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DINAMIKUS KEPESSEGEK — IRODALMI FELDOLGOZAS
DYNAMIC CAPABILITIES — LITERATURE REVIEW

A dinamikus képességek irodalma a tobb mint husz éves torténelme alatt nagy fejlédésen esett at, a menedzsmenttudo-
manyok egyik leginkabb kutatott tertletévé valt, dm még mindig nem tekinthetd egy egységes koncepciénak. A dinamikus
képességekkel kapcsolatos fogalommeghatarozasban, a vizsgalat targyaban, a szerzék feltevéseiben és a kapott eredmé-
nyekben is szamos eltérést azonosithatunk. A tanulmanyban a dinamikus képességekkel kapcsolatos legfébb megallapi-
tasokat, valamint a megfigyelhetd ellentmondasokat egy metamodell segitségével mutatja be a szerzé. A metamodell
tartalmazza a dinamikus képességek elméleti alapjait, el6zményeit, komponenseit, kontextusat, teljesitménydimenziéra
és mediatorokra valé hatasat is.
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The literature on dynamic capabilities has undergone a great development over its more than twenty-year history, and has
become one of the most researched fields in the management sciences. Despite this development, it is still not considered
a unified concept. A number of differences can be identified in the definition of dynamic capabilities, the study subjects,
authorial assumptions and the results obtained. The most important findings and the observable contradictions related
to dynamic capabilities are presented in this study with the help of a new, modified metamodel. This metamodel includes
the theoretical foundations, antecedents, components, context, mediators and impacts on performance dimensions of
dynamic capabilities.
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A dinamikus képességek feltarasa a stratégiai me-
nedzsment egy ambicidzus kutatdsi teriileteként indult
(Helfat & Peteraf, 2009), melynek célja volt, hogy feltarja,
hogy egy szervezet hogyan képes fenntarthatd versenye-
I6nyt kiépiteni (Teece, Pisano & Shuen, 1997; Ambrosini
& Bowman, 2009). A dinamikus képességekkel kapcso-
latos érdeklédés manapsag mar szélesebb korben érinti a
menedzsmenttudomanyokat, kapcsolodé kutatasokat lat-

z elmult években szamos publikacio sziiletett a dina-

mikus képességek teriiletén, az empirikus kutatasok
szama is jelentésen megugrott (Danneels, 2016), ugyan-
akkor a fogalom koriili problémak egy része még megol-
datlan. Jelen elméleti 6sszefoglald megirasat harom 6ssze-
kapcsolodo tényezd indokolta: A dinamikus képességek
fontossaga, a tudomanyteriilet komplexitasa €s a vonatko-
z6 irodalmak névekvo szamossaga.
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hatunk tobbek kozott technologia- és innovacidomenedzs-
ment, nemzetkdzi menedzsment, informacids rendszerek,
humanerdéforras-menedzsment és szamos mas teriileten is
(Schilke, Hu & Helfat, 2018).

A dinamikus képességek a nemzetkdzi szakirodalom-
ban egyre nagyobb figyelmet kapnak. Az elmult 20 év-
ben a Scopuson e témakdrben jegyzett publikaciok szama
szinte minden évben felillmutlta az el6z6 évet. A dinami-
kus képességek szakirodalma a menedzsmenttudomany
egyik legfébb teriiletévé nodtte ki magat (Schilke et al.,
2018) és az irasok szama csak tovabb ndvekszik. Bar a
teriilet irodalmanak alapjat mar a huszadik szazad végén
lefektették (Iansiti & Clark, 1994; Teece & Pisano, 1994),
am a témaban irt tanulmanyok harmada az elmult harom
¢év soran jelent meg (a Scopuson jegyzett folyoiratok ese-
tében).

Az irodalom széles korii novekedése ugyanakkor azt
is eredményezte, hogy szerteagazo, a fogalom eltéro ele-
meire fokuszald agak jelentek meg, amely eredménye egy
gazdag, de lazan kapcsolodo kutatasi teriiletet (Barreto,
2010), melyekben helyenként ellentmondasok is megfi-
gyelheték. A dinamikus képességek szakirodalmat tobb
biralat is érte, tobbek kozott, hogy tautologiai (William-
son, 1999), értelmezése zavaros (Winter, 2003) és empiri-
kus vizsgalata is jelentds akadalyokba iitkdzik (Schilke et
al., 2018). A teriileten, bar szakirodalma mar jelentés, még
tobb megvalaszolatlan problémat is talalunk. Kevésbé
vilagos e képességek kialakulasanak folyamata, kevésbé
vilagos, hogy a kisebb szervezeti méret, vagy szélsosé-
ges piaci turbulencia hogyan hat a dinamikus képességek
teljesitményre gyakorolt hatasara, ahogy Vogus & Rerup
(2018) meglatasa szerint arrol is kevesebb informacionk
van, hogy az alulrdl (pl.: eladoktol) szarmazo informaciok
hogyan befolyasoljak a dinamikus képességekhez kapcso-
16d6 észlelési folyamatokat.

Az ilyen Osszetett témaknal, mint amilyennek a di-
namikus képességek tekinthetdk, érdemes lehet a leg-
fontosabb megallapitasokat idékozonként egy irodalmi
feldolgozas keretében 6sszegezni, ugyanakkor Schilke és
szerzOtarsainak (2018) munkajatol eltekintve az elmult tiz
évben nagyobb hatasu &sszefoglalé nem sziiletett nem-
zetkozi szintéren sem. (Azel6tt jelentdsebb irodalmi 9sz-
szefoglalok példaul Zahra, Sapienza & Davidsson, 2006;
Wang & Ahmed, 2007; Barreto, 2010; Ambrosini & Bow-
man, 2009 munkai.) Specifikusan a dinamikus képessé-
gekre vonatkozo magyar nyelvii elméleti tanulmany csak
egy jelent meg (Czinkoczi, 2014), és a dinamikus képes-
ségeket a fokuszba allito tovabbi hazai publikaciok szama
jelenleg még alacsony (Révészné & Vilmanyi, 2012; He-
tesi & Vilmanyi 2013; Bohl, 2015; Enriquez de la O, 2015;
Kosztyan, Sebrek & Novak, 2018; Sebrek & Varadi, 2019).
A fentiek alapjan véleményem szerint lényeges lehet a ha-
zai szakirodalomban a menedzsmentteriilet egyik legfon-
tosabb témajanak az analitikus és szisztematikus irodalmi
feldolgozasa.

A jelen irodalmi Osszefoglalo célja, hogy az elmult
tobb mint hiisz évben a dinamikus képességek teriiletén
felgyiilemlett, legtobbet idézett megallapitasokat rendsze-
rezett modon bemutassa. Bar a téma jelentds érdeklédésre
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tart szamot, még mindig tobb olyan kutatasi teriiletet is
azonosithatunk, ahol kevés vagy ellentmondasos megalla-
pitasokkal talalkozhatunk, ezért a cikk soran az ezekre a
hianyossagokra reflektalo lehetséges kutatasi célkitiizése-
ket is meghataroztam.

