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A TANULMANY CELJA

Az innovécid a fenntarthaté gazdasagi fejlodés egyik f6 mozgatorugdja. Arra tekintettel azonban, hogy
az innovaci6 altalanossagban draga és bizonytalan folyamat, a gazdasagi szerepldk kiilonbozo egytittmii-
kodéseket hoznak 1étre az innovacios tevékenység koltségeinek és kockazatainak csokkentése érdekében.
Ezen kooperaciok egyik tipusanak tekinthetdk az innovacios 6koszisztémak. Ezzel osszefiiggésben jelen
tanulmany egyrészt bemutatja az innovacios okoszisztéma, mint egyiittmiikodési struktara fogalmanak
tudoményos szempontu értelemzési kereteit, masrészt kdrvonalazza az dkoszisztéma menedzsment alap-
vetd strukturalis kérdéseit.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A tanulmanyban alkalmazott médszertan széleskorii szakirodalomfeldolgozas. Mivel magyar nyelven
kevés tudomanyos igényii publikacio foglalkozik az innovacios 6koszisztémak fent emlitett kérdéskoreivel,
a tanulmanyban lefektetett elméleti keretek elsésorban a magyarorszagi 6koszisztéma menedzsment-gya-
korlat empirikus vizsgéalatanak kiindulopontjaként szolgalnak.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

A tanulmany egyik fontos eredménye, hogy magyar nyelven, kozérthetd moédon mutatja be az innova-
széleskorii szakirodalmi szintézis alapjan azonositja az innovécids dkoszisztéma menedzsment strukturalis
kihivasait. Az 6t legfontosabb kihivas a kovetkezd: a partneri kor megvalasztasanak, a miikodési struk-
tura kialakitasanak, az 6koszisztémat vezetd személy kijeldlésének, az alkalmazkodoképesség meglétének,
valamint a formalis és informalis kapcsolatok egyensulyanak kérdése.

GYAKORLATI JAVASLATOK

Az innovacios 0koszisztéma kifejezés mind a tudomanyos, mind pedig az izleti- és kormanyzati dontésho-
761 korokben egyre elterjedtebb. Fontos ugyanakkor, hogy a fogalom pontos értelmezési keretei nehezen
lehatarolhatok, éppen ezért 1ényeges, hogy a kifejezést mindig jol meghatarozott dsszefiiggésben hasznal-
juk. Az okoszisztémak kialakitasa és menedzselése szamos stratégiai és strukturalis kérdést vet fel, mivel
az Okoszisztémas kooperacio alapveté mitkodési elve a hatékony értékteremtés. Az 6koszisztémak eredmé-
nyes mitkodtetéséhez igy nélkiilozhetetlen a tudatos 6koszisztéma menedzsment.
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BEVEZETES
INTRODUCTION

A fenntarthatd gazdasagi fejlédésben egyre
novekvd szerepe van a tudasnak és a tudassal szo-
rosan Osszefliggd innovacio Osszetett jelenségének.
Habar az innovacid fogalmat a téma kutatoi Schum-
peterhez (1934) kotik, a kifejezés nagyon sokrétii,
jelentéstartalma folyamatosan bévill. (Rekettye
2002) Az innovacid nemzetkozi konszenzuson
alapulo értelmezését jelenleg az Oslo Kézikonyv
2018-as kiadasa rogziti, amely szerint az innovacio
,,olyan 1ij vagy tovabbfejlesztett termék, szolgalta-
tas, iizleti folyamat, vagy ezek kombindciéja, amely
Jjelentésen kiilonbozik a piaci szereplé kordbbi
termékeitdl, szolgaltatasaitol vagy iizleti folya-
mataitol, tovabba a terméket a szerepld sikeresen
piacra viszi, iizleti folyamat esetén pedig az vj vagy
tovabbfejlesztett folyamatot sikeresen alkalmazza”
(a szerz6 forditasa) (OECD/Eurostat 2018, 20).
Fontos azonban, hogy az innovacio egyrészt draga
(kiemelten termékinnovaciok esetében), masrészt
pedig bizonytalan folyamat. Ennek oka, hogy az i
termék vagy szolgaltatas kifejlesztése akar éveket
is igénybe vehet, a piaci siker viszont nem borité-
kolhato elére.

Annak érdekében, hogy az innovacids tevé-
kenységet végz6 gazdasagi szereplk valamilyen
mértékben csokkentsék az innovacié fent emli-
tett koltségeit és kockazatait, az 1980-as évektol
kezdve — nem utolsé sorban a japan lean-gyartas
sikerére valaszul — egyre elterjedtebbé valt a gaz-
dasagi szereplok kozotti innovacids célu forma-
lis és informalis egyiittmiikodések kialakitasa.
(Ries 2011) A szemléletvaltast a szakirodalomban
Chesbrough (2003) a zart innovacidés modellrdl a
nyilt innovacios modellre vald attérésként irta le.
A nyilt innovaciés modell lényege, hogy az inno-
vacio nem csupan egy vallalaton beliil valosulhat
meg, hanem azon kivill is, tobb szereplé bevona-
saval, egytittmiikodésével, mivel szamos, a vallalat
szamara létfontossagu innovaciot nem a vallalaton
beliil alkotnak meg. (Béza & Kallay 2013) Arra
tekintettel, hogy az innovacios egyiittmiikodések,
halézatok pontos fogalmi keretei nehezen meghata-
rozhatok, a szakirodalomban szamos egylittmiiko-
dési formaval, tipussal talalkozhatunk (pl.: klaszter,
Okoszisztéma). (de Faria et al. 2010)

