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A téma aktualitasa, bevezetés

Szinte mar kozhely, hogy egy felgyorsult vilagban éliink. Ez a gyorsulas ¢és a
gyorsulas sebességének novekedése viszont az iizleti vildgban kiilondsen figyelemre
méltd. A gazdalkodod szervezetek ebben a felgyorsult kdrnyezetben, mint €16 szervezetek
viselkednek, r4d vannak kényszeritve, hogy kornyezetiikhoz megfeleldé modon
illeszkedjenek. Ez az illeszkedés ugyanakkor kétirdnyt, hisz a szervezetek is képesek
kornyezetiik valtoztatasara, modositasara (Balaton et al., 2017; Teece, 2007). A
véltozasoknak szdmos forrdsa lehet és mindig van egy f6 sodréasiranya is, de azok a
vallalatok fognak a leginkdbb profitalni, amelyen nemcsak képesek lekdvetni, de akar
alakitani is képesek ezeket a piaci valtozasokat (Balaton et al., 2017). Itt értékelddnek fel
azok az Osszetett/komplex valtoztatdsi mintazatok, amelyek segitségével a szervezetek
volatilis és kevésbé volatilis kornyezetben is képesek lehetnek helyt allni (Gelhard, et al.,
2016). Ha a stratégiai menedzsment feladata, hogy megvalaszolja, hogy egyes vallalatok
miért teljesitenek tartdsan jobban masokndl (Barney & Arikan, 2017), akkor azok a
valtoztatasi mintazatok, melyek idével at tudjak alakitani a szervezeti eréforraskészletet,
elengedhetetlenek lesznek a stratégiai menedzsmentben és a vallalatok hossza tava
sikerében (Arndt & Pierce, 2018). Azokat a valtoztatdsi mintdzatokat, melyek
ismétlddéses modon képesek atalakitani a szervezeti er6forrdsokat dinamikus
képességeknek nevezziik (Teece et al., 1997; Helfat et al., 2007). Ha a vallalatok hosszu
tava sikeréhez a rendelkezésre 4llo eréforrasok megbizhato atalakitdsara van sziikség
(Arndt & Pierce, 2018), akkor a dinamikus képességek kutatdsa kiemelt szerepet kell,
hogy ¢élvezzen. A dinamikus képességekkel kapcsolatos kutatasok mar az el6zd
évezredben megkezdddtek és azdta szinte minden évben tobb kutatéds jelenik meg, mint
az azt megel6z6 évben (Farkas, 2022a) és mara mar a menedzsmenttudomanyok egyik
legmeghatarozobb teriiletévé ndtte ki magat (Schilke et al., 2018).

A dinamikus képességeknek, részben emlitett fontossaguk miatt, szdmos
jellemzdjiik mar ismert (Schilke et al., 2018), de a kialakulasi folyamatukrol még mindig
nem tudunk eleget (Ruiz-Ortega et al., 2023). Ennek elsddleges oka, hogy a legtobb,
dinamikus képességekkel kapcsolatos vizsgalat nagyvallalati kdzegben zajlott le. A
nagyvallalati kozeg alkalmas a dinamikus képesség kiilonféle jellemzdinek feltarasa, de
a kialakulds vizsgélata ilyen kornyezetben korlatokba iitkozik. Egy képesség
kialakuldsara szamos tényez0 hatassal lehet (Hart & Dowell, 2011), igy minél régebbi és

nagyobb egy szervezet, a képesség kialakuldsat annal tobb és régebbi jelenség is



befolydsolhatta. Ezzel szemben egy viszonylag friss, de nagy ndvekedési potenciallal
rendelkezd szervezet esetében jobban korvonalazhatoak egy adott képesség, akar egy
dinamikus képesség kialakulasaval kapcsolatos mintazatok. Osszességében azt lathatjuk,
hogy viszonylag kevés ismeretiink van a dinamikus képességek kialakulasa kapcsan
(Ruiz-Ortega et al., 2023; Wilden et al., 2016), kiilondsen a start-up szervezetek esetében
(Wilden et al., 2016). Ebbe a meglévo kutatasi résbe illeszkedik jelen értekezés is: az
értekezés célja feltdrni a dinamikus képességek kialakuldsi mintazatait a vizsgalathoz
valasztott start-up szervezetek korében. Ezt a kutatasi célt az alabbi f6 kutatdsi kérdés
megvalaszolasan keresztiil kivanjuk elérni: Milyen mintazatok eredményeként alakulnak
ki a dinamikus képességek a vizsgalt start-up szervezetek korében? A kutatdsi kérdés
megvalaszolasahoz igy harom (valamint egy negyedik, pilot kutatdsnak megfeleltethetd)
hazai start-up szervezetnél felvett esettanulmény szolgél alapul. Az esettanulmanyhoz
szlikséges adatfelvételt a szervezetnél dolgozé kollégakkal zajlo interjuk és a szervezet
altal kiildott dokumentumok elemzése adta. A kapott eredményeket vezetdkkel torténd
workshopok keretében igyekeztiink validalni, de erre csak két esetben volt lehetdségiink.

