbe tudjon menni, az esetek nagy részében azt a rutint egyéneknek kell
végrehajtania, vagy egyéneknek azzal kapcsolatba kell 1épnie (Felin et al., 2012). Ebbol
kovetkezik az is, hogy az egyéni és szervezeti képességeket nehéz elvalasztani egymastol
Foként igaz ez az ujonnan induld vallalkozasoknal és a start-upok esetében (Ma et al.,
2015; Pigola et al., 2023), ahol a szervezet, legalabbis a kezdeti szakaszban, féként olyan
tevékenységeket végez, amelyeket a vallalkozo a multban végzett (Ma et al., 2015). Ebbol
kovetkezik, hogy bizonyos dinamikus képességek kozvetleniil a vallalkozd korabbi

tapasztalatabol vagy tudasabol alakulnak ki (Ma et al., 2015).

7.2.3 2. szint, személykozi szint - kialakitas

Az egyéni képességek ¢és a szervezeti képességek iddvel elvalnak egymastol
(Newbert, 2005), ugyanakkor arrél, hogy az egyéni képességekbdl mi marad meg és mi
alakul 4t, még kevesebb ismeretiink van (Farkas, 2023a). Ismert, hogy létezik az egyéni
¢és szervezeti szint kozott egy csapat vagy csoport, ahol egy iterativ folyamat, dialogus
van a szereplok kozott (Kokshagina, 2021). Tudhatjuk, hogy az egyéni szinten
tapasztalhatd jellemzdk, mint az érzelem, a tudds vagy az egyéni rutinok keverésre
keriilnek (interakcioba lépnek) és igy egyre inkdbb egy koz0s, az egyéni rutinoktdl akar
tavoli 0j rutinkészlet johet létre (Cristofaro & Lovallo, 2022). Ahhoz, hogy ez
létrejohessen, érdemes gy Osszevalogatni a kialakitasban részt vevd egyéneket, hogy

azok nagy szabadsagot kaphassanak innovacioval a kozéppontban. Ez tdmogathatd

76



decentralizacioval és motivacios rendszerekkel is, de a tiamogat6 rendszerek végsd soron
szervezetenként eltérhetnek (Slaouti, 2021).

Az elinduld interakciok soran tudasfelhalmozodas (Felin et al.,, 2012) és
tudasmegosztas (Pablo et al., 2007) valdsul meg. Zollo é¢s Winter (2002) véleménye
szerint a tudaskodifikalas és a tudésartikulacié segitheti a kialakulds folyamatat, de a
végso képességre nincs érdemi hatasa.

Az interakcidk idében hosszu tavot is feldlhetnek (Helfat & Peteraf, 2003). Ezek az
interakciok tadmogatjak a dinamikus képességek kialakuldsat (Helfat & Peteraf, 2003;
Kokshagina, 2021; Shi & Xu, 2013), so6t, a dinamikus képességek az interakcidok
eredményeinek is tekinthetéek (Ford et al., 2008).

Az interakciokban egyének vesznek részt, akik kozott konstruktiv konfliktusok
jelenhetnek meg (Salvato & Vassolo, 2018). A konfliktusok egyik forrdsa az egyének
érzelmei is lehetnek. Az egyénekre a szervezeti képességek kialakitasa soran is jellemzo,
hogy az érzéseik befolyasolhatjdk dontéshozatalukat, igy ezen interakciok sordn is
lehetdség van arra, hogy bizonyos személyek érzelmi jellemzd6i modositsak a kialakulo

képességeket (Cristofaro & Lovallo, 2022).

7.2.4 3. szint, szervezeti szint - érettség

Az interakciok addig folytatodnak, mig a képesség a stakeholderek szédmara
megfelelévé nem valik (Cyfert et al., 2021) és széleskorli egyetértés nem alakul ki rola
(Salvato & Vassolo, 2018). Ha a fobb szereplok egyetértenek abban, hogy a rutin
alkalmas a szervezeti miikodésbe agyazasra, akkor elkezdddik annak beillesztése
(Bingham et al., 2015), ami jelenthet kodifikaciot is, de foként ,,csak™ az 1) képesség
hasznalatat jelenti (Bingham et al., 2015; Hattore et al., 2021; Zollo & Winter, 2002). Az
Uj képesség hasznalataval az egyre inkabb beéplil a szervezeti memoridba és egyre
tacitabbd valik (Helfat & Peteraf, 2003) és ahogy a felsdévezetés egyre inkabb hasznalja,
ugy lesz egyre absztraktabb is (Bingham et al., 2019).

A beillesztés soran, csakugy, mint a kialakitas soran, fontos, hogy az a szervezeti
kultara jellemzdinek figyelembevételével valosuljon meg (Slaouti, 2021), tgy, hogy a
felmertil6 fesziiltségek menedzselésre keriiljenek (Pablo et al., 2007). Amennyiben a rutin
folyamatos hasznalatra keriil, igy a szervezet azt nem felejti el, sot, idével és hasznélattal

a rutinok még fel is er6sddhetnek (Helfat & Peteraf, 2003).
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Azzal, hogy a szervezet hasznalja az 0j rutint, a rutin az érettség fazisaba keriil.
Erdemes megjegyezni, hogy az tjonnan kialakulé dinamikus képességek esetenként nem
teljesen 0j rutinok, hanem korabbi rutinokat irnak feliil. Ebben az esetben ezek a korabbi
rutinok hasznéalatuk hijan valahol az érettség fazisaban elhalvanyulnak és lassan
megsziinnek azaltal, hogy a szervezeti memoriabol térlédnek (Slaouti, 2021).

Itt, az érettség fazisdba keriild 1j dinamikus képességek hat tovabbi irdnyba
haladhatnak tovabb (Helfat & Peteraf, 2003): (1) hasznalat hijdn megsziinhetnek, (2)
kevesebb hasznalat mellett visszahuzodhatnak, (3) frissités soran megujulhatnak, (4)
masolas révén replikélodhatnak, (5) szervezeten beliil atcsoportosulhatnak €s (6) mas
képességgel interakcioba lépve kombindlodhatnak. Ez a hat irany egyszerre, vagy egymas
utan szinte barmilyen kombinacidban is megjelenhet (Helfat & Peteraf, 2003), de ez mar

inkabb a képességek dtalakuldsahoz és nem azok kialakulasahoz kapcsolodik.
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8. A start-up szervezetek sajatossagai

Jelen értekezés hazai start-up szervezeteknél végzett vizsgalatokon alapszik, igy
roviden bemutatésra keriilnek a start-up szervezetek fobb jellemzai.

A start-upoknak szamos definicidja létezik, amit tovabb bonyolit az a tény, hogy a
kozbeszéd is eldszeretettel haszndlja ezt a kifejezést gyakran eltérd tartalom mellett
(Csékné Filep et al., 2020). Nemcsak a start-up szo alatt érthetiink kiilonféle tartalmat, de
az is megszokott, hogy arra magyar nyelvii szinonimékat hasznal akar a koznyelv, akér a
szakirodalom. Ilyen szinonimék lehetnek a gyors novekedési vallalkozasok, scaleup
vallalkozasok, gazellak, 0 technologiaorientalt cégek (Csakné et al., 2020). Viszont a
start-upnak nincs tokéletes magyar forditasa, eredetileg a kezdd vallalkozasokat
jelentette, de mara mar a jelentése megvaltozott mert olyan oridsokat is beleérthetiink,
mint a Google vagy a Facebook (Kézai & Konczosné Szombathelyi, 2020). A fogalom
tisztdzottsaganak itthoni lemaraddsa részben annak koszonhetd, hogy a start-up fogalma
az 1970-es évek Amerikdjabol, a Szilicium-volgybdl szarmazik, Europaba csak joval egy
évtizeddel késobb jutott el, mig Magyarorszagra szinte csak a 2000-es évekre (Kézai &
Konczosné Szombathelyi, 2020). A start-up fogalmi sokszinlisége nemcsak itthon, hanem
nemzetkodzi kornyezetben is megvan (Csakné Filep & Radécsi, 2019), olyan egyszerii
a ,start-up = novekedés”'3. Jelen tanulmanyban azonban Fogarassy és Bakosné Borocz
(2016, 20. o.) definicioja keriil elfogadasra. Ennek értelmében a start-upok olyan
vallalkozasok, melyek ,,6¢ évnél fiatalabbak, 6nallo, fiiggetlen vallalkozasként miikodnek,
jellemzoen 250 alkalmazottnal kisebb létszammal rendelkeznek, nemzetkozi iizleti
vallalkozast folytatnak, vagy éppen annak az inditasat tervezik egy innovdcio vagy mar
meglévo uj technologiai alkalmazas segitségével.” Bar a start-upoknak lehetnek eltérd
tipusai: lehetnek kreativ  ipardgakban (kreativ  dizdjnnal, kézmiivességgel,
képzomiivészettel kapcsolatosak), lehetnek tudomanyos vallalkozasok
(technologiaatadassal és talalmanyok kereskedelmi hasznositasaval foglalkozva), vagy
milkddhetnek digitalis ipardgakban (elsdsorban informaciéfeldolgozasi technologiakkal
kapcsolatosan) (Skala, 2019). A definiciobol kdvetkezve mindegyik tipusra igaz, hogy

vagy valamiféle innovéacioval vagy technoldgiai ujdonsaggal kivan versenyezni.

13 Graham, P. (2012): Startup=Growth. Forrés: http:/paltelfoundation.ps/uploads/No. 16_-
_Startup=Growth.pdf Letdltés ideje: 2025.01.09.
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A start-upok és a nem-start-upok esetében taldlunk eltérést a dinamikus
képességeket illetden (Ma et al., 2015; Narayanan et al., 2009b; Reisdorfer-Leite et al.,
2020; Rosetti et al., 2018; Teece et al., 2016). Az egyik legnagyobb kiilonbség, hogy mig
a hagyomanyos vallalatok foként felesleges és rendelkezésre allo eréforrasbodl épitenek
Uj képességeket (Ma et al., 2015), addig erre a start-upok kiilsé eréforrasbol, vallalati
kockazatit6ke befektetésen keresztiil is képesek (Ma et al., 2015.; Narayanan et al.,
2009b). Sokkal kevesebb belsd korlattal rendelkeznek, sokkal inkabb képesek
rugalmasnak, agilisnak maradni. Kénnyebben tudnak reagélni és igy nagyobb figyelmet
tudnak szentelni a ndvekedésnek (Reisdorfer-Leite et al., 2020). Ezzel egyidejlileg a start-
up szervezetek a fejlesztéseiknek egy jelentds részét hazon kiviil helyezik €s igy jobban
tudnak a legfobb, 'core’, tevékenységekre 6sszpontositani (Ma et al., 2015).

A dinamikus képességek alapjaul szolgdlo rutinokban is eltéréseket lathatunk. A
szervezetek atalakitasa, a transzformaci6 nehezebb a régebbi vallalatok szamara, mint a
start-upok szamara (Teece et al., 2016). Utobbiak esetében kevesebb olyan szervezeti
jellemzd van, ami gatolna az atalakitast, ezaltal konnyebben tudnak a start-upok reagalni
a lehet6ségekre és kihivasokra a szervezet Gjrakonfiguralasaval (Ma et al., 2015). Eltérést
tapasztaltunk a megragadasi (seizing) rutinjaikban is azzal, hogy a start-up szervezetek a
dontéshozataluk soran gyakrabban keresnek olyan alternativat, amihez kiilsé eréforrast
tudnak hasznélni ezaltal minimalizalva a sajat potencialis veszteségeiket (Ma et al.,
2015). Ezekbdl az eltérésekbdl kovetkezik az is, hogy érdemes lehet kiilon a start-up
szervezetek dinamikus képességeinek kialakulasat vizsgélni.

Start-up 6koszisztéma, mint specialis kontextus

A start-upok kornyezetét egy olyan okoszisztéma (start-up Okoszisztéma) adja,
melynek vannak olyan elemei, melyek mas, hagyomanyos vallalatokra nem, vagy
kevésbé jellemzoek. A start-up Okoszisztéma olyan stakeholderek kore, ahol ,a
vallalkozok és a tamogato szervezetek egyiittmiikodnek uj start-upok létrehozasaban és a
meglévok fejlesztésében” (Tripathi et al., 2019, 64. 0.). Ebben az 6koszisztémaban szamos
olyan szerepld vesz részt (Reisdorfer-Leite et al., 2020), akik kategorizaldsa jelentds
kihivést jelent (Csakné Filep et al., 2020).

A teriileten az egyik legmélyebb szakirodalmi vizsgélatot és egy abbol eredd
részletes kategorizalast Tripathi és szerztarsai (2019) alkottak meg. Ertelmezésiikben a

crer

be. Ezt 0sszefoglaldan a 3. tdblazat jeleniti meg.
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3. tablazat: A start-up 6koszisztéma részei

Okoszisztéma kategoriaja Okoszisztéma alkategoridja
Vallalkozo Villalkoz6
Inkubatorok, Akceleratorok, Co-working irodak,
Tamogat6 faktorok Események, Kormanyzat, Jogi keretrendszer, Média,
Mentorok
Finanszirozas, Meglév vallalatok, Seed befektetések,
Pénzigy Kockazati toke, Bankok, K6zosségi finanszirozas,
Kormanyzat

Kultara és nyelv, GDP, Foldrajz, Torténelem,

Demografia Tarsadalom, Bevandorlas
Piac Piac, Helyi piac, Globalis piac, Vasarlo, Gazdasag
Oktatas Oktatas, Oktatési intézmények, Akceleratorok és

inkubéatorok, Tapasztalat, Média, Csalad

Tehetség, Oktatas, Akceleratorok és inkubatorok,

H r t"k , . , r r
uman toke Tapasztalat, Kormanyzat, Fiatal Tehetség, Szabalyozas

Technologia, Oktatas, Meglévd vallalatok, Alapitok,

Technologia Iparag, Foldrajz, Innovaciod, Termék

Forrés: Tripathi et al., (2019). 66. o. alapjan sajat szerkesztés

A fenti kategorizalasbol is lathatd, hogy a start-up 6koszisztéma egy sokszereplds,
bonyolult 6koszisztéma (Reisdorfer-Leite et al., 2020; Tripathi et al., 2019). Az
okoszisztéma legfébb tagjainak definidldsaval az 1. mellékletben foglalkozunk, itt csak a
kultarat, mint a start-up 6koszisztéma egy kiilonlegesen fontos elemét emeljiik ki és
vetitjiik ki a hazai viszonyokra.

A kultara egy olyan kollektiv programozas, amely megkiilonbozteti az egyes
csoportok tagjait mas csoportok tagjaitol (Hofstede, 2011). Itt értelmezhetiink nemzeti
kultaracsoportokat, de vallalkozéi kultiracsoportokat is ¢és lathatjuk, hogy egyes
kultaraelemek jobban kedveznek a vallalkozoéi karakterek (ezaltal a vallalkozasok)
kialakuldsanak. Kedvezdek azok a tdrsadalmak, melyek individualistak, maszkulinok,
hosszu tava jovoorientacioval rendelkeznek, engedékenyek, kisebb hatalmi tavolsaggal
rendelkeznek és kevésbé biztonsagkeriilok (Hofstede, 2011; Pirmajer, 2023; Schwartz,
1994). Eurdpai szinten ennek féként Eszak- és Nyugat-Eurdpa felel meg. Bar jelentés
kiilonbséget azonosithatunk az értékprofilok tekintetében a keleti és déli, valamint az
¢északi €s nyugati orszagok kozott, Magyarorszag (valamint még Szlovénia) kulturalis

jellemzdi tobbségében eltérnek a posztszocialista orszdgoktdl és sokkal inkabb
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hasonlitanak a nyugati kultrakhoz (Pirmajer, 2023), ennek ellenére a hazai vallalkozok
az atlagnal rosszabbnak itélik meg a hazai kulturdlis kontextust (Csakné Filep et al.,
2022).

A kultaran kiviil a hazai 6koszisztémanak (szemben akar a kornyezd orszagokéval)
azonosithatdak erds és gyenge pontjai is. Erdsnek tekinthetjiik a hazai technologiai
inkubéatorokat (Halmosi, 2019) és az 6koszisztéma tagjai szerint a megrendezésre keriild
kozosségi eseményeket is (Jaki et al., 2019). Egy V4 orszagokat vizsgald kutatas
(Beauchamp & Skala, 2017) ugyanakkor a masik harom orszaghoz mérten gyengének
itélte meg a hazai start-up hétvégék szadmat és mindségét. Gyengének itélte meg tovabba
a hazai gazdasagi novekedést, a B2G iizleti modellek aranyat és jelentdsnek tartotta a
digitélis szakadékot. Am a kornyezd orszagokhoz viszonyitva erésségekkel is rendelkezik
a magyarorszagi start-up Okoszisztéma. Magas a mobil eszk6zok penetracidja, van
nemzetkozileg is sikeres hazai unikornis (ezt 2017-ben a tanulmany szerzo6i a Prezi-ben
lattak), gyakori a munkaeréfelvétel, a helyi tOkebefektetok magas aktivitast mutatnak és
a privat szektor altal dominalt K+F kutatdsok mértéke is magasabb mint a szomszédos
orszagoké (Beauchamp & Skala, 2017). A start-up Okoszisztéma egyes orszagokban
eltérd kort, ebbdl fakaddan az ezeket az dkoszisztémakat vizsgald kutatasok kozott is
eltéréseket tapasztalunk. A nyugati (amerikai, angol) vizsgalatok kozott, mivel régre
visszanyul6 adatok is megtaldlhatéak, szamos longitudinalis és kvantitativ kutatést
talalhatunk, de ez a hazai kornyezetben nehézségekbe iitkdzne, nem all hozza

rendelkezésre elég adat. (Csakné Filep et al., 2020).
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9. Modszertan

Az eddigiek soran bemutatasra keriiltek a dinamikus képességek irodalmanak
elméleti alapjai, definidlasra keriilt a dinamikus képesség és a metamodellen keresztiil
ismertetésre kertiltek annak komponensei, teljesitményre gyakorolt hatdsa, moderatorai
¢s a kialakuldsénak 4ltalanos modellje. Jelen fejezetben a vizsgalat mddszertana kertilt
bemutatasra. A fejezet sordn eldszor a vizsgalatot indokld kutatasi rés és az alapjan
meghatdrozott kutatasi cél kerlil meghatarozasra. Ezutan definidlasra kertil a kutatési
célbol szarmaztatott kutatasi kérdés, majd, erre épitkezve a vizsgalati modell. A vizsgélati
modell ismertetése utan a kutatas alanyainak kivalasztasi ismérvei, adatfelvételi, majd az

adatelemzési jellemzOk és azok elméleti hattere keriil ismertetésre.

9.1 Kutatasi rés

A szakirodalmi tapasztalatok attekintése soran lathattuk, hogy mennyire fontosak a
dinamikus képességek. Kiilon igaz ez a start-up szervezetekre, akiknek mar az életben
maradas érdekében is kell, hogy dinamikus képességeket épitsenek (Santos & de Padua,
2023). Ez, a dinamikus képességek épitésére vonatkozo teriilet, ugyanakkor még mindig
alulkutatottnak tekinthetd (Cyfert et al., 2021), annak ellenére, hogy a pandémia utani
vilagban még nagyobb sziikségiink lenne arra, hogy pontosan megértsiik a folyamatat
(Hitt et al., 2021).

Corte ¢és Del Gaudio (2012) a dinamikus képességek teriiletén talalhato kutatési
rések szisztematikus rendszerezése soran a kialakulast egyértelmiien alulkutatott
témakorként jellemezték. 12 évvel késdbb Ruiz-Ortega és szerzdtarsai (2023)
megallapitjak, hogy mar van a kialakulashoz kapcsolodo elméleti modelliink és mar tobb
esettanulmany is megjelent a témaban (a disszertacidban is idézettek koziil pl.: Bojesson
& Funding, 2021; Khan et al., 2020; Tabalkar et al., 2021), de még mindig jelentds
bizonytalansag tapasztalhato.

A bizonytalansag forrdsa, ami a legnagyobb kutatdsi résnek is tekinthetd, a
kialakulas folyamataban az egyes szintek (egyéni, csoportos, szervezeti) kdzotti kapcsolat
megértése (Dyduch et al., 2021; Kokshagina, 2021, Ruiz-Ortega et al., 2023; Schwartz et
al., 2020; Vogus & Rerup, 2018). Ahhoz, hogy dinamikus szervezeti képességeket
vizsgaljunk, sziikség van arra, hogy megértsiik annak alacsonyabb szintjeit is (Dyduch et
al., 2021). Sok szerzd (pl.: Eisenhardt & Martin, 2000; Rothaermel & Hess, 2007; Teece,
2007; Zollo & Winter, 2002) egyetért abban, hogy a dinamikus képességek tobb szinten
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is atmennek mieldtt szervezetivé valnak, de pont ezek kozott a szintek kozott meglévod
atmenet az, amit még kevésbé tartak fel az eddigi kutatasok (Corte & Del Gaudio, 2012).
A korabbiakban fOként a szervezeti szintre fokuszaltak a kutatok (Scheuer & Thaler,
2022), de a hangsuly lassan az alacsonyabb szintekre, példaul az egyénekre és egyének
kozotti interakciokra helyezédik at (Wilkens & Sprafke, 2019). Jelen értekezés ebbe az
athelyez0d6 hangsulyba és kutatési résbe csatlakozik be azaltal, hogy kutatési céljaul a
vizsgalt start-up szervezetek dinamikus képességeinek kialakulasi mintdzatait tiizi ki,
kiilon figyelmet forditva a kialakulas egyéni, személykdzi és szervezeti szintjeire és az
azok kozotti atmenetre. Ezekrdl a vizsgélati szintekrdl és azok kutatasi modellben vald
leképzodésérol meég a fejezet késobbi részében bovebben foglalkozunk.

Jelen értekezés soran a fenti kutatdsi célkitlizés alapjan egy feltar6 kutatas
(Malhotra, 2017) keriilt lefolytatasra, mely vizsgalatanak kozéppontjaba az alabbi
kutatasi kérdést allitja:

Milyen mintazatok eredményeként alakulnak ki a dinamikus képességek a vizsgalt
start-up szervezetek korében?

A vizsgélat egésze e kérdés megvalaszoldsara torekszik, azonban a kapott
mintdzatok varhatéan komplexek, nehezen megragadhatéak lesznek (Di Stefano
& Peteraf, 2010) és minél bonyolultabb a vizsgalt objektum (példaul egy szervezet vagy
annak képességei), annal kevésbé kaphatunk a mérések sordn megbizhatd eredményeket
(Veresné Somosi, 2014). Hogy ezt részben athidalhassuk, a f6 kutatasi kérdésbol eredd
tovabbi harom alkérdés segit a téma jobb behatarolasaban és a kapott eredmények
rendszerezésében. A vizsgalat a f6 kutatasi kérdésbdl eredeztetve tovabbi alkérdésekre (a
fejezet késObbi részében kifejtve) is valaszt keres.

Korabbi kutatasokban lathattuk, hogy a dinamikus képességek eleinte foként
szervezeti szinten keriiltek értelmezésre (Teece et al., 1997; Teece, 2007; Teece, 2012),
idével azonban egyre tobb publikacié foglalkozott az egyéni szinttel is (Helfat & Peteraf,
2015; Teece, 2012). Korabbi kutatasokbol ismeretes, hogy a dinamikus egyéni
képességek 0ssze vannak kapcsolddva a dinamikus szervezeti képességekkel (Pigola et
al., 2023), s6t, vannak olyan esetek is, ahol ezen egyéni képességek latjak el a szervezeti
képességek feladatat is (Ma et al., 2015). Az egyéni képességek igy jelentdés mértékben
hozzajarulnak a szervezet fejlédéséhez (Cristofaro & Lovallo, 2022). A szervezeti
cselekvések mogott egyéni cselekvések allnak (Barney & Felin, 2013), de jelenleg nem
vilagos, hogy hogyan keletkeznek a dinamikus képességek az egyének cselekvésein

keresztiil. Ez egy fontos kutatds rés, amiben érdemes vizsgalatokat folytatni (Felin
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& Foss, 2005; Salvato & Rerup, 2018). Ebbdl a megallapitasbol kovetkezik a 6 kutatési
kérdéshez kapcsolodo elsd alkérdésiink:

1. Milyen kapcsolatban allnak a dinamikus egyéni képességek és a dinamikus

szervezeti képességek a kialakulds folyamatdban a vizsgalt start-up szervezetek

korében?

A dinamikus képességekkel kapcsolatos kutatasok egy jelentds hanyada nem a
kialakulas triggerjeire, sokkal inkdbb meglétére, hatasara és kimeneteire fokuszal
(Wilden et al., 2016). Teece (2007) atlalanossagban utal arra, hogy a dinamikus
képességfejlodés valamilyen hatds eredményeként indul el, de nem fejti ki ennek
mikéntjét. Késobbi kutatdsokban altaldban kiilsd, exogén tényezdk kerlilnek azonositasra
(pl.: Helfat & Winter, 2011), de a kutatdsok sokszor pillanatfelvételek maradnak,
amelyek nem foglalkoznak kialakulési vagy atalakulési folyamatokkal (Schilke, 2014).
A triggerek (nemcsak az exogén, de az endogén triggerek is) kulcsfontossaguinak tlinnek
a dinamikus képességek kialakuldsanak megértésében, hisz a dinamikus képességek nem
izolaltan, hanem Osszefiiggd konfiguracidoban, valamilyen inger hatasara fejloddnek ki,
amelyek iparaganként és szervezeti tipusonként is eltérdéek (Wilden et al., 2016). Wilden
¢s szerzotarsai (2016, 1020. o.) ugy fogalmaznak: ,, Még mindig korlatozottan értjiik,
hogy milyen tényezok inditiak el a dinamikus képességek kialakulasat, hogyan
kiilonboznek ezek a tényezok kiilonbozo vallalatok és iparagak esetében, és hogy a
szervezetek hogyan tudnak hatékonyan reagdlni ezekre a tényezokre kiilonbozo
kontextusokban.” Ebbdl kovetkezden a {6 kutatdsi kérdéshez kapcsolédd masodik
alkérdésiink:

2. Milyen triggerek hatasara indul meg a dinamikus képességek egyes szintjein

1év0 elemek valtozasa a vizsgalt start-up szervezetek korében?

A legtobb kutatas implicit médon feltételezi, hogy a dinamikus képességek jol
leirhatd, szekvencialis modon fejlddnek ki. Az ezzel kapcsolatos modellek (Helfat
& Peteraf, 2003; Salvato & Vassolo, 2018) is nagyfokt rendszerezettséget tiikroznek.
Ezzel szemben a val6sdgban a dinamikus képességek kialakuldsa sokkal inkabb
ugrasokkal és nagyobb megszakitasokkal irhatoak le (Schilke et al., 2018; Wilden et al.,
2016), ahol a kialakulast jelentésen befolyasoljdk a szervezet jellemzdi (Peteraf et al.,
2013). Nem latjuk még egyértelmiien, hogy milyen valtozasi mintdzatok mentén
alakulnak ki a dinamikus képességek valos koriilmények kozott (Wilden et al., 2016)

kiilonosen akkor, ha a szervezetnek mas dinamikus képességei mar kifejlodtek és hatnak
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az uj kifejlédésére (Schilke et al., 2018). Ebbdl fakaddan a f6 kutatasi kérdéshez
kapcsolddd harmadik alkérdésiink:
3. Milyen véltozasi mintazatok mentén alakulnak ki a dinamikus képességek a

vizsgalt start-up szervezetek korében?

Amikor ilyen stratégiai, vagy komplex jelenségeket elemziink, az szamos kihivast
jelenthet a kutatd szamdara. Egy olyan bonyolult esetben, amikor a vizsgélat stratégia
kialakitasat, valtozast, vagy valamiféle folyamatot szeretne feltarni, akkor az elemzésnek
szamos szintje jelenik meg, amelyeket nem egyszerli egymastol elvéalasztani (Langley,
1999). A dinamikus képességek vizsgélatakor kiilon is igaz, hogy nem szabad tlsdgosan
leegyszerisiteni a vizsgalt jelenségek korét, érdemes a vizsgalatba minél tobb mindent
beemelni (Wilkens & Sprakfe, 2019). Ez jelenti azt is, hogy a vizsgélat soran szamos
tényezé ¢és szdmos moderald tényezd fog megjelenni (Farkas, 2022a), amelyek
bekategorizalasa kihivast jelent. Ehhez illeszkedden ugy kell megvalasztanunk a kutatasi
kérdést (Gioia et al., 2012), az adatfelvétel és adatelemzés mod;jat, valamint a vizsgalati

keretrendszert, hogy az képes legyen kezelni ezeket a komplexitasokat.

9.2 Vizsgalati modell

Jelen értekezés a dinamikus képességek kialakulasat vizsgalja, amelynél belathato,
hogy fontos kérdés, hogy hogyan ragadhatéak meg a dinamikus képességek. Féként
fontos ez a kérdés azért, mert a dinamikus képességek teriilete komplex, azokban
mintazatok feltardsa nehézkes (Di Stefano, Peteraf, 2010). Ez a nehézség ugyanakkor
kezelhetobbé valik, ha a dinamikus képességeket felépitményeknek (Meguc & Auh,
2006), vagy aggregatumoknak (Barreto, 2010) kezeljik. Olyan jelenségeknek,
melyeknek azonosithatdé mikroalapjai vannak (Pavlou & El Sawy, 2011; Teece, 2007).
Akkor, amikor a dinamikus képességeket vizsgaljuk, akkor érdemes annak mikroalapjait:
az érzékelést, megragadast ¢és atalakitast vizsgalni (George et al., 2022; Teece, 2007). Ez
adja a vizsgélati modell egyik dimenziojat.

Ezenkivill a vizsgalati modell felallitdsakor sziikség van arra, hogy olyan modellt
hasznaljunk, amely a dinamikus képességek kialakuldsanak altalanos modellje alapjan
elkiiloniilten képes kezelni az egyéni, személykozi és a szervezeti szintet is (Helfat
& Peteraf, 2003; Salvato & Vassolo, 2018), mikdozben abban a valtozasokat elindito
triggerek is értelmezhetéek (Donada et al., 2016; Hart & Dowell, 2011; Pablo et al., 2007,
Schilke et al., 2018; Zollo & Winter, 2002). Az egyéni, személykozi és szervezeti szintek
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kiilon kategdriakban valo kezelése az egyik legfontosabb elv a vizsgalat soran, hisz pont
az egyes szintekben és a szintek kozott végbemend folyamatok a legkevésbé feltart
mintazatok, ez az a fo kutatasi rés, amely életre hivta a jelen vizsgélatot (Dyduch et al.,
2021; Kokshagina, 2021, Ruiz-Ortega et al., 2023; Schwartz et al., 2020; Vogus & Rerup,
2018.)

Fontos tovabba, hogy az ilyen, stratégiai kérdéseket is érintd vizsgalatoknal a kutato
retrospektiven is vizsgalédjon (Langley, 1999), megismerje a szervezet és az alapitok
torténetét is, akar mar a szervezet megalapitasa eldtti idészakra vonatkozoan is (Kevill et
al., 2021). Ehhez kapcsolododan a kutatonak fontos feltarnia azt is, hogy mikor és milyen
véaltozasok mentek végbe a vizsgalt szervezetnél (Bagis et al., 2022), hogy az
eseményeket folyamatisagukban is be tudja mutatni (Wenzel et al., 2021). Ebbdl
kovetkezden a kutatasi modellnek tartalmaznia kell egyfajta folyamati logikat, a rutinok
kialakuladsdnak ¢és atalakuldsanak egymasutanisagat kell tudnia lekdvetni. Ebbdl a
folyamatisagbol kovetkezik, hogy a vizsgélati modellben hasznélt rutinok aktualis
allapotanak fel kell tudnunk tarni az elézményét (forrasat), a triggert, ami a valtozast
elinditotta és az Uj rutinallapotot, amibe a valtozds végén a rutin megérkezik. Két
rutinallapot kozott a valtozasnak pedig ebbdl fakaddan azonosithatova valik a véaltozasnak
egy mintazata, amelyet szintén tudnunk kell kezelni a kutatdsi modellben. Az ezeket az
elemeket Osszefoglaldan tartalmazoé vizsgalati keretrendszer a 15. abran jelenik meg. A
15. abran a sensing képességek esetében feliratok segitségével is megjelenitettiik a modell
logikéjat. Ez a logika természetesen a seizing €s transforming rutinokndl is ugyanilyen
formaban értendd, de az abran mar csak leegyszeriisitve keriilnek ezek a kapcsolatok

bemutatasra.
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15. &bra: Vizsgalat soran hasznalt kutatasi modell

Egyéni szint Személykozi szint Szervezeti szint
Tri ,A’ Rutin Tricoer R . Tri R R Tri S R
o _Lrigger 1. allapot 88! ,A’Rutin | 1rigger | A’ Rutin rigger ,A’ Rutin
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. Mintazat .
Sensing Y személy
rutinok 4 B’ Rutin . ’ :
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Transforming O I : :
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Forras: Sajat szerkesztés

A fenti (15. abra) kutatasi modell alapjan lathato, hogy elsésorban Helfat és Peteraf
(2003), valamint Salvato és Vassolo (2018) munkdéssaga alapjan a modell feltételezi, hogy
a dinamikus szervezeti képességek kialakulasa elétt azok egyéni, majd személykozi
fazisokon vesznek részt — ez adja az 4bra X tengelyén elkiilonitett kategoridkat.
Ugyanakkor a 15. abran a modellnek az az eléfeltevése is latszodik, hogy nem minden
egyéni rutin jut el szervezeti szintig (1asd "B’ rutin). A modell feltételezi, hogy lehetnek
olyan rutinok, melyekkel mas szereplok, egyének sohasem Iépnek interakcidba, ezéltal
az a rutinelem nem is tud a folyamatban tovabb eljutni. Ha pedig interakcioba is 1épnek
egyének egymassal, az még nem feltétlen jelenti azt, hogy egy adott rutinelem szervezeti
szintig eljut. Nem biztos, hogy az interakcié eredményeként egy széleskorti elfogadas
(Cyfert et al., 2021) és abbdl kovetkezd szervezeti szintli szétterjesztés valosul meg.

Az édbra Y tengely mentén valo tagolasat pedig Teece (2007) munkéssaga adja,
melyben megkiilonbozteti a dinamikus képességek harom mikroalapjat: érzékelés
(sensing), megragadds (seizing) ¢s Aatalakitas (transforming). A kutatds sordn e

kategoriakba rendezve keriil lefolytatasra a vizsgalat.
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9.3 A kutatas modszertani megkozelitése

A dinamikus képességek kialakuldsat érdemes folyamatisagaban megragadni és
ugy vizsgalni (Wenzel et al., 2021). Az ilyen folyamati adatok gytijtése és elemzése nem
egyszerl, érdemes az ilyen vizsgalatokat a folyamati kutatas (process research) lencséjén
keresztiil vizsgalni (Langley, 1999). A folyamati kutatas fokuszaban az a kérdés all, hogy
bizonyos dolgok hogyan és miért azon a mddon fejlédtek ki (Van den Ven & Huber,
1990). Azzal, hogy létrehozunk bizonyos, akar aggregalt dimenzidkat, még nincs vége a
folyamatnak, azokat 'mozgésba kell hozni’, nem csak egy képként, de folyamatként,
1épésekkeént is be kell tudnunk mutatni (Gioia et al., 2012).

A legtobb szerzé a dinamikus képességekhez kapcsolodd folyamati vizsgéalatok
sordn esettanulmanyos modszertannal dolgozik (pl.: Bingham et al., 2015; Danneels,
2010; Enkel & Sagmeister, 2020; Hattore et al., 2021; Santos & de Padua, 2023; Vicente
et al., 2018; Williamson, 2016), de a teriileten talalhatunk csak kérddivbol (pl.: Lee et al.,
2015; McKelvie & Davidson, 2009; Nieves & Haller, 2014), vagy csak menedzseri
interjukbol all6 (pl.: Narayanan et al., 2009) kutatast is. Az esettanulmanyok nemcsak a
dinamikus képességek esetében, de mas, valtozdshoz kapcsolodd jelenségek
megértéséhez kapcsolddoan is j6 mddszertannak tiinnek (pl.: Kéarpati & Droétos, 2023).
Az esettanulmany ,.egy empirikus vizsgalat, amely egy kortars jelenséget tanulmdanyoz
annak valos életbeli kontextusaban, kiilonosen akkor, amikor a jelenség és a kontextus
kozotti hatarok nem egyértelmiiek [... és] tobbféle bizonyitékforrasra tamaszkodik™ (Yin,
1994, 13. 0.).

Az esettanulmanyokat eltérd kategoridkba sorolhatjuk. Yin (2018) az
esettanulmanyokat céljuk alapjan a jol ismert feltaro, leird és magyarazoé tipusokba sorolja
be. A feltar6 és leird kutatdsok kozotti fobb kiillonbség, hogy a feltaro kutatasok uj
jelenségek, vagy akar 0j kutatasi kérdések felfedezését teszik lehetdvé, mig a leirod
kutatasok elsésorban az adott kontextushoz kapcsolddo részletes bemutatast célozzak. A
harmadik kategoéridba tartozd magyarazo kutatdsok pedig elsOsorban ok-okozati
kapcsolatok vizsgalatat célozzak. Jelen vizsgalat a kutatdsi célja alapjan feltard
kutatasnak mindsiil.

Ugyanakkor az esettanulméanyokat Stake (1995) nyoman csoportosithatjuk intrinsic
(6nmagaért vizsgalt), instrumental (eszkozként hasznalt) és collective (6sszehasonlito)
csoportokba is. A jelen vizsgalat sordn hasznalt esettanulmanyok a Stake (1995) féle

csoportositasban az intrinsic és instrumental csoportokba egyarant tartoznak. Ez abbol
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fakad, hogy a kijeldlt esetpélddk onmagukban is érdekesek, értékelésre keriilnek, mert
azokban egyedi jellemzdk azonosithatdak, ezzel egyiitt ugyanakkor az esetpéldak azért
kertiltek ilyen formdban kivalasztasra, hogy azok vizsgalata altal a kutatas hozza tudjon
jérulni a szélesebb korli megértés fejlesztéséhez.

Az esettanulmanyos modszertan nagyon elterjedt a dinamikus képességek teriiletén
(Essid & Berland, 2018; Schilke et al., 2018) ¢és illeszkedik is a vizsgalati kérdéshez is
(Essid & Berland, 2018). Szdmos szerzo (pl.: Donada et al., 2016; Eriksson, 2014; Helfat
& Winter, 2011; Van Weele & Van Raaij, 2014) érvel amellett, hogy a dinamikus
képességek irodalmanak még tobb, aprolékos esettanulmanyra lenne sziiksége, ahol
részletekbe menden irjuk le az eseményeket (Langley, 1999). Az esettanulmanyokat
olyan esetben érdemes hasznalni, amikor a kutatasi kérdésben a ,,hogyan” vagy a ,,miért”
kérdésekre keressiik a valaszt és a hangsuly egy aktuélis jelenségen van. Erdemes
haszndlni, ha a vizsgalt jelenséget szamos lokalis tényezd befolyasolhatja, ezaltal a
vizsgalt helyzet vagy szervezet is egyedi (Yin, 1994). Fentebb mar megallapitottuk, hogy
a dinamikus képességek kialakuldsa is egy ilyen jelenség, szamos egyedi, lokalis
jellemzotol fiigg (Williamson, 2016). A témateriilet egyik legkiemelkeddbbnek tartott
(Schilke et al., 2018) esettanulmanyat Danneels (2010) készitette el a Smith Coronanal
végzett kutatdsai soran. Danneels (2010) részletesen ismerteti modszertanat, ami jelen
vizsgalatnak is egy fontos kiindulési alapjaként szolgalt. Ahogy Danneels-nél (2010), ugy
altalanossagban is azt latjuk a hasonld kutatdsoknél, hogy a leggyakrabban hasznalt
adatfelvételi modszerek az interju €s a dokumentumelemzés (Schilke et al., 2018).

Langley (1999) hét stratégiat kiilonboztet meg, amellyel folyamati adatokbol
kiindulva elmélethez valo hozzajarulasra is alkalmas eredmények sziilethetnek. Ennek
egyik fajtija a narrativ stratégia, amely stratégiat jelen értekezés is kdvetni kivanja. A
narrativ stratégia alapja, hogy a nyers adatokbol egy részletgazdag torténet irodik,
melynek célja, hogy egy szervezeti jelenségrol részletes informéciokat szerezziink. Ezt
nemcsak egy elézetes 1épésnek, de a kutatds f6 végeredményének is tekinthetjiik. Ez a
stratégia kis elemszamu, mélyen feldolgozott esetek soran miikddik a legjobban, ahol a
kutatonak nem célja és feladata, hogy az adatokat tulsadgosan leegyszeriisitve
kategoriakba rendezze, hanem megengedhetd, hogy azok a sajat tokéletlenségiikkel a
megalkotott narrativa részei maradhassanak (Langley, 1999; Pettigrew, 1997)

Buzzao ¢és Rizzi (2020) 71 dinamikus képességekkel kapcsolatos vizsgalat
moddszertanat elemezték ¢és megallapitottdk, hogy mind a 71 esetben a vizsgalat

tartalmazott valamilyen egyéni észlelést. Ebbdl a 71 vizsgalatbol 67 fels6bb szinti,
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els6sorban felsévezetdi vagy vallalkozoi szintli szerepld észlelését vizsgalta. Ennek
els6dleges oka, hogy ahhoz, hogy az eseményeket kell6 komplexitasukban megérthessiik,
szlikséges érteni az abban szerepet jatszo egyének gondolatait is (Chen et al., 2008), ahol
kiilonds fontossaguak a vezetdk és a fontosabb csapatok tagjainak gondolatai (Bingham
et al., 2015; Wilkens & Sprafke, 2019). Az ilyen jellegli vizsgalatokhoz érdemes lehet
tobb moddszertant keverni, de ezeknek az alapja altalaban a mélyinterjus, szakértdi
megkérdezés lesz (Gioia et al., 2012). Ezek, az interjuk soran szerzett informaciok
ugyanakkor validaciora szorulhatnak. Bingham és szerzétarsai (2015) szerint pont ezért
van sziikkség az esettanulmdnyok készitése soran a dokumentumelemzésre is: a
dokumentumelemzés elsédleges célja az interjuk soran megismert adatok validacioja. Ez
az elemzés a dokumentumok széles korét olelhetik fel, lehetnek pénziigyi kimutatasok,
bels¢ folyamatleirdsok, elemzések, de akar tjsagcikkek, prezentaciok, jegyzetek
(Bingham et al., 2015), vagy akar a szervezet weboldala is (Enkel & Sagmaister, 2020).
A dokumentumokat természetesen érdemes fenntartasokkal kezelni, hisz az azokba leirt

jellemzdk nem mindig fednek at teljes mértékben a valosaggal (Friesl & Larty, 2012).

9.4 Kutatas alanyainak kivalasztasi ismérvei

Kiilonosen fontos, hogy milyen szervezeteket vonunk vizsgélat ala (Eisenhardt,
1989). Jelen értekezés célja, hogy feltarja, hogy a dinamikus képességek milyen
mintdzatok eredményeként alakulnak ki egyes szervezeteknél. Ennek terepéiil a
vizsgalathoz négy darab, Magyarorszdgon miikddé start-up szervezet Kkeriilt
kivélasztasra, mely dontés mogott harom, jelen fejezetben bemutatdsra keriild érv
hazodik meg.

Az egyik és legfobb indok a hazai start-upok, mint kutatasi terep valasztasa mellett,
hogy (1) a dinamikus képességek kialakuldsdnak vizsgalatdt konnyebben el tudjuk
végezni fiatalabb szervezeteknél, foként akkor, ha az alapitdé is még elérhetd. Egy
szervezeti képesség kialakuldsdnak kezdete a szervezet alapitasaig, sot, akdr a szervezet
alapitasa el6tti idokig is visszanytlhat. Példaul, ha a vallalkoz6 sok tervezést hajtott végre
az adott start-up megalapitdsa el6tt, akkor mar kész kognitiv modelljei lesznek,
amelyeken nehezen mddosit, hajlamosabb lesz a valésagot a mar meglévé modelljeihez
illeszteni és nem forditva (Thiele & Felnhoffer, 2015). Ebbdl kdvetkezden, ha egy nagyon
régi szervezetet vizsgdlnank, akkor fenndllna az esélye, hogy az adott képesség
kialakuldsa mar nagyon régre, akar évtizedekre nytlna vissza és az alapitok sem lennének

mar elérhetéek. Példaul, ha a GE dinamikus képességeinek kialakuldsat vizsgalnank,
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lehet, hogy taldlnank olyan elemeket, amelyek kapcsan egészen a GE 1892-es
alapitasig!, vagy akar Thomas Edisonig kellene visszanyulnunk, ami egy jelentds
akadaly lenne. Mdas oldalrél viszont érdemes olyan szervezetet vélasztanunk, amely
vélhetden rendelkezik képességekkel (a téma miatt dinamikus képességekkel is),
novekedésben van, vagy novekedés a célja és amelyek esetében teljesen elfogadottnak
tekinthetd a gyors valtas, a pivotalds. A start-upokra ezek a tulajdonsagok sokkal inkabb
jellemzdek, sokkal konnyebben véltoztatnak stratégiai irdnyokat (Ma et al., 2015),
valamint a dinamikus képességeik is gyorsabban valtoznak, kevesebb berdgzddést kell
feloldani ahhoz, hogy azokban valtozas legyen eszk6zdlhetd (Zahra et al., 2006), vagyis
idedlis terepet szolgaltathatnak a vizsgéalathoz. A start-upok gyorsabban és tobbet is
tudnak valtoztatni, hogy ki tudjak hasznalni az adott pillanatban jelentkezd lehetdségeket
(Ma et al., 2015). Szamukra szinte kotelezd a dinamikus képességek kiépitése és az
agilitds megléte, hogy valaszolni tudjanak a kornyezeti valtozasokra (Teece et al., 2016).
A maésodik indok a mintavalasztds mellett, hogy (2) a dinamikus képességekkel
kapcsolatos irodalom még viszonylag sziik a start-upok esetében (Ma et al., 2015;
Reisdorfer-Leite et al., 2020), pedig fontossaguk nem elhanyagolhat6 (Gao & Liu, 2021;
Santos & de Padua, 2023; Skala, 2019). A start-upok szamos tarsadalmi (Skala, 2019) és
gazdasagi (Santos & de Padua, 2023) dimenzidban attorést érhetnek el, egyes
orszagoknak, példaul Kindnak a gazdasagi és technologiai fejlddésének jelentds
forrasaként is szolgalnak (Gao & Liu, 2021). Ahhoz, hogy e szervezetek életben
maradjanak, épitenilik kell a dinamikus képességeiket (Santos & de Padua, 2023), ami
pedig hozzajarul a novekedésiikhoz (McKelvie & Davidson, 2009).
kapcsolodik. A jelen értekezésben vizsgalt szervezetek (ahogy a késObbiekben
részletesebben is fogjuk latni) hazai tulajdonban és hazai irdnyitas alatt 1év0, hazai
székhellyel miikddo szervezetek. Ez a mintavalasztas értékes abbol a szempontbol, hogy
a hazai start-upok és az 6ket koriilvevd 0koszisztéma eltér nemcsak az amerikaitol, de
még a V4 orszagokétdl is (Beauchamp & Skala, 2017; Csédkné Filep et al., 2020; Viragh
& Timar, 2024). A hazai szervezetek sikeriiket sokkal inkabb egy piacorientalt
kisvéllalathoz hasonldan ragadjadk meg, ami ellentétes a nemzetkdzi kornyezetben

megszokott ’sikerrel’ (Virdgh & Timar, 2024). A nemzetkézi példdk alapjan a

4 General Electric wikipedia szocikke. Forrés: hitps:/hu.wikipedia.org/wiki/General Electric.
Letoltés ideje: 2025.01.10.
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szervezetek tagjai ugy latjak, hogy a szervezeti képességekre és tudasra a ndvekedés
érdekében van sziikség, mig a hazai szereplok azt inkabb a tulélés eszkozeként latjak
(Csakné Filep et al., 2020). A start-upok kdrnyezetében talalhatoak specialis aktorok is
mint az akceleratorok, inkubatorok vagy kockazati tokebefektetok. Ezen egyes szereplok
részletes ismertetése, definicioja és betdltott szerepe az 1. szamu mellékletben talalhato
meg.

Vizsgalt szervezetek rovid bemutatdsa

Az adatfelvétel négy hazai start-up szervezetnél zajlott 2022. 04. 25. és 2024. 08.
14. kozott. A négy szervezettel kapcsolatos alapvetd informaciokat dsszefoglaldan a 4.
tablazat tartalmazza. A kutatds sordn kiinduléképpen egy oOnkényesen, a Szegedi
Tudoményegyetem Uzleti Tudomanyok Intézete partnerkapcsolati kdrébe tartozo, a
kivalasztasi ismérveknek megfeleld vallalkozas keriilt kivalasztdsra a vizsgalati
modszertan tesztelése, tapasztalatszerzés érdekében (pilot vizsgalat).

A kutatds masodik felében felvettiik a kapcsolatot a Szegedi Tudoményegyetem
valamennyi, a rogzitett definicionak megfeleld start-up partnerével (az egyetem
innovacids igazgatosaganak segitségével). E partnerkort kiegészitettiik a Start-up
University Program keretében mentori feladatokat ellatd szereplok fel¢ torténd
kommunikécioval, hangstlyozva a vizsgalat céljat, a vizsgalati alkalmassag feltételeit.
Az § ajanlasaik mentén folytattuk a vizsgélati alanyok azonositasat holabda modszerrel.
Nem minden, a vizsgalatban szerepld szervezet jarult hozza nevének hasznélatdhoz, ezért

az egységesség érdekében minden szervezet egy betiijellel keriil azonositésra.
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4. tablazat: Vizsgalt szervezetekkel kapcsolatos alapvetd informaciok

Szervezet 1étszama

Szervezet Szervezet tevékenységének az alapitas és az Adatfelvétel
betiijele rovid leirasa'® adatfelvétel kozotti ideje
idészakban
To‘,t?bf:elu felhasznalaﬂm 2022.04.25.
po lehetdséggel rendelkezd Al 6_ 715
alapti hangvezérlési .
technologia kifejlesztése 2022.06.21.
Open-source konténer- 2023.10.10.
A’ menedzsment funkciot 3-1216 -
tamogato platform fejlesztése 2023.10.27.
yes Bioreactor technoldgia . 2023.12.05.
B feilesztd 2-616 -
CyeszIese 2024.04.17.
Lézeres technolodgiara épitd 2024.06.07.
C sporttaimogatasi eszkoz 2+ fo'o -
kifejlesztése 2024.08.14.

Forras: Sajat szerkesztés

Lathato, hogy a vizsgalatban viszonylag kisebb szervezetek vettek részt. A kisebb
szervezeti méretbdl fakadoan mar azokat a tevékenységsorozatokat, melyek (legalabb)
két alkalommal ugyanolyan, vagy nagyon hasonld formaban lezajlottak, ismétlésesnek,
vagy kvazi-ismétlésesnek, tehat az értekezés szempontjabol rutinszeri mintdzatnak
tekintlink. Ez természetesen egy jelentds korlat is a vizsgdlatnal, de a szervezeti

tevékenységsorozatokat vizsgalva sziikségszertinek mutatkozott ez a jellegli engedmény.

9.5 Adatfelvétel

Jelen kutatdas modszertana az esettanulmany, melynek vélasztott adatgytijtési
madszerei a félig strukturdlt mélyinterji és a dokumentumelemzés. A kapott és elemzett

eredményekkel kapcsolatban vezetdi workshopot kezdeményeztiink az eredmények

15 A szervezet tevékenységének rovid leirasa az adatfelvétel idején érvényes tevékenységet takarja.

16 A szervezet atlagos statisztikai 1étszdma mindvégig 2 f6 volt, de a szervezet tulajdonosi kirében
egyetemek is jelen vannak, amelyek bizonyos sajat munkavallalojuk munkajat is rendelkezésre bocsatjak,
ezért egy id6pontban legaldbb ketten, de akar annal jelentdésen tobben dolgoznak a szervezet altal
menedzselt projekten.
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validalasa érdekében, de ez csak a ,,P” és ,,A” szervezetnél tudott megvaldsulni. A

kutatasi folyamatot dsszefoglaloan az alabbi, 16. dbra mutatja be.

16. abra: A kutatés folyamatanak sematikus abréaja

Kapcsolatfelvétel a szervezettel

!

Dokumentumok bekérése

!

Dokumentumok elemzése és kérdéssor véglegesitése

!

Interjuk (vezetdvel kezdve és befejezve, ha lehetséges)

-~
A 4

Minden interji utan adatelemzés, kérdéssor frissitése

v

Adatelemzés és kovetkeztetések levonasa

v

Vezetdi workshop (validacio)

Forras: Sajat szerkesztés

Az adatfelvétel folyamata a szervezeti kapcsolatfelvétellel kezd6dott, amely soran
bekérésre keriiltek a ,,dokumentumelemzés” alfejezetben megnevezett dokumentumok.
A dokumentumok el6szor atolvasasra, majd annak relevans tartalmai teljes
kontextusukkal egyiitt egy Excel fajlba rogzitésre keriiltek. Ennek eredményeként a
vallalatrol mar az interjuk elott is szélesebb kori informéciokkal rendelkezhettiink,
valamint a dokumentumok adatai alapjan mar meriiltek fel tovabbi kérdések is, amelyek
beépiiltek a kérdéssorba. A dokumentumok elemzése utdn kezdddtek az interjik a 2.
mellékletben talalhato interjuvazlat alapjan. Az interjuk szervezése soran igyekeztiink az
elsd interjut a szervezet valamely alapitdjaval és/vagy vezetdjével leegyeztetni, hogy
atfogo képet kaphassunk a szervezet torténetérdl és jelenlegi allapotardl, miel6tt a tobbi
kollégaval egyeztetiink. Az interjuk utdn a beszélgetéseken elhangzo f6 eredmények
rogzitésre keriiltek annak érdekében, hogy a kovetkezd interjikra mar a
részkovetkeztetések birtokdban és az azokra vonatkozd tovabbi esetleges kérdésekkel
egyiitt mehessiink. Az 6sszes dokumentum attekintése €s az interjuk megtartasa utan az
elemzés kovetkezett. A végkovetkeztetések megléte utan vezetdi workshop szervezése

kezdddott, hogy a kapott eredményeket annak keretében validalhassuk.
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9.5.1 Mélyinterju

A f6 adatgytijtési modszer vezetdkkel (Kevill et al., 2021; Teece, 2012) és fobb
szereplokkel (Chen et al., 1993; Kokshagina, 2021) torténd félig strukturalt mélyinterji
volt. A mélyinterju egy kozvetlen, személyes interju, amelyben egy a témahoz értd
szakértd beszélget egyetlen megkérdezettel (Malhotra, 2017).

A mélyinterjithoz vezérfonal keriilt elkészitésre. A vezérfonal harom f6 részre
keriilt felosztasra: (1) altalanos kérdések az interjhialanyrol, (2) a vallalkozas életének,
fejlddésének, valtozasainak attekintése, (3) szakirodalombol ereddé vagy a vizsgélat
korabbi részeiben azonositott rutinelemek mélyebb feltarasa. Jelen alfejezet soran ez a
harom {6 szakasz részletesebben is bemutatasra keriil, de a mélyinterju vezérfonala
megtalalhato jelen dokumentum 2. szdmu mellékleteként is.

Az (1) éaltalanos kérdések az interjualanyrdl rész minddsszesen négy kérdést
tartalmazott, célja, hogy megismerhet6vé valjon az interjualany szervezettel kapcsolatos
¢s a szervezet alapitasa el6tti rovid élettorténete (Kevill et al., 2021).

A (2) vallalkozés életének, fejlodésének, valtozdsainak attekintése szakasz 10
kategoriabol, kategoridnként 13 kérdésébdl tevodik ossze. A 10 kategdria a szervezeti
valtozés fobb teriiletei alapjan keriiltek 1étrehozasra: termék, piac, tevékenység,
munkakorok  és  munkaszervezés, irdnyitasi  folyamatok és  strukturdk,
miikddésfinanszirozas, partneri és beszallitoi kor, stratégia és lizleti modell, menedzsment
rendszerek, folyamatok. A szakasz célja, hogy feltarja a szervezettel kapcsolatos
valtozasokat. Egy valtozasban nem feltétlen érintettek a szervezet dinamikus képességei
(Keller et al., 2022, Winter, 2003), de a dinamikus képességek mindig valtozassal,
valtoztatassal jarnak (Teece, 2012), igy a szervezeti valtozéssal, valtoztatassal
kapcsolatos kérdéseknél konnyebben talalhatunk dinamikus képességeket. Ezt elsdsorban
ugy tehetjilk meg, hogy ha azonositottunk egy valtozast, akkor az azzal kapcsolatos
dinamikus képességek mikroalapjairdl: érzékelésrdl, megragadasrol és atalakitasrol
kérdezziik az alanyt. Itt kozvetett, nyitott kérdések nyoman dontjiik el, hogy rendelkezik-
e a szervezet/egyén sensing, seizing vagy transforming rutinnal (sensingre vonatkozé
nyitott kérdés pl.: ,,Hogyan észlelték, hogy valtozasra van sziikség?”, seizingre vonatkozo
nyitott kérdés pl.: ,,Hogyan taldltdk meg az 0j megoldast?” vagy transformingra
vonatkoz6 nyitott kérdés pl.: ,,Hogyan vezették be a szervezeti gyakorlatba?”). A vélasz
alapjan az interjuztatok megitélik, hogy dinamikus mintazatrdl van-e szo, ha igen, akkor

tovabbi nyitott kérdések keriiltek feltételre a kutatasi kérdésbol és alkérdésekbdl fakaddan
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a rutinelem ismétlédésességére, a kialakulas folyamatara, a triggerre ¢és az abban
résztvevd egyénekre vonatkozdan. Az adott érzékelés, megragadas vagy atalakitas esetén
meg kellett gy6zddni arrdl, hogy az adott jelenség nemcsak egy egyszeri, ad hoc
problémamegoldashoz kapcsoloédik, hanem valdjaban, ismétlddéses, vagy kvazi-
ismétlédéses-e, vagyis valojaban rutinként jelenik-e meg a szervezetben. Errdl olyan
nyitott kérdések segitségével bizonyosodtunk meg, mint pl.: ,,Fel tud idézni masik olyan
alkalmat, amikor hasonl6 moédon [végeztek tevékenységet]?”