Modszertan

A szisztematikus irodalmi feldolgozas eltér a szokasos
irodalmi feldolgozasoktol, az utobbiak gyakran a szer-
z0k altal kivalasztott par vezércikket és azokat kiegészitd
egy¢éb cikkeket tartalmaznak, ami nem mindig alkalmas
egy teriilet kritikus és pontos bemutatasara (Rousseau,
Manning & Denyer, 2008), hiszen a hagyomanyos irodal-
mi feldolgozas soran tobb heurisztika is torzitja a kapott
eredményeket (Spector & Thompson, 1991). Ezzel szem-
ben a szisztematikus irodalmi feldolgozas csdkkentheti
a megjelend heurisztikak hatasat (Spector & Thompson,
1991; Tranfield, Denyer & Smart, 2003), ezaltal ponto-
sabban meg tudja jeldlni a tudomany aktualis allaspontjat
(Rousseau et al., 2008). Vezetd szaklapok kdzott is megfi-
gyelhetd, hogy 2010 utan a megjelent elméleti 6sszefogla-
16k jelentds része szisztematikus, analitikus, de legalabbis
a modszertan pontos megjelolésével ellatott munka (Jones
& Gatrell, 2014). Jelen tanulmany egy szisztematikus iro-
dalmi feldolgozas, amit az 1. tdblazatban lathato sorrendi-
ség mutat.

1. tablazat
A szisztematikus irodalmi feldolgozas sorrendisége

Lépés Lépés megnevezése Elméleti alapja
, | Blmeleti sszefoglaléra | p, 6014 et al. 2003)
valo igény felmérése
2, il Rl Tranfield et al. (2003)
meghatarozasa
3 Kutatasi kérdés/cél Rousseau et al. (2008)
’ megfogalmazasa Jones & Gatrell (2014)
4 Relevans irodalmak Rousseau et al. (2008)
’ azonositasa Jones & Gatrell (2014)
5 Irodalmak értékelése és Tranfield et al. (2003)
’ kivalasztasa Jones & Gatrell (2014)
6. ALt fer}d,szerének Tranfield et al. (2003)
felallitasa

7 Analizis (adatok Rousseau et al. (2008)
’ gylijtése) Jones & Gatrell (2014)
Tranfield et al. (2003)

8. Szintézis Rousseau et al. (2008)
Jones & Gatrell (2014)

9 Eredmények Tranfield et al. (2003)
’ felhasznalasa Jones & Gatrell (2014)

ovobeli kutatasi
10| eJt ‘(’)Vszlg’zk e idca | Rousscauctal. (2008)

Forrés: sajat szerkesztés

A menedzsmentjellegli irodalmi feldolgozasoknal érde-
mes egy flexibilisebb, a feldolgozas soran potencialisan
megvaltoztathato munkaprotokoll alkalmazasa (Tranfield



et al., 2003). A tanulmany megirasdhoz meghatarozott
munkaprotokoll alapjan a feldolgozott irodalmak megal-
lapitasait tiz kategoriaba soroltam be (ahol ezt a tiz ka-
tegoriat a teriileten szerzett korabbi tapasztalatok alapjan
hataroztam meg). Ennek a kategoriaba torténd sorolds-
nak az elsédleges funkcidja, hogy a szerzék eredménye-
it rendszerezett formaban lehessen gytjteni, ugyanakkor
Tranfield és szerzétarsai (2003) ajanlasa alapjan a katego-
riak modositasa lehetséges volt azzal a feltétellel, hogy ¢
modositasokat rogzitettem. Az irodalmak olvasasa soran
a kategoriak szama ndvekedett (amikor olyan informacid
jelent meg, mely nem volt besorolhatd korabbi kategoria-
ba, akkor ahhoz 0j kategoria lett Iétrehozva), a publikaciok
feldolgozasnak végére Osszesen 16 kategoriaba rendezve
alltak 0ssze az eredmények. A 2. tablazatban lathato a 16
kategoria ¢és az azokhoz tartozo fobb kérdések, melyek az
adatgyijtést strukturaltak, csillaggal jelolve a kezdetben
kialakitott tiz kategoriat.

2. tablazat
Irodalmak feldolgozasdhoz hasznalt kategoériak
ABC sorrendben

Keérdés, melyre a kategoériaba

Kategoria gyujtott informaciok valaszt
adnak
A dinamikus képességek kozott
Bt tapasztalhatok-e hasonlosagok,

vagy azok utfiiggbek és ezaltal
egymastol eltéréek?

Milyen elméleti megkozelités van

Elméleti alapja hatassal a tanulmanyra?

Milyen funkciokat toltenek be és
milyen specifikus feladatuk van a
dinamikus képességeknek?

Elsddleges funkcioja*

Milyen mértékben és hogyan
befolyasolja az egyén (a vezetd) a
dinamikus képességeket?

Emberi/vezetdi szerep™

A kornyezeti dinamizmus mely
szintjén milyen formaban jelen-
nek meg a dinamikus képességek?

Ertelmezési tartomény:
Kornyezeti dinamika*

Hogyan befolyasolja egy szerve-
zet mérete s kora a dinamikus
képességeket?

Ertelmezési tartomany:
Véllalatok kore

Milyen jellemzdékkel irhatoak le a

Jellemzdi dinamikus képességek?

Milyen kapcsolatban allnak egy-
massal a dinamikus és a mitkodé-
si képességek?

Kapcsolata a miikodési
képességekkel*

Milyen kapcsolatban all egy-
massal a szervezeti tanulas (és
tudasbazis), valamint a dinamikus
képességek?

Kapcsolata a szervezeti
tanulassal

Milyen kapcsolatban allnak egy-

Kapcsolata a teljesit- massal a teljesitmény kiilonb6zo

ménnyel* dimenzidi és a dinamikus képes-
ségek?
Kifejlédése Hogyan alakulnak ki a dinamikus

képességek?
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Milyen komponensekbdl allnak a

Komponensei* . . : ,
p dinamikus képességek?

Milyen kapcsolat figyelheté meg

Piaci valtozashoz valo . e, . .
a piac valtozasai és a dinamikus

viszonya képességek kozott?
Minek tekinthetok a dinamikus
a foek? (] - 7
Természete™ képességek? (pl.: Magasabb rendii

szervezeti képesség? Rutin? Fo-
lyamat?)

Milyen a dinamikus képességek
hasznalatanak tudatossagi foka?
(Tervezettségének, tudatossaga-
nak mértéke)

Egyéb* -

Tudatossaganak foka

*a vizsgélat elétt mar kialakitott kategéria
Forrés: sajat szerkesztés

A kategoriakban szerepld eredmények tobb helyen ellent-
mondasosnak, mig tobb helyen hianyosnak bizonyultak,
igy ez a fajta rendezési logika hasznosnak bizonyult a tu-
domanyteriilet inkonzisztens megallapitasainak feltaras-
ban is.

A feldolgozand6 irodalmi kor kijeldlésének egyik le-
hetséges utja egyes publikaciok mindségének értékelése
(Tranfield et al., 2003). Ezen irodalmi attekintd célja a
dinamikus képességek legtobbet idézett publikacidinak
feldolgozasa. A gyakran idézett cikkek jelentdsen befo-
lyasoljak, hogy az adott tudomanyteriileten a még megol-
datlan problémakra milyen megoldas sziiletik (Di Stefano,
Peteraf & Verona, 2010), ezaltal az idézettséget egyfajta
mindségi szempontnak is tekinthetjiik. A citalasi adatok,
mint sziiréfeltétel hasznalata nem idegen a dinamikus ké-
pességek teriiletén sziiletett korabbi elméleti 6sszefogla-
16ktol sem (pl.: Di Stefano, Peteraf & Verona, 2010). Az
egyes publikaciok idézettségét csak a cikkben feldolgo-
zando irodalmi kor kijeloléséhez hasznaltam fel, az érté-
kelést mas formaban a citalasi adatok nem befolyasoltak.