Jelen tanulmany kozéppontjaban a napjainkban
mind a tudomanyos, mind pedig az iizleti- és kor-
manyzati dontéshozoi korokben elterjedt innova-
cios okoszisztémak vizsgalata all. A tanulmany két
részre oszthatd. El6szér az innovacids okoszisz-
téma fogalom tudomanyelméleti gyokerei és értel-

mezési keretei kerililnek bemutatasra. A fogalom
tudomanyos igényl definidlasa azért kulcsfontos-
sagl, mert ahogyan arra Gobble (2014) is utal, az
okoszisztéma kifejezés napjainkban divatos hivo-
szoként (buzzword) funkcional, amely kovetkezté-
ben szamos tudomanyos munka, elemzés és straté-
gia hasznalja a fogalmat, anélkiil, hogy az olvasok
pontosan tisztaban lennének annak jelentésével. A
tanulmany masodik részében az 6koszisztéma, mint
struktura menedzsmentjével kapcsolatos legfonto-
sabb gyakorlati kihivasokat tekintem at. Mivel a
korabban, magyar nyelven, az innovacios okoszisz-
témak témajahoz kapcsolédo publikaciok (Vasvari
és tsai 2020, Kalman 2019, Griinhut 2018, Hornyak
& Kruzslicz 2016) nem térnek ki a téma altalam
vizsgalt aspektusaira, jelen tanulmany az elméleti
szakemberek és gyakorlati dontéshozok szamara is
fontos tanulsagokkal szolgalhat.

MI AZ AZ INNOVACIOS OKO-
SZISZTEMA?

WHAT IS AN INNOVATION
ECOSYSTEM?

Az innovacios 6koszisztéma az innovacios egyiitt-
milkddések egyik tipusanak tekinthetd. Noha a
fogalom pontos értelmezése a mai napig vitak tar-
gyat képezi a szakirodalomban, az Eurdpai Bizott-
sag (2020) mellett szamos nemzetkdzi szervezet és
tanacsado cég (WEF 2020; McKinsey & Company
2021) a koronavirus utani gazdasagi helyreallitas
egyik kulcsfontossagi elemeként hivatkozik az
okoszisztémak megerésitésére. A kovetkezokben
széleskorti szakirodalmi vizsgalat alapjan réviden
bemutatom az innovaciés 6koszisztéma fogalom
kialakulasanak folyamatat és értelmezési kereteit.
A szakirodalom vizsgalattal kapcsolatos tudomany-
metriai, modszertani kérdéseket Horvath (2021)
tekinti at részletesen.

Az Okoszisztéma, mint szervezetrendszer
fogalma el6szor a természettudomanyok teriile-
tén, az okoldgia-kutatasokban jelent meg. Tansley
(1935) értelmezésében, a biologiai 6koszisztéma
adott térbeli vagy strukturalis alapon Osszetartozo
szereplok ¢és kornyezetik kozotti kapcsolatok
komplex halmaza, amelynek elsédleges célja a
fenntarthato egyensuly allapotanak megérzése.

A kifejezést késdbb Moore (1993) az izleti
okoszisztéma fogalom megalkotasaval vezette be
nagy sikerrel az iizlet-és menedzsmenttudomanyok
teriiletére. Moore (1993, 1996) értelmezésében az
uzleti 6koszisztéma olyan gazdasagi/iizleti jellegii
kozo6sség, amelynek résztvevoi, az egymassal kol-
csonhatasban allo szervezetek és egyének egyiitt
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fejlodnek annak érdekében, hogy a kérnyezetiikben
tapasztalhato kiilsé és belsé valtozasokhoz sikerrel
alkalmazkodjanak, valamint a fogyasztoik, illetve
a piac igényeit kielégitsék. Az tizleti 6koszisztéma
kifejezés hasznalatanak elterjedésére nagy hatassal
volt Gawer & Cusumano (2002) iizleti platform
elmélete, amely kifejezetten a technologiai oria-
sokra (Cisco, Microsoft) értelmezte az Gkoszisz-
téma fogalmat, illetve a mar idézett Chesbrough
(2003) nyilt innovacios modellje is. lansiti & Levien
(2004) konyvében az iizleti 6koszisztémak fontos
tulajdonsagara vilagitott ra: a vallalatot koriilvevd
okoszisztéma nagymértékben meghatarozza a cég
sajat teljesitményét, tehat minden szerepl6 osztozik
adott 6koszisztéma sorsaban, sok esetben sajat piaci
erejétol fliggetleniil.