A kialakuléas folyamatanak feltarasa a kutatas f0 célkitlizése, igy belathatd6 mdodon
szlikség van az adott rutinelem kialakulasi folyamatira és a valtozds mintazataira
vonatkoz6 kérdések feltételére, ugyhogy e tipusu kérdések is részei voltak a
vezérfonalnak. A rutin haszndlatdban vagy kialakitdsaban részt vevd egyénekkel
kapcsolatos kérdésre pedig azért van sziikség, hogy megallapithassuk, hogy az adott
rutinelem milyen szinten (egyéni, személykozi, szervezeti) van jelen a szervezet
mukodésében (Helfat et al., 2003; Salvato & Vassolo, 2018). Az azonositott kialakulasi
szintek mindegyike esetében feltarasra keriiltek a valtozast el6idézo triggerek is, hogy a
vizsgalati modell ezen részére vonatkozoan is valaszokat kaphassunk.

A valtozasokkal kapcsolatos kérdések megvalaszoldsa esetén sem biztositott, hogy
a szervezet Osszes dinamikus képessége feltarasra keriilt, ezért volt indokolt az
interjuvazlat harmadik f0 szakaszanak beépitése. A (3) harmadik f6 szakaszban az
interjualanytél megkérdezésre keriiltek konkrét olyan dinamikus képességelemek
(érzékelési, megragadasi, atalakitasi rutinok), melyek az adott interjualanytdl az interj
addigi szakaszaiban nem hangzottak el: ezek a rutinok mas, a szervezetnél dolgozé
interjualanytol, dokumentumelemzésbdl, vagy szakirodalombol (szakirodalom &ltal
emlitett gyakori rutinokbodl) szarmaznak. Példaul gyakori sensing rutin talalhatoé a
szervezeteknél a vevoi igények feltdrasaval kapcsolatosan. Akkor is, ha egyik
interjiialany sem emlitett ide vonatkoz6 részeket, az interjialanyok ebben a harmadik
szakaszban megkérdezésre kertiltek arrol, hogy hogyan is tarjak fel a vevoi igényeket. Az
erre adott valaszok természetesen nem biztos, hogy dinamikus képességek érzékelési
rutinjaira vonatkoztak (err6l tovabbi kérdések segitségével gy6zddtink meg),
ugyanakkor azzal, ha konkrét lehetséges rutinelemekre is rakérdeziink, nagyobb
valosziniiséggel tarhatjuk fel a szervezet 6sszes dinamikus képességét. Itt nagy figyelmet
forditottunk arra, hogy a kérdéseink a lehetd legkevésbé legyenek sugalmazoak és ne
érezze azt az interjualany, hogy kellene, hogy rendelkezzen a szervezet az altalunk

megkérdezett képességekkel. Olyan mddon kertiltek ezek a kérdések feltevésre, hogy az
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alany kdnnyen mondhassa azt, hogy az adott altalunk kérdezett rutinelemmel a szervezet
(még) nem rendelkezik.

Az el6z0 szakaszhoz hasonldan itt is, ha azonositasra keriilt egy érzékelési,
megragadasi, vagy atalakitasi rutin, akkor tovabbi kérdések keriiltek feltételre annak
ismétlddésességére, kialakulasi folyamatdra, triggerei és az érintett egyénekre
vonatkozoan.

Az interju alanyai

A stratégiai szintli vizsgalatoknal a szervezeten beliili szereplék informacids
mindsége magasabb, mint a szervezeten kiviili szerepldké, ezért érdemes elsésorban
szervezeten beliili személyektdl informéaciot gytjteni (Chen et al., 1993). A start-upok
esetében kiilonos jelentds fontossaguak a vallalkozok (Teece, 2012) és altalanossagban is
fontosak a tulajdonosok és felsévezetdk véleményei, sot, a teljes torténetiik, ami a vizsgalt
szervezethez kapcsolja 6ket (Kevill et al., 2021). A tulajdonosokon ¢s felsdvezetokon
kiviil, amennyiben van olyan tovabbi stakeholder, ami jelentds a szervezet
szempontjabol, akkor az 6 megkérdezésiik is indokolt (Kokshagina, 2021).

Csak olyan szervezet keriilhetett be a vizsgélatba, amelynél a szervezet alapitdja,
(és amennyiben az alapitod és a vezetd eltér akkor vezetdje is,) interjut adtak. Minden
szervezet esetében cél volt az alapitokon és a vezet6kon tulmenden is a lehetd legtobb
egyénnel interjut késziteni. Bizonyos szervezetek erre lehetdséget is biztositottak.
Azokndl a szervezeteknél, akik erre nem biztositottak lehetdséget és csak alapitokkal és
vezetOkkel késziilhetett interju ("C’ és *D’ szervezetek) ott nagy figyelem forditodott arra,
hogy az informaciok a lehetd legszélesebb korben keriiljenek 0Osszegytijtésre. Az
interjualanyokkal torténd interjuk eltérd hosszisagtiak voltak. Azokban az esetekben,
amelyeknél csak a vezetokkel és alapitokkal készithettiink interjut, ott ezekkel a
vezetOkkel tobb, minimum hdrom alkalommal, alkalmanként gyakran egy oOranal
hosszabb id6tartamban késziiltek az interjuk. Az interjuk vegyesen online és személyes
formaban is késziiltek, minden interjurdl hangfelvétel késziilt, de az interjuk soran a f6bb
pontokrol a beszélgetés kozben jegyzet is irodott. A hangfelvételekrdl szoveges atiratok
késziiltek és az adatok elemzésének forrasaul ezek a szoveges atiratok szolgaltak.

Az interju alanyairdl részletesen az egyes szervezetekkel kapcsolatos adatfelvételi
fejezetben foglalkozunk (pl.: ,,”P” szervezet adatfelvételi jellemz6i” fejezetben a ,,P”

szervezethez kapcsolodo adatfelvételi jellemzok olvashatoak).
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9.5.2 Dokumentumelemzés

Sok jo vizsgalat alapja, hogy nemcsak egyfajta adatgytijtési modszertant hasznal,
még akkor is, ha az adatok tobbsége interjubol szarmazik (Gioia et al., 2012). A
dokumentumelemzés kvalitativ és kvantitativ megkdzelitést is takarhat (Jakusné Harnos,
2023), amely alatt a dokumentumok szisztematikus attekintését és értékelését értjiik
(Bowen, 2009). A dokumentumelemzés a dinamikus képességek vizsgalata
szempontjabol egy értékes moddszertannak tiinik (Bingham et al, 2015; Enkel
& Sagmeister, 2020), akkor is, ha a dokumentumokba nem mindig a teljes valosag
szerepel (Friesl & Larty, 2012).

A dokumentumok elemzése a vizsgalat soran két célt szolgalt. Egyrészt a
szervezettel kapcsolatos dokumentumok segitséget nyujtanak abban, hogy jobban
megérthessiik a szervezet kontextusat, torténelmét és azt a piacot és terméket, amely a
fokuszaban all. Segit abban, hogy ,,azonos nyelvet” beszélhessiink az interjualannyal,
masrészt pedig ezekben a dokumentumokban is taldlhatunk olyan adatokat, amely
dinamikus képességek 1étére, vagy akdr azok kialakuldsira vonatkozé informaciokat
tartalmaznak. Ezekbdl kifolyolag minden szervezet esetében mar az elsd interju eldtt az
elemzendd dokumentumok bekérésre és teljeskorti elemzésre is keriiltek.

A vizsgélt szervezetek esetében elsé korben az alabbi felsorolasban lathato
dokumentumok kertiltek bekérésre. Ez a lista épit tobbek kozott Bingham és szerzotarsai
(2015) altal elemzésre javasolt dokumentumok korére, de az tovabbi, a vizsgalat
szempontjabol értékesnek itélt dokumentumtipussal keriilt kiegészitésre:

e Tervek: Szervezeti stratégia vagy alacsonyabb szintli stratégia,
Fenntarthatdsagi terv, Uzleti terv, Menedzsment altal, vagy menedzsment
szamara készitett (modositasi) javaslatok

e Szabdlyok: Folyamatleirasok, Bels¢ szabalyozasok

e Memok, reportok: Vezetdi / menedzsment meeting memo, Menedzsment
altal, vagy menedzsment szamadra készitett reportok, “Lessons learned”

e Struktara: Szervezeti struktura és abban beallt valtozasok

e Cikkek: Szervezetrdl megjelend cikkek, amit ti tdimogattatok / PR cikkek

e Weboldal és egyéb netes elérhetdség: Weboldal vagy egyéb online feliilet
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Altaldnossagban sajnos a szervezetek a fenti listanak csupan egy sziik korét kiildték
meg. Az adatfelvételi jellemzok bemutatdsa sordn részletesen is ismertetésre keriil az

adott eset soran feldolgozott dokumentumok kore.

9.5.3 ,,P” szervezet adatfelvételi jellemz6i

P szervezet érdekében az alapitastol az adatfelvétel idészakanak végéig hat-hét
(mindvégig legalabb hat, de egyes szakaszokban hét) f6 dolgozott, ebbdl kettd 6 (koztiik
,L.” alapitd is) felsOvezetdi beosztasban, egy f6 (technologidért felelds) vezetd
beosztasban, kett6-harom {6 fejlesztdi pozicidban és tovabbi egy 6 vegyes (kutatdi, de
adminisztrativ feladatokért is felelds) pozicioban. Az adatfelvétel teljessége érdekében
minden szervezet érdekében dolgozd kollégaval interjut készitettlink 80-200 perc
terjedelemben. Az interjuk koziil egy személyesen, harom online (ketté Google Meets
feliileten, egy a Big Blue Button!” feliiletén), egy pedig telefonhivas keretében zajlott le.
Ahhoz, hogy a szervezeti kontextust a lehetd legjobban érthessiik és a kapott
eredményeket megfelelden értelmezni tudjuk az interjuk sorat ugy strukturaltuk, hogy a
fels6vezetokkel legyen az els6 és az utolséd interju, igy az elsét ,,M.” ligyvezetdvel
(2022.06.13.), az utolsot pedig ,,L.” alapitoval (2022.06.21.) tartottuk.

A szervezet kétfajta, sszesen tobb mint 30 dokumentumot kiildott at elemzésre.
Az egyik dokumentum a szervezet altal a tOkebefektetd szamdra Excelben készitett
beszamoldja volt, a masik dokumentumtipus pedig a fejlesztok altal irt ,,fejlesztéi notes™
dokumentum volt, amelyben a fejlesztés elérehaladdsdnak jegyzetei voltak
megtalalhatéak. Az interjuk és a dokumentumok feldolgozéasa utan a szervezet tagjaival

egy kozos vezetdi workshop keriilt megtartasra, ahol az adatok validalaséra kertilt sor.

9.5.4 ,,A” szervezet adatfelvételi jellemz6i

A szervezet érdekében két személy menedzsment pozicidban dolgozik, rajtuk kiviil
fejlesztok, devopsosok!® és marketingesek dolgoznak még a szervezetnél. A szervezet
tagolodasa alapjan interji  keriilt elkészitésre minden egység legszeniorabb

munkatarsaval (tehat 1 marketinges, 1 fejleszté, 1 devopsos), valamint ,,B.” és ,,L.”

7 Az SZTE GTK altal hasznalt, videdkonferencidkra is alkalmas online feliilet. Link:
https://bbb.gtktavoktatas.hu/

8 A DevOps a szoftverfejlesztok és a szoftvereket iizemeltetdk szoros egyiittmiikddésén alapuld
gyakorlat. Egyesiti a szoftverfejlesztést (Development), és az lizemeltetést (Operations), ezzel
meggyorsitva és hatékonyabba téve a munkat. Forras: Wikipédia. https://hu.wikipedia.org/wiki/DevOps

100


https://bbb.gtktavoktatas.hu/
https://hu.wikipedia.org/wiki/DevOps

menedzserrel (egyuttal 6k a tulajdonosok is). ,,L.” tulajdonos/menedzserrel két kiilon
alkalommal is interju keriilt lefolytatasra. Kiilondsen fontos a szervezet alapitdinak
nézdépontja (Ma et al., 2015; Teece, 2012), ezért az interjuk koziil az elsét (2023.10.10.)
,L.” alapitoval, az utolsot pedig (2023.10.27.) ,,B.” alapitoval készitettik. A ,,B.”
alapitoval késziilt interji a kapott eredmények validacidjara is szolgalt. A 6 interjubol 1
egy kavézoban, 1 online a Google Meets feliiletén, 4 pedig a szervezet irod4jaban kertilt
megtartasra, atlagosan egy 6ra hosszisagban.

,L.” alapitoval két, Osszesen 2 6ra 43 perc hosszisagu interju érhetd el a Youtube
feliiletén, amit a kérdezd az elsO interju elott megtekintett €s kijegyzetelt. Ez segitette,
hogy a kérdezd megfelelden érthesse azt a kontextust, amelyben a szervezet dolgozik és
jobb megértést kaphasson a technologia sajatossagaira vonatkozoan is. A Youtube
videdkban voltak olyan informéciok, melyek relevansak voltak a vizsgalat szempontjabol
is. Ezekre a relevans részekre vonatkozo kérdések beépitésre keriiltek az interjuk
vezérfonaldba is.

A szervezet Osszesen 11 dokumentumot adott 4t elemzésre. A dokumentumok
elemzése az elso, ,,L.” alapitoval késziilt elsd interju utan, a tobbi interju el6tt valosult
meg (ekkor valt elérhetdvé). A dokumentumok listaja azok tartalmat illetéen:

e Pitch deck! (jelenlegi és egy korabbi verzid. A két verzid lehetévé tette a
valtozasok Osszehasonlitasat és azokkal kapcsolatos kérdések feltevését az
interjuk soran)

e Szervezeti tagok ¢s feleldsségeik listaja

e Handbook a szervezetnél dolgozok szdmara:

o Szervezeti kultlra leiras
o Altalanos policy leirdsok
o Belso leiras a miikodésrdl
e Szervezeti mikddésrdl és technologiardl szold vegyes blogposztok (5

dokumentum)

9 A pitch deck egy gyors prezentacid, amely bemutatja a vallalat iizleti tervét a potencidlis
befektetOk szamara. Forras: Slidebean. https://slidebean.com/blog/what-is-a-pitch-deck-presentation-

meaning
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9.5.5 ,,B” szervezet adatfelvételi jellemzoi

Az adatfelvétel soran csak az alapito/ligyvezetOvel tudtunk interjut késziteni,
viszont ebben az esetben kiemelt fontossagu volt, hogy az alapitd/iigyvezet6tol
megszerezhetd informaciok legszélesebb korét tudjuk begyiijteni. Osszesen nyolc,
atlagosan masfél ora hosszlisagl, a Google Meets feliiletén lebonyolitott talalkozora
keriilt sor?®. Az elsd talalkozd rovidebb volt, a kutatds kereteinek bemutatisaval, a
vizsgalt szervezet torténetének megismerésével telt. A maradék hét taldlkozobol négy
interjinak tekinthetd, a taldlkoz6 sordn az interjuvazlat alapjan kérdések keriiltek
feltételre a szervezet alapitojanak/iigyvezetdjének. A maradék harom talalkozot inkabb
workshopnak tekinthetjiik. A workshop alatt itt egy aktuélisan felmeriil probléma vagy
kérdés csapatban valo kidolgozasat értjiik?!. A workshopot az interjiik megtartasaért
cserébe az interjualany kérte, hogy bizonyos iizleti jellegli kérdéseire valo
vélasztalalasban segitséget kaphasson. Természetesen a workshopokon elhangzott, jelen
kutatds szempontjabol relevans adatok is gytijtésre és feldolgozéasra keriiltek. Az
interjukon és workshopokon hdrom személy volt jelen: (1) az interjualany, (2) jelen
értekezés szerzdje €s (3) a szerzd témavezetdje: Dr. Vilmanyi Marton. A beszélgetést
jelen értekezés szerzdje folytatta le az interjialannyal, de a témavezetdi jelenlét
biztositotta, hogy a szerzé biztosan nem hagy ki lényeges elemet és minden fontos
informaciot rogzit. A témavezetd jelenléte kiilondsen hangsulyos volt a workshopos
alkalmakon, a workshopokat 6, Dr. Vilmanyi Marton vezette, a szerzd elsOsorban az
elhangzott informaciok rogzitéséért volt felelds.

A szervezet kevés kiilsé szereplok szdmara is nyilvanos dokumentummal
rendelkezik, igy a dokumentumelemzés soran elsdsorban nyilvanosan elérhetd forrasokra
hagyatkozhattunk. Az egyetlen, valodi informécioval szolgalé forras a vallalat weboldal
volt. A szervezet rendelkezett viszont olyan prezentacioval (a technologidra
vonatkozo6an), melyet az interjualany az interjuk és workshopok keretében bemutatott a

kérdezOk szamara.

20 Talalkozok idSpontjai: 2023.12.05., 2024.01.18., 2024.01.26., 2024.02.19., 2024.02.26.,
2024.03.06.,2024.03.27., 2024.04.17.
2l Workshop definicié. Forras: https://zsidai.com/workshop-jelentese.html
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9.5.6 ,,C” szervezet adatfelvételi jellemzoi

Az adatfelvétel soran csak az egyik alapitd/ligyvezetdvel tudtunk interjut késziteni,
viszont ebben az esetben kiemelt fontossagu volt, hogy az alapitd/iigyvezet6tol
megszerezhetd informaciok legszélesebb korét tudjuk begytijteni. Osszesen harom,
atlagosan tobb mint egy ora hosszusdgu, a Google Meets feliiletén lebonyolitott
talalkozora keriilt sor??. Az interjukon és workshopokon jelen disszertacio szerzdje mint
interjuztato és ,,S.” alapitd/ligyvezetd mint interjualany volt jelen.

A szervezet minddsszesen kettd dokumentumot kiildott at elemzésre, az egyik az
egyetemekkel kotott szindikatusi szerzédés, a masik egy terjedelmes elérehaladasi
jelentés.

A négy szervezetnél 0sszességében 12 fovel dsszesen 22 interja keriilt megtartasra

¢s (a két videodval egyiitt) 46 dokumentum keriilt elemzésre.

9.6 Adatelemzés

A dinamikus képességek kialakuldsaval kapcsolatban egy visszatéré elem az
interjukra és dokumentumelemzésre épitd esettanulmanyok hasznalata (Buzzao & Rizzi,
2020; Schilke et al., 2018), de nemcsak az adatfelvétel, hanem az elemzés kapcsan is
azonosithatunk egy daltalanos trendet. Gyakori folyamat az esettanulmany alapt
vizsgalatoknal (Enkel & Sagmeister, 2020; Gioia et al., 2012; Tabaklar et al., 2021), hogy
elészor a megszerzett adatok teljes kontextusukkal egyiitt, az interjialanyok altal
elmondott, vagy a dokumentumban taldlt megfogalmazasok alapjan keriilnek rogzitésre
— ekkor még kodolas nélkiil (Gioia et al., 2012). Ezutan az igy 0sszeéalld szovegrészletek
keriilnek kodolasra. A nyitott kodolads soran a vizsgalatot végzdknek folyamatosan
iteralniuk kell az elmélet és a begylijtott adatok kozott, hogy az igy alkotott kodok és
annak esetleges kategorizalasai a lehetd legnagyobb 6sszhangban legyenek az elmélettel
¢s az elhangzott informdaciokkal is (Eisenhardt, 1989; Enkel & Sagmeister, 2020).
Ezekbdl a kodolt informaciokbdl allnak 6ssze az elsd szintli elemek (Enkel & Sagmeister,
2020; Gioia et al., 2012; Tabaklar et al., 2021). Ezek az els6 szintii elemek elemzésre még
nem keriilnek, csupan az interjiialanyok altal elmondott vagy dokumentumban olvasott
informaciok kutato altali kodolasainak feleltethetéek meg. Amikor a kutatd az Osszes

informaciot kodolta és eldallt az elsé szintli elemek teljes kore, akkor csoportositas

22 Talalkozok idSpontjai: 2024.06.20., 2024.07.17., 2024.08.14.
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hajthat6 végre azok kozott az elemek kozott, amelyek hasonlé tartalommal rendelkeznek,
vagy azonos folyamathoz kapcsolodnak (Gioia et al., 2012; Tabaklar et al., 2021). Ezek
az 01j csoportositasok lesznek a masodik szintli koncepciok. A masodik szintii koncepciok
azonban tovabb kategorizalhatéak. A dinamikus képességek kialakuladsanak vizsgélatanal
a harmadik szintli koncepciok gyakran Teece 2007-es harmas bontasahoz: az
érzékeléshez, megragadashoz és atalakitdshoz kapcsoldodnak. Ekkor ezek a masodik
szinten 1évd csoportok keriilnek tovabbi csoportositasra az 1), harmadik szinten (Giaoia
et al., 2012). Az igaz, hogy a dinamikus szervezeti képességek szintje egy magasabb
absztrakcios szintet képvisel, de mas mddon kapcsolodik a sensing, seizing, transforming
harmashoz, mint a hierarchia tobbi eleme egymashoz. A dinamikus szervezeti
képességeknek a sensing, seizing, és transforming rutinok az alkotéelemei, ezzel szemben
az 1. - 3. aggregaltsdgi szinten 1évé rutinok egymas csoportjaiként és alcsoportjaiként
értelmezhetdek. Ebbol kovetkezden, bar a dinamikus képességek egy magasabb szintként
is definidlhatéak (Teece, 2007), azok (a dinamikus képességek, mint negyedik
aggregacios szint) a fejezetben megismert adatelemzési logikat bemutato, 17. abran nem

keriiltek megjelenitésre.

17. ébra: A képességek rogzitéséhez hasznalt csoportositasi szintek logikéja

3. aggregaltsagi szint 2. aggregaltsagi szint 1. aggregaltsagi szint

Rutinelem #1 kontextusa
(a rutinelem forrasaul szolgalo
szovegreészlet vagy adat valtozatlan
formaban torténd megdrzése)

Koédolt rutinelem #1
(pl.: ,,szakcikkek olvasasa™)
Rutincsoport #1
(pl.: ,,olvasas™)

Kodolt rutinelem #2

(pl.: ,,szakmai konyvek olvaséasa”) Rutinelem #2 kontextusa

Sensing
képességek

Kodolt rutinelem #3
(pl.: ,.konferencialatogatasok™)

(pl.: ,,szakmai
rendezvények
latogatasa”)

Rutinelem #3 kontextusa

—

Rutincsoport #2 {

Seizing -{ Rutincsoport #3 Kodolt rutinelem #4 Rutinelem #4 kontextusa
képességek

Trénsforymlng Rutincsoport #4 Kodolt rutinelem #5 Rutinelem #5 kontextusa
képességek

Forras: sajat szerkesztés
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Ez a kodolasi ¢és kategorizalasi logika viszont nemcsak elméleti szinten, de
gyakorlati szinten is egy kulcsfontossagli eleme az értekezésnek. Az értekezés
célkitiizése, hogy feltdrja, hogy a dinamikus képességek milyen mintdzatok
eredményeként alakulnak ki a vizsgalt szervezeteknél. Azt mar a ,,dinamikus képességek
komponensei” fejezetben megallapitottuk, hogy érdemes ezt a vizsgalatot a dinamikus
képességek mikroalapjainak (érzékelés, megragadas, atalakitas) szintjén elvégezni, de a
17. abra alapjan vagy akar korabbi kutatdsok alapjan (pl.: Tabaklar et al., 2021) is
lathatjuk, hogy ezeket a képességeket harom aggregaltsagi szinten is vizsgalhatjuk.

Az belathato, hogy a 3. aggregaltsagi szint nem a legmegfelelébb a vizsgalatokhoz,
mert azokhoz nagyon eltéré rutinok tartozhatnak. Seizing rutin lehet egy kozdsségi
munkakornyezet kialakitdsa (Vicente et al., 2018) és a szervezet lizlet modelljének
atalakitasa is (Teece, 2018), am vélhetden ezek a rutinok egymastdl teljesen fiiggetleniil,
akar teljesen mas mintdzatok eredményeként alakultak ki. Szorosabb a kapcsolat
ugyanakkor a 2. és az 1. aggregaltsagi szinten 1€v6 elemek kozott. Korabbi forrasokban
nemigazan taldlni a két szint kapcsolatara vonatkoz¢ allitdsokat, igyhogy kihivéas annak
eldontése, hogy 1. vagy 2. szinten érdemes egy ilyen jellegii vizsgélatot lefolytatni. Ennek
feloldéasa érdekében az elemzés sordn mindkét szint vizsgélat ald keriilt. Vagyis a fenti
példat kovetve kérdésként meriilt fel az is, hogy hogyan alakult ki az ,,0lvasas” (2.
aggregaltsagi szint) rutinja és az is, hogy hogyan alakult ki a ,,szakcikkek olvasasa” vagy
,»szakmai konyvek olvasasa” (1. aggregaltsagi szint) rutinelem. Ezzel a megkdzelitéssel
biztositani tudjuk azt, hogy akar az 1. akar a 2. aggregaltsagi szintet ,,lett volna érdemes”
elemezni, az az adatelemzés soran elemz¢s targya lett.

A vizsgalat soran sziikség van tovabba az egyéni, személykozi és szervezeti szinttel
kapcsolatos kodolasi alapelvek rogzitésére. A kodolas logikdja is a kialakulas altalanos
modelljébdl keriil levezetésre. Egyéninek tekintiink egy képességet, ha a szervezettel
kapcsolatos (tehat nem feltétlen szervezeten beliili) egyén valamely szervezeti cél
érdekében hasznalja ugy egy sajat képességét, hogy az a képesség barmely mas szervezeti
szereplotdl fliggetleniil megy végbe. Mindaddig, amig a képesség alapjaul szolgald
rutinrdl a szervezet tobbi tagjanak nincs tudomasa, addig egyéninek tekintjiik a
képességet, akkor is, ha a rutinbol szarmazo6 eredmény, vagy output ismert a szervezet
mas tagjai szamara. Tessziik ezt azért, mert a személykozi szint legfobb ismertetdjegye
pont az, hogy a szervezeti szereplok kozott a rutint illetéen dialogus (Kokshagina, 2021)
¢s valamiféle tuddsmegosztds (Pablo et al., 2007) valésul meg. Ebbdl fakaddan a

személykozi szint addig tart, amig ez a tuddsmegosztas (Pablo et al., 2007) és dialogus
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(Kokshagina, 2021) fennall. Abban az esetben viszont, ha az interakcidkban résztvevo
fontos stakeholderek szdmara a rutin kozdsen megalkotott jellemzdi elfogadhatdak
(Cyfert et al., 2021), arrol széleskorti egyetértés alakul ki (Salvato & Vassolo, 2018) és
megkezdddik annak hasznalata és szervezeti kdzegbe dgyazasa (Bingham et al., 2015),
akkor a rutint mar szervezetinek tekintjiik. Ez a kodolasi logika azt is megengedi, hogy
azonositsunk olyan rutinokat, amik nem lépnek 4t ,,magasabb” szintre. Eléfordulhat, hogy
egy egyéni képesség kapcsan a szereplok sohasem lépnek interakcioba, ahogy az is
elképzelhetd, hogy az interakcid végeredményeként nem sziiletik széleskorli egyetértés,
vagyis nem lép a rutin szervezeti szintre. Ezzel egyiitt az is elképzelhetd, hogy egy mar
meglévd, akar szervezeti szintli rutin valamilyen trigger hatdsara ,,visszakeril” a
személykozi fazisba, ahol Uj tuddsmegosztas és dialogus alakul ki azzal kapcsolatosan.
Azt a szakaszt, ameddig egy rutinelem eljut a szervezeti szintig tekinthetjiik a kialakulds
szakaszanak, mig késobb, ha Gjra ,,visszakeriil” személykozi fazisba és akar modosul is,
azt pedig a rutinelem dtalakuldsi szakaszanak. Jelen vizsgalatban mind a ketté elemzésre
kerdl.

Ahhoz, hogy biztosithassuk a lehetd legpontosabb kodolast és kategorizaldst,
érdemes minden interji eredményét feldolgozni, mieldtt egy kovetkezd interjut
bonyolitanank le (Inigo et al., 2017). Erre épitve a vizsgalat soran minden interji elemzés
keriilt végrehajtasra a kdvetkezd interjli megtartasa eldtt. Ez kifejezetten hasznos volt,
mert az elemzés sordn gyakran meriiltek fel tovabbi pontositast igényld kérdések is.

Amennyiben ezek az adatgytijtések és kodolasok megtorténtek, az adatokat a teljes
esetre vonatkozd altalanos elemzés ala vontuk be. Abban az esetben, ha tobb
esettanulmany is rendelkezésre all, akkor az elemzés utolsé részeként pedig az
esettanulmanyokon ativeld, esetek kozotti Osszehasonlitast is érdemes végezniink
(Eisenhardt, 1989). Eisenhardt (1989) javaslata alapjan épiilt fel a dolgozat primer
részének bemutatasa is. Elsoként az egyes esetpéldak keriilnek részletes ismertetésre,
majd mindegyik esethez kiilon-kiilon diszkusszié kapcsolddik. Végiil a primer rész egy,
a hadrom (nem-pilot) esetet Osszehasonlitd, szintetizald diszkusszidval zarul.

Minden esetpélda minden rutinelemére vonatkozdan egy részletes tablazat is
megtalalhatd a mellékletek kozott, amelyben a teljes kontextus — az interjubdl vagy
dokumentumbol szarmazo6 pontos idézet — és annak kodolasa is rogzitésre keriilt. Ezek
a tdblazatok 6t oszlopbdl allnak: a rutin szintje (pl. egyéni), a folyamatlépés (a rutin adott
allapotanak rovid Osszefoglaldsa), a trigger (a valtozast kivalto trigger kategoridja), a

valtozas mintazata (a valtozas tipusanak kategoridja), valamint a kontextus (konkrét
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idézet vagy masolt szoveg). A ,folyamatlépés” oszlop minden esetben egyedi
meghatdrozast tartalmaz, amely az adott szervezetben tapasztalhat6é rutin kialakulési
folyamatanak egy adott szintjére vonatkoz6 rovid dsszefoglaldsa. A rutin szintjére, a
triggerekre ¢és a valtozas mintazataira vonatkozé kodolas kategoriakba rendezve tortént.
A rutin szintjeinek lehetséges értékeit a kutatdsi modell hatarozta meg (egyéni,
személykozi, szervezeti szint — vagy ezek valamilyen kombindcidja), mig a triggerek és
a valtozasi mintazatok kategoridi a kutatas soran feltart informéciok alapjan keriiltek
kialakitasra. Ennek eredményeként dsszesen 28 triggerkategoria és 21 valtozasi mintazati
kategoria jott 1étre. Ezek elemzése 0sszefoglaléan az ,,Esettanulmanyok atfogo elemzése”
cimii fejezet ,, Triggerek” és ,,Valtozasi mintdzatok™ alfejezeteiben keriiltek bemutatésra.

A rutin kialakuldsa sordn az egyes rutinelemek kiilonbozd lépéseken mentek
keresztiil, ezek a 1épések adjak a tablazatok egyes sorait.

Eltérés a pilot kutatas esetében

A pilot kutatds iddben megeldzte a masik harom esettanulmany felvételét és a pilot
kutatasnak pont az volt a célja, hogy valds koriilmények kozott teszteljiik a modszertant.
Yin (2018) is ir réla, hogy a kutatasok soran érdemes lehet olyan eldzetes — akar pilot —
vizsgalat lefolytatdsara, mely nem kivan érdemben az elméletalkotashoz vagy a kutatési
kérdés megvalaszolasdhoz hozzajarulni, hanem célja a kutatdsi modszerek ellendrzése
egy valos példa segitségével. A pilot kutatas sordn is ez tortént, a tesztelés eredményeként
két helyen is modositottunk a késébbi vizsgalatokon, ebbdl fakaddan a pilot kutatas kis
mértékben eltért a fent leirt, masik harom esetpéldaban hasznalt médszertantdl. Az egyik
jelentds eltérést a vizsgalati modell adta. A pilot kutatds sordn a kutatds nem a jelen
disszertacioban hasznalt vizsgalati modell logikaja alapjan zajlott, ennek megfelelden a
kialakulas folyamatat illetden nem keriilt kozvetlen vizsgéalatra egy adott rutinelem
kapcsan, hogy az egyéni, személykdzi vagy szervezeti szintii-e.

A masik jelentds eltérés az adatelemzés megkdzelitését érintette, amely kozvetlen
hatassal volt az interjik soran alkalmazott mélyinterju-vazra is. A pilot kutatasban
hasznalt mélyinterju vezérfonala ugyan szintén harom szakaszbol épiilt fel — hasonldéan
a késobbi harom esetpélda esetében alkalmazotthoz —, azonban a harmadik szakasz
kérdezési logikaja eltért a késdbbiektol.

A pilot kutatds soran a vizsgalat alapegysége nem kiilon-kiilon sensing, seizing ¢s
transforming rutinokként keriilt meghatarozasra, hanem egyetlen, egységes dinamikus
képességként. Ezt a megkozelitést azonban a pilot eredményei alapjan sziikséges volt

modositani, mivel a tapasztalatok azt mutattdk, hogy a dinamikus képességek egyes
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elemei (sensing, seizing, transforming) eltérd mintazatok mentén alakulnak ki. Ebbol
adodoan indokoltta valt a dinamikus képességek mikroalapokra torténd lebontasa, és
ennek megfeleléen a mélyinterju-vaz harmadik szakaszanak atdolgozasa.

Emellett egy kisebb eltérés az adatgyiijtés modszertanaban is megfigyelhetd volt: a
pilot kutatds sordn bizonyos interjuk, illetve egyes interjuszakaszok esetében — a
valaszok Oszinteségének eldsegitése érdekében — nem késziilt hangfelvétel. Az
interjukon (egy kivételtdl eltekintve) két 6 vett részt: jelen értekezés szerzdje, valamint
az értekezés témavezetdje. Egyikiik a kérdezd szerepét latta el, mig a masikuk az
elhangzott informaciokat jegyzetelte.

Osszességében a pilot kutatds és a masik hdrom esettanulmany adatfelvétele és
adatelemzése kozott igy mar olyan mértéki eltérések jottek 1étre, amelyek eredményeként
a pilot kutatds megallapitasai nem keriilhettek k6zos elemzésre a masik harom esettel,
vagyis a jelen értekezés végén szerepld diszkusszionak ezen (a pilot kutatasbol szarmazo)
eredmények nem részei. Ezzel egyiitt ugyanakkor a pilot kutatas soréan is sziilettek olyan
megallapitasok, amelyek relevansak és értékesek a téma szempontjabol, igy, bar a kdzos
elemzésbe nem keriilt bevonasra, 6nalldan ismertetésre keriilnek ezen eredmények is a

,»Diszkusszio a pilot kutatds eredményeirdl” alfejezet keretében.

9.7 Modszertani korlatok

Bér az ilyen jellegli esettanulményos vizsgalatok alkalmasak arra, hogy bizonyos
jelenségekbe mélyrehato betekintést engedjenek, korlatokkal is rendelkeznek.

Mivel a kutatds négy esettanulmanyra épiil (melybdl az elsé csak pilot kutatasnak
mindsiil), az eredmények elsésorban a vizsgalt szervezetek és kontextusuk sajatossagait
tiikrozik (Yin, 1994). Noha az esettanulmanyok mélyrehato elemzése gazdag és részletes
adatokkal szolgdl, a kis mintanagysag és a mddszertani megkozelités jellegzetességei
korlatozzak az A4ltalanosithatésdgot. Madas szervezetekben vagy eltérd gazdasagi-
tarsadalmi kdrnyezetben a feltart mintdzatok eltérdek lehetnek, ezért tovabbi kutatasok
szlikségesek a megallapitasok szélesebb korli validalasdhoz. A kutatasok tovabba egy
adott id6szakban és szervezeti kontextusban zajlottak, igy az eredmények nem feltétlentil
érvényesek hosszabb tdvon vagy mas idébeli dimenzioban. Ezzel egyiitt a jelen vizsgalat
nem tekinthetd longitudinalis vizsgéalatnak, az értekezésben szerepldé adatok a szervezet
egy adott idOpontjaban keriiltek felvételre, ahol a multbéli eseményekre vonatkozo

informéaciok az interjialanyok emlékezetére tadmaszkodnak. Ezek mellett az
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esettanulmanyos kutatasok egyik leggyakrabban emlitett korlatja az esetek
kivalasztasdnak moddja, amely jelen vizsgalatban is meghatarozé tényezdnek bizonyult.
Az elemzésre keriild esetek kivalasztasa nem egy eldre rogzitett, szisztematikus
mintavételi stratégia alapjan tortént, hanem gyakorlati szempontok, hozzaférhetdség és
kutatéi mérlegelés eredményeként. E dontések oOhatatlanul magukban hordozzak
kiilonféle torzitasok veszélyét.

A fenticken tilmenden a vizsgalt szervezetek mindegyike kisebb szervezeti
nagysaggal rendelkezik, ezaltal a vizsgélat soran egyes esetekben a vizsgalati modell
harom szintjének (egyéni, személykozi, szervezeti) elkiilonitése nem, vagy csak
nehézkesen volt megoldhaté. Ennek megfelelden a képességek kialakulasanak
folyamataban az egyes szintek kozotti éles hatarvonalak nem feltétlen hatarozhatéak meg,
csak a képesség alakuldsanak fobb irdnyvonalai értelmezhetdek.

A kutatas adatfelvétele elsésorban interjikra és dokumentumelemzésre épiil, ami
bizonyos mértékben korlatozhatja az adatok objektivitasat. Az interjialanyok szubjektiv
nézOpontokat képviselnek, ami befolyasolhatja a valaszok tartalmat. Ezeken tilmenden a
szervezet tagjai kis szdmu és korlatozott tartalmii dokumentumot tudtak csak éatadni
elemzésre. Bar vezetdi workshop keretében a kapott adatokat validalni kivantuk, az még
onmagaban nem biztositja azt, hogy a kapott és bemutatott adatok ténylegesen a valosagot
fedik le. Az adatfelvétel esetében eltérést jelentett, hogy két szervezet esetében a
szervezeti tagok jelentds részével, mig két szervezetnél csak a szervezetek alapitoival és
vezetdivel tudtunk interjut késziteni, utobbiak esetében igy bizonyos szempontok és
vélemények hidnyozhattak az elemzésbdl.

Ehhez kapcsolodd tovabbi kutatdsi korlatnak tekinthetjiik, hogy az adatfelvétel
szervezeti (tehat szervezeten beliili) szereploktdl szarmazo informacidkra szoritkozik
azokban az esetekben is, ahol a szervezeti szerepldk kiilsé szereplokrdl osztanak meg
adatot — a kiilsd szerepl6k megszolaltatisa nem valosult meg. Ez onmagiban nem
feltétleniil jelent gondot, de a kapott eredményeket ez alapjan mindenképp dOvatosan
érdemes kezelniink, hisz egy olyan egyedi start-up 6koszisztémaval, mint amilyennel
Magyarorszagon taldlkozhatunk (Csakné Filep et al., 2022; Pirmajer, 2023), lehetnek
olyan egyedi tényezok vagy szereplok a kornyezetben, melyek nem keriiltek részletes
vizsgalat ala.

A dinamikus képesség fogalmi alapjat ado ,,ismétléses, vagy kvazi-ismétléses”
tevékenységsorozatok elkiilonitése kapcsan is kutatasi korlat jelentkezik. Mivel fiatal (par

éves) és létszamukat tekintve is kisebb szervezeteknél zajlott a vizsgalat, igy a vizsgalat
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sordn mar azok a tevékenységek is elemzésre keriiltek (tehat azokat fogadtuk el
ismétlésesnek vagy kvazi-ismétlésesnek), melyek legalabb két alkalommal ugyanolyan
vagy hasonld formaban zajlottak le. Belathaté ugyanakkor, hogy egy nagyobb
szervezetnél ez az elhatdrolds nem allnd meg a helyét, egy nagyvallalat esetében nem
lenne érdemes csupan parszor megjelend tevékenységsorozatot ismétlésesnek elfogadni,

annal, a szervezet mérete alapjan, akar joval nagyobb gyakorisagot kellene elvarnunk.

9.8 Esettanulmanyok altalanos leirasa

Mindhdrom, nem pilot, esettanulmany az alabbi logikaban keriil feldolgozasra: az
esettanulmany elején roviden ismertetésre keriil a szervezet torténete, majd Osszesitve
bemutatésra keriilnek azok az érzékelési, megragadasi és atalakitasi rutinelemek, melyek
azonositasra keriiltek az elemzés sordn. Az Osszesitd bemutatds utdn pedig minden
rutinelemet és annak kialakuldsi folyamatat egyesével mutatjuk be. A kialakulas
folyamatanak ismertetését 6sszefliggd, szoveges formaban tessziik meg.

A kialakulds szOveges ismertetéséhez minden rutinelem esetében egy
mellékletekben kozzétett tablazat tartozik, ami részletesen tartalmazza a kialakulas
I1épéseit, triggereket, valtozds mintazatait ¢s az interjukbol vagy dokumentumokbol
szarmazo teljes kontextus szovegét is.

A kapott adatok elemzésére vonatkozo6 diszkussziot a négy eset 6nalld szintjén €s a

harom - tehat a pilot nélkiili - esetekre vonatkozdan dsszesitve is taldlunk az értekezésben.
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10. Els6 esettanulmany, pilot Kkutatas: ,P”

szervezet

P szervezet jogi értelemben 2022-ben jott 1ére, de a miikodést 2021 végén mar
megkezdte. Fétevékenysége egy tobbceélu felhasznalasi lehetdséggel rendelkezd Al alapu
hangvezérlési technologia kifejlesztése. A szervezet az adatfelvétel iddszakaban
(2022.04.25.-2022.06.21.) egy mar 1étez0 hattértechnoldgidhoz kereste a piaci hasznélati
lehetdségeket. A szervezet alapitasakor azt a célt tlizte ki, hogy egy olyan, tobb célra és
tobb nyelven is felhasznalhato hangvezérléses technoldgiat alakit ki, amely utana szamos
termékbe beépithetévé valik. Az adatfelvétel idoszakaban két {6 felsdvezetoi, egy fO
technolédgiai vezetdi (kozépvezetdi) statuszban, harom 6 fejlesztéi és egy f6 egyéb,
vegyes pozicidban dolgozott. A technologia az adatfelvétel iddszaka alatt még
kifejlesztés alatt allt, a szervezet ugyanakkor megkezdte azoknak a piaci lehetdségeknek
a feltarasat, amelyekhez egy ilyen megoldéas kapcsolodni tud. A technologia egyik
,tipikus” felhasznaldsi modja vezetés kozben hasznalt telefonos applikaciok (pl.: GPS
navigécio) hangvezérlésének megoldasa. Ezen tul a szervezet lehetséges piacként szamon
tartotta a futds / sétalas kozben hasznalt applikaciokat (pl.: zenei alkalmazasok
hangvezérlése), tarsasjatékokat (pl.: hangvezérléses jatékmester), a vakok ¢és
gyengénlatok szamara késziilt megoldasokat (pl.: buszmegallokon talalhatd informéciok
vagy a MAV feliileteinek hangvezérlésii elérése) és altalanossagban a weboldalakat is
(weboldalak hangalapu vezérlése). A fejlesztés eredetileg magyar nyelven kezd6dott meg
(ebben a szervezet tagjai egy értékes niche piacot véltek felfedezni), de azt tervezték mas
nyelvekre is adaptalni. A vallalat ltal fejlesztett Agens?® magyar nyelven, alapszinten mar
mitkdddképes volt, annak megbizhatosaganak és pontossdganak (mennyire jol érti az
elhangzott utasitdsokat) fejlesztése zajlott a konkrét piaci termékre valod személyre szabas
eldtt.

A szervezet tulajdonosi korében az alapitastdl szamitva tobb valtozas is beallt. A
kezdetek oOta tulajdonosa a szervezetnek egy kockazati tékealap, de mas magédnember

24

ma** mar nincs a tulajdonosok kozott, csak egy kiilfoldi vallalat. Az adatfelvétel

23 Bgy hangvezérléses technologiandl az ,,4gens” (vagy angolul: agent) azt a szoftveres egységet
jelenti, amely a felhasznaléval kommunikal, feldolgozza a hangalapli parancsokat, és elvégzi a kért
feladatot. Forras: Murf Resources. https://murf.ai/resources/ai-voice-agents-and-use-cases/

24 Utolso lekérdezés id6pontja: 2025.12.10.
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idészakaban ugyanakkor ,,L..”-t tekinthettilk alapitonak, hisz ,L.” Odnmagat is annak
tekintette és a tobbi szervezeti egyén is 6t tekintette egyediili alapitonak — a kockazati

tokebefektetd nem mint alapitéo hanem mint finanszirozo jelent meg a szervezeti tagok

crer

crer

latott el.

10.1. Diszkusszio a pilot kutatas eredményeirol

Ahogy a modszertani részben mar kifejtésre kertilt, a pilot kutatds eredményei a
modszertani eltérések mértéke miatt a masik harom esettanulmannyal k6zos elemzésbe
nem, de jelen fejezet keretében egy 6nalld elemzésre keriil.

A pilot kutatés soran kiilonféle kialakulési és atalakulasi mintdzatot azonositottunk
a dinamikus képességek vonatkozasaban. A pilot kutatas eredményei és az ott tapasztalt
mintazatok egy korabbi publikacidban (Farkas, 2023b) o©nalléan is megjelentek.
Erdekessége annak a publikacidnak, hogy az ott hasznalt vizsgalati modellben nem volt
definidlva egyéni, személykozi és szervezeti szint, de a kutatas legfébb eredménye az a
kovetkeztetés volt, hogy ,,P.” szervezet dinamikus képességei elsdsorban az egyének
interakcioinak eredményeként alakulnak ki. Részben ebbdl az eredménybdl is fakad,
hogy jelen vizsgélat soran vizsgélati keretrendszerként Helfat & Peteraf (2003) és Salvato
& Vassolo (2018) egyéneket, interakciokat és szervezetet kozéppontba allité modellje
kertilt adaptalasra.

A ,P” szervezetnél azonositott interakciés mintdzatok a mar megjelent
publikacidhoz (Farkas, 2023b) hasonloan, de jelen értekezés céljahoz illesztve itt is
bemutatdsra kerlilnek az alabbi kategéridkban: (1) kiegészités és elfogadas, (2)

hasonldsagok kiterjesztése €s dsszeolvasztdsa, valamint (3) alternativakeresés.

10.1.1. Kiegészités és elfogadas

A szervezet alaptevékenységéhez szorosan kapcsolodik a szoftverfejlesztés
tevékenysége. Ehhez illeszkedden mar az alapitaskor is a szervezet rendelkezésére allt
két szoftverfejlesztd, akik a technologia kifejlesztését tudtdk tdmogatni, viszont ,L.”
alapit6 ugy érzete, hogy nem rendelkezik azokkal az egyéni kvalitdsokkal és raéréssel,
hogy ezt a technolodgiai csapatot megfelelden tudja irdnyitani. A szervezetet ebben az

iddszakban jelentds és gyors valtozasok jellemezték, a technoldgiat és a technologia
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eléallitasdnak folyamatat is gyakran valtoztatni kivantak a szervezeti tagok, de e valtozas
implementéalasanak képességével sajat bevallasuk szerint nem rendelkeztek. Ennek
érdekében a szervezet egy olyan egyén keresésébe kezdett, aki rendelkezik olyan (egyéni)
transforming rutinokkal, amelyek biztositani képesek, hogy a szervezet mindenkori
elvarasaihoz lehessen illeszteni a fejlesztési folyamatokat. Ehhez illeszkedden a szervezet
egy Uj taggal, a technologia fejlesztéséért felelds vezetovel (CTO) boviilt. Ennek az 1j
munkakor betdltéjének az elsddleges feladata az volt, hogy a felsdvezetés altal elképzelt
Uj iranyokhoz legyen képes illeszteni a fejlesztok munkéjat. Ezt a feladatot az uj kolléga,
az interjlialanyok véleménye szerint, maradéktalanul el tudta latni. Az ujdonsiilt CTO bar
a szervezet IT részlegének mitkodésérdl jegyzeteket készitett a vezetOk szamara, a
vezetOk (foként ,,L.” alapitd) arra kevesebb figyelmet forditottak. ,,L.” alapit6 a problémat
megoldottnak latta azzal, hogy az 0ij CTO képes az IT részlet folyamatos atalakitasara és
annak hogyanjaba részletes betekintést nem kivant szerezni, a miikodés e részét teljes
egészében a CTO-ra bizta.

A CTO altal hasznalt egyéni transforming rutin egy szabalyalkotd, rendszeralkotd
rutin. A miikédés soran a CTO folyamatosan vizsgalta azokat a tevékenységeket,
amelyeket a fejlesztdi csapat ellat és azokra vonatkozodan szabélyokat, eldirdsokat
készitett, melynek betartasat elvarta a csapattdl is. Ez a rutin két jelentds valtozashoz is
hozzajarult: a reporting rendszer atalakuldsdhoz és a fejlesztés alaplogikdjanak
megvaltozasahoz. A CTO érkezésekor nem volt formalis reporting rendszer, amiben a
fejlesztok a vezetOk szamara az elérehaladéasrol beszamoltak volna. Ehhez a CTO egy 1j
,formanyomtatvanyt” hozott 1étre megadott fejezetcimekkel, amibe a fejlesztoknek az
elérehaladdsukat reportalni kellett. A reportalasi folyamat megjelenése utan a CTO ezt a
formanyomtatvanyt tobb szakaszban is atirta, fejlesztette, bovitette. A masik jelentds
fejlodés a fejlesztés folyamataban valdsult meg. Kezdetben agilis mitkddéshez hasonlo,
de nem tiszta modszertant hasznéltak a fejleszték, ami a CTO érkezése utan 1j, leginkabb
a Scrum? modszertanra hasonlito szabalyokkal (meetingekkel, dashboardokkal) egésziilt

ki. A fejlesztés az adatfelvétel pillanatdban a CTO altal meghatarozott Scrum keretek

25 A SCRUM egy agilis keretrendszer, amelyet csapatok hasznalnak arra, hogy sszetett termékeket
vagy szolgaltatasokat fejlesszenek iterativ és inkrementdlis modon. A Scrum lényege, hogy a munkat
kisebb, jol meghatarozott idokeretekre (ezek a sprintek) bontja, és minden sprint végén egy miikodo,
értékelhetd részeredmény jon létre. Forras: https://www.scrum.org/resources/what-scrum-module
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kozott zajlott, ahol a mitkddés pontos keretei folyamatosan, kis 1épésekben valtoztak,
csiszolodtak.

Ez a mintazat a dinamikus képességek kialakuldsanak szempontjabol elsésorban azt
jelenti, hogy egy szervezet tagjai képesek érzékelni azt, hogy a szervezetnek dinamikus
rutinra lehet sziiksége (akkor is, ha nem dinamikus rutinként/képességként definialnak
azt). Az egyének tovabba képesek lehetnek felismerni / értékelni azt is, hogy a feladat
ellatasahoz sziikséges rutinok sem egyéni sem szervezeti szinten nincsenek meg, igy azok
valamiféle kiépitése vagy potlasa lenne indokolt.

Ez a mintadzat jelenti azt is, hogy egy szervezet Uj tagok bevondsa révén képes
dinamikus rutinigényét kielégiteni, Ggy, hogy az Ujonnan bevont személy meglévd
dinamikus menedzseri képességeit haszndlja a miikdés soran. Ez a megallapitas viszont
egy régota fennalld elméleti vitdhoz szolgaltat gyakorlati eredményt. Teece ¢és
szerzbtarsai (1997) (valamint késébb Bergman et al., 2004; Gelhardt et al., 2016;
Schreydgg & Kliesh-Eberl, 2007; Rothaermel & Hess, 2007; Salvato & Vassolo, 2018;
Teece, 2018; Williamson, 2016; Wilkens & Sprafke, 2019; Zahra & George, 2002; Zahra
etal., 2006) azt allitottak, hogy a dinamikus képességek nem vasarolhatéak meg a piacrol,
hisz minden dinamikus képesség egyedi jellemzdkkel rendelkezik és rendkiviil utfiiggd.
Ezzel szemben all Eisenhardt és Martin (2000) (valamint késobb Helfat & Peteraf, 2003;
Jansen et al., 2009; Wang & Ahmed, 2007; Weerawardena et al., 2007; és érdekes mddon
Teece et al., 2016) nézépontja, hogy ha a dinamikus képességek részleteit és kialakulasat
vizsgaljuk, akkor azok egyediek és utfliggdek, viszont minden dinamikus képesség
alapjat egy best-practice adja és ez a best-practice viszont adaptalhato egyik szervezetbdl
a masikba.

Az ezen szerzOk altal folytatott vita a dinamikus szervezeti képességekre
vonatkoznak, am a ,,P” szervezet esetében latott jelenség sokkal inkabb tekinthetd egy
dinamikus egyéni képességnek. Huy és Zott (2019) kiilon a dinamikus menedzseri
képességekre vonatkozoan allapitjak meg, hogy e képességek hatékonysaga és mitkodési
madja uj szervezethez valo atkeriilés eredményeként megvaltozhat. Egy egyén csak akkor
tudja az el6z0 szervezetnél kialakitott dinamikus egyéni képességét az 11j szervezetben is
jol alkalmazni, ha ismereteket szerez az 10 szervezetnél milkddé emberekrdl és
halozatokrol. A vizsgélat modszertana nem tette lehetévé, hogy a CTO dinamikus egyéni
képességeit még az eldzé szervezeti kontextusdban is megvizsgaljuk, de a jelenlegi
kontextusban azt tapasztaltuk, hogy gyorsan, nagy hatasfokkal hasznalta transforming

képességeit. Ez két dolgot jelenthet.
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Egyrészt jelentheti azt, hogy a dinamikus képességek bar részleteikben lehetnek
egyediek ¢és kialakuldsuk lehet utfiiggd, azok ,,magjaban” ténylegesen lehetnek olyan
best-practice elemek (Eisenhardt & Martin, 2000), melyek més kontextusban, akar mas
szervezetnél is hasznalhatdak, legaldbbis akkor, ha azok egyéni szinten mintazottak.
Masrészt a kapott eredmények jelenthetik azt is, hogy ha az egyén egy olyan 1j
szervezethez keriil 4t, amely nemrég kezdte meg a mikodését és ezaltal konnyen
feltarhatoak az ismeretek az egyénekrdl és halézatokrol (Huy & Zott, 2019), akkor
dinamikus egyéni rutinjait hamar, nagy hatasfokkal is tudja alkalmazni.

Utobbi megallapitas esetében ugyanakkor még egy megjegyzést érdemes tenniink.
Az jonnan érkezd CTO jelentds tAmogatast és szabad kezet kapott ,,L..” alapitotol, hogy
a neki tetsz6 mdédon hasznalhassa transforming rutinjait, sot, részben feladata volt e
transforming rutinok hasznalata. Ennek megfeleléen konnyen és jo hatdsfokkal tudta
alkalmazni dinamikus egyéni képességeit 0j szervezeti kontextus esetében is. Ez a
szituacio ugyanakkor kdnnyen parhuzamba allithato az alapitok helyzetével (pl.: Ma et
al., 2015; Teece, 2012). Korabbi kutatasokbdl lathattuk, hogy az alapitd a szervezet
alapitasakor nagy szabadsagfokkal rendelkezik, a szervezeti mitkddés soran szabadon
hasznalhatja dinamikus rutinjait, hisz a szervezetnél még nincsenek kialakult rutinok, 6
maga alakithatja ki azokat. Ugyanezen megallapitasok érvényesnek mutatkoznak jelen
vizsgalatban a CTO-ra vonatkozodan is. A parhuzam szemléltetése érdekében ez a mondat
ismételt leirasra keriil, de most zargjelben kozoljiik, hogy hogyan illeszkedik a vizsgélati
eredmény ebbe a megallapitasba: az alapito (esetiinkben a CTO) a szervezet alapitasakor
(esetiinkben a szervezetbe érkezéskor) nagy szabadsagfokkal rendelkezik, a szervezeti
miikddés soran szabadon hasznalhatja dinamikus rutinjait, hisz a szervezetnél még
nincsenek kialakult rutinok (esetiinkben nem hatékonyak és ezaltal nem kdvetenddek), 6
maga alakithatja ki azokat.

Itt viszont Ossze tudjuk kapcsolni a dinamikus menedzseri képességek mas
szervezetnél torténd hasznalataval és az alapitok dinamikus menedzseri képességeivel
kapcsolatos kutatasokat. ,,P” szervezet esetében azt tapasztaltuk, hogy ha a szervezeti
kontextus (pl.: szabalyok, strukturak, szokasok) kevésbé szoritjak keretek koz¢ az egyént,
vagy az egyénnek lehetdsége van e kontextusok gyors atalakitasara, akkor az egyén képes
a korabbiakban kialakult egyéni rutinjait magas hatasfokkal a szervezet érdekében
hasznélni akar valtoztatas nélkiil is. Huy és Zott (2019) kutatasa alapjan pedig ennek
forditottja is igaznak tlinik: ha az egyénnek sok 01j kontextusbeli elemhez kell igazodnia,

akkor nem tudja, vagy csak nehezen tudja korabbi dinamikus rutinjait hasznalni. Ekkor
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interakcidba kell 1épnie a kontextussal, ami viszont egy potencidlis trigger a képesség
atalakulasanak folyamataban. Az egyének ilyen irdnyl mintizataival a mind a harom
(nem-pilot) esettanulmanyra €piild ,,esettanulmanyok atfogod elemzése” fejezetben még

kiilon is foglalkozunk.

