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Az innovációs ökoszisztéma menedzsment 
strukturális kihívásai – a szakirodalom tükrében

Horváth Klaudia Gabriella
Nemzeti Közszolgálati Egyetem

A TANULMÁNY CÉLJA
Az innováció a fenntartható gazdasági fejlődés egyik fő mozgatórugója. Arra tekintettel azonban, hogy 
az innováció általánosságban drága és bizonytalan folyamat, a gazdasági szereplők különböző együttmű-
ködéseket hoznak létre az innovációs tevékenység költségeinek és kockázatainak csökkentése érdekében. 
Ezen kooperációk egyik típusának tekinthetők az innovációs ökoszisztémák. Ezzel összefüggésben jelen 
tanulmány egyrészt bemutatja az innovációs ökoszisztéma, mint együttműködési struktúra fogalmának 
tudományos szempontú értelemzési kereteit, másrészt körvonalazza az ökoszisztéma menedzsment alap-
vető strukturális kérdéseit. 

ALKALMAZOTT MÓDSZERTAN
A tanulmányban alkalmazott módszertan széleskörű szakirodalomfeldolgozás. Mivel magyar nyelven 
kevés tudományos igényű publikáció foglalkozik az innovációs ökoszisztémák fent említett kérdésköreivel, 
a tanulmányban lefektetett elméleti keretek elsősorban a magyarországi ökoszisztéma menedzsment-gya-
korlat empirikus vizsgálatának kiindulópontjaként szolgálnak. 

LEGFONTOSABB EREDMÉNYEK
A tanulmány egyik fontos eredménye, hogy magyar nyelven, közérthető módon mutatja be az innová-
ciós ökoszisztéma fogalom tudományos gyökereit és definícióját. A tanulmány másik eredménye, hogy 
széleskörű szakirodalmi szintézis alapján azonosítja az innovációs ökoszisztéma menedzsment strukturális 
kihívásait. Az öt legfontosabb kihívás a következő: a partneri kör megválasztásának, a működési struk-
túra kialakításának, az ökoszisztémát vezető személy kijelölésének, az alkalmazkodóképesség meglétének, 
valamint a formális és informális kapcsolatok egyensúlyának kérdése. 

GYAKORLATI JAVASLATOK
Az innovációs ökoszisztéma kifejezés mind a tudományos, mind pedig az üzleti- és kormányzati döntésho-
zói körökben egyre elterjedtebb. Fontos ugyanakkor, hogy a fogalom pontos értelmezési keretei nehezen 
lehatárolhatók, éppen ezért lényeges, hogy a kifejezést mindig jól meghatározott összefüggésben használ-
juk. Az ökoszisztémák kialakítása és menedzselése számos stratégiai és strukturális kérdést vet fel, mivel 
az ökoszisztémás kooperáció alapvető működési elve a hatékony értékteremtés. Az ökoszisztémák eredmé-
nyes működtetéséhez így nélkülözhetetlen a tudatos ökoszisztéma menedzsment.
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BEVEZETÉS
INTRODUCTION

A fenntartható gazdasági fejlődésben egyre 
növekvő szerepe van a tudásnak és a tudással szo-
rosan összefüggő innováció összetett jelenségének. 
Habár az innováció fogalmát a téma kutatói Schum-
peterhez (1934) kötik, a kifejezés nagyon sokrétű, 
jelentéstartalma folyamatosan bővül. (Rekettye 
2002) Az innováció nemzetközi konszenzuson 
alapuló értelmezését jelenleg az Oslo Kézikönyv 
2018-as kiadása rögzíti, amely szerint az innováció 
„olyan új vagy továbbfejlesztett termék, szolgálta-
tás, üzleti folyamat, vagy ezek kombinációja, amely 
jelentősen különbözik a piaci szereplő korábbi 
termékeitől, szolgáltatásaitól vagy üzleti folya-
mataitól, továbbá a terméket a szereplő sikeresen 
piacra viszi, üzleti folyamat esetén pedig az új vagy 
továbbfejlesztett folyamatot sikeresen alkalmazza” 
(a szerző fordítása) (OECD/Eurostat 2018, 20). 
Fontos azonban, hogy az innováció egyrészt drága 
(kiemelten termékinnovációk esetében), másrészt 
pedig bizonytalan folyamat. Ennek oka, hogy az új 
termék vagy szolgáltatás kifejlesztése akár éveket 
is igénybe vehet, a piaci siker viszont nem boríté-
kolható előre. 