Szakirodalmi attekintés

A dinamikus képességek vizsgalata 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 kialakitadsara és
fenntartasara (Teece et al., 1997; Ambrosini & Bowman, 2009). A vizsgalatok kezdete
ota eltelt tobb mint 20 év alatt egy nagyon széleskorli, komplex kutatasi tertilet alakult ki.
Ennek a kutatasi teriiletnek a bemutatdsat érdemes egy eldzetes logika, egy metamodell
mentén megtenni. Ezt a bemutatasi logikat 6sszefoglaléan az 1. abra jeleniti meg.

1. abra: A dinamikus képességek irodalmanak keretrendszere: metamodell
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A metamodell alapjan értekezhetiink a dinamikus képességeknek kiilonbozo,
kisebb egységli vagy alacsonyabb rendii részegységeirdl, komponenseirdl,
mikroalapjair6l. A dinamikus képességek szakirodalmanak egyik legnagyobb része a
teljesitményre gyakorolt hatassal foglalkozik, igy a disszertacié sordn bemutatasra kertil
az is, hogy e képességek milyen hatdssal vannak a szervezet kiilonféle
teljesitménydimenzidira kozvetleniil, valamint kiilonféle mediatorokon keresztiil
kozvetetten modon is. A képességek ¢és teljesitménydimenziok kozotti kapcsolatot és
magukat a képességek kialakuldsanak folyamatat a kontextus (pl.: kornyezeti valtozas
gyorsasaga, egyéni képességek) moderalja. Végezetiil figyelmet forditunk az értekezés
kozponti elemére: a dinamikus képességek forrdsara, elézményére és értelemszeriien arra
is, hogy jelenlegi tudasunk szerint hogyan is alakulnak ki e képességek.

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. Az egyes definiciok
(még a széles korben hasznaltak) kozott is ellentétek taldlhatoak, azok eltérd célokat
szolgélnak és eltér az elméleti alapuk is (Arndt & Pierce, 2018). A dinamikus képességek
szakirodalmanak 1997-t6l (egyes cikkek alapjan 1994-t61) kezd6do felfutdsanak elején a
fogalomban ténylegesen jelentds eltérések voltak talalhatéak (Ambrosini & Bowman,
2009, Di Stefano, et al., 2010), azonban idével a fogalmi sokszinliség csokkent, par
fogalom kiemelkedett a tobbi koziil (Schilke et al., 2018). Jelen értekezés Eisenhardt és
szervezet erdforrdshasznadlo folyamatai [...], amelyekkel reagal, vagy akar eldidezi a
piaci valtozasokat. A dinamikus képességek szervezeti és stratégiai rutinok, melyekkel a
szervezetek uj eroforraskonfigurdciokat érnek el.”

A menedzsmenttudomanyok miivel6inél egy viszonylag altalanosan elfogadott
megallapitas, hogy az er6forrasok és szervezeti képességek, igy a szervezeti dinamikus
képességek is, valamiféle hatassal vannak a szervezeti teljesitményre (Drnevich &
Kriauciunas, 2011). Mig az eréforrasok és statikus képességek esetében az irodalom
széleskorli és sok kutatast tartalmaz, addig a dinamikus képességek tekintetében a
teljesitményre gyakorolt hatas egy kevésbé kutatott és sokkal inkdbb megoszto teriilet
(Schilke et al., 2018). Megosztd abbdl a szempontbol, hogy egyes tanulmanyok (pl.:
Stadler et al., 2013; Drenevich & Kriauciunas, 2011) pozitiv, akar kdzvetlen kapcsolatot
mutatnak ki teljesitmény és dinamikus képességek kozott, mig mas tanulmanyok (pl.:

Schilke, 2014; Wilden et al., 2013) szerint nincs, vagy akar negativ hatast kapcsolat van



a dinamikus képességek és a teljesitmény kozott. Pezeshkan és szerzétarsai 2016-ban
(Pezeshkan et al., 2016) egy széleskorli metaanalizisben azt vizsgaltdk, hogy a megjelent
empirikus tanulmanyok mekkora hdnyadéanal talaltak a szerz6k kapcsolatot a dinamikus
képességek ¢és valamely teljesitménydimenzié mentén. A szerzok Osszességében arra
jutnak, hogy azonosithaté kapcsolat a dinamikus képesség €s a széleskorben értelemzett
teljesitmény kozott, sot, azt allitjak, hogy a dinamikus képességek jobban magyarazzak a
szervezeti teljesitményt, mint a nem-dinamizalt erdforrds-alapi nézdpont vagy a
tranzakcios koltségek megkozelitése. Ebbdl a szerzok arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy
az er6forras-alapu nézépont ilyen iranyu fejlesztése érdemes volt. Bar még mindig nincs
teljes képiink a képességek ¢€s teljesitmény kozotti kapesolatrol, a dinamikus képességek
egyértelmiien kozelebb vittek ennek a kapcsolatnak a megértéséhez. (Pezeshkan et al.,
2016).