10.1.2. Hasonlosagok kiterjesztése és osszeolvasztasa

P77 szervezet tagjai diplomaval rendelkezd egyének, ahol sokuk egyéni
rutinkészletének eleme a szakirodalmak olvasidsa a technoldgidval vagy iparaggal
kapcsolatosan. Ezt a sensing rutint egymastol fiiggetleniil végezték. Iddvel ugyanakkor a
csapat tudomasara jutott, hogy masok is végeznek ilyen tevékenységet és megegyeztek
abban, hogy ha barki talal olyan cikket, amit érdemesnek tart megosztasra, akkor azt egy
kozos chatfeliileten elkiildi a tobbieknek. A rutinelem a megosztason kiviil tovabb boviilt
uj elemekkel, ugyanis a bekiildott cikkek kapcsan a késébbi, részben mas ok miatt életre
hivott meetingeken, a csapat tagjai meg is beszélték a cikkben olvasottakat ¢s azok
lehetséges hatasat a szervezetre.

A dinamikus képességek szempontjabol ez a kialakulasi mintazat szinte teljesen
egybevag Salvato & Vassolo (2018), valamint Helfat és Peteraf (2003) modelljével.
Egyéni képességek eldézik meg a szervezeti szintlit, az egyének ,,0sszegylilnek” és
interakcioba 1épnek egymassal. Az interakcid soran a rutin kismértékii fejlédésen megy
at, ami lehetdvé teszi a szervezeti szintli szétterjesztést. A fobb stakeholderek dontést
hoznak arrol, hogy a rutinelem szervezeti szinten is hasznalhat6 és az implementalodik a
mitkddésbe. Az egyetlen mintazat, amirdl a korabbi modellek kiilon nem foglalkoztak (de
nem is cafoltak annak létezését), hogy az interakcidba elegyedd egyének rendelkezhetnek
szinte azonos egyéni mintazatokkal is, igy az interakcié rovid, a szervezeti elfogadas

pedig konny.

10.1.3. Alternativakeresés

A szervezet a megalapitaskor nem rendelkezett olyan feliilettel, ahol a napi
iigyekrdl tudtak volna érdemben kommunikalni. A szervezeten beliili nem-szdbeli
beszélgetések kezdetben e-mailes forméaban zajlottak, 4m azt a tagok nem tartottdk
megfelelonek a gyors irdsbeli kommunikacidhoz. Ennek érdekében ,M.” ligyvezetd
interakciot kezdeményezett a tobbi szervezeti szerepldvel, hogy ismernek-e olyan

chatalkalmazast, ami illeszkedik a szervezet mikodési mintizataihoz és érdemes azt
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adaptalni. Az interakcio soran tobb lehetdség is felmertilt, amelyek koziil a tagok az
altaluk leginkabb ismert és tobbiik altal a maganéletben hasznalt feliiletet: a Vibert
valasztottak ki. A Viber hasznalata a kivalasztas utan kotelezové valt, minden szervezeti
tagnak rendelkeznie kellett profillal és elérhetdnek kellett lennie a feliileten.

A dinamikus képességek szempontjabodl ez a mintazat is hasonlo alapokra épitkezik,
mint amit az el6z0 ,hasonlosdgok Kkiterjesztése és Osszeolvasztisa” alfejezetben
lathattunk két eltéréssel. Az egyik eltérés, hogy a szervezet tagjai kiilonféle alternativakat
ismertek és kiilonféle alternativakat tartottak eldnydsnek, igy a személykozi fazis kis
mértékben eltérd mintdzatok mentén €s hosszabb ideig zajlott. Ugyanakkor a jelentésebb
eltérés a rutin forrdsaban keresendd. A Viber hasznalatandl is igaz, hogy a szervezet egy
egyéni rutint adaptalt és terjesztett ki, az eltérést itt viszont az adja, hogy ennek a rutinnak
az alapja nem munkahelyi kozegb6l, hanem maganéletbeli kozegbdl szdrmazott. Korabbi
kutatasok alapjan ismert, hogy a dinamikus képesség szervezeti szintre valo eljutasa soran
a szervezet meglévd tudast kombinal 0j tudassal (Marsh & Stock, 2006; Prieto &
Easterby-Smith, 2006). Ebben a kombinacidban a vallalkozok, vagy szélesebb korben a
szervezeti egyének korabbi tudasa és tapasztalata is részt vesz. A ,,P” szervezetnél ennek
egy specidlis esetét tapasztaltuk: egyes szervezeti tagok maganéletben szerzett
tapasztalatainak megosztasa révén tudott kifejlédni a szervezeti szintli dinamikus
képesség. Ez a mintdzat csak megerdsiti az egyének €s az egyéni tapasztalatok dinamikus

képességek kialakulasaban jatszott fontossagat.
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11. Masodik esettanulmany: ,,A” szervezet

A" szervezet egy 2020-ban létrehozott, konténermenedzsment*® megoldast
fejlesztd vallalat, amely az adatfelvétel idészakaban (2023.10.10. - 2023.10.27.) két
nagyon eltérd vevd altal valos kornyezetben tesztelt prototipussal rendelkezett.

A szervezetnek a kezdetek ota?” két tulajdonosa van, akik a szervezet alapitdinak is
tekinthetéek, am feladatuk jelentdsen eltér. A szervezet miikodését nem kiilsd forrasbol,
hanem ,,B.” alapit6 sajat vagyonabol finanszirozza, amelybdl ered6en az 6 tulajdonrésze
is magasabb ¢és ,,L..” alapitohoz is inkabb hierarchikus (,,B.” alapité utasitasokat ad ,,L..”
alapitonak, de forditva nem) viszony flizi. ,,L.” alapitd tulajdonrésszel is rendelkezik a
szervezetben, de a szervezet operativ vezetése €s ligyvezetése is az ¢ feleldsségi korébe
tartozik. A szervezet pontos hatarai, ezaltal a szervezetnél dolgozé kollégak pontos szama
nehezen megragadhatd, ugyanis ,,B.” alapitonak ugyanazon székhelyen van egy masik,
szintén szoftverfejlesztéssel dolgozo, nem start-up jellegii cége is. Ennek a masik cégnek
az alkalmazasaban 4ll6 kollégdk alkalmanként, de akar hosszabb tavon is dolgoztak a
jelen értekezésben is vizsgalt szervezet érdekében. Az ,,A” szervezet érdekében
(statuszuk szerint nem feltétlen a vizsgalt cégnél) dolgozé kollégak szama az alapitas és
az adatfelvétel kozott 3 és 12 £6 kozott valtozott. A két szervezet 0sszekapcesolodasa azért
jelentds, mert az ,,A” szervezet altal kifejlesztett technologia eredetileg ,,B.” tulajdonos
masik szervezetének problémajat volt hivatott megoldani, csak a fejlesztés sordn a csapat
ugy itélte meg, hogy ez a termék dnmagaban is megallhat a piacon.

,,B.” alapitd masik szervezetének jelenléte miatt a vizsgalt szervezet szamara magas
szenioritdsu, nagy tapasztalati fejlesztok és devopsosok is rendelkezésre alltak, akik
segitségével a szervezet képes volt egy komplex konténermenedzsment terméket is
eléallitani. A szervezetnél dolgozd kollégdk a megoldasuk legnagyobb erdsségét a

konnyli kezelhetéségben és felhasznalobarat UI?%-ban lattak. Az adatfelvétel id8szaka

26 A szoftverfejlesztés teriiletén egyre inkabb konténerekbe csomagoljak az alkalmazasokat, mert
igy konnyebb kezelni a fiiggdségiiket és kiilonbozé kornyezetben ugyanugy tudnak azok lefutni.
Ugyanakkor, ha a konténerek szdma vagy komplexitasa megndvekszik, akkor azok kézi (szoftverrel nem
tadmogatott) menedzselése egyre nagyobb kihivast jelenthet. A konténermenedzsment szoftverek ezt a
munkat hivatottak tAmogatni. Forras: Vmware. https://www.vmware.com/topics/container-management

27 Utols6 lekérdezés id6pontja: 2025.02.03.

2 A Ul az az interfész, ahol az emberek és gépek kozotti interakciok megvalosulnak. Forras:
Wikipedia. https://en.wikipedia.org/wiki/User_interface
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alatt a szervezet magabiztosabb volt a termék mindségét illetben, annak piaci
hasznosithatosagaban viszont kérdések meriiltek fel. A kezdeti, SaaS? iizleti modellt
lecserélték és nyilt forraskodra (open source’) tértek at. Ez a gyakorlatban azt jelentette,
hogy potencidlisan mindenki hozzafért és ingyenesen elindithatta a szoftvert, de ,,A”
szervezet ahhoz kiilon tdmogatast nem adott. ,,A” szervezet vezetdinek elképzelése
alapjan a jovoben a bevételi aramot a megoldas helyi igényekre vald szabdsa és a
folyamatos tligyfélszolgalati rendelkezésredllas adhatja, de az adatfelvétel végéig fizetd

vevljiik még nem volt.

11.1. ,,A” szervezetnél azonositott érzékelési, megragadasi

r r

és atalakitasi rutinok kialakulasa

Ahogy az ,.esettanulmany altalanos leirdsa” fejezeteben is jeleztiik, a hairom nem-
pilot kutatds eredményeit a pilot kutatissal eltérd6 médon mutatjuk be. Eldszor
Osszesitésre kerlilnek a szervezetnél azonositott dinamikus mintadzatok, utana szoveges
formaban leirasra keriil az egyes rutinok kialakuldsdnak folyamata, majd ezutian az
esettanulmanyra vonatkoz6 diszkusszi6 valosul meg.

»A” szervezetnél Osszesen harom érzékelési és egy megragadasi rutin kertilt
azonositasra. Ezek a rutinelemek a harom aggregaltsagi szint alapjan dsszefoglaldéan a 18.

abran keriiltek megjelenitésre.

29 A SaaS (Software as a Service) iizleti modell 1ényege, hogy a szoftvert nem eladasra kinaljak,
hanem szolgaltatasként adjak bérbe, jellemzden havi vagy éves elofizetésért cserébe. Tehat a felhasznalok
nem megvasaroljak és telepitik a szoftvert, hanem egy bongészébdl vagy egy kliensalkalmazasbol érik el
az interneten keresztiil. Forras: SaaS Academy. https://www.saasacademy.com/blog/saas-business-model-

explanation

30" A nyilt forraskod (open source) eredetileg a nyilt forraskodu szoftverekre (OSS) utalt. A nyilt
forraskodu szoftver olyan kod, amely nyilvanosan hozzaférhetd — barki megtekintheti, modosithatja és
terjesztheti azt, ahogyan jonak latja. Forras: Redhat. https://www.redhat.com/en/topics/open-source/what-

1S-0pen-source
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18. abra: ,,A” szervezetnél azonositott érzé¢kelési, megragadasi és atalakitasi rutinok

3. aggregaltsagi szint 2. aggregaltsagi szint 1. aggregaltsdgi szint
Versenytarselemzés { Versenytarselemzés
Konferenciarél szarmazo6 informacio
s . . feldolgozasa
Szakértdi informaciofeldolgozas — g
Sensing Mentortol szarmazé informacio
képességek — - feldolgozasa
Vevotol szarmazo informacio
feldolgozasa
Felhasznaloi informaciofeldolgozas —
Fejlesztoktol szarmazo informécid
feldolgozasa
Seizing Szervezeti dontéshozatal -{ Szervezeti dontéshozatal
képességek

Transforming { {
képességek

Forras: sajat szerkesztés

11.2. Erzékelési rutinok kialakulasa

Jelen alfejezet sordn a kovetkezd szervezet-specifikus érzékelési rutinok
kialakuldsanak Osszefoglaldsa valosul meg: (1) versenytarselemzés, (2) szakértdi

informaciofeldolgozas, (3) felhaszndloi informaciofeldolgozas.

11.2.1. Versenytarselemzés

A szervezet elsO sensing rutinja, amely vizsgalat ala keriil a versenytdarselemzés
rutin. Ez a rutinelem a kialakulas/véltozas sordn 6sszesen 5 1épésen (3. melléklet) ment
keresztiil.

,»A” szervezetnél dolgozo szerepldk szinte mindegyike dolgozott mar kordbban
vagy hasonld szervezetnél, vagy "B." alapitd maésik szervezeténél, ahol a
versenytarsakhoz valo hozzaallas hasonld: elvarjak a szervezeti tagoktol, hogy tisztaban
legyenek a piac aktualitdsaival. Ez a vizsgalt szervezetnél sincs masként, a szervezeti

tagok elsdsorban Google keresések soran keresték a piac hasonlé megoldasait, azokat ki
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is probaltak és egymadssal a tapasztalatokat megosztottdk. A kihivast ebben az okozta,
hogy nem volt egyértelmli még a csapat szamdara, hogy vannak-e kialakult iparagi
sztenderdek, esetleg benchmarkok, igy a Google keresés is esetleges volt. A folyamatos
interakciok és tanulas révén ugyanakkor ez a rutin folyamatosan fejlédott, pontosabban,
tudatosabban kerestek. ,,Hat az elején ugy kezdodott, hogy nyilvan ra Google-ztunk ezekre
a dolgokra meg a problémara, amit mi kerestiink, amit akarunk megoldani és akkor jottek
fol cégek. Nyilvan mi is folyamatosan tanultunk, tehat rengeteg dolgot mdashogy keresiink.
Most meg tudjuk, hogy mi a probléma. Az elején még nem nagyon tudtuk, hogy mi a
probléma. Mdarmint tudtuk a problémat, amit meg akarunk oldani, csakhogy az igy hova
helyezheté a nagyvilaghan. Most mar azert latjuk, meg vannak erre kialakult
sztenderdek.”

Egy jelentds valtozast a rutinban ,,G.” kolléga érkezése hozta. ,,G.” kordbban egy
hasonld szervezet marketingeseként dolgozott, ahol feladata volt a piac és azon beliil is
elsdsorban a versenytarsak figyelése. Az el6zd szervezeténél hasznalt rutint bemutatta a
szervezet tagjainak, akik azt befogadtak ¢és az eddigi feltart versenytarsakat ,,G.” kolléga
rendszerébe kodoltak at. ,,4 versenytarsak, meg hat nem is tudom, G.-vel letiltiink és akkor
mondta, hogy szedjiik ossze. Nyilvan volt egy ilyen nagyon hablaty listank, igy parral és
utana meg osszeszedtiik. /// [ma mar] van egy hatalmas matrixunk versenytarsakrol, 25-
30 cég legalabb.” A késdbbiekben e logikahoz illeszkedden figyelték tovabb a piacot a
szervezet tagjai. A piackutatds eredménye, hogy azonositani tudtdk a legismertebb
versenytarsakat ¢és olyan termékfejlesztési iranyokat tudtak kijeldlni, amiben eltérnek e
versenytarsak megoldésaitol.

,G.” kolléga az excelt tovabbra is gondozza, abban folyamatosan kisebb mértékii
fejlesztéseket eszkozol. Ennek egyik példdja a tablazat felhasznald visszajelzésekkel
torténd kiegészitése. ,,Meg, hogyha valami kommentet latok, akkor dltalaban szoktam
frissiteni. Ha leirjak, hogy ez nagyon kirdly, vagy ez annyira nem tetszik tehdat, hogy a
user feedback az, amire én inkabb ki vagyok hegyezve, mert abbol lehet a legjobban

tanulni szerintem, hogy mi az, amit a felhasznalok elmondanak a versenytarsainkrol.”

11.2.2. Szakértoi informaciofeldolgozas

A szervezet masodik sensing rutinja, amely vizsgélat ald keril a szakértdi
informaciofeldolgozas rutin. Ez a 2. aggregaltsagi szintli rutinelem tartalmaz két

Osszekapcsolddo, 1. aggregaltsagi szintli rutinelemet: a mentortdl szarmazo informacid
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feldolgozasat és a konferenciar6l szdrmazo informacid feldolgozasat. A szakértdi
informaciofeldolgozas a kialakulas/valtozas soran dsszesen 5 1épésen (4. melléklet) ment
keresztiil.

A szervezet mar a mikddésének egy korai szakaszaban bekeriilt egy hazai
inkubécios programba, ahol kiilon mentort is kapott. Ez a mentor volt az elsé dedikalt
kiils6 szakértd, aki tamogatta a szervezet miikodését, valamint informacidszerzését és
informaciofeldolgozasat. A mentor a szervezettel vald kdzs munka soran lehetdséget
biztositott a csapatnak, hogy ujabb, a mentor ismerdsi korébe tartozd szakértokkel
ismerkedjenek meg és azoktol is relevans informéciokat tudjanak beszedni. A mentorral
¢€s a tobbi szakértdvel valo egyeztetés egyik legfobb kérdése a technoldgiat illetéen az
volt, hogy érdemes-e azt nyilt forraskoda / open source megoldasként elkésziteni-e vagy
sem. A szervezet eredetileg nem open source formaban képzelte el a terméket, de a
mentori és szakértdi beszélgetések nyoman ez megkérddjelezddott.

Részben ebbdl a megkérddjelez6désbdl fakaddan tovabbi iparagi szakértokkel
kivant a szervezet egyeztetni. Ugy gondoltak, hogy ezeket a szakértSket leginkabb a
szakteriilethez illeszkedd konferencidkon talaljadk majd meg.

A konferencidk latogatasa egy masik céljukkal is egybevagott. A miikddés elején a
termékiikrdl hirt elsésorban Linkedin-en és egyéb internetes portalokon adtak, de ugy
érzékelték, hogy az nem jut el megfeleld aranyban a kivant célcsoporthoz. Ugy
allapitottak meg, hogy a célcsoportot egy konferencian kiéllitoként tudjak a leginkabb
elérni. Igy részben informacioszerzés miatt, részben értékesitési céllal a szervezet tagjai
elkezdtek kiilonféle eurodpai konferencidkra jarni. Ennek a rutinnak harom eleme volt: a
konferencia eldadasainak latogatasa, kiallitoként vald részvétel, valamint szakértOkkel
torténd egyeztetés, networking.

A szervezet a tobbek kozott konferencidkon kapott informéciok alapjan meghozta
a dontését, hogy open source formdban jelenik meg termékével, az ahhoz sziikséges
atalakitasokat megkezdte. A termék iranti érdeklédés megvolt, de végleges formajanak
elnyerésé¢ig még sok fejlesztési feladat volt. EbbOl fakadéan a konferencidkon
tapasztalhato érdeklédést még nem tudta hasznositani a szervezet, igy tigy dontott, hogy
bar konferenciakon tovabbra is részt vesz, mar nem allit ki.

A konferencidkon szerzett kés6bbi tapasztalatok ugyanakkor azt mutattak, hogy az
ott elérhetd legnagyobb érték, a relevans szakemberekkel vald kapcsolodasbol,
networkingbdl szdrmazik és az eldadas latogatdsa nem nyujt olyan értéket, amiért azt a

rutinelemet érdemes lenne fenntartani. Ebbdl fakadoan a szervezet tagjai, bar tovabbra is
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jarnak konferencidkra, azoknak csak a networking részeire fokuszaltak. ,,Hat azért minél
tobb konferenciat néz az ember, azért megtanulja, hogy mit meg hogy meg merre. A
legjobb szerintem ilyen szempontbol és a legviccesebb vagy érdekesebb az, hogy az elején
elég sok eloadasra is beiiltem meg minden. Na most mar egyre se. Tehat nulla eloadas.”

Erdekes, hogy a konferenciakon versenytarsnak tekintett szervezetek is jelen voltak
€s a csapat tagjai azokrol és megoldasuk miikodésérdl érdemi informéciokat tudtak
Osszegyljteni. Ezt, a versenytars elemzéssel kapcsolatos tevékenységet, az ,,A” szervezet
tagjai végezhetnék rutinszeriien is, ha mar egyébként is jelen vannak a konferencian,
ennek ellenére az nem rutinalizalddott, csak ad hoc modon végzik, ezért az ilyen jellegii

elemzésre nem kerilt.

11.2.3. Felhasznaloi informaciofeldolgozas

A szervezet harmadik sensing rutinja, amely vizsgalat ala keriil a felhasznaloi
informaciofeldolgozas rutin. Ez a 2. aggregaltsagi szintli rutinelem tartalmaz két
Osszefliggd 1. aggregaltsagi szintli rutinelemet: vevotdl szdrmazd informacid
feldolgozasa ¢és a fejlesztoktdl szarmazo informacid feldolgozasat. Ez a két elsd szintli
rutinelem azért csoportosithatd egybe, mert a szervezet jelenlegi fazisaban a ,,vevok” is
még mas szervezetek szoftverfejlesztdi, akik technologiai és nem {izleti tipusu
visszajelzést adnak a szervezetnek. A felhasznaldi informdacidfeldolgozas a
kialakulds/valtozas sordn dsszesen 10 1épésen (5. melléklet) ment keresztiil.

A felhaszndlo6i informaciofeldolgozas esetében fogjuk latni, hogy nem tisztan
sensing rutinrol beszélhetiink, hisz az open source jelleg miatt mas felhasznaloktol
szarmazoé kontribtciok?®!' kozvetleniil is alakithatjak a terméket és annak technologidjat.
Ennek ellenére a felhasznaldi informaciofeldolgozas rutinelem legtobb része az
érzékelési rutinok jellemzdivel fed at, ezért itt keriil bemutatasra.

Mivel a technologia kifejlesztésének elsddleges célja kezdetben ,,B.” alapité masik
szervezetének tdmogatdsa volt, ezért a miikodés legelején az informacidkat ,,B.” alapitd

masik szervezetének tagjai szolgaltattdk. A technologia a kezdeti szakaszban a masik

31 Open source technologidknal a projektben addig nem érdekelt felhasznalok is hozzdjarulhatnak a
projekthez tobbek kozott észrevételek meghagyasaval, tesztek futtatdsaval vagy akar a kodbazis
modositasaval, kiegészitésével. Forras: https://docs.github.com/en/account-and-profile/setting-up-and-
managing-your-github-profile/managing-contribution-settings-on-your-profile/viewing-contributions-on-

your-profile
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szervezetnél megszokott formaban keriilt fejlesztésre, az arra vonatkozd visszajelzések
rendszere adott volt és mivel a csapat szerkezetében valtozas nem 4allt be, igy az ottani
rutinok csak atemelésre kertiltek erre az 0j technolégia kifejlesztésére.

A jelentds valtozast a nyilt forraskodra vald attérés jelentette, ezzel ugyanis
jelentdsen kibdviilt a szervezet altal megszerezhetd informaciok kore és egy erdteljes
varakozas indult meg azirant, hogy a szervezet tagjai a széles korben vett
szoftverfejlesztdi korbdl visszajelzéseket tudjanak szerezni. A szoftver kodjanak
kozzététele elott a Reddit feliiletén 1éptek interakcidba mas felhasznalokkal a szervezet
tagjai, de ezek az interakciok jelentdsen megvaltoztak amikor a forraskddot a Github
feliiletén kozzétették.

Az elsé kozzététel nem volt sikeres, a kozzétett megoldasukat nem lehetett
elinditani, ennek ellenére mar ekkor sok hasznos visszajelzést kaptak a kozosség tagjaitol.
Iddvel azonban elégedetlenek lettek a visszajelzések mennyiségével és mindségével. Bar
a kifejezetten bonyolult technoldgia miatt kevés érdemi hozzaszo6las vagy kontribucid
érkezett mas felhasznaloktol, a szervezet tobbet szeretett volna elérni, ezért ijabb
akciokba kezdtek bele. ,,[...] de alapvetéen mivel a termék az nagyon bonyolult, ezért
nalunk extrémen igaz az, hogy kevesen csindlnak olyan nagyon nagy dolgokat, de amugy
az meg latszik, hogy itt alul meg lehet nézni, hogy harmincharom ember van, aki belenyult
a kodbazisba.”

Az akciok soran volt, hogy érdeklddést mutatd, vagy kordbban kontribuciot
biztositd felhasznalokkal kiilon felvették a kapcsolatot és tovabbi visszajelzést kértek és
tovabbi aktivitasra sarkalltak azokat tobbek kozott ajandékok felajanlasaval. ,,0 példdaul
tok jo volt, 6 neki azt hiszem kiildtiink is polot utana. Probaltuk, hogy aki segit, annak
kiildiink cuccokat, de a legtobb ember az ilyen alap, ilyen nagyon kis izéket tolt be, tehdt
ilyen aprosdgokat.” Ezen tullmenden részt vettek a GitHub és masok altal rendezett egyéb
,rendezvényeken”, mint a Hectoberfest’?. ,,Tavaly meglovagoltuk ezt a GitHubos
oktoberi rendezvényt [...] nem tudom hogy miért vagy hogy de szép szammal jottek
kontributorok és azt hiszem az oktoberi releaseben plusz 14 kontributorunk volt.”

»A” szervezet az adatfelvétel idépontjdban még a technologia kifejlesztésének

szakaszaban volt, de két, nagyon eltérd kontextusban miik6do, a szervezet halozataban

32 Minden év oktobere sordn az open source fejlesztéi kozosség batoritva van arra, hogy mas
projektekhez kontribuciot szolgaltasson. Forras: https://hacktoberfest.com/
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1év6 cég is megkérte dket, hogy ¢€les koriilmények kozott vald tesztelésre adjak at nekik
a technologiat. Ennek a kérésnek eleget is tettek. E partnerektdl elsésorban technologiai
visszajelzések, esetleges kérések érkeznek, amelyeket az online feliiletekrdl érkezd
visszajelzésekkel egyezd modon dolgoznak fel.

A visszajelzések feldolgozasanak rutinja a szervezet megalapitasanak kezdete eldtt
mar ,,B.” alapitd masik szervezetének rutinkészletében is megtalalhatd volt. Ezt a rutint a

szervezet tagjai modositas nélkiil adaptaltak a jelenlegi kontextusba.

11.3. Megragadasi rutinok kialakulasa

Jelen alfejezet soran az egyetlen azonositott megragadasi rutin, a szervezeti

dontéshozatal kialakulasanak osszefoglaldsa valosul meg.

11.3.1. Szervezeti dontéshozatal

A szervezet seizing rutinja, amely vizsgalat ala keriil a szervezeti dontéshozatal. Ez
a rutinelem a kialakulds/valtozas soran 6sszesen 4 1épésen (6. melléklet) ment keresztiil.
Egy dontéshozatali rutin rendelkezhet dinamikus ¢és statikus képességek jellemzoivel is.
Dinamikus egy dontéshozatali rutin abban az esetben, ha az nem a napi miikédéshez
kapcsolodo fenntartasi célzatu rutin (ekkor statikusnak tekintenénk), hanem megismert 4j
informaciok alapjan kinalkozo helyzet megragaddsara és kihasznaldsara iranyuld
eréforrasvaltoztatashoz kapcsolodo rutin (Teece, 2007). A szervezetnél azonositasra
kertiltek statikus dontéshozatali rutinok is (ilyen tobbek kozott a hetente megtartott
,»Sync” meeting is, ahol a heti feladatok statuszat beszElik at a tagok), de jelen
értekezésben az értekezés céljahoz igazoddan csak a dinamikus dontéshozatali rutin kertil
bemutatasra és elemzésre.

A szervezeti (dinamikus) dontéshozatal valtozéasa bar négy Iépésen ment at, minden
1épés egy irdanyba mutat: ,,B.” alapitd ,,hatralépése” és az 1j kollégdk egyre jelentsebb
részvétele a dontéshozatalban. A szervezet alapitdsakor (sét, mar a szervezet
gondolatdnak megsziiletésekor, tehat a szervezet alapitasa eldtt) a két alapitd kozos
dontéshozatali rutint alakitottak ki, ami részben ,,B.” alapito el6z6 cégével kapcsolatos
miikodésbdl szarmazott. ,,L..” alapitd a vizsgalt ,,A” szervezet megalapitasa elott ,,B.”
alapitd masik cégében vezetd, de beosztotti (nem tulajdonos) statuszban dolgozott. Az

el6zd cégben is egyre nagyobb volt ,,L.” alapitd dontési jogkore és ez tovabb erdsodott
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,»A” szervezet megalapitasaval. ,,Sokat volt az [a megalapitas kérnyéken], hogy igy ketten
szombatonkent ettiink, sokat dolgoztunk és ezen gondolkoztunk”

Idével ,,A” szervezethez kapcsolddtak olyan tovabbi személyek, akik
szakteriiletiikon elismertek, legalabb medior, de inkdbb szenior fejlesztdi vagy devopsos
szinten helyezkedtek el és volt olyan mértékii technoldgiai tudasuk, hogy tudtak
tdmogatni a szervezet dontéshozatalat. Eleinte az 6 dontéshozatalban valo részvételiik
aszinkron modon tortént meg: ,,L.” alapito kiilon egyeztetett ,,B.” alapitoval és kiilon a
szervezethez érkezd szeniorabb kollégakkal és a két ,oldal” kozotti folyamatos
egyeztetések révén alakultak ki a dontések. ,./...] arra nem emlékszem, hogy leiiltiink
volna négyen B.-vel meg a tobbiekkel, de gyakorlatilag igy aszinkron mod megbeszéltiik.
Altaléban szerintem én voltam mindig az, aki igy dsszefogta, de megbeszéltem N.-el, meg
M.-el, akkor [kiilon] B.-vel is és akkor [...] csindljuk, csinaljuk oké, csinaljuk.”

A késobbiekben viszont ,,L.” alapitd egyre nagyobb felhatalmazast kapott ,,B.”
alapitotol. Az adatfelvétel idészakdban mar foként olyan dontéshozatali mintazatokat
lathattunk, ahol ,,L.” alapitd egyeztet a szervezeti szenior kollégakkal és a dontést a
kollégakkal k6zos mérlegelés alapjan, de egyszemélyben, ,,B.” alapitd nélkiil hozza meg.

A rutinban kis mértékii valtozas allt be azzal, hogy az egyik szenior kolléga
maganéleti helyzete miatt masik varosba koltozott, igy a dontési szituaciok online térbe

keriiltek at, de a mintazatok érdemben nem valtoztak.

11.4. Atalakitasi rutinok kialakulasa

A szervezetnél transforming rutin nem keriilt azonositasra, melynek elsdsorban két
oka van: (1) a szervezet els6sorban ad hoc jellegli modositasokat hajtott végre (2),
mélyen, egyéni rutinokban gydkerez6 mintdzatok voltak, amelyek a vizsgalati
modszertannal nem volt feltarhatdak. Ezt a két indokot roviden ki is fejtjiik.

(1) Az elméleti Osszefoglalas sordn is megallapitottuk, hogy akkor tekintiink
valamit dinamikus képességnek, ha az abban foglalt mintadzatok nem egyszeri reakciok
vagy ad hoc problémamegoldasok, hanem ismétlddésesek, vagy legalabbis kvazi-
ismétlddésesek, amelyeket a szervezet legalabb részben tudatosan hasznal (Kale & Singh,
2007; Keller et al., 2022; Schreyogg & Kliesch-Eberl, 2007; Teece, 2023; Winter, 2003;
Wenzel et al., 2021). A szervezetnél tapasztalhatoak voltak strukturat, miikodést, vagy
folyamatokat mddosito intézkedések, amelyek transforming rutinok is lehettek volna, de

ezekben az intézkedésekben nem volt feltdrhato kozos mintazat. Minden ilyen intézkedés
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a maga modjan egyedinek, ad hoc természetlinek tlint, ami az adott valtozas soran életbe
Iépett, de nem jelent meg Ujra egy késobbi valtoztatasndl. Ilyen egyedi intézkedések
voltak a vizsgalat soran példaul ,,G.” munkatars altali reporting rendszer atalakitasa, ,,M.”
munkatars altal a feladatkiosztasi platform és logika 4talakitdsa, vagy ,,N.” munkatars
altal a fejlesztdi meetingek rendszerének atalakitasa. Ezekben az intézkedésekben a
dontéshozatal azonos volt (csoportos, de ,,L.” alapitd végsd szavat alapul vevd dontés),
de az atalakitds mintazata eltért. (2) Ez ugyanakkor nem jelenti azt, hogy ezeknek az
intézkedéseknek ne lehetne egy mélyen az egyénekben, de akar még szervezeti
kontextusban is gyokerezd mintdzata, ami az egyén vagy a szervezet szamara koherens
¢s ismétlédéses, de erre a megismert informaciok alapjan kétséget kizaréan nem

kovetkeztethetiink.

11.5. Diszkusszio az esettanulmany eredményeirol

Az esettanulmany sordn sziiletett eredmények csoportokba rendezve keriilnek
értékelésre. Ezek a csoportok: (1) tobb rutinelem egylittes kialakuldsanak/atalakulasanak
jellemzdi, (2) a személykodzi szint szerepe a kialakulasban, (3) csapat altali

képességkialakitas.

11.5.1. Tobb rutinelem egyiittes kialakulasanak/atalakulasanak
jellemz6i

Az ,,A” szervezet esetében az a dontés, hogy nyilt forraskodii megoldasra térnek at
nemcsak a termék szempontjabol, de a szervezet dinamikus képességei szempontjabol is
jelentds hatasu volt, ez a dontés és az ezt kdvetd idszak egyszerre tobb dinamikus
képesség kialakulasat és atalakuldsat hozta magéval.

A nyilt forraskod lehetévé tette a szervezet szamara, hogy olyan Uj
informacioforrasokat nyissanak meg, amely a termék fejlesztését és atalakitasat
tamogatni tudja. Ez ugyanakkor nemcsak lehetdség volt, de bizonyos szempontbol
kényszer is: az alapitok egyikének sem, de a csapat jelentds részének sem volt korabban
tapasztalata open source termék fejlesztésével, igy részben ra is kényszertiltek arra, hogy
errdl a kozegrdl 1) informaciokat szerezzenek.

A nyilt forraskddra vald attérés utdn jelentds mértékben megndvekedett a
felhasznaloktol érkezd informaciok mennyisége €s a szervezet tagjai a rutinkészletiiket is

ehhez alakitottak. Olyan rutinelemeket alakitottak ki és fejlesztettek tovabb, amelyek éltal
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képesek az igy beérkezd informacidkat feldolgozni és amely segitségével még tobb
informaciot szerezhetnek a fejlesztdi kozossegtol.

Ezzel egyiitt ez a dontés megvaltoztatta a szakértokhoz vald kapcsolddasuk
mintazatat is. Egyrészt a szervezet tagjai azt tapasztaltdk, hogy a szoftverfejlesztok és
iparagi szakértok altalanossagban nyitottabbak ¢és segitdkészebbek olyan csapatok
iranyéaba, amelyek nyilt forraskodu megoldasokon dolgoznak. Masrészt, mivel a csapat
tagjainak kevesebb ismerete volt a nyilt forraskodu rendszerekrdl, igy azt éreztek, hogy
tobbet is kell kérdezniiik ezektdl a szakemberektdl. Ez a két trigger egyiittesen erdsitette
¢s modositotta a szervezet konferenciara jarasi szokasait. Ezek az informaciok részben
egybevagnak a triggerekrdl eddig is megismert eredményekkel (Donada et al., 2016),
hogy a dinamikus képességek fejlodése triggerek nyoman, arra adott reakcioként indul el,
annyi kiegészitéssel, hogy az ,,A” szervezetnél megismertek alapjan lehetnek olyan nagy
fontossagu triggerek (mint egy ilyen mértékii technoldgiavaltas), ami egyszerre akar tobb
dinamikus képesség parhuzamos modositasat vagy kialakitasat inditja el.

A szervezetnél tapasztaltak viszont érdekesek a tobb dinamikus képesség
parhuzamos kialakuldsat vizsgéalo irodalom tiikrében is. Bingham és szerzdtarsai (2015)
azt vizsgaltdk, hogy egy szervezet hogyan alakithat ki parhuzamosan (egyszerre) tobb
dinamikus képességet. Vizsgalatukban azt a megéllapitast teszik, hogy ez a folyamat egy
struktara létrehozasaval kezdddik, egy olyan struktira létrehozédsaval, ahol tudas
kodifikalasa kezdddik meg. Ilyennek tekintenek Ok példaul egy ujonnan létrehozott
projektmenedzsment irodat, ami a projektmenedzsmenthez kapcsolédd ismeretek és
tudas kodifikalasat végzi el és ez szolgal majd egyfajta alapként (triggerként) a dinamikus
képességek kialakulasdhoz. Bingham ¢és szerzdtarsai (2015) itt tehat tudatossagot
feltételeznek a szervezet részErdl: a szervezet tudja, hogy milyen struktirat hoz létre és
tudja, hogy annak célja, hogy dinamikus képességek fejlodéséhez jaruljon hozza. Az ,,A”
szervezet esetében viszont nem tortént tudatos szervezeti struktira modositas, nem jott
létre olyan szervezeti egység, aminek dedikalt feladata a tudas kodifikalasa (és késdbbi
elterjesztése) lett volna. Ebbdl az kovetkezik, hogy Bingham és szerzdtarsai (2015)
megallapitdsdn tilmenden létezhetnek olyan fontos dontések (triggerek) is, amelyek
eredményeként bar parhuzamosan tébb dinamikus képesség is kialakul vagy modosul, de
mindezt anélkiil, hogy a szervezet arra kiilon strukturat hozna létre vagy tudatositand a
képesség kialakitasanak sziikségességét. Ezt Ggy is értelmezhetjiik, hogy ,,A” szervezet

esetében tortént olyan parhuzamos dinamikus képességfejlesztés, aminél a képesség
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fejlesztése maga nem egy tudatos dontés volt, hanem a fejlddést ,,csak™ az 01j helyzetben

megjelend lehetdség ¢és (részben) kényszer hivta életre.

11.5.2. A személykozi szint szerepe a kialakulasban

Az ,,A” szervezet szakértdi informaciofeldolgozasa kapcsan azt lattuk, hogy a
konferencidkhoz kapcsoldodoan a képesség kialakuldsa tobb fazison ment keresztiil. A
szervezet tagjai eleinte a konferencidkon latogattdk az eldadasokat is, kiallitoként is
megjelentek, valamint networkinget is végeztek. Késdbb mar nem allitottak ki ezeken a
konferencidkon, majd megint késébb mar nem is latogattak az eldaddsokat, csupan a
networking eseményeken vettek részt. A rutin mindenkori jellemzdi ismertek voltak a
szervezet tagjai szamara, a konferencidkon tobben vettek részt, tehat mind a harom
fazisban a képesség szervezeti szintlinek tekinthetd. A hirom szervezeti szint kozott
viszont rovid személykozi, interakcids szakaszok voltak: a szervezet tagjai megvitattak,
hogy hogyan médositandk a konferenciakroél szarmazé informacidszerzési rutinjukat és a
kovetkez6 konferencidra mar ennek tudtataban, az 0j rutin mintazataival (tehat szervezeti
szintl rutin birtokdban) mentek el. Ez a mintazat viszont eltér az ,,egyszerli” egyéni —
személykozi - szervezeti mintazattol, helyette az elsd ciklus utdn az interakcioval dus
személykozi és szervezeti szintek felvaltva jelennek meg. Ezt a mintézatot 6sszefoglaldéan

az alabbi 19. dbra mutatja be.
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19. ébra: ,,A” szervezet konferenciakrol szarmaz6 informaciodfeldolgozasi rutinja az id6

¢s képesség szintjének tiikrében

Képesség
szintje

Szervezeti

Személykozi

Egyéni

Id6

Forras: sajat szerkesztés

E képesség kialakuldsdnak folyamata is leképezhetd egyéni, személykozi és
szervezeti szintli képességekként, viszont az egyes szintek egymasutanisaga az elméleti
modellben felallitotthoz képest egy masik mintazatot tiikkroz. Az eltéré mintazatok okarol
sz616 minden esettanulmany megallapitasat alapul vevd dsszehasonlitd és dsszefoglald

elemzés az ,,esettanulmanyok atfogo elemzése” fejezetben valdsul meg.

11.5.3. Csapat altali képességkialakitas

»A” szervezet alapitdsa abbdl a szempontbol kiilonleges volt, hogy részben egy
masik szervezetbdl valt ki, de olyan mddon, hogy kapcsolatban maradt a masik
szervezettel, sot, kezdetben a masik szervezet szamara dolgozott. Ez viszont azt is okozta,
hogy az Gjonnan létrejovo szervezet €s a korabbi szervezet kozott erds kapesolatok alltak
fenn, s6t, a két szervezet rutinkészletében jelentds hasonlosag volt, hiszen nemrégen még
egy szervezetet alkottak. Ez azt is jelentette, hogy az Ujonnan létrejové szervezet mar
kialakult, miikddd szervezeti szintli rutinokkal tudta megkezdeni mikodését. Az ,,A”
szervezet munkajaba olykor becsatlakoztak az el6z0 szervezet munkatarsai is, akik mar
meglévo belsd szervezeti rutinokkal (kztiik dinamikus rutinokkal is) rendelkeztek, annak

mentén dolgoztak.
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Ez a jelenség erésen kapcsolodik a dinamikus képességekrdl jelenleg ismert
jellemzokhoz. Tudjuk, hogy az alapitok és a felsévezeték (Duran et al., 2022), de a
sz¢élesebb korben vett menedzseri réteg (kozépvezetdk, alsdbb szintii vezetdk) tagjainak
(Altintas & Ambrosini, 2019) egyéni képességei €s a szervezet képességei kozott erds
kapcsolat van. Tudjuk tovabba azt is, hogy a csapat egyes tagjainak sajat kapcsolati tokéje
is hatassal van a szervezeti jellemzOkre, velik a dinamikus képességekre is (Helfat
& Peteraf, 2003). Az ,,A” szervezetnél tapasztaltak is e megallapitasok egy specialis
esetének tekinthetdek. Specialis eset abbol a szempontbol, hogy a vizsgalt dinamikus
képességnek nem kellett a szervezeten beliil kialakulnia €s szervezeti szintlivé valnia,
hanem az mar ,,készen”, szervezeti szintli képességként keriilt atorokitésre. Egy ilyen
mintazatbol még nem érdemes altalanositani, de ez felveti a lehetdségét annak, hogy
,kész”, mar kifejlodott dinamikus szervezeti képességek is atorokithetéek egyes
szervezetekbOl mas szervezetekbe, legalabbis akkor, ha az 0j szervezetben 1évd csapat
egy kritikus hanyada atfed a korabbi szervezetben képességet hasznald és ismerd csapat

tagjaival.
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12. Harmadik esettanulmany: ,,B” szervezet

,»B” egy 2021-ben alapitott szervezet, melynek fétevékenysége egyedi, személyre
szabott bioreaktorok kifejlesztésével kapcsolatos. A szervezetnek jelenleg® négy
tulajdonosa van, de a szervezet a jelenlegi ligyvezetd-alapitd elmondasa alapjan két
alapitoval rendelkezett. A vallalat elsdsorban az alternativ fehérjepiac szamara dolgozik
mikroalgdhoz és mesterségesen eldallitott hisokhoz kapcsolodo technologiafejlesztéssel.
A szervezet az adatfelvétel iddszakaban (2023.12.05. —2024.04.17.) mar rendelkezett egy
prototipussal és a prototipus irdnt érdeklddé komoly potencidlis vevdvel is, akivel
folyamatos egyeztetésben voltak, hogy személyre szabhassak a terméket. ,,B” szervezet
bioreaktorokat fejlesztett ki. Az alapitaskor elészor laborméretii (kis méretli) reaktor
kifejlesztése tortént meg, hogy a szervezet bebizonyithassa, hogy az altala kialakitott
technologia miikodik és azzal alternativ fehérjék allithatdak eld. A sikeres laborkisérlet
utan sziikségessé valt, hogy azt nagyobb méretben is elkészitse a szervezet, viszont a
méret novekedésével ujabb és ujabb kihivasok jelentek meg. Az, ami laborméretii
eszk6znél mikddoképes volt, az nagyobb (ipari) méretben atdolgozasra, Gjragondolasra
szorult. Ez a fejlesztési folyamat ugyanakkor tOkeigényessé valt és sziiksége volt a
szervezetnek kiils6 finanszirozasra. Ezt a szervezet eleinte kockéazati t6kebefektetoktol
igyekezett megszerezni, am az ott tapasztalt, a szervezet vezetdi szdmara nem tetszo
feltételek miatt végiil kockazati toke nem keriil bevonasra az adatfelvételi iddszak végéig.
Egyéb, versenyeken és palyazatokon nyert és az alapitok kapcsolatrendszerébdl szarmazo
egyeb forrasok viszont rendelkezésre alltak, de a szervezet vezetdi azt elégtelennek itélték
meg. Ennek ererdményeként a pilot projekthez valds piaci partnert kerestek, akik
»ingyen” megkapjak a technologiat, cserébe a piaci partner forrasaibol torténik majd a
technologia tovabbfejlesztése. Az adatfelvétel idészaka alatt egy ilyen partnerrel torténtek

komoly egyeztetések, de az adatfelvétel végeig egyezség nem sziiletett.

33 Lekérdezés idépontja: 2025.01.16.
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12.1. ,,B” szervezetnél azonositott érzékelési, megragadasi

14 r

és atalakitasi rutinok kialakulasa

,B” szervezetnél dsszesen harom érzékelési, ketté megragadasi €s kettd atalakitasi

rutin kerililt azonositasra. Ezek a rutinelemek a harom aggregaltsagi szint alapjan

Osszefoglaloan a 20. dbran keriiltek megjelenitésre.

20. abra: ,,B” szervezetnél azonositott érzékelési, megragadasi €s atalakitasi rutinok

3. aggregaltsagi szint

2. aggregaltsagi szint

1. aggregaltsagi szint
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képességek

Seizing
képességek

Transforming
képességek

Forras: sajat szerkesztés

Szakirodalmak feldolgozasa

Szakértdi informaciofeldolgozas

Internetes adatbazisbol szarmazdé —<

informaciofeldolgozas

Termékfejlesztés

Dontéshozatal

Szervezeti hatarok alakitasa

Csapatosszetétel alakitasa
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b e

Szakirodalmak feldolgozasa

Laborbdl szarmazé
informaciofeldolgozas

Iparagi szakért6ktol szarmazo
informaciofeldolgozas

Versenytarsakrol elérhetd
informaciofeldolgozas

Szabadalmi bejegyzésekkel
kapcsolatos informaciofeldolgozas

Termékfejlesztés

Dontéshozatal
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Csapatosszetétel alakitasa
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12.2. Erzékelési rutinok kialakulasa

Jelen alfejezet sordn a kovetkezd szervezet-specifikus érzékelési rutinok
kialakuldsanak 6sszefoglalasa valosul meg: (1) szakirodalmak feldolgozasa, (2) szakértdi

informaciofeldolgozas, (3) internetes adatbazisbol szarmazo informacidfeldolgozas.

12.2.1. Szakirodalmak feldolgozasa

A szervezet egyik elsd sensing rutinja, amely vizsgalat ald keriil a szakirodalmak
feldolgozasa rutin. Ez a rutinelem a kialakulds/valtozas soran Osszesen 6 1épésen (7.
melléklet) ment keresztiil.

A szakirodalmak feldolgozasa rutin, mieldtt a szervezet szdmara hasznosithatd
outputtal jart volna, mindkét alapité egyéni rutinkészletének eleme volt. ,,Nekem meg
szerintem ez az egyetemrdl jott, az egyetem végen. |...] mindig bementem a konyvtarba és
akkor elkezdtem leszedni azokat a cikkeket, amik ugye nem érhetok el, csak ilyen eldfizetos
cikkek, és akkor az egyetemrdl leszedtem.” Az alapitok a meglévo, egyéni szakirodalmi
feldolgozashoz kapcsolodo rutinjaikat nagyon rovid egyeztetés utan a rutin 1épéseinek
megvaltoztatasa nélkiil, szinte automatikusan, most mar szervezeti célok érdekében is
elkezdték haszndlni, annak outputjat egymassal megosztva.

Id6vel ,,J.” alapité elégedetlenné valt a végrehajtassal. Ugy érzékelte, hogy a rutin
miikddtetéséhez tl sok eréforrasra — idore — van sziikség. ,,Csak ugye ez is borzasztoan
sok munka és ezzel most nagyon lassan haladunk, [...] Mint ahogy igy nekem is, hogy
dtmenjek rajta részletesen, és akkor meg is értsem még kozben, mert ez a legnagyobb
probléema amugy nekem tanulmanyokkal, hogy nagyon sok ido vegig menni rajta és igy
megerteni is.” ,,J.” alapitd felismeri, hogy ,,A.” alapitonak, van egy olyan szoftvere,
amellyel javithato lenne a jelenlegi rutin id6pazarl6 jellege. ,,Egyébként A.-nak erre van
egy szoftvere [...] Ez egy olyan szoftver, ami gyakorlatilag leréviditi a konyveket.
Gondoltunk arra, hogy ezt megcsinaljuk ugy, hogy ezekbol a hosszu cikkekbdl csak az
adatokat szedje ki ez a szoftver és akkor igy gyakorlatilag helyettesitjiik, minimalisra
csokkentjiik az emberi munkat.” ,,J.” alapitd tesztelésre elkéri a szoftvert, de az nem hozza
meg a kivant hatast. Ennek érdekében ,,J.” alapité Gjra interakciot kezdeményez ,,A.”
alapitoval a szoftver lehetséges javitasa irdnt, ugyanakkor 1j, a szoftver fejlesztésénél
fontosabb prioritdsok jelennek meg a szervezetben, ezért a szoftver nem kertil

fejlesztésre. A fejlesztés nélkiill a szervezet tagjai hatrasoroltdk a szakirodalmak
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feldolgozasanak fontossagat és az ahhoz kapcsolodo érzékelési rutint egyre kevésbé, sot,

az utdbbi iddszakban egyaltalan nem hasznaltak.

12.2.2. Szakértoktol szarmazo informaciofeldolgozasi rutin

A szakeértoktol szarmazo informdciofeldolgozdsi sensing rutin a masodik
aggregaltsagi szinten helyezkedik el és két elsé szintli rutinelemet tartalmaz: laborbodl
szarmazo informaciofeldolgozas és iparagi szakértoktol szarmazo
informaciofeldolgozast. Ez a két, elsd szintli rutinelem azért keriilt csoportositisra a
masodik szinten, mert a szervezet ezeket a rutinelemeket azonos cél érdekében hasznalja
(szakértdktdl szarmazd informacidszerzés és annak haszndlata) idonként egymadst
helyettesitd rutinelemként is. A kialakulas folyamata sordn az egyik elsdszintii rutinelem
visszaszoruldsa egyiitt jar a masik, szintén elsdszintli rutinelem megerdésodésével. Ez a
rutinelem a valtozas sordn 0sszesen 11 1épésen (8. melléklet) ment keresztiil, mely soran
a szervezet eldszor csak ,,kényszerbdl”, késdbb azonban sajat dontésbol, rutinként is
hasznalta azt.

Az alapitok a miikodés finanszirozésdra kockéazati tokebefektetoket ¢&s
inkubatorhdzakat kerestek fel. Ezeknél a szervezeteknél ugyanakkor elvarasok voltak arra
vonatkozoan, hogy milyen informaciokkal €s tudassal kell rendelkeznie az alapitdknak:
altalanos iizleti tudas, technolodgiai és iparagi tudds — utdbbiak esetében elvartak olyan
magas tudassal rendelkezé szakemberekkel vald kapcsolatokat is, amelyek igazolni
tudjak a technologia miikodoképességét. A potencialis tokebefektetdk elvartak, hogy az
alapitok az altaluk megnevezett képzéseken vegyenek részt, amiknek az alapitok eleget
is tettek. A képzések tartalméaval ugyanakkor az alapitok elégedetlenek voltak, azt
érezték, hogy az ott elhangzo6 informaciok nem hasznosak a szervezet szamara, igy idével
nem vettek részt tobb képzésen. ,pdr ilyen képzés utan igy egyértelmiivé valt [...] hogy
nincs ertelme még egynek mert, hogy ugyanazt mondjaik el, és hogy sokszor nem tudom
ilyen vdllalatok dolgozoi odajonnek nulla vallalkozoi tapasztalattal, és akkor igy
kioktatnak minket arrol, amit olvastak egy kényvben [...].”

A befektetdk elvartdk tovabba, hogy a csapat laborbol szarmazo szakértoi
véleménnyel ¢és folyamatos labormunkaval tudja igazolni, hogy a taldlmany
mitkdddképes. ,,J” alapito a talalmany kifejlesztése érdekében korabban mar sajat maga
is végzett labormunkalatokat, ezt a rutinjat alakitotta at a befektet6i elvarasoknak vald

megfelelés érdekében. A laboreredmények elsd bemutatdsa utan viszont a befektetok
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tovabbi laborvizsgalatokat kértek, aminek az alapitok mar nem tettek eleget. ,.de aztan
kideriilt, hogy nem szamit tehat, hogy mond valamit a befekteto, még ha meg is csindlod,
utana ugyis mond még 2 masik dolgot, ha azt megcsinalod, utina 3 masik dolgot mond
még mieldtt befektetne. Igy akkor tavaly nydr 6ta mar annyira nem izgat minket, hogy 6k
mit mondanak.”

A szervezet tagjai ezutan ugy dontottek, hogy potencialis vevoket keresnek meg,
hogy az ¢ igényeikhez igazithassak a terméket a befektetok elvarasai helyett. Ahhoz, hogy
igazolni tudjadk a technologidjuk miikodoképességét, a kordbbiakban abbahagyott,
labormunkalatokhoz és képzésekhez kapcsolodo rutinjaikat kezdték el jra hasznalni —

most mar viszont nem befektetdi elvaras miatt, hanem sajat akaratukbol.

12.2.3. Internetes adatbazisbol szarmazo informaciofeldolgozas

Az internetes adatbazisbol szdarmazo informdciofeldolgozasi sensing rutin a
masodik aggregaltsagi szinten helyezkedik el és két elsé szintli rutinelemet tartalmaz:
versenytarsakrol elérhetd informacidfeldolgozds ¢és szabadalmi bejegyzésekkel
kapcsolatos informaciofeldolgozas. Ez a rutinelem a valtozas sordn Osszesen 9 1épésen
(9. melléklet) ment keresztiil.

,»J.” alapitd mar a szervezet megalapitdsa eldtt keresett adatokat szabadalmakat
tartalmazo6 adatbazisokban. ,,4z igazabol akkor jott, mielott még elindult a cég ugye, mint
mondtam, és akkor volt idom, egy csomo idom, hogy valamit csinaljak. [...] és akkor igen,
akkor jottek ezek pl. a versenytdirs elemzés is” A szervezet megalapitasaval és
mitkddésével ez a rutin tovabbi elemekkel boviilt Gigy, hogy annak semmilyen korabbi
eleme nem szlint meg. Az alapitas utan ,,J.” alapitd egy potencidlis inkubatort6l kapott
adatbazissal, valamint 1, internetes adatbazisokkal bdvitette az altala figyelt forrasok
korét. A ChatGPT megjelenésével valtoztatott a szabadalmak feldolgozasanak egyéni
rutinjan, azaltal, hogy a Google fordit6 hasznalatat a jobb forditasi mindség érdekében
ChatGPT-re cserélte. ,,Ekkor, amik kijonnek a szabadalmak, azokat régen nagyon sokat
ki is {rtam magamnak az ilyen, fii, nagyon meg is utdltam, full tomény szakszoveg. Es még
Google forditoval is nagyon nehéz volt, de most mar kénnyebb a Chat GPT-vel és jobban
fordit néha.” Az adatbazisokbodl szarmazo informéciokat az alapitd késdbb maés célokra
(pl.: potencialis vevokkel valo alkufolyamat) is hasznéalni tudta. ,,Hogyha mar a
peéncziigyekhez eljutottunk akkor mar csak nem akartdk, mert tudom, hogy volt pénziik,

hiszen lattam, hogy milyen palyazatokat nyertek, és aztan mit fejlesztettek ki beldle és mi
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azon elborzadtunk.” A potencialis vevokkel, de még a befektetdkkel valo kapcsolat soran
is a szervezet széleskorii informéacios ellatottsagot tudott az adatbazisok révén bemutatni,
olyan szerepldnek tlinve, aki ismeri nemcsak a piaci versenytarsak termékekeit, de azok
eloallitasi és tizemeltetési koltségeit is. Ennek eredményeként mind a potencialis vevok,
mind a potencialis befektetok szivesen folytattak ilyen irdnya beszélgetéseket a szervezet

tagjaival.

12.3. Megragadasi rutinok kialakulasa

Jelen alfejezet soran a kovetkezd szervezet-specifikus megragadasi rutinok

kialakuldsanak 6sszefoglalasa valosul meg: (1) termékfejlesztés, (2) dontéshozatal.

12.3.1. Termékfejlesztés

A szervezet elsO seizing rutinja, amely vizsgalat ala keril a termékfejlesztés rutin.
A termékfejlesztés a pontos jellemzok fiiggvényében sensing, seizing, sét még
transforming rutin is lehet. Jelen rutin a piacr6l mar megszerzett és feldolgozott
informaciok szervezet altali megragadasat célozza, ezaltal seizing rutinnak tekintjiik és
ebben az alfejezetben tiintetjiik fel, de érdemes latni, hogy e rutinban sensing jellegii és
transforming jellegli elemek is felfedezhetdek. Ez a rutinelem a kialakulas/valtozas soran
Osszesen 6 1épésen (10. melléklet) ment keresztiil.