Annak érdekében, hogy az innovációs tevé-
kenységet végző gazdasági szereplők valamilyen 
mértékben csökkentsék az innováció fent emlí-
tett költségeit és kockázatait, az 1980-as évektől 
kezdve – nem utolsó sorban a japán lean-gyártás 
sikerére válaszul – egyre elterjedtebbé vált a gaz-
dasági szereplők közötti innovációs célú formá-
lis és informális együttműködések kialakítása. 
(Ries 2011) A szemléletváltást a szakirodalomban 
Chesbrough (2003) a zárt innovációs modellről a 
nyílt innovációs modellre való áttérésként írta le. 
A nyílt innovációs modell lényege, hogy az inno-
váció nem csupán egy vállalaton belül valósulhat 
meg, hanem azon kívül is, több szereplő bevoná-
sával, együttműködésével, mivel számos, a vállalat 
számára létfontosságú innovációt nem a vállalaton 
belül alkotnak meg. (Béza & Kállay 2013) Arra 
tekintettel, hogy az innovációs együttműködések, 
hálózatok pontos fogalmi keretei nehezen meghatá-
rozhatók, a szakirodalomban számos együttműkö-
dési formával, típussal találkozhatunk (pl.: klaszter, 
ökoszisztéma). (de Faria et al. 2010) 

Jelen tanulmány középpontjában a napjainkban 
mind a tudományos, mind pedig az üzleti- és kor-
mányzati döntéshozói körökben elterjedt innová-
ciós ökoszisztémák vizsgálata áll. A tanulmány két 
részre osztható. Először az innovációs ökoszisz-
téma fogalom tudományelméleti gyökerei és értel-

mezési keretei kerülnek bemutatásra. A fogalom 
tudományos igényű definiálása azért kulcsfontos-
ságú, mert ahogyan arra Gobble (2014) is utal, az 
ökoszisztéma kifejezés napjainkban divatos hívó-
szóként (buzzword) funkcionál, amely következté-
ben számos tudományos munka, elemzés és straté-
gia használja a fogalmat, anélkül, hogy az olvasók 
pontosan tisztában lennének annak jelentésével. A 
tanulmány második részében az ökoszisztéma, mint 
struktúra menedzsmentjével kapcsolatos legfonto-
sabb gyakorlati kihívásokat tekintem át. Mivel a 
korábban, magyar nyelven, az innovációs ökoszisz-
témák témájához kapcsolódó publikációk (Vasvári 
és tsai 2020, Kálmán 2019, Grünhut 2018, Hornyák 
& Kruzslicz 2016) nem térnek ki a téma általam 
vizsgált aspektusaira, jelen tanulmány az elméleti 
szakemberek és gyakorlati döntéshozók számára is 
fontos tanulságokkal szolgálhat.

MI AZ AZ INNOVÁCIÓS ÖKO-
SZISZTÉMA?
WHAT IS AN INNOVATION 
ECOSYSTEM?

Az innovációs ökoszisztéma az innovációs együtt-
működések egyik típusának tekinthető. Noha a 
fogalom pontos értelmezése a mai napig viták tár-
gyát képezi a szakirodalomban, az Európai Bizott-
ság (2020) mellett számos nemzetközi szervezet és 
tanácsadó cég (WEF 2020; McKinsey & Company 
2021) a koronavírus utáni gazdasági helyreállítás 
egyik kulcsfontosságú elemeként hivatkozik az 
ökoszisztémák megerősítésére. A következőkben 
széleskörű szakirodalmi vizsgálat alapján röviden 
bemutatom az innovációs ökoszisztéma fogalom 
kialakulásának folyamatát és értelmezési kereteit. 
A szakirodalom vizsgálattal kapcsolatos tudomány-
metriai, módszertani kérdéseket Horváth (2021) 
tekinti át részletesen.

Az ökoszisztéma, mint szervezetrendszer 
fogalma először a természettudományok terüle-
tén, az ökológia-kutatásokban jelent meg. Tansley 
(1935) értelmezésében, a biológiai ökoszisztéma 
adott térbeli vagy strukturális alapon összetartozó 
szereplők és környezetük közötti kapcsolatok 
komplex halmaza, amelynek elsődleges célja a 
fenntartható egyensúly állapotának megőrzése. 

A kifejezést később Moore (1993) az üzleti 
ökoszisztéma fogalom megalkotásával vezette be 
nagy sikerrel az üzlet-és menedzsmenttudományok 
területére. Moore (1993, 1996) értelmezésében az 
üzleti ökoszisztéma olyan gazdasági/üzleti jellegű 
közösség, amelynek résztvevői, az egymással köl-
csönhatásban álló szervezetek és egyének együtt 
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fejlődnek annak érdekében, hogy a környezetükben 
tapasztalható külső és belső változásokhoz sikerrel 
alkalmazkodjanak, valamint a fogyasztóik, illetve 
a piac igényeit kielégítsék. Az üzleti ökoszisztéma 
kifejezés használatának elterjedésére nagy hatással 
volt Gawer & Cusumano (2002) üzleti platform 
elmélete, amely kifejezetten a technológiai óriá-
sokra (Cisco, Microsoft) értelmezte az ökoszisz-
téma fogalmát, illetve a már idézett Chesbrough 
(2003) nyílt innovációs modellje is. Iansiti & Levien 
(2004) könyvében az üzleti ökoszisztémák fontos 
tulajdonságára világított rá: a vállalatot körülvevő 
ökoszisztéma nagymértékben meghatározza a cég 
saját teljesítményét, tehát minden szereplő osztozik 
adott ökoszisztéma sorsában, sok esetben saját piaci 
erejétől függetlenül. 