A dinamikus képességeket leir6 irodalom kezdete 6ta szamos moderalo tényezo ¢és
kontextusbeli elem azonositasra keriilt, amely befolyasolja, hogy a dinamikus képesség
hogyan hat a teljesitményre. Ilyenek lehetnek a szervezeti értékek, normak, viselkedési
szabalyok, szervezeti struktardk, meglévd rutinok (Bojesson & Fundin, 2021), de az is,
hogy a szervezet mikor hajt végre valtoztatast (Zott, 2003). A legfontosabb befolyasolo
tényezOének, ugyanakkor az egyének tiinnek (Helfat & Peteraf, 2003; Salvato & Vassolo,
2018). 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). A szakirodalomban dinamikus menedzseri képességeknek nevezett (de
helyesebben talan dinamikus egyéni) képességek is a dinamikus szervezeti képességek
irodalmahoz kapcsolodnak. Elészor 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 atalakitiak 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
definicidhoz. Utobbi tigy hangzik, hogy a dinamikus képesség ,.egy szervezet képessége,
amellyel belsé és kiilsé kompetencidakat integrdl, épit és ujrakonfiguradl, hogy megfeleljen
a gyorsan valtozo kérnyezetnek” (Teece et al., 1997, 516. o0.). Vagyis Adner és Helfat
(2003) hasonl6 funkcioként definidlja a dinamikus képességeket csak nem szervezeti,

hanem egyéni szinten.



A szervezeti és egyéni képességek egymassal kapcsolatban, egymasba fonodva
léteznek (Pigola et al., 2023). A szervezetek fejlédése, tulélése nemcsak szervezeti szinti
statikus és dinamikus képességektol, de egyéni jellemzoktdl is fligg (Cristofaro &
Lovallo, 2022; Gao & Liu, 2021). Nieves és Haller (2014) vizsgalataikban ramutatnak,
hogy az egyéni és szervezeti képességek kozott kapcsolat van. Azoknal a szervezeteknél,
amelyeknél a huméantéke magasabb szintii, nagyobb eséllyel alakulnak ki szervezeti
képességek, hisz a kvalifikdlt munkatarsak nagyobb valosziniiséggel képesek a
kornyezeti valtozasokrol megfeleld képet alkotni és a szervezeti miikddést ehhez a
valtozashoz igazitani (Nieves & Haller, 2014).

A dinamikus (egyéni és szervezeti) képességek komplex mintdzatokat tartalmazé
képességek, melyeknek kiilonféle komponensei azonosithatoak (pl.: Teece, 2007).
Eldszor Teecnél (2007), késobb szintén Teece-nél (2018) mas kontextusban kifejtve
jelennek meg a mikroalapok (microfoundations), mint a dinamikus képességek fontos
alkotoelemei. Teece (2007) értelmezésében a dinamikus képességek alapjaul szolgalo
rutinok harom csoportra bonthatdéak fel: (1) érzékelési rutinok (semsing), amelyek a
lehetdségek és fenyegetések érzékelését és formalasat végzik (2) megragadasi rutinok
(seizing), amelyek a lehetdségek megragadasaért felelosek és (3) atalakitasi 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 kiilondllo és azonosithatd
készségek, folyamatok, egyéb szervezeti rutinok — 6sszefoglaléan mikroalapok — allnak.
Ez a harmas (sensing, seizing, transforming) felbontas adja a dinamikus képességek
alapjat, de ezek dnmagaban is értelmezhetdek és kdnnyebben megragadhatoak, ezéltal
vizsgalatra is alkalmasabbak.

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
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a dinamikus képességek; részleteikben egyediek, de altalanos jellemzdket mutathatnak
(Eisenhardt & Martin, 2000).

A legatfogdbb altalanos modell két szerzéparos: Helfat és Peteraf (2003), valamint
Salvato és Vassolo (2018) egymastdl fiiggetlen, mégis dsszecsengd 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 egymassal interakcioba 1épjenek
(Salvato & Vassolo, 2018). Igy kozosen, interakcioban alakitjak ki a szervezeti rutinokat,
amely az interakcidjuk és a kialakitas utdn a szervezet szélesebb kore szamara is

megosztasra keriil. Ezt az alaplogikat 0sszefoglaloan a 2. 4bra jeleniti meg.