A szervezet alapitd tagjai a szervezet megalapitasa el6tt is informacidszerzés,
valamint termékfejlesztés célzattal mar labormiiveleteket végeztek. A termékfejlesztés
iranya ugyanakkor egy potencialis befekteté megjelenésére kis mértékben atalakult, a
rutint részben a befektetdi igényekhez jobban illeszkedévé formaltak. Idvel a befektetdi
igényre kevésbé akart reagalni a szervezet, ezért a laborban torténd termékfejlesztési
rutinjaikat ismét sajat magukra szabadva, sajat célkitlizéseik mentén kis mértékben
atalakitottak.

A jelent6s valtozas a rutinban akkor allt be, amikor a szervezet potencialis vevok
keresésébe fogott és az adott potencialis vevok egyedi igényeire szerette volna hangolni
a termékfejlesztés folyamatat is. Itt ,,J.” alapitd egyeztetett potencialis vevokkel, az abbol
szarmazé informdciokat Osszefoglalta és megosztotta a szervezet tagjaival. A szervezet
tagjai egy kozos dontés eredményeként kijelolték az 0j termékfejlesztési iranyokat.

,Beszéltem ennyi céggel, ezeket érdekelte és ez a komoly, tehat jo lenne, ha ebbe az
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iranyba valtanank. [...], és akkor mondtdk, hogy jo oké. /// Ez is egy ilyen kétheti, vagy
havi update-tel, vagy dsszetiltiink személyesen”

Késobb, a partnerkeresés soran a szervezet egy komoly érdekl6dat talalt, igy a teljes
termékfejlesztést hozzdjuk alakitottdk, foként egy uj, szoftveres alapu tesztelési
technologia rutinba valo beemelésével. ,,A.” alapitd korabbrdl (a szervezet megalapitasa
elottrol) rendelkezett egy komplex tesztelésre is alkalmazhatoé algoritmussal, ami
beépitésre keriilt a reaktorba. A beépités elsddleges célja, hogy altala a szervezet tavolrdl,
a vevo altali lizemeltetés soran is hozzafér a reaktorral kapcsolatos adatokhoz, azokat fel
tudja dolgozni és az alapjan alakitani a reaktor mitkddését. Az algoritmus reaktorba valo
beépitése utan ez a fajta adatgyiijtés, adatfeldolgozas és azok alapjan a termék fejlesztése

folyamatosan végezhetové valik, akar a partner jelentds beavatkozasa nélkiil is.

12.3.2. Dontéshozatal

A szervezet masodik seizing rutinja, amely vizsgalat ald keriil a dontéshozatal
rutinja. Egy dontéshozatali rutin tartozhat a statikus és dinamikus képességekhez is. Jelen
alfejezetben bemutatott dontéshozatali rutint azért tekintjiik dinamikusnak, mert az itt
torténd bemutatas soran csak azokat az elemeket vettiik vizsgélatba, mely egy szervezeti
eréforras vagy statikus képesség atalakitdsdhoz kapcsolddd dontéshozatalhoz
kapcsolodik — vagyis dinamikus képességnek mindsiil (Teece, 2007). Ez a rutinelem a
kialakulds/valtozas sordn dsszesen 5 1épésen (11. melléklet) ment keresztiil.

Az interjuialany (bar nem tudta pontosan felidézni), emlékezete szerint a
dontéshozatal szervezetben torténd elsé megjelenési forméja korabbi szervezetekben
tapasztalt dontéshozatali mintazatokat tiikrozott. A szervezetnél ugyanakkor ez a
dontéshozatali rutin tobb véltozason is atesett. A miikodés elején a dontéshozatal a
potencialis befektetokkel torténd megbeszélések elott zajlottak. ,,Elészér nyilvan
csapaton beliil volt egy meetingiink, ahol mondtam, srdacok, légyszi beszéljiink, mert akkor
updatelek mindenkit és ti is a technikai részletekrol. [...] de ha volt ellenvetés, azt még
megbeszéltiik, utana én ezt vittem a [potencialis befektetohoz], hogy igy dontottiink, ezt
csinaltuk.” A potencialis befektetdi egyeztetések megsziinése és U szervezeti tagok
megjelenése ezen modositott. A szervezethez Gjonnan kapcsolodott olyan személy, aki
korabbi szervezeteknél végzett munkdja soran mas technoldgiat (GitHub) hasznalt a
feladatok rogzitésére és nyomon kovetesére. Ezt a technologiat bemutatta a szervezet

tagjainak, akik azt adaptaltak a miikodésiikbe. Ennek a technologianak a hasznalata
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megmaradt azutdn is, hogy megsziintek a potencialis befektetovel tartott megbeszélések.
A miikodés késobbi szakaszdban a szervezet tagjai potencidlis vevokkel tartott
meetingeken vettek részt, melynek célja a technoldgia potencidlis vevok szamara torténd
tovabbfejlesztése. Ekkor a dontéshozatali és feladatkiosztasi rutin (ijabb véltozason esett
at. A potencidlis vevokkel torténd meeting utdn kdzosen a szervezet tagjai megbeszélték
az elvégzendd modositasokat és feladatokat, amiket ,,J.” alapité a GitHub feliiletére is
felvitt. Az igy felvitt feladatokat ugyanakkor mar nem a vezetdség adta ki egyes
szereploknek, hanem a szereplok sajat dontésiik nyoman valasztottak feladatot maguknak

az elérhet6 listabol.

12.4. Atalakitasi rutinok kialakulasa

Jelen alfejezet soran a kovetkezd szervezet-specifikus atalakitdsi rutinok
kialakuldsanak 0Osszefoglaldsa valosul meg: (1) szervezeti hatarok alakitdsa, (2)

csapatosszetétel alakitasa.

12.4.1. Szervezeti hatarok alakitasa

A szervezet els6 transforming rutinja, amely vizsgélat alé keriil a szervezeti hatdrok
alakitasa rutin. Ez a rutinelem a kialakulas/valtozas soran Osszesen csak 1 1épésen (12.
melléklet) ment keresztiil, mert a szervezeti hatarokat végig ,,J.” alapitdé sajat maga
alakitotta dinamikus egyéni képességei révén, ugy, hogy a képességben érdemi valtozas
nem allt be.

A szervezeti hatdrok alakitdsa a szervezetnél elsdsorban ahhoz a dontéshez
kapcsolodott, hogy egy adott technologiat, fejlesztést vagy anyagot szervezeti kereteken
beliili tevékenység, vagy kiilsd szallitoval valo egyiittmitkodés eredményeként allitjak-e
eld. A szervezeti hatarokat tobbszor is modositottak, de minden mddositas ,,J.” alapito
dontése nyoman, altala vezérelve valdsult meg.

A szervezeti hatarok modosuldsra szorultak jogszabalyi kotelezettségek,
eréforrashiany és sikertelen belsé fejlesztés hatasara is. A jogszabalyi kotelezettségek
miatti modosulast az valtotta ki, hogy a reaktorok tirméretének ndvekedésével 11j, nagyon
specialis szabalyok ¢és kiilon engedélyek vonatkoztak annak eldéllitasara és tisztitasara,
amellyel a szervezet nem rendelkezett és nem is kivant azzal rendelkezni. ,,Ugy
képzeljétek el, hogy egy mondjuk van egy otezer literes tartalyod, és ha azt beliilrol kell

szerelni, akkor csak olyan ember mehet bele, akinek erre van egy ilyen vizsga papirja,
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hogy & akkor ilyen nyomdsdllé tartalyokban dolgozhat. Es na itt mar ez problémat jelent
nekiink, mert itt mar mindenképpen valamilyen szakmai embereket, hogy meg emberkéket,
meg cégeket kell bevonni, és ami ugye magaval hordozza azt a megkétést, hogy mi nem
modosithatjuk ugy a dolgokat, ahogy akarjuk.” Az erdforrashidny miatti szervezeti
hatarmodositas elsésorban a laborozés kapcsan jelent meg. ,,J.” alapitd ugy érezte, hogy
nincs mar idejilk arra, hogy egy nagyon komoly labort tartsanak fenn, igy a
labormunkalatokat ki kivantak szervezni kiilsé partner szdmara. A sikertelen bels6
fejlesztés okozta szervezeti hatar megvaltozasat egy, a reaktorhoz sziikséges eszkoz
fejlesztésével jard probléma okozta. A szervezet tagjai egy bérelt eszkozt szerettek volna
egyedileg, a reaktorukhoz illeszkedéen mddositani, erre ugyanakkor nem volt megfeleld
megoldasuk, igy azt az egyedi eszkozt inkdbb kiilsé beszallitoval egyiittmiikodve

készitették el.

12.4.2. Csapatosszetétel alakitasa

A szervezet masodik transforming rutinja, amely vizsgalat ald kerill a
csapatosszetetel alakitasa rutin. Ez a rutinelem a kialakulds/valtozas sordn 3 [épésen (13.
melléklet) ment keresztiil. Ez a rutinelem bar a szervezeti hatarok alakitasahoz
kapcsoloddan miikodik (ha a szervezeti hatar kintebb tolodik, vagyis szervezeten beliili
feladatta valik egy tevékenység, akkor ahhoz megfeleld kompetenciat kell tudni kiépiteni
a szervezeteben), jelen értekezésben attol mégis elkiiloniilten érdemes kezelni, hisz
kialakulasi mintézatai eltértek.

Csakagy, mint a szervezeti hatarok alakitasa, a csapatdsszetétel alakitasa is ,,J.”
alapité egyéni rutinkészletén alapszik. A szervezet érdekében dolgozd csapat tagjai
eleinte kiilsd versenyek alapjan szervezddtek szinte véletlenszertien. A 2021-es alapitas
el6tt ugyanakkor a csapat korabbi tagjai mar nem kivantak egytittmiikddni és ,,J.” alapitd
egyediil maradt a projektben. Ekkor ,J.” alapit6 mar nem a véletlenre bizta a csapat
Osszetételének modosuldsat, hanem sajat maga tudatosan és proaktivan kezdte el
kialakitani a szilikséges tudasteriilethez kapcsolédd csapatokat / egyéneket. A
termékfejlesztés eldrehaladtaval kiilonféle kihivasok jelentek meg a szervezeti
mitkddésben, amelyekhez ,,J.” alapitd olyan egyéneket és csapatokat keresett, akik
képesek azokat a kihivasokat megoldani. A csapatnak nemcsak a bdviilése, de csokkenése
is ,,J.” alapit6 egyéni rutinjaibol szarmazik. Azokban az esetekben amikor mar nem volt

szlikség bizonyos tudas szervezeten belill tartasara, vagy eréforrashidnyos helyzet 1épett
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fel a szervezetben, akkor azokhoz igazodva ,J.” alapitd célzottan sziintetett meg

szervezeten beliili csoportokat.

12.5. DiszKkusszio az esettanulmany eredményeirol

Az esettanulmany sordn sziiletett eredmények csoportokba rendezve keriilnek
értekelésre. Ezek a csoportok: (1) a képesség kialakulasanak ciklusai, (2) kiils6 nyomasra
torténd képességkialakitas, (3) a vevok hatasa a dinamikus képességek kialakulasara, (4)

az alapitd hatdsa a dinamikus képességek kialakulasara.

12.5.1. A képesség kialakulasanak ciklusai

A ,,B” szervezet szakirodalom feldolgozasi rutinja esetében egy érdekes jelenség
figyelheté meg. Helfat & Petaraf (2003) és Salvato & Vassolo (2018) modellje is harom
egymas utan kovetkez szakaszra — egyéni, személykdzi, szervezeti — bontja a dinamikus
képességek kialakuldsat. Ezzel szemben a vizsgalt rutinelemnél Cyfert és szerzdtarsai
(2021) megfigyeléséhez hasonlé modon egy kevésbé szekvencialis logikat tapasztalunk.
Mivel mindkét alapitd nagyon hasonld egyéni rutinnal rendelkezett mar a szervezet
megalapitasa el6tt is, igy nagyon rovid interakcid keretében megegyeztek, hogy azokat a
rutinokat tovabbra is (innentdl mar szervezeti szinti képességként) fogjak hasznélni.
Ennek megfelelden folytattak is a rutin hasznalatat, az viszonylag stabil (valtozas nélkiili)
maradt. Egy 1d6 utan ugyanakkor az egyik alapit6 a rutinnal szemben elégedetlenné valik
(egyéni szint) és a fejlesztés érdekében ezért interakcidoba 1ép ,,A.” alapitoval
(személykozi szint), hogy fejlesszék tovabb jelenlegi szervezeti képességet. Ennél a
konkrét esetnél ez a fejlesztés végiil nem valdsul meg (nincs ré elég eréforras), de témank
szempontjabol igy is érdekes mintazatot mutat.

Ha a fenti mintdzatot az egyéni — személykozi — szervezeti logikara vetitjiik ki,
akkor azt latjuk, hogy a szervezeti szint elérése utan a képesség valtoztatasara vonatkozo
ujabb igény jelenik meg, ezért az visszakeriil részben az személykozi, részben az egyéni
szintre. Helfat és Peteraf (2003) is irnak arr6l, hogy kialakult szervezeti képességek
tovabbi képességfejlddésen eshetnek at, am e képességfejlodés mintazatair6l nem
értekeznek. Ha a jelenlegi rutinelem fejlddésébdl indulunk ki, akkor azt 1athatjuk, hogy a
szervezeti szint elérése utan a rutinelem Ujra egyéni és személykoziszintre keriil, vagyis,
szinte Ugy viselkedik, mintha egy 0j egyéni-személykozi-szervezeti ciklus indulna el. A

ciklus itt is egy trigger nyoméan: az egyik egyén rutinjellemzékkel szembeni
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elégedetlenségével indul, ahol az egyén fejlesztés iranti céllal keresésbe kezd, ehhez
interakcioba 1ép masokkal (bar a sikeres rutinfejlesztés mar nem torténik meg — tehat
szervezeti szintli elfogadasig nem jut el a képesség). Egy rutinelembdl barmiféle altaldnos
kovetkeztetés levonasa keriilendd, de az mindenesetre érdekesnek tlinik, hogy a
szakirodalmak feldolgozdsa rutin nem egy darab egyéni-személykdzi-szervezeti
1épéssorrendbdl allo folyamaton ment keresztiil, hanem ugy is tekinthetiink r4, mintha e
harmas tagolasbol egy 1 ciklusba kezdett volna bele. Az, hogy miért volt sziikség egy Uj
ciklusra a kapott eredmények alapjan kétséget kizaroan nem allapithatd meg, viszont
érdemes azt a tényt figyelembe venni, hogy az elsd ciklus személykdzi fazisa nagyon
gyors volt, hosszu és mélyrehatd informaciocsere nélkiil. Akar az is egy lehetdségként
jelentkezik, hogy a képességelem megfeleld miikodéséhez sziikséges interakcidok sem
mennyiségileg, sem mindségileg nem torténtek meg és az 0j ciklus ezt a hianyt volt
hivatott potolni. Az 0j ciklust ugyanakkor okozhatta az a tény is, hogy a szervezet
kornyezete megvaltozott, 0j feladatokat kellett ellatniuk €és ebben az 0j kdrnyezetben az
olyan sok eréforrast igényld rutint, mint ami a szakirodalom feldolgozasa volt, mar nem
érte meg valtozatlan forméaban haszndlni és akkor igy a rutinvaltozéds triggerének
valdjaban a kornyezet megvaltozasat tekinthetjiik.

Egy masik érdekes, a kialakulas ciklusaihoz kapcsolddd jelenség az internetes
adatbazisbol szarmazé informaciofeldolgozasnal volt azonosithato. Ez a rutinelem szinte
kizarolag az egyik alapitd egyéni szintli rutinkészletében jelenik meg, egyszer
ugyanakkor személykozi szintre keriil, amikor egy potencialis inkubator hozzaférést ad
egy Uj adatbazishoz. Ezt az 0 adatbazist az alapitd felfedezi, azt értékesnek tartja és
beépiti azon adatbazisok kozé, melyekbdl informaciot gylijt. Ezt tekinthetjiik ugy is,
mintha elfogadna az interakcidé masik szerepldjének ajanlasat (egy ujabb adatbazisbol
val6 informdcidszerzés rutinjat) és azt beépiti az egyéni rutinjai kdz¢. Vagyis a kialakulas
folyamatat tekintve egy szervezeten beliili egyén kapcsolatba 1ép egy szervezeten kiviili
szereplovel, ahol az interakciok soran mddosul a szervezeten beliili egyén egyéni rutinja.
Ez a moédosult egyéni rutin az atalakulds utdn stabilan miikodik tovabb a szervezet
szamara hasznos modon, vagyis tekinthetjiik egy dinamikus egyéni képességnek. Egy
rutin kialakulési folyamatabol altalanosité kovetkeztetést levonni nem érdemes, mégis ez
a jelenség felveti annak a lehetdségét, hogy a dinamikus egyéni képességek az egyéni-
személykozi-szervezeti szintek helyett egyéni-személykozi-egyéni szintek sorozataként

is kialakulhatnak. Ha e szintek sorozataként alakul ki egy egyéni dinamikus képesség,
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akkor az személykozi fazis itt nem mas, mint a rutin kiils6 szerepldk altal valo esetleges
modositdsanak dtmeneti szakasza.

Ha a szakirodalmak feldolgozasa és az internetes adatbazisokbol szarmazo
informaciofeldolgozas jelen alfejezetben targyalt kialakulasi mintazatait Osszevonva
nézzik, akkor azt lathatjuk, hogy az egyéni, illetve a szervezeti szinten a rutinelemek
stabilak (valtozas nélkiil ismétlddoek) is lehetnek. Ezzel szemben a személykozi szint
pont ezt a stabilitast kérddjelezi meg. Uj triggerek nyoman a személykozi szint soran
,megkérddjelezédik” a rutinok status quo-ja, az 0 ingerek lehetOséget nyitnak a
rutinelem megvaltoztatasara.

Ez a személykozi fazis ugyanakkor tobbszor is nagyon gyorsan futott le, gyakran
valddi, elmélyiilt interakcid nélkiil. Ez megfigyelhetd volt a dontéshozatal esetében, ahol
,»M.” érkezésével a feladatok nyomonkovetése atkeriilt a GitHub feliiletére, vagy ,,A.”
szakirodalomfeldolgozasa esetén még a szervezet alapitasanak elején. Ezekben az
esetekben ugyanakkor van egy kozos elem: valamely egyén altal régota hasznalt egyéni
rutinelem. ,,M.” mar kordbbi munkahelyein, évek ota hasznalja a GitHubot feladatok
rogzitésére, ,,A.” tobb éve fejleszt szoftvereket és rendelkezik a reaktorvezérléshez
hasznalhato technologiai tudéssal, ,,J.” és ,,A.” pedig szintén évek oOta rendelkezik egyéni
szakirodalomfeldolgozasi képességgel. Ezekben az esetekben az egyének egy altaluk
évek Ota hasznalt és jonak tartott rutint mutatnak be a szervezet szamara, ahol az
interakcid legtobbszor csak elfogadast €s ezaltal szervezeti szintii kiterjesztést tartalmaz.
Ezekre a helyzetekre tekinthetiink ugy is, mint amiben egy Uj egyén, azzal, hogy a
szervezet tagjava valik, sajat jol bevalt rutinjainak legalabb egy részét is ,,hozza magéval”
¢s igyekszik azt bemutatni a szervezet szamdra. Gyors interakciokat és elfogadast olyan
esetben is tapasztalhattunk, ahol az interakcioba egy kiilsé szerepld (befektetd, inkubator)
hoz korabbi rutint. Ilyenek voltak az inkubétor altal hozzaférhetdvé tett adatbazis, vagy a
szakértdi informaciofeldolgozas bizonyos részei.

Itt viszont egy kiilonbséget is tapasztalhatunk. Azoknal a rutinoknal, amelyek gyors
elfogadast nyertek a személykozi fazis interakcidi soran és olyan személytdl érkeztek,
akik a szervezet tagjaiva valtak (pl.: ,,M.” GitHub-os rutinja), a rutinelem gyorsan
szervezeti szintig jutott. Ezzel szemben azoknal a rutinoknal, amelyek gyors elfogadast
nyertek, de kiilsé szereplotdl érkeztek (pl.: potencidlis befektetok laborozéssal

kapcsolatos rutinelvardsai) nehezen, vagy egyaltalan nem jutottak el szervezeti szintig.
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Ennek a jelenségnek a mélyebb vizsgdlatat a kovetkezo, ,kiils6 nyomdsra torténd

képességkialakitas™ alfejezetben tessziik meg.

12.5.2. Kiils6 nyomasra torténo képességkialakitas

A szakértoktdl szarmazo informacidfeldolgozési rutin esetében azt lathattuk, hogy
kiilsd, potencialis befektet6tdl és inkubatorhdztol szarmazé nyomasra indultak el és
alakultak at. Ezzel kapcsolatosan két érdekes mintazatot azonosithattunk: egyéni szint
kimaradasa, kiilsé nyomas megsziinése utan rutinok hasznélatdnak sziineteltetése, majd
Ujrainditasa.

Az egyéni szint kimaradasa egy érdekes mintdzat abbol a szempontbol, hogy azt
mutatja, hogy lehetéség van szervezeteknél kiils§ szereplok altal olyan rutinelemek
hasznalatanak ,kotelezévé tételére” is, amely rutinokat a szervezet korabban nem

hasznalt**

. Ez tehat azt is jelenti, hogy egy kiils6 szereplonek lehet rahatdsa arra
vonatkozoan, hogy egy szervezet milyen dinamikus képességeket haszndl. Ez eddig
megegyezik a korabbi kutatasokban tapasztaltakkal. A korabbi kutatasokban lathattuk,
hogy a start-up Okoszisztémaban jelen 1évo kiilsé szereplok, mint az acceleratorok,
inkubatorok vagy kockazati tokebefektetok tamogathatjdk a dinamikus képességek
kialakulasat (Arthurs & Busenitz, 2006; Garcia-Ochoa, 2020; Polo et al., 2020). Azt is
lathattuk, hogy minél nagyobb tapasztalatuk van ezeknek a kiilsé szereploknek, annal
inkabb tudnak segiteni a szervezet bizonyos dinamikus képességeinek kialakitasaban
(Arthurs & Busenitz, 2006).

Ezek a tanulméanyok ugyanakkor nem foglalkoznak érdemben azzal, hogy ezek, a
kiilsé szereplok altal tadmogatott dinamikus képességek mennyire tekinthetéek
személykozi vagy szervezeti szintlinek. ,,B” szervezetnél azt lathatjuk, hogy ameddig egy
kiils6 kényszer (befektetdi elvaras) fenndll és a szervezet interakcioban van a kényszer
forrdsdnak szamitd szervezettel, addig a szervezet hajlando lehet az adott rutinelem
hasznélatara akéar hosszabb tdvon is, de ahhoz, hogy a képesség szervezeti szintre
emelkedjen, mar belsd elfogadas is sziikséges. Ennek hianyaban csak az interakciok
folyamén az épp a kiils6 szerepl6 altal elvart formanak valdo minimalis megfelelést teszik

meg. Ez viszont egy fontos megallapitéds, ugyanis ez azt jelentheti, hogy kiilsé szereplok

3 A konkrét esetben lathattuk, hogy a hasznalt rutinhoz vélhetéen kapcsolodik egyéni szintli
képesség is, de az szervezeti célok érdekében korabban még nem kertilt hasznalatra.
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képesek ravenni egy szervezetet a dinamikus képességek alapjaul szolgdld rutinok
haszndlatara, de ahhoz mar a szervezet fobb tagjainak elfogaddsara van sziikség, hogy azt
a képességet internalizaljak is, vagyis, hogy a kiils6 kényszer megszlinése esetén is
fenntartsak.

Ez a fenntartas ,,B” szervezetnél egy egyedi, érdekes mddon valdsult meg: A kiilsé
nyomds megsziinése utdn a szervezet tagjai abbahagytdk és egy jo darabig nem is
hasznaltdk a ,rdjuk kényszeritett” rutinokat. Ugyanakkor érdekes modon minden
kordbban ,,rajuk kényszeritett” rutin, bar késdbb, de Gjra megjelent a szervezetben, immar
kényszer nélkiil, az alapitok sajat dontése nyoman. A két szakasz kozott egyértelmii
oksagi kapcsolatot nem tudunk igazolni, de azonosithatd, hogy mind a szakértdkkel vald
egyeztetések, mind a képzéseken vald részvétel, mind a kiilsé laborosokkal valo
egylittmiikddés is visszatért a szervezet altal hasznalt rutinok kozé. Ez a mintazat
megerdsiti Arhurts & Busenitz (2006), Garcia-Ochoa (2022), valamint Kohler (2016)
azon gondolatat, hogy a szervezetek kiilsé szerepléi tamogathatjdk a dinamikus
képességek kialakulasat. A jelen vizsgélat alapjan a kialakulas tdmogatdsa viszont csak
egy bizonyos szintig érvényes. Azért csak egy bizonyos szintig, mert utdna mar sziikséges
a fobb szervezeti stakeholderek elfogadasa is annak érdekében, hogy tdmogassdk a
szervezeti szintli elterjesztést és elfogadast. Ez a megallapitas Osszecseng Prieto és
Easterby-Smith (2006) megallapitasaival is. A szerzéparos mas kutatdsok eredményeit
Osszegezve megallapitja, hogy sziikséges egyfajta politikai erd ahhoz, hogy valaki
alakitani tudja a dinamikus képességeket, vagy a dinamikus képességek alapjaul szolgald
tudéasbazist. Ez a politikai erd a ,,B.” szervezet esetében ,,J.”” alapitd kezében 6sszpontosul,
vagyis elsdsorban ,,J.” alapitd az a fontos stakeholder, akinek jovahagydsa sziikséges a

szervezeti szintll hasznalathoz.

12.5.3. A vevok hatasa a dinamikus képességek kialakulasara

Kokshagina (2021) ajanlasa, hogy a dinamikus képességek vizsgalatakor érdemes
a vevoOkre is figyelmet forditani. Jelen vizsgalat ezt megerdsiti, ugyanis a vevok jelentds
szereplonek tlinnek a dinamikus képességek kialakuldsanak befolyasolasaban. ,,B”
szervezet tagjai idovel elfordultak a befektetdi elvarasoktol és a mitkddésiiket sokkal
inkabb a piaci helyzethez, a potencidlis vevok elvarasaihoz igyekeztek illeszteni. A
vevOkhoz vald igazodds a képességfejlodés tekintetében viszont eltért a befektetdi

igényekhez torténd igazodashoz képest. A befektetok gyakran egy konkrét dinamikus
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rutin hasznalatat vartak el a szervezettdl, mig a vevok sokkal inkabb dinamikus rutinok
eredményeit tudtak és akartdk hasznositani. Ebbdl fakaddan, bar a vevdi és a befektetoi
elvarasok is triggerként (s6t, az egyik leggyakrabban megjelend triggerként)
azonosithatdak, az arra vald reakcid mintazata eltért: a vevoknél a szervezet tagjai
dontottek a dinamikus képességeik modositasarol vagy fejlesztésérdl annak érdekében,
hogy a kivant outputot elérhessék, mig a befektetoknél ,,engedelmeskedtek” az
elvarasoknak.

Erdekes, hogy a vevok kapcsan Corner és Wu (2011) két dinamikus mintazatot
neveztek meg, amik segitik egy szervezet tulélését és novekedését és ez a két mintazat a
,B” szervezetnél is megtaldlhatdé volt. Az elsé tényezO, ami fontos egy szervezet
tuléléséhez Corner és Wu (2011) véleménye alapjan az az a képesség, hogy a szervezet
tagjai képesek ipari kornyezetben is megérteni a vevok elvardsait és arra valamiféle
reakciot tudnak adni. A masodik pedig az a képesség, hogy egy szervezet képes valos
kornyezetben, a vevOkkel egyiittmikddve kifejleszteni a prototipust. Mindkettd

mintazatra lathattunk példat a ,,B” szervezet esetében.

12.5.4. Az alapito hatasa a dinamikus képességek kialakulasara

Az alapitok fontossaga egy start-up esetében egyértelmii. A kezdeti szakaszban a
szervezet olyan tevékenységeket végez, amiket korabban az alapitd végzett (Ma et al.,
2015) ¢és kezdetben az alapitd egyéni képességei latjadk el a dinamikus szervezeti
képességek funkcigjat (Corner & Wu, 2011).

A ,,B” szervezetnél végzett vizsgalatok megerdsitik Ma és szerzétarsai (2015)
megallapitdsat, miszerint bizonyos dinamikus szervezeti képességek kozvetleniil a
vallalkoz6 korabbi tapasztalataibol, egyéni képességeibdl alakulnak ki. Ez viszont a ,,B”
szervezet esetében nem korlatozodott csak az alapitora, a szervezethez érkezd uj, nem-
alapitd egyének is tudtak alapot szolgaltatni a kialakuld képességekhez. A jelentds
kiilonbség inkabb abban mutatkozott meg, hogy milyen gyakran és hany képesség esetén
befolydsolja az alapitd vagy nem-alapitd a kialakulo szervezeti képességeket. A ,.B”
szervezetnél azt lathattuk, hogy ,,J.” alapité minden egyes kialakulé dinamikus képesség
esetében valamilyen szerepet betoltott. Volt, hogy 6 szolgaltatta a szervezeti rutin alapjaul
szolgéld egyéni rutint, volt, hogy az interakci6 soran fejlesztette vagy segitette a képesség
atalakuléasat és volt, hogy az ¢ jovahagyasaval valt egy rutin szervezeti szintiivé. Ebbdl

az kovetkezik, hogy ,,B” szervezet esetében nemcsak a dinamikus szervezeti képességek

146



egy része ered az alapitétol (Ma et al., 2015), hanem az alapit6 minden dinamikus
képesség kialakitasaban részt vett.

Kiilondsen jelentds ,,J.” alapito transforming rutinokkal kapcsolatos szerepe. ,,B”
szervezet esetében azt tapasztaltuk, hogy a transforming rutinok mindegyike, egyéni
szinten, ,,J.” alapitonal taldlhatdak. Ez egybevag Teece (2016) azon megallapitasaval,
mely szerint nem létezhet szervezeti atalakitas vezetd nélkiil. Teece (2016) értelmezése
szerint a felsGvezetés feladata, hogy biztositsa, hogy a szervezeti struktirdk és folyamatok
Osszhangban legyenek a kiilsé kornyezeti elvarasokkal. Szintén egybevag az eredmény
Veresné Somosi (2017) megallapitdsaival. Veresné Somosi (2017) Ggy latja, hogy a
vezetOk altalaban képesek érzékelni, hogy valtozasra van sziikség, de a szervezet
megfeleld forméban torténd atalakitdsa mar félelmet keltd szamukra és sokszor rosszul is
nyulnak a struktardhoz, rendszerekhez.

A ,,B” szervezetnél tapasztaltak ezt a megallapitast megerdsitik azzal, hogy jelen
esetben olyan helyzetet lathattunk, ahol a dinamikus képességek egyik mikroalapja, az
atalakitas, teljes egészében a felsfvezetdnél, egyéni szinten jelenik meg, de 6 viszonylag

jO hatékonysaggal képes azt hasznalni.
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13. Negyedik esettanulmany: ,,C” szervezet

,C” egy 2020-ban alapitott szervezet, melynek fétevékenysége sporttechnoldgiai
berendezés kifejlesztése. A szervezetnek az alapitis 6ta®> két tulajdonosa van: ,A.” és
3.7, A szervezettel ugyanakkor két hazai egyetem is kapcsolatba keriilt, mindkét
egyetem befektetéssel vesz részt a szervezet miikodésében. A cégjegyzek®S adatai alapjan
két vallalat jelenik meg, az egyiknek az egyetemek nem tulajdonosai, hanem
feliigyeldbizottsagi jogkorrel rendelkeznek, de a masik, hasznosit6é vallalkozasnak mar
maguk az egyetemek is tulajdonosai.

A szervezet az adatfelvétel idészakaban (2024.06.07. - 2024.08.14.) egy prototipus
kifejlesztésén dolgozott, a prototipus egy sportcsapatok szamdra hasznosithatd
lézertechnologiai megoldas, amely mar belsé térben bizonyos szintli miikodéssel
rendelkezett, de még a kiils6 kornyezeti feltételeknek nem felelt meg. Az alapelképzelés
szerint egy olyan technologiat fejleszt ki a szervezet, amellyel sportcsapatok képessé
valnak fényjelzéseket a palyara ,,festeni” és azokat mozgatni. Ezek a fényjelzések jelzik
a jatékosok szamara, hogy hova mozogjanak, milyen sebességgel és mit hajtsanak kdzbe
végre. A technologia fejlesztése soran két nagy kihivassal szembesiilt a szervezet (amit
az adatfelvétel végéig nem sikerlilt megoldaniuk). Az egyik, hogy a jatékosok
kitakarhatjak a fényfestést a testiikkel, igy tobb helyrdl kell tudni ugyanazt a fényjelzést
a palyara festeni ¢és igy sziikséges a fény irdnyat a jatékos mozgésa alapjan dinamikusan
valtoztatni. A masik kihivast az adta, hogy a fények dinamikus mozgatasa az eredetileg
eltervezett technoldgiaval nem volt megoldhatd, az csak statikus képek sugarzasara volt
hasznalhato.

Az, hogy a szervezet még a technoldgia kialakitdsdnak fazisaban jar, abbdl a
szempontbol relevans a jelen disszertacid és a dinamikus képességek kialakulasanak
vizsgalatara nézve, hogy a szervezet jelenleg fo (és szinte egyetlen) tevékenysége a
technologia kifejlesztése €s javitasa, ennek megfelelden a szervezetnél feltart dinamikus

mintdzatok is mind a technologia kifejlesztéséhez vagy annak javitasdhoz kapcsolodnak.

35 Utols6 lekérdezés idépontja: 2025.02.06.
36 Lekérdezés idépontja: 2025.02.06.
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13.1. ,,C” szervezetnél azonositott érzékelési, megragadasi

14 r

és atalakitasi rutinok kialakulasa

,C” szervezetnél Gsszesen egy érzékelési, egy megragadasi és egy atalakitasi rutin
keriilt azonositdsra. Ezek a rutinelemek a harom aggregaltsagi szint alapjan

Osszefoglaloan a 21. dbréan keriiltek megjelenitésre.

21. abra: ,,C” szervezetnél azonositott érzékelési, megragadasi €s atalakitasi rutinok

3. aggregaltsagi szint 2. aggregaltsagi szint 1. aggregaltsagi szint

Technologiaval kapcsolatos
informaciofeldolgozas

Sensing Szakértdi informaciofeldolgozas
képességek Iparaggal kapcsolatos
informacioéfeldolgozas
Seizi , ,
>eizing { Szervezeti dontéshozatal { Szervezeti dontéshozatal
képességek

Transforming { Csapatosszetétel alakitasa = . o
képességek P { Csapatdsszetétel alakitdsa

Forras: sajat szerkesztés

13.2. Erzékelési rutinok kialakulasa

Jelen alfejezet sordn a szakértdi informaciofeldolgozas rutinjanak kialakulasa és

atalakulasa kertil bemutatasra

13.2.1. Szakértoi informaciofeldolgozas

A szervezet vizsgalat alé keriil0 sensing rutinja a szakértdi informaciofeldolgozasi
rutin. Ez a méasodik aggregaltsagi szintii rutin két elsdszintli rutinelemet: a technoldogiaval
kapcsolatos informaciofeldolgozast és az iparaggal kapcsolatos informaciofeldolgozast
tartalmazza. Ez a rutinelem a kialakulds/valtozas soran dsszesen 6 1épésen (14. melléklet)
ment keresztiil.

,»S.” alapitd mar a szervezet megalapitdsa el6tt is jelentds érdeklédést mutatott a

sportok és a sportok mogott meghizodo bioldgiai jelenségek irant. Ez az érdeklddése a
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szervezet szamara hasznosithaté moddon is megjelent, ,,S.” szdmos, az ipardghoz
kapcsolddo hiroldalt, szakmai oldalt kovet és ott informaciokhoz is jut. ,,A.” alapit6
személyes érdeklddése sokkal inkdbb mérndki jellegli, technologia iranti nyitottsaggal
rendelkezik, amit a szervezet is hasznositani tud.

A szervezet megalapitasa soran ,,S.” felismeri, hogy a két alapitd szakértoi
kvalitasai nem lesznek elegenddek ahhoz, hogy egy megfelel6 mindségli technologiat
tudjanak kifejleszteni, ennek érdekében kiils6 szakértokeresésbe fog a szervezet, vagyis
a termékfejlesztéshez kapcsolodd informaciok feltarasat kiszervezik. Ezt a
szakértOkeresést elsdsorban ,,S.” alapitd és ,,A.” alapito sajat kapcsolati rendszerében
kezdik meg. Ez a keresési kor késébb boviil, hazai kdrnyezetben olyan szakértok felé,
amelyek a szervezet célkitlizéséhez illeszkedd technolodgia kifejlesztését ténylegesen el
tudhatjak végezni. Ennek keretében két hazai egyetemmel alakul ki kapcsolat, ahol az
egyetemek nemcsak tokével, de egyetemi munkatdrsak munkdjaval is tdmogatjak a
szervezet mikodését. ,,X.” egyetem egyik munkacsoportja aktiv tagjava valik a
termékfejlesztésnek és terméktesztelésnek.

Idével azonban az alapitok ugy érzékelik, hogy az ,,X.” egyetemen dolgozd
kollégak rutinjai nem hozzak az alapitok altal elvart teljesitményt, ezért két akciot is
kezdeményeznek. Egyrészt ,,A.” sajat ismerdsi (csaladi) kornyezetébdl von be 1
szakértOket, hogy véleményezzék az ,, X.” egyetem altal kiildott informacidkat, méasrészt
pedig interakcioba lépnek az egyetem vezetésével a meglévd rutinok valtoztatasa
érdekében. Kezdetben az alapitok nem jarnak sikerrel, ezért kiilsd segitséget: a szervezet
mentorat és egy csaladtagot vonnak be az atalakitds tdmogatasara. Ezek a Kkiilsd
eréforrasok segitették a folyamat valtozasat, de nem hoztak olyan eredményt, amellyel a
szervezet elégedett lett volna. Ennek {6 oka, hogy az ,,X.” egyetem altal termékfejlesztés
¢s terméktesztelés tamogatasara kijelolt csapat idével azt a visszajelzést tette az
alapitoknak, hogy nem képesek az eredeti célokkal maradéktalanul egyezd megoldas
leszallitasara és maguk helyett egy masik hazai — nem egyetemi — csapat bevonasat
javasoltak. Ezt a masik csapat bevondsat az alapitok elkezdték, de a végsd megegyezés
¢s a munka megkezdése az adatfelvétel végéig nem tortént meg.

Az iparagi és sportszakmai szakértéi informacidk bevonzasa a technologiai
szakért6i informaciok bevondsaval parhuzamosan, de eltérd formaban zajlott. Mig a
technolégiai szakértOkkel kapcsolatos rutinokban ,,S.” és LAY alapit6 is részt vettek, a
sportszakmai rutinokban csak ,,S.” alapit6 vett részt. Ennek oka, hogy ,,S.” és ,,A.” is gy

itélik meg, hogy a sportszakmai kérdésekben ,,S.” nagyobb tudéssal és ismeretséggel
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rendelkezik, ezért egyénileg is eljarhat. ,,De nekem az a feladatom, hogy hogy az 6
[sportszakmai szakértdk] tuddsukat integrdljam ebbe a rendszerbe és ugye "A." meg
mérnok, aki tudod benne van veliink egyiitt [a technologia kialakitasaban].” ,,S.” tehat
sajat hataskorben sajat egyéni rutinjai segitségével vonja be €s szerzi meg az sportipari
szakért6ktél szarmazé informacidkat. ,,A.” egy idSben ezen médositani szeretett volna,
interakciot kezdeményezett ,,S.”-el hogy az egyéni rutinjaban modositast javasoljon, de

,»S.” kitartott meglévé rutinja mellett és végiil ,,A.” is elfogadta a rutin aktualis

mintazatait.

13.3. Megragadasi rutinok kialakulasa

Jelen alfejezet soran a szervezeti dontéshozatal rutinjanak kialakulésa és 4talakulasa

keriil bemutatasra.

13.3.1. Szervezeti dontéshozatal

A szervezet vizsgalat ala keriil6 seizing rutinja a szervezeti dontéshozatali rutin. Ez
a rutinelem a kialakulas/valtozas soran 0sszesen 5 1épésen (15. melléklet) ment keresztiil.

A dontéshozatali rutinok nem minden esetben dinamikus rutinok. Jelen fejezetben
a dontéshozatali rutinok csak azon része keriil bemutatasra, melyek illeszkednek Teece
(2007) seizing definiciojaba, tehat kinalkozé Ilehetéségek megragadasaval,
kihasznalasaval vagy veszélyek elkeriilésének megragadasaval kapcsolatosak.

A két alapitd a szervezet alapitdsakor kozdsen, szinte minden téma kapcsan
egyeztetve hoztak dontéseiket. Azzal, hogy az egyetemek szerepléi megjelentek, a
mitkddésben valtozas allt be. Az egyetemek ligyndkei szamos kérdésben véleményt
nyilvanitottak és dontéseket kivantak hozni, amit a két alapitd viszont csak szabalyozott
kornyezetben volt hajlandd elfogadni. Ennek érdekében (és részben az egyetemek
tokeinjekcidja miatt is) 1étrejott egy masik, hasznositd Kft. is, amelynek szabalyokban
rogzitett dontési mechanizmusai voltak. A jelentds dontéseket igy a szervezet kdzosen,
konszenzusos alapon hozta, mig a napi és operativ dontéseket tovabbra is a két alapitd
hozhatta meg. ,,mindenki jott afz ...] otletével ilyenkor, hogy mit hogy kellene, mindenrol
szavazni kellett volna, mindenre jott egy plusz otlet. Ezt igy nem lehet, és ezért egy
hasznosito vallalkozast hoztunk létre.”

Késoébb az alapitok a dontéshozatali teret tovabbi szereplokkel bdovitették,

dontéshozatali rutinjuk részéve valt, hogy a szervezet mentorat és / vagy csaladtagjaikat
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kérték fel egy-egy dontés véleményezésére €s tamogatasara. A meghozando dontések
szama 1dordl idére novekedett, igy bizonyos kérdésekben az alapitok ,,felosztottak™” a
dontéshozatalt. Kialakultak olyan teriiletek (pl.: sportszakmai kérdések), melyekben ,,S.”

alapito egyediil hozott dontéseket akar ,,A.” alapitoval valé konzultacié nélkiil.

13.4. Atalakitasi rutinok kialakulasa

Jelen alfejezet soran a csapatalakitas rutinjanak kialakuldsa és atalakuldsa keriil

bemutatasra.

13.4.1. Csapatalakitas

A szervezet vizsgalat ald keriild transforming rutinja a csapatalakitas rutin. Ez a
rutinelem a kialakulds/valtozas sordn dsszesen 6 1épésen (16. melléklet) ment keresztiil.

A csapatbdvités a szervezet mikodése soran végig a két alapitd egyéni
rutinkészletén alapult. Mindkét alapitd csapatdba betoborozni kivant szereplét direkt
megkeresésekkel keres meg. Mar a szervezet mitkddésének elején az olyan jelentds
szereplok, mint ,,X.” egyetem bevonzasa is direkt telefonos megkeresésen alapult. ,,/...J
eés betelefonaltam az "X." egyetemen az optikai és kvantum elektronikai tanszékre és
mondtam, hogy probaltam nem elarulni, hogy konkrétan mirol van szo, de hogy szeretnék
egy lezer fizikussal beszélni, és akkor valahogy igy kezdodott. Eloszor. talan "T."-vel
beszéltem.” Ez az egyéni rutinkészlet az adatfelvételi iddszak végéig rendelkezésre allt,
a legutolsd partneri megkeresést is ebben a formaban, ,,S.” alapité direkt telefonos
megkeresésével inditottak el.

A csapatbdvitéssel szemben a csapatdsszetétel atalakitdsa mar mas mintazatok
eredményeként alakult ki. Az ,,X.” egyetemmel vald egyiittmiikddés soran bizonyos
szervezeti tagok nem talaltdk meg a kozds hangot a két alapitoval és ennek kapcsan az
alapitok bizonyos szereplok cseréjét vagy az egylittmiikddés folyamatanak
megvaltoztatasat inditvanyoztak. Kiilonféle lépéseket tettek ennek érdekében. A
kapcsolattartas rutinjanak ¢és a szervezet érdekében dolgozd csapat Osszetételének
valtozasa végiil kiilsé szereplok bevondsa mentén sikeriilt. A véltoztatas érdekében ,,X.”
egyetemmel kapcsolatban 1évé mentor is bevondsra keriilt, aki ismerve a belsé
viszonyokat képes volt timogatni az 4talakitast igy, hogy mindkét fél szamara eldnyos

uj rutin alakulhasson ki. ,,M.” mentor ilyen irdnyu képességét a szervezet igyekezett
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beépiteni rutinkészletébe azaltal, hogy késobbi, akar masik partneregyetemen torténd

egyeztetésekre is meginvitalta 6t.

13.5. Diszkusszio az esettanulmany eredményeirol

Az esettanulmdny soran sziiletett eredmények csoportokba rendezve keriilnek
értékelésre. Ezek a csoportok: (1) dinamikus rutinelemek egymasra hatasa (2) ,,kiils6

szereplok” dinamikus mintazatai (3) egyéni rutinelem fennmaradéasa

13.5.1. Dinamikus rutinelemek egymasra hatasa

,,C” szervezet fOként a termék elkészitéséhez és a termék elkészitésének
atalakitasahoz kapcsolodo dinamikus rutinokkal rendelkezik, azok kozott a rutinok kozott
ugyanakkor egymasra hatés figyelhet meg.

Ha a szervezet szakértéi informaciofeldolgozassal kapcsolatos sensing
képességének kifejlodését és atalakitasat vizsgaljuk, akkor azt lathatjuk, hogy a fejlédés
sordn 6 l1épésen ment keresztiil (14. melléklet), de az egyes 1épések kozott tudunk
azonositani hasonld elemeket: kiilsé szakértdi informaciok becsatornazasat. Ezek a kiilsé
szereplok bar nagyon eltéréek voltak (pl.: sportszakmai tekintélyek vagy egyetemi
kutatok), az 6 becsatorndzasuk mintdzata hasonlé volt. Ez a hasonldé mintazat pedig a
szervezet csapatalakitasi transforming képességébdl fakadt, vagyis a szervezet
transforming rutinja volt az, ami részt vett a sensing rutin kialakitdsadban és atalakitdsaban.

Ez egy gyakorlati példaval szolgal arra a ,,a dinamikus képességek komponensei”
fejezetben targyalt elméleti felvetésre, hogy 1étezhet-e egy szervezetben olyan magasabb
rendi képesség, amely dinamikus képességeket alakit at vagy alakit ki. Ezt elméleti
oldalr6l Helfat ¢és szerzdtarsai (2007) definicigjan keresztil ragadtuk meg.
Ertelmezésiikben a dinamikus képességek azok a képességek, melyekkel a szervezet
meglévd erdforrdsbazisat modositja. Viszont a dinamikus képességek is a szervezet
eréforrasbazisanak részei, tehdt ha a dinamikus képességekben (a szervezet
eréforrasbazisanak e részében) all be valtozas, akkor azokat a mintdzatokat, melyek e
valtozasokat generaltdk a definicid értelmében szintén dinamikus képességeknek kell
tekinteniink. A konkrét eset igy megerdsiti Winter (2003) gondolatat, hogy a dinamikus
képességek a statikus képességekhez mérten magasabb rendli képességeknek
tekinthetéek, hisz mas eréforrasokat (akar statikus, akar dinamikus képességeket) is

képesek atalakitani. Tovabba az esetben lathato példa megerdsiti Helfat & Peteraf (2003)
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azon elméleti felvetését is, hogy a dinamikus képességek valtozasat masik dinamikus
képességek is okozhatjak.

Ez a jelenség Helfat és Peteraf (2003) egy masik kijelentésével kapcsolatosan
viszont nagyon érdekes megallapitashoz vezethet el. Helfat és Peteraf (2003) azt irjak,
hogy ,,az egyik dinamikus képesség [...] hathat egy masik dinamikus képességre [...],
azonban egy dinamikus képesség altalaban nem képes onmagat dtalakitani” (Helfat &
Peteraf, 2003, 1008. o.). Ha az esetnél lathato sensing, seizing és transforming rutinokat
egyiittesen a szervezet termékfejlesztés javitdsat &s 4talakitasat célzd dinamikus
képességének tekintjiik, akkor pont a Helfat és Peteraf (2003) altal ritkanak tekintett,
onmagat modositani képes dinamikus képességre lathatunk példat. Azt lathattuk ,,C”
szervezetnél, hogy a dinamikus képesség egyik (transforming) rutineleme ugyanannak a
dinamikus képesség masik (sensing) rutinelemét valtoztatta meg. Helfat és Peteraf (2003)
persze nem zarjak ki, hogy ez megtorténhet, hiszen a dinamikus képességek csak
dltalaban nem képesek Onmagukat atalakitani, am ezt érdemes még jobban
megvizsgalnunk.

Ebben a konkrét esetben ez az egymadsra hatds azért torténhetett meg, mert a
transforming képesség pont olyan (dinamikus ¢és statikus) képességek modositasat volt
hivatott elvégezni, ami csapatok kialakitasaval és atalakitasaval kapcsolatos. Ehhez pedig
pont egy olyan sensing képesség kapcsolddott, melynek atalakuldsa elsOsorban a
képességet hasznalo csapat valtozasan keresztiil valosult meg. Ha elfogadjuk Helfat &
Peteraf (2003) azon allitasat, hogy a dinamikus képességek képesek (bar csak nagyon
ritkdn) 6nmagukat 4talakitani, akkor az esetpéldaban lathaté mintdzat segit megérteni,
hogy milyen helyzetben fordulhat ez el6. Az eset alapjan megvan ra az esély, hogy egy
dinamikus képesség onmagat alakitsa at, akkor, ha a dinamikus képesség részét képezd
transforming rutin pont olyan rutinmintazatok atalakitasat végzi, mint amilyenek az adott
dinamikus képességben is megtaldlhatéak. Vagyis ezeknek a transforming
képességeknek nem az a dedikalt feladatuk, hogy a rutinban 1évd sensing vagy seizing
képességét atalakitsak, de akar e képességeket is atalakithatjak.

Bér a jelen vizsgélatban megismert primer eredmények dnmagukban még csekély
bizonyitékkal szolgalnak, de mégis jelentdsek abbol a szempontbdl, hogy felhivjak a
figyelmet arra, hogy lehet alapja a jovében ilyen, dnmagéat 4talakitani képes dinamikus
képességek vizsgalatanak lefolytatdsanak egy erre specializalt modszertan segitségével.
Ilyen tanulmanyrol, bar nem kizarhaté hogy sziiletett mar, jelen értekezés szerzdjének

nincs tudomasa.
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13.5.2. ,,Kiilsé szereplék”*’ dinamikus mintazatai

A ,,C” szervezet esetében azt tapasztalhattuk, hogy a szervezet a dinamikus
mintdzatait, csakugy mint a szervezet tulajdonosi korét, tobb helyrdl kivanta
Osszegyljteni. Mind a sensing, mind a seizing esetében latunk olyan rutinokat, melyeket
a partneregyetemek végeznek, vagy a partneregyetemekrdl szarmaznak. Ennek a téma
szempontjabol legérdekesebb eleme ,,M.” mentor szerepe. ,,M.” mentor ,,. X egyetem
alkalmazaséban van, az egyetem jelolte ki 6t, hogy mentoracio segitségével tamogassa a
vizsgalt szervezetet és a szervezet alapitdi nagyon hamar elkezdtek a mentor munkéjara
tamaszkodni. Ennek egyik legfobb eleme az volt, amikor bevontak, hogy tdmogassa a
technolégian dolgozok korének modositasat.

Ez a dinamikus képességek szempontjabol azt jelenti, hogy a szervezet alapitoi
felkérték a szervezet mentorat, hogy sajat, egyéni transforming képessége segitségével
jéruljon hozza a szervezeti atalakitasi igény 1étrejottéhez. Ehhez ,,M.” mentor érdemben
hozza is tudott jarulni, aminél sikere viszont elsdsorban az & személyes kapcsolati
t0kéjébol és helyi ismereteibdl szarmaztak. Adner és Helfat (2003) arrol irnak, hogy a
dinamikus menedzseri képességeknek harom alapja van: a menedzser humén tékéje,
kapcsolati tokéje és kognicioja, ahol mindharom sziikséges ahhoz, hogy egy egyén
dinamikus egyéni képességek segitségével atalakitast hajthasson végre. Ebben az esetben
is lathattuk, hogy egy egyén képes kapcsolati t6kéjét felhasznalni arra, hogy valtozast
érhessen el.

Ez a mint4zat ugyanakkor egy masik szempont szerint is érdekes. Ebben az esetben
azt latjuk, hogy egy ,.kiils0” szerepld, a szervezet mentora, képes a szervezet érdekében
transforming rutinokat hasznalni, viszont amogott a transforming mogott olyan tényezok
(itt egyéni kapcsolati toke) hizoédnak meg, amelyek miatt a szervezet mas tagjai ezt a
feladatot nem tudndk ellatni. Ez egyrészt megerdsiti Polo és szerzdtarsai (2020) azon
megallapitasat, hogy a mentor az egyik, hanem a legfontosabb szerepldje a start-up
okoszisztémanak, de arra is ravilagit, hogy egy mentor képes sajat egyéni dinamikus

képességeit a szervezet érdekében haszndlni. Ez nem jelenti azt, hogy ez az egyéni

37 Az alcimben szerepld ,.kiilsé szereplok™ azért szerepelnek idézdjelek kozott, mert ,,C” szervezet
esetében a szervezeti hatdrok meghuizasa nem teljesen egyértelmt. ,,C” szervezet hasznositd vallalatdnak
tulajdonosa az ,,X” és ,,Y” egyetem is, igy az ,,X” vagy ,,Y” egyetemen statusszal rendelkez6, de a ,,C”
szervezet érdekében dolgozd kollégak esetében valamekkora kihivast jelent eldonteni, hogy 6k ,,bels6”
vagy ,.klils6” szereplok-e a start-up szempontjabol. A cimben szerepld ,kiilsé szereplok™ alatt ezeket a
kollégakat értjiik.
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képesség ,,C” szervezet képessége lenne (hisz, ha a mentor mar nem tdmogatna tovabb a
szervezetet, akkor ezt a rutint C szervezet nem tudnd ebben a formaban replikalni az
egyéni kapcsolati toke hidnya miatt), de jelenti azt, hogy ,.kiils6” szerepl6k dinamikus
képességeinek eredményét élvezheti a szervezet is. Tovabbmenve ez azt is jelenti, hogy
a dinamikus képességek, atmenetileg legaldbbis, helyettesithetéek kiilsé szereplok
dinamikus képességeivel is. Erre a helyettesitésre csak egy kis 1éptékii mintazatot tudtunk
azonositani ,,C” szervezet mentora esetében, de ha ez a mintazat mas, szélesebb
kontextusban is igaz, akkor az 10j lehetdségeket vethet fel abban, hogy a start-up
okoszisztéma tagjai hogyan tudjak tdmogatni a start-upok fejlédését.

Az elmult években egyre tobb halozati szemmel vizsgalodo kutatds jelenik meg
(Baksa & Drotos, 2021), érdemes lehet a dinamikus képességek kialakulasat is halozati
(akar okoszisztémabeli) szemiivegen keresztiil is vizsgalni. A hazai szerzk koziil
Vilmanyi és Hetesi (2016, valamint 2017) dinamikus hélozati képességeket mar kutatott,

de a halézatok dinamikus képességek kialakuldsara gyakorolt hatdsa még varat magara.

13.5.3. Egyéni rutinelem fennmaradasa

,»S.” alapitod informacidszerzes €s informaciofeldolgozas tekintetében rendelkezik
egy egyéni rutinnal, ahol a sportszakmai 0jsagokbol tajékozodik és az igy szerzett
informaciokat a vizsgalt szervezet érdekében is felhasznalja. Az alapitd felismeri, hogy
az 6 tuddsa nem elégséges minden szempontbol és sziikség van arra, hogy az
informaciokat mas forrasokbodl szerezzék be. Ez a folyamat zajlik is a szervezetnél, egy
1d6 utan szdmos sportszakmai tekintély szolgaltat informacidkat a szervezet szamara,
amelyek be is épiilnek a mitkddésbe. A mintazat érdekességét itt az adja, hogy a nem

2

elégséges hatékonysagu, ,lecserélendd” alaprutin, ,,S.” alapitd olvasasi rutinja, az 1j
rutinelemek megjelenésének ellenére sem maradt abba. Bar mas mindségii és mennyiségii
informacio tud mar beérkezni a szervezetbe, ,,S.” alapitd informacioforrasul nemcsak
ezeket az uj forrasokat, de a régi forrasokat is tovabbra is hasznalja. Ennek magyarazata
az lehet, hogy ,,S.” alapito e sensing képessége nemcsak szervezeti célokat, hanem egyéb,
egyéni (akar csak szorakozdsi jellegli) célokat is szolgal. Ennek a relevancidja a
dinamikus képességek szempontjabol az, hogy felveti annak a lehetdségét, hogy lehetnek
olyan, a szervezet hasznat is szolgal6 dinamikus rutinelemek, amelyek elsésorban nem a

szervezet érdekei miatt keriilnek miikddtetésre. Ez a megéllapitas csak tovabb erdsiti a

dinamikus képességek irodalménak sok szerzdjét (pl.: Adner & Helfat, 2003; Duran et
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al., 2022 Helfat & Peteraf, 2015; Suddaby et al., 2020) akik felhivjak a figyelmet az
alapitok, menedzserek és altalanossagban az egyének mar meglévd rutinjaira és azok

dinamikus képességekre gyakorolt hatasanak fontossagara.
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14. Esettanulmanyok atfogo elemzeése

Az esettanulmanyok atfogd elemzése a kutatdsi modell (15. abra) logikajaban
valosul meg. Ahogy a modellbdl kovetkezik az atfogd elemzés soran érdemes figyelmet
szentelniink a (1) kialakulds 1épéseire / szintjeire, (2) az egyes 1épéseket életrehivo
triggerekre ¢és a (3) valtozasok mintazataira is. Ez a fejezet ebben a logikéaban épiil fel, az
atfogd elemzést e harom dimenzidé mentén hajtjuk végre a harom, nem-pilot

esettanulmany eredményei alapjan.