Az ilyen jellegli adatgytijtéshez olyan adatbazisra van
sziikség, melyben konnyen elérheték az idézettségi ada-
tok. A harom legfobb ilyen profilu oldalt (Scopus, Web of
Science, Google Scholar) tekintve a Google Scholar nem
megfeleld, mert bar a legnagyobb adatbazissal rendelkezik
(Falagas, Pitsouni, Malietzis & Pappas, 2007), a kereso-
mezdjében tudomanyteriiletre valo sziikités nem talalha-
td. Ez azért okoz gondot, mert a ,,dynamic capabilit*” és
hasonlé keresGszavakra nemcsak kozgazdasagi, hanem
szamos egyéb (pl.: bioldgiai, informatikai, mérndki) tala-
lat is megjelenik, melyek kisziirése a Google Scholar felii-
letén nem lehetséges. A masik két feliilet 6sszehasonlita-
sakor azt latjuk, hogy a Scopuson kdzel masfélszerannyi
ujsag érhetd el, mint a Web of Sciencen (Falagas et al.,
2007) igy az egyes publikaciok atlagos idézettsége is ma-
gasabb, vagyis a teljes idézettség tekintetében pontosabb
képet mutat.

A fenti okok miatt a keresést a Scopus feliiletén haj-
tottam végre, a talalatok kozott csak azon tanulmanyok
jelentek meg, melyek cime, absztraktja vagy kulcssza-
vainak valamelyike tartalmazza a ,,dynamic capabilit*”
kifejezést (a * nyoman a dynamic capability és dynamic
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capabilities kifejezések is a keresés részei). Az igy kapott
4531 publikacio kozott azonban tobb olyan is volt, mely
a kifejezést bar tartalmazza, de teljesen eltérd teriilethez
tartozik (pl.: biologia vagy mérndki tudomanyok), igy
kategoriakban tovabbi sziikités tortént, csak a ,,Business,
Management and Accounting”, ,,Social Sciences”, ,,Deci-
sion Sciences” és az ,,Economics, Econometrics and Fi-
nance” kategoriakba tartoz6 tanulmanyokat hasznaltam
fel, mely sziiréfeltételekkel egyiitt dsszesen 3399 doku-
mentumot listaztam ki.

A feldolgozandoé irodalmak szamossaganak megalla-
pitasakor Barreto (2010) elméleti Ssszefoglalojat vettem
alapul, aki az akkori 40 legfontosabb publikaciot dolgozta
fel tanulmanyanak megirasahoz. Barretoval (2010) elmé-
leti 6sszefoglaldja oOta eltelt id6 miatt a feldolgozott irodal-
mak szamat elsé korben 6tvenre emeltem, ugyanakkor az
Otven legmagasabb idézettséggel rendelkezd publikaciok
kozott 2017 utani tanulmany nem szerepelt. Egy irodalmi
Osszefoglalotol ugyanakkor elvarhato, hogy a megjelenése
eldtti par év eredményeit is feldolgozza (Jones & Gatrell,
2014), ezért a feldolgozasba beemeltem tovabbi 15 db 2016
utan megjelent cikket is. Az 6tven legmagasabb idézett-
séggel rendelkezd cikk esetében tovabbi értékelést nem
végeztem, azokat az idézettségiik miatt automatikusan az
elemzés targyava emeltem. A friss forrasok kivalasztasa-
nal és értékelésénél az elsddleges szempont egy szubjektiv
értékitélet volt: azok tijdonsagtartalma a korabbi megalla-
pitasokhoz képest. Az igy beemelt tovabbi forrasok teszik
lehetdvé, hogy az Gjabb megallapitasok is az elemzés tar-
gyat képezhessék.

A megtalalt forrasokban fellelheté informaciokat szo-
veges formaban el6szor kategoridba regisztraltam, gy,
hogy azok minden esetben tartalmazzak az adott szoveg-
részlet kontextusat is. Az értékelés folyaman a fentebb jel-
zett 16 kategoria mentén szambavettem a regisztralt szo-
vegrészleteket és az azok kozott talalhatd hasonlosagokat
¢s eltéréseket. Eltérések (ellentétes megallapitasok) esetén
az eredeti cikkeket Ujra atolvastam, hogy az ellentétes
megallapitasok lehetséges okait feltarjam.

A dinamikus képességek elméleti gyokerei

A dinamikus képességek eltérd aspektusainak megérté-
séhez kiilonféle megkozelitésekre van sziikség (Mahoney,
1995), a leginkabb dominans elméleti alapnak az erdfor-
ras-alapi nézépontot, az evolucios kozgazdasagtant, a
behaviorizmust és a schumpeteri piacatalakitas irodalmat
tekinthetjilk. A dinamikus képességek irodalma abban
multa feliil elédeit, hogy mélyebbre asott a szervezetek
fekete dobozaban” és az elemzésbe bevonta a dinamiz-
must, valamint annak menedzserekkel (vezetdkkel) valo
kapcsolatat is (Kay, Leih & Teece, 2018).

A dinamikus képesség egyik elméleti gyokerének, az
erd6forras-alapu nézépontnak egyik kiindulé pontja, hogy
azok az er6forrasok, melyek értékesek, ritkak, nehezen
masolhatok ¢és tokéletleniil helyettesithetdk (VRIN) a ver-
senyelony forrasai tudnak lenni. A mogottes feltételezés
az, hogy a szervezeti eréforrasok heterogének ¢és ez rész-
ben magyardzza, hogy lassan valtozo piacokon bizonyos
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cégek miért tudnak jelentés profitot generalni (Barney,
1991). Ez a nézépont ugyanakkor statikus, a valtozo pi-
acokon az er6forrasok valtozasaira és az abbol kovetkezo
elénydkre nem képes ramutatni, ezért van sziikség ennek
a nézépontnak a dinamizalasara: a dinamikus képességek
irodalmanak megallapitasaira (Ambrosini & Bowman,
2009). Penrose mar az otvenes években hangsulyozta,
hogy az értékteremtés nem egy erdforras birtoklasabol,
hanem azok hasznalatabol ered (Lockett, 2005), az eréfor-
ras megszerzésében és kiépitésében pedig a dinamikus ké-
pességek hatassal vannak a teljesitményre (Stadler, Helfat
& Verona, 2013). Makadok (2001) kiilonbséget tesz a szer-
vezet eréforras-valaszto és képességépitd mechanizmusai
kozott. Az eréforras-valasztas megeldzi a képességépitést,
a szervezetnek eldszor rendelkeznie kell azokkal az erd-
forrasokkal, melyek hasznalatdhoz képességeket fejleszt
(Makadok, 2001) és a képesség épitéséhez vagy erdfor-
ras fejlesztéséhez pedig eldzetes tudast is szereznie kell a
szervezetnek (Stadler, Helfat & Verona, 2013).

A szervezet ugyanakkor nem képes barmiféle erdéfor-
rast megszerezni és barmilyen jellegli képességet kiépite-
ni. Az, hogy a szervezet mit tehet meg, az fiigg a jelenle-
gi pozicidjatol és az uttol, amelyet korabban megtett. A
szervezetek korabbi befektetései és rutinjainak halmaza
(a ,,torténelme”) jelentésen befolyasoljak annak jovobeli
viselkedését (Teece et al., 1997; Rothaermel & Hess, 2007,
Schreyogg & Kliesch-Eberl, 2007; Huy & Zott, 2019). Bi-
zonyos technolégiakhoz vagy vevdcsoportokhoz kapcso-
16d6 mar meglévo képességek arra 6sztonzik a vallalatot,
hogy ezekre a meglévo képességekre épitkezve hozzon
létre 01j innovaciokat (Danneels, 2002).