Az innovacids okoszisztéma, mint 6nallo foga-
lom els6 megjelenése Adner nevéhez kotheto.
Adner (2006) tanulmanyaban az iizleti és innova-
cios Okoszisztémak kozott még nem tett vilagos
kiilonbséget, viszont késébb mar szamos elismert
szerz6 egyértelmiien kiilon fogalomként kezdte
értelmezni az izleti és innovacios okoszisztéma-
kat, igy példaul Adner & Kapoor (2010), Zahra
& Nambisan (2012), Autio & Thomas (2014),
valamint Adner (2017). A két 6koszisztéma tipus
kozotti legnagyobb kiilonbség, hogy mig az lizleti
okoszisztéma elsésorban az egyiittmiikodés nyuj-
totta hozzaadott értékbdl szarmazé hasznok meg-
szerzésére (value capture), egyszerliebben mondva
optimalizalasra torekszik, addig az innovacios dko-
szisztéma kozéppontjaban az értékteremtés (value
creation) all. (Valkokari 2015) A két fogalom 6ssze-
hasonlitasat az 1. tablazat mutatja be.

1. tablazat: Az iizleti és innovaciés 6koszisztémak fogalmi 6sszehasonlitasa
Table 1. A Conceptual Comparison of Business and Innovation Ecosystems

Szempontok

Uzleti 6koszisztéma

Innovacios okoszisztéma

szakirodalmi vonatkozas Moore (1993)

Adner (2006)

egylittmiikodés célja

a kozosen teremtett értékbol
szarmazo haszonszerzés, opti-
malizalas (value capture)

0j értékteremtés kozosen (value
creation)

résztvevok kore

kozponti (iranyitd) vallalat,
beszallitok, fogyasztok

vallalatok, felsGoktatasi intéz-
mények, kutatointézetek, civil
szféra (fogyasztok)

miikédési mod,
koordinacio

jellemzden formalis kapcsola-
tok, szerzédéses viszonyok

a nagy kockazat miatt jo infor-
malis kapcsolatok nélkiil nem
alakulnak ki a formalis keretek

jellemzd iparagak

mar miikodd szektorok, ipara-
gak, termék és szolgaltatascso-
portok esetében (pl.: autdipar)

altalaban j/még kiaknazatlan
szektorok esetében (pl.: tele-
kommunikacio, tirkutatas)

Forras: Sajat szerkesztés

Osszefoglaléan innovdciés Gkoszisztéma foga-
lom alatt a kovetkezdket értjiik: olyan szerepldk,
tevékenységek, eszkozok, intézmények és az ezek
kozott tudatosan alakitott kapcsolatok dsszessége,
amelyek meghatdarozok egy gazdasagi szerepld,
vagy szereplék dsszességének innovdcios teljesit-
ménye és értékteremté képessége szempontjabol.
(Granstrand & Holgersson 2020)

A fenti fogalom meghatarozasbol (is) jol lat-
szik, hogy a kifejezés pontos jelentéstartalma
nehezen behatarolhatd. A kérdéskort tovabb bonyo-
litja, hogy az lizleti és innovacios 6koszisztémak
fogalma mellett a szakirodalomban talalkozhatunk
mas Okoszisztéma kifejezésekkel is (pl. vallal-
kozo6i Okoszisztéma, szolgéltatasi Okoszisztéma).
Az egyes Okoszisztéma tipusokra jelen tanulmany
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keretein beliil nem térek ki, azonban a témarol
bdvebben ir Valkokari (2015), Gomes et al. (2018)
és Jacobides ef al. (2018).

Osszességében levonhaté az a kovetkeztetés,
hogy az innovacios 0koszisztémak megkiilonboz-
tetd jellemzGje mas dkoszisztéma tipusoktol, hogy
az egyiittmiikodés kozéppontjaban az innovacios
tevékenység eldsegitése (value creation) all. Arra
tekintettel, hogy a fenntarthatd gazdasagi fejlo-
dés egyik kulcsa az 0j értékteremtés, az innovacio
pedig koltséges és kockazatos folyamat, minden
gazdasagi szereplonek egyarant érdeke az innova-
cios egyiittmiikodésekben, 6koszisztémakban vald
részvétel, illetve azok hatékony (meg)szervezése.
Ezzel 6sszefiiggésben a tanulmany masodik felében
a szakirodalomban az 6koszisztéma menedzsment
témajaban leggyakrabban felmeriild kihivasokat
mutatom be.

AZ OKOSZISZTEMA MENEDZS-
MENT STRUKTURALIS KIHiVA-
SAI

STRUCTURAL CHALLANGES
OF ECOSYSTEM MANAGEMENT

Szamos kiilfoldi és magyar szerzo foglalkozik az
innovacié menedzsment témakorével, annak elmé-
leti és gyakorlati szempontjaival egyarant (Powell
et al. 1996, Tidd & Bessant 2018, Buzas 2007, Bor-
gulya & Kovécs 2020). Altaldnossagban innovacid
menedzsment alatt a szervezet innovacios kapaci-

tasainak mozgositasat, a transzformacios képes-
ségek iranyitasat, valamint az egész innovacios
folyamat vezérlését értjiik. (Sara és tsai 2014, 43)
Ezzel &sszefliggésben az innovacids 6koszisztéma
menedzsment az innovacié menedzsment egy rész-
teriiletének tekintheto.