Az innovációs ökoszisztéma, mint önálló foga-
lom első megjelenése Adner nevéhez köthető. 
Adner (2006) tanulmányában az üzleti és innová-
ciós ökoszisztémák között még nem tett világos 
különbséget, viszont később már számos elismert 
szerző egyértelműen külön fogalomként kezdte 
értelmezni az üzleti és innovációs ökoszisztémá-
kat, így például Adner & Kapoor (2010), Zahra 
& Nambisan (2012), Autio & Thomas (2014), 
valamint Adner (2017). A két ökoszisztéma típus 
közötti legnagyobb különbség, hogy míg az üzleti 
ökoszisztéma elsősorban az együttműködés nyúj-
totta hozzáadott értékből származó hasznok meg-
szerzésére (value capture), egyszerűebben mondva 
optimalizálásra törekszik, addig az innovációs öko-
szisztéma középpontjában az értékteremtés (value 
creation) áll. (Valkokari 2015) A két fogalom össze-
hasonlítását az 1. táblázat mutatja be.

1. táblázat: Az üzleti és innovációs ökoszisztémák fogalmi összehasonlítása
Table 1. A Conceptual Comparison of Business and Innovation Ecosystems

Szempontok Üzleti ökoszisztéma Innovációs ökoszisztéma

szakirodalmi vonatkozás Moore (1993) Adner (2006)

együttműködés célja
a közösen teremtett értékből 
származó haszonszerzés, opti-
malizálás (value capture)

új értékteremtés közösen (value 
creation)

résztvevők köre központi (irányító) vállalat, 
beszállítók, fogyasztók

vállalatok, felsőoktatási intéz-
mények, kutatóintézetek, civil 
szféra (fogyasztók)

működési mód,
koordináció

jellemzően formális kapcsola-
tok, szerződéses viszonyok

a nagy kockázat miatt jó infor-
mális kapcsolatok nélkül nem 
alakulnak ki a formális keretek

jellemző iparágak
már működő szektorok, ipará-
gak, termék és szolgáltatáscso-
portok esetében (pl.: autóipar)

általában új/még kiaknázatlan 
szektorok esetében (pl.: tele-
kommunikáció, űrkutatás)

Forrás: Saját szerkesztés 

Összefoglalóan innovációs ökoszisztéma foga-
lom alatt a következőket értjük: olyan szereplők, 
tevékenységek, eszközök, intézmények és az ezek 
között tudatosan alakított kapcsolatok összessége, 
amelyek meghatározók egy gazdasági szereplő, 
vagy szereplők összességének innovációs teljesít-
ménye és értékteremtő képessége szempontjából. 
(Granstrand & Holgersson 2020) 

A fenti fogalom meghatározásból (is) jól lát-
szik, hogy a kifejezés pontos jelentéstartalma 
nehezen behatárolható. A kérdéskört tovább bonyo-
lítja, hogy az üzleti és innovációs ökoszisztémák 
fogalma mellett a szakirodalomban találkozhatunk 
más ökoszisztéma kifejezésekkel is (pl. vállal-
kozói ökoszisztéma, szolgáltatási ökoszisztéma). 
Az egyes ökoszisztéma típusokra jelen tanulmány 



74 MARKETING & MENEDZSMENT | 2021. 3. SZÁM

keretein belül nem térek ki, azonban a témáról 
bővebben ír Valkokari (2015), Gomes et al. (2018) 
és Jacobides et al. (2018). 

Összességében levonható az a következtetés, 
hogy az innovációs ökoszisztémák megkülönböz-
tető jellemzője más ökoszisztéma típusoktól, hogy 
az együttműködés középpontjában az innovációs 
tevékenység elősegítése (value creation) áll. Arra 
tekintettel, hogy a fenntartható gazdasági fejlő-
dés egyik kulcsa az új értékteremtés, az innováció 
pedig költséges és kockázatos folyamat, minden 
gazdasági szereplőnek egyaránt érdeke az innová-
ciós együttműködésekben, ökoszisztémákban való 
részvétel, illetve azok hatékony (meg)szervezése. 
Ezzel összefüggésben a tanulmány második felében 
a szakirodalomban az ökoszisztéma menedzsment 
témájában leggyakrabban felmerülő kihívásokat 
mutatom be.