A dinamikus képességek definialasaban
talalhato eltéré megkozelitések

Kezdetben a dinamikus képességek fogalmi meghataroza-
sa szerteagazo volt, azokat szamos kritika érte (Ambrosini
& Bowman, 2009; Di Stefano, Peteraf & Verona, 2010),
bar az elmult években a gyakran hasznalt fogalmak sok-
sziniisége csokkent (Schilke et al., 2018), azok kozott még
mindig alapveté kiilonbségek fedezheték fel (Ambrosini
& Bowman 2009; Arndt, Pierce & Teece, 2018; Kay et
al., 2018), melyek tisztazasa nélkiil nehéz empirikus el6-
relépést elérni (Di Stefano, Peteraf & Verona, 2010). A
teriilettel foglalkozo irodalmat tekintve a leggyakrabban
hasznalt definiciok Teece és szerzétarsaihoz (1997), Ei-
senhart & Martinhoz (2000), Zollo & Winterhez (2002) és
Helfat és szerzétarsaihoz (2007) kapcsolédnak (Schilke et
al., 2018), ezeket dsszefoglaloan a 3. tablazat jeleniti meg.

A Tecce és szerzotarsai (1997), valamint az Eisenhardt
és Martin (2000) nevéhez fiiz6d6 definiciok talan a mai
napig a legnagyobb hatastak (Schilke et al., 2018), am a
fogalomhasznalatukban és a mogotte meghuzodo elméle-
ti hatteriikben jelentds eltérések azonosithatok, Peteraf és
szerzOtarsai (2013) értelmezésében két egymast kolcsond-
sen kizardo megkdozelitésrol van szo. A fenti két mi eltérd
konkluziokra jut a dinamikus képességek mibenlétére vo-
natkozoan (Peteraf, Di Stefano & Verona, 2013), de talan
ennél is jelentdsebb kockazat, hogy az ezekre a miivekre



épité empirikus munkak eredményei nem 6sszehasonlit-
hatok egymassal (Kay et al., 2018).

3. tablazat
A legnagyobb hatasu definiciék

Forras és

Definicio idézettség

Teece et al.
(1997, p. 516)
Scopus hivat-
kozasok szama:

,»Egy szervezet képessége, amellyel belsd
¢s kiils6 kompetenciakat integral, épit és
ujrakonfigural, hogy megfeleljen a gyor-
san valtoz6 kornyezetnek.”

14.259
,»A szervezet er6forrashasznalé folya- Eisenhardt &
matai [...], amelyekkel reagal, vagy akar | Martin (2000, p.
el6idézi piaci valtozasokat. A dinamikus | 1107)

képességek szervezeti €s stratégiai ruti-
nok, melyekkel a szervezetek 1j er6for-
raskonfiguraciokat érnek el.”

Scopus hivat-
kozéasok szama:
7.058

Zollo & Winter
(2002. p. 340)
Scopus hivat-
kozéasok szama:

,,Egy tanult és stabil kozos cselekvési
mintazat, amelyeken keresztiil a szerve-
zet szisztematikusan létrehozza és mo-
dositja meglévé miikodési képességeit a

jobb hatékonysag érdekében.” 3.364
Helfat et al.
,»A dinamikus képesség egy szervezet (2007, p. 1)
képessége, mellyel tudatosan hozza 1étre, | Google Scholar*
noveli vagy modositja eréforrasbazisat.” | hivatkozasok
szama: 4.908

*Scopusos adat nem elérheté
Forrés: sajat szerkesztés

Mind Teece ¢€s szerzétarsai (1997; valamint késébb kibo-
vitve Teece, 2007; Teece, 2012), mind Eisenhardt és Mar-
tin (2000) szamara jelentés elméleti alapnak tekinthetd
a behaviorizmus, ugyanakkor Nelson ¢és Winter (1982)
evolucios elmélete elsdsorban csak a teece-i dinamikus
képességek konceptualizalasaban fejti ki hatasat (Arndt
et al.,, 2018). A Nelson ¢és Winter (1982) altal definialt
dinamikus rutinok képessé teszik a szervezeteket, hogy
megeértsék és reagaljanak a piaci helyzetekre, akar befo-
lyasoljak is annak alakulasat. Teece és szerzdtarsai (1997)
a dinamikus képességek koncepcidjanak kifejtésekor je-
lentésen tamaszkodtak erre, a Schumpeter (1934) altal
inspiralt, Nelson ¢s Winter (1982) altal kifejtett dinami-
kus rutinok ilyen iranyu jellemzéire (Arndt et al., 2018).
A teece-1 (inkabb evolucids kozgazdasag altal dominalt)
¢s eisenhardti (inkabb behaviorista) iskola kozotti kiilonb-
ségre egy jo példa a turbulens piaci kdrnyezet szervezetre
gyakorolt hatasanak értelmezése. Eisenhardt és Martin
(2000) véleményében a turbulens piaci kdrnyezet olyan
kaoszt tud teremteni, melyben a szervezetek nem képesek
megfelelen elérelatni, a kreativ rombolast sem eléidézni,
sem kihasznalni nem tudjak. Ezzel szemben a teece-i is-
kola kovet6i (tobbek kozott Adner & Helfat, 2003; Teece
2009; Helfat & Peteraf, 2015) hangsulyozzak a fels6 veze-
tés szerepét és piacalakitd képességét ezekben a gyorsan
valtozo6 kornyezetekben is (Arndt et al., 2018).

A dinamikus képességek fogalmat késébb Zollo &
Winter (2002) alakitottak at részben elszakadva a korabbi
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ellentétektdl, értelmezésiikben a dinamikus képességek
olyan mintazott szervezeti viselkedések, melyek nem
feltétlentl novelik a szervezeti teljesitményt. A szerzo-
paros jelentds hozzajarulasa a teriilethez, hogy vilagosan
megkiilonboztetik egymastol a szervezeti képességek két
csoportjat: a mitkodési képességeket és a dinamikus ké-
pességeket. A mitkodési képességek (operating routines,
késobb mas szerzoknél ordinary capabilities vagy or-
ganizational capabilities) azok a szervezeti képességek,
amelyeken keresztiil a szervezet a bevételszerzését bizto-
sitja, olyan statikus képességek, melyek hasznalataval a
szervezet ugyanazokat a vevoket, ugyanolyan termékkel,
ugyanakkora mértékben tudja kielégiteni. Ezek nélkiil a
képességek nélkiil a szervezet nem lenne képes jovedel-
met termelni, ugyanakkor ezek a mitkodési képességek
nem okoznak valtoztatast sem vevékorben, sem termék-
ben, a (tudatos) valtozas végrehajtasahoz magasabb szintl
(dinamikus) képességek sziikségesek (Winter, 2003; Zollo
& Winter, 2002).