14.1. A dinamikus képességek kialakulasanak 1épései

Salvato és Vassolo (2018) valamint Helfat és Peteraf (2003) modelljébdl az
kovetkezik, hogy a dinamikus képességek harom szinten keresztiil alakulnak ki: elészor
egyéni, majd személykozi, majd szervezeti szintliek. Jelen vizsgalat soran tobb olyan
dinamikus képességet is talaltunk, amely szinte pontosan e logika mentén alakultak ki.
Részleteikben talaltunk egyediségeket, volt, hogy egy egyéni rutin szétterjesztésébdl, de
volt, hogy t6bb (hasonlo) rutin 6sszeolvasztasaval érte el a szervezet a szervezeti szintet,
de a harom f6 szint: egyéni-személykozi-szervezeti, kozos volt. Ezek a mintazatok
megerdsitik a fent nevezett szerzék elméleti modelljét, mivel jelen vizsgalatban is
talaltunk olyan mintdzatokat, melyek alapjan elmondhatd, hogy a dinamikus képeségek
kialakulasuk sordn el6szor egyéni, majd személykozi, végiil szervezeti szinteket érnek el.

Helfat és Peteraf (2003) megemlitik, hogy a dinamikus képesség kialakuldsa utan
(szervezeti szint elérése) a képesség tovabbi atalakulason mehet keresztiil, ennek
lehetséges altalanos irdnyait igen, mintazatat ugyanakkor nem fejtik ki. ,,B” szervezet
esetében lathattunk erre vonatkozdan egy egyfajta ciklikus modellt. A ,,B” szervezet
szakirodalom feldolgozasi modelljét tekintve miutan a képesség elérte a szervezeti
szintet, atalakuldsa sordn latszolag ujra egy egyéni-személykdzi-szervezeti ciklusba
kezdett bele. Bar az 1j ciklus soran ez az adott rutinelem nem érte el a szervezeti szintet,
ez a mintazat tovabb erdsitheti a kialakulas altalanos modelljét, hisz lathattunk példat arra,
ahol a képesség még az atalakulds soran is hasonlé mintézatot kovet.

A vizsgalat soran ugyanakkor nemcsak ilyen, az elméleti modellel pontosan egyez6
mintdzatokat azonositottunk. Az egyes képességelemek kifejlddése soran azt
tapasztaltuk, hogy az egyéni, személykozi és szervezeti szintek kiilonféle sorrendben

kovethetik egymast. A diszkusszio jelen részében eldszor a kialakulas mintdzatainak
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sokfélesége keriill bemutatasra, utdna viszont az azokban fellelheté kozos elemek
azonositasat is elvégezziik.

Ha a kialakulds mintdzatait a képesség szintje alapjan vizsgaljuk nagyon sokszinii
képet lathatunk. Lathatunk olyan elemeket tobbek kozott ,,A” szervezet szakértdi
informaciofeldolgozasi rutinjat, ahol a személykdzi és szervezeti szintek egymas utan,
viszonylag nagy gyakorisadggal valtjak egymast. Itt a mintazat azt mutatja, hogy kialakult
egy szervezeti képesség, de az azt hasznalok gyakran 1épnek egymadssal interakcioba,
hogy tovabbfejlesszék ezt a képességet. Miutan megtortént a képesség fejlédése, ujabb
hasznalati (szervezeti) szakasz kovetkezik, majd Ujra megvitatjadk (interakcid) az
eredményeket. Lathatunk olyan mintdzatot is, mint ,,C” szervezet szakértoi
informaciofeldolgozasi rutinjat, ahol az egyéni szintli képesség bar tovabbfejlodott és
személykozi majd szervezeti szint felé indult el (kiils6, nagy tudasta szakemberektdl valo
informacioszerzési rutinok), az eredeti egyéni képesség (egyén altali cikkolvasas) is
megmaradt. Vagyis ugyanazon célra vonatkozoan két rutinelem alakult ki és miikodott
parhuzamosan a szervezetben.

A kialakulas tekintetében még a legelsd szint sem tlinik azonosnak minden
rutinelem esetében. Lathatunk példat olyan rutinra, mint példaul ,,A” szervezet esetében
a dontéshozatali rutin, ami a szervezetben rogton szervezeti szintli rutinként jelentkezik,
hisz a szervezetet alapitok a korabbi miikodésiik soran mar miikodé dontéshozatali
rutinjukat emelték at az 0j szervezetbe. Olyan példat is taldlunk, ahol a képesség
személykozi szinten jelenik meg a szervezetben, ilyenre példa ,,B” szervezet szakért6i
informaciofeldolgozasi rutinjanak képzésrészvételi része, ahol a potencidlis befektetdi
egyeztetésekkel ¢és kérésekkel indult a folyamat. Ezt a szitudcidt ugyanakkor érdemes
jobban megvizsgalni, ugyanis bar ugy tlinik, hogy ezek a képességek nem egyéni, hanem
személykozi vagy szervezeti szinten jelentek meg — ez csak a szervezet néz6pontjabol
igaz.

Azok a rutinok, melyeket egy szervezet haszndl, nem feltétlen kotddnek a szervezet
alapitasdnak idejéhez, azok nagyon régrél szarmazo rutinok is lehetnek. Ez az egyének
esetében konnyen belathato, hisz lehet, hogy egy start-up alapitdja még egyetemi évei
alatt alakitott ki egy olyan dinamikus rutint, amit akar évtizedekkel késdbb a start-up
mitkddése soran fel tud hasznalni. Viszont szervezetek érdekében nemcsak egyének,
hanem 0Osszeszokott, kdzos rutinkészlettel rendelkezd csoportok is dolgozhatnak, mint
amire lattunk példat ,,A” szervezet esetében. ,,A” szervezetnél a kezdetben olyan csoport

dolgozott, akik mar kordbban egy masik szervezetnél is egylitt dolgoztak és mivel 6k
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adtdk az ujonnan alapitott ,,A” szervezet csapatat, igy szinte valtoztatds nélkiil tudtak
adaptalni korabbi, akér szervezeti szintli rutinjaikat. De ez nem jelenti azt, hogy ez a
szervezeti szintll rutin korabban ne ment volna 4t egyéni vagy személykozi fazisokon,
csupan azt jelenti, hogy egy szervezet (itt ,,A” szervezet) nézépontjabol nézve az adott
rutinelem ugy tlinik, hogy rogton szervezeti szinten jelenik meg. Ebbdl kovetkezden egy
szervezet rendelkezésére allo egyéni, de akar szervezeti szintli dinamikus képességekrol
is elmondhatjuk, hogy azok kialakulasa évekkel, vagy akar évtizedekkel is megelézhette
a szervezet alapitasat.

A képességkialakitas szintjeit tekintve ugyanakkor ez azt is izeni nekiink, hogy egy
dinamikus képesség kialakuldsa Salvato és Vassolo (2018), valamint Helfat és Peteraf
(2003) modelljéhez illeszkedden ténylegesen egyéni, személykozi €s szervezeti szinteken
mehet 4t (nem feltétlen jut el szervezeti vagy személykozi szintre, de eljuthat), csak a
harom szint egymasutdnisiga nem feltétleniil csak harom, egyéni — személykozi —
szervezeti 1épésbdl all és a valtozas egyes 1épései nem feltétleniil a szervezeti keretek
kozott zajlanak.

Az egyes szintek esetében azonban tovabbi érdemi megallapitasokat is tehetiink.
Ha a kialakuléds 1épéseit egy masik lencsén keresztiil vizsgaljuk, akkor egy magasabb
absztrakcios szinten altalanos jellemzdket is azonosithatunk. Ha az értekezésben
bemutatott rutinok kialakulasi folyamatdt nemcsak egyéni, személykdzi és szervezeti
kategoriakra, hanem két 0j szakaszra, stabil (a rutinelem viszonylagos véltozatlansaga)
és instabil (a rutinelem véltozasa’®) szakaszokra is bonjuk, akkor egy érdekes kép
rajzolodik ki el6ttiink. Belathatd, hogy ha egy képesség fejlddik egy adott szervezetben,
akkor lesznek olyan szakaszok, pont a fejlodésbdl adodoan, ahol valtozason esik at,
vagyis a rutinelemet nem lehet teljesen stabil mintazatokkal leirni, legalabb részeiben
instabil. Az is belathatd, hogy egy rutinelem, a rutinfogalombol eredeztetve legalabb
idonként ismétlddéses, vagy legalabb kvazi-ismétlodéses mintdzatokat mutat, tehat
legalabb részeiben stabil. Ebbdl kovetkezik, hogy a rutinok kialakulasa / atalakulasa
inkabb stabil és inkabb instabil szakaszok egymasutanisdgaval is leirhato. Ebbdl

kifolyolag a stabil és instabil szavak itt a képesség kialakuldsdnak folyamataban

38 Fontos megjegyzés, hogy a stabil és instabil jelz6k nem a szervezeti képesség két nagy
csoportjahoz: a dinamikus és statikus képességekhez kapcsolodnak. A stabil kifejezés alatt itt nem-valtozot
értiink: egy dinamikus és egy statikus képesség is lehet stabil, ahogy instabil alatt valtozot értiink: ahogy
egy dinamikus ugy egy statikus képesség is valtozhat, tehat lehet instabil. A két jelzépar egymastol
fiiggetlen.
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jelentkezd szakaszossagot is tiikkrozik. Azokban a ,szakasz’-okban, ahol a
tevékenységsorozat ugyanolyan formaban zajlik, ott a szervezeti szereplok képességet
illeté informaciogytijtése és tapasztalathalmozodéasa zajlik. Valtozatlan, vagy hasonld
modon hajtjak végre tevékenységeiket, ezt illetem ,,stabil” jelzovel. Johetnek ugyanakkor
olyan idészakok, amikor a képességelem ugyanazt a funkciot tlti be mint korabban, de
lefutasaban mar kismértéki modosulas all be. Azt az idoszakot tekintem ,,instabil”,
vagyis valtozasi szakasznak, amikor a modosulas zajlik. Erre példaként szolgélhat ,,A”
szervezet konferencialatogatasi rutinja. A képesség kialakulasa és atalakuldsa soran
azonosithattunk olyan szakaszokat, amikor a tevékenységsorozatban beallt valamiféle
véltozas (pl.: mar nem adtak eld a konferencian, de ugyantgy latogattak azokat), de a
sensing rutin ugyanazzal a céllal (iparagi szereploktdl torténd informaciogytijtés), sot,
nagyrészt ugyanolyan hatasossaggal folytatddott a szervezetben. Ez azt is jelenti, hogy a
vizsgalat eredményei alapjan érdemes a dinamikus képességek kialakuldsat nem egyetlen
nagy, folyamatos mintazatként értelmezni, hanem inkabb tobb kisebb szakasz egymasra
¢épiil6 sorozataként felfogni.

Ha az ilyen formaban meghatarozott stabilitast és a képességszinteket egy kozos
matrix két dimenzidjaként ragadjuk meg, akkor egy hat cellabdl allé matrixot kapunk,

amelyet Osszefoglaloan az 5. tablazat szemléltet.

5. tablazat: A képességkialakulas matrixa

Stabilitas /
Képességszint

Stabil -
Instabil -

Forras: sajat szerkesztés

Egyéni szint Személykdzi szint Szervezeti szint

Ha a fenti tablazat egyes mez6i a dinamikus képesség kialakulds egyes
szakaszainak leirasara szolgal (pl.: stabil, szervezeti szint), akkor abbol a két kihuzott
mez06 (instabil — szervezeti / stabil — személykozi), a definicidk alapjan, nem lehetséges
kombinécio. A kialakulas altalanos modellje (Helfat & Peteraf, 2003; Salvato & Vassolo,
2018) értelmében a személykozi szint célja, hogy interakciok keretében az egyéneknél
(vagy akdr mas szereploknél) 1évé képességeket szervezeti célok értelmében
Osszekombinalja és ha a kombinacidé mar elfogadhat6 az interakcidoban résztvevd egyének
szamara, akkor a legfobb stakeholderek dontése eredményeként az a rutinelem szervezeti

elterjesztésre keriil. Vagyis, a modell alapjan a személykozi szint (legalabb részben)
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instabilnak tekinthetd, hisz itt, ebben a szakaszban alakul at / alakul ki a képesség és ha
mar megallapodott a szervezet az 0j képesség mintdzatairdl (tehat stabilld valna), akkor
keriil 4t szervezeti szintre. Ugy, ahogy az személykozi szint mindig instabil, ugy a
szervezeti szint a definiciokbdl kovetkezéen mindig stabil. A szervezeti szint
hasznalatat irja el6, ahol, ha valtozasra van sziikség a rutinban, akkor az a
személykozifazisba valo (vissza)keriiléssel tud lezajlani.

Lehetséges ugyanakkor, hogy egyénmi szinti dinamikus képességek stabilak
legyenek, de az is lehetséges, hogy instabilak (véaltozdak) legyenek. Stabil egy egyéni
szintli dinamikus képesség akkor, ha az egyén a rutint azonos modon hajtja végre.
Ugyanezen logika mentén instabil, amikor a rutinban valamiféle valtozas zajlik, vagy
legalabbis az egyén valtoztatasi akciokat hajt végre a meglévd rutinon. Mindkettore
lattunk példat a vizsgalat soran.

Tobb stabil-instabil-stabil-instabil szakaszon is atment ,,B” szervezet internetes
adatbazisbol szarmazo6 informaciofeldolgozasi rutinja. Az alapitdé kezdetben egy
kordbban (egyetemi évei alatt) kialakult egyéni rutint alkalmaz, ami 6sszesen 9 fazison
keresztiil 7 alkalommal (9. melléklet) megy at valamiféle valtozason, vagyis azonosithatd
7 olyan alkalom, ahol a rutinelem atmegy egy stabil-instabil cikluson anélkiil, hogy a
rutinelem  szervezeti  szintlire  bdviilne.  Ennek  hatterében az  egyén
tapasztalatfelhalmozddasan alapuld tanuldsa all. ,,J.” alapitonak hatarozott elképzelése
volt, hogy sziikséges a piacrol és versenytarsakrol adatbazisok segitségével is informaciot
gyljtenie. Ennek elvégzése érdekében egy bizonyos egyéni szintii rutinelemet hasznalt.
E rutinelem hasznélata soran (stabil szakasz) ,,J.” alapit6 tapasztalatot gylijtott a rutin
lefutasat illetden és mindaddig, ameddig a rutin altal kapott output megfelelt az
elvardsainak, nem is valtoztatott a rutin lefutdsan. Abban az esetben viszont, ha olyan 1ij
informacio (trigger) jutott birtokaba, amivel az adott rutinelem valamely dimenzidja
tovabbfejleszthetdnek tlint, a rutinelem fejlesztésébe kezdett (instabil szakasz).
Lathattunk ugyanakkor ,,makacsul” stabil egyéni dinamikus rutint is. ,,C” szervezet ,,S.”
alapitojanak egyéni (stabil) rutinja a sportipari informaciok jsagokbol valé beszerzése
¢s feldolgozasa. Bar a ,,C” szervezeti kozegben ez a rutin tovabb tudott fejlodni, ,,S.”
alapit6 annyira ragaszkodott sajat egyéni rutinjahoz, hogy bar 4j rutinelem is megjelent a
szervezetben, 6 megtartotta sajat, jol megszokott, stabil egyéni rutinjat is.

Ezt az 1j, stabil-instabil, dimenziot azért volt érdemes beemelni a diszkusszidba,

mert a harom esetpéldaban lathatd Osszes dinamikus rutin kialakuldsdnak folyamata
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leképezhetd ebben a keretrendszerben. Vagyis a dinamikus képességek kialakulasanak
altalanos modelljéhez kapcsoléddan azt mondhatjuk, hogy az Osszes, jelen értekezés
soradn feltart dinamikus képesség kialakulasanak folyamata:
e stabil és instabil szakaszokra bonthato,
e ahol a stabil és instabil szakaszok egymast kdvetve jelennek meg,
e ahol az egyes szakaszok lehetnek:
o stabil, egyéni képességszintek
o instabil, egyéni képességszintek
o instabil, személykdzi képességszintek és

o stabil, szervezeti képességszintek

Ennek van két tovabbi hozzaadott értéke a dinamikus képességek irodalmahoz.
Egyrészt ez a modell 6sszekapcsolja, legalabbis a kialakulds tekintetében, a dinamikus
egyeni ¢és dinamikus szervezeti képességeket, valamint kiterjeszti a kialakulas logik4jat
az atalakulas szakaszara is. A fenti logikabol kdvetkezden ugyanis, ha egy kutatd csak a
dinamikus szervezeti szintii képességeket kutatja, akkor azt tapasztalhatja, hogy mind a
kialakulas soran, mind az atalakulds sordn a vizsgalt képeség stabil (szervezeti) és instabil
(személykozi) szakaszokon keresztiil alakul ki / alakul at. Ugyanigy, ha valaki csak a
dinamikus egyéni képességeket kutatja, ugyanugy azt tapasztalja, hogy azok stabil
(egyéni) €s instabil (egyéni) szakaszokon keresztiil alakulnak ki / alakulnak 4t. Ha pedig
valaki mindkét szintet vizsgalja, mint ahogy jelen vizsgalat is tette, akkor is hasonlo
mintazatot: stabil (egyéni vagy szervezeti) és instabil (egyéni vagy személykdzi)
szakaszok egymadsutanisagat tapasztalhatja. Ez a megallapitas a kialakulads egyediségét
illetéen is egy érdekes gondolatot vet fel.

Dinamikus képességek kialakulasanak egyedisége

Az elézbéekben kifejtett megallapitas kapcsolodik a dinamikus képességek teriiletén
tapasztalhatd egyik jelentds vitahoz is. Korabban mar lathattuk, hogy egy jelentds vita
ovezi azt a kérdést, hogy a dinamikus képességek mennyire egyediek és mennyire
utfiiggdek. Ez a vita atgylirlizott a kialakulast kutatokhoz is, hisz, ha minden képesség
teljesen egyedi és teljes mértékben utfliggd, akkor a kialakuldsuk utjat nehezen lehet
altalanositani. Az egyik oldal (Bergman et al., 2004; Gelhardt et al., 2016; Schreyogg
& Kliesh-Eberl, 2007; Rothaermel & Hess, 2007; Salvato & Vassolo, 2018; Teece et al.,
1997; Teece, 2018; Williamson, 2016; Wilkens & Sprafke, 2019; Zahra & George, 2002;

Zahra et al., 2006) allaspontja szerint a dinamikus képességek teljesen egyediek, amibdl
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az kovetkezik, hogy azok kialakitasi Utja is egyedi lesz. A masik oldal (Eisenhardt és
Martin 2000; Helfat & Peteraf, 2003; Jansen et al., 2009; Teece et al., 2016; Wang &
Ahmed, 2007; Weerawardena et al., 2007) véleménye szerint a dinamikus képességeknek
csak bizonyos részei egyediek, a magjukat legjobb gyakorlatok alkotjdk, amelyek
kialakulasaban lehetnek k6zos elemek.

A vizsgalat soran azt lathattuk, hogy a dinamikus képességek kialakuldsanak
mintdzatai valoban rengeteg egyedi jellemzdt tartalmaztak, ami csak az adott szervezetnél
képzelhetd el részben az utfiiggdség miatt. Példaul nem minden szervezet alakul ugy,
mint ,,A” szervezet, hogy az abban dolgozok korabban pont ugyanebben az dsszetételben
egy masik szervezetben is dolgoztak és ottani dinamikus mintdzatokat szinte valtoztatas
nélkil tudnak atemelni az 0j miikodésbe. Ezek az egyedi jellemzdk (akkor is, ha minden
rutinelem kialakulasa egyedi) onmagukban még nem jelentik azt, hogy ne lehetne egy
olyan absztrakcids szint, amely minden rutin kialakuldsara igaz. A jelen értekezésben
vizsgalt rutinok mindegyikét tekintve taldlunk ilyen absztrakcids szintet (ami persze még
nem jelenti azt, hogy minden 1étez dinamikus rutinra igaz lenne). Ez az absztrakcios
szint pedig a fentiekben is bemutatott logikat tiikkrozi: A dinamikus képességek stabil és
instabil szakaszok egymasutdnisagaban alakulnak ki, vagy alakulnak at, ahol a
képességek lehetnek egyéni, személykozi vagy szervezeti szintiiek. Késébbi kutatasok
sordn érdemes vizsgalni, hogy ez a mintdzat igaz maradhat-e a dinamikus képességek
szélesebb korére vonatkozoan is.

Az egyén fontossaga

Az elméleti felvezetés soran tobb helyen lathattuk, hogy széleskorii egyetértés van
arrol, hogy a szervezet érdekében dolgozd egyének kiemelt fontossaguak a szervezetek
dinamikus képességei tekintetében. Ha csak abbol indulunk ki, hogy a dinamikus
menedzseri képességek (Adner & Helfat 2003) ¢és a dinamikus szervezeti képességek
leggyakrabban hasznalt (Schilke et al., 2018) definicioja (Teece et al., 1997) kozott
mekkora a hasonlosag, akkor talan nem is olyan meglepd ez a szoros kapcsolat.

A vizsgélat soran viszont egy érdekes Osszefiiggést figyelhettiink meg. Azt
lathattuk, hogy szamos esetben az alapitok sajat egyéni képességeiket hasznaljak
szervezeti célok érdekében és ezzel képesek is helyettesiteni a szervezeti képességeket.
Ez a megallapitas teljes Osszhangban van Adner és Helfat (2003) dinamikus egyéni
képességekrdl alkotott képével. Azt is tapasztaltuk ugyanakkor, hogy szervezeten kiviili,
szervezetet timogato egyének is hasznalhatjak dinamikus képességeiket szervezeti célok

érdekében (mint példaul ,,M.” mentor tdmogatasa a ,,C” szervezet esetében).
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A kutatas eredményei alapjan felmeriil annak lehetdsége, hogy kisebb szervezetek,
kiilondsen start-upok esetében, az egyéni szinten megjelend dinamikus képességek
képesek lehetnek betdlteni azt a szerepet, amelyet nagyobb, komplexebb szervezeteknél
tipikusan a szervezeti szintéi dinamikus képességek toltenek be. Ugy tiinik, hogy egy
bizonyos szervezeti méret alatt el6fordulhat, hogy az egyéni képességek — kiilondsen az
alapitok, kulcsemberek képességei — elegendd rugalmassagot és adaptivitast biztositanak
a vallalkozés szdmara.

Ez az észrevétel kiilondsen fontos lehet annak fényében, hogy a dinamikus
képességekkel foglalkozd szakirodalom tilnyomorészt szervezeti szinten értelmezi a
fogalmat. A start-up kornyezetben azonban gyakran tapasztalhatd, hogy a dontések, az
alkalmazkodasi reakciok, a piaci lehetdségek felismerése és kiaknazasa, valamint az
eréforrasok (Ujra)konfiguradldsa — vagyis éppen azok a tevékenységek, amelyek a
dinamikus képességek magjat adjak — szinte kizardlag az egyén szintjén jelennek meg.

Ebbdl kovetkezhet az is, hogy egy adott szervezeti méret alatt, ahol még nincsenek
kiépiilt struktardk és rendszerek, valdjaban nincs is sziikség szervezeti szintli dinamikus
képességekre. Az egyéni képességek ugyanis bizonyos esetekben megfelelden potolni
tudjak azokat. Az egyén (legyen az az alapitd, vagy egy stratégiai kiilsd szerepld) képes
a szervezet érdekében eljarni, donteni, sot, alakitani a szervezet alkalmazkodoképességét
is. Ezzel 0Osszefliggésben fontosnak tartom kiemelni azt is, hogy a dinamikus
képességeket nem feltétleniil csak a szervezeten beliil kell keresniink. A kutatds soran is
kirajzolodott, hogy a szervezeti hatarokon kiviili szereplék (pl.: mentorok, vagy
kockazatitOke-befektetok) szintén rendelkezhetnek olyan dinamikus egyéni
képességekkel, amelyek kozvetve, de nagyon is érdemben képesek hozzajarulni a
szervezet stratégiai alkalmazkodéasdhoz. Ez tovabb erdsiti azt az allaspontomat, hogy a
kis méretli szervezetek vizsgdlatandl hiba lenne a dinamikus képességeket kizarolag
szervezeti szinten értelmezni. Ilyen kontextusban az egyén valik az egyik legfontosabb
elemzési egységgé.

Mindemellett, ha elfogadjuk azt a felvetést, hogy a startupok életében az iranyvaltas
(pivotalas) szinte természetes velejardja a novekedésnek €s az ¢életben maradasnak, akkor
még inkdbb felértékelddik az alapitok egyéni dinamikus képességeinek jelentdsége. Az
az alapitd, aki képes a gyors kornyezeti valtozdsokra rugalmasan és eldrelatoan reagélni,
Uj iizleti lehetdségeket felismerni és kiaknazni, illetve a szervezet belsd miikodését ehhez
igazitani, val6jaban olyan menedzseri képességek birtokédban van, amelyek biztosithatjak

a szervezet fennmaradésat vagy novekedését.
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14.2. Triggerek

A vizsgalat soran azonositott triggereket 28 kategoriaba soroltuk be. Ezeknek a
triggereknek Osszesitésre kertilt az eléfordulési gyakorisdga is. A vizsgalat modszertana
eredendden nem kvantitativ, de értékesnek tlint a f6szovegben is rogziteni az azonositott
triggerek tipusait ¢és gyakorisdgait, mieldtt megkezdjiik az azokkal kapcsolatos —
elsésorban kvalitativ jellegli - diszkussziot.

A triggereket ¢s el6forduldsi gyakorisagukat az aldbbi, 6. tablazat tartalmazza. A
»Irigger eléfordulasi gyakorisdga — darabszam” oszlop azt mutatja, hogy egy adott
trigger hanyszor jelent meg egy rutin 0j szintre valo elmozditasa érdekében. Ha ugyanaz
a trigger egy rutin soran tobbszor is el6fordult, akkor minden egyes megjelenés egy
tovabbi egységgel noveli az oszlop értékét. Ezzel szemben a , Trigger el6fordulasi
gyakorisaga — esetszdm” oszlop azt jelzi, hogy egy adott trigger hany rutin esetében
fordult eld. Itt egy trigger adott rutinban vald eléfordulasat fiiggetleniil attol, hogy

hanyszor jelent meg, legfeljebb egyszer vessziik figyelembe.
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6. tablazat: Triggerek el6fordulasi gyakorisaga

Trigger megnevezése

Egyén szocialis hattere
Elégedetlenség a rutinnal szemben
Elégedettség a rutinnal szemben
Eréforrasfelesleg
Erdforrashiany
Informécioszerzési igény
Jelenlegi partnertdl érkezo elutasitas
Jogrendszer elvarasaihoz vald illeszkedés

Kiilsd szerepld (befektetd) elvardsanak
megsziinése

Kiilso szerepld (befektetd) elvarasanak valtozasa
Kiilso szerepld (inkubator) er6forrdsmegosztasa
Masik projekt végrehajtasahoz sziikséges rutin
Megvaltozott prioritdsok
Munkakdriilmények valtozasa
Potencialis vevd egyiittmiikodési hajlandosaga
Potencialis vevo elvaradsanak vald megfelelés
Rutinelem atalakitasanak sikertelensége
Rutinelem folyamatos hasznélata
Start-up verseny elvarasai
Személyes motivacio, érdeklddés
Szervezeti tag(ok) kilépése
Technoldgiavaltas
Termékfejlesztési igény
Uj halézathoz valé hozzaférés
Uj informacié megjelenése
Uj szerepl6 becsatlakozasa
Uj technolégia megjelenése
Vevdi érdeklddés

Forras: sajat szerkesztés

Trigger
el6fordulasi
gyakorisaga —
darabszam
(0sszesen hanyszor
jelent meg)

— NN N === NN A

p—
[\

N

N R0 NN

Trigger
el6fordulasi
gyakorisaga -
esetszam
(6sszesen hany
rutin esetében
jelent meg)

1

— = N RN NN
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A fenti tablazatbol is lathatd, hogy egy rutin kifejlédése soran szamos trigger
jelentkezhet, ami indukalja a rutinvaltozast. Az adatgy(ijtés soran a cél az volt, hogy a
lehetd legrészletesebben, akar sok kategoriara bontva jegyezziik fel a triggereket. Ez a
megkozelités lehetdve tette, hogy ha indokolt, a vizsgéalat utan akar dsszevonhatjuk az
egyes kategoridkat. Ezzel szemben, ha mar az elején 6sszevont kategoridkat képziink,
akkor az a kés6bbiekben nehezen lett volna szétbonthato.

A triggereket taldn legszélesebb korben kutatd szerzék (Donada et al., 2015) két
kategoriara: belsd és kiilsé tényezdkre bontjak a triggereket. Ezt a kategorizalast itt is
megtehetnénk, de a triggerek masjellegli kategorizaldsa is értékes eredményeket
szolgaltathat.

A leggyakrabban eldfordulo triggerek besorolhatéak harom kategoridba: belsd,
egyéni akaratbol fakado triggerek (informacidszerzési igény, személyes motivacio,
érdeklddés, termékfejlesztési igény), korlatokbol, vagy sziikdsségbdl fakado triggerek
(er6forrashiany, elégedetlenség a rutinnal szemben), 1j kontextusbeli elem
megjelenésébdl fakadd triggerek (0Gj szerepld Dbecsatlakozasa, uj technologia
megjelenése).

A vizsgélat sordn Osszesen 39 alkalommal azonositottunk olyan dinamikus
rutinfejlodési triggert (ez az Gsszes azonositott trigger 34%-a), ami valamiféle belsd
akaratbol, vagyakozasbol, fejlodési igénybdl fakadt. A konkrét esetekben is a triggerek
mogott egyének vagyai, akaratai huzodtak meg, tehat azt is mondhatjuk, hogy a vizsgalt
jelenségek koriilbeliil harmadaban a dinamikus rutinok azért fejlédtek, mert a szervezet
érdekében dolgozo egyének fejleszteni kivantak egyéni vagy szervezeti rutinkészletiiket.
Nem taldlkoztunk korabban olyan kutatdssal (ami természetesen nem jelenti azt, hogy
ilyen ne lehetne), ami a dinamikus képességek kialakulasa sordn jelentkezd triggereket
nagyobb mintan, kvantitativ szempontbol elemezné, igy ezt a 34%-ot mas kutatashoz
mérni nem lehetséges. Kiils6 mérce nélkiil viszont ez egy magas aranynak tlinik,
kiilondsen annak fényében, hogy ez nem az dsszes egyén altal indikalt valtozas, ez csak
azok az egyén altal indikalt valtozasok, ahol a valtozas az egyén fejlodési / fejlesztési
akaratabol szarmazik. 14 alkalommal lathattunk olyat is, ahol az egyén elégedetlen volt
a rutin lefutdsdnak vagy eredményének valamely dimenzidjaval és ez, az elégedetlenség
triggerelte a képességvaltozast, de ezeket nem ebbe a ,,belsd, egyéni akaratbol fakado”
kategodriaba soroltuk (azok a sziikosségbdl, korlatokbdl fakado triggerek koz¢ kertiltek).

Ebbe a kategoridba ki nem kényszeritett, csupan belsd fejlddési vagybol, akaratbol
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szarmazo triggerek keriiltek. Ez az eredmény viszont még inkabb ravilagit az egyének
fontossadgara a dinamikus képességek kialakuldsa esetén, ugyanis felhivja a figyelmet
arra, hogy az egyén nemcsak egyéni rutinjait hozza be és alkalmazza szervezeti keretek
kozott és nemcsak interakcioba 1ép masokkal, hanem sajat maga, sajat indittatasbol
kezdeményezheti is a dinamikus képességek szervezeti keretek kozotti fejlesztését.

A masik két, a vizsgalat soran gyakran megjelend trigger-kategéria (korlatokbol,
szlikdsségbdl fakado triggerek, illetve 0j kontextusbeli elem megjelenésébdl fakadd
triggerek) a korabbi kutatasi eredményekhez szorosan illeszkednek. Lathattuk kordbban
nagyon részletes irodalmi 6sszefoglalokban is (Schilke et al., 2018), hogy a dinamikus
képességeknek szervezeti szinten (pl.: eréforrassziikdsség), de a szervezeten kiviili
szinten (pl.: kornyezeti valtozasok, dinamizmus) is lehetnek ,.elé6zményei”, triggerei. A
dinamikus képességek ugyanakkor nemcsak szlikosség nyomén, vagy a kornyezet
véltozasa nyoman, de 0j informdacid vagy 0j tudéas szervezet szamara elérhetd formaban
valé megjelenése esetén is bdviilni, valtozni tudnak (Bergman et al., 2004). Ezekkel az
eredményekkel egybevagnak jelen értekezés eredményei is. A triggereknél azonban még
egy mintazat fedezhetd fel, amit érdemesnek tartunk kifejteni.

A triggerek listdjat nézve talalhatunk olyan elemeket, amelyek nagyon hasonloak,
de egymassal ellentétes eldjeltiek: elégedetlenség a rutinnal szemben — elégedettség a
rutinnal szemben. Erdforrasfelesleg — eréforrashiany. Kiilsé partner elvarasanak
megjelenése / valtozéasa — kiils6 partner elvardsanak megsziinése. Jelen vizsgéalatbdl nem
rajzolodik ki egyértelmiien, hogy ezek az ellentétparok pontosan mit is jelentenek a
dinamikus képességek kialakuldsa esetében, de az eredmények alapjdn ez a harom
tényezdpar: az eréforrasok, a kiils6 partnerek elvarasai és rutinnal szembeni elégedettség
fontosak lehetnek annyira, hogy a jovében akar csak kiilon ezekre fokuszalod 1j
kutatasokat folytassunk.

A legérdekesebb eredmény ugyanakkor az, hogy egy rutin kifejlédése soran
nemcsak egy trigger jelenik meg a rutinkialakulas legelején, hanem minden fézis / szint /
1épés kozott azonosithatunk valamilyen (akar 1)) triggert. Lathattuk az esetek bemutatasa
soran, hogy a dinamikus képességek a kifejlodésiik soran akar tobb Iépésen mennek
keresztiil, tobb fazison keresztil fejlddnek. Ez a megallapitds illeszkedik mas
kutatasokhoz is. Ezzel egyiitt viszont azt is lathattuk, hogy a dinamikus képességek
fejléddése egyes fazisai kozott is talalhatoak triggerek, amik a tovabbi fejlodést okozzak.
Korabbi kutatdsok (Donada et al., 2015; Helfat & Peteraf, 2003; Narayanan et al., 2009a;

Salvato & Vassolo, 2018) ezt explicit mdédon nem cafoljak, de nem is irnak arrol, hogy
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akar minden 1épés kozott van egy olyan, akar 0j triggerhatas, ami ,,tovabbloki” a képesség
fejlédését. Ha viszont azonosithatoak a dinamikus képességek kialakuldsaban l1épések /
szakaszok és az egyes 1épések / szakaszok kozott ijabb triggerhatasok jelennek meg amik

a (tovabb)valtozast tamogatjak, akkor ezeknek a triggereknek a fontossaga felértékelddik.
14.3. Valtozasi mintazatok
A valtozési mintazatokkal kapcsolatos diszkusszio a triggerekéhez hasonlo
formaban valosul meg. Elészor roviden, tdblazatos formaban (7. tablazat) kozlésre

keriilnek az azonositott valtozasi mintazatok és gyakorisaguk, majd a tablazat utan zajlik

a kapott eredmények értelmezése.
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7. tablazat: Valtozasi mintazatok gyakorisadga

Valtozasi mintazat Valtozasi mintazat

eléfordulasi eléfordulasi
gyakorisaga — gyakorisaga -
Vialtozési mintdzat megnevezése darabszdm esetszam
(Osszesen (6sszesen hany
hanyszor jelent rutin esetében jelent
meg) meg)
Egyén altali kialakitas 7 1
Egyéni rutin kiils6 szerepld (befektetd) 3 )
elvarasaihoz igazitasa
Egyéni rutin szervezeti célok érdekében torténd
. L . 10 6
valtoztatas nélkiili hasznalata
Egyéni rutin szervezeti célokhoz illesztett 5 3
hasznalata
Fejlesztési lehetdségek kidolgozésa interakcio 3 3
keretében
Interakci6 az eréforrasgazdaval 1 1
Interakcid kezdeményezése magasabb 1 1
mindségl rutin tulajdonosaval
Korabbi rutin 0j kontextusba illesztése 7 5
Korabbi rutin j kontextusba illesztése kisebb 5 3
valtoztatasok mentén
Korabbi rutin valtoztatas nélkiili hasznalata 2 2
Kiils6 erdforras (szerepld) implementalasa 3 2
Kiils6 szerepld altal hasznalt rutin adaptalasa 2 2
Kiils6 szerepld eréforrdsmegosztasa 4 4
Organikusan, kis 1éptékben fejlddo rutinelem 4 3
Rutin egy része hasznéalatdnak abbahagyésa 1 1
Rutin gyakorisaganak csokkentése 1 1
Rutin hasznalatanak abbahagyasa 7 4
Szervezeti egyén alternativakeresése 1 1
Tobb egyéni rutin szervezeti célokhoz illesztett 1 1
hasznalata
Uj technolégia egyén altali hasznalatba vétele 1 1
Uj technolégia szervezet altali hasznalatba ) 1

vétele
Forras: sajat szerkesztés
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A valtoztatasokban Osszesen 21 darab mintazatot azonositottunk, azok elemzése
soran talan a legszembetiindbb jelenség, hogy a megfigyelt dinamikus képességek
esetében nagyon ritkdn tortént meg a képesség szervezeti kontextusban valo kifejlesztése,
sokkal gyakoribb mintazat volt mar meglévd egyéni vagy szervezeti rutinok valtoztatas
nélkiili, vagy kis valtoztatassal jard adaptalasa. Ez érthetonek tlinik abbdl a szempontbol,
hogy egy mar meglévd képesség adaptalasa vélhetden kevesebb erdforrast igényel, mint
egy teljesen 11j képesség kialakitasa. Osszesen 43 olyan 1épést azonositottunk, ahol mar
meglévo képesség valamely elemének adaptalasa valdsult meg és 18 olyan Iépést, ahol 1)
képességelem kialakulasa indult meg, bar utobbiak esetében olyanra is lathattunk példat,
hogy a képességnek csak a fejlédése indult meg, a sikeres képességfejlodés nem ment
végbe.

A mar meglévd képességek adaptalasanal gyakori mintazat volt, hogy egyéni
szinten meglévd rutinok keriiltek hasznalatra atalakitva vagy atalakitas nélkil. Ez a
korabbi kutatdsokhoz szorosan illeszkedé eredmény, ismert, hogy a dinamikus
képességek jelentds része fiigg az egyénektdl (El Hanchi & Kerzazi, 2020), a vallalkozok
korabbi tapasztalataitol, tudasatol és képességeitdl (Ma et al., 2015). Az viszont egy
érdekesnek tling eredmény, hogy a vizsgalt szervezetek a kialakitas soran gyakran nyultak
mar meglévo szervezeti képességeikhez ¢€s ezeket a meglévo képességeket igyekeztek az
Uj kontextusnak megfelelden hasznalni, abba beilleszteni modositas nélkiil, vagy aprod
modositasok segitségével.

Osszefoglaloan azt lattuk tehdt, hogy a szervezetek eldnyben részesitették a mar
meglévd, mas kontextusban miitkddod rutinok hasznalatat Gjak kiépitésével szemben. Ez a
megallapitds onmagaban nem meglepd, hisz régodta ismert tény, hogy a szervezetek
hajlamosak a meglévd rutinok ¢és képességek tovabbi hasznalatara, mert az altalaban
kisebb kockazati és gyorsabban hoz eredményt, mintha 0j képességet fejlesztenének
(March, 1991). Azok a rutinok, tevékenységsorozatok tehat, amelyek kordbban jo
eredményt hoztak nagyobb valosziniiséggel keriilnek ismétlésre (Levitt & March, 1988;
Nelson & Winter, 1982). Jelen értekezés ezzel egyezd, mégis valamennyire kiegészitd
megallapitasa, hogy a szervezetek nemcsak statikus, de dinamikus rutinjaik esetében is
szivesebben hasznélnak olyan rutinokat, melyek eredménye és miikodése a miltbol mar
ismert.

Témank szempontjabdl viszont ennek a megallapitdsnak van egy érdekes vetiilete.
Ha egy szervezet tl sokaig ragaszkodik egy (kordbban szamdra akar jelentds értéket

teremtd) rutinjadhoz, akkor egy id6 utdn eléfordulhatnak olyan helyzetek, hogy ezek, a
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korabban akar versenyeldny alapjat ad6 rutinok (core capabilities), hatranyt (core
rigidity) fognak jelenteni (Leonard-Barton, 1992). A képességeknek és eréforrasoknak
pont ezen jellemzdje miatt érvelnek Teece és szerzOtarsai (1997) amellett, hogy a
szervezeteknek sziikségiik van olyan rutinokra (amiket 6k dinamikus képességeknek
neveznek), amelyek az ,.elhasznalodott”, mar nem megfeleld eredményt ny0jto, régi
statikus rutinokat lecserélik. Ez az a megéllapitds, amire a dinamikus képességek
iranyzata jelentds mértékben épit. Ezzel egyiitt jelen vizsgélat eredményei felvetik azt az
érdekes helyzetet, hogy a szervezet dinamikus képességeinek alapjat gyakran akar ilyen,
mar régdta meglévo rutinelemek adjak.

Jelen vizsgalat mddszertana nem tette lehetévé, hogy feltarjuk, hogy egy adaptalt
rutin korabbi szervezeti miikddés soran hogyan alakult ki, de egy arra specializalt
madszertannal érdemes lehet a jovében ennek vizsgalata is, vagyis, feltarni, hogy mikor
¢s milyen formaban alakultak ki azok a rutinelemek, amiket a szervezetek az aktualis

miikddés soran mar csak adaptalnak, atvesznek.
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15. Osszefoglalas

Egy felgyorsult vilagban éliink, ahol a valtozasok liteme egyre novekszik. Ez a
gyorsasag kiilondosen meghatdrozo az lizleti életben, ahol a szervezeteknek olyan
képességekre van sziikségiik, amelyekkel hatékonyan tudnak reagélni az egyre gyakoribb
kornyezeti kihivasokra. Azokat a valtoztatasi mintdzatokat, amelyek ismétldd6 modon
képesek a szervezeti erdforrasokat a kornyezeti feltételekhez igazitani, dinamikus
képességeknek nevezziik (Teece et al., 1997; Helfat et al., 2007). Tehat a dinamikus
képességek a ,,szervezet erdforrashasznalo folyamatai [ ... ], amelyekkel reagal, vagy akar
eloidézi a piaci valtozasokat. A dinamikus képességek szervezeti és stratégiai rutinok,
melyekkel a szervezetek uj erdforraskonfiguraciokat érnek el.” (Eisenhardt & Martin,
2000, 1107. 0.)

A dinamikus képességek minden szervezet szdmara kulcsfontossdguak, de
kiilondsen a start-up vallalkozdsok esetében, ahol mar az életben maradashoz is
nélkiilozhetetlenek (Santos & de Padua, 2023). A tertilet, részben a jelentdsége miatt,
kiterjedten kutatott (Schilke et al., 2018), és a dinamikus képességek szamos jellemzdje
ismertté valt, beleértve kialakuldsuk folyamatat is (Bojesson & Fundung, 2021; Khan et
al., 2020; Ruiz-Ortega et al., 2023; Tabalkar et al., 2021).

A dinamikus képességek kialakuldsaval kapcsolatban a legéatfogdbb
megallapitasokat talan Helfat és Peteraf (2003), valamint Salvato és Vassolo (2018)
modelljei tartalmazzdk. E szerzOk szerint a dinamikus szervezeti képességek egy
triggerhatds nyomdn egyéni szintrdél indulva (akar dinamikus menedzseri képességek
formajaban) alakulnak ki. A szervezeti képességek 1étrejottéhez azonban elengedhetetlen,
hogy a dinamikus képességek kialakuldsaban szerepet jatszo egyének ,,0sszegyiiljenek”
(Helfat & Peteraf, 2003) ¢€s interakcioba lépjenek egymaéssal (Salvato & Vassolo, 2018).
E folyamat soran kdzosen alakitjak ki azokat a dinamikus szervezeti rutinokat, amelyeket
késébb a szervezet szélesebb kore is atvehet és alkalmazhat.

Bér szamos jelentds publikacio foglalkozik a dinamikus képességek kiépitésével, a
teriilet még mindig szdmos nyitott kérdést rejt magaban (Cyfert et al., 2021). Az egyik
legnagyobb ismerethidny — amely egyben a legjelentdsebb kutatasi rés is — a dinamikus
képességek kialakulasanak folyamata és az egyes szintek (egyéni, személykozi,
szervezeti) kozotti kapcsolat megértése (Dyduch et al., 2021; Kokshagina, 2021; Ruiz-
Ortega et al., 2023; Schwartz et al., 2020; Vogus & Rerup, 2018). A dinamikus szervezeti

174



képességek vizsgalatdhoz elengedhetetlen azok alacsonyabb szintjeinek elemzése is
(Dyduch et al., 2021). E képességek ugyanis, miel6tt szervezetivé valnanak, tobb szinten
is végigmennek (Eisenhardt & Martin, 2000; Rothaermel & Hess, 2007; Teece, 2007,
Zollo & Winter, 2002), azonban a szintek kdzotti atmenet még kevéssé feltart tertilet
(Corte & Del Gaudio, 2012).

Korabban a kutatasok els6sorban a szervezeti szintre fokuszaltak (Scheuer &
Thaler, 2022), de az utdbbi idében a figyelem egyre inkabb az alacsonyabb szintek — az
egyének ¢és az egyének kozotti interakciok — felé fordul (Wilkens & Sprafke, 2019). Jelen
értekezés ehhez az elmozdulashoz és kutatasi réshez kapcsolodik, mivel célja a vizsgélt
start-up szervezetek dinamikus képességeinek kialakuldsi mintdzatainak feltarasa,
kiilonos figyelmet forditva az egyéni, személykozi és szervezeti szintek kozotti
atmenetekre. A vizsgdlat négy hazai start-up szervezetnél felvett esettanulmany
segitségével keriilt elvégzésre. A vizsgalat f0 kutatdsi kérdését ugy definialtuk, hogy:
Milyen mintazatok eredményeként alakulnak ki a dinamikus képességek a vizsgalt

start-up szervezetek korében?

Ezt a f6 kutatasi kérdés tovabbi harom alkérdéssel kertilt kiegészitésre:

e Milyen kapcsolatban allnak a dinamikus egyéni képességek ¢s a dinamikus
szervezeti képességek a kialakulds folyamataban a vizsgélt start-up
szervezetek korében?

e Milyen triggerek hatdsdra indul meg a dinamikus képességek egyes
szintjein 1év6 elemek valtozasa a vizsgalt start-up szervezetek korében?

e Milyen véltozasi mintdzatok mentén alakulnak ki a dinamikus képességek

a vizsgalt start-up szervezetek korében?

A kutatds soran teoretikus ¢és gyakorld szakemberek szdmaéra hasznosithatd

eredmények is sziilettek, ezeket kiilon kategdriaba rendezve mutatjuk be.

15.1. Teoretikus eredmények

A kapott eredmények koziil eldszor a teoretikus eredmények keriilnek révid
bemutatasra.

T1, A dinamikus képesség kialakulasanak folyamata stabil-instabil szakaszok
valtakozasabol all

A kutatas megerdsitette, hogy a dinamikus képességek kialakulasa egyes esetekben

leirhat6 a Salvato és Vassolo (2018), valamint Helfat €s Peteraf (2003) nevével fémjelzett
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modellek mentén. Ugyanakkor a kutatas rimutatott arra is, hogy a kialakulds nem mindig
az egyéni — személykozi — szervezeti szintek egymasutdnisagaban valosul meg. Bar a
vizsgalat alapjan a dinamikus képességek kialakuldsuk sordan mindvégig e harom szint
valamelyikének feleltethetdek meg, a kialakulas 1épései ennél kevésbé szabalyszertiek,
mas mintazatok is megjelentek. Azonositottunk ciklikus modellt (ahol az egyén —
személykozi — szervezeti harmas utdn egy ,,4jabb”, egyéni — személykdzi— szervezeti
ciklus indult el), de olyan modellt is, ahol a dinamikus képesség kifejlodése soran
felvaltva jelent meg a személykozi és a szervezeti szint. Osszességében ugyanakkor
minden dinamikus képesség kialakuldsara igaz, hogy az stabil és instabil szakaszra
bonthatd, ahol a stabil és instabil szakaszok egymast kdvetve jelennek meg, ahol az egyes
szakaszok lehetnek:

e stabil, egyéni képességszintek

e instabil, egyéni képességszintek

¢ instabil, személykozi képességszintek

e stabil, szervezeti képességszintek

T2, A dinamikus képességek kialakulasa részleteiket tekintve egyediek, de
azokban kozos elemek azonosithatéoak

Az értekezés sordn vizsgalt dinamikus képességek kialakuldsanak elemzése azt
mutatta, hogy ezek mindegyike részleteiben egyedi és utfliggd jellemzokkel bir.
Ugyanakkor az egyedi sajatossagok mellett azonosithatok voltak visszatérd, altalanos
mintazatok is. Bar minden képesség — ha részleteiben vizsgaljuk — sajatos jegyekkel
rendelkezik, kialakulési folyamataikban bizonyos hasonlosagok is megfigyelhetok.

T3, A szervezet kiilso kapcsolatrendszerében fellelhetd dinamikus képességek
aktiv szerepet jatszhatnak a dinamikus képességek kialakulasaban

A vizsgalat sordn olyan mintazatot is azonosithattunk, amely sordn egy szervezet
kiilsé partnerénél rendelkezésre 4all6 dinamikus képességet tudott sajat hasznéra
mikddtetni. Az egyik vizsgalt szervezet a szdmukra kijelolt mentor egyéni transforming
rutinjait tudta hasznalni gy, hogy a mentor rutinjaval a szervezeti kontextust olyan
iranyba alakithassa, ami az szdmukra eldnyds. Ebben a milkddésben egy olyan
transforming rutin alakitotta at a szervezeti miitkodést, amely nem a szervezet hatokorén
beliil talalhato és azt a szervezet egyaltalan nem, vagy csak nehezen tudna kiépiteni. Ez
ugyanakkor azt is jelenti, hogy a szervezet szdmara rendelkezésre all6 dinamikus

képességek nem sziikiilnek feltétleniil a szervezet keretein beliil 1évé dinamikus
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képességekre és ezaltal az adott szervezet haldzataban, kapcsolataiban levé dinamikus
képességek szerepe is felértékelddik.

T4, Dinamikus képességek ,,készen” torténé adaptalasa

A vizsgalat soran azonositottunk egy olyan specialis esetet, ahol egy vallalat az
alapitaskor az alapito csapat korabbi miikodésébdl fakadéan mar egy ,.kész”, miikodo és
szervezeti szintli dinamikus képességet tudott adaptalni és miikddtetni. Ez azt is jelenti,
hogy egyes specialis esetekben nincs sziikség szervezeti képesség kialakitasara, mert mar
kész képesség is adaptalhato egy korabbi kontextusbol.

TS, Dinamikus képességek parhuzamos kiépitésének mintazata

Az egyik vizsgalt szervezet esetében tobb dinamikus képesség parhuzamos
kiépitése zajlott olyan forméaban, hogy a szervezet tagjai nem is tudatositottak, hogy tobb
dinamikus képesség fejlodésére van sziikség. Maga a képességfejlesztés nem egy tudatos
dontés eredménye volt, hanem a fejlédést ,.csak” a szervezet szamdra el6allo 1j
helyzetben megjelend lehetdség és (részben) kényszer hivta életre.

T6, Dinamikus képesség onatalakitasanak lehetosége

Ha elfogadjuk Helfat & Peteraf (2003) azon allitasat, hogy a dinamikus képességek
képesek (bar csak nagyon ritkdn) dnmagukat atalakitani, akkor az egyik esetben lathatod
mintdzat segitett megérteni, hogy milyen helyzetben fordulhat ez eld: a vizsgalt eset
alapjan megvan ra az esély, hogy egy dinamikus képesség 6nmagat alakitsa at, akkor, ha
a dinamikus képesség részét képezd transforming rutin pont olyan rutinmintazatok
atalakitasat végzi, mint amilyenek az adott dinamikus képességben is megtalalhatoak.

T7, A triggerek a rutinkialakulas minden lépésénél megjelennek

A vizsgélat soran megallapitottuk, hogy a dinamikus képességek a kifejlodésiik
sordn tobb 1épésen mennek keresztiil, tobb fazison keresztiil fejlédnek. Ez a megallapitas
illeszkedik mas kutatasokhoz is. Ezzel egylitt viszont azt is lathattuk, hogy a dinamikus
képességek fejlodése egyes fazisai kozott is taldlhatdak triggerek, amik a tovabbi fejlodést
okozzék. Azonosithatéak tehat a dinamikus képességek kialakuldsanak egyes 1épései /
szakaszai, amelyek kozott ujabb triggerhatasok jelennek meg, amik a képesség valtozasat,
fejlodését idézik eld.

T8, Dinamikus képességek kialakulasa soran elsésorban meglévd rutinok
adaptalasa zajlik uj rutinok kialakitasa helyett

A dinamikus képességek kialakuldsa soran ritkan tortént meg a képesség szervezeti
kontextusban val6 kifejlesztése, sokkal gyakoribb mintazat volt mar meglévo egyéni vagy

szervezeti rutinok valtoztatas nélkiili, vagy kis valtoztatassal torténd adaptalasa.
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15.2. Gyakorlati eredmények

A kutatds soran olyan eredmények is sziilettek, amelyek a gyakorld szakemberek,
vagy a start-up okoszisztémaban miikddo szervezetek szamara is jelenthetnek értéket.

GY1, Gyakorlati eredmények a vallalkozok és menedzserek szamara: az egyén
fontossaganak felértékelodése

Szamos esetben megallapithattuk, hogy a dinamikus szervezeti képességek egyéni
képességekbdl fejlodtek ki, vagy akar az egyéni képességek vették at a szervezeti
képességek szerepét. Bar a korabbi kutatdsokban is ismert volt az alapitok és a fobb
érintettek szerepe, jelen vizsgalat ezt csak megerdsitette és felhivja a figyelmet arra, hogy
a sikeresség szempontjabol kiemelten fontos lehet egy adott start-up alapitdinak
dinamikus egyéni képességkészlete.

GY2, Gyakorlati eredmények a start-up oOkoszisztéma tagjai szamara: a
tamogato szereplok fontossaganak felértékelodése

A vizsgalat soran lathattunk példat arra, amikor egy kiils6 mentor sajat transforming
rutinjait alkalmazva segitette a szervezet miikodését. Emellett olyan esetek is
elé6fordultak, amikor potencialis tOkebefektetok konkrét elvarasokat fogalmaztak meg a
dinamikus képességekkel kapcsolatban. Mivel a szervezet meg kivant felelni ezeknek az
elvarasoknak, megkezdte az azokhoz illeszkedé dinamikus képességek kiépitését és
mikodtetését. Ezek az eredmények ravilagitanak arra, hogy a start-up 6koszisztémaban
jelen 1évd egyéb szervezetek jelentds hatdst gyakorolhatnak a vallalatok dinamikus
képességeire.

A kutatds természetesen szamos korlattal rendelkezik. Mivel a kutatds harom
teljesértékli és egy pilot kutatasbol szarmazo6 esettanulményra épiil, az eredmények
elsdsorban a vizsgalt szervezetek és kontextusuk sajatossagait tiikkrozik (Yin, 1994),
altalanositasra nem, vagy csak nagyon korlatozottan alkalmasak. Ezen tilmenden az
jelentds torzitd tényezd lehet. A vizsgalat nem tekinthetd longitudinélisnak, igy az
elemzés és értelmezés csak az adott idopillanatban elérhetd adatokra tud tAmaszkodni.

Tovéabbi kutatasi korlatként jelentkezik, hogy a vizsgélatba bevont szervezetek
kismérettiek és viszonylag fiatalok, amibdl az is kovetkezik, hogy kevesebb dinamikus
rutinnal rendelkeznek. Az értekezés soran minden olyan mintazatot, mely legalabb

kétszer ismétlddéses vagy kvazi-ismétlédéses modon lefutott, rutinnak tekintettiink. Ez

178



ugyanakkor belathatd, hogy egy jelentds engedmény, a kétszer megvalosuld

tevékenységsorozatokat nagyvallalati kdzegben nem lenne érdemes rutinnak tekinteni.

15.3. Lehetséges tovabbi kutatasi iranyok

A lehetséges tovabbi kutatdsi iranyok koziil tobbet mar a diszkusszié soran is
megjegyeztiink, itt azokat egy nekik dedikalt alfejezetbe kategorizalva is roviden
bemutatunk.

Eltéro szervezeti kézegben valo vizsgalatok

Jelen vizsgalat hazai start-up szervezetek korében zajlott. A start-up szervezetek jo
vizsgalati terepet adnak a dinamikus képességek kialakuldsanak vizsgalatdhoz, de
jellegiikbdl fakaddan egyéni jellemzoket is hordoznak. Ebbdl kiindulva érdemes lehet a
jovOben, akar ugyanilyen mddszertannal, de mas, nem-start-up szervezetek korében is
hasonlo kutatasok lefolytatasa.