AZ ÖKOSZISZTÉMA MENEDZS-
MENT STRUKTURÁLIS KIHÍVÁ-
SAI
STRUCTURAL CHALLANGES 
OF ECOSYSTEM MANAGEMENT

Számos külföldi és magyar szerző foglalkozik az 
innováció menedzsment témakörével, annak elmé-
leti és gyakorlati szempontjaival egyaránt (Powell 
et al. 1996, Tidd & Bessant 2018, Buzás 2007, Bor-
gulya & Kovács 2020). Általánosságban innováció 
menedzsment alatt a szervezet innovációs kapaci-

tásainak mozgósítását, a transzformációs képes-
ségek irányítását, valamint az egész innovációs 
folyamat vezérlését értjük. (Sára és tsai 2014, 43) 
Ezzel összefüggésben az innovációs ökoszisztéma 
menedzsment az innováció menedzsment egy rész-
területének tekinthető. 

Adner (2012, 2017) munkái alapján a fogalom 
kétféle módon közelíthető meg: az ökoszisztéma 
menedzsment egyrészt vizsgálható az ökoszisz-
témában résztvevő szervezet(ek) szempontjából 
(ökoszisztéma stratégia), másrészt pedig, értelmez-
hető egyfajta működési keretrendszerként (öko-
szisztéma struktúra). A két megközelítést az 1. ábra 
mutatja be.

Az ökoszisztéma, mint stratégia olyan folyama-
tok és eszközök összessége, amelyek segítségével 
egy szervezet kialakítja és fenntartja a kapcsola-
tot az ökoszisztéma más résztvevőivel, miközben 
tudatosan alakítja saját pozícióját és értékteremtési 
lehetőségeit az ökoszisztémában. Ezzel szemben az 
ökoszisztéma, mint struktúra az ökoszisztémában 
résztvevő szervezetek közötti koherenciát, össz-
hangot fenntartó képességek, folyamatok és esz-
közök összességét jelenti. (Adner 2017, Pellikka & 
Ali-Vehmas 2016, Visscher et al. 2021) A két defi-
nícióból látható, hogy míg stratégiai szempontból a 
szervezetek ökoszisztémában betöltött önálló sze-
repe a hangsúlyos, addig strukturális szempontból a 
résztvevők közötti együttműködést biztosító koher-
encia, összetartó erő és szervezetrendszer állnak a 
vizsgálat középpontjában. 

1. ábra: Az innovációs ökoszisztéma menedzsment fogalmának megközelítése Adner nyomán
Figure 1. Adner’s Theoretical Approach of Innovation Ecosystem Management

Forrás: Adner (2017) alapján saját szerkesztés



75MARKETING & MENEDZSMENT | 2021. 3. SZÁM

Jelen tanulmányban az ökoszisztéma menedzs-
ment témáját strukturális szempontból vizsgálom, 
így az innovációs ökoszisztéma, mint (nem feltétle-
nül intézményesített) szervezetrendszer áll az elem-
zés középpontjában.

Az ökoszisztémás kooperációk gyakorlati 
működését tekintve a széleskörű szakirodalom fel-
dolgozás alapján az alábbi öt kihívás azonosítható:

1. a partneri kör megválasztásának;
2. a működési struktúra kialakításának;
3. az ökoszisztémát vezető személy kijelö-

lésének;
4. az alkalmazkodóképesség meglétének, 

valamint
5. a formális és informális kapcsolatok 

egyensúlyának kérdése.
A továbbiakban az ökoszisztéma struktúra 

menedzsmentjének fent megjelölt, öt legfontosabb 
kihívásának elméleti összefüggéseit mutatom be.

Partneri kör megválasztása
Choosing Partners

Mivel minden ökoszisztéma alapja az együttmű-
ködés, egy ökoszisztéma kialakítása, vagy meg-
lévő ökoszisztémába való belépés előtt minden 
résztvevő számára alapvető kérdés a partneri kör 
meghatározása. Különösen fontos ez abból a szem-
pontból, hogy az innovációs ökoszisztémák sajá-
tossága, hogy a résztvevők köre rendszerint nagyon 
heterogén. Mindez magában hordozza annak a 
lehetőségét, hogy az ökoszisztémában résztvevők a 
piacon egymás versenytársai is lehetnek, így a szer-
vezeteknek el kell tudniuk határolni a kompetitív és 
kooperatív természetű kapcsolataikat olyan módon, 
hogy egyik ne zárja ki a másikat. (Adner 2012) 
Versenytársak általában akkor vesznek részt azo-
nos ökoszisztémában, ha az innovációs cél konkrét 
és objektív. Ebben az esetben a felek elsősorban 
az innovációval járó költségeket és kockázatokat 
osztják meg, mivel felismerik, hogy adott újdonság 
piacra viteléhez széleskörű technológiai fejlesz-
tésre és ezek egy idejű alkalmazására van szükség. 