2. abra: A dinamikus képességek kialakulasanak alaplogikaja
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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). Ahhoz, hogy a szervezeti
rutinok megvaltozzanak, altalaban valamilyen 0j stimulusra van sziikség (Pablo et al.,
2007). Ezekre az 0j stimulusokra tobbféleképpen reagdlhat 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), akkor is, ha a szervezet nem tudatositja, hogy most 6k
dinamikus képesség kialakitasat kezdik meg. A dontés utdn — ha a dinamikus képesség
kiépitése mellett dontottek - megkezdddik a kiépitésben részt vevd egyének
,o0sszegylilése” (Salvato & Vassolo, 2018), amely soran a vezetés gyakran kodifikalja is
a kialakitas végén elvart képesség jellemzdit (Donada et al., 2016).

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
hasznélni (Adner & Helfat, 2003). Ezek, az akar szervezeten beliili akar kiviili (Slaouti,
2021) szerepldk eltérd képességekkel (Helfat & Peteraf, 2003) és tapasztalattal (Zollo &
Winter, 2002) rendelkeznek, akiket a szervezet akar még tovabb is képezhet (Slaouti,
2021).

Az egyéni képességek és a szervezeti képességek iddvel elvalnak egymastol
(Newbert, 2005). Az egyéni €s szervezeti szint kozott 1étezik egy személykozi szint, egy
csapat vagy csoport, ahol egy iterativ folyamat, dialégus van a szerepldk kozott
(Kokshagina, 2021). Az egyéni szinten tapasztalhato jellemzdk, mint az érzelem, a tudas
vagy az egyéni rutinok keverésre keriilnek (interakcioba 1épnek) és igy egyre inkabb egy
kozos, az egyéni rutinoktol akar tavoli Uj rutinkészlet johet 1étre (Cristofaro & Lovallo,
2022).

Az interakciok addig folytatddnak, mig a képesség a stakeholderek szdmara
megfelelévé nem valik (Cyfert et al., 2021) és széleskorli egyetértés nem alakul ki rola

(Salvato & Vassolo, 2018). Ha a fobb szereplok egyetértenck abban, hogy a rutin



alkalmas a szervezeti miikodésbe agyazasra, akkor elkezdddik annak beillesztése
(Bingham et al., 2015) és ezzel megjelenik a szervezetben egy 0j dinamikus szervezeti
képesség.

Modszertan

A dinamikus képességek épitésére vonatkozo teriilet, bar mar sok ismeretet
tartalmaz, még mindig alulkutatottnak tekinthetd (Cyfert et al., 2021), annak ellenére,
hogy a pandémia utdni vildgban még nagyobb sziikségiink lenne arra, hogy pontosan
megértsiik a folyamatat (Hitt et al., 2021). Kiilon igaz ez a start-up szervezetekre, akiknek
mar az ¢letben maradas érdekében is kell, hogy dinamikus képességeket épitsenek
(Santos & de Padua, 2023). Corte és Del Gaudio (2012) a dinamikus képességek teriiletén
talalhatd kutatasi rések szisztematikus rendszerezése sordn a kialakulast egyértelmiien
alulkutatott t¢émakorként jellemezték. 11 évvel késobb Ruiz-Ortega és szerzotarsai (2023)
megallapitjak, hogy mar van a kialakulashoz kapcsolodo elméleti modelliink és mar tobb
esettanulmany is megjelent a témdban, de még mindig jelentds bizonytalansag
tapasztalhato.

A bizonytalansdg forrdsa, ami a legnagyobb kutatdsi résnek is tekinthetd, a
kialakulas folyamatdban az egyes szintek (egyéni, személykozi, szervezeti) kozotti
kapcsolat megértése (Dyduch et al., 2021; Kokshagina, 2021, Ruiz-Ortega et al., 2023).
Ahhoz, hogy dinamikus szervezeti képességeket vizsgaljunk, sziikség van arra, hogy
megértsilk annak alacsonyabb szintjeit is (Dyduch et al., 2021). Sok szerzd (pl.:
Eisenhardt & Martin, 2000; Teece, 2007; Zollo & Winter, 2002) egyetért abban, hogy a
dinamikus képességek tobb szinten is &tmennek mieldtt szervezetivé valnak, de pont ezek
kozott a szintek kozott meglévd dtmenet 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 interakcidkra helyezddik at (Wilkens
& Spratke, 2019). Jelen értekezés ebbe az athelyez6dd hangsulyba és kutatdsi résbe
csatlakozott be azaltal, hogy kutatasi céljaul a vizsgalt start-up szervezetek dinamikus
képességeinek kialakulasi mintdzatait tlizte ki kiilon figyelmet forditva a kialakulas
egyéni, személykozi és szervezeti szintjeire €s az azok kozotti &tmenetre.