Ellentétparok adta triggerek

Az erdforrasok, a kiilsé partnerek elvarasai és a rutinnal szembeni elégedettség
tekintetében mar a hdrom teljesértékii esettanulmany soran is talaltunk egymaéssal
ellentétes eldjeli triggereket (pl.: er6forrasfelesleg — eréforrashidny). Ez nem zérja ki,
hogy mas jellegli, szintén ellentétes eldjelt triggerek 1étezzenek, de azzal, hogy mind
pozitiv mind negativ eldjeliikkel e triggerek dinamikus képességek kialakulasat tudtak
modositani, a téma szempontjabol kiillondsen érdekesnek tlinnek, tovabbi vizsgéalatokhoz
alapot szolgaltathatnak.

Kvantitativ vizsgalat triggerek és valtozasi mintazatok esetében

A kialakulas 1épéseit tekintve azt lathattuk, hogy részleteikben nagyon egyediek,
igy azok kvantitativ jellegli kutatdsa korlatos lenne. Ezzel szemben a triggerek ¢és
valtozasi mintazatok tekintetében azt tapasztaltuk, hogy vannak ismétlddd elemek is. Bar
a triggerek és valtozasi mintazatok listdja bizonyosan nagyon hosszi lenne, ennek a
listanak az eldallitasa €s utdna a lista elemeire vonatkozd kvantitativ vizsgalatok is
jelentds hozzaadott értékkel birndnak a dinamikus képességek irodalma szempontjabol.

Dinamikus egyéni képesség jellegzetességei korlatos és kevésbé korlatos
kornyezetben

Bizonyos rutinok esetében lathattunk arra példat a vizsgalt esetpéldak soran, hogy
azokban a helyzetekben, ahol az egyént kevesebb kontextusbeli elem (korlat) keretezi és

munkdjat nagyfoku szabadsidggal végezheti, ott nagyobb mértékben tudta hasznalni
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dinamikus egyéni képességeit. Ez egy nagyon érdekes helyzetet vet fel, aminek tovabbi
kutatasa jelentds lehet a dinamikus egyéni és dinamikus szervezeti képességek kozotti
kapcsolat megértésében.

Stabil-instabil szakaszokon dtivelo egyéni, személykozi, szervezeti szintii
képességkialakulas validalasa

Az atfogoan elemzett harom esetnél talalhato képességfejlodésekre igaz volt, hogy
a képességelemek egyéni, személykdzi és szervezeti szinteken jelennek meg ugy, hogy a
kialakulds soran stabil és instabil szakaszok valtjak egymast. Ez az allitas viszont csak
arra a né¢hany rutinra vonatkoztathatd, mely jelen disszertacid soran elemzésre kertilt.
Szélesebb korben, mas kontextus esetében sziikséges lenne ezt a lehetséges kialakulasi
mintdzatot tovabb vizsgélni / tesztelni.

Szakaszok kozotti atmenetek jellemzoi

A vizsgalat sordan egy olyan, nem a vizsgalati modellb6l fakadé mintazat is
azonositasra keriilt, ami a valtozasi mintazatok témakoréhez kapcsolodik. A rutinok
kialakuldsa soran az egyes 1épések kozott bizonyos esetekben nagy, jelentds, latvanyos
valtozasok voltak, mig egyes esetekben a valtozast sokkal inkabb tobb, kisebb,
gyakrabban felmeriil6 elemként lehetett azonositani. Eddig ez nem til meglepd, nemcsak
a dinamikus képességeknél lathatunk olyat, hogy bizonyos valtozasok nagy atalakitasok,
nagy mérfoldkovek mentén zajlanak, mig masok kisebb, organikusabb 1épések
sorozataként. Erdekes viszont az, hogy milyen helyzetekben jelent meg ez a két forma. A
vizsgalat soran azt tapasztaltuk, hogy azokban az esetekben, ahol a szervezet tagjait
régota Osszeszokott, kozos rutinokkal rendelkezd egyének adjék (mint példaul ,,A”
szervezet esetében), ott sokkal inkdbb jellemzd ez az organikus, kis 1épések mentén
torténd dinamikus képességfejlesztés. Ezzel szemben az olyan szervezeteknél, ahol az
egyének kozott ritkabb interakciot érzékeltliink (mint példaul ,,B” szervezet esetében), ott
sokkal jellemzébbnek tlintek a nagyobb 1éptékli, de ritkdbban létrejovo
képességtejlodések.

Fontos kijelenteni, hogy a vizsgélat modszertana nem ugy lett kialakitva, hogy
nagymértéki és kismértékii valtozasok kozott pontos kiillonbséget tegyen, az interakciok
gyakorisagat pontosan mérje és azokban mintazatokat tarjon fel, tehat az itt kifejtett
gondolatok leginkabb csak megérzésnek tekinthetdek, ugyanakkor e ,megérzés”
megerdsitése vagy cafolasa érdekében indokolt lehet egy erre vonatkozo, ehhez a kutatéasi

célhoz illesztett modszertant kutatas lefolytatasa a jovoben.
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Start-up 6koszisztéema szereploinek hatasa

A vizsgalat sordn lathattuk, hogy a start-up Okoszisztéma bizonyos tagjai (pl.:
mentorok, tOkebefektetok) hatdssal vannak a start-up szervezetek dinamikus
képességeinek kialakulasara. Jelen vizsgalat elsOsorban egyéni és szervezeti szinten
vizsgalodott, viszont a jovoben érdemesnek mutatkozik a start-up 6koszisztéma tagjainak
dinamikus képességek kialakulasara gyakorolt hatdsanak modszeres vizsgalata.

Dinamikus egyéni képességek teljesitménydimenziokra gyakorolt hatasa

Bér jelen értekezés elsdsorban a dinamikus képességek kialakuldsara fokuszalt,
kifejezetten érdekes teriiletként jelentkezik annak vizsgalata, hogy a dinamikus egyéni
képességek milyen hatassal vannak a szervezetek teljesitménydimenzidjara. Kiilondsen
érdekesnek mutatkozik a start-upok esetében az alapitok (vagy kulesfigurak) dinamikus
egyéni képességeinek start-up tulélésére vagy ndvekedésére gyakorolt hatdsanak
vizsgalata.

Akciokutatas: Dinamikus képességek kialakitasanak facilitalasa

Az utolso, jelen értekezésben megnevezett, tovabbi kutatasi irany egy jelentdsen
mas jellegli, de ebbdl fakaddan érdekes és Ujszerti megkozelitése a témanak. Tobb mint
egy ¢évtizede késziilnek dinamikus képességek kialakuldsaval kapcsolatos kutatasok,
amelyek célja elsddlegesen, hogy leirjak, vagy feltarjdk e képességek kialakulasi
mintdzatait. Ezzel egylitt ugyanakkor véleményem szerint mind a kutat6i szféra mind a
gyakorlo szakemberek szdmara értéket hordoznanak olyan (akcid)kutatdsok, melyek
valos vallalati kornyezetben torténd dinamikus képességkialakitds facilitdlasaval
kapcsolatosak. Szerencsés esetben az ilyen jellegli vizsgdlatokbol a dinamikus
képességek kialakitasdnak valamiféle legjobb gyakorlatai, de legaldbbis lehetséges

megkozelitési lennének megismerhetdek.

181



16. Irodalomjegyzék

Aberg, C. & Shen, W. (2020): Can board leadership contribute to board dynamic
managerial capabilities? An empirical exploration among Norwegian firms. Journal of
Management and Governance, 24(1), 169-197.

Adner, R. & Helfat, C. E. (2003): Corporate effects and dynamic managerial
capabilities. Strategic Management Journal, 24(10), 1011-1025.

Ali, M. A., Hussin, N., Abed, I. A., Nikkeh, N, S. & Mohammed, M. A. (2020):
Dynamic Capabilities and Innovation Performance: Systematic Literature Review.
Technology Reports of Kansai University, 62(10), 5989-6000.

Almasi A, Drétos, Gy, Dunavolgyi M., Felsmann B., Hidegh A. L., Kiss Cs.,
Marciniak R., Moéricz P., Szanyi-Gyenes X., Szilas R. & Szukits A (2022): 4 jové
szervezete és vezetése: Kutatasi jelentés. Budapesti Corvinus Egyetem, Budapest.

Altintas, G. & Ambrosini, V. (2019): Dynamic Managerial Capabilities. IN: Oxford
Research Encyclopedia, Business and Management. New Y ork, Oxford University Press

Ambrosini, V. & Bowman, C. (2009): What are dynamic capabilities and are they
a useful construct in strategic management? International Journal of Management
Reviews, 11(1), 29-49.

Aragon-Correa, J. & Sharma, S. (2003): A Contingent Resource-Based View of
Proactive Environmental Strategy. The Academy of Management Review. 28. 71. IN
Argote, L. (2013): Organizational Learning: A Theoretical Framework. New York,
Springer.

Argyris, C. & Schon, D. A. (1978): Organizational Learning. A Theory of Action
Perspective. Michigan, Addison-Wesley Publishing

Arndt, F. & Pierce, L. (2018): The behavioral and evolutionary roots of dynamic
capabilities. Industrial and Corporate Change, 27(2), 413-424.

Arthurs, J. D., & Busenitz, L. W. (2006): Dynamic capabilities and venture
performance: The effects of venture capitalists. Journal of Business Venturing, 21(2),
195-215.

Bagis, M., Kryeziu, L., Akbaba, Y., Ramadani, V., Karagiizel, E.S., & Krasniqj,
B.A. (2022): The Micro-Foundations of a Dynamic Technological Capability in the
Automotive Industry. Technology in Society. 2022, 70, 102060

182



Baksa, M. & Drotos, Gy. (2021): A szervezetek haldzatelmélete: gondolati 1épések
egy uj paradigma felé. Magyar Tudomany, 182(1), 69-98.

Balaton, K. (2019): A stratégiai menedzsment fejlédési iranyai az ezredfordulot
kovetden. Vezetéstudomany / Budapest Management Review, 50(12), 90-98.

Balaton K. & Hortovanyi L. (szerk) (2018): Stratégiai és iizleti tervezés. Budapest,
Akadémia Kiado Zrt.

Balaton, K., Hortovanyi, L., Incze, E., Laczko6, M., Szabo, Zs. R. & Tari, E. (2017):
Stratégiai menedzsment. Budapest, Akadémiai Kiado.

Balaton, K. & Tari, E. (szerk.) (2016): Stratégiai iizleti tervezés. Budapest,
Akadémiai Kiado.

Braganza, A., Brooks, L., Nepelski, D., Ali, M., & Moro, R. (2017): Resource
management in big data initiatives: Processes and dynamic capabilities. Journal of
Business Research, 70, 328-337.

Barney, J. B. (1991): Firm resources and sustained competitive advantage. Journal
of Management, 17, 99-120.

Barney, J. B. (1995): Looking inside for competitive advantage. The Academy of
Management Executive, 9(4), 49—-61.

Barney, J. B. (2001): Gearing and Sustaining Competitive Advantage. Second
edition. Reading, MA, Addison-Wesley.

Barney, J. B. & Arikan, A. M. (2017): The Resource-based View. IN Hitt, M. A.,

Barney, J. B. & Felin, T. (2013): What Are Microfoundations? Academy of
Management Perspectives, 27(2), 10.5465/amp.2012.0107.

Barreto, I. (2010): Dynamic Capabilities: A review of past research and an agenda
for the future. Journal of management, 36(1), 256-280.

Beauchamp, M., & Skala, A. (2017). Visegrad Startup Report 2016/2017

Benner, M. J. & Tushman, M. L. (2003): Exploitation, exploration, and process
management: The productivity dilemma revisited. Academy of Management Review,
28(2), 238-256.

Bergman, J., Jantunen, A., & Saksa, J.-M. (2004): Managing knowledge creation
and sharing — scenarios and dynamic capabilities in inter-industrial knowledge networks.
Journal of Knowledge Management, 8(6), 63-76.

Bingham, C. B., Heimeriks, K. H., Schijven, M., & Gates, S. (2015): Concurrent
learning: How firms develop multiple dynamic capabilities in parallel. Strategic

Management Journal, 36(12), 1802-1825.

183



Bingham, C. B., Howell, T., & Ott, T. E. (2019): Capability creation: Heuristics as
microfoundations. Strategic Entrepreneurship Journal, 13(2), 121-153.

Bocardelli, P. & Magnusson, M. (2006): Dynamic Capabilities in Early-Phase
Entrepreneurship. Knowledge and Process Management, 13(3), 162-174.

Bojesson, C., & Fundin, A. (2021): Exploring microfoundations of dynamic
capabilities — challenges, barriers and enablers of organizational change. Journal of
Organizational Change Management, 34(1), 206-222.

Bowen, G. (2009): Document analysis as a qualitative research method. Qualitative
Research Journal, 9(2), 27-40.

Brock, D. M. & Hitt, M. A. (2024): Making sense of dynamic capabilities in
international firms: Review, analysis, integration, and extension. International Business
Review, 33(3)

Brown S. L. & Eisenhardt K. M. (1998): Competing on the Edge: Strategy as
Structured Chaos. Boston, MA, Harvard Business Press.

Buzzao, G., & Rizzi, F. (2020): On the conceptualization and measurement of
dynamic capabilities for sustainability: Building theory through a systematic literature
review. Business Strategy and the Environment, 30(1), 135-175.

Carpenter, M. A., Sanders, Wm. G. & Gregersen, H. B. (2001): Bundling human
capital with organizational context: The impact of international assignment experience
on multinational firm performance and CEO pay. Academy of Management Journal.
44(3), 493-511.

Cepeda, G., & Vera, D. (2007). Dynamic capabilities and operational capabilities:
A knowledge based perspective. Journal of Business Research, 60(5), 426—437.

Chen, M. J., Farh, J. L., & MacMillan, I. C. (1993): An Exploration of the
Expertness of outside Informants. The Academy of Management Journal, 36(6), 1614—
1632.

Chen, R. S., Sun, C. M., Helms, M. M., & Jih, W. J. (2008): Aligning information
technology and business strategy with a dynamic capabilities perspective: A longitudinal
study of a Taiwanese Semiconductor Company. International Journal of Information
Management, 28(5), 366-378.

Collis, D. J. (1994): Research note: how valuable are organizational capabilities?

Strategic Management Journal, Winter Special Issue 15: 143—-152.

184



Corner, P. D. & Wu, S. (2011): Dynamic capability emergence in the venture
creation process. International Small Business Journal: Researching Entrepreneurship,
30(2), 138-160.

Corte, V. Del Gaudio, G. (2012): Dynamic Capabilities: A Still Unexplored Issue
with  Growing  Complexity.  Corporate ~ Ownership  and  Control. 9.
10.22495/cocv9idc3art3.

Cristofaro, M. & Lovallo, D. (2022): From framework to theory: An evolutionary
view of dynamic capabilities and their microfoundations. Journal of Management &
Organization, 28(3), 429-450.

Curado, C. & Bontis N. (2006): The knowledge-based view of the firm and its
theoretical precursor. International Journal of Learning and Intellectual Capital, 3(4),
367-381.

Cyert, R. M. & March J. G. (1963): A4 Behavioral Theory of the Firm. Englewood
Cliffs, NJ: Prentice-Hall.

Cyfert, Sz., Chwitkowska-Kubala, A., Szumowski, W. & Miskiewicz, R. (2021):
The process of developing dynamic capabilities: The conceptualization attempt and the
results of empirical studies. PLoS ONE, 16(4): €0249724

Csakné Filep, J., Gosztonyi, M., Radacsi, L., Szennay, A. & Timar, G. (2022):
Vallalkozdasi kérnyezet és attitiidok Magyarorszagon: Global Entrepreneurship Monitor
Nemzeti Jelentés Magyarorszag 2021-2022. Budapest, Magyarorszag: Budapesti
Gazdasagi Egyetem

Csakné Filep, J. & Radacsi, L. (2019): Start up, spin-off, freelancer? Ki kicsoda az
indul¢ vallalkozasok kozott? In: Készegi, 1. R. (szerk:) IIl. Gazdalkodas és Menedzsment
Tudomanyos Konferencia: Versenyképesség és innovdcio. Kecskemét, Magyarorszag:
Neumann Janos Egyetem. 940-944

Csakné Filep, J., Radécsi, L., & Timar, G. (2020): A magyar startup-vallalkozasok
tulélését és novekedését befolyasold tényezok. Vezetéstudomany / Budapest Business
Management Review, 51(01), 16-31.

Csakné Filep, J., Szennay, A., & Radacsi, L. (2019): A magyar startup
vallalkozasok nyoméban. BGE Budapest LAB Working Paper Series, 2.

Dajnoki, K., Pato, B. Sz. G., Kun, A. L., Varga, E., Toth, A., Kdlman, B. G., Kovacs,
I. E., Szabo, Sz., Szabo, K., Majo-Petri, Z., David, L. D., Poor, J. (2023): Impact of the
three waves of COVID-19 pandemic on the HR practices of Hungarian organizations—

Experience from an empirical study. PLOS ONE, 18 : 6: €0283644.

185



Daft, R. (1983): Organization theory and design. New York, NY, West.

Danneels, E. (2002): The dynamics of product innovation and firm competences.
Strategic Management Journal, 23(12), 1095-1121.

Danneels, E. (2008): Organizational antecedents of second-order competences.
Strategic Management Journal, 29(5), 519-543.

Danneels, E. (2010): Trying to become a different type of company: Dynamic
capability at Smith Corona. Strategic Management Journal, 32(1), 1-31.

Deeds, D.L., Decarolis, D. & Coombs, J. (2000): Dynamic capabilities and new
product development in high technology ventures: An empirical analysis of new
biotechnology firms. Journal of Business Venturing, 15(3), 211-229.

Di Stefano, G., Peteraf, M. & Verona, G. (2010): Dynamic capabilities
deconstructed: a bibliographic investigation into the origins, developement, and future
directions of the research domain. Industrial and Corporate Change, 19(4), 1187-1204.

Di Stefano, G., Peteraf, M. & Verona, G. (2014): The Organizational Drivetrain: A
Road To Integration of Dynamic Capabilities Research. Academy of Management
Perspectives, 28(4), 307-327.

Dobak, M. & Antal, Zs. (2016): Vezetés és szervezés — Szervezetek kialakitdsa és
miikodtetése. Budapest, Akadémia Kiado.

Donada, C., Nogatchewsky, G., & Pezet, A. (2016): Understanding the relational
dynamic capacity-building process. Strategic Organization, 14(2), 3—17.

Drnevich, P. & Kriauciunas, A. (2011): Clarifying the conditions and limits of the
contributions of ordinary and dynamic capabilities to relative firm performance. Strategic
Management Journal. 32. 254 - 279.

Drucker, P. F. (1994): The theory of business. Harvard Business Review 75,
Sept./Oct., 95-105.

Drucker, P. F. (1999): Management Challenges for the 21st Century. London,
Routledge.

Duran, W.F., Aguado, D. & Perdomo-Ortiz, J. (2022): Relationship between CEQO’s
strategic human capital and dynamic capabilities: a meta-analysis. Management Review
Quarterly, 73, 1631-1666

Dutton, J.E., Ashford, S.J., O'Neill, R.M., Hayes, E. & Wierba, E.E. (1997):
Reading the wind: How middle managers assess the context for selling issues to top

managers. Strategic Management Journal, 18(5), 407-423.

186



Dyduch W., Chudzinski P., Cyfert S. & Zastempowski M. (2021): Dynamic
capabilities, value creation and value capture: Evidence from SMEs under Covid-19
lockdown in Poland. PLOS ONE 16(6), €0252423.

Eisenhardt K. M. (1989): Building theories from case study research. Academy of
Management Review, 14(4), 532-550.

Eisenhardt, K. M. & Martin, J. A. (2000): Dynamic capabilities: What are they?
Strategic Management Journal, 21(10-11), 1105-1121.

El Hanchi, S., & Kerzazi, L. (2020): Startup innovation capability from a dynamic
capability-based view: A literature review and conceptual framework. Journal of Small
Business Strategy, 30(2), 72-92.

Enkel, E., & Sagmeister, V. (2020): External corporate venturing modes as new
way to develop dynamic capabilities, Technovation, 96-97, 102128.

Eriksson, T. (2014): Processes, antecedents and outcomes of dynamic capabilities.
Scandinavian Journal of Management, 30(1), 65-82.

Essid, M., & Berland, N. (2018): Adoption of environmental management tools:
the dynamic capabilities contributions. Sustainability Accounting, Management and
Policy Journal, 9(3), 229-252.

Farkas, F. (2013): A valtozasmenedzsment elmélete és gyakorlata. Budapest,
Akadémiai Kiado.

Farkas, T. (2022a): Dinamikus képességek. Vezetéstudomany / Budapest
Management Review, 53(2), 27-40.

Farkas, T. (2022b): Development of dynamic capabilities. In: Benke, M., Schmuck,
R., & Riedelmayer, B. (szerk.): 3. Farkas Ferenc Nemzetkozi Tudomdnyos Konferencia.
Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar Vezetés- és Szervezéstudomanyi
Intézet: Pécs, 130-138.

Farkas, T. (2023a): Dinamikus képességek kialakuldsanak vizsgélati
keretrendszere. In: Révész B., & Gyulai, Zs. (szerk.): Reziliens Marketing - Valaszok
valtozo kihivasokra. Szegedi Tudoméanyegyetem Gazdasdgtudomanyi Kar: Szeged, 74—
84.

Farkas, T. (2023b): Dynamic capabilities developed by the interaction of
individuals. Marketing & Menedzsment, 57(2), 17-26.

Felin, T., Foss, N. J., Heimeriks, K. H. & Madsen, T. L. (2012): Microfoundations
of Routines and Capabilities: Individuals, Processes, and Structure. Journal of

Management Studies, 49(8), 1351-1374.

187



Felin, T., & Foss, N.J. (2005). Strategic organization: A field in search of micro-
foundations. Strategic Organization, 3(4), 441-455.

Felin, T., & Foss, N. (2015): The Microfoundations Movement in Strategy and
Organization Theory. Academy of Management Annals, 9, 575-632.

Friesl, M., & Larty, J. (2012): Replication of Routines in Organizations: Existing
Literature and New Perspectives. International Journal of Management Reviews, 15(1),
106-122.

,JjO gyvakorlata” politikai dontéshozok részére a megfelelo startup kérnyezet
kialakitasahoz. Szent Istvan Egyetem, G6dollo.

Ford, D., Gadde, L. E., Hakansson, H., Snehota, 1., & Waluszewski, A. (2008):
Analysing business interaction. IMP Conference Paper: 24th Annual IMP Conference
Proceedings. Uppsala, 1-37.

Foss, N. J. (2011): Why Micro-Foundations for Resource-Based Theory Are
Needed and What They May Look Like. Journal of Management, 37(5), 1413-1428.

Freeman, R. E. & Harrison, J. S. (szerk.): The Blackwell Handbook of Strategic
Management, 123—182. Oxford, Blackwell Publisher.

Fuertes, G., Alfaro, M., Vargas, M., Gutierrez, S., Ternero, R. & Sabattin, J. (2020):
Conceptual Framework for the Strategic Management: A Literature Review—
Descriptive. Journal of engineering, 1, 1-21.

Galunic, D. C. & Eisenhardt, K. M. (2001): Architectural innovation and modular
corporate forms. Academy of Management Journal, 44(6), 1229-1249.

Garcia-Ochoa, C.P. (2020): How business accelerators foster startups’ dynamic
capabilities: a case study. Esic Market Economics and Business Journal, 51(1), 15-39.

Garcia-Ochoa, C.P., De-Pablos-Heredero, C., Jimenez, F.J.B. (2022): The role of
business accelerators in generating dynamic capabilities within startups. International
Journal of Entrepreneurship and Innovation Management, 26(1/2), 25.

Gao, Y. — Liu, J. (2021): The Impact of Leadership on Dynamic Capabilities in
Chinese Start- Ups IN European Conference on Innovation and Entrepreneurship,
Lisbon.

Gelei, A. (2000): Beszallito-tipusok és azok alapvetd kompetenciai a hazai
autoipari  ellatasi lancban. Doktori értekezés. Budapesti Corvinus Egyetem

Villalatgazdasagtan Intézet, Budapest.

188



Gelei A., Mandjak T. (2011): Dzsungel vagy eséerdo? Az iizleti kapcsolatok
halozata. Budapest, Akadémia Kiado Zrt.

Gelhard, C., von Delft, S. & Gudergan, S. S. (2016): Heterogeneity in dynamic
capability configurations: Equifinality and strategic performance. Journal of Business
Research, 69(11), 5272-5279.

George, N., Karna, A., & Sud, M. (2022): Entrepreneurship through the lens of
dynamic managerial capabilities: A review of the literature. Journal of Management &
Organization, 28(3), 605-631.

Gheitarani, F., Nawaser, K., Hanifah, H. & Vafaci-Zadeh, A. (2022): Human-
behavioural micro-foundations of dynamic capabilities: a systematic review of the last
two decades of research. International Journal of Management and Decision Making,
22(1), 1-26.

Gioia, D. A., Corley, K. G., & Hamilton, A. L. (2012): Seeking Qualitative Rigor
in Inductive Research. Organizational Research Methods, 16(1), 15-31.

Grant, R. M. (1996): Toward a knowledge-based theory of the firm. Strategic
Management Journal, 17(S2), 109-122.

Grant, R. M. (2019): Contemporary Strategy Analysis. Hoboken, NJ, Wiley &
Sons.

Grant, R. M. & Phene, A. (2022): The knowledge based view and global strategy:
Past impact and future potential. Global Strategy Journal, 12(1), 3-30.

Halmosi, P. (2019): A technoldgiaorientalt start-up cégek lehetdségei és korlatai az
ipar 4.0 korszakdban — Kérddives felmérés alapjan. Vezetéstudomany, 50(9), 40-48.

Hargadon, A. & Fanelli, A. (2002): Action and possibility: Reconciling duel
perspectives of knowledge in organizations. Organizational Science, 13(3), 290-300.

Hart, S.L., & Dowell, G. (2011): A natural-resource-based view of the firm: Fifteen
years after. Journal of Management, 37(5), 1464-1479.

Hattore, R. J., Junior Damke E., Ferasso M., & Dechechi C. E. (2021): The
Contribution of Knowledge Management Practices for Developing Dynamic
Capabilities: Exploring Routines in the Services Sector. Latin American Business Review,
23(1): 73-91.

Heaton, S., Siegel, D. S. & Teece, D. J. (2019): Universities and innovation
ecosystems: a dynamic capabilities perspective. Industrial and Corporate Change, 28(4),

921-939.

189



Helfat, C. E. (2018): The Behavior and Capabilities of Firms. In Nelson, R. R.,
Dosi, G., Helfat, C. E., Pyka, A., Winter, S. G., Saviotti, P.P., Lee, K., Malerba, F &
Dopfer K.: Modern Evolutionary Economics: An Overview. Cambridge, UK: Cambridge
University Press, 85-103.

Helfat, C. E., Finkelstein, S., Mitchell, W., Peteraf, M. A., Singh, H., Teece, D. J.
& Winter, S. G. (2007): Dynamic capabilities: Understanding strategic change in
organizations. Malden, Blackwell Pulishing.

Helfat, C. E. & Martin, J. A. (2015): Dynamic Managerial Capabilities: Review and
Assessment of Managerial Impact on Strategic Change. Journal of Management, 41(5),
1281-1312.

Helfat, C. E. & Peteraf, M. A. (2003): The dynamic resource-based view:
Capability lifecycles. Strategic Management Journal, 24(10 SPEC ISS), 997-1010.

Helfat, C. E. & Petaraf, M. A. (2009): Understanding Dynamic Capabilities:
Progress Along a Developmental Path. Strategic Organization, 7(1), 91-102.

Helfat, C. E. & Peteraf, M. A. (2015): Managerial cognitive capabilities and the
microfoundations of dynamic capabilities. Strategic Management Journal, 36(6), 831-
850.

Helfat, C. E. & Winter, S. G. (2011): Untangling dynamic and operational
capabilities: Strategy for the (N)ever-changing world. Strategic Management Journal,
32(11), 1243-1250.

Hitt, M. A., Arregle, J. L. & Holmes, R. M. (2021): Strategic Management Theory
in a Post-Pandemic and Non-Ergodic World. Journal of Management Studies, 58(1), 257-
262.

Hodgkinson, G. P. & Healey, M. P. (2011): Psychological foundations of dynamic
capabilities: reflexion and reflection in strategic management. Strategic Management
Journal, 32(13), 1500-1516.

Hofstede, G. (2011): Dimensionalizing cultures: The Hofstede model in context.
Online readings in psychology and culture, 2(1)

Huy, Q. & Zott, C. (2019): Exploring the affective underpinnings of dynamic
managerial capabilities: How managers' emotion regulation behaviors mobilize resources
for their firms. Strategic Management Journal, 40(1), 28-54.

lansiti, M. & Clark, K. B. (1994): Integration and dynamic capability: Evidence
from product development in automobiles and mainframe computers. Industrial and

Corporate Change, 3(3), 557-605.

190



Inigo, E. A. & Albareda, L. (2019): Sustainability oriented innovation dynamics:
Levels of dynamic capabilities and their path-dependent and self-reinforcing logics.
Technological Forecasting and Social Change, 139, 334-351.

Inigo, E. A., Albareda, L., & Ritala, P. (2017): Business model innovation for
sustainability: exploring evolutionary and radical approaches through dynamic
capabilities. Industry and Innovation, 24(5), 515-542.

Jakusné Harnos E. (2023): A dokumentumelemzés modszertana a hadtudomanyi
tanulmanyok készitéséhez. Hadtudomany, 33, 157-172.

Jaki, E., Molnar, E. M., & Kadar, B. (2019): Characteristics and challenges of the
Hungarian startup ecosystem. Vezetéstudomdany / Budapest Management Review, 50(5),
2-12.

Jansen, J. J. P., Tempelaar, M. P., van den Bosch, F. A. J. & Volberda, H.-W. (2009):
Structural differentiation and ambidexterity: The mediating role of integration
mechanisms. Organization Science, 20(4), 797-811.

Kale, P. & Singh, H. (2007): Building firm capabilities through learning: The role
of the alliance learning process in alliance capability and firm-level alliance success.
Strategic Management Journal, 28(10), 981-1000.

Kay, N. M., Leih, S. & Teece, D. J. (2018): The role of emergence in dynamic
capabilities: a restatement of the framework and some possibilities for future research.
Industrial and Corporate Change, 27(4), 623-638.

Karpati, Z. & Drotos, Gy. (2023): Hogyan professzionalizaljuk a csaladi
véllalkozasunkat? — Egy longitudinalis esettanulmany tapasztalatai. Vezetéstudomany,
54(2), 53-67.

Keller, A., Konlechner, S., Giittel, W. S. Reischauer, G. (2022): Overcoming path-
dependent dynamic capabilities. Strategic Organization, csak online elérhetd forma

Kevill, A., Trehan, K., Harrington, S. & Kars-Unluoglu, S. (2021): Dynamic
managerial capabilities in micro-Enterprises: Stability, Vulnerability and the role of
managerial time allocation. International Small Business Journal, 39(6), 507-531.

Kézai, P. K., & Konczosné Szombathelyi, M. (2020): N6k a startup-vallalkozasok
vilagadban Magyarorszadgon. Vezetéstudomany / Budapest Management Review, 51(10),
51-62.

Khan, O., Daddi, T., Iraldo, F. (2020): Microfoundations of dynamic capabilities:
insights from circular economy business cases. Business Strategy and Environment,

29(3), 1479-1493.

191



Kohler, T. (2016): Corporate accelerators: building bridges between corporations
and startups. Business Horizons, 59, 347-357

Kokshagina, D. O. (2021): Managing shifts to value-based healthcare and value
digitalization as a multi-level dynamic capability development process. Technological
Forecasting and Social Change, 172(1-2), 121072.

Kontor, E. (2014): 4 piacorientacio érvényesiilése és hatdsa a teljesitményre a kis-
és  kozépvallalkozasok — korében.  Doktori  értkezés, Debreceni  Egyetem
Kozgazdasagtudomanyi Doktori Iskola.

Kor, Y. Y. & Mahoney, J. T. (2005): How Dynamics, Management, and
Governance of Resource Deployments Influence Firm-Level Performance. Strategic
Mangement Journal, 26(5), 489-496.

Kurtmollaiev, S. (2020): Dynamic Capabilities and Where to Find Them. Journal
of Management Inquiry, 29(1), 3-16.

Langley, A. (1999): Strategies for theorizing from process data. Academy of
Management Review, 24(4), 691-710.

Lee,P.Y.,Kung, C. Y., & Joseph Li, C. S. (2015): Developing dynamic capabilities
in culturally distant service multi-units. Industrial Management and Data Systems,
115(8), 1547-1562.

Leonard-Barton, D. (1992): Core capabilities and core rigidities: A paradox in
managing new product development. Strategic Management Journal, 13(S1), 111-125.

Leonard-Barton, D. A. (1995): Wellsprings of knowledge: Building and sustaining
the sources of innovation. Boston, Harvard Business School Press.

Levitt, B. & March, J. G. (1988): Organizational learning. Annual Review of
Sociology, 14(1), 319-340.

Lockett, A. & Thompson, S.(2001): The resource-based view and
economics. Journal of Management, 27, 723-754.

Lockett, A., Thompson, S. & Morgenstern, U. (2009): The development of the
resource-based view of the firm: A critical appraisal. International Journal of
Management Reviews. 11(1), 9-28.

Luo, Y. (2000): Dynamic capabilities in international expansion. Strategic
Management Journal, 22(5), 387-401.

Ma, H., Lang, C., Sun, Q. & Singh, D. (2021): Capability development in startup
and mature enterprises. Management Decision, 59(6), 1442-461.

192



Ma, X., Zhou, Z., & Fan, X. (2015): The process of dynamic capability emergence
in technology start-ups — an exploratory longitudinal study in China. Technology Analysis
& Strategic Management, 27(6), 675-692.

Mahoney, J. T. (1995): The management of resources and the resource of
management. Journal of Business Research, 33(2), 91-101.

Mahoney, J. T. & Pandian, J. R. (1992): The resource-based view within the
conversation of strategic management. Strategic Management Journal, 13(5), pp. 363-
380.

Majo, Z. (2006): Uton az informacios tarsadalom felé: tudjuk-e, hova tartunk?
Informacios tarsadalom: Tarsadalomtudomanyi folydirat, 6(1), 30-39.

Majo-Petri, Z. & Kiirtosi, Zs. (2022): Iroda 4.0: Milyen legyen egy hibrid
munkahely? In: Benke, M., Schmuck, R., & Riedelmayer, B. (szerk.): 3. Farkas Ferenc
Nemzetkézi Tudomanyos Konferencia. Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi
Kar Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet: Pécs, 289-298.

Majo-Petri, Z., Makra, N., Kiirtosi, Zs. (2021): Valsagkezelés a Szegedi
Kozlekedési Téarsasagnal a pandémia idején: adaptacid a koronavirus-jarvany elsé és
masodik hullaméhoz. In: Kémiives, Zs. S., Szabo, K., Szab6-Szentgroti, G., Poor, J.
(szerk.): Koronavirus-valsag kihivasok és HR-valaszok — hazai és nemzetkozi
tapasztalatok 2020. Wolters Kluwer Hungary, Budapest.

Malhotra, N. K. - Simon Judit koézremikodésével (2017): Marketingkutatdas.
Budapest: Akadémiai Kiado.

March, J. G.(1991): Exploration and exploitation in organizational
learning. Organization Science, 2(1), 71-87.

March, J. G. & Simon, H. A. (1958): Organizations. New York, Wiley.

Markovich, A., Raban, D., & Efrat, K. (2022): Tailoring competitive information
sources to the sequence of dynamic capabilities. Journal of Management & Organization,
28(3), 480-501.

Marsh, S. J., & Stock, G. N. (2006): Creating dynamic capability: The role of
intertemporal integration, knowledge retention, and interpretation. Journal of Product
Innovation Management, 23(5), 422-436.

McGrath, G. R. (2013): Continuous reconfiguration in the transient advantage
economy. Strategy and Leadership, 41(5), 10.1108/SL-05-2013-0039.

McKelvie, A., & Davidson, P. (2009): From resource base to dynamic capabilities:
An investigation of new firms. British Journal of Management, 20(s1) 63—80.

193



Menguc, B., Auh, S. (2006): Creating a firm-level dynamic capability through
capitalizing on market orientation and innovativeness. Journal of the Academy of
Marketing Science, 34(1), 63-73.

Meészaros, T. (2002): 4 stratégia jovoje — a jovo stratégiaja. Budapest, Aula Kiado.

Mikalef, P. & Pateli, A. (2017): Information technology-enabled dynamic
capabilities and their indirect effect on competitive performance: Findings from PLS-
SEM and fsQCA. Journal of Business Research, 70, 1-16.

Miller, D. (2019): The Resource-Based View of the Firm. Ofxord Research
Encyclopedias: Business and Management.

Miner, A. S., Raghavan, S. V., & Haunschild, P. S. (1999): Models of imitation and
the convergence of routines in a population. In: Baum, J. R., & McKelvey, B. (szerk):
Variations in Organization Science in Honor of Donald T. Campbell. Newbury Park, CA:
Sage.

Mintzberg, H. (1987): Crafting Strategy. Harvard Business Review, 65, 66-75.

Mintzberg H., Ahlstrand B., & Lampel J. (1998): The Strategy Safari: A Guided
Tour through the Wilds of Strategic Management. New York, NY, Free Press.

Montealegre, R. (2002): A Process Model of Capability Development: Lessons
from the Electronic Commerce Strategy at Bolsa de Valores de Guayaquil. Organization
Science, 13(5), 459-599.

Mousavi, S., Bossink, B., & van Vliet, M. (2018): Dynamic capabilities and
organizational routines for managing innovation towards sustainability. Journal of
Cleaner Production, 203(1), 224-239.

Muneeb, D., Ahmad, S.Z., Abu Bakar, A.R. & Tehseen, S. (2023): Empowering
resources recombination through dynamic capabilities of an enterprise, Journal of
Enterprise Information Management, 36(1), 1-21.

Narayanan, V.K., Colwell, K. & Douglas, F.L. (2009a): Building organizational
and scientific platforms in the pharmaceutical industry: a process perspective on the
development of dynamic capabilities. British Journal of Management, 20(s1), 25-40.

Narayanan, V.K., Yang, Y., & Zahra, S. A. (2009b): Corporate venturing and value
creation: a review and proposed framework. Researy Policy, 38, 58-76.

Nelson, R. R., Dosi, G., Helfat, C. E., Pyka, A., Winter, S. G., Saviotti, P.P., Lee,
K., Malerba, F & Dopfer K. (2018): Modern Evolutionary Economics: An Overview.
Cambridge, Cambridge University Press.

194



Nelson, R. R. & Winter, S. G. (1982): An Evolutionary Theory of Economic
Change. Cambridge, Belknap Press.

Newbert, S. L. (2005): New Firm Formation: A Dynamic Capability Perspective.
Journal of Small Business Management, 43(1), 55-77.

Nieves, J. & Haller, S. (2014): Building dynamic capabilities through knowledge
resources. Tourism Management, 40, 224-232.

Nonaka, 1. (1994): A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation.
Organization Science, 5(1),14-37.

Nonaka, I., & Takeuchi, H. (1995): The knowledge creating company: How
Japanese companies create the dynamics of innovation. New York, Oxford University
Press.

O’Reilly, C. A., & Tushman, M. L. (2008): Ambidexterity as a dynamic capability:
Resolving the innovator’s dilemma. Research in Organizational Behavior, 28, 185-206.

Page, S. E. (2006): Path dependence. Quarterly Journal of Political Science, 1, 87-
115.

Pablo, A. L., Reay, T., Dewald, J. R., & Casebeer, A. L. (2007): Identifying,
enabling and managing dynamic capabilities in the public sector. Journal of Management
Studies, 44(5), 607-708.

Pauwels, C., Clarysse, B., Wright, M., & Van Hove, J. (2016): Understanding a
new generation incubation model: the accelerator. Technovation, 50, 13-24.

Pavlou, P. A. & El Sawy, O. A. (2006): From IT leveraging competence to
competitive advantage in turbulent environments: The case of new product development.
Information Systems Research, 17(3), 198-227.

Pavlou, P. A. & El Sawy, O. A. (2011): Understanding the Elusive Black Box of
Dynamic Capabilities. Decision Sciences, 42(1), 239-273.

Penrose, E. T. (1959): The theory of the growth of the firm. New York, NY, Wiley.

Pereira, V. & Bamel, U. (2021): Extending the resource and knowledge based view:
A critical analysis into its theoretical evolution and future research directions. Journal of
Business Research, 132, 557-570.

Peteraf, M. A., Di Stefano, G. & Verona, G. (2013): The elephant in the room of
dynamic capabilities: Bringing two diverging conversations together. Strategic
Management Journal, 34(12), 1389-1410.

Pettigrew, A. M. (1997): What is processual analysis? Scandinavian Journal of
Management, 13(4), 337-348.

195



Pezeshkan, A. & Frazier, M. & Nair, A. & Markowski, E. & Fainshmidt, S. (2016):
Dynamic Capabilities and Organizational Performance: A Meta-Analytic Evaluation and
Extension. Journal of Management Studies. 53. 10.1111/joms.12213.

Pigola, A., P. Rezende da Costa, van der Poel, N. & Yamacake, F. T. R. (2023):
New perspectives for dynamic capabilities in meeting needs of startups’ survival. Journal
of Entrepreneurship in Emerging Economies, 15(5), 1163-1193.

Pirmajer (2023): A vdllalkozo mint tarsadalmi-kulturalis konstrukcio. Doktori
értekezés. Pécsi Tudomanyegyetem Demogréfia és Szociologia Doktori Iskola, Pécs

Polanyi, M. (1967): The tacit dimension. Oxfordshire, Routledge & Kegan Paul.

Polo, C., De Pablos-Heredero, C., & Jos¢, F. (2020): How business accelerators
impact startup’s performance: Empirical insights from the dynamic capabilities approach.
Intangible Capital, 16(3), 107-125.

Polo, C., De Pablos-Heredero, C. & José, F. (2022): The role of business
accelerators in generating dynamic capabilities within startups. International Journal of
Entrepreneurship and Innovation Management. 26(1-2), 25-42.

Porter, M. (1980): Competetive Strategy.: Techniques for Analyzing Industries and
Competitors. New York, Free Press.

Posza, A. (2019): Redlopciok az iizleti inkubacios folyamatban. Marketing &
Menedzsment, 53(3), 45-55.

Prahalad, C. K. & Hamel, G.(1990): The core competence of the
corporation. Harvard Business Review, 68(3), 79-91.

Preston, B. L. (2013): Local path dependence of U.S. socioeconomic exposure to
climate extremes and the vulnerability commitment. Environmental Science & Policy, 70,
38-45.

Prieto, I. M., & Easterby-Smith, M. (2006): Dynamic capabilities and the role of
organizational knowledge: an exploration. European Journal of Information Systems,
15(5), 500-510.

Reisdorfer-Leite, B., Marcos de Oliveira, M., Rudek, M., Szejka, A.L., &
Canciglieri Junior, O. (2020): Startup Definition Proposal Using Product Lifecycle
Management. In: Nyffenegger, F., Rios, J., Rivest, L., Bouras, A. (szerk): Product
Lifecycle Management Enabling Smart Advances in Information and Communication

Technology, 594. Springer, Cham.

196



Rindova, V. P. & Kotha, S. (2001): Continuous "morphing": Competing through
dynamic capabilities, form, and function. Academy of Management Journal, 44(6), 1263-
1280.

Rindova, V., Smith, R., & Susan, M. (2002): Dynamic capabilities as macro and
micro organizational evolution.

Rothaermel, F.T. & Hess, A.M. (2007): Building dynamic capabilities: Innovation
driven by individual-, firm-, and network-level effects. Organization Science, 18(6), 898-
921.

Ruiz Ortega, M., Rodrigo, J. & Requena, G. (2023): New directions to create
dynamic capabilities: The role of pioneering orientation and interorganizational
relationships. European Management Journal. 10.1016/j.emj.2023.01.005.

Salvato, C. & Vassolo, R. (2018): The sources of dynamism in dynamic
capabilities. Strategic Management Journal, 39(6), 1728-1752.

Santos, A.A.A.d.S., & de Padua, S.I.D. (2023): BPM promotion framework for
startups: developing dynamic capabilities. Business Process Management Journal, 29(1),
140-158.

Scheuer, L. & Thaler, J. (2022): HOW do dynamic capabilities affect performance?
A systematic review of mediators. European  Management  Journal.
10.1016/j.em;.2022.12.006.

Schilke, O. (2014): On the contingent value of dynamic capabilities for competitive
advantage. Strategic Management Journal, 35(2), 179-203.

Schilke, O., Hu, S., & Helfat, C. E. (2018): Quo vadis, dynamic capabilities? A
content-analytic review of the current state of knowledge and recommendations for future
research. Academy of Management Annals, 12(1), 390—439.

Schoemaker, P. J. H., Heaton, S. & Teece, D. J. (2018): Innovation, Dynamic
Capabilities, and Leadership. California Management Review, 61(1), 15-42.

Schotter, A. P. J., Mudambi, R., Doz, Y. L. & Gaur, A. (2017): Boundary Spanning
in Global Organizations. Journal of Management Studies, 54(4), 403-421.

Schreydgg, G. & Kliesch-Eberl, M. (2007): How dynamic can organizational
capabilities be? Towards a dual-process model of capability dynamization. Strategic
Management Journal, 28(9), 913-933

Schumpeter, J. A. (1934): The Theory of Economic Development: An Inquiry into
Profits, Capital, Credits, Interest, and the Business Cycle. Piscataway, Transaction

Publishers.

197



Schwartz, S. H. (1994): Beyond individualism/collectivism: New cultural
dimensions of values. In: Kim, U., Triandis, H.C., Kagitcibasi, C., Choi, S-C. & Yoon,
G. (szerk.): Individualism and collectivism: Theory, method, and application. Newbury
Park, CA: Sage.

Schwarz, J. O., Rohrbeck, R., & Wach, B. (2020): Corporate foresight as a
microfoundation of dynamic capabilities. Futures & Foresight Science, 2(2), €28.

Shi, Y., & Xu, D. (2013): How Software Startups Survive: a Model based on
Resource-based View and Dynamic Capabilities. ACIS 2013 Proceedings, 92.

Simon, H. (1955): A behavioral model of rational choice. Quarterly Journal of
Economics, 69(1), 99—118.

Simon, H. (1957): Administrative Behavior: A Study of Decision-making Processes
in Administrative Organization. New York, Wiley.

Skala, A. (2019): The Startup as a Result of Innovative Entrepreneurship. In:
Digital Startups in Transition Economies. Palgrave Pivot, Cham.

Slaouti, A. (2021): Targeted organizational capability development: Comparative
analysis of operational and dynamic capabilities. Canadian Journal of Administrative
Sciences, 38(3), 272-287.

Salvato, C. - Vassolo, P. (2018): The sources of dynamism in dynamic capabilities.
Strategic Management Journal, 39(6), 1728-1752.

Sprafke, N., Externbrink, K. & Wilkens, U. (2012): Exploring Micro-Foundations
of Dynamic Capabilities: Insights from a Case Study in the Engineering Sector. Research
in Competence-Based Management, 6, 117-152.

Stadler, C., Helfat, C. E. & Verona, G. (2013): The impact of dynamic capabilities
on resource access and developement. Organization Science, 26(4) 1782-1804.

Stake, R. (1995). Case study research. Cham: Springer.

Steininger, D. M., Mikalef, P., Pateli, A. & de Guinea, A. O. (2022): Dynamic
Capabilities in Information Systems Research: A Critical Review, Synthesis of Current
Knowledge, and Recommendations for Future Research. Journal of the Association for
Information Systems, 23(2), 447-490.

Suddaby, R., Coraiola, D., Harvey, C. & Foster, W. (2020): History and the micro-
foundations of dynamic capabilities. Strategic Management Journal, 41, 530-556.

Szatmari, Z. (szerk.) (2009): Sport, életmod, egészség. Budapest, Akadémiai Kiado.

198



Tabaklar, T., Sorkun, M. F., Yurt, O., & Yu, W. (2021): Exploring the
microfoundations of dynamic capabilities for social innovation in a humanitarian aid
supply network setting. Industrial Marketing Management, 96, 147—162.

Teece, D. J. (2007): Explicating dynamic capabilities: the nature and
microfoundations of (sustainable) enterprise performance. Strategic Management
Journal, 28(13), 1319-1350.

Teece, D. J. (2012): Dynamic Capabilities: Routines versus Entrepreneurial Action.
Journal of Management Studies, 49(8), 1395-1401.

Teece, D. J. (2014a): The foundations of enterprise performance: dynamic and
ordinary capabilities in an (economic) theory of firms. Academy of Management
Perspectives, 28(4), 328-352.

Teece, D. J. (2014b): A dynamic capabilities-based entreprenurial theory of
multinational enterprise. Journal of International Business Studies, 45, 8-37.

Teece, D. J. (2016): Dynamic capabilities and entrepreneurial management in large
organizations: Toward a theory of the (entrepreneurial) firm. European Economic
Review, 86, 202-216.

Teece, D. J. (2018): Business models and dynamic capabilities. Long Range
Planning, 51(1), 40-49.

Teece, D. J. (2023): Evolutionary Economics, Routines, and Dynamic Capabilities.
In: Dopfer, K., Nelson R. R., Potts, J. & Pyka, A. (szerk.): Routledge Handbook of
Evolutionary Economics. London, Routledge.

Teece, D. J., Peteraf, M. & Leih, S. (2016): Dynamic capabilities and organizational
agility: Risk, uncertainty, and strategy in the innovation economy. California
Management Review, 58(4), 13-35.

Teece, D. J. & Pisano, G. (1994): The Dynamic Capabilities of Firms: an
Introduction. Industrial and Corporate Change, 3(3), 537-556.

Teece, D. J., Pisano, G., & Shuen, A. (1997): Dynamic capabilities and strategic
management. Strategic Management Journal, 18(7), 509-533.

Teece, D. J., Pisano, G. & Shuen, A. (2000): Strategies for Managing Knowledge
Assets: The Role of Firm Structure and Industrial Context. Long Range Planning, 33(1),
35-54.

Thiele, P. & Fellnfoher, K. (2015): The impact of pre—startup planning on the
strength of planning assumptions and the mode of processing. International Journal of

Entreprenurial Venturing, 7(2), 173-193.

199



Tripathi, N., Seppanen, P., Boominathan, G., Oivo, M., & Liukkunen, K. (2019):
Insights into startup ecosystem through exploration of multi-vocal literature.
Information and Software Technology, 105, 56-77.

Van de Ven, A. H., & Huber, G. P. (1990). Longitudinal field research methods for
studying processes of organizational change. Organization Science, 1, 213-219.

Van Weele, A. J. & Van Raaij, E. M. (2014): The Future of Purchasing and Supply
Management Research: About Relevance and Rigor. Journal of Supply Chain
Management, 50(1), 56-72.

Veresné Somosi, M. (2014): A szervezeti kompetencia- és képességépités mérési
problémai. Collegium Geographicum, (kiilonszam), 1-19.

Veresné Somosi, M. (2017): A szervezeti képességépités néhany sajatossaga.
Taylor: Gazdalkodas- és szervezéstudomanyi folyoirat: A virtudlis intézet kozép-europa
kutatasara kozleményei, 9(2), 152-160.

Vicente, A. R. P., Ferasso, M., & May, M. R. (2018): Dynamic capabilities
development and business model innovation: Evidences from IT industry in an emerging
country. International Journal of Business Innovation and Research, 17(2), 226-248.

Vilmanyi, M. & Hetesi, E. (2016): The Effect of Dynamic Relationship Capabilities
on B2B Lolyalty. Theory, Methodology, Practice — Review of Business and
Management, 12(01), 79-88.

Vilmanyi, M. & Hetesi, E. (2017): A kapcsolati képességek hatasa az {izleti
kapcsolatok eredményességére, Marketing & Menedzsment, 51(EMOK klsz), 63—74.

Viragh, E. A., & Timar, G. (2024): What is success? — Concepts and perspectives
in the Hungarian startup context. Vezetéstudomany / Budapest Management Review,
55(11), 41-52.

Vogus, T. J. & Rerup, C. (2018): Sweating the "small stuff": High reliability
organizing as a foundation for sustained superoir performance. Strategic Organization,
16(2), 227-238.

Wang, C. L. & Ahmed, P. K. (2007): Dynamic capabilities: A review and research
agenda. International Journal of Management Reviews, 9(1), 31-51.

Warner, K., & Wiger, M. (2018): Building dynamic capabilities for digital
transformation: An ongoing process of strategic renewal. Long Range Planning, 52(3),

326-349.

200



Weerawardena, J., Mort, G.S., Liesch, P.W. & Knight, G. (2007): Conceptualizing
accelerated internationalization in the born global firm: A dynamic capabilities
perspective. Journal of World Business 42(3), 294-306

Wenzel, M., Danner-Schroder, A. & Spee, P. (2021): Dynamic Capabilities?
Unleashing Their Dynamics through a Practice Perspective on Organizational Routines.
Journal of Management Inquiry, 30(4), 395-406.

Wernerfelt, B. (1984): A resource-based view of the firm. Strategic Management
Journal. 5, 171-80.

Wilden, R., Devinney, T. M., & Dowling, G. R. (2016): The Architecture of
Dynamic Capability Research Identifying the Building Blocks of a Configurational
Approach. Academy of Management Annals, 10(1), 997-1076.

Wilden, R., Gudergan, S. P. Nielsen, B. B. & Lings, I. (2013): Dynamic
Capabilities and Performance: Strategy, Structure and Environment. Long Range
Planning, 46(1-2), 72-96.

Wilkens, U. & Sprafke, N. (2019): Micro-Variables of Dynamic Capabilities and
How They Come into Effect — Exploring Firm-Specificity and Cross-Firm
Commonalities. Management international / International Management / Gestion

Williamson, O. E. (1999): Strategy research: Governance and competence
perspectives. Strategic Management Journal, 20(12), 1087-1108.

Williamson, P. J. (2016): Building and Leveraging Dynamic Capabilities: Insights
from Accelerated Innovation in China. Global Strategy Journal, 6(3), 197-210.

Internacional, 23(4), 3049

Winter, S. G. (2003): Understanding dynamic capabilities. Strategic Management
Journal, 24(10), 991-995.

Wohlgemuth, V., Wenzel, M., Berger, E. S. C. & Eisend, M. (2019): Dynamic
capabilities and employee participation: The role of trust and informal control. European
Management Journal, 37(6), 760-771.

Wu, L. (2007): Entrepreneurial resources, dynamic capabilities and start-up
performance of Taiwan's high-tech firms. Journal of Business Research, 60(5), 549-555.

Yin, R. K. (1994): Case Study Research Design and Methods: Applied Social
Research and Methods Series. Masodik kiadas. Thousand Oaks, CA, Sage Publications
Inc.

Yin, R. K. (2018). Case Study Research and Applications: Design and Methods.
Hatodik kiadas. Thousand Oaks, CA, Sage Publications Inc.

201



Yin, R. (2015): Qualitative Research from Start to Finish. Guilford Publications,
New York.

Zahra, S. A. & George, G. (2002): Absorptive capacity: A review,
reconceptualization, and extension. Academy of Management Review, 27(2), 185-203.

Zahra, S. A., Petricevic, O. & Luo, Y. (2022): Toward an action-based view of
dynamic capabilities for international business. Journal of International Business Studies,
53, 583-600.

Zahra, S. A., Sapienza, H. J. & Davidsson, P. (2006): Entrepreneurship and
dynamic capabilities: a review, model and research agenda. Journal of Management
Studies, 43(4), 917-955.

Zhu, K., & Kraemer, K. L. (2002): e-commerce metrics for net-enhanced
organizations: Assessing the value of e-commerce to firm performance in the
manufacturing sector. Information Systems Research, 13(3), 275-295.

Zollo, M. & Winter, S. G. (2002): Deliberate learning and the evolution of dynamic
capabilities. Organization Science, 13(3), 339-353.

Zott, C. (2003): Dynamic capabilities and the emergence of intraindustry
differential firm performance: Insights from a simulation study. Strategic Management

Journal, 24(2), 97-125.

202



17. Mellékletek

1. szamu melléklet: Start-up 6koszisztéma

Ha a start-up okoszisztéma egyes szerepldinek start-upok dinamikus képességeinek
kiépitésére gyakorolt hatdsat szeretnénk megérteni, akkor azt lathatjuk, hogy a
vallalkozok, az akceleratorok, az inkubatorok ¢és a kockazati tokebefektetok vannak a
legnagyobb hatéssal e képességek kialakulasara.

A kockazati tokebefektetok olyan szereplok, amelyek elsésorban pénziigyi
befektetésekkel tamogatjak a start-upok mikodését ¢és novekedését. Ezek a
tokebefektetdk lehetnek kisebb, lokalis befektetok, amelyek altaldban a korabbi start-up
novekedési fazisokban fektetnek be, de lehetnek kifejezetten nagy nemzetkdzi szereplok
is, akik a start-upok késobbi fazisaiban fektetnek be a szervezetbe (Tripathi et al., 2019).
A kockazati t6kebefektetok elsddleges feladata, hogy segitsék a start-up szervezeteket
eréforrasokhoz jutni, de ezen tulmenden tadmogathatjdk a start-upok dinamikus
képességeinek kialakulasat a dontéshozatal javitasa vagy a kornyezeti jellemzok
ismertetése altal (Arthurs & Busenitz, 2006), illetve javithatjdk az altaluk tamogatott
start-upok piac altali megitélését (Kor & Mahoney, 2005). Minél tobb tapasztalata van
egy kockazati tokebefektetonek, anndl nagyobb a pozitiv hatasa a képességek
kialakulasara. Ez a pozitiv hatds ugyanakkor nem teljeskorii, mig a termékekkel vagy
iranyitassal kapcsolatos kockézatokhoz kapcsolodo képességek kialakulasat érdemben
tudjak tdmogatni, addig a jogrendszerrel vagy korményzattal kapcsolatos kockazatoknal
nem tudnak érdemi segitséget nyudjtani (Arthurs & Busenitz, 2006).