Az ökoszisztémák partneri körére jellemző 
továbbá a szervezeti és gondolkodásmódbeli sokfé-
leség, amely nagymértékben ösztönzi a tanulási és 
innovációs folyamatokat. Éppen ezért a jól működő 
ökoszisztémák alapvető jellemzője, hogy a részt-
vevők különböző, de egymást kiegészítő erőfor-
rásokkal és képességekkel rendelkeznek, amelyek 
kombinációja alapozza meg az ökoszisztéma inno-
vációs lehetőségeit. Az ökoszisztéma résztvevőinek 
megválasztásánál, illetve új résztvevők befogadása 
előtt érdemes tehát az adott szervezet korábbi ered-

ményei helyett annak a jövőbeli, esetleg a jelenben 
még kihasználatlan potenciálját figyelembe venni. 
(Dodgson 2007)

A működési struktúra kialakítása
Estabilishing The Ecosystem’s Structure

Lényegében az innovációs ökoszisztémák kiala-
kításának elengedhetetlen feltétele egyrészről az, 
hogy a résztvevők különféle, de magas színvonalú 
(vagy egyedi) pénzügyi, tárgyi és/vagy humán 
erőforrásokkal, kompetenciákkal rendelkezzenek, 
másrészt pedig az, hogy világosan azonosítsák az 
együttműködés alapjául szolgáló közös érdekeket, 
másképpen fogalmazva az önálló érdekek kereszt-
metszetét. Mindez azonban csak megalapozza az 
ökoszisztémákat, a hosszú távú és sikeres működés-
hez elemi kérdés az ökoszisztéma tudatos és szak-
mai menedzsmentje. Amennyiben a piaci szereplők 
az ökoszisztémás szervezet struktúráját nem meg-
felelően alakítják ki, úgy fennáll a veszélye annak, 
hogy az erőforrásokat pazarlóan használják fel, 
ami pedig hosszú távon az ökoszisztéma felbom-
lását vonja maga után, tekintve a résztvevők egyre 
kevesebb hasznot realizálhatnak az együttműködés 
fenntartásából. (Ritala et al, 2013)

Az ökoszisztémák működési struktúrája alap-
ján Jacobides et al (2018) megkülönböztet nyílt 
és zárt ökoszisztémás rendszereket – Chesbrough 
(2003) innovációs modelljeihez hasonlóan. A nyílt 
ökoszisztémát a bizalmi kapcsolatok és hosszú 
távú elköteleződés, valamint a résztvevők köré-
nek gyakori változása jellemi. A zárt ökoszisztéma 
ezzel szemben szerződéses viszonyokon alapszik, 
a bizalom kevésbé kialakult. A nyílt ökosziszté-
mában tehát a játékszabályokat de facto módon, 
közmegegyezéssel alakítják ki a résztvevők, míg 
a zárt ökoszisztémában de jure, általában írásban 
foglalt szabályrendszer rögzíti a rendszer műkö-
dési kereteit. Mindebből az is következik, hogy a 
zárt ökoszisztémák nehezebben alkalmazkodnak a 
külső-belső változásokhoz és magasabbak a külső 
szereplők belépési költségei, ellenben a nyílt öko-
szisztémás rendszerek kevésbé alkalmasak sok sze-
replő koordinálására. 

Összességében tehát az ökoszisztémás együtt-
működések működési struktúrája klasszikus 
értelemben véve nem kötött. Elsősorban az öko-
szisztéma létrehozásának céljától és a kapcsolódó 
iparágak alapvető jellemzőitől függ, hogy az öko-
szisztéma inkább zárt vagy nyitott struktúrát vesz 
fel. Habár a szakirodalom (Jacobides et al. 2013, 
Rabelo & Bernus 2015, Mantovini & Ruiz-Aliseda 
2016) alátámasztja, hogy a két struktúra dinami-



76 MARKETING & MENEDZSMENT | 2021. 3. SZÁM

kusan átjárható, a nyitott modellhez magas szintű 
bizalom kialakítása szükséges, amelyre a későbbi-
ekben még kitérek.

Az ökoszisztéma vezetőjének személye
Appointment of The Ecosystem Leader

A vezető, közvetítő szereplőre a szakirodalom-
ban a leggyakrabban a határkulcsként/határőrként 
(boundary spanner/gateekeper) tudás brókerként 
(knowledge broker) vagy szervezet esetén hibrid 
autonóm szervezetként (hybrid autonomous orga-
nizaton) hivatkoznak. (Tushman & Scanlan 1981, 
Hargadon & Sutton 1997, Tamtik 2018) 