A 3. tablazatban lathato definiciok koziil Helfat és
szerzotarsai (2007) megfogalmazasa egyre nagyobb fi-
gyelmet kap (Schilke et al., 2018). Ez a definicié harom f6
részben tér el a korabbiaktol: (1) Nem foglalja magaba a
teljesitményre gyakorolt hatast. E tanulmany késébbi ré-
szében részletesen kifejtve lathatjuk majd, hogy a dinami-
kus képességek teljesitményre gyakorolt hatasa az egyik
legvitatottabb pontja a teriiletnek, igy annak definicidban
vald rogzitése nem célszerli. (2) Nem foglalja magaba a
kornyezeti dinamizmus szintjét. A kornyezet dinamikaja
bar befolyasolhatja a dinamikus képesség teljesitményre
gyakorolt hatasat (Winter, 2003; Bhatt & Grover, 2005;
Mikalef & Pateli, 2017), a dinamikus képességek haszna-
lata nem korlatozodik csak a hiperkompetitiv kdrnyezetre
(Winter, 2003; Zahra et al., 2006; Ambrosini & Bowman,
2009). 3) A dinamikus képességek atalakitd képességét
nem korlatozza a miikodési képességekre. A dinamikus
képességek nemcsak a miikodési képességeket, de a szer-
vezet er6forrasbazisat (Wang & Ahmed, 2007) és a piacot
is képesek atalakitani (Eisenhardt & Martin, 2000; Pavlou
& El Sawy, 2006, Peteraf & Leih, 2016).

Meglatasom szerint, a dinamikus képességeket kozép-
pontba allitd kutatasoknal Helfat ¢és szerzotarsai (2007)
rozas ahhoz, hogy a vitatott részeket ne foglalja magaba, de
mégis megjeleniti a dinamikus képességek legfontosabb
tulajdonsagait: tudatosan hasznalt szervezeti képességek,
melyekkel eréforrasokat (tag értelmezésben a képességek
is ide tartoznak) modosit egy szervezet. Barmelyik defini-
ciot is hasznaljak érdemes annak elméleti beagyazottsa-
gara (czaltal eléfeltevéseire, értelmezési tartomanyara) is
figyelmet forditani.

A dinamikus képességekkel kapcsolatos
vizsgalatok koére

A dinamikus képességekkel kapcsolatos publikaciok té-
majukat tekintve széles kortiek, nem csak fogalommeg-
hatarozasban, de a szerzok felvetéseiben €s a vizsgalataik
targyaban is szamos kiilonbséget azonosithatunk (Barreto,
2010), amely részben a két eltérd iskola kiilonbozdségeinek
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kovetkezménye (Arndt et al., 2018), ugyanakkor szamos
elorelépés tortént a dinamikus képességek el6zményei-
nek, kovetkezményeinek vagy a teljesitményre gyakorolt
hatasokat befolyasold tényezdk (mas szoval kontextus)
feltérképezésében (Schilke et al., 2018). A szakirodalom
komplexitasa miatt érdemes a dinamikus képességek iro-
dalmat részegységeken keresztiil bemutatni, a bemutatas-
hoz hasznalt részegységeket 0sszefoglaloan az 1. dbran
lathatjuk.

1. dbra
A dinamikus képességek irodalmanak keretrendszere:
metamodell

Elméleti megkozelités

Teljesitmény-
dimenzi6

Dinamikus
képességek

Forras /
elézmény

Komponensek

Forras: Schilke et al. (2018) modelljének atalakitasa nyoman

Mediator

sajat szerkesztés

Minden dinamikus képességnek azonosithatoak kisebb
részegységei (komponensei), az elézménye, valamint a
teljesitményre gyakorolt kozvetlen vagy miikddési képes-
ségeken és egyéb mediatoron keresztiili kozvetett hatasa.
A részegységek (elsésorban a dinamikus képességek ¢€s
teljesitmény) kozotti kapcesolatot kiilsé tényezok (kontex-
tus) befolyasoljak, mikézben a kutatasok targyat és a fel-
tart informaciok korét alapvetéen befolyasolja, hogy a
kutatok eltéré elméleti paradigmakon keresztiil kozelitik
meg a teriiletet.

A dinamikus képességek komponensei

A dinamikus képességek dsszetett képességek, amelyek
megragadhatok az dket alkotd komponenseik dsszessége
altal is (Barreto, 2010). A képességeket alkoto elemek leg-
elfogadottabb harmas csoportositasa Teece-hez (2007)
kapcsolodik; értelmezésében a dinamikus képességek
érzékelésbodl, megragadasbol és konfiguralasbol allnak.
Az érzékelés (sensing) az lizleti kdrnyezet atfogd megér-
tésén alapszik, melynek célja a felmeriil6 lehetéségek €s
fenyegetések azonositasa. A megragadas (seizing) alatt
az tzleti modellt vagy befektetési lehetdségeket érintd
stratégiai dontések meghozatalat értjiik, melynek célja,
hogy a szervezet rendelkezzen valaszreakcioval az ész-
lelt fenyegetésre vagy lehetdségre. Az wjrakonfiguralas
(kés6bbi szohasznalatban transzformalas, transforming)
alatt a szervezet eréforrasainak, felépitésének és folya-
matainak atalakitasat értjiik, mellyel a szervezet a meg-
ragadas soran kijeldlt tizleti modellhez vagy befektetési
lehetdséghez sziikséges feltételeket biztositja (Teece,
2007).
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A teece-i (2007) modellt tobb szerzd is adaptalta ki-
sebb modositasok mentén, melyek koziil az egyik jelen-
tdsebb Pavlou & El Sawy (2011) szerzéparoshoz kotédik,
akik a dinamikus képesség komponenseit egy folyamat
elemeiként azonositjak. A szerzéparos értelmezésében a
folyamatban négy képességelem jelenik meg: érzékelési,
tanulasi, integralasi ¢s koordinalasi képességek (Pavlou &
El Sawy, 2011).

A dinamikus képességek kozvetlen hatasa a
teljesitménydimenzidra

A dinamikus képességek versenyelonyre gyakorolt hatasa
mar a tudomanyteriilet kezdete 6ta egy jelentds vitapont
(Teece et al., 1997; Eisenhardt & Martin 2000), azonban
a mai napig nem sziiletett olyan kutatas, amely egyértel-
milen igazolni vagy cafolni tudna a dinamikus képességek
versenyelényre gyakorolt kdzvetlen hatasat.

Teece ¢és szerzétarsai (1997) (valamint késébb Zahra
& George, 2002; Teece, 2007; Corte-Real, Oliveira &
Ruivo, 2017 és részben Teece, 2012) értelmezésében a di-
namikus képességek dnmagukban fenntarthatd verseny-
elonyt képesek kialakitani. Teece és szerzétarsai (1997)
érvelése, hogy a legnagyobb (sikeres) globalis vallalatok
nemcsak halmozzak és védik az értékes er6forrasaikat, de
megfeleld litemben ¢és formaban képesek reagalni a piaci
valtozasokra (a vallalat e képességét tekintik dinamikus
képességnek). Ertelmezésiikben tehat a globalis piac leg-
nagyobb szerepldi mind rendelkeznek dinamikus képessé-
gekkel, hisz azok segitségével tudtak meglévo eldonyiiket
kiépiteni és fenntartani.