A fent emlitett stakeholderek koziil az akceleratorokat és az inkubatorokat kiilon is
érdemes definidlni. Bar a két csoport (akceleratorok, inkubatorok) kozott egyes szerzok
nem tesznek érdemi kiilonbséget, a két szerepld célja és idotavja eltér (Pauwels et al.,
2016). Mindkét szerepld egy altaldban mentoralason, tudasataddson alapuld, a start-up
novekedése érdekében mitkddd szerepld (Tripathi et al., 2019), de mig az akceleratorok
céljaikat rovid tavon (altaldban éven beliil) szeretnék elérni, az inkubatorok sokkal inkabb
hosszabb tavu, tizenkét honapos, vagy annal is hosszabb szolgaltatast nytjtanak (Pauwels
et al., 2016). Egyes esetekben a két tamogato szerepld iddben eltolva jelenik meg a start-
up életében. Az alapitaskor az inkubatorok célja lehet tdmogatni, hogy a vallalkozo
Otletébdl egy valodi véllalkozas johessen létre, mig az akceleratorok késébb, egy mar
meglévo vallalat novekedésének tamogatasa soran kapcsolodhatnak be (Tripathi et al.,

2019).
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Szamos tanulmény (Arthurs & Busenitz, 2006; Polo et al., 2022; Kohler, 2016;
Pauwels et al., 2016; Polo et al., 2020; Posza, 2019) sziiletett arrdl, hogy az akceleratorok
¢s inkubdtorok érdemben tudjadk tdmogatni a start-up szervezetek piacralépését,
teljesitményét és azok dinamikus képességeinek kialakulasat. Az akceleratorok
mentoralas és oktatas révén tdmogatjak a start-up szervezetek prototipuskészitését és
annak tesztelését, vagyis eldsegitik a szervezet észlelési és megragadasi képességeinek
fejlodését (Polo et al., 2020; Kohler, 2016; Pauwels et al., 2016). Az akceleratorokon
keresztiil a start-upok 1j tacit tudast képesek a szervezetbe aramoltatni, ha hozzaférnek
ezen akceleratorok altal 4j halézatokhoz, akar tudashalozatokhoz (Polo et al., 2020), vagy
részt vehetnek valamiféle tapasztalatmegosztasban (Polo et al., 2020). Az akceleratorok
nemcsak U rutinok elsajatitdsat vagy tacit tudds megszerzését tamogathatjak, de a
mitkddést is kontrollalhatjak, amelyek segitenek a start-upok integracios képességeinek
kiépitésében is (Polo et al., 2020). Azzal, ha az akceleratorok tobb eréforrast és figyelmet
aldoznak a start-upra nemcsak képességet tudnak épiteni, de a start-up altal felhasznalt
eréforrasok mennyiségét is csokkenthetik. Ha a nagy tapasztalata akceleratorok segitik a
start-upok piaccal vagy termékkel kapcsolatos tesztjeit, akkor hamarabb eredményre
juthat a szervezet azt illetden, hogy melyek azok a termékek és piacok, melyek jo iizleti
lehetdségeket nyujtanak — vagyis kevesebb erdforrast kell elhaszndlnia a termék-piac
kombinacio megtalalasahoz (Polo et al., 2020). Ez a nagyobb, sokszor mentoroktdl kapott
figyelem tlinik az egyik legfontosabb tényezdnek abban, hogy mekkora lesz a szervezet
teljesitménye és mennyire képes dinamikus képességeket kiépiteni (Polo et al., 2020).

A f0szdvegben mar nagy hangsuly keriilt az egyénre, akar kiilon az alapitokra és
fels6vezetokre. Ez részeben azért is tortént, mert az egyének nagyon fontos, egyesek
szerint (pl.: Lee et al., 2015) a legfontosabb szerepet toltik be a dinamikus képességek
kialakuldsanal szinte minden szervezet esetében (Helfat & Peteraf, 2003). Kiilon igaz ez
a start-upokra is, a start-up 6koszisztéma talan legfontosabb szerepldi, mert ahogy mar
kordbban is lattuk, a start-upok esetében a dinamikus képességek sokkal inkabb

nyugszanak a vallalkozok képességein (Teece, 2012).

204



2. szamu melléklet: Interjiivazlat
1. Altalanos kérdések az interjualanyrol

Mi az On neve?
Miota dolgozik a szervezetnél?
Milyen munkakorben dolgozik jelenleg?
Ha korabban dolgozott méas munkakoérben, akkor az milyen munkakdor
volt?
2. Vallalkozas ¢letének, fejlddésének, valtozasainak attekintése
a. Milyen termékekkel foglalkozik a szervezet?
1. Valtozott ez a multban?
ii.  Hogyan észlelték hogy valtozasra van sziikség? (sensing)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanigy észleltek?
(ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez az észlelés? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben az észlelési folyamatban?
iii.  Hogyan talaltdk meg az (1j megoldast? (seizing)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon talaltdk
meg az Uj megoldast? (ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben a megoldaskeresési modban?
iv.  Hogyan vezették be a szervezeti gyakorlatba? (transforming)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon vezettek
be valamit a szervezeti gyakorlatba?
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt / kiket érint ez a bevezetési mod?
b. Milyen piacokra értékesit a szervezet?
1. Valtozott ez a multban?
ii.  Hogyan észlelték hogy valtozésra van sziikség? (sensing)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanigy észleltek?
(ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez az észlelés? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben az észlelési folyamatban?
iii.  Hogyan taldltdk meg az (1j megoldast? (seizing)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon talaltadk
meg az Uj megoldast? (ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a m6d? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben a megoldaskeresési modban?
iv.  Hogyan vezették be a szervezeti gyakorlatba? (transforming)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon vezettek
be valamit a szervezeti gyakorlatba?
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt / kiket érint ez a bevezetési mod?
c. Mit tart On a szervezetének fobb tevékenységi teriileteinek?

o o
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1. Valtozott ez a multban?
ii.  Hogyan észlelték hogy valtozésra van sziikség? (sensing)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanigy észleltek?
(ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez az észlelés? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben az észlelési folyamatban?
iii.  Hogyan taldltdk meg az (1j megoldast? (seizing)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon talaltadk
meg az Uj megoldast? (ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben a megoldaskeresési modban?
iv.  Hogyan vezették be a szervezeti gyakorlatba? (transforming)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon vezettek
be valamit a szervezeti gyakorlatba?
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt elétte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt / kiket érint ez a bevezetési mod?
d. Milyen f6bb munkakordokkel dolgozik a szervezet?
1. Valtozott ez a multban?
ii.  Hogyan észlelték hogy valtozasra van sziikség? (sensing)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanigy észleltek?
(ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez az észlelés? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben az észlelési folyamatban?
iii.  Hogyan taldltdk meg az (1j megoldast? (seizing)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon talaltak
meg az Uj megoldast? (ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben a megoldaskeresési modban?
iv.  Hogyan vezették be a szervezeti gyakorlatba? (transforming)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon vezettek
be valamit a szervezeti gyakorlatba?
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt / kiket érint ez a bevezetési mod?
e. Milyen irdnyitasi folyamatban / struktGraban miikddik a szervezet?
1. Valtozott ez a multban?
ii.  Hogyan észlelték hogy valtozasra van sziikség? (sensing)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanigy észleltek?
(ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez az észlelés? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben az észlelési folyamatban?
iii.  Hogyan talaltdk meg az (1j megoldast? (seizing)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon talaltak
meg az Uj megoldast? (ismétlddésesség)
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2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben a megoldaskeresési modban?
iv.  Hogyan vezették be a szervezeti gyakorlatba? (transforming)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon vezettek
be valamit a szervezeti gyakorlatba?
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt / kiket érint ez a bevezetési mod?
f. Hogyan torténik a szervezet miikddésének finanszirozasa?
1. Valtozott ez a multban?
ii.  Hogyan észlelték hogy valtozésra van sziikség? (sensing)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanigy észleltek?
(ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez az észlelés? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben az észlelési folyamatban?
iii.  Hogyan talaltdk meg az 1j megoldast? (seizing)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon talaltdk
meg az Uj megoldast? (ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben a megoldaskeresési modban?
iv.  Hogyan vezették be a szervezeti gyakorlatba? (transforming)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon vezettek
be valamit a szervezeti gyakorlatba?
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt / kiket érint ez a bevezetési mod?
g. Milyen f6bb partnerekkel és beszallitokkal miikodik egyiitt a szervezet?
1. Valtozott ez a multban?
ii.  Hogyan észlelték hogy valtozasra van sziikség? (sensing)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanigy észleltek?
(ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez az észlelés? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben az észlelési folyamatban?
iii.  Hogyan taldltdk meg az (1j megoldast? (seizing)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon talaltdk
meg az Uj megoldast? (ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben a megoldaskeresési modban?
iv.  Hogyan vezették be a szervezeti gyakorlatba? (transforming)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon vezettek
be valamit a szervezeti gyakorlatba?
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt / kiket érint ez a bevezetési mod?
h. Vezettek be mostanaban ... 0j stratégiat, vagy tlizleti modellt?
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i.  Hogyan észlelték hogy valtozasra van sziikség? (sensing)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanigy észleltek?
(ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez az észlelés? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben az észlelési folyamatban?
ii.  Hogyan talaltdk meg az (1j megoldast? (seizing)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon talaltadk
meg az Uj megoldast? (ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben a megoldaskeresési modban?
iii.  Hogyan vezették be a szervezeti gyakorlatba? (transforming)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon vezettek
be valamit a szervezeti gyakorlatba?
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt / kiket érint ez a bevezetési mod?
i.  Vezettek be mostandban ... (j menedzsment rendszert?
i.  Hogyan észlelték hogy valtozasra van sziikség? (sensing)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanigy észleltek?
(ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez az észlelés? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben az észlelési folyamatban?
ii.  Hogyan talaltadk meg az (1j megoldast? (seizing)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon talaltdk
meg az Uj megoldast? (ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt elétte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben a megoldaskeresési modban?
iii.  Hogyan vezették be a szervezeti gyakorlatba? (transforming)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon vezettek
be valamit a szervezeti gyakorlatba?
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt / kiket érint ez a bevezetési mod?
j.  Vaéltoztattak mostanaban ... 11j folyamatot?
i.  Hogyan észlelték hogy valtozasra van sziikség? (sensing)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanigy észleltek?
(ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez az észlelés? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben az észlelési folyamatban?
ii.  Hogyan talaltdk meg az (1j megoldast? (seizing)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon talaltdk
meg az Uj megoldast? (ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben a megoldaskeresési modban?
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iii.  Hogyan vezették be a szervezeti gyakorlatba? (transforming)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon vezettek
be valamit a szervezeti gyakorlatba?
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt / kiket érint ez a bevezetési mod?
3. Korabban (mas interjuk vagy dokumentumelemzés soran) azonositott és az
el6zéekben nem emlitett valtozasok lekdvetése
a. Megnevezett valtozas feltardsa (ismétlddés tobb valtozassal)
i.  Hogyan észlelték hogy valtozasra van sziikség? (sensing)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanigy észleltek?
(ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez az észlelés? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben az észlelési folyamatban?
ii.  Hogyan talaltdk meg az (1j megoldast? (seizing)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon talaltak
meg az Uj megoldast? (ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben a megoldaskeresési modban?
iii.  Hogyan vezették be a szervezeti gyakorlatba? (transforming)
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon vezettek
be valamit a szervezeti gyakorlatba?
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt / kiket érint ez a bevezetési mod?
4. Tovabbi rutinelemek feltarasa
a. Sensing
1. Hogyan torténik a reportalas? Hogyan keriilnek a reportokba a
vezetdség szamara fontos informaciok?
1. Van masik alkalom, amikor ugyanigy észlelnek?
(ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez az észlelés? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben az észlelési folyamatban?
ii.  Hogyan tarjak fel a vevdi igényeket?
1. Van masik alkalom, amikor ugyanigy észlelnek?
(ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez az észlelés? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben az észlelési folyamatban?
iii.  Hogyan elemzik a teljesitményt?
1. Van masik alkalom, amikor ugyanigy észlelnek?
(ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez az észlelés? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben az észlelési folyamatban?
iv.  Hogyan maradnak “up-to-date”-ek az iparagban?
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1. Van masik alkalom, amikor ugyanigy észlelnek?
(ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez az észlelés? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben az észlelési folyamatban?
v.  Hogyan elemzik a versenytarsakat?
1. Van masik alkalom, amikor ugyanigy észlelnek?
(ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez az észlelés? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben az észlelési folyamatban?
vi.  Hogyan ismerik fel az 0j lizleti lehetségeket és veszélyeket?
1. Van masik alkalom, amikor ugyanigy észlelnek?
(ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez az észlelés? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben az észlelési folyamatban?
vii.  Részt vesznek-e barmilyen szakmai szervezet munkajaban?
1. Van masik alkalom, amikor ugyanigy észlelnek?
(ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez az észlelés? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben az észlelési folyamatban?
viii.  Volt olyan, hogy a kollégak fejlesztési javaslattal alltak el§?
1. Van masik alkalom, amikor ugyanigy észlelnek?
(ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez az észlelés? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben az észlelési folyamatban?
b. Seizing
1. Hogyan kisérlik meg 0j 6tletek kialakitasat?
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon talaltdk
meg az Uj megoldast? (ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben a megoldaskeresési modban?
ii.  Volt mar olyan, hogy egy versenytars megoldasat adaptaltak?
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon talaltdk
meg az Uj megoldast? (ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben a megoldaskeresési modban?
iii.  Volt mar olyan, hogy valamely kolléga megoldéasat adaptaltak?
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon talaltdk
meg az Uj megoldast? (ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben a megoldaskeresési modban?
iv.  Volt mar olyan, hogy valamely vev0 megoldasat adaptaltak?
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C.

1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon talaltdk
meg az Uj megoldast? (ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben a megoldaskeresési modban?
v.  Hogyan torténik a szervezetet illeté dontéshozatal?
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon talaltdk
meg az Uj megoldast? (ismétlddésesség)
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt ebben a megoldaskeresési modban?
Transforming
1. Milyen jellegii ellenallasba szokott iitkozni egy valtoztatas?
Hogyan tudjék feloldani ezeket az ellendllasokat?
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon vezettek
be valamit a szervezeti gyakorlatba?
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt elétte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt / kiket érint ez a bevezetési mod?
ii.  Amennyiben a legutobb bevezetett megoldasokat fel tudtak
skéalazni, az hogyan tortént?
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon skéalaztak
fel valamit a szervezeti gyakorlatban?
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt / kiket érint ez a bevezetési mod?
iii.  Hogyan valdsitanak meg egy szervezeti valtozast a szervezetben?
1. Volt masik alkalom, amikor ugyanilyen modon vezettek
be valamit a szervezeti gyakorlatba?
2. (Haigen) Hogy alakult ki ez a méd? Mi volt el6tte?
(kronologia)
3. Kik vesznek részt / kiket érint ez a bevezetési mod?
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»A” szervezet rutinjainak valtozasa

Valtozas mintazata

Kontextus

Egyéni rutin
szervezeti célok
érdekében torténo
valtoztatas nélkili
hasznalata

Organikusan, kis
1éptékben fejlédo
rutinelem

Egyéni rutin
szervezeti célokhoz

3. szamu melléklet: ,,A” szervezet versenytarselemzés rutinjanak valtozasa
Szint Folyamatlépés Trigger
(1)
Bovéni - , Informécic L.
gyen = Google keresések a niormacloszerzest
szemelykozi- 0 Lo tarsakrol 1eeny
szervezeti Y (2) Termékfejlesztési
igény
s Google keresés Rutinelem folyamatos
Személykdzi 1% A .
fejlodése hasznélata
Versenytars lista
Személykozi eplt?se e Uj szerep19
versenytarselemzés becsatlakozasa
intézményesiilése

illesztett hasznalata

Hat az elején tigy kezdddott, hogy nyilvan ra Google-
ztunk ezekre a dolgokra meg a problémara, amit mi
kerestiink, amit akarunk megoldani és akkor jottek {6l
cégek. Nyilvan mi is folyamatosan tanultunk, tehat
rengeteg dolgot mashogy keresiink. Most meg tudjuk,
hogy mi a probléma. Az elején még nem nagyon tudtuk,
hogy mi a probléma. Marmint tudtuk a problémat, amit
meg akarunk oldani, csakhogy az igy hova helyezhet6 a
nagyvilagban. Most mar azért latjuk, meg vannak erre
kialakult sztenderdek.

Nyilvan mi is folyamatosan tanultunk, tehat rengeteg
dolgot mashogy keresiink. Most meg tudjuk, hogy mi a
probléma. Az elején még nem nagyon tudtuk, hogy mi a
probléma. Marmint tudtuk a problémat, amit meg
akarunk oldani, csakhogy az igy hova helyezhetd a
nagyvilagban. Most mar azért latjuk, meg vannak erre
kialakult sztenderdek.

A versenytarsak, meg hat nem is tudom, G.-vel leiiltiink
¢s akkor mondta, hogy szedjiik 6ssze. Nyilvan volt egy
ilyen nagyon hablaty listank, igy parral és utana meg
Osszeszedtiik /// Van egy (nem értettem a szot,



valamilyen , lista” lehet) és akkor abba 0ssze van szedve
a befektetés nagysaga szerint, befektetési 0sszegekre
lebontva. /// Van egy hatalmas matrixunk
versenytarsakrol, 25-30 cég legalabb. nem mindenki
ugyanazt csinalja, de nagyon sok versenytars van, nem
akarom Oket promozni, nagyon sok ilyen continous
delivery platform van, akik probaljak ezt a sfitelést, ezt a
delivery részt megoldani, hogy ne a devopsos, vagy cloud
engineer foglalkozzon ezekkel a dolgokkal. Nagyon sok
amerikai van, akikhez hozzadobtak 1-2 millié dollart ami
jatékpénz kategoria ott és latszik a marketingjiikon,
latszik a cégen is. Lehet hogy csak fel van fijva /// nekik
ennyi pénzzel konnyebb konferencidkra jarni,
bemutatokat csindlni stb. /// Mivel emlitettem is hogy
rengeteg van ezért nem tudom mi az a belefeccolt energia
ami sok vagy kevés. Ugy rendszereztiik Sket hogy
befektetések alapjan, akik bootstrappelnek akik preseed,
seed B, asszem volt seed D is és akkor nyilvan ezen beliil
egy teljesen lebutitott verzidban nézziik 6ket. Hanyan
vannak, hol vannak, mit csindlnak, mi az 6 selling
pointjuk, vagy UVP-jiik. Es akkor azon beliil pro és
kontra, mi az amit 6k jol csinalnak, miylen usereik
vannak, mi az amit esetleg nem csinalnak jol, mas
oldalakrdl innen onnan feedbackek, igyekeztiik ket
lecsekkolni, a userek visszajelzését az adott céggel
kapcsolatban és akkor ezt rendszereztilk. Nem mondom
hogy olyan stirlin de félévente probaljuk frissiteni a
cégeket, meg amikor esziinkbe jut, akkor rajuk néziink.



Szervezeti Versenytars figyelés

fejlodése
Szervezeti

1626 .
1¢ é(:elzzs(z)rén Versenytars
pese termékének
N kiprobalsa

folyamatosan p
jelen)

Rutinelem folyamatos

hasznalata

(1)
Informacidszerzési
igény
(2) Termékfejlesztési
igény

Organikusan, kis
1éptékben fejlédo
rutinelem

Egyéni rutin
szervezeti célokhoz
illesztett hasznalhata

Hat ebben nem valtozott semmi. Altalaban Ggy szokott
lenni, hogy mondjuk eltelik 2-3 hénap és akkor valamiért
ranézek a versenytarsakra. Most a legutobbi, hogy példat

tudjak mondani és akkor igy talan igy kicsit
egyértelmiibb lesz. Van egy feliilet, amit szeretnénk kicsit
atalakitani, és akkor azt csinaltam, hogy a legnagyobb
versenytarsakat meg néhany kisebbet igy elkezdtem, igy
atnyalaztam, megnéztem, hogy hogyan csinaljak
ugyanazt, ¢és igy ,,inspirdlodtam”. De ez ugy néz ki
konkrétan, hogy van egy nagy boardunk, egy 'fitch and
fight' és akkor abba vezetem ezeket a projekteket. Meg,
hogyha valami kommentet latok, akkor altalaban szoktam
frissiteni. Ha leirjak, hogy ez nagyon kirdly, vagy ez
annyira nem tetszik tehat, hogy a user feedback az, amire
¢én inkabb ki vagyok hegyezve, mert abbdl lehet a
legjobban tanulni szerintem, hogy mi az amit a
felhasznalok elmondanak a versenytarsainkrol.

Tehat ki szoktuk probalni amugy az 6 termékeiket, meg
szoktuk nézni. Amugy nagyon nevetséges, hogy mennyi
tele van buggal, meg rossz. Tehat elég sok olyan szinten
rossz, hogy jot szoktunk itt nevetni hdzon beliil. Példaul,
nem tudom, kaptak kétmilli6 dollart, azt nem is lehet
elinditani. Na mindegy tehat, hogy nagyon sok ilyen
belsd geg szokott lenni, meg igy néha meg szoktuk
nézegetni, de szerintem sokkal jobban ki lehetne deriteni
(nem fejezte be a mondatot, valdsziniileg ilyesmit
szeretett volna mondani). R4 lehetne sokkal tobb energiat
burnolni arra, hogy akkor csinaljuk, meg nézze meg
mindenki. Ugyanis el6irja a taskunk valahol a legaljan,
hogy competitor day vagy valami ilyen taskkal. Akkor



mar beszéltiink rola, hogy akkor szanjunk ra 1-2 napot,
hogy mindenki kap egyet és akkor végignézziik, az mit
tud, hogy tudja, mi a jo benne, mi a rossz benne stb, de
nem jutottunk el még odaig. // Az volt, hogy tok
bonyolult, tok szivas, nem értem, hogy mi torténik. Ilyen
random dolgokkal dobal6éznak és ugymond az ilyen info
gyljtés, hogy jo, akkor mi ne igy csinaljuk, mert ez nem
érthetd.

4. szamua melléklet: ,,A” szervezet szakértdi informaciofeldolgozasi rutinjanak valtozasa

Szint Folyamatlépés Trigger Vialtozéas mintdzata Kontextus

" Bs ugye nagyon nagy szerencsénk volt, ugye benne |
voltunk a [inkubatorprogram] ebbe a [program neve]
programjaba, vagy mi a tokomnek hivjam és ott volt

Egyéni - Mentoracidobol Uj halézathoz valé Egyéni rutin szervezeti egy mentor srac, akivel mi voltunk meg ott
Személykozi- szarmazo informaciok horzAférés célokhoz illesztett  Osszekotottek minket 1-2 emberrel, magyar arcokkal.
szervezeti feldolgozasa hasznalhata Magyar arcok voltak, akikkel beszélgettiink és akkor
igazabol akkor igy szEép lassan mar itt kezdett
megfogalmazddni benniink, hogy na, lehet hogy open
source kéne.
Feldolgozott (1) Uj halézathoz Nyilvan mikor elkezdtiink gitlabrol 4tallni githubra

. . , , Y s Kiils6 tamogat6
informacidk forrasaul valo hozzaférés v e & ,
2) szereplo (inkubator)

eréforrasmegosztasabol

azt pont tavaly nyaron csinaltuk, az egy hatalmas
melo volt - innen is a csapatnak gratula - mindenfeél
gitlab CI valamiket megirtunk és mindent at kellett

Szervezeti 1 AP
szolgélo szakértdi kor

kiszélesedése Technoldgiavaltas



Szervezeti

Szervezeti

Szervezeti

eredd 0j eréforras portolni githubra - de az a baj, vagy nem baj, ez
haszndlatba vétele  nézbépont kérdése, hogy az opensource community az
githubon van és nyilvan ezt ki tudtuk volna
publikalni gitlabon is, de hat nem lett volna akkor
traction. Most sincs nagy, de akkor még ekkora sem
lett volna biztos. /// Ekkor nagyon féltunk, de
szakemberekkel vagy mas hasonld cipdben jaro
emberekkel is beszélgettiink és probaltuk pro és
kontra mellett megvitatni hogy mi lenne a legjobb.

A disztribuci6, tehat maga az a tény, hogy akkor oké,

In formég(?)szerzési mos’t mar igy van \ialaminlf, (.16 hgg}f ezzel valamit...
Konferenciarészvételek igény Egyéni rutin szervezeti tehat hqu elkezdt}l kazt latni nyllvgn hogy az, hogy
eldadaslatogatassal és (2) Rutin célokhoz illesztett kiraktuk az internetre, meg I’Jlnk’edm-en
kiallitassal teljesitményével hasznalhata P osztolgatunk do!g(?kat, az hem clég. Es akkor ennck
kapcsolatos eg}{"ﬂyen igazabol h(.),zadek’a le.:tt az, ho,gy "akkor
clégedetlenség kezdjiink el konferencidkra jarni, meg nézziik meg,

hogy annak van e értelme.

Hat azért minél tobb konferenciat néz ember, azért
megtanulja, hogy mit meg hogy meg merre. A

Konferenciarészvételek Informacioszerzési = Rutin hasznalatanak . : . i1 x
legjobb szerintem ilyen szempontbol és a

eldadaslatogatassal igén abbahagyésa . \ s
& geny gy legviccesebb vagy érdekesebb az, hogy az elején elég
sok eléadasra is beliltem meg minden.
Na most mar egyre se. Tehat nulla el6adas.
: Elmegyek, amikor voltam 'Cubeconon’
Rutin - . -~
ST o . o Amszterdamban, egy szazdtvenezer forintos belépds
Konferenciarészvételek  teljesitményével Rutin hasznalatanak - v 1
o 1zo1s P , konferencian, ahol egy eléadas van, nem voltam bent.
eldadaslatogatés nélkiil kapcsolatos abbahagyasa . . .,
. . Es nagyon vicces volt, mert csindltunk egy magyar
elégedetlenség

vacsorat az utols6 nap. Tok jol dsszegytltiink, nem is
tudom tizenketten kabé igy magyarok igy random,



marmint nyilvan megbesz¢ltiik, de hogy sokan nem
ismertiik egymast és akkor volt 2 csalad is, annyira
jot nevettem magamban, meg egy masik sraccal, aki
szintén hasonl6 cipdben jar, mint mi vagy én, hogy
mondtak, hogy hat ez a konferencia az nem volt
annyira jo, hat tok szar eléadasok voltak meg minden
¢s akkor igy magamba: egy eléaddson nem voltam,
mert nyilvan tudod networking, emberek, az 6sszes
ilyen side eventre elmentiink meg minden tehat, hogy
most mar inkabb igy. /// Utolag azt mondom, hogy
azért el kell telnie valamennyi idének, hogy azt
tudjam mondani, hogy ennek volt vagy nem, ¢s akkor
se biztos, mert utdlag még lehetnek olyan kis extra
iz¢ék, ami miatt azt mondom, hogy azért megérte. De
voltam konferencidn, "N."-elvoltunk Pragaban
példaul, ahol tok véletlen egy izraeli magyar srac
mell¢ leiiltiink, elkezdtiink angolul beszélgetni, és
akkor bemutatkoztam neki 2 perc utdn, mondom,
hogy ,,L.” és akkor mondta, hogy ja, akkor inkabb
besz¢éljiink igy, és akkor megszodlalt magyarul. A
cloud-os vilagbol egy izraeli cégnél dolgozik és ilyen
2-3 milliés befektetéses koron vannak tal és a
rohadtul mennek meg minden és kibaszott sok
mindent mondott meg beszélgettiink meg minden.
Meghivott utana este minket egy sorre ott is
dumaltunk, meg mondta, hogy besz¢éljiink meg
minden. E a konferencia 1. napjén, az 1. eldadas
elott, amire nem mentiink be "N."-el, mert valamit
meg kellett csindlni a gépen és leiiltiink egy helyre és
a wifi-t kértiik el a sractdl és innen indult az egész, és



beszélgettiink masfél orat. Féeléado volt raadasul és
mondtam neki, hogy figyu haza is mehetiink kébé.
Nyilvén van ilyen is. ///

5. szamu melléklet: ,,A” szervezet felhasznaldi informaciofeldolgozasi rutinjanak valtozasa

Szint Folyamatlépés Trigger Valtozéas mintdzata Kontextus

Elkezdtiink egy proof of conceptet csindlni a probléma I
koré és az j6 miikodott és utana azt éreztiik, hoyg ez tok

(1), Masﬂf proJ okt jO, ez mast is érdekelhet, ekkor kezdtliink komolyabban
végrehajtasahoz foolalkorni a témaval. iobban bel 2 doleokb
. . iikséges rutin oglalkozni a témaval, jobban belemenni a dolgokba.
Informacidk gytijtése és szu s e Elkezdtlink egy kicsit komolyabb terméket késziteni itt
. , (2) Korabbi rutin 4j L . x
Szervezeti  feldolgozasa kapcsolt o L ) . még zart kddban és kaptunk kozben feedbackeket hogy ez
, . Termékfejlesztési  kontextusba illesztése % 7., . . o
vallalkozasbol \oén tok jo6 meg minden de igazabdl ez annyira niche hogy
g(3)y 1000b4l1 1 cégnek van ilyen problémaja kb és ezutan
Technoldeiavalids kezdtiink el - ekkor a terméket még release menedzsment
glav toolnak hivtuk /// Utdna vannak itt a sracok, mert 6k is
hasznaljak mar és akkor t6liik is jonnek dolgok.
Hat ez viszonylag az elején kezd6dott, amikor igy néztiik,
hogy ilyen mindenféle technikai emberek, akik tudnak
(1) Vevéi hasznalni a platformot, azok ott megtalalhatoak.
- Informacidk gytijtése . v Tobb egyéni rutin -~ Mindenféle subreddit 1étezik mar, eléggé sokan vannak az
Egyéni - line kéz8ss? érdeklédés : célokh ! bredditekb & nekiink is érdekesek. ovh
szemelykozi online .o.z?lsseg 2) .leerveze;l cé o,lhoz olyan subre 11‘;6’3 en, ami kne. tink is e{ ¢l esle , ugyhogy
tagjaito Technolégiavéltis tllesztett hasznalhata igy az elején. Na ennek viszont volt tényleg egy

evoluciodja, mert ugy kezdddott, hogy én csak igy
redditenszétnéztem, kerestem mindenféle ilyen
kulcsszavak alapjan, hogy ez jo lehet és akkor kiildtem



nap végén L.-nek mondjuk 5 posztot. Akkor 6 vagy
mondta azt, hogy hat ez faszsag vagy mondta, hogy ja, ez
tok kirdly, majd 0 ir ra valamit. /// Startup vagyunk,
pivotalunk kb félévente, ezt neked nem kell bemutatni,
keressiik az utat még - ¢s utana kezdtiink el jobban
foglalkozni a container menedzsemnttel és lattuk hoyg
ebben talan nagyobb - ha nem is hidny van - de tobb
valuet tudunk adni a usereknek és az embereknek és utdna
elkezdtiik open sourccé tenni a terméket és akkor
dolgoztunk azon, hogy kapjunk feedbacket, legyenek
usereink. Ezen goldozunk a mai napig, hoyg feedbackeket
gyjtsiink, mondjak meg tok dszintén hogy mekkora
marhasag amit csindlunk vagy tényleg jo nekik. ///

De ezt nem lehetett igy fonntartani. Ugyhogy most mar
Személykozi- Informéciok gytijtése

Rutin evakorisdeanak altalaban az szokott lenni, hogy én valamit probalok ra
szervezeti online k6zdsség (1) Eréforrashiany csggkken tésg valaszolni vagy megkérdezem a tobbieket, hogy ez
tagjaitol érdekes lehet-e nekiink erre véalaszolni és akkor valami
torténik.
A legnagyobb hiba az az volt, hogy nem voltunk sajnos
1) elég alaposak €s nem volt elérhetd maga a szoftver. Tehat,
Technoléeiavalids hogy Kkitettiik, 6k probaljak ki és nem birtak kiprobalni, az
Informaciék gytijtése (2% Fejlesztési kicsit gaz volt. De egyébként tok jo fejek voltak az
Személykozi- online k6zdsség Termékfejlesztési lehetdségek em'berelf,'mert 1rtf1 k, hog}’/ semmi baj, 91dj ’atok meg, utana
szervezeti tagjaitol - termék igény kidolgozasa majd sz6l] at(,)k.' Tok P ozitlv VOl.t czaz elmen’y, cz az egyik,
kozzétételével 3) interakci6 keretében a,mas1k pedig, hogy i et hason,l itottuk o
Informécioszerzési versenytarsakhoz, de az ottani emberek mar hasonlitottak
igény kapasbol, ezért érdekes volt nekem. Akkor ahhoz

hasonlitottak, hogy hogyan lehetne még annal is jobb,
leirtdk, hogy mi az, amiben jobban teljesit a versenytars,



Informacidk gytijtése
online k6zdsség

Személykozi- tagjaitol - termék
egyéni kozzétételével -
érdeklddok direkt

megkeresésével

(1) Uj informécid
megjelenése

Kiils6 szerepld altal
hasznalt rutin
adaptalasa

mint amit mi csinaltunk. Igazabol igy funkcidkkal
kapcsolatban, hogy lehetne még jobba tenni. // Pont most
kezdtiink el githubos roadmapet, ott is vannak fent issuek,
meg feature Gtletek - barki vehet fel ide igényt, otletet,
javaslatot, ezeket megprobaljuk kiértékelni és ha ugy
latjuk hogy a communitynek vagy valakinek erre nagy
szliksége van akkor azzal foglalkozunk [...] és utana
elkezdtiik open sourccé tenni a terméket és akkor
dolgoztunk azon, hogy kapjunk feedbacket, legyenek
usereink. Ezen goldozunk a mai napig, hoyg feedbackeket
gyjtsiink, mondjak meg tok dszintén hogy mekkora
marhasag amit csindlunk vagy tényleg jo nekik. ///
Another way to support us is by checking out the GitHub
repository and looking for an issue you can contribute to.
Check out our contribution guidelines to find out how to
start. Even better, you can give the platform a test run, and
if you encounter any problems, please contact us on
Discord so we can discuss the issue. /// Sometimes, the
user reports the problem to us, and we either provide a
quick fix or help troubleshoot the issue, or the user opens
an issue and resolves the problem. We’re always grateful
for this approach, and we reward major contributions with
swag.

Voltam a télen egy meetupon Londonban és beszéltem
egy sraccal és akkor 6 mondta, hogy mindenkire raéir,
vagy szoktak nekik irni ha becsillagoznak egy repot és
akkor azt egy kicsit pushynak meg nem tudom fura. aztdn
ugy voltam vele, hogy oké, tisse ko, akinek a github
profiljan az email cime publikus arra ra szoktam irni egy



Informacidk gytijtése
online k6zdsség
tagjaitol - termék

(1) Elégedetlenség
a rutinnal szemben

- kozzétételével - (2) Személyes
érdekl6dok direkt motivacio,
megkeresésének érdeklddés
abbamaradasa
(1) Elégedetlenség
Informéciok gyiijtése = a rutinnal szemben
online k6zdsség (2)
Személykozi- tagjaitol - termék Termékfejlesztési
szervezeti kozzétételével - igény
hozzéjéarulok direkt 3)
megkeresével Informacidszerzési
igény

kontextusba illesztése
kisebb valtoztatdsok nem funkcid, hanem funkcidkat tesztelt le. O példaul tok

emailt, hogy hello, cofounder vagyok, hogy talaltal meg
minket, tetszik-e a termék, blablabla

Rutin egy része
hasznalatanak
abbahagyasa

[Az emberekre valo rairas abbamaradas]

[...] de alapvetéen mivel a termék az nagyon bonyolult,
ezért ndlunk extrémen igaz az, hogy kevesen csinalnak
olyan nagyon nagy dolgokat, de amugy az meg latszik,
hogy itt alul meg lehet nézni, hogy harmincharom ember
van, aki belenyult a kod bazisba. /// Volt egy srac, egy
német srac példaul 6 3 iz€é commit-ja is volt az izébe és
akkor 6 példaul tesztekkel segitett €s akkor irt egy csomo
tesztet kiilonb6zd perekre meg apira meg mindenféle izére
Korabbi rutin 4j ¢s igy meg is lehet nézni. Tehat példaul ez, amit itt latsz,
ez egy per egy, ezt ¢ tolta be ezeket tesztnek. Igazabol
jo volt, 6 neki azt hiszem kiildtlink is polét utana.
Probaltuk, hogy aki segit, annak kiildiink cuccokat, de a
legtobb ember az ilyen alap, ilyen nagyon kis izéket tolt
be, tehét ilyen aprosagokat. En azt hiszem ez is olyan kis.
Ja tehat, altalaban ilyen nagyon picik szoktak lenni, tehat
az, hogy valaki egy ilyen teljes feature szettet vagy
valamit hozzédadjon, az nagyon ritka. /// Eléggé fontos
volt, mert bar kicsit masabbak voltak az elvarasaink, ha jol
emlékszem ra, mert abban bizakodunk, hogy kitessziik és

mentén



Személykdozi -
szervezeti

Szervezeti

Szervezeti
(végig a tobbi
informacio-

Informacidk gytijtése
online k6zdsség
tagjaitol - termék
kozzétételével -
hozzajarulast keresdk
direkt megkeresésével

Informacidk gytijtése
potencialis vevok
fejlesztditol

Visszajelzések heti
feldolgozasa

(1) Elégedetlenség
a rutinnal szemben
(2)
Termékfejlesztési
igény
(3)
Informacidszerzési
igény

Vevoi érdekl6dés

majd lesznek emberek, akik jonnek és majd segitenek,
meg tok sok Otlet lesz meg ilyesmi. Hat ez nem egészen
igy van, kicsit kell aktivizalni embereket hozza, ez
magatol nem jon. Az latszodik egyébként, hogy a nagyon
nagy projektekben, azokban vannak nagyon értelmes
kontibtciok.

Tehat amikor példaul valaki mondjuk egy

Korabbi rutin 0j programnyelvvel kapcsolatos subredditbe posztolt be,
kontextusba illesztése hogy keres egy 0 projektet, amihez tudna mondjuk
kisebb valtoztatasok kontibticiot bekiildeni vagy ilyesmi, akkor azt csak

mentén bekiildom, mert igazabdl neki nem fontos az, hogy mi

csinaltuk-e vagy nem.

Tehat most van egy magyar [cégnév]-seknek hivjak, Ok is
hasznaljak. Tehat mondhatndm, hogy 0Ok is iigyfelek.
Veliik a [inkubéatorhdzban] ismerkedtlink meg és most 6k
is elkezdték haszndlni, de startup, tehat, hogy nekik
nyilvan odaadtuk ingyen, volt funkci6, amit (it mondtam,
hogy ezt meg kéne csindlni és akkor jo, akkor nézziik
meg, foglalkozzunk azokkal, de ez a jofejség kategoria
meg nyilvan az, hogy most még van energiank meg idénk
arra, hogy igy ugymond olyan tigyfelekkel is
foglalkozzunk, akik nem fizetnek, csak hasznaljak
terméket.

Korabbi rutin 4j
kontextusba illesztése
kisebb valtoztatasok
mentén

Nincs kidolgozott Ut egy ilyen feedback-re, hogy mit
Korabbi rutin 0j csinalunk vele. Vannak heti meeting-jeink, amikor van
kontextusba illesztése egy-egy feedback, mindegyiket mindenki elolvassa, mert
ott van, és hogyha valami egyértelmiien fajdalmas vagy
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szerzés mogott
1év6 rutin)

olyan, akkor az feljebb keriil a prioritési listan, hogyha
meg nem, akkor lejjebb.

6. szamu melléklet: ,,A” szervezet dontéshozatali rutinjanak valtozasa

Szint Folyamatlépés Trigger

Valtozas mintizata Kontextus

Szervezeti  Alapitoi dontéshozatal -

Ez tok jo, hogy ez igy van és igy volt. Akkor elkezdtiik
ugye B-vel csinalni és hat igazabol az, hogy akkor mi volt
az a sorsdontd, mi volt az a breaking point, ami miatt
csinaltuk, azt igy nem tudom kimondottan megmondani.
Sokat volt az, hogy igy ketten aszombatonként ettiink,
sokat dolgoztunk és ezen gondolkoztunk, /// The other
reason is that the founders of the project, L. and B.
worked for a different client back then. They needed a
way for salespeople to self-service deployments to
Korabbi rutin 1) redistribute their software. They couldn't find a solution,
kontextusba illesztése so they decided to make one for this use case. // While
Portainer and Yacht are amazing projects, we just couldn't
find one serving our exact needs, so we decided to make
our platform. /// On top of these, we decided to make it
open source so users can take a better look at the project
before introducing it into their infrastructure. /// ,,A.”
became open source in Summer 2022. It changed
everything. Closed source allows projects to front. You
never know who pays attention to your open-source
project, so putting dyrector.io out there took us a lot of

11



Aszinkron (1) Uj 16
Szervezeti dontéshozatal a J SZETepio
‘o . becsatlakozésa
kollégak bevonasaval
) (1) Uj szerepld
Szervezeti Ugyvezetok + kollégak becsatlakozasa
kozos dontéshozatala =~ (2) Elégedettség a

rutinnal szemben

Korébbi rutin 4j
kontextusba illesztése
kisebb valtoztatasok
mentén

Organikusan, kis
1éptékben fejlédo
rutinelem

work. Making the project accessible and helping the
community to understand the project took a lot of effort.

Kicsit tudod ez a beszélgetés ¢és akkor utana gyakorlatilag
hat most igy, hogy arra nem emlékszem, hogy leiiltiink
volna négyen B.-vel meg a tobbiekkel, de gyakorlatilag

igy aszinkron méd megbeszéltiik. Altalaban szerintem én
voltam mindig az, aki igy Osszefogta, de megbeszéltem

N-el meg M-el, akkor B-vel is és akkor 6k is kdzosen, ja,
ja, ja csinaljuk, csinaljuk oké, csinaljuk. Tehat nem az

volt, nincs ilyen a szd szoros értelmében vett ilyen board

meeting, hogy akkor most ezek a dontések lesznek,
hanem igy tényleg igy kavé, ebéd. Hétvégente este
hazafelé: szerintem csinaljuk. Oké, csinaljuk. J6, akkor
holnap beszélek B-vel. Oké, N besz¢él M-el vagy mit
tudom ¢én és akkor igy csinaljuk. /// Hét igen, ja valahogy
igy mondanam. Nyilvan mindenkinek van beleszolasa,
hogyha van egy taszk a legaljan és valaki azt mondja,
hogy ezt kurvara meg akarja csindlni, akkor jo, tessék,
csinald. Hacsak nyilvan nincs nagyon nagyon fontos
dolog ahelyett. Tehat hogy van egy ilyen, azt mondanam
tényleg egy kicsit 60-70 %-ban én hatdrozom meg és
akkor a maradék ilyen 30 az meg ilyen jon, ami jon
kategoria.

Be, persze. De éltaldban mergelni én szoktam vagy M,
semmilyen hats6 iz¢ nincs, igy alakult ki kabé, de nyilvan,
hogyha valami olyan kontribtcio, meg szoktuk a csapaton

beliil beszélni azért altalaban. Az a mondas, hogy ha
vannak nyitott pull requestek, amiket nem néztél meg,
akkor légyszi, azokat nézd meg, tehat ez egy ilyen le nem

12



irt 6rok feladat mindenki szdmara. Nyilvan hogyha
nagyobb, tehat hogy mi igy a csapaton beliil azért ennél
nagyobb dolgokat szoktunk csinalni, mert azt hiszem
most nincs nyitva semmi ilyen nagyobb taszk /// Nyilvan
akkor mar jott M. meg N. is. N-nek is elég sok ilyen
cloud-os devopsos tapasztalata volt. // Persze, tudok. Egy
nagyon jo példa, ami nagyon tetszett, egy ilyen
meghatdrozo része az, hogy a cég ¢életének ¢és a
mindeniinknek, amit csindlunk az, hogy akkor, hogy
legyenek a nyelvek, hogy milyen nyelvekkel épitjlik 61
az egész alkalmazast. Amikor erre a kérdésre kerestiik a
valaszokat, akkor azt hdrman hoztuk meg, M., L. és én.
Tobb komponens volt alapbol mar kirajzolodo félben
akkor és az dsszesre konszenzusos megoldast sikeriilt
szerintem valasztanunk. Ez azt jelenti, hogy probalta
mindenki a legjobb tuddsa szerint a legtobb informaciot
bedobni a kozdsbe és aztan mindenki a sajat egojat és
preferenciait kicsit félretolva probalta meg a
rendelkezésiinkre 4ll6 informacidkbol a legoptimalisabbat
kihozni. Nyilvan most mar tudjuk, hogy nem biztos, hogy
feltétleniil j61 dontottiink, de nem tudjuk azt mondani,
hogy rosszul valasztottunk volna a nyelveket illet6en,
amiket napi szinten hasznalunk a platformon beliil. Van
egyértelmiien jo, amit tudjuk, hogy j6. Most épp a
backend, amirdl sz6 van, hogy nem tudjuk. Az szerintem
mindenkinek egy kicsit olyan, hogy nem biztos, hogy jol
dontottiink ott. /// Most nyiltan majdnem azt mondtam,
hogyha valakitdl elbucstznak vagy barmi ilyesmi jellegd,
de nem, mert ott is altalaban azért ki szoktunk igy a
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Szervezeti

Ugyvezetdk + kollégak
ko6z06s dontéshozatala
online feliileten

Munkakdriilmények
valtozasa

Korébbi rutin 4j
kontextusba illesztése

tobbiek véleményét is kérni, nem mindig mindenkiét
abba, de azért ugy nagyjabdl ja.
Kommunikacié amiigy szerintem. Marmint hogy
igyeksziink besz¢élni, igyeksziink tiikrot tartani magunk
elé, probalunk nem hazudni magunknak dolgokrol, hogy
mi miikddik, mi nem. Szerintem ezzel igy vagyunk,
remélem mindannyian, hogy én probalom, ahogy tudom.
Meg nyilvan most én vagyok az egyetlen remote
munkavallalo, tehat ez is valtozott sokat.
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»B” szervezet rutinjainak valtozasa

7. szamu melléklet: ,,.B” szervezet szakirodalom feldolgozasi rutinjanak valtozasa

Trigger

Valtozas mintazata

Kontextus

Szint Folyamatlépés
Szervezet

elott
megleve, A két alapito

szakirodalomfeldolgozasi

szetvezet egyéni képessége
céljahoz EYC Kepessee
kapcsolodo

egyéni rutin

(1) Masik projekt
végrehajtasahoz
sziikséges rutin
(2) Személyes
motivacio,
érdeklddés

"Nekem meg szerintem ez az egyetemrdl jott, az egyetem

végén. Végeztem az egyetemen €s utdna elmentem
dolgozni egy [inkubatorhoz]. De az csak ilyen
részmunkaidds volt és akkor mindig volt egy fél napom
kb. és olyankor sokszor azt csinaltam, hogy ugye még
megvolt ez az egyetemi hu milyen kod is, az a Neptun-os
kéd, tudod amire ra tudsz csatlakozni és akkor mindig
bementem a kdnyvtarba €s akkor elkezdtem leszedni
azokat a cikkeket, amik ugye nem érhetdk el, csak ilyen
eléfizetds cikkek, és akkor az egyetemrdl leszedtem." ///
Sokszor nem is lat szamokat se, csak ki x-szelve, de
egyébként az egy tok jo kiindulo allapot vagy kiindulo
anyag. Bar akkor probléma van, hogyha talal ugye az
ember 6tot és mind az 6t teljesen mas nagysagrendekkel,
kiilonb6z6 piaci méreteket, meg eldrejelzéseket 1at, de
utana mondjuk ott listdzva vannak ezek a key market
players meg ilyenek és akkor az alapjan ra lehet keresni a
cégre. Vagyis én azt szoktam, hogy az alapjan rakeresek a
cégre. Weboldalukon keresek konkrét olyan feliiletet, ahol
mondjuk a tenyésztett htissal foglalkoznak, és akkor az
tudhatd, hogy akkor tényleg komolyan gondoljak /// Tehat
A.-nak ez gyakorlatilag egy rutin egyébként, mert ugye,
hogy folyamatosan 6 is fejleszt kiilonb6zd projekteket is,
igy mindig képben kell lennie az 0j dolgokkal és
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Egyéni -
személykozi-
szervezeti

Személykozi

Szakirodalomfeldolgozés
folytatasa szervezeti
keretek kozott

Szakirodalom-
feldolgozas fejlesztése
iranti interakcio
szervezeti tagok kozott

(1) Elégedetlenség a
rutinnal szemben
(2) Uj technolégia

megjelenése

Egyéni rutin
szervezeti célok
érdekében torténo
valtoztatas nélkili
hasznéalata

(1) Szervezeti egyén
alternativakeresése
(2) Interakcio
kezdeményezése
magasabb mindségii
rutin tulajdonosaval

gyakorlatilag tényleg neki egy ilyen heti rutin, hogy
mindig olvassa, meg nézi az Uj dolgokat, nyilvan ugye ez
féleg az ilyen szoftveres és elektronikai fejlesztds rész."

"Csak ugye ez is borzasztéan sok munka és ezzel most
nagyon lassan haladunk, mert, hogy nem ez a prioritas, de
igy jott igazabol az, hogy tényleg csdkkentsiik mar le,
hogy ne kelljen mondjuk 3 napot forditani egy 10 oldalas
tanulmanyra. Mint ahogy igy nekem is, hogy atmenjek
rajta részletesen, és akkor meg is értsem még kozben,
mert ez a legnagyobb probléma amuigy nekem
tanulméanyokkal, hogy nagyon sok id6 végig menni rajta
¢és igy megérteni is." /// "A. egyik ilyen hobbi projektje,
mert, hogy neki sok ilyen hobbi projektje van és akkor 6
csinalt egy olyan szoftvert, ami lerdviditi a konyveket és
akkor mit tudom én most ezt ugy képzeld el, hogy egy
ilyen 1 000 oldalas kdnyvet akkor 6sszefoglal mondjuk 50
oldalba. /// Egyébként A.-nak erre van egy szoftvere,
viszont nincs arra idénk, hogy ezt még rendesen
kidolgozzuk. Ez egy olyan szoftver, ami gyakorlatilag
leroviditi a konyveket. Gondoltunk arra, hogy ezt
megcsinaljuk gy, hogy ezekbdl a hosszl cikkekbdl csak
az adatokat szedje ki ez a szoftver és akkor igy
gyakorlatilag helyettesitjiik, minimalisra csokkentjiik az
emberi munkat. " /// Most akkor igy megkérdeztem tdle,
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Egyéni -
személykozi

Szoftveres mukodés
tesztelése

Uj technolégia
megjelenése

hogy ezt nem tudndnk-e hasznalni a tanulmanyokra, meg
azoknak a leroviditésére, és akkor ugye az adatokat
nekiink nem kéne excelezni, hanem ezt a szoftver
csinalna, és akkor utana ugye betaplalna az irdnyito
szoftverbe ezeket az adatokat és végiil is megoldhato.

"[...] de igy jott igazabdl az, hogy tényleg csdkkentsiik
mar le, hogy ne kelljen mondjuk 3 napot forditani egy 10
oldalas tanulmanyra. Mint ahogy igy nekem is, hogy
atmenjek rajta részletesen, és akkor meg is értsem még
kdzben, mert ez a legnagyobb probléma amugy nekem
tanulméanyokkal, hogy nagyon sok id6 végig menni rajta
¢és igy megérteni is." /// "A. egyik ilyen hobbi projektje,
mert, hogy neki sok ilyen hobbi projektje van és akkor 6
csinalt egy olyan szoftvert, ami lerdviditi a konyveket és
akkor mit tudom én most ezt ugy képzeld el, hogy egy
ilyen 1 000 oldalas kdnyvet akkor 6sszefoglal mondjuk 50
oldalba. /// Egyébként A.-nak erre van egy szoftvere,
viszont nincs arra idoénk, hogy ezt még rendesen
kidolgozzuk. Ez egy olyan szoftver, ami gyakorlatilag
leroviditi a konyveket. Gondoltunk arra, hogy ezt
megcsinaljuk ugy, hogy ezekbdl a hosszl cikkekbdl csak
az adatokat szedje ki ez a szoftver és akkor igy
gyakorlatilag helyettesitjiik, minimalisra csokkentjiik az
emberi munkat. " /// Most akkor igy megkérdeztem tdle,
hogy ezt nem tudndnk-e hasznalni a tanulmanyokra, meg
azoknak a lerdviditésére, és akkor ugye az adatokat
nekiink nem kéne excelezni, hanem ezt a szoftver
csinalna, és akkor utana ugye betaplalna az irdnyito
szoftverbe ezeket az adatokat és végiil is megoldhato.

Uj technolégia egyén
altali hasznalatba
vétele
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"Viszont a probléma az, hogy minden tanulmanynal

Eléoedetlensée a lgﬁje lt%SsZéteZi( teljesen mas értékek vagy masként van megadva az adott
Személykozi Szoftver javitasa S g . & értékben mas dolgokat mértek, €s igy a szoftver bezarodik
rutinnal szemben kidolgozésa . . o . .
. s . és teljesen irredlis eredményeket ad gyakorlatilag. Ez az
interakcio keretében . \ , .1 1
erre mindenképpen ré kell fekiidniink
(1) Elégedetlenség a
Rutin hasznalatanak rutlnr}'a ! sz?ml.are " Rutin hasznalatanak ~ "Csak ugye ez is borzasztdéan sok munka és ezzel most
i szlineteltetése 2) Eroforr,ashlany abbahagyasa nagyon lassan haladunk, mert, hogy nem ez a prioritas, "
(3) Megvaltozott ’ ’ ’
piroritasok

8. szamu melléklet: ,,B” szervezet szakértdi informacidfeldolgozas rutinjanak valtozasa

Szint Folyamatlépés Trigger Viltozéas mintazata Kontextus

| "Hat igen ugye mi, tehat a cég az amugy 2022. februarja |
ota miikddik, viszont ugye eldtte mar jo par éve ezelott,

Sze;gazet igy csindltam, meg csinaltuk kiilonbozd csapatokkal és
(x sokszor belefutottunk abba a befektetoknek, hogy jo, de
meglévo, e . . .
. w1 . ez egy koncepcid. Ez egy feltételezés, tehat hogy nem
mas . Kiilso szerepld . By . =0,
Labormiiveletek . . - volt adatunk, amivel aldtdmasztjuk." /// "Hat ez igazabodl a
szervezet (befektetd) elvarasa 1 oan] : . .
oélighoz befektetoktol ;]Ott, hogy ugye én magam meg akkor még
kapesolodo szerintem mas csapattal is voltam, de hogy igy nagyon

fiatalok voltunk és igy senki nem hitt nekiink semmit el,
akarmit mondtunk mert, hogy jaj, hat még egyetemista
vagy, meg igy ugy amugy. "
Labormiiveletek a e L Egyéni rutin "Hat igen ugye kicsiben csinaltuk, labor méretben, 3
. . Termékfejlesztési . . . . (1 o
Egyéni technologia (oén szervezeti célok literben, hogy is mondjam ezt a fundamentalis alapjait,
kialakitasa érdekében geny érdekében torténd  ugye bebizonyitsuk, hogy igen, ezzel a technoldgiaval a

egyéni rutin
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Labormiiveletek a
Személykozi  befektetdi elvardsok
kielégitése érdekében

Képzésrészvétel a
Személykozi  befektetdi elvarasok
kielégitése érdekében

Labormiiveletek
sziineteltetése

Kiils6 szerepld
(befektetd) elvarasa

(1) Kiilsé szerepld
(befekteto)
elvarasanak valtozasa
(2) Eréforrashiany

valtoztatas nélkili
hasznalata

Egyéni rutin kiilsé
szerepld (befektetd)

Egyéni rutin kiilsé
szerepld (befektetd)

Rutin hasznalatanak
abbahagyésa

sejtek anyagcseréjét gyorsitani lehet, meg érzékelni lehet

Oket."

»Egészen hat tavaly nyérig egyébként tényleg mi csak azt
néztiik, amit a befektetok mondanak meg kérnek. Nyilvan
a laborra azért is volt sziikség, hogy adatokkal
alatamasztjuk a dolgokat, hogy ez miikodik meg, hogy mi
is jartassagot szerezziink kimondottan ebben a
elvarasaihoz igazitdsa technoldgidban, de igen az elsd és legfontosabb dolog az
volt, hogy igy olyan adatot szerezziink, amivel
meggydzhetjiik a befektetdket, /// " szoval igen befektetok

miatt is csinaltuk." ///

,De igen, sok ilyen képzésen részt is vettiink, aztan
kimondottan a befektetdk ajanlasara, hogy ismerked;jiink
meg ugye iizletre fejlesztéssel, meg a pénziigyi
tervezéssel, meg sales-sel, meg ilyenekkel. Féleg magyar
elvarasaihoz igazitdsa képzések voltak, még akkor ilyen 2019-20 kozott, tehat

igy a covid elétt, covid kozben, az mar igy online volt

foleg.”