Adner (2012, 2017) munkai alapjan a fogalom
kétféle modon kozelithetd meg: az 6koszisztéma
menedzsment egyrészt vizsgalhatdo az Okoszisz-
témaban résztvevd szervezet(ek) szempontjabol
(0koszisztéma stratégia), masrészt pedig, értelmez-
hetd egyfajta miikodési keretrendszerként (Sko-
szisztéma struktira). A két megkozelitést az 1. abra
mutatja be.

Az Okoszisztéma, mint stratégia olyan folyama-
tok és eszkozok Osszessége, amelyek segitségével
egy szervezet kialakitja és fenntartja a kapcsola-
tot az Okoszisztéma mas résztvevoivel, mikozben
lehetGségeit az 6koszisztémaban. Ezzel szemben az
okoszisztéma, mint struktira az 6koszisztémaban
résztvevl szervezetek kozotti koherenciat, Ossz-
hangot fenntartd képességek, folyamatok és esz-
kozok osszességét jelenti. (Adner 2017, Pellikka &
Ali-Vehmas 2016, Visscher et al. 2021) A két defi-
niciobol lathato, hogy mig stratégiai szempontbol a
szervezetek Okoszisztémaban betoltott 6nalld sze-
repe a hangsulyos, addig strukturalis szempontbol a
résztvevok kozotti egylttmiikodést biztosito koher-
encia, 0sszetartd erd és szervezetrendszer allnak a
vizsgalat kozéppontjaban.

1. abra: Az innovaciés 6koszisztéma menedzsment fogalmanak megkozelitése Adner nyoman
Figure 1. Adner’s Theoretical Approach of Innovation Ecosystem Management

okoszisztéma, mint
stratégia

résztvevik szempontjabol:
Miben, mikor és kikkel tudok
itimiikidni Gkoszisziémas
$ mid
képességem maximalizildsa
érdekében?

innovacios okoszisztéma

okoszisztéma, mint
struktira

résztvevik szempontjabol:
Hogyan tudok a
leghatékonvabban egyiittmiikédni
masokkal az ke témas
szinergia hatdsok kihe

érdekében?
\ "

Forras: Adner (2017) alapjan sajat szerkesztés

74 MARKETING & MENEDZSMENT | 2021. 3. SZAM



Jelen tanulmanyban az 6koszisztéma menedzs-
ment témajat strukturalis szempontbdl vizsgalom,
igy az innovacios dkoszisztéma, mint (nem feltétle-
niil intézményesitett) szervezetrendszer all az elem-
z¢és kozéppontjaban.

Az oOkoszisztémas kooperaciok —gyakorlati
miikodését tekintve a széleskorii szakirodalom fel-
dolgozas alapjan az alabbi 6t kihivas azonosithato:

1. apartneri kor megvalasztasanak;

2. amikodési struktira kialakitasanak;

3. az Okoszisztémat vezetd személy kijelo-

1ésének;

4. az alkalmazkodoképesség meglétének,

valamint

5. a formalis és informalis kapcsolatok

egyensulyanak kérdése.

A tovabbiakban az Okoszisztéma struktura
menedzsmentjének fent megjeldlt, 6t legfontosabb
kihivasanak elméleti 6sszefliggéseit mutatom be.

Partneri kor megvdlasztisa
Choosing Partners

Mivel minden 6koszisztéma alapja az egyiittmii-
kodés, egy Okoszisztéma kialakitdsa, vagy meg-
1évé okoszisztémaba vald belépés elott minden
résztvevd szamara alapvetd kérdés a partneri kor
meghatarozasa. Kiilonosen fontos ez abbol a szem-
pontbol, hogy az innovacios okoszisztémak saja-
tossaga, hogy a résztvevok kore rendszerint nagyon
heterogén. Mindez magaban hordozza annak a
lehetdségét, hogy az dkoszisztémaban résztvevok a
piacon egymas versenytarsai is lehetnek, igy a szer-
vezeteknek el kell tudniuk hatarolni a kompetitiv és
kooperativ természetii kapcsolataikat olyan modon,
hogy egyik ne zarja ki a masikat. (Adner 2012)
Versenytarsak altalaban akkor vesznek részt azo-
nos 0koszisztémaban, ha az innovacios cél konkrét
és objektiv. Ebben az esetben a felek elsésorban
az innovacioval jard koltségeket és kockazatokat
osztjak meg, mivel felismerik, hogy adott Gjdonsag
piacra viteléhez széleskorli technologiai fejlesz-
tésre és ezek egy idejii alkalmazasara van sziikség.