Eisenhardt & Martin (2000) szerint ugyanakkor nem
o6nmagaban a dinamikus képesség meglétével érhetd el
a versenyeldny, hanem az azok altal létrehozott 0j erd-
forras-kombinacidkon (mediatorok) vagy szervezetspe-
cifikus eréforrasokon (Luo, 2000) keresztiil. A versenye-
16ny csak akkor szerezhetd meg egy szervezet szamara,
ha az adott szervezet jobban képes hasznalni a dinami-
kus képességeit, mint versenytarsai, ellenkezé esetben
azok piaci eldnyt nem jelentenének szamara (Helfat et
al., 2007). Ebben a logikaban a dinamikus képességek
sziikséges, de nem elégséges feltételei a versenyeldny ki-
alakitasanak (Ambrosini & Bowman, 2009; Eisenhardt
& Martin, 2000). Ugyanakkor érdemes megjegyezniink,
hogy hosszu tava versenyeldnyt kialakitani gyorsan val-
toz6 kornyezetben kiemelkedden nehéznek, vagy akar
lehetetlennek is bizonyulhat (Sambamurthy, Bharadwaj
& Grover, 2003), mert a szervezetek folyamatosan eré-
feszitéseket tesznek versenyelonyiik megtartasaért és
frissitésért (Rindova & Kotha, 2001). Am itt is akad egy
jelentds kockazat. Ha a szervezet olyan eréforras-kombi-
naciot hoz létre, amelyet nem tud értékessé tenni a piac
szamara, akkor annak kifejlesztése akar kudarchoz is ve-
zethet (Ambrosini & Bowman, 2009), hisz a dinamikus
képességek akar veszteség forrasai is lehetnek (Winter,
2003). A dinamikus képességek fenntartasanak (mint
minden képességnek) koltsége is van, ezaltal elképzel-
hetéek olyan piaci koriilmények, amelyekben az adott
dinamikus képességet nem kell hasznalnia a szervezet-



nek, ezaltal annak fenntartasa csak koltségeket general
(Winter, 2003).

A dinamikus képességek ugyanakkor kontextusfiig-
gdek, idében és térben azok alkalmazhatosaga eltér a
kornyezet valtozasainak vagy a valtozas sebességének
megfeleléen (Aragon-Correa & Sharma, 2003; Song,
Droge, Hanvanich & Calantone, 2005; Mikalef & Pateli,
2017). A szervezetek kozott teljesitménybeli kiilonbség
lehetséges ugyanazon dinamikus képességek hasznalata
esetén is a képességek hasznalati kdltségének és hasz-
nalati idépontjanak eltérése kovetkeztében (Zott, 2003).
Helfat és szerz6tarsai (2007) ezért a hagyomanyos telje-
sitménydimenzidkat két tovabbi elemmel bévitik ki: tal-
¢lés és novekedés. A tlélés alatt a szervezet alapitasa ota
eltelt id6t, mig a novekedés alatt kiilonféle arbevételhez,
eszk6zokhoz vagy mas mérethez kapcsolodd mértékek
valtozasat értjiik.

Altalanossagban azt a kovetkeztetést vonhatjuk le,
hogy az esetek nagy tobbségében a dinamikus képességek,
valamint a versenyeldnyhdz kapcsolodo és/vagy pénziigyi
teljesitménydimenziok kozott csak kozvetett, de legalabb-
is a kontextus altal moderalt kapcsolat all fenn (Eisenhardt
& Martin, 2000; Rindova & Kotha, 2001; Ambrosini &
Bowman, 2009).

Kontextus

A dinamikus képességet, valamint annak el6zményeivel
¢és kovetkezményeivel vald kapcsolatat szamos tényezd
(kontextus) befolyasolhatja kisebb nagyobb mértékben,
am harom tényez6 hatasa kiemelkedik: a vezetdk, a kor-
nyezeti dinamizmus ¢és a vallalat mérete/kora.

Vezeték/menedzsment

A dinamikus képességek hatasat a szervezet egészére
vonatkozoan érdemes mérni (Dykes, Hughes-Morgen &
Kolev, 2019), ezt figyelembe véve a dinamikus képessé-
gekkel foglalkozé szakirodalomban tobb szerzé mutatott
ki kozvetlen kapcsolatot a felsé vezetés €s a teljesitmény
kozott. Deeds, Decarolis & Coombs (2000) K+F-el fog-
lalkoz6 szervezeteknél kozvetlen kapcsolatot mutattak ki
a teljesitmény ¢és a legfelsd vezetd K+F tapasztalata ko-
z6tt, mig Carpenter, Sanders & Gregersen (2001) kdzvet-
len kapcsolatot mutattak ki a nemzetkozi tapasztalattal
rendelkezd legfelsé vezetdk értékteremtésre gyakorolt
hatasaban.

A dinamikus képességek irodalma szempontjabol
ugyanakkor relevansabb, hogy szamos publikacié fog-
lalkozik a vezetdk dinamikus képességekre, valamint a
dinamikus képességeken keresztiil azok teljesitményre
gyakorolt hatasaval. A menedzserek dnmagukban elva-
laszthatatlanok a dinamikus képességektol (Teece, 2007),
a vezetdk azok, akik hasznaljak (Galunic & Eisenhardt,
2001) vagy tamogatjak a dinamikus képességek haszna-
latat (Rindova & Kotha, 2001). Ezzel egyiitt a vezetok
szerepe nemcsak abban meriil ki, hogy hogyan hasznal-
nak egy-egy képességet, hanem 6k hoznak dontést arrol
is, hogy milyen c¢l érdekében (Zahra et al., 2006), mely
képességeket, mikor és hol érdemes hasznalni (Ambrosini
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& Bowman, 2009), vagyis a dinamikus képességeket egy-
fajta menedzseri gyakorlatoknak is tekinthetjik (Pavlou
& El Sawy, 2011).

Az egyének (vezetdk) a kiilsé kornyezet tényezdit
szubjektiven értékelik (Aragon-Correa & Sharma, 2003),
a szervezetek kozotti heterogenitas egyik jelentds forrasa
az egyének eltérd észlelésébol szarmazik (Rothaermel &
Hess, 2007). Azok a szervezetek, melyek legfelsé vezetoi
kiemelkedd kognitiv képességekkel rendelkeznek, a veze-
tok észlelésének pontossagara és gyorsasagara alapozva
hamarabb képesek reagalni a technologiai kdrnyezet és
vevoi elvarasok valtozasara, mint a gyengébb kognitiv
képességekkel rendelkezd vezetok altal iranyitott szer-
vezetek (Helfat & Peteraf, 2015). Teece (2012) még na-
gyobb hangsulyt fektet az egyén (vezetd) fontossagara,
véleménye szerint a kisebb szerveztek esetén a dinami-
kus képességek alapjaul nem a szervezeti rutinok, hanem
a szervezetben 1évo egyének szolgalnak. Nagyobb mére-
tl szervezetek esetén is, a vezetok meglévo rutinokat ir-
hatnak feliil (Teece, Peteraf & Leih, 2016), majd ezek a
feliilirt rutinok iddvel beépiilnek a szervezeti kultaraba is
akar formalis ton, akar folyamatos hasznalat ¢s kommu-
nikacié eredményeként (Teece, 2012).

A legtobbet idézett publikaciok koziil csak Adner &
Helfat (2003) vizsgaljak empirikus uton a vezetdk szere-
pét, ehhez bevezetik a dinamikus menedzseri képesség
kifejezést, melyet Ugy definialnak, mint ,képességek,
melyekkel a vezetok szervezeti eréforrasokat és kompe-
tenciakat épitenek, integralnak és ujrakonfiguralnak”
(Adner & Helfat, 2003, p. 1012). Ha megfigyeljiik, ez a
definicio szinte teljesen megegyezik Teece és szerzétarsai
tds kiilonbséggel, hogy a Teece és szerzdtarsaihoz (1997)
kapcsolddd definicio dinamikus szervezeti képességekre
vonatkozik, mig Adner & Helfat (2003) meghatarozasa
dinamikus menedzseri (tehat egyéni) képességekre. Ad-
ner & Helfat (2003) ennek a definicionak a hasznalataval
szignifikans kapcsolatot talalnak a pénziigyi teljesitmény
¢és a dinamikus menedzseri képességek kozott, értelmezé-
stikben ezek a képességek a szervezetek teljesitményében
tapasztalhato eltérések forrasai is.