"[...] de aztan kideriilt, hogy nem szamit tehat, hogy mond
valamit a befektetd, még ha meg is csinalod, utdna ugyis
mond még 2 masik dolgot, ha azt megcsinéalod, utdna 3
masik dolgot mond még mieldtt befektetne. gy akkor
tavaly nyar 6ta mar annyira nem izgat minket, hogy 6k
mit mondanak, hanem tényleg ilyen piac specifikusan
néztiik. Inkabb azt kell nézni, hogy mit mond a vevd és
akkor igen, majd utana lesz akkor par vevd vagy partner.
Akkor nem kell utana tilmagyarazni a befektetdnek, hogy
ez miért jO." /// Aztan ugye a pénz is kifogyott mar ott az
év végére, hogy hat valamit is fel kellett szdmolni, meg
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elhasznalodtak az eszkozeink is, prototipus is tonkrement
kb. 10 honap utan. / 2021 vagy 2022, inkdbb 22 ott ugye
az végig kitartott a labor teszteknek, az megfeleld volt és
utana az elfogyott, igy nagyjabol 10-12 honapban alatt. ///

Ott honapokig nem is nagyon beszéltiink meg, nem is

nagyon vontuk be, mert mi is igy a talélésért kiizdottiink
ugymond ¢és akkor épitettiik le mi is a szinte az dsszes a

labort is példaul 2023 év elején”

"Mondjuk a [tOkebefektetok] kerestiik meg legutobb és
akkor 6k mondtak, hogy egymilli¢ dollar alatt nem
fektetnek be, és meg kiilonben is vegyiink részt valami
amerikai varosban. Van ilyen nagy algés inkubator

program algés cégeknek és akkor majd utdna menjiink
vissza, ami nyilvan manapsag mar igy nem hat meg

minket, mert nem fogunk részt venni még a 101.
Rutin hasznalatanak ugyanolyan képzésen is. [...] Aztan par ilyen képzés utan
elégedetlenség abbahagydsa

g Rutin teljesitményével
Képzésrészvétel

. . kapcsolatos
sziineteltetése

igy egyértelmiivé valt nekem példaul, mert féleg én
vettem részt rajtuk, ugye 80 szazalé¢kan, hogy nincs
értelme még egynek mert, hogy ugyanazt mondjak el, és
hogy sokszor nem tudom ilyen vallalatok dolgoz6i
odajonnek nulla vallalkozo6i tapasztalattal, és akkor igy
kioktatnak minket arrél, amit olvastak egy konyvben,
vagy nem tudom, vagy amit nekik is oktattak hdzon
beliilre, és igy, hogy teljesen nevetséges. "
Szakértdi kapcsolatok Rutin teljesitményével

,INem igazan kerestilk mar az igymond iparagi
Rutin hasznalatanak
. . kapcsolatos
sziineteltetése

szakértoket sem, hogy akkor most validaltatjuk
, technologiankat, mert, hogy nem tudjék. Egy olyat,
elégedetlenség abbahagyasa amirdl sose hallottak nem tudjak validani, vagy nem lesz
igaz amit mondanak. Egyéltalan nem keresiink mar olyan
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Szervezeti

/Esemény: Piac felé
fordulas/

Labormiiveletek 1j
megjelenése

Termékfejlesztési
igény

Korébbi rutin 4j
kontextusba illesztése

szakért6t, hogy 1égyszi probald meg hype-olni a
technologiankat, vagy legalabb véleményezd. Hiszen ettdl
nem lesz jobb vagy rosszabb, hogy egy random ember
véleményezi, foleg ugy, hogy igazabodl ebbdl a szenzoros
érzékeldkrdl nem is nagyon hallott senki. 1-2 probalkozas
van nagy cégektdl, akik ilyen prototipus szenzorokat
biztositanak erre, de az is nagyon gyerekcipdben vannak
még. Szoval ezt nem keresiink. Egyetemrdl se nagyon
kerestiink mar ilyen szakértéket, hogy tarsuljanak be
mellénk, mint a mentorunk.”

,Igy akkor tavaly nyar 6ta méar annyira nem izgat minket,
hogy 6k mit mondanak, hanem tényleg ilyen piac
specifikusan néztiik. Inkabb azt kell nézni, hogy mit mond
a vevo ¢és akkor igen, majd utana lesz akkor par vevo vagy
partner.”

"Vagy ami most van, hogy [egy hazai egyetemen] azt
mondtak, hogy egylitt dolgozhatunk, de akkor legyen egy
féléves munka, hogy mi ott teszteliink mindent és ez
nekik is egy kiszamithat6 stabil bevételi forras. Tudjak a
cikkekben mondani és a vezetdségnek is, hogy
innovativak vagyunk, marmint, hogy 6k, és ilyen
projekteken dolgoznak. /// J6 rendben, lehet egyébként az,
hogy nem egy helyen van minden, mert ez nekiink nem
probléma. [hazai egyetemen] is most kaptunk egy
felajanlast, de egyrészt ott maximum 50 literes tartalyokat
tudjuk tesztelni a reaktorokat, amit még csak most
fejlesztiink, de van ami joval nagyobb is és ott emiatt nem
tudjuk példaul a kiilonbozo6 sterilezéseket kiprobalni rajta.
/1] . Ttt egyébként tobb egyetemmel is kapcsolatban allunk,
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van egy: a szingapuri nemzeti egyetem, 6k elég komoly
kutatast végeztek ezzel kapcsolatban. Tartjuk a
kapcsolatot veliik, viszont pont most 4.-én jelent meg egy
szabadalmuk ezzel kapcsolatban, és eléggé zarkdzottak

emiatt. "
et . o Korabbi rutin "Aztan mar csak igy sajat érdeklddésbdl vettem részt még
- Képzésrészvétel i  Személyes motivacio, , S L . o . . . L
Egyéni . . . " 1s valtoztatas nélkiili  par ilyen kicsit nemzetkozibb képzést, ami ugye a szofiai
megjelenése érdeklédés . . 1 ar . "
hasznalata is volt, példaul meg ilyenek
"Ha ilyen probléménk van akkor van 1-2 kontakt, akit
. Szakért6i kapcsolatok  Termékfejlesztési adott pillanatban felkeresiink. Azt mondjuk, hogy ez a
Szervezeti . . X ., - o, . , !
Uj megjelenése 1gény problémank mit javasolsz és akkor elmondja, hogy akkor

ez az orabérem ¢és mi kifizetjiik neki. "

9. szamu melléklet: ,,B” szervezet internetes adatbazisbol szarmazé informéciofeldolgozasi rutinjanak valtozasa

Szint Folyamatlépés Trigger Viltozéas mintazata Kontextus

,»Ekkor, amik kijonnek a szabadalmak, azokat régen
nagyon sokat ki is irtam magamnak az ilyen (fi nagyon
meg is utaltam) full tomény szakszoveg /// Hat igazabol

Szer\,{ezet minden ilyen dolog, ami példaul a versenytars figyelés, a
elott 1 s o . , . .
. VIPO feliiletén . o szabadalmak nézése, a piackutatds, meg piacelemzés meg
meglévs, de technologidra vonatkozo (1) Bels6 motivicio, ilyenek tehat minden ilyen, ami ilyen klasszikus online
szervezet o8] , ¢rdeklddés  Egyén altali kialakitdss > ooy Vet yen X .
e potencialis megoldasok S kutatas vagy nem tudom ezt, hogy hivjam meg ilyen
céljahoz . (2) Eréforrasfelesleg . -
Kkapesolods keresése pepecselds dolog, hogy csak az agyat kell hozz4 ilyen,
o péni rutin hogy iilndd kell. Az igazabol akkor jott mieldtt még
gy elindult a cég ugye, mint mondtam, és akkor volt idom,

egy csom6 idom, hogy valamit csinaljak. Meg miutan
elindult a cég, ugye akkor is volt egy par, pl. az els6 par
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honap, hogy mit tudom én gyarthatjuk a prototipus meg
ilyenek, szoval nem sok mindent kellett csindlnunk még
akkor. Akkor ezek igy ez az 0sszes ilyen dolog ekkor jott,
hogy j6 van egy csom¢ iddénk, csinaljunk méar akkor
valamit, és akkor igen, akkor jottek ezek pl. a versenytars
elemzés is,”

,Nyilvan rengeteg hireket is olvasok ezzel kapcsolatban
foleg ugy, hogy gondoltam beirom egy cég nevét. Példaul
pont ma néztem az egyik ilyen német céget, akirdl eddig
nem is tudtam. Valami In family foods és 6k Németorszag

Téma szempontjabol masodik legnagyobb kolbasz gyartdja azt hiszem és 6k

relevans cikkekben (1) Belsé motivécio, most létrehoztak két cég egyesiilésével egy olyan céget,

Egyéni felismert érdeklddés Egyén altali kialakitds ami startup cég gyakorlatilag ugye a leanyvallalatuk és
versenytarsazonositds és (2) Eréforrasfelesleg tenyésztett hlisipar probalja meg kiszolgalni, de a sejtektol

értekelés kezdve a tap kozegen keresztiil a bioreaktorig mindent

fejlesztenek. Akkor eddig nem tudtam réluk, de igy, hogy
ott keresgél az ember és random taldl olyanokat, amikre
azt mondja, hogy hu, ez tok komoly cég és eddig nem is
tudtam, hogy ez is egész jo.”

Adatbézishoz valo ,»Nekik rengeteg ilyen adatbazisuk van, ami mondjuk

Kiils6 szerepld listdzza a tenyésztett husipari cégeket, a fehérjét

hozzaférés, amelyben Kiils6 szerepld

Személykdzi . o (inkubator) s . ¢lesztobdl eldallito cégeket, meg hasonld cégeket és akkor
versenytarsak listdzasa s . eréforrdsmegosztasa . . , = ,
: s eréforrasmegosztasa sokszor meg is adnak ilyen személyes email cimeket, igy
valt lehetové : 1
ezeken keresztlil random megkerestiik.
Kiils6 tamogato ,»Nekik rengeteg ilyen adatbazisuk van, ami mondjuk
- . Kiils6 szerepld szerepld (inkubator) listdzza a tenyésztett husipari cégeket, a fehérjét
L Adatbazisban valo : . PN A1l W12 KA s oA . ;
Egyéni . . (inkubator) eréforrasmegosztasab élesztobdl eldallitd cégeket, meg hasonld cégeket és akkor
versenytarsak keresése o . , Wt we . . . T ,
eréforrasmegosztasa 0l eredd uj er6forras  sokszor meg is adnak ilyen személyes email cimeket, igy
hasznalatba vétele ezeken keresztlil random megkerestiik.”
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Crunchbase feliiletén ) o ,,Soksgor keresem a crunchbgs,e-?n 'i,s.’Példéul foleg az,
befektetések keresése 6s (1) B,elso m”otlrvacm, R N hogy mll‘}'/.en, ’mekkor’a rflennylseg.u tokét Vontak,be eddig,
azaltali versenytirs egdekl,odes Egyén altali kialakités mlkor jott 1étre a cég és hogy r}nlyefn nagy tehat, hog’y
azonositisa (2) Eréforrasfelesleg hany ember van benne, ugye azis elég jo ilyen paraméter

vagy, hogy szamoljon az ember.”

Egyéni

,Hogyha megvannak ezek a versenytarsak van egy elég
hosszu listank egy ilyen 40 oldalas a kdzvetett és
kozvetlen versenytarsakrol és konkrétan itt pontokba
szedve, hogy akkor mit csindlnak, milyen reaktoruk van,
milyen technologidval miikddik és mit allitanak
magukrol, mert ugye mindenki a weboldalunkon csak azt
allitja, hogy a legjobb és hogy mindenre is jo. De sose jo
igazabol és nem Ugy van az, de azért kiirjuk, hogy
meglegyen. Nyilvan ez a befektetOknek is amtgy sokszor
kell”

,»,Régebben nem nagyon. Most mar azért egyre toObbszor
el6jon. Mar nem azért, hogy ellopd, hanem azért, mert
sokszor ezek a versenytarsak egyébként, amit hasznalnak
¢és amire azt mondjak, hogy az nagyon egyedi az igazabol
altalanosan elérhetd dolog. Most mondjuk a mai cég, akit
lekutattam, 6 azt mondja, hogy egyébként mar ranézésre
is megmondom a reaktorokrol, hogy valami iszonyatosan
draga. Ezt mar a tudjatok van ez az elektronikai vezérld
rész, ami mondjuk akkora, mint egy ilyen asztali
szamitogépnek a doboza és hogy az olyan ilyen nagyon
fancy mintha egy ilyen iPhone latnal csak a bioreaktorok
vilagaban. Tehat az alapjan meg lehet mondani ez az
iszonyat nagy pénzbe van, de 6k tigy definidljék a
versenyeldny Oket, hogy easy to use és hogy barki

. 1) Bels6 motivacio
trsakbol sajar | (1) BEISO motivacio,
Versenytarsakbol saja erdeklBdés

lista épitése Egyén altali kialakitas

Egyéni
(2) Eréforrasfelesleg

Versenytarsak (1) Belsé motivacio,
Egyéni technologidjanak érdeklddés Egyén altali kialakitas
értékelése (2) Eréforrasfelesleg
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VIPO feliiletén konkrét (1) Belsé motivacio,

Egyéni probléméra vonatkozo érdeklodés
megoldas keresése (2) Eréforrasfelesleg
VIPO feliiletén 1évo
. , szabada} H,lak Uj technolédgia
Egyéni értelmezésének esielenése
konnyitése ChatGPT &
segitségével

hasznalhatja és nem kell hozza nagy PHD-snak lenni meg

Egyén altali kialakitas

Egyén altali kialakitas

ilyenek. Ez egyébként nem egy nagy versenyelény, de

példaul elég jo dolgot hasznalnak a kevergetésnél példaul

a bioreaktor belsejében egy ilyen egyedi forméju keverd
lapatot.”

,»Példadul most mi is nagy problémaba, meg gondban
vagyunk a keverd lapattal pont azért, hogy a nyirderd
ugye az karositja a sejteket, ¢és itt nagyon gyakran
eléfordul az is, hogy felmegyek a Vipo-nak az oldalara,
ez a globalis patenteknek a keresémotorja és akkor ott
vagy beirom a cég nevét, vagy célzottan ilyen szavakat
beirok mondjuk micro algae and agitation vagy micro
algae and magnetic treatment meg ilyenek.”

,»Ekkor, amik kijonnek a szabadalmak, azokat régen
nagyon sokat ki is irtam magamnak az ilyen (fi nagyon
meg is utéltam) full tomény szakszoveg. Es még Google
forditoval is nagyon nehéz volt, de most mar konnyebb a
Chat GPT-vel és jobban fordit néha. /// Na mindegy és de

az egyébként nagyon jo volt szakmailag. Es sokszor az
van, hogy ott nézegettem, hogy milyen 01j szabadalmak
vannak, milyen megoldasok és gyorsan le is tudja az
ember vonni a kdvetkeztetést, hogy ez miikodik-e vagy
csak azért védték le, hogy a weboldalukon tudjak azt
mondani, hogy van egy védett technologiank, de ugye
latod rajta, mert ugye ott meg kell adni az ilyen drawings-
okat, azaz ott vannak ezek a miiszaki rajzok, meg minden
¢s akkor azt szépen leirod, hogy miikodik és ahogy
elolvasod, uigy latod, hogy ez nagy méretben meg iparilag
nem fog mitkddni. Ezt csak azért védették le, hogy csak
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Mas célra
torténo
hasznalat

10. szamu melléklet: ,,B” szervezet termékfejlesztési rutinjanak valtozasa

Pénziigyi adatok
potencialis vevikkel vald
targyalas soran valo

hasznalat

legyen valami. De sok jo dtletet lehet egyébként ott is
talalni.”

»Hogyha mar a pénziigyekhez eljutottunk akkor mar csak
nem akartak, mert tudom, hogy volt pénziik, hiszen
lattam, hogy milyen palyazatokat nyertek, és aztan mit
fejlesztettek ki beldle és mi azon elborzadtunk.
Kilencszadzmillié nem kell egy 100 literes reaktorhoz, ami
egy darab vas és semmit nem tud”

Szint Folyamatlépés Trigger Viltozéas mintazata Kontextus
"Persze abszolut tehat a legeslegelején, amikor még csak
igy csindlgattuk a kisméretli prototipusokat, nem nagyon
Szervezel jOtt szdba az, hoﬂgy akkor ez milyen termékbdl ez meg mi
o165t ez. Ez A.-nak foleg csak egy ilyen, de akkor rpég nekem
meglévs 1s, rpég éI,l Is egy mésﬂf cégnél dolgoztam blo‘reaktor
s ’ ) Termekfejlesztési technikusként, szoval mindkettének ilyen hobbiszeriiség
szervezet Labormiiveletek igény volt, attol ﬁ,i'ggetleniilh, hogy én nagyon akartam, hogy
oéljghoz legyen belqle Vqlaml, de ugye el6szor kellett valami
kapesolodd prototipust csinalni és Ggy voltam vele, hogy na legyenek

egyéni rutin

meg az elso teszt eredményeink meg valamiféle deszka
modell prototipus ¢és akkor Iéptiink tovabb" /// "Hat igen

ugye kicsiben csinaltuk, labor méretben, 3 literben, hogy

is mondjam ezt a fundamentalis alapjait, ugye
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(1) Kiils6 szerepld

Labormiiveletek a
technologia kialakitasa (2)

érdekében Termékfejlesztési

igény

Egyéni

(1)
Termékfejlesztési
igény
(2) Uj informécid
megjelenése
(3) Kiils6 szerepld
(befektetd)
elvarasanak
megsziinése

Labormiiveletek a
technologia kialakitasa
érdekében

Személykozi-
Szervezeti

(befektetd) elvarasa

bebizonyitsuk, hogy igen, ezzel a technoldgiaval a sejtek

anyagcseréjét gyorsitani lehet, meg érzékelni lehet dket."

/// "Ebbdl az els6 éviink az a labor méretii fejlesztéssel telt
el és ott még 100 % fokuszban az volt, hogy mi egy
anyagcsere gyorsito és szenzor technoldgiat adunk a

mikroalgas cégeknek. Mert, hogy ugy gondoltuk, hogy
erre van igény ¢s gyakorlatilag a miivelet teljesen
elmaradott. "

"Hat igen ugye mi, tehat a cég az amugy 2022. februarja
ota miikddik, viszont ugye eldtte mar jo par éve ezeldtt,
igy csindltam, meg csinaltuk kiilonbozd csapatokkal és
sokszor belefutottunk abba a befektetoknek, hogy jo, de
Egyéni rutin kiilsé ez egy koncepcio. Ez egy feltételezés, tehat hogy nem
szerepld (befektetd) volt adatunk, amivel alatamasztjuk." /// "Hat ez igazabdl a
elvarasaihoz igazitasa befektetoktdl jott, hogy ugye én magam meg akkor még
szerintem mas csapattal is voltam, de hogy igy nagyon
fiatalok voltunk és igy senki nem hitt nekiink semmit el,
akarmit mondtunk mert, hogy jaj, hat még egyetemista
vagy, meg igy ugy amugy. "

"Ezt igy szépen fejlesztettiik, és nyilvan ahogy fejleszted
ezt a rendszert, igy rajossz, hogy tok hiilyeséget
csinaltunk fél évig, mert el6szor ehhez a technologiahoz
meg kell teremteni a megfeleld feltételeket a bioreaktorba.
Gyakorlatilag most mi ugy latjuk, hogy a 2022-es év az
arra ment el, hogy rajottiink, hogy mik azok a
paraméterek, amiket mondjuk ki kell zarnunk, mik azok a
stressz faktorok, amiket valahogy nekiink ki kell zarni a
rendszerbdl. Ahogy fejleszted a technologiat, rajossz,
hogy még nem is tudod, mert el6tte csak a megfeleld

Organikusan, kis
1éptékben fejlédo
rutinelem

27



Labormiiveletek a
technologia kialakitasa

Szervezeti . .
zervez érdekében
csoportdontésekkel
Szervezet ,
Zeee Szoftveres alapu
elott e . ,
o technologiai tesztelés
meglévo,

Potencialis vevo
elvarasanak valo
megfelelés

Uj szerepl6
becsatlakozasa

Egyéni rutin
szervezeti célokhoz

illesztett hasznalhata

koriilményt kell kifejlesztened és igazabol ahogy én
néztem a patenteket is, meg a kutatasokat, hogy ennek
nincsenek tudataban se. Példaul, hogy. ha ilyen
elektromagneses kezelést adsz a sejtnek, akkor probalj
mar meg minden mas elektromagneses jelet kizarni a
rendszerbdl. Ugye nem a konnektor mell¢é teszed azt a
tenyészetet, nem csak Ggy odaadod neki a vilagitast annak
a tenyészetnek meg ilyenek. Vagy levéded a keverd
lapatokat, van egy ilyen motor része az valami iszonyatos
jel generdalast végez és azt csak ugy felét eszi, és hogy
ebbdl adodoan ez az egész teszt irrelevanssa valik. " /
"Mert, hogy ugy gondoltuk, hogy erre van igény és
gyakorlatilag a miivelet teljesen elmaradott. Tényleg az
egész mikroalgés ipardg is aztan szépen lassan kidertilt,
ahogy egyre tobb szakértdvel, céggel kertiltiink
kapcsolatban, hogy nem"

"El6szor nyilvan csapaton beliil volt egy meetingiink,
ahol modtam sracok légyszi besz¢ljlink, mert akkor
updatelek mindenkit €s ti is a technikai részletekrdl.

Besz¢ltem ennyi céggel, ezeket érdekelte €s ez a komoly,
tehat jo lenne, ha ebbe az iranyba valtanank. Nyilvéan az
tizleti és bemutat6 anyagokat uigyis nekem kell atirni, és
akkor mondték, hogy j6 oké. " /// Ez is egy ilyen kétheti

vagy havi updatetel vagy Osszeiiltiink személyesen. Pedig
megvannak ugy a feladatok, hogy aki benne van, mondjuk
a piac kutatdsban nyilvan az én vagyok.

"Viszont tesztelni kellene a kiilonb6z0 reaktorokat, hogy
minél tobb adatot kapjunk, tehat A. foleg ezzel
foglalkozik. "
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mas

szervezet
céljahoz
kapcsolodo
egyéni rutin -
személykozi-
Szervezeti
"Tegyiik fel van 10 tenyészet és mindegyikben 10
kiilonbo6z6 faj és tesztelni kell egyesével az dsszesen,
merthogy ezt teljesen fajspecifikus. Van az a konkrét
(1) Eréforrashiany dolog az adott iigyféllel és nekik kell 3 fajta faj, mi most
(2) csak erre fokuszaljuk ezt az egész technologiat is és
Személykozi- Partnereken keresztiili Termé.kf’ejlesztési Korabbi rutin Gj egylitt fogjuk.fej lesztgni. Am.ikor 6k is folyamatosan
Szervezeti tesztelés 'eeny. kontextusba illesztése tesztelik, majd mondjuk nekik, hogy ezt a szof‘Fvert
(3) Potencialis vevo allitsatok mar be ezekre a paramétereket. Igy nekik nem
egylittmiikddési kell tudni pontosan mindent, hogy mi miért torténik és ez
hajland6saga a mi [P-nk lesz. De veliik kozosen fogjuk tesztelni, és ami
a kiindul6 technoldgia volt, hosszitavon pozitiv és nagy
elény lesz. De jelen pillanatban teljesen irrelevans minden
tigyfélnek."
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11. szamu melléklet: ,,.B” szervezet dontéshozatali rutinjdnak valtozasa

Trigger

Valtozas mintizata

Kontextus

Szint Folyamatlépés
Szervezet
elott
meglévo, de Dontéshozatal és
szervezet feladatosztas a
céljadhoz  szervezeti mitkodés elott
kapcsolodo

egyéni rutin

Befektet6i meetingek
el6tti csapatmegbeszélés

Szervezeti ¢s dontés - alapitoi
feladatosztas
Egyéni — , .
1 1 e s Feladatosztas online
személykozi- . 12
. térbe keriilése
Szervezeti

Uj szerepl6
becsatlakozasa

Uj technologia
szervezet altali
hasznalatba vétele

Az interjualany konkrétumot nem tudott felidézni a
szervezet elotti dontéshozatali rutinokrol, de mivel
korabbi cégekben masokkal egy csapatban mar miikodott,
vélhetden valamiféle dontéshozatali rutinnal mar
rendelkezett

"Most nagyon konkrétan nem emlékszek ra, de ezek
altalaban gy néznek ki legaldbbis még most a mostani
befektetdkkel, aztan késdbb nyilvan ez mar sokkal ilyen
hivatalosabb fog valni és hosszabb procedurava. El6szor
nyilvan csapaton beliil volt egy meetingiink, ahol modtam
sracok 1égyszi beszéljiink, mert akkor updatelek
mindenkit és ti is a technikai részletekrdl." /// "De ha volt
ellenvetés, azt még megbesz¢ElItiik, utana én ezt vittem az
[potencialis befektet6hoz], hogy igy dontottiink, ezt
csinaltuk. Ez is egy ilyen kétheti vagy havi updatetel vagy
Osszeiiltiink személyesen. Pedig megvannak ugy a
feladatok, hogy aki benne van, mondjuk a piac kutatasban
nyilvan az én vagyok. " // / Altaldban listakat szoktam
csindlni és akkor leirom, hogy én kit6l varom el azt, hogy
akkor igy kész megoldasokkal alljon eld, vagy legalabbis
javaslatokkal.

Nyilvén igy azért folyamatosan megy nekiink is a
messengeren ¢s a githubon a kommunikacid. Kiilonbozd
feladatok kiosztasaban, mert azt vettiik észre, hogy ott
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Szervezeti

Vevoktol érkezd kérések
online meetingen
torténd feldolgozasa,
dontéshozatal és
feladatosztas

Potencialis vevo
elvarasanak valo
megfelelés

lehet a legjobban ezeket kategorizalni meg szdmontartani.
A, a github feliileten egyaz egyben a szoftveres részével
foglalkozik. Ez ugye magaban foglalja, hogy a teljes
platformot 6 tervezi. /// Most példaul ugy van, hogy van
egy céges, azaz email-es feliiletiink és van a gmail amin
targyalunk. A cégesest foleg partnereknél hasznaljuk, de
hogy nem szeretjiilk magat a platformot, mert nem
felhasznalobarat. Sokaig emailen beszéltiik és igy drive-
on osztottuk ki a feladatokat, de aztan igy attértiink a
githubra. A vagy tizen akarhany éve hasznalja és ott
egyébként nagyon jo feladat rendszerez6 van, meg egy
projekteknek tok jo és most nekiink ott van, hogy tegyiik
fel, mondjuk fel van irva, hogy oké keverd lapat
sterilizalds. Tehat hogy oldjuk meg a reaktor meg a tenger
kapcsolodéasanak és akkor oda van irva, hogy A és akkor
6 meg ott jelzi mellette, hogy ez folyamatban van, vagy
hogy ehhez segitség kell neki. Mert, hogy lehet ilyen kis
ikonokkal jelezni. Plusz akkor ¢ odakiildi be
folyamatosan, mert mindenki oda irja be az ilyen
megjegyzését, hogy oké, én most ezzel foglalkoztam, itt
jérok, eddig jutottam és akkor mi ezt ne csekkoljuk, vagy
sz6lunk egymasnak, hogy figyu, most ebbe nagyon sok
haladés van, néz mar ra és akkor beszéljiikk meg ilyenek.

"Ugy szokott lenni, hogy ezek az igények féleg az online
meetingeken fogalmazodnak meg, mikdzben mi
egyeztetiink ¢és leirni nem nagyon szoktak semmit, majd
az online meeting vége. Tegyiik fel hétfé 3 ora utain A, M
¢és én bent maradunk chat-ben és még 2 6rat igénybe vesz,
hogy akkor frissen megbeszéljiik a dolgokat. Ez alapjan
tobbnyire készitek egy listat felteszem a k6zos mappaba,

Korébbi rutin 4j
kontextusba illesztése
kisebb valtoztatasok
mentén
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Szervezeti

Sajat vallalasbol torténd
feladatvalasztas és
alapitonak valo
visszajelzés

(1) Uj szerepld
becsatlakozésa
(2) Uj technolégia
megjelenése

(1) Uj technolégia
szervezet altali
hasznalatba vétele
(2) Korabbi rutin uj
kontextusba illesztése
kisebb valtoztatasok
mentén

¢s onnantodl kezdve mindenkinek megvan a feladata.
Tehat figyelj neked most mechanic education, a
mechanikus neveltetést tehat van az a kerék lapat és ez
reaktoron belill, igy M keres egy olyan céget, aki
kimondottan mondjuk dssejtekre fejleszti, mert annak
kicsi a nyir6 fesziiltsége ¢és a csehek azt mondtak, hogy
nagy probléma a nyir6 fesziiltség. A pedig rafekszik arra,
hogy a szoftvernek hogyan kéne 6sszehangolni a
gerjesztd technoldgidkat és az érzékeld technoldgiat, mert
oda példaul kiilon nyakokat kell nyomtatni. En pedig
minden mast csinalok, szoval ez igy szokott kinézni."

De hogy ezeket a listakat altalanossagban én allitom
Ossze, de a szoftveres onmagaval delegalja ki. Mondjuk
azt mondom, hogy figyelj, most meg kéne csindlni azt,

hogy a Hamilton szenzorok azoknak az adatai, a mi
platformunkon is jok legyenek, akkor azt mondja, hogy

oké, akkor megcsindlom magamnak a feladatot,
Osszeallitom ¢és irok, hogy mizu. /// "M. pedig éltalaban a
bio folyamatok, tehat ez a process optimization-nel
foglalkozik, hogy egy igény ¢s ehhez igy kéne
megcsindlnunk a bioreaktor és akkor 6 azt mondja, hogy
erre ilyen olyan meg amolyan modszer van és
megmondja, hogy figyelj, J. ugy kéne beszélni a
gyartoval, hogy ezeket tudja ez a tartaly 6 pedig ezzel
foglalkozik."
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12. szamu melléklet: ,,.B” szervezet szervezeti hatarok alakitasi rutinjanak valtozasa

Szint Folyamatlépés Trigger Viltozéas mintazata Kontextus
Hat nem, egyébként foleg ezek a hardveres technikai
problémak, mert igen f6leg ez van, hogy sajnos az esetek
tobbségében kiilon kell gyartani dolgokat, pont ugy
miikddjon, hogy nekiink kellene vagy ahogy az elvéarhato.
Mert mindezt gy képzeljétek el, hogy mivel ez az iparag
nem is nagyon létezik, nincsenek is ilyen kulcsra kész
megoldasok ebben ¢s hogy nem tudsz megvenni. mondjuk
egy példaul azt a sterilez6 eszkozt, nem tudod megvenni
(1) Eréforrashidny 1.<eszen ez Eroblema. Pedig a g’yog}‘/szerlpar’ba’n ezerfel;
) ilyen eszkozt megvehetsz. Szdval igen a bérlés az, ami
(2) Rutin e 1 .. , .
N nagyon ritkdn jon egyébként nekiink szoba, mert eddig
— teljesitményével =7 o p .
Szervezeti hatdrok Kancsolatos mindig a gyartatas volt a legmegfeleldbb, de igy, hogy
Egyéni alapito altali elé I; detlensé most mar kezdiink tényleg elmenni, hogy akkor
modositasai & & nyomasallo tartaly kéne, ugye itt sokszor nem is
(3) Jogrendszer . .
AP , dolgozhat mondjuk az ember ilyennel, csak olyan ember
elvarasaihoz valo . . . ., :
Aleszkedes mondjuk. Ugy képzeljétek el, hogy egy mondjuk van egy

Otezer literes tartalyod, és ha azt beliilrél kell szerelni,
akkor csak olyan ember mehet bele, akinek erre van egy
ilyen vizsga papirja, hogy 6 akkor ilyen nyomasallo
tartalyokban dolgozhat. Es na itt mar ez problémat jelent
nekiink, mert itt mar mindenképpen valamilyen szakmai
embereket, hogy meg emberkéket, meg cégeket kell
bevonni, és ami ugye magaval hordozza azt a megkotést,
hogy mi nem moédosithatjuk ugy a dolgokat, ahogy
akarjuk. /// Itt mi most dolgozunk azon, hogy csindljunk
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egy olyan PVDF tartalyt, ami kiilonb6z0 acél vazzal van
megerdsitve. Van is egy gyarto, akivel ezen tudunk
dolgozni és mar elkezdtiik, viszont itt nekiink megint ki
kell kisérletezni, akkor a hétagulast példaul, mert nagyon
nem ugyanaz lesz a két anyagnak. A csatlakozasokkal
nagy probléma van. A szelepekhez rozsdamentes acél
szelepeket hasznalunk, tehat rozsdamentes acél foglalatok
vannak zek a szelepek ott hosszatavon is ezt akarjuk
igazabol hasznalni /// A labor eszkozokkel kapcsolatban
még nagyon gondolkozunk azon is, hogy még most a
legelején csak bérelni szeretnénk. Mert hogyha nem
sikertilt pont olyan labor taldlnunk, ami nekiink kell.
Nyilvan nem fogunk sz4z, meg milliokat kifizetni, hanem
bérelnénk, akkor kiilonb6z6 labor eszkozoket. Példaul itt
most az ligyfeliink a leges legdragabb szenzorokat
hasznalja a hamiltontol. igy mondtuk neki, hogy biztos,
hogy nem fogjuk megvenni, mikor egy TO szenzor keriil
ott 800.000 plusz afaba. Tehat valamilyen modon akkor
igényelnének 1-2 honapra ezeket a szenzorokat, de itt egy
csomo labor eszkdzt is szeretnénk igy bérbe, igénybe
venni (példaul bizonyos mikroszkopokat). Nekem le van
irva kiilonb6z6 mappéakba, hogy milyen laborra van
sziikséglink, milyen a specifikacionk stb. és ezeket at
tudom kiildeni. /// Ez alapjan akkor mi valtottunk, hogy
ezt a technologiat mindenképpen meghagytuk és a mai
napig megvan. Viszont most mar ott vagyunk, hogy
szeretnénk inkabb kiszervezni, mert mar nincs idonk arra,
hogy mi egy komoly labort fenntartsuk €s csak ezeket a
labor méretli teszteket csinaljuk, és akkor érzékeljiik €s
most akkor gerjessziink /// Nem, de ez nem igy, de ez nem
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ugy ¢és akkor most mar mi ugy vagyunk vele, hogy jo
fogunk egyet venni. Nyilvan most azért nem akarjuk
megvenni, mert baromi draga annyi lesz, mint a
reaktorunk dnmaga gyakorlatilag és ezért akartunk
bérelni. De ha bérled, akkor nem alakithatod 4t tigy,
ahogy neked kell és csak gy hasznalhatod, ahogy az meg
van irva. Most ez a problémank, ugyhogy valésziniileg
meg kell ezt az egyet venniink és nekiink 4talakitani, ami
tényleg annyi, hogy arra a csdvet bevissziik egy masik
csObe ¢és aztan valahogy kezelni kell a gazt. Szerencsére
nem olyan mérgezd, mint mondjuk egy etilén gaz, amit
szintén haszndlnak, mert hogyha ez kiszabadul a
légkorbe, akkor nagyon hamar elbomlik oxigénre,
egyébként meg hidrogénre, igyhogy nem fog meghalni az
ember téle, de mégiscsak ugye figyelni kéne erre. Az
akkor megint szenzorokat jelent, kiilsn embert. Eppen
ezért kéne mindenképpen egy szakmai partner, aki tudja
adni nekiink ezt a qualivitast, meg a kiilonbdz6 ilyen
certification-ket, hogy 6 ezt csinalhatja.

13. szamu melléklet: ,,B” szervezet csapatosszetétel alakitasi rutinjanak valtozasa

Szint Folyamatlépés Trigger Vialtozéas mintazata Kontextus
Nem is tudom mar mikor kezdddott, 2019-20 koriil. Na |
- Nem Véletlenszerii Start-up verseny i mindegy, igazabol a csapat az nagyon sokat valtozott
képesség - csapatatrendezddés elvarasai meg az elsd egy évben volt kb. 5 kiilonb6zd csapat, hogy

teljesen random mas emberekkel volt, hogy mondjuk
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"J." alapit6 egyediil

- Nem Szervezeti tag(ok)
Képesség - maradt a szervezet Kilépése
megalakitasa el6tt
Adott tudasteriiletekhez
sziikséges
kompetencidk bevonasa
¢s leépitése: (1)
S.%O,f tyerk,e.p CSS¢E (1) Termékfejlesztési
kiépitése 0j alapito gy
Egyéni bevonasaval, (2) eeny
&y Laborké S;é (2) Eréforrashiany
OrXEpesseg (3) Erdforrasfelesleg

fejlesztéséhez 1 tudas
bevonasa, (3)
Laborképességkhez
mar nem sziikséges
eréforras leépitése

ketten voltunk, de volt, hogy igy hatan. Nyilvan ezek
ilyen versenyekre alltak 6ssze, meg tudjatok ilyen
képzések soran és aztan nyilvan szét is ment egybdl.

Akkor megtortént a cég alapitasnal korabban, de februar
kornyékén kezdtem el itt folyamatosan ezen dolgozni és
azel6tt nekem volt egy ilyen mds tipusa csapattag, meg
ahogy mondtam, igy folyamatosan cserélddtek azért a
csapatok sokszor. Akkor az a masik csapattag kiesett
szerencsére egyébként most azt mondom, hogy nagy
szerencse, hogy az Osszes csapattag kiesett, akik
korabban voltak.

Akkor azért kellett behozni A.-t, mert egyrészt egy
szakmai segitséggel mindenképpen sziikség volt. Meg 6
is latta, hogy oké, ebbdl mar cég van és befektetés is van

ebbdl, prototipusok is vannak ebbdl akkor jo lenne
jobban bevonoddni. /// Igazabol még 2022 évvégén volt,

amikor még ilyen japan befektetOkvel targyaltunk.
Négyszaznyolcvanezer eurds befektetésrdl viszont ott
abbdl se lett semmi mert, hogy a feltételek sosem voltak
jok, hogy azt mi el tudjuk fogadni és akkor meg is
kerestem M.-t mar konkrétan, igyhogy akkor mar ebbdl
lesz valami, ami most rovid idon beliil kideriil,
szamitanank rad a csapatban hivatalosan is €s neki ugye
pont akkor ment tonkre a cége. Igy széval neki is tok jol
jott, mondta, hogy persze, mert nincs munkahelyem se,
¢és aztan ez elment, 6 is elment a teméhoz dolgozni. /// Ott
honapokig nem is nagyon besz¢éltiink meg, nem is nagyon
vontuk be, mert mi is igy a tulélésért kiizdottiink
ugymond ¢és akkor épitettiik le mi is a szinte az §sszes a
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labort is példaul 2023 év elején, €s aztan mikor nyaron
ujra elkezdtiik épiteni a nyeremény alapjan, amit
valamilyen versenyt nyertiink a pilot reaktort, na akkor
ujra be kellett vonni. Mert kellett ugye a szakmai
segitsége, és akkor 6 igy bevonodast, hogy igen, hogy
tovabbra is érdekel meg minden. Szeretne segiteni
viszont azt, hogy akkor most fizetést is kapsz, akkor
késébb csatlakozhatsz, ez csak igy év végén jott eld
megint, amikor ujabb befektetések a teritékre kertiltek.
Szoval igazabdl neki az a lenne az igazi motivacio,
hogyha versenyképes fizetéssel johetne dolgozni, de az
meg olyan fizetés, hogy nem biztos, hogy meg tudunk
felelni neki
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»C” szervezet rutinjainak valtozasa

14. szamu melléklet: ,,C” szervezet szakértéi informaciodfeldolgozasi rutinjanak valtozasa

Szint Folyamatlépés Trigger Valtozas mintazata Kontextus
(1)

Informacioszerzési Hat nadlam mindig erdltették. Elég nehezen kezdtem, az
"S." alapito igény, 6ssze:s kotelezot elolvastam, de sokszor ilyen nydgve-
Egyéni informacioszerzés 2) Sz.en’le.lyes ) nyelos volt. Szenvedtem vele. Nem t.udom van-¢ koze
célzath olvasdsa motivacio, jobb labas bqlkezes Vaquk vagy m%t tudom én, nem

érdeklodés tudom, hogy mitdl fiigg. Nyilvan a néi kdrnyezetet, hogy
(3) Egyén szocidlis erdltették, hogy tanuljak. ///
hattere

Nem senki ¢és folyamatosan kozosségi tereken szakmai
oldalakat olvasgatok és stb., de rajéttem, hogy egy
ponton til nem én leszek ebben a legokosabb. Eddig ugy
gondoltam, hogy igen, nagyon sokaig tigy gondoltam,
hogy igen. Aztan rajottem, hogy ez hiba is lenne, hogyha
én lennék sport szakmailag a legokosabb. Azért is

1) Termékfejlesztési Egyéni ruti i o y
(1) Termekiejlesztesi Egyeni rutin szervezeti kerestem komoly embereket és szamitok rajuk meg az

Személykozi- Kiilso szakértokeresés igény célok érdekében , o X
. s . . N , észrevételeikre. A [csaladtagom] mondta, hogy ott van a
Szervezeti technolégidhoz (2) Elégedetlenség a  torténd valtoztatés \ o xm
. 11 , szuper l1ézer tudod. Akkor elkezdtem, utana "A." mondta,
rutinnal szemben nélkiili hasznalata

hogy keressiink mar egy céget, aki ért a 1ézerekhez, de
nem nagyon talaltunk, meg most ilyen lézershow vagy
mit tudom én. Nem az értelmi szint kdzeg volt, ahol ugy
asszimilalodhatnank, vagy nem tudom. Nem tetszettek
azok a beszélgetések ¢és betelefonaltam az "X."
egyetemen az optikai és kvantum elektronikai tanszékre
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Szervezeti
(szervezetkozi)

Kiils6 szakérto altali (1) Termékfejlesztési

tesztelés

igény

Kiils6 szerepld altal
hasznalt rutin
adaptalasa

¢s mondtam, hogy probaltam nem eldrulni, hogy
konkrétan mirdl van szd, de hogy szeretnék egy 1ézer
fizikussal besz¢lni, és akkor valahogy igy kezd6dott.
Elészor. talan "T."-vel beszéltem. /// "A." ezt a mai napig
tartja, de hat hogyha siirgés, mondtam, hogy latja, hogy
hivott, majd alkalmas neki visszahiv, de nekem altalaban
fel is veszi. Nagyon kedves, tok jokat dumalunk akar
semleges témakrol is, jol elvagyunk, de altalaban "A."-
val valahogy jobban egy korosztaly, veliik 6 beszél. "T."-
el beszéltem egyszer-kétszer. "M."-el telefonon szoktuk,
meg én most leveleztem "M."-el.

Kiilon dolgoztak elészor az informatikusok, 6k ilyen
1ézereket is, tehat videdkat is kiildtek, hogy a falon, hogy
mozgatjak, hany felé tudjak osztani, folyamatosan
tesztelték meg fejlesztették hetekig, honapokig.
Professzor urék ugye osszeszerelték a berendezést, aztan
Ossze kellett kotnilik az egészet, meg a vezérlést
megnézni, hogy mit tud, milyen fényerdvel, hogy
dolgozik, milyen a jel veszteség, tehat 6k sokaig
honapokig dolgoztak ezen. // "A." meg egyeztetett,
példaul statikusan meg rengeteg emberrel és akkor
segitett, ugye ez nagyon jol jott, hogy ki tudtuk helyezni
meg "A."-nak a vallalkozéi tapasztalata, meg hat én is
dolgoztam mar vele egyiitt, hogy kiilonb6z6
munkafolyamatokat 6sszeszervezni egyaltalan egy ilyen
tesztet 0sszehozni. /// Ezeket levideoztak és akkor nagyon
intenziven kommunikaltunk a miiszaki részrél professzor
urékkal és 0k megbizhatoak. Akkor volt el6szor egy ilyen
egy csarnok, egy tornateremben zart helyen teszt. Tehat
ott nagyon sokaig kalibraltak, elutaztunk [hazai véarosba],
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(1) Kiils6 eréforras

. L (mentor)
Személykozi Elegtee(iﬁiltrllﬁz)r;zeggiali(ulso (1) Elégedetlenség a imp}ementélésa
szakértovel rutinnal szemben (2) Kiilso6 er6forras
(csaladtag)
implementalasa

Elégedetlenség kiilsé (1) Elégedetlenség a
technologiai rutinnal szemben
szakértovel (2) Jelenlegi

Egyéni rutin szervezeti

Személykozi célok érdekében

azt ugye nem lehet otthagyni azt a berendezést,
tornacsarnokot is, ha ugy lefoglaltak abban is végiil
csuszas lett, kevesebb iddnk volt, de a 1ényeget lattuk. Na
az is nagyon maceras volt.

Olyan volt, és probaltam, igen és kozben ez még meg
volt spékelve azzal ugye, hogy azdta mar el lett tavolitva
a projektbdl mindkét egyetemrdl egy-egy ember, aki
kozépvezetd volt, tehat konkrétan rosszindulattal allt,
nem tudjuk megmondani miért. // utana most "M."
[mentor] itt volt egy "Y." egyetemen, taldlkoztunk
kancellar trral. Mondtuk, hogy nélkiile nem folytatjuk,
igyhogy "M." [mentor] jott. /// akkor "A." besz¢él vagy én
beszélek, de mondom mindannyiunk érdekében én tigy
gondolom, hogy "M." [mentor] kellene, mert nem "A."
meg ¢én litjiik meg azt a szinvonalat, ahogy ezt dssze kell
foglalni és "M." [mentor] latja &t mindent meg benne
megbizunk. /// Amikor beleastam a jogi részben magamat
[csaladtag] segitségével, meg ugy korbejartam meg vagy
a pénziigyi részt vagy ilyen elérehaladési dolgokat, amit
kitalaltak, hogy ezt az "X." egyetemen ezt igy kell, tudod
¢és akkor igy beledstam magam, hogy akkor 6sszegezve
tobb napunk volt, hogy ennek mi értelme van, hogy hol
mennyit és ellépett ra. // Most ilyenre a miiszaki részt az
"A." fiaival is szoktunk beszélni, professzor urékkal is és
"A." fiai mérnokok, de hat Svajcban, meg
Németorszagban.

Professzor urék javasoltak dket. Szerettiink volna szintet
1épni és akkor mondtak, hogy kapacitas, eszkdz hidny is
van nekik. Kapacitasbeli meg tudasbeli hiany, hogy ez
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partnertdl érkezd torténd valtoztatas nem a teriiletiik értsiilk meg. Ezek voltak azok, amikor
elutasitas nélkiili hasznalata ugy letiltiink megint és kimondtak, hogy hogy ezt a
masikat, meg ezt a led lézer projektoros technoldgiat 6k
annyira nem ismerik, és eleve furcsa volt, hogy kevés az
ipari kapcsolatuk. De, aki van egyébként az profi, de
nagyon furcsa, hogy kevés ipari kapcsolattal
rendelkeznek, nem professzor Urék, hanem az egyetem
egyaltalan. /// Nem volt opcid, amit nem is banunk, végiil
a kecskemétiek igy nagyon kellemes csalodas. Meg hat
6k nem vicceltek két tulajdonossal iiltiink le, amit
megbesz¢Eltiink egy hét mulva mindennek utdnanéztek,
azonnal értették a szellemi tulajdonjogi részét, mindent.
Mondjuk azt az ligyvezetdjiik intézte foleg, de hogy
mindenkinél tobb kor, tobb egyeztetés €s ott is nagyon
fontos volt, hogy milyen emberek.

Kb. ugyanigy. [szakértonek] van egy hivatalos oldala, ott
van egy hivatalos email cim és biztam benne, hogy
e L reagalni fog, mert ¢ lattam, hogy azért jobban az online
1 Temilel,iej lesztési térben ¢€l. Sajnos nyilvan lebombéazzak. Nem akartam,
g(;)y hogy valami ismerds mondja el neki, hogy mirdl van szo.

o L . e . Nyilvan telefonon nem tudom csak gy felhivni, meg
Informacidszerzési Egyéni rutin szervezeti

Egyéni - Kiils6 szakértokeresés . AL A . nem is biztos, hogy olyan és akkor irtam egy ilyen
o : igény célok érdekében . . . g
személykozi- sportszakmai (3) Személyes torténd valtoztatis haromnegyed oldalas bemutatkozd emailt, amire aznap
szervezeti szempontbol mo tivécig nélkiili hasznalata valaszolt. // Nekem csak a telefonszama kell, ha
erdekls dé; megbiznak bennem ennyire akkor megkdsz6ndm, és
(4) Elégedetlenség a akkor aznap megszerezte ¢s megcsorgettem, egybdl fel is

vette, bemutatkoztam elmondtam neki egy par dolgot /
De nekem az a feladatom, hogy hogy az 6 tudasukat
integraljam ebbe a rendszerbe és ugye "A." meg mérnok,
aki tudott benne van veliink egyiitt.

rutinnal szemben
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15. szamu melléklet: ,,C” szervezet szervezeti dontéshozatali rutinjanak valtozasa

Szint Folyamatlépés

Trigger

Valtozas mintazata Kontextus

Két alapitd kozos

Szervezeti . S
zervez dontéshozatali rutinja

Egyetemek ligynokei
jelentds szerepet
kivannak betolteni a
dontéshozatalban

Személykdzi

Uj Kft. létrehozatala
szabalyozott dontési
mechanizmusok
érdekében

Szervezeti

Uj szerepl
becsatlakozasa

(1) Uj szereplé
becsatlakozasa
(2) Elégedettség a
rutinnal szemben

Mindent megbesz¢liink. Majdnem minden nap beszéliink,
hogy mi a cél, honnan szerziink adatokat, hogy latjuk ezt a
problémét stb /// Ugyvezetdként &néalld cégbejegyzésre
i jogosult vagyok én is, és A is egymastol fiiggetleniil.
Viszont ugye azért akartuk a céget, mert ez térvényileg
szabalyozott keret.

e Itt nem kellett tovabbi, mert amikor nekialltunk ennek a
Korabbi rutin . . . N
, .. ... projektnek mindenki jott a remek otletével ilyenkor, hogy
valtoztatas nélkiili . . B s
. . mit hogy kellene, mindenrdl szavazni kellett volna,
hasznalata (sikertelen) . )
mindenre jott egy plusz Gtlet.

Ezt igy nem lehet, és ezért egy hasznositd vallalkozast
hoztunk létre. [masik Kft.] /// Egy komoly, tehat most
eladasrol lenne szd, vagy valami komolyabb, ilyen
tulajdonjogokat érintd kérdést, na ahhoz taggytilést kell
sszehivni. Tehat arrél egyediil "A." meg én nem
donthetiink és nem is akarunk, igy meg fdleg, hogy az
egyetem fektetne be. /// Itt a dontéshez ez nagyon fontos,
mert konszenzus kell, hogyha visszalépek, kilépek a
cégbdl, mert a tulajdonosok adjak a pénzt, igymond bele
a cégbe, ugye a két egyetem, "A." meg én a munkat, a
tudast, a know how-t, a kapcsolatot. Mi ingyen
dolgoztunk a [kft.-ben] iddig. Tehat ehhez mindenképpen
konszenzus kell, ott nincsen ilyen szintii jogi szabalyozas,
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Személykdzi-

szervezeti

Személykdzi-

szervezeti

Dontéshozatali tér
kibdvitése uj
szereplokkel

Dontéshozatal
részteriileteinek
felosztasa

16. szamu melléklet: ,,C” szervezet csapatalakitasi rutinjanak valtozasa

Szint

Folyamatlépés

Trigger

Valtozas mintazata

ott jogilag csak arra vagy kotelezve, hogy egytittmiikodési
kotelezettséged van, tehat nem tarthatod fol. Ezt irtam is a
[egyetemi képviseldnek] akkor nem lehet ilyen szinten
fenntartani/feltartani a projektet, nem is érdekiik meg nem
tobbségi tulajdonosok, tehat hogy ezzel tudod visszaélni,
hogy most itt konszenzus kell ezekhez a nagyobb
dontésekhez és emiatt honapokig allni.

"M."-el [mentor] is szoktunk beszélni. /// A [csaladtag]
jogasz, mar mondtam [...] Vele szoktam még beszélni, |[...]

Sport jellegii kérdésekben, ezekben én dontok. Altalaban
mindig probalom kodzérthetéen elmagyarazni, hogy miért
dontok tgy és alatdmasztani "A"-nak is.

Kontextus

Szervezeti

Szervezeti

Ismeretségi kdrben
torténd direkt
csapatkeresés

Egyetemi kdzegben
torténd direkt
csapatkeresés

(1) Termékfejlesztési

igény

(1) Elégedetlenség a

rutinnal szemben

Egyéni rutin
szervezeti célok
érdekében torténo
valtoztatas nélkiili
hasznalata

Egyéni rutin
szervezeti célok
érdekében torténd

A [csaladtagom] mondta, hogy ott van a szuper 1ézer
tudod. Akkor elkezdtem, utana "A." mondta, hogy
keressiink mar egy céget, aki ért a 1ézerekhez, de nem
nagyon talaltunk, meg most ilyen 1ézershow vagy mit
tudom ¢én. Nem az értelmi szint kézeg volt, ahol ugy
asszimilalodhatnank, vagy nem tudom.

Nem tetszettek azok a beszélgetések és betelefonaltam az
"X." egyetemen az optikai és kvantum elektronikai
tanszékre ¢s mondtam, hogy probaltam nem elarulni,
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Személykdzi

Személykdzi

(2) Termékfejlesztési  valtoztatas nélkiili hogy konkrétan mirdl van szd, de hogy szeretnék egy
1ézer fizikussal beszélni, és akkor valahogy igy kezdddott.

igény hasznalata
El6észor. talan "T."-vel beszéltem.

"igen €s kdzben ez még meg volt spékelve azzal ugye,
hogy azdta mar el lett tavolitva a projektbdl mindkeét
egyetemrdl egy-egy ember, aki kdzépvezetd volt" ///
rajottiink, hogy most hiaba beszéliink vele, nekiink is
mond valamit odamegy a vezetdi megbeszélésrél nem

fogja képviselni sem a projekt érdekeit, sem az egyetem

érdekeit igazabol. Nem fogja ugy atlatni, mint "M."
[mentor], nem fog dontés sziiletni, és mi ezt meguntuk és
ezért mentiink igymond az [egyetemi vezetd]-hdz, kisebb
tigyekben kicsit valtozott, nem tudom mi mik ezek a
bizonyos sémak, amikben esetleg lehet gondolkozni, és
akkor én is jobban meg tudom fogalmazni.

Hozzank "M." [mentor] jelolték ki és volt egy ilyen
csoportos megbeszélés és ott a [szervezeti egységnél]
éppen azt hallgattam, amig el se indult fejlesztésnél, hogy
mi most ezt, hogy fogjuk marketingelni, [én viszont]
(1) Elégedetlenséga (1) Kiilsé er6forrds mondtam, Pogy ﬁgyerljetek, mar most ezt igy egyresz‘F
. . nagyon odébb van még, masrészt ez egy zart szakmai
. rutinnal szemben (szerepld) i . . i . By
Egyetemi csapat . . o kozeg. Mindenki ismer mindenkit megvannak a megfeleld
f o (2) Rutinelem implementélasa . . , .
atalakitasa . s 2 1 n . csatorndk. Bemutatod egyik helyen beszdmol rola egy
atalakitasanak (2) Kiils6 szerepld hi . . . e
. . S , irportal vagy egy szakmai oldal, akkor utdna tudni fogja
sikertelensége eréforrdsmegosztasa . . o . .
mindenki, hogy ...-re kiteszi valaki, azaz vannak ilyenek,
de nem itt most meg kell hatdrozni. [...] egyszer csak
megszolalt "M." [mentor] és akkor elmondta, hogy 6 ugy
gondolja, hogy nem kell ezt a direkt marketinget itt ezen a
ponton meghatarozni, meg lehet hatarozni ez az egyik

(1) Elégedetlenség a Interakci6 az

Egyetemi csapat
rutinnal szemben eréforrasgazdaval

atalakitasa
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Személykdzi

Személykdzi

Egyetemi csapat
leépitése

Egyetemen kiviili
csapat beépitése

(1) Elégedetlenség a
rutinnal szemben
(2) Rutinelem
atalakitasanak
sikertelensége

(1) Rutin
teljesitményével
kapcsolatos
elégedetlenség
(2) Szervezeti tag(ok)
kilépése
(3) Jelenlegi
partnertdl érkez6
elutasitas

kimenet vagy a masik kimenet. Nem kell egy letenni az
eskiit mellette és tudod ahogy 6 megszolal, és akkor
emlékszem, hogy 6 mar nem latszott a képen, mert egy
csomoan voltak a megbeszélésen és "A."-val igy
egymasra néztiik és igy ki ez az ember, tudod, hogy
hallottad, igy megszolal, hogy tok mas tudod, hogy
megfogalmaz dolgokat, hogy érthetden, de azért érzed,
hogy érti meg, hogy olyan 1ényeglaté meg minden"
"Szerettiink volna szintet 1épni és akkor mondték, hogy
kapacitas, eszkoz hidny is van nekik. Kapacitasbeli meg
tudésbeli hiany, hogy ez nem a teriiletiik értsiik meg. Ezek
voltak azok, amikor gy leiiltiink megint és kimondtak,

Rutin hasznalatanak = hogy hogy ezt a masikat, meg ezt a led 1ézer projektoros

abbahagyasa

Egyéni rutin
szervezeti célok
érdekében torténo
valtoztatas nélkili
hasznalata

technolégiat 6k annyira nem ismerik, és eleve furcsa volt,
hogy kevés az ipari kapcsolatuk. De, aki van egyébként az
profi, de nagyon furcsa, hogy kevés ipari kapcsolattal
rendelkeznek, nem professzor urék, hanem az egyetem
egyaltalan."

"Nem volt opcid, amit nem is banunk, végiil a
kecskemétiek igy nagyon kellemes csalodas. Meg hat 6k
nem vicceltek két tulajdonossal tiltiink le, amit
megbesz¢Eltiink egy hét mulva mindennek utdnanéztek,
azonnal értették a szellemi tulajdonjogi részét, mindent."
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