Jelen értekezés soran egy feltard kutatas (Malhotra, 2017) kertilt lefolytatasra, mely

vizsgalatanak kdzéppontjaba az alabbi kutatdsi kérdést allitotta:



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

A vizsgélat egésze e kérdés megvalaszoldsara torekszik, azonban a kapott
mintazatok varhatdéan komplexek, nehezen megragadhatoak lesznek (Di Stefano et al.,
2010), igy a f6 kutatasi kérdésbdl eredd tovabbi harom alkérdés segit a téma jobb
behatarolasaban és a kapott eredmények rendszerezésében.

1. Milyen kapcsolatban allnak a dinamikus egyéni képességek és a dinamikus
szervezeti képességek a kialakulds folyamatdban a vizsgalt start-up szervezetek
korében?

2. Milyen triggerek hatdsara indul meg a dinamikus képességek egyes szintjein
1év0 elemek valtozasa a vizsgalt start-up szervezetek korében?

3. Milyen valtozési mintdzatok mentén alakulnak ki a dinamikus képességek a

vizsgalt start-up szervezetek korében?

A kutatési kérdések megvalaszolasdhoz egy olyan vizsgélati modellre volt sziikség,
ami képes kezelni az egyéni — személykdzi — szervezeti szinteket, valamint a kialakulas
sordn azonositott eltérd rutinelemeket, triggereket és valtozasi mintdzatokat. Az ezt
tartalmazo6 vizsgalati modellt a 3. abran lathatjuk.

3. abra: Vizsgalat soran hasznalt kutatasi modell

Egyéni szint Személykozi szint Szervezeti szint
o _Trigger iﬁﬁ:ﬁ Trigger | A°Rutin | Trigger | A'Rutin | Trigger | ,A’Rutin
J intd ’ Mintazat 4 intd A intd 4
Mintdzat | x személy g 2. allapot | Mintdazat | 3. allapot Mintazat 4. allapot
&\:x"f” x‘&’&
9 Trigger ,A’ Rutin W
I M—’ 1. allapot
Sensing mtazat | y személy
rutinok 4 B’ Rutin . ’ :
‘) Trigger 1. éllapot Trigger ,B’ Rutin
Mintdzat X.személy Mintazat 1. allapot
¢
(\%% g
Trigger ,B’ Rutin ! M,““ pot
? ——| 1. allapot
Mintazat Z személy
Seizing ~ ~
rutinok O -/ -/ O
Transforming O N\ : :
rutinok ~

Forras: Sajat szerkesztés
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A dinamikus képességek kialakuldsat érdemes folyamatisagaban megragadni és
ugy vizsgélni (Wenzel et al., 2021). A legtobb szerzé a dinamikus képességekhez
kapcsolodo folyamati vizsgélatok soran esettanulmanyos modszertannal dolgozik (pl.:
Bingham et al., 2015; Hattore et al., 2021; Santos & de Padua, 2023;). Szdmos szerzd
(pl.: Donada et al., 2016) érvel amellett, hogy a dinamikus képességek irodalménak még
tobb, aprolékos esettanulmanyra lenne sziiksége, ahol részletekbe menden irjuk le az
eseményeket (Langley, 1999). Az esettanulmédnyokat olyan esetben érdemes hasznalni,
amikor a kutatasi kérdésben a ,,hogyan” vagy a ,,miért” kérdésekre keressiik a valaszt és
a hangsily egy aktuélis jelenségen van. Erdemes hasznalni, ha a vizsgélt jelenséget
szamos lokalis tényez0 befolyasolhatja, ezaltal a vizsgalt helyzet vagy szervezet is egyedi
(Yin, 1994). Ennek megfelelden jelen vizsgalat négy hazai start-up szervezetnél felvett
esettanulmanyon alapul.

Kiilonosen fontos, hogy milyen szervezeteket vonunk vizsgélat ala (Eisenhardt,
1989). A kutatasi cél kapcsan harom érv is sz6lt a hazai start-up szervezetek vizsgalata
mellett. (1) A dinamikus képességek kialakuldsanak vizsgélatat konnyebben el tudjuk
végezni fiatalabb szervezeteknél, foként akkor, ha az alapito is még elérheté (Ma et al.,
2015; Zahra et al., 2006). (2) A dinamikus képességekkel kapcsolatos irodalom még
viszonylag sziik a start-upok esetében (Ma et al., 2015), pedig fontossdguk nem
elhanyagolhat6 (Gao & Liu, 2021; Santos & de Padua, 2023). (3) A hazai start-upok és
az Oket koriilvevd 6koszisztéma eltér nemcsak az amerikaitdl, de még a V4 orszagokétol
is (Csékné Filep et al., 2020; Viragh & Timar, 2024). A hazai szervezetek sikeriiket
sokkal inkabb egy piacorientalt kisvallalathoz hasonloan ragadjdk meg, ami ellentétes a
nemzetko6zi kornyezetben megszokott ’sikerrel” (Viragh & Timar, 2024), igy kiilon is
érdemes lehet e szervezeteket vizsgalni.