Kornyezeti dinamika

A dinamikus képességeket eleinte szinte kizarolag gyor-
san valtozé kornyezetben értelmezték (lamsiti & Clark,
1994; Teece et al., 1997), s6t, kezdetben a dinamikus ké-
pességeket a turbulens kornyezetre valo reakcioként defi-
nialtak (Teece & Pisano, 1994; Teece et al., 1997). Ennek
oka, hogy ha a kiilsé kdrnyezet valamely eleme megval-
tozik, akkor a szervezet jelenlegi eréforrasainak és mi-
kodési képességeinek megvaltoztatasara (dinamikus ké-
pesség hasznalatara) lehet sziikség (Danneels, 2002). A
piaci dinamizmus ezaltal tekinthet6 a dinamikus képes-
ségek egyfajta elézményének (Wang & Ahmed, 2007),
azaz a turbulens piacokon miik6dé szervezetek nagyobb
valosziniiséggel alakitanak ki dinamikus képességeket.
Aragon-Correa & Sharma (2003) bar felhivjak a figyel-
met arra, hogy a dinamikus képességek hasznalatat a val-
tozas sebességén kiviil az iizleti kdrnyezet szamos egyéb

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lill. EVF. 2022. 2. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2022.02.03



CIKKEK, TANULMANYOK

tényezOje is befolyasolhatja, a kutatasok jelentGs része
csak a valtozas sebességére fokuszal. Pavlou & EI Sawy
(2011) javasoljak a kiilsé kornyezet vevéi elvarasokra és
technoldgiai lehetségekre torténd szétbontasat, felfoga-
suk szerint e két tényezd valtozasanak sebessége eltérd
hatassal van a dinamikus képességekre. Teece, Pisano &
Shuen (2000) értelmezésében amikor a novekedés lehe-
tdségét egy Uj technologianak a megjelenése adja, akkor
a dinamikus képességektdl varhatd gazdasagi elonyodk is
novekednek.

Minél gyorsabb a kornyezeti valtozas, a dinamikus ké-
pességek mitkodési képességekre gyakorolt hatasa annal
jelentésebb (Pavlou & El Sawy, 2006), azonban, ha a kor-
nyezeti valtozas tul gyors, akkor a mar meglévo dinami-
kus képességek cseréjére is sziikség lehet (Zollo & Winter,
2002). Ha tal gyorsan és kiszamithatatlan moédon valtoz-
nak a kornyezeti feltételek, akkor nem feltétlen célszerii
dinamikus képességekbe fektetni, mert az ad-hoc prob-
lémamegoldas is kielégité eredményre vezethet (Winter,
2003).

A dinamikus képességekre ugyanakkor nem csak
gyorsan valtozé piacokon van sziikség (Ambrosini &
Bowman, 2009; Helfat & Winter, 2011; Gelhard, von
Delft & Gudergan 2016; Mikalef & Pateli 2017; Zahra et
al., 2006), a dinamikus képességek kevésbé turbulens pi-
acokon is miikddhetnek (Gelhard, von Delft & Gudergan
2016), bar azok megjelenési formaja a kdrnyezet dinamiz-
musaval egyiitt valtozhat. Lassan valtozo kdrnyezetben
inkabb hasonlitanak a rutinokra (komplexek, részlete-
sek, kiszamithatoak), mig gyorsan valtozé kornyezetben
inkabb egyszerii, gyorsan létrehozott 0j tudason alapulo,
nem-stabil folyamatoknak tekinthetjiik 6ket (Eisenhardt
& Martin 2000; Rindova & Kotha, 2001; Galunic & Ei-
senhardt, 2001; Song et al., 2005). Ha a kdrnyezeti val-
tozasok lasstiak, akkor viszont a dinamikus képességek
tartasanak koltsége meghaladhatja az azokbol szarmazé
elényodket, igy Winter (2003) véleménye szerint a dinami-
kus képességek a ,,kdzepes” gyorsasaggal valtozoé piaco-
kon a legelonydsebbek.

Szervezeti méret/kor
A szervezeti méret és kor hatasanak vizsgalata az évez-
red elején még nem volt jelentds, a szerzok allitasaikat
elsésorban globalis piacokon versenyzd nagyvallalatok
korére vonatkoztattak (Teece et al., 1997; Luo, 2000; Te-
ece et al., 2000; Carpenter et al., 2001; Rindova & Kotha,
2001). Kezdetben egy viszonylag elfogadott allaspont volt,
hogy a dinamikus képességek megfeleld miikddtetéséhez
komplexebb szervezeti formak sziikségesek, amelyek pe-
dig komolyabb szenior menedzsmentcsapatot kovetelnek
meg (Benner & Tushman, 2003). A legtobb idézettel ren-
delkez6 irodalmak esetében Zahra és szerzotarsai (2006)
voltak az elsdk, akik felhivtak a figyelmet arra, hogy a di-
namikus képességek tobb szempont szerint is eltérhetnek
a szervezet koratol fliggden (4. tablazat).

A dinamikus képességek komplexitasa egy ivet ir le:
a dinamikus képességek kezdetben kifejezetten egyszert
rutinokbol allnak, amelyek idével egyre tobb informaci-
ot tartalmazo komplex folyamatokka alakulnak at, majd
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azok a gyakori hasznalat eredményeként Gjra visszaegy-
szerlisddnek, stabilabbakka valnak (Zahra et al., 2006).

4. tablazat
A dinamikus képességek eltéré karakterisztikai Gj és
régota fennalloé szervezetek esetében

Szempont Uj szervezetek Régota miikdds szerve-
zetek
Szamossaga | Kevés R
Terjedelme Fokuszalt Szles korli
El6szor egysze- | Eleinte bonyolult, majd
Komplexitasa | rii, majd bonyo- | egyszeriibbé valo
lultta valo
Stabilitasa Gyorsan valtozo Ellendll a vdltozdsnak

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

A nagyobb, régebb 6ta miikdodé szervezetek vizsgalata
elterjedtebb, mert ezek a szervezetek nagyobb valoszinl-
séggel tartanak fejlett képességeket (Teece, 2015). Ezzel
szemben a kisebb, Ujabb szervezetek esetén a dinamikus
képességek tartasa aranyaiban nagyobb koltségekkel jar,
ezért ezeknél a szervezeteknél, altalanossagban kevesebb
képesség talalhato (Helfat & Winter, 2011), melyek for-
rasaként altalaban a rutinok helyett az emberek (vezetdk)
szolgalnak (Teece, 2012; Teece, Peteraf & Leih, 2016;
Teece, 2018). Ez nem jelenti azt, hogy a kisebb szerve-
zetek alapvetden hatranyban lennének, ugyanis turbulens
kornyezetben gyorsabban képesek atalakitani miikodési
képességeiket (Teece et al., 2016), vagy sziikség esetén
lecserélni a jelenlegi dinamikus képességeiket (Zahra et
al., 2006). A dinamikus képességek nézOpontja a verseny-
szféra mellett a kozszférara is konnyen kivetithetd, egy
egyetem is ugyanugy hasznalhat dinamikus képességeket,
amikor jelentds piaci versenyben van hallgatokért, tamo-
gatasokért vagy kormanyzati szivességekért (Heaton, Sie-
gel & Teece, 2019).