Az oOkoszisztémak partneri korére jellemzd
tovabba a szervezeti és gondolkodasmodbeli sokfé-
leség, amely nagymértékben 0sztonzi a tanulasi és
innovécios folyamatokat. Eppen ezért a j61 mikodé
okoszisztémak alapveté jellemzdje, hogy a részt-
vevok kiilonb6zo, de egymast kiegészitd erdfor-
rasokkal és képességekkel rendelkeznek, amelyek
kombinacioja alapozza meg az 6koszisztéma inno-
vacios lehetdségeit. Az 6koszisztéma résztvevoinek
megvalasztasanal, illetve 0j résztvevok befogadasa
eldtt érdemes tehat az adott szervezet korabbi ered-

ményei helyett annak a jovobeli, esetleg a jelenben
még kihasznalatlan potencialjat figyelembe venni.
(Dodgson 2007)

A miikodési struktura kialakitisa
Estabilishing The Ecosystem’s Structure

Lényegében az innovacios Okoszisztémak kiala-
kitasanak elengedhetetlen feltétele egyrészrél az,
hogy a résztvevok kiilonféle, de magas szinvonalu
(vagy egyedi) pénzigyi, targyi és/vagy human
er6forrasokkal, kompetenciakkal rendelkezzenek,
masrészt pedig az, hogy vilagosan azonositsak az
egylttmiikodés alapjaul szolgalé kozos érdekeket,
masképpen fogalmazva az 6nallo érdekek kereszt-
metszetét. Mindez azonban csak megalapozza az
Okoszisztémakat, a hosszu tavu és sikeres miikodés-
hez elemi kérdés az dkoszisztéma tudatos és szak-
mai menedzsmentje. Amennyiben a piaci szereplok
az Okoszisztémas szervezet struktirajat nem meg-
felelden alakitjak ki, igy fennall a veszélye annak,
hogy az er6forrasokat pazarléan hasznaljak fel,
ami pedig hosszu tavon az dkoszisztéma felbom-
lasat vonja maga utan, tekintve a résztvevok egyre
kevesebb hasznot realizalhatnak az egyiittmikodés
fenntartasabol. (Ritala et al, 2013)

Az oOkoszisztémak miikodési strukturaja alap-
jan Jacobides er al (2018) megkiilonboztet nyilt
és zart okoszisztémas rendszereket — Chesbrough
(2003) innovacioés modelljeihez hasonléan. A nyilt
okoszisztémat a bizalmi kapcsolatok és hossza
tavha elkotelez6dés, valamint a résztvevok koré-
nek gyakori valtozasa jellemi. A zart 6koszisztéma
ezzel szemben szerzédéses viszonyokon alapszik,
a bizalom kevésbé kialakult. A nyilt 6kosziszté-
maban tehat a jatékszabalyokat de facto modon,
kozmegegyezéssel alakitjak ki a résztvevok, mig
a zart okoszisztémaban de jure, altalaban irasban
foglalt szabalyrendszer rogziti a rendszer miiko-
dési kereteit. Mindebbdl az is kovetkezik, hogy a
zart 6koszisztémak nehezebben alkalmazkodnak a
kiils6-belsd valtozasokhoz és magasabbak a kiilsd
szereplok belépési koltségei, ellenben a nyilt dko-
szisztémas rendszerek kevésbé alkalmasak sok sze-
repl6 koordinalasara.

Osszességében tehat az okoszisztémas egyiitt-
miikodések mikodési  strukturaja  klasszikus
értelemben véve nem kotott. Elsdsorban az dko-
szisztéma létrehozasanak céljatol és a kapcsolodo
iparagak alapvetd jellemzéitdl fiigg, hogy az dko-
szisztéma inkabb zart vagy nyitott strukturat vesz
fel. Habar a szakirodalom (Jacobides et al. 2013,
Rabelo & Bernus 2015, Mantovini & Ruiz-Aliseda
2016) alatamasztja, hogy a két struktira dinami-
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kusan atjarhato, a nyitott modellhez magas szintii
bizalom kialakitasa sziikséges, amelyre a késGbbi-
ekben még kitérek.

Az okoszisztéma vezgetdjének személye
Appointment of The Ecosystem Leader

A vezetd, kozvetité szereplére a szakirodalom-
ban a leggyakrabban a hatarkulcsként/hatarérként
(boundary spanner/gateekeper) tudas brokerként
(knowledge broker) vagy szervezet esetén hibrid
autonom szervezetként (hybrid autonomous orga-
nizaton) hivatkoznak. (Tushman & Scanlan 1981,
Hargadon & Sutton 1997, Tamtik 2018)

A kozvetitd, vagy 0koszisztéma vezetd szerepe
hasonldéan a hagyomanyos projektmenedzsment-
hez kettés. Egyrészrl feladata, hogy a résztvevok
eltéré igényei kozott konszenzust keressen, mas-
részrél felel a kozos célok teljesitéséhez sziikséges
feladatok elvégzésért és az eréforrasok hatékony
felhasznalasaért. A kozvetitd szerepld lehet sze-
mély vagy szervezet, illetve lehet az egyiittmiiko-
dés tagja, vagy azon kiviil 4ll6 személy. Fontos kri-
térium ugyanakkor a kozvetitével szemben, hogy
legyen partatlan és politikailag fiiggetlen, valamint
legyen szoros kapcsolatban minden résztvevo kép-
viselgjével. (Tamtik 2018) A kozvetitd kivalaszta-
sanal fontos, hogy a személy vagy szervezet az 6ko-
szisztéma valamennyi résztvevdje szamara hiteles
legyen, tehat megfelelé szakmai képesitéssel és
gyakorlati tapasztalattal rendelkezzen. Emellett
lényeges, hogy a vezetd elsésorban konszenzus és
ne kompromisszum kialakitasara torekedjen. Ennek
oka, hogy ha a kozvetit6 tilsdgosan is ,,diplomata”,
tehat a kozos cél rovasara probalja figyelembe
venni az egyéni érdekeket, azzal hosszi tavon
kitiresiti az egyiittmiikodést. (Powell et al. 1996,
Frelund & Ziethen 2016)