A közvetítő, vagy ökoszisztéma vezető szerepe 
hasonlóan a hagyományos projektmenedzsment-
hez kettős. Egyrészről feladata, hogy a résztvevők 
eltérő igényei között konszenzust keressen, más-
részről felel a közös célok teljesítéséhez szükséges 
feladatok elvégzésért és az erőforrások hatékony 
felhasználásáért. A közvetítő szereplő lehet sze-
mély vagy szervezet, illetve lehet az együttműkö-
dés tagja, vagy azon kívül álló személy. Fontos kri-
térium ugyanakkor a közvetítővel szemben, hogy 
legyen pártatlan és politikailag független, valamint 
legyen szoros kapcsolatban minden résztvevő kép-
viselőjével. (Tamtik 2018) A közvetítő kiválasztá-
sánál fontos, hogy a személy vagy szervezet az öko-
szisztéma valamennyi résztvevője számára hiteles 
legyen, tehát megfelelő szakmai képesítéssel és 
gyakorlati tapasztalattal rendelkezzen. Emellett 
lényeges, hogy a vezető elsősorban konszenzus és 
ne kompromisszum kialakítására törekedjen. Ennek 
oka, hogy ha a közvetítő túlságosan is „diplomata”, 
tehát a közös cél rovására próbálja figyelembe 
venni az egyéni érdekeket, azzal hosszú távon 
kiüresíti az együttműködést. (Powell et al. 1996, 
Frølund & Ziethen 2016)

A fentiekből jól látszik, hogy habár az öko-
szisztéma vezetőjének kiválasztásához található 
néhány általános megállapítás a szakirodalomban, 
valójában minden ökoszisztémánál a résztvevők 
igényeihez kell alkalmazkodni az ökoszisztéma 
menedzsmentjének kialakítása során. Röviden az 
ökoszisztéma vezetője az, akit a partnerek a képes-
ségei alapján annak tekintenek. A világos szerve-
zetrendszernél tehát fontosabb egy hiteles, az öko-
szisztéma „karmestereként” funkcionáló személy 
vagy szervezet megléte.

Alkalmazkodás és dinamikus képességek
Adaptability and Dynamic Capabilities

Ahogyan arra már a Bevezetésben is utaltam, az 
innovációs tevékenység számos bizonytalanságot 
hordoz magában. Az esetleges kudarc nem min-
den esetben a résztvevők közötti együttműködés 
kudarca, hiszen a makro és mikro gazdasági kör-
nyezet is egyaránt nagyon gyorsan változhat. A 
résztvevőket tehát külső és az ökoszisztémán belüli 
változások egyaránt érhetik, ráadásul beszélhetünk 
aszimmetrikus sokkokról is, amikor az ökoszisz-
téma tagjait eltérő mértékben érinti a pozitív vagy 
negatív irányú változás. (Pyka & Nelson 2018)

Annak érdekében, hogy az ökoszisztémás szer-
vezet ellenálló legyen a fent említett változásoknak, 
válságoknak, kiemelten fontos az alkalmazkodási 
képesség megléte. Alkalmazkodási képességnek 
nevezzünk azon attitűdök, ismeretek és készségek 
összességét, amelyek segítségével egy szervezet 
bizonytalan környezetben is működni képes. Az 
alkalmazkodóképességet elsősorban a szervezeten 
belüli viselkedési bizonytalanság mértéke és a kör-
nyezeti változások előrejelzésének lehetősége hatá-
rozza meg. (Mason 2007) 

Az alkalmazkodási képességek kifejezetten 
innovációs szempontból vizsgált fogalmi területe 
a Teece (2007) által megalkotott dinamikus képes-
ségek. Dinamikus képességek alatt – szorosan 
kötődve az alkalmazkodóképesség fogalmához 
– azokat a szervezet által tudatosan menedzselt és 
fejlesztett készségeket, képességeket értjük, ame-
lyek lehetővé teszik a szervezet meglévő (tárgyi, 
szellemi, pénzügyi) erőforrásainak újra szervezé-
sét a külső környezet célzott befolyásolása, vagy a 
külső környezetben bekövetkezett változáshoz való 
alkalmazkodás érdekében. A két fogalom összeha-
sonlításakor jól látható, hogy míg alkalmazkodás 
alatt inkább egy passzív folyamatot értünk, addig 
a dinamikus képességek lényege, hogy a szervezet 
maga is aktív szerepet játszik a külső környezet – 
valamilyen mértékű – befolyásolásában. 