Jelen kutatdas modszertana az esettanulmany, melynek vélasztott adatgyiijtési
modszerei a félig strukturdlt mélyinterju és a dokumentumelemzés. A {6 adatgytijtési
madszer vezetokkel (Teece, 2012) és fobb szereplokkel (Kokshagina, 2021) torténd félig
strukturalt mélyinterji volt. A mélyinterjuk a szervezet vezetdivel vagy fébb
munkatarsaival zajlottak és harom f6 szakaszbol alltak: (1) altalanos kérdések az
interjualanyrdl, (2) a vallalkozés életének, fejlodésének, valtozasainak attekintése, (3)
szakirodalombol eredd vagy a vizsgalat koradbbi részeiben azonositott rutinelemek
mélyebb feltarasa. Csak olyan szervezet keriilhetett be a vizsgalatba, amelynél a szervezet

alapitoja, (és amennyiben az alapitod és a vezetd eltér akkor vezetdje is) interjut adtak.
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Minden szervezet esetében cél volt az alapitdkon €s a vezetokon tulmenden is a lehetd
legtobb egyénnel interjut késziteni.

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 a dinamikus képességek vizsgalata szempontjabol egy értékes
modszertan (Bingham et al., 2015), 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 akar azok kialakulasara vonatkozé
informaciokat tartalmaznak. Ezekbdl kifolyolag minden szervezet esetében mar az elsé
interju el6tt az elemzendd dokumentumok bekérésre és teljeskorli elemzésre is kertiltek.

A vizsgalat soran sziikség van tovabba az egyéni, személykozi és szervezeti szinttel
kapcsolatos kodolasi alapelvek rogzitésére. A kodolés logikéja 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
szerepl6tdl 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
(Kokshagina, 2021) fennall. Abban az esetben viszont, ha az interakcidkban résztvevo
fontos stakeholderek szamara a rutin kozdsen megalkotott jellemzdi elfogadhatdak
(Cyfert et al., 2021), arrol széleskorii egyetértés alakul ki (Salvato & Vassolo, 2018) és
megkezdddik annak hasznalata és szervezeti kdzegbe dgyazasa (Bingham et al., 2015),

akkor a rutint mar szervezetinek tekintjiik.
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Ertekezés eredményei

A vizsgalat sordn teoretikus és gyakorld szakemberek szdmara hasznosithatd
eredmények is sziilettek, ezeket kiilon kategdriaba rendezve mutatjuk be.

Teoretikus eredmények

A kapott eredmények koziil elészor 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
modellek mentén. Ugyanakkor a kutatas ramutatott arra is, hogy a kialakulds nem mindig
az egyéni — személykozi — szervezeti szintek egymasutanisagaban 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 ,,0jabb”, egyéni — személykdzi— szervezeti
ciklus indult el), de olyan modellt is, ahol a dinamikus képesség kifejlédése 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:

stabil, egyéni képességszintek

instabil, egyéni képességszintek

instabil, személykozi képességszintek

stabil, szervezeti képességszintek

T2, A dinamikus képesség kialakulasa részleteit tekintve egyedi, de azokban
kozos elemek azonosithatéoak

A dinamikus képességek egyediségével €s utfliggdségével kapcsolatos vita jelentds
figyelmet kapott a szakirodalomban. Ennek a kérdésnek a megitélése kihatassal van a
dinamikus képességek kialakuldsdnak kutatasara is: ha ezek a képességek teljes
mértékben egyediek és utfiiggdek, akkor nehezen altalanosithat6 a fejlodési folyamatuk.