A fentiekbdl jol latszik, hogy habar az oko-
szisztéma vezetdjének kivalasztasahoz talalhato
néhany altalanos megallapitas a szakirodalomban,
valojaban minden Okoszisztémanal a résztvevok
igényeihez kell alkalmazkodni az Okoszisztéma
menedzsmentjének kialakitasa soran. Roviden az
okoszisztéma vezetGje az, akit a partnerek a képes-
ségei alapjan annak tekintenek. A vilagos szerve-
zetrendszernél tehat fontosabb egy hiteles, az dko-
szisztéma ,karmestereként” funkcionald személy
vagy szervezet megléte.

Alkalmazkodas és dinamikus képességek
Adaptability and Dynamic Capabilities

Ahogyan arra mar a Bevezetésben is utaltam, az
innovacios tevékenység szamos bizonytalansagot
hordoz magaban. Az esetleges kudarc nem min-
den esetben a résztvevok kozotti egyiittmikodés
kudarca, hiszen a makro és mikro gazdasagi kor-
nyezet is egyarant nagyon gyorsan valtozhat. A
résztvevoket tehat kiilso és az 6koszisztéman beliili
valtozasok egyarant érhetik, raadasul beszélhetiink
aszimmetrikus sokkokrol is, amikor az Okoszisz-
téma tagjait eltér6 mértékben érinti a pozitiv vagy
negativ iranyt valtozas. (Pyka & Nelson 2018)

Annak érdekében, hogy az 6koszisztémas szer-
vezet ellenallo legyen a fent emlitett valtozasoknak,
valsagoknak, kiemelten fontos az alkalmazkodasi
képesség megléte. Alkalmazkodasi képességnek
nevezziink azon attitiidok, ismeretek és készségek
Osszességét, amelyek segitségével egy szervezet
bizonytalan kornyezetben is miikodni képes. Az
alkalmazkodoképességet elsGsorban a szervezeten
beliili viselkedési bizonytalansag mértéke és a kor-
nyezeti valtozasok elérejelzésének lehetdsége hata-
rozza meg. (Mason 2007)

Az alkalmazkodasi képességek kifejezetten
innovacios szempontbol vizsgalt fogalmi teriilete
a Teece (2007) altal megalkotott dinamikus képes-
ségek. Dinamikus képességek alatt — szorosan
kotddve az alkalmazkodoképesség fogalmahoz
— azokat a szervezet altal tudatosan menedzselt és
fejlesztett készségeket, képességeket értjiik, ame-
lyek lehet6vé teszik a szervezet meglévd (targyi,
szellemi, pénziigyi) er6forrasainak ujra szervezé-
sét a kiilsé kornyezet célzott befolyasolasa, vagy a
kiils6 kornyezetben bekovetkezett valtozashoz valo
alkalmazkodas érdekében. A két fogalom Gsszeha-
sonlitasakor jol lathatd, hogy mig alkalmazkodas
alatt inkabb egy passziv folyamatot értiink, addig
a dinamikus képességek 1ényege, hogy a szervezet
maga is aktiv szerepet jatszik a kiils6¢ kornyezet —
valamilyen mértékii — befolyasolasaban.

Mivel az innovacios okoszisztémakban a part-
nerek elsédleges célkitlizése az Uj értékteremtés, a
fentiek alapjan elengedhetetlen, hogy az okoszisz-
témas szervezet jo alkalmazkodd képességgel és
folyamatosan fejlesztett dinamikus képességekkel
rendelkezzen. Ehhez azonban alapvetd feltétel a
bizalom, valamint az erés és gyenge kapcsolatok
megléte, amelyre a kovetkezo alfejezetben térek ki
részletesen.
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A formadilis és informalis kapcsolatok
egyensulya, a bizalom fontossdga

The Equilibria of Formal and Informal
Ties, The Importance of Trust

Ahhoz, hogy egy 6koszisztéma hatékonyan miikod-
hessen, ezaltal pedig, mint szervezet, dinamikusan
képes legyen alkalmazkodni a korabban emlitett
kiilsé és belsé valtozasokhoz, elengedhetetlen a
partnerek kozotti bizalom megléte. Ahogyan Cob-
ben & Roijakkers (2018) fogalmaz: az 6koszisz-
téma kialakitasanak eldfeltétele az érdekkozosség,
mig a mikodtetés alapja a bizalom. A bizalom
fogalmat Castaldo ez al. (2010) tanulmanya alapjan
a kovetkezoképpen hatarozhatjuk meg: a bizalom
egy szervezet vagy személy megbizhatosagaval és
képességeivel szemben tamasztott jovébeli, pozi-
tiv iranya elvaras, amelyet bizonytalan kornyezeti
hatasok sem befolyasolnak kedvezdtlen iranyba.