Mivel az innovációs ökoszisztémákban a part-
nerek elsődleges célkitűzése az új értékteremtés, a 
fentiek alapján elengedhetetlen, hogy az ökoszisz-
témás szervezet jó alkalmazkodó képességgel és 
folyamatosan fejlesztett dinamikus képességekkel 
rendelkezzen. Ehhez azonban alapvető feltétel a 
bizalom, valamint az erős és gyenge kapcsolatok 
megléte, amelyre a következő alfejezetben térek ki 
részletesen.
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A formális és informális kapcsolatok 
egyensúlya, a bizalom fontossága
The Equilibria of Formal and Informal 
Ties, The Importance of Trust

Ahhoz, hogy egy ökoszisztéma hatékonyan működ-
hessen, ezáltal pedig, mint szervezet, dinamikusan 
képes legyen alkalmazkodni a korábban említett 
külső és belső változásokhoz, elengedhetetlen a 
partnerek közötti bizalom megléte. Ahogyan Cob-
ben & Roijakkers (2018) fogalmaz: az ökoszisz-
téma kialakításának előfeltétele az érdekközösség, 
míg a működtetés alapja a bizalom. A bizalom 
fogalmát Castaldo et al. (2010) tanulmánya alapján 
a következőképpen határozhatjuk meg: a bizalom 
egy szervezet vagy személy megbízhatóságával és 
képességeivel szemben támasztott jövőbeli, pozi-
tív irányú elvárás, amelyet bizonytalan környezeti 
hatások sem befolyásolnak kedvezőtlen irányba. 

Az ökoszisztémás együttműködésekben a biza-
lom megléte két dolgot jelöl egyszerre. Egyrészt 
jelenti a jóhiszeműséget tehát azt a feltételezést, 
hogy a többi partnernek is érdeke az ökoszisztéma 
leghatékonyabb működtetése és fejlesztése. Más-
részt beszélhetünk kompetencia alapú bizalomról, 
amely az ökoszisztéma többi résztvevőjének a 
hozzáértésébe, szakértelmébe vetett hitet jelenti. 
Összefoglalóan tehát az ökoszisztéma szereplőinek 
egyszerre kell bíznia abban, hogy a partnereik telje-
sítik a rájuk háruló feladatokat és abban, hogy ezek 
teljesítésére valóban megvannak az erőforrásaik. 

A bizalom alapját a személyek és szervezetek 
közötti kapcsolatok jelentik, hiszen a bizalmat a 
racionális érdekek (mikor a partnernek nem érdeke 
félrevezetni bennünket) mellett, a személyes isme-
retség befolyásolja leginkább. 

Granovetter (1973) tanulmányában mutat rá 
arra, hogy az együttműködéseket erős és gyenge 
kapcsolatok alkotják. Az erős kapcsolatok jellem-
zője, hogy a felek általában hivatalos – gyakran 
szerződésben rögzített – úton kommunikálnak, az 
információmegosztásban pedig csak a legszüksé-
gesebbekre szorítkoznak. Ezzel szemben a gyenge 
kapcsolatok sajátossága a partnerek közötti infor-
mális, esetleg régre visszanyúló ismeretség, ezzel 
együtt pedig a rendelkezésre álló információk, sze-
mélyes vélemény könnyebb átadása, egyfajta közös 
gondolkodás keretében. 

Lényeges, hogy az erős és gyenge kapcsola-
tok nem egymással ellentétes, hanem egymást 
kiegészítő tényezői a bizalomnak. Blomqvist & 
Levy (2006) tanulmányában arra mutat rá, hogy 
az erős kapcsolatok általában fragmentálnak (mi 
és ők elkülönülése), tehát meghúzzák az együttmű-

ködés világos határait, míg a gyenge kapcsolatok 
integrálnak, mert olyan szervezetek és személyek 
együttműködését teszik lehetővé, akik egyébként 
kevéssé kooperálnának. Mivel azonban az inno-
váció bizonytalan folyamat, egyértelmű, hogy az 
innovációs ökoszisztémában mind az erős, mind 
pedig a gyenge kapcsolatok kulcsfontosságúak. A 
túl nagy mértékű bizalom azonban az innovációs 
szándék ellaposodásához vezet, tehát az egészsé-
ges rivalizálás minden ökoszisztémában kulcsfon-
tosságú, azonban a személyes ellentétek könnyen 
szétfeszíthetik az együttműködés kereteit. A lényeg 
tehát az, hogy az ökoszisztéma tagjai egészséges 
egyensúlyt tartsanak fent a formális és informális 
kapcsolatok között. Így például a partnerek közötti 
személyes jó viszony ne visszaélésekhez, szélsősé-
ges esetben korrupciós tevékenységhez vezessen, 
hanem az ökoszisztéma egészének a javát szolgálja. 
(de Clercq et al. 2009)

ÖSSZEFOGLALÁS
SUMMARY

A tanulmányban bemutattam az innovációs öko-
szisztémák fogalmi kereteit majd azonosítottam az 
ökoszisztémában, mint együttműködési struktúrá-
ban rejlő legfontosabb vezetés-és szervezetelméleti 
kihívásokat. 

Az innovációs ökoszisztémák témája mind a 
tudományos, mind pedig a kormányzati-és vállalati 
döntéshozói körökben egyre népszerűbb, noha a 
fogalom pontos jelentése továbbra is bizonytalan. 
A tanulmányban a Granstrand & Holgersson (2020) 
friss munkájában megfogalmazott definíciót tekin-
tettem irányadónak, amely nagyon tág jelentéstarta-
lommal társítja az innovációs ökoszisztémák fogal-
mát. A szerzőpáros lényegében minden, az adott 
szervezet innovációs és értékteremtő képessége 
szempontjából fontos tényezőt az ökoszisztéma 
részének tekinti. 