A szakirodalomban két markéans allaspont rajzolodik ki. Az egyik irdnyzat (Teece et al.,
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1997 és kovetdi) szerint a dinamikus képességek teljes mértékben egyediek, igy
kialakulasuk folyamata is sajatos, az adott szervezetre jellemzd mintazatokat kovet. Ezzel
szemben a masik megkdzelités (Eisenhardt & Martin, 2000 és kdvetdi) azt hangstlyozza,
hogy bar a dinamikus képességek bizonyos elemei valoban egyediek, 1étezik egy kdzos
magjuk, amelyet legjobb gyakorlatok ¢és ismétlddé mintazatok alkotnak, igy
fejléddésiikben is talalhatok altalanosithatdo elemek. A vizsgalat eredményei inkabb
Eisenhardt & Martin (2000) és kovetdik allaspontjat erdsitették meg. Az értekezés soran
vizsgalt kialakulasok jellemzdit vizsgalva azt lattuk, hogy mindegyik egyedi és utfiiggd
jellemzdket mutat, ugyanakkor azokban gyakrabban felmeriild, altalanos jellemzoket is
talalhattunk. Bar minden képesség (ha részleteit vizsgaljuk) egyedi, és kialakuldsuk

mintazatai is egyediek, azokban hasonldsagok is azonosithatok.

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 kijel6lt mentor egyéni transforming
rutinjait tudta hasznalni, hogy a mentor rutinjaval a szervezeti kontextust olyan iranyba
alakithassa, ami az szamukra elény6s. Ebben a miikodésben egy olyan transforming rutin
alakitotta at a szervezeti miikodést, amely nem a szervezet hatokorén beliil talalhato és
azt a szervezet egyaltalan nem, vagy csak nehezen tudna kiépiteni. Ez megerdsiti Polo és
szerzOtarsai (2020) azon megallapitasat, hogy a mentor az egyik, hanem a legfontosabb
szerepldje a start-up 6koszisztémanak, de arra is ravilagit, hogy egy mentor képes sajat
egyéni dinamikus képességeit a szervezet érdekében hasznalni. Ez ugyanakkor azt is
jelenti, hogy a szervezet szdmara rendelkezésre all6 dinamikus képességek nem
szlikiilnek feltétleniil a szervezet keretein beliil 1év0 dinamikus képességekre és ezaltal az
adott szervezet halozatdban, kapcsolataiban levé dinamikus képességek szerepe is

felértékelddik.

T4, Dinamikus képességek ,,készen” torténé adaptalasa

Tudjuk, hogy az alapitok és a felsdvezetdk (Durdn et al., 2022), de a szélesebb
korben vett menedzseri réteg (kozépvezetdk, alsobb szintli vezetdk) tagjainak (Altintas
& Ambrosini, 2019) egyéni képességei €s a szervezet képességei kdzott erds kapcsolat

van. Tudjuk tovabba azt is, hogy a csapat egyes tagjainak sajat kapcsolati tokéje is
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hatdssal van a szervezeti jellemzdOkre, velik a dinamikus képességekre is (Helfat
& Peteraf, 2003). A vizsgalat soran ugyanakkor azonositottuk ennek egy specialis esetét
is: Az egyik vizsgélt szervezet az alapitdskor az alapitdé csapat korabbi mitkodésébol
,készen”, egy mar miikodo és szervezeti szintli dinamikus képességet tudott adaptalni és
miikodtetni. Ez azt is jelenti, hogy egyes specidlis esetekben nincs sziikség szervezeti

képesség kialakitasara, mert mar kész képesség adaptalhatod egy korabbi miikodésbol.

TS, Dinamikus képességek parhuzamos kiépitésének mintazata

Bingham és szerzdtarsai (2015) azt vizsgéltak, hogy egy szervezet hogyan alakithat
ki parhuzamosan, azaz egyszerre tobb dinamikus képességet. Vizsgélatukban
megallapitjak, hogy ez a folyamat egy struktura létrehozasaval kezdédik, mégpedig egy
olyan strukturaval, amelyben megkezdddik a tudas kodifikalasa. Bingham és szerzOtarsai
(2015) tehat tudatossagot feltételeznek a szervezet részEérdl: a szervezet tisztdban van
azzal, milyen struktarat hoz 1étre, és azzal is, hogy ennek célja a dinamikus képességek
fejlédésének eldsegitése.

Az egyik vizsgalt szervezet esetében viszont ugy zajlott tobb dinamikus képesség
parhuzamos kiépitése, hogy kozben nem tortént tudatos szervezeti struktiramodositas, és
nem jott létre olyan szervezeti egység sem, amelynek dedikalt feladata lett volna a tudas
kodifikalasa és késobbi elterjesztése. Ebbdl az kovetkezik, hogy Bingham és szerzdtarsai
(2015) megallapitasan tilmenden létezhetnek olyan fontos dontések (triggerek) is,
amelyek eredményeként parhuzamosan tobb dinamikus képesség is kialakulhat vagy
modosulhat anélkiil, hogy a szervezet erre kiilon struktarat hozna létre, vagy tudatositana
a képesség kialakitdsdnak sziikségességét.