Az okoszisztémas egyiittmikodésekben a biza-
lom megléte két dolgot jelol egyszerre. Egyrészt
jelenti a johiszemiiséget tehat azt a feltételezést,
hogy a tobbi partnernek is érdeke az 6koszisztéma
leghatékonyabb mikdodtetése és fejlesztése. Mas-
részt beszélhetliink kompetencia alapt bizalomrol,
amely az Okoszisztéma tobbi résztvevéjének a
hozzaértésébe, szakértelmébe vetett hitet jelenti.
Osszefoglaléan tehat az 6koszisztéma szerepldinek
egyszerre kell biznia abban, hogy a partnereik telje-
sitik a rajuk harul6 feladatokat és abban, hogy ezek
teljesitésére valoban megvannak az eréforrasaik.

A bizalom alapjat a személyek és szervezetek
kozotti kapesolatok jelentik, hiszen a bizalmat a
racionalis érdekek (mikor a partnernek nem érdeke
félrevezetni benniinket) mellett, a személyes isme-
retség befolyasolja leginkabb.

Granovetter (1973) tanulmanyaban mutat ra
arra, hogy az egylittmiikodéseket erds és gyenge
kapcsolatok alkotjak. Az erés kapcsolatok jellem-
zGje, hogy a felek altalaban hivatalos — gyakran
szerzGdésben rogzitett — Giton kommunikalnak, az
informacidmegosztasban pedig csak a legsziiksé-
gesebbekre szoritkoznak. Ezzel szemben a gyenge
kapcsolatok sajatossaga a partnerek kozotti infor-
malis, esetleg régre visszanylo ismeretség, ezzel
egylitt pedig a rendelkezésre allo informaciok, sze-
mélyes vélemény konnyebb atadasa, egyfajta kozos
gondolkodas keretében.

Lényeges, hogy az erés és gyenge kapcsola-
tok nem egymassal ellentétes, hanem egymast
kiegészité tényezOi a bizalomnak. Blomqvist &
Levy (2006) tanulmanyaban arra mutat ra, hogy
az erds kapcsolatok altalaban fragmentalnak (mi
¢és 6k elkiiloniilése), tehat meghuzzak az egyiittmii-

kodés vilagos hatarait, mig a gyenge kapcsolatok
integralnak, mert olyan szervezetek és személyek
egyiittmiikddését teszik lehetove, akik egyébként
kevéssé kooperalnanak. Mivel azonban az inno-
vacio bizonytalan folyamat, egyértelmii, hogy az
innovacios Okoszisztémaban mind az erés, mind
pedig a gyenge kapcsolatok kulcsfontossaguak. A
tal nagy mértékii bizalom azonban az innovacios
szandék ellaposodasahoz vezet, tehat az egészsé-
ges rivalizalas minden 6koszisztémaban kulcsfon-
tossagu, azonban a személyes ellentétek konnyen
szétfeszithetik az egytittmiikodés kereteit. A Iényeg
tehat az, hogy az Okoszisztéma tagjai egészséges
egyensulyt tartsanak fent a formalis és informalis
kapcsolatok kozott. fgy példaul a partnerek kozotti
személyes jo viszony ne visszaélésekhez, szélsosé-
ges esetben korrupcios tevékenységhez vezessen,
hanem az 6koszisztéma egészének a javat szolgalja.
(de Clercq et al. 2009)

OSSZEFOGLALAS
SUMMARY

A tanulmanyban bemutattam az innovacios &ko-
szisztémak fogalmi kereteit majd azonositottam az
okoszisztémaban, mint egyiittmiikodési struktira-
ban re;jl6 legfontosabb vezetés-és szervezetelméleti
kihivasokat.

Az innovaciés Okoszisztémak témaja mind a
tudomanyos, mind pedig a kormanyzati-és vallalati
dontéshozoi korokben egyre népszeriibb, noha a
fogalom pontos jelentése tovabbra is bizonytalan.
A tanulmanyban a Granstrand & Holgersson (2020)
friss munkajaban megfogalmazott definiciot tekin-
tettem iranyadonak, amely nagyon tag jelentéstarta-
lommal tarsitja az innovacios dkoszisztémak fogal-
mat. A szerzéparos lényegében minden, az adott
szervezet innovacios és értékteremtd képessége
szempontjabol fontos tényez6t az Okoszisztéma
részének tekinti.

Az innovacids Okoszisztémakat elsésorban az
kiilonbozteti meg egyéb, innovacids célu egyiitt-
miikddésektdl, hogy az okoszisztémas kooperacio
célja minden esetben az 0j értékteremtés (value cre-
ation), nem pedig az operacionalizalas. Emellett az
okoszisztémakban a hangsily a résztvevokon és a
kozottiik 1évé kapcsolatokon van, mig az innova-
cios rendszereknél inkabb az intézményi kdrnyezet
¢és a rendelkezésre allo eréforrasok, ismeretek all-
nak a vizsgalat kozéppontjaban. (Weber & Truffer,
2017)

Mivel az Okoszisztémak esetében rendsze-
rint nem beszélhetiink kotott szervezeti keretek-
rol, kiemelten fontos az Okoszisztéma hatékony
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menedzsmentje. Ezzel 0Osszefiiggésben a tanul-
many masodik felében bemutattam az innovacios
okoszisztémak o6t legfontosabb strukturalis jellegi

vezetés-¢s szervezetelméleti kihivasat. Az elemzés
eredményeit a 2. tablazat foglalja 6ssze.