Az innovációs ökoszisztémákat elsősorban az 
különbözteti meg egyéb, innovációs célú együtt-
működésektől, hogy az ökoszisztémás kooperáció 
célja minden esetben az új értékteremtés (value cre-
ation), nem pedig az operacionalizálás. Emellett az 
ökoszisztémákban a hangsúly a résztvevőkön és a 
közöttük lévő kapcsolatokon van, míg az innová-
ciós rendszereknél inkább az intézményi környezet 
és a rendelkezésre álló erőforrások, ismeretek áll-
nak a vizsgálat középpontjában. (Weber & Truffer, 
2017) 

Mivel az ökoszisztémák esetében rendsze-
rint nem beszélhetünk kötött szervezeti keretek-
ről, kiemelten fontos az ökoszisztéma hatékony 
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menedzsmentje. Ezzel összefüggésben a tanul-
mány második felében bemutattam az innovációs 
ökoszisztémák öt legfontosabb strukturális jellegű 

vezetés-és szervezetelméleti kihívását. Az elemzés 
eredményeit a 2. táblázat foglalja össze. 

2. táblázat: Az ökoszisztéma menedzsment legfontosabb strukturális kihívásai
Table 2. The Main Challanges of Ecosystem Management

Strukturális kihívások az 
ökoszisztéma menedzs-

mentben
Az ökoszisztéma menedzsment strukturális jellemzői

Partneri kör megválasztása

 - A résztvevőket elsősorban ne azok korábbi eredményei, hanem a 
jövőbeli potenciálja alapján válasszuk ki.

 - Versenytársak együttműködése esetén az innovációs cél legyen vilá-
gos és objektív. 

Működési struktúra kiala-
kítása

 - Zárt ökoszisztémás modell jellemzői: szerződéses viszonyok, biza-
lom alacsony foka, feladatorientált, több szereplő koordinálására is 
alkalmas.

 - Nyílt ökoszisztémás modell jellemzői: informális kapcsolatok nagy 
száma, bizalom magas foka, kapcsolatorientált, sok szereplő koor-
dinálására nem alkalmas.

Ökoszisztéma vezető sze-
mély/szervezet kijelölése

 - Az ökoszisztéma vezetője lehet személy vagy szervezet. 
 - Lényeges jellemzők: függetlenség, pártatlanság, magas szintű szak-

értelem, érdekek hiteles képviselete, konszenzus kereső és kapcso-
latépítő magatartás.

Alkalmazkodóképességek 
és dinamikus képességek 

fejlesztése

 - A szereplők saját alkalmazkodóképességének összessége nem 
egyenlő az ökoszisztéma, mint szervezetrendszer alkalmazkodóké-
pességével.

 - Az ökoszisztéma, mint szervezet dinamikus képességeinek folya-
matos fejlesztése elengedhetetlen a külső és belső változásokhoz 
való gyors alkalmazkodás érdekében.

Formális és informális 
kapcsolatok egyensúlya

 - A bizalom kettős szerepe: jóhiszeműség és kompetencia alapú biza-
lom.

 - Az erős kapcsolatok jellemzően fragmentálnak, a gyenge kapcsola-
tok pedig integrálnak, így az ökoszisztémában a formális és infor-
mális kapcsolatok egyensúlya szükséges.

 - A túlzott bizalom az innovációs tevékenység ellaposodásához vezet, 
így a résztvevők közötti egészséges verseny megtartása kulcsfon-
tosságú.

Forrás: Saját szerkesztés

A tanulmány eredményei széleskörű szak-
irodalom feldolgozáson alapulnak, ezért fontos 
kiemelni, hogy a vizsgálat célja a hatékony öko-
szisztéma menedzsment strukturális kihívásainak 
elméleti megalapozása volt. Ezzel összefüggésben 
a tanulmány alapvető korlátja, hogy saját vizsgá-
lati eredmények még nem állnak rendelkezésre a 
magyarországi tapasztalatokat illetően. A tanul-
mányban lefektetett elméleti keretek így elsősorban 
a magyarországi ökoszisztéma menedzsment-gya-

korlat empirikus vizsgálatának kiindulópontjaként 
szolgálnak. Arra tekintettel, hogy magyar nyelven 
az innovációs ökoszisztémák témájában szinte-
tizáló jellegű munka nem jelent meg korábban, a 
tanulmány ismeretterjesztő és gondolatébresztő 
jellege révén a gyakorlati döntéshozók számára is 
fontos tanulságokkal szolgálhat.
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Nemzeti Közszolgálati Egyetem Közigazgatás-Tudományi Doktori Iskola

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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