Ezt ugy is értelmezhetjiik, hogy létezhetnek olyan esetek, amikor parhuzamos
dinamikus képességfejlesztés valosul meg tigy, hogy maga a képességfejlesztés nem egy
tudatos dontés eredménye, hanem a fejlodést ,,csak™ az uj helyzetben megjelend lehetdség

és (részben) kényszer hivja 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 lathato
mintdzat segit megérteni, hogy milyen helyzetben fordulhat ez eld. A vizsgalt eset alapjan

megvan ra az esély, hogy egy dinamikus képesség Oonmagat alakitsa at, akkor, ha a
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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 vizsgalat 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. Korabbi kutatasok (Donada et al., 2015; Helfat & Peteraf, 2003; Narayanan et
al., 2009a; Salvato & Vassolo, 2018) ezt explicit médon nem cafoljak, de nem is irnak
arrol, hogy akar minden 1épés kozott van egy olyan, akar 0j triggerhatés, ami ,,tovabbloki”
a képesség fejlodését. Ha viszont azonosithatdak a dinamikus képességek kialakuldsaban
1épések / szakaszok és az egyes 1épések / szakaszok kozott ujabb triggerhatasok jelennek
meg amik a (tovabb)valtozast tdmogatjak, akkor ezeknek a triggereknek a fontossaga

felértékelddik.

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

A valtoztatdsi mintdzatok esetében Osszesen 21 fajtat azonositottunk, amelyek
esetében megallapithatjuk, hogy nagyon ritkdn 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. A mar
meglévo képességek adaptalasanal gyakori mintazat volt, hogy egyéni szinten meglévo
rutinok keriiltek hasznalatra atalakitva vagy atalakitds nélkiil. Ez a korabbi kutatasokhoz
szorosan illeszkedd eredmény, ismert, hogy a dinamikus képességek jelentds része fligg
az egyénektdl (El Hanchi & Kerzazi, 2020), a vallalkozok korabbi tapasztalataitol,
tudasatol €s képességeitdl (Ma et al., 2015) €s a szervezetek elényben részesitik a mar

meglévo képességeiket szemben 1j képességek kiépitésével (March, 1991).
Gyakorlati eredmények

A kutatas soran olyan eredmények is sziilettek, amelyek a gyakorl6é szakemberek,

vagy a start-up dkoszisztémaban miikodod szervezetek szamara is jelenthetnek értéket.
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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 témakdr irodalmabdl ismert, hogy a start-up 6koszisztémaban jelen 1évé kiilsé
szereplok, mint az acceleratorok, inkubatorok vagy kockazati tékebefektetok
tamogathatjak a dinamikus képességek kialakulasat (Arthurs & Busenitz, 2006; Polo et
al., 2020). Az is tudhatd, hogy minél nagyobb tapasztalatuk van ezeknek a kiilsé
szereploknek, annal inkdbb tudnak segiteni a szervezet bizonyos dinamikus
képességeinek kialakitasaban (Arthurs & Busenitz, 2006). A vizsgalat soran lathattunk
példat arra, amikor egy kiilsé mentor egyéni transforming rutinjait hasznalva jart el a
szervezet érdekében, de olyan példat is lathattunk, ahol potencidlis tokebefektetok
dinamikus képességekre vonatkozd elvasarokat hataroztak meg. Ezeknek az
elvarasoknak a szervezet meg kivant felelni, ezért az elvarasokhoz illeszkedd dinamikus
képességek miikodtetése kezdodott meg a szervezetnél. Ezek az eredmények felhivjak a
figyelmet arra, hogy a start-up 6koszisztémaban taldlhatd tovabbi szervezetek dinamikus
képességekre gyakorolt hatdsa jelentds.

A kutatas természetesen korlatokkal is rendelkezik. Mivel a kutatds harom
esettanulmanyra (és egy azt megel6z0 pilot kutatasra) épiil, az eredmények elsdsorban a
vizsgalt szervezetek ¢€s kontextusok sajatossagait tiikrozik (Yin, 1994). Noha az
esettanulmanyok mélyrehatd elemzése gazdag és részletes adatokkal szolgél, a kis
mintanagysdg ¢és a modszertani megkozelités jellegzetességei korlatozzdk az
altalanosithatosagot. Més szervezetekben vagy eltérd gazdasagi-tarsadalmi kornyezetben
a feltart mintdzatok eltéréek lehetnek, ezért tovabbi kutatasok sziikségesek a
megallapitasok szélesebb korli validaldsdhoz. A kutatasok tovabba egy adott idészakban
és szervezeti kontextusban zajlottak, igy az eredmények nem feltétleniil érvényesek

hosszabb tavon vagy mas idébeli dimenzidban.
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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 atadni
elemzésre. Bar vezetdi workshop keretében a kapott adatokat validalni kivantuk, az még

onmagaban nem biztositja azt, hogy a kapott és bemutatott adatok ténylegesen a valdsagot
fedik le.
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