2. tablazat: Az 6koszisztéma menedzsment legfontosabb strukturalis kihivasai
Table 2. The Main Challanges of Ecosystem Management

Strukturalis kihivasok az
0koszisztéma menedzs-
mentben

Az 0Kkoszisztéma menedzsment strukturilis jellemz6i

Partneri kor megvalasztasa

A résztvevoket elsdsorban ne azok korabbi eredményei, hanem a
jovébeli potencialja alapjan valasszuk ki.

Versenytarsak egylittmiikodése esetén az innovacios cél legyen vila-
gos és objektiv.

Miikodési struktira kiala-
kitasa

Zart dkoszisztémas modell jellemzdi: szerzédéses viszonyok, biza-
lom alacsony foka, feladatorientalt, tobb szerepld koordinalasara is
alkalmas.

Nyilt 6koszisztémas modell jellemzdi: informalis kapcsolatok nagy
szama, bizalom magas foka, kapcsolatorientalt, sok szerepld koor-
dinalasara nem alkalmas.

Okoszisztéma vezetd sze-
mély/szervezet kijeldlése

Az okoszisztéma vezetdje lehet személy vagy szervezet.

Lényeges jellemzok: fliggetlenség, partatlansag, magas szintii szak-
értelem, érdekek hiteles képviselete, konszenzus keresd és kapcso-
latépitd magatartas.

Alkalmazkodoképességek
¢és dinamikus képességek
fejlesztése

A szereplok sajat alkalmazkodoképességének Osszessége nem
egyenld az okoszisztéma, mint szervezetrendszer alkalmazkodokeé-
pességével.

Az Okoszisztéma, mint szervezet dinamikus képességeinek folya-
matos fejlesztése elengedhetetlen a kiilsd és belsé valtozasokhoz
valé gyors alkalmazkodas érdekében.

Formalis ¢és informalis
kapcsolatok egyensulya

A bizalom kettds szerepe: johiszemiiség és kompetencia alap( biza-
lom.

Az er6s kapcsolatok jellemzden fragmentalnak, a gyenge kapcsola-
tok pedig integralnak, igy az 6koszisztémaban a formalis és infor-
malis kapcsolatok egyensulya sziikséges.

A tulzott bizalom az innovacios tevékenység ellaposodasahoz vezet,
igy a résztvevOk kozotti egészséges verseny megtartasa kulcsfon-
tossagu.

Forras: Sajat szerkesztés

A tanulmany eredményei széleskorli szak-
irodalom feldolgozason alapulnak, ezért fontos
kiemelni, hogy a vizsgalat célja a hatékony oko-
szisztéma menedzsment strukturalis kihivasainak
elméleti megalapozasa volt. Ezzel 9sszefliggésben
a tanulmany alapvetd korlatja, hogy sajat vizsga-
lati eredmények még nem allnak rendelkezésre a
magyarorszagi tapasztalatokat illetden. A tanul-
manyban lefektetett elméleti keretek igy elsésorban
a magyarorszagi 0koszisztéma menedzsment-gya-

korlat empirikus vizsgalatanak kiindulopontjaként
szolgalnak. Arra tekintettel, hogy magyar nyelven
az innovaciés Okoszisztémak témajaban szinte-
tizaloé jellegli munka nem jelent meg korabban, a
tanulmany ismeretterjeszté és gondolatébresztd
jellege révén a gyakorlati dontéshozok szamara is
fontos tanulsagokkal szolgalhat.
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Structural Challanges of Innovation Ecosystem Management —
a Theoretical Approach

THE AIMS OF THE PAPER

Innovation is one of the main drivers of sustainable economic development. Since innovation is an
open ended and expensive process, market players particiapte in various collaborations to reduce
the costs and risks of innovation activity. In this context, the study presents a scientific interpretation
of the concept of innovation ecosystem as a collaborative structure, and outlines the basic structural
challanges of ecosystem management.

METHODOLOGY

The study is based on extensive literature review. The theoretical framework in the study serves pri-
marily as a starting point for the empirical research of ecosystem management practice in Hungary.

MOST IMPORTANT RESULTS

On the one hand the study summarizes the scientific origins and definition of the concept of innova-
tion ecosystem. On the other hand, the study identifies the structural challenges of innovation eco-
system management based on a broad literature synthesis. The five main challenges are: choosing
partners, estabilishing the ecosystem’s strutcutre, appointment of the ecosystem leader, adaptability
and dynamic capaibilites, the importance of trust.

RECOMMENDATIONS

Innovation ecosystem is functioning as a buzzword nowadays. The exact interpretation of the con-
cept is difficult to define, which is why it is highly important to always use the notion in a clear con-
text. Furthermore, the design and management of ecosystems raises a number of strategic and struc-
tural challanges, as the basic principle of these cooperations is effective value creation. Conscious
ecosystem management is thus essential for the efficient and effective operation of ecosystems.
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