Mediatorok

A dinamikus képességekre tekinthetiink gy, mint vala-
miféle valtoztato, atalakitéo képességekre (Eisenhardt &
Martin, 2000), melyek modositjak a szervezet eréforra-
sait vagy mukodési képességeit (Eisenhardt & Martin,
2000; Zollo & Winter 2002; Ambrosini & Bowman,
2009; Helfat & Winter, 2011; Pavlou & El Sawy, 2011),
ezaltal a teljesitményre nem kozvetleniil, hanem medi-
atorokon (pl.: 0j erbéforras-kombinacio 1étrehozatala)
keresztiil hat. A dinamikus képességek azzal nyujtanak
értéket a vallalat szamara, hogy altaluk a szervezet ké-
pes megvaltoztatni a terméket vagy annak eldallitasi fo-
lyamatat, az eléallitott mennyiséget vagy a kiszolgalni
kivant piacokat (Winter, 2003). A Winter (2003) altal
hierarchikus szintekre bontott szervezeti képességek lo-
gikajat késébb Wang & Ahmed (2007) és Teece (2018)
is tovabbfejlesztette, ezt sszefoglaldan a 2. abra tartal-
mazza.



2. 4bra
A szervezeti képességek hierarchiaja
Dinamikus Magasa:bb
képességek rendii
képességek
Dinamikus Kulcs- Apégi:lr?()k
képességek kompetenciak Gkl
Miikodési Szervezeti Miikodési
képességek képességek képességek
Eréforrasok

Forrés: sajat szerkesztés

Wang & Ahmed (2007) értelmezésében a hierarchia nul-
ladik szintjén az erdéforrasok helyezkednek el. A VRIN
(Barney, 1991) jellemzdkkel rendelkezd eréforrasok stabil
kornyezetben bar jelenthetnek versenyel6nyt, ugyanakkor
a turbulens kornyezetben a statikus eréforrasokbol nyer-
hetd haszonszerzés iddvel elavul, igy azok megujitasara
van sziikség. A szerzoparos a hierarchia elsd szintjére a
szervezeti képességeket, masodik szintjére a kulcskompe-
tenciakat helyezi, de értelmezésiikben a harmadikszint,
dinamikus képességek szolgalnak a folyamatos valtozta-
tasi igények eszkozéiil. Ebbdl kifolyolag a dinamikus ké-
pességek ,,a legfobb szervezeti képességek, melyek a szer-
vezetet hosszii tavu kimagaslo teljesitmény létrehozasdahoz
vezetheti” (Wang & Ahmed, 2007, p. 36). Teece (2018;
2007) ketté bontja a dinamikus képességeket: magasabb-
rendt képességekre és apro alapokra (microfoundation).
Az apro6 alapok célja a meglévé miikodési képességek at-
alakitasa vagy j miikodési képességek létrehozasa, mig
a magasabbrendl képességek ezeket az apro alapokat ira-
nyitjak az érzékelés, megragadas és konfiguralas harma-
san keresztiil.

A gyakorlatban azonban a mikddési és dinamikus
képességek megkiilonboztetése jelentds kihivast allit a
kutatok elé, mert a miikddési képességek onmagukban is
megvaltozhatnak, nem csak a dinamikus képességeken
keresztiil (Helfat & Peteraf, 2003). Tovabbi nehézség az
azonositas soran, hogy a szervezetben egy radikalis val-
tozas is végbe mehet ugy, hogy ahhoz a szervezet dinami-
kus képességeket nem hasznalt fel, igy a két képességtipus
kozotti kiillonbség nem a valtozasban, hanem a valtozas
hatasaban keresend6 (Helfat & Winter, 2011).

A dinamikus képességek kezdeti irodalmanak egyik
legfébb megallapitasa, hogy a szervezetek e képességeken
keresztiil nemcsak a piac valtozasaira tudnak reagalni, de
képesek a piacokat valtoztatni is (Pavlou & El Sawy, 2006;
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Teece, Peteraf & Leih, 2016; Teece, 2018). Mig a dinami-
kus képességek miikodési képességekre gyakorolt hatasa-
nak vizsgalata széles korli irodalommal rendelkezik (pl.:
Helfat & Winter, 2011; Dangelico, Pujari & Pontrandolfo,
2016), addig e képességek piacatalakité hatasanak vizs-
galata kikeriilt a féarambol, melynek egyik oka az eltérd
elméleti megkozelitésben keresendd.

A dinamikus képességek elézményei és
forrasa

Azoknal a kérnyezeti valtozasoknal, amelyeknél a valto-
zas nemcsak gyors, de kiszamithatatlan is, a dinamikus
képességek is frissitésre (moddositasra) szorulnak (Zollo
& Winter, 2002). A dinamikus képességeket, mivel azok
a szervezeti képességek egy részhalmaza, mas dinami-
kus képességek képesek atalakitani (Helfat et al., 2007),
ugyanakkor ez még nem jelenti azt, hogy 0j dinamikus
képességeket is 1étre tudnanak hozni.

Uj dinamikus képességek kialakitdsa mésolds vagy
belso kifejlesztés soran valosulhat meg, de a kialakulas
folyamata eltér a piacra lépés idejétdl (Mathews, 2002),
az egyszerre kialakitando képességek szamatol (Bing-
ham, Heimeriks, Schvijen & Gates, 2015) és a szerve-
zeti kortol (Zahra et al., 20006) fiiggden is. A legfiatalabb
szervezetek altalanossagban még nem rendelkeznek ele-
gendd iddvel és erdforrassal, hogy megfelelden képesek
legyenek tervezni, igy a korabbi tapasztalatok hianyaban
gyakran improvizalas soran alakitanak ki vagy hasznal-
nak dinamikus képességeket. A tapasztalatok gytilésé-
vel az improvizaci6 aranya csokken, helyébe proba-hiba
(trial-and-error) mddszer 1ép. Ahogy a szervezetek egyre
régebb o6ta mikddnek, ugy a tudatos kisérletezés lesz a
legfébb modja a dinamikus képességek kiépitésének és
mikddtetésének (Zahra et al., 2006). Bar a fiatalabb szer-
vezetek esetén a vezetdk szerepe aranyaiban fontosabb
(Teece, 2012), a felsé vezetés a dinamikus képességek
kialakitasaban kulcsszerepet jatszik minden szervezeti
méretnél (Helfat & Peteraf, 2015). A dinamikus képessé-
gek belso kifejlesztése soran azok nem végleges forma-
jukban jelennek meg, hanem a kezdeti allapothoz képest
egy hosszabban tartd tapasztalas és szervezeti tanulas
eredményeként megvaltozhatnak (Ambrosini & Bow-
man, 2009), ahol a szervezet tudasbazisa nyujt alapot az
adott képességek kiépitéséhez és valtozasahoz (Bingham
et al., 2015; Corte-Real et al., 2017). A dinamikus képes-
ségek ugyanakkor vissza is hatnak, apoljak a szervezeti
tudasbazist (lansiti & Clark, 1994), Gjrakonfiguraljak és
atalakitjak a tudasképességeket (Lichtenthaler & Lich-
tenthaler, 2009). Szervezeti tanulas nélkiil a dinamikus
képességek nem tudnak miikddni (Rindova & Kotha,
2001), a tanulas szerves része (komponense) ezeknek a
képességeknek (Luo, 2000; Pavlou & EI Sawy, 2011).
Weerawardena, Mort, Liesch & Knight (2007) még er6-
sebbnek itélik a kapcsolatot, értelmezésiikben a dinami-
kus képességek azok a rutinok, amelyeken keresztiil a
szervezet tanul, mig Bhatt & Grover (2005) véleménye
szerint a dinamikus képességek meg is feleltethetdk a
szervezeti tanulasnak.
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A dinamikus képességek megszerzésének masik, ke-
vésbé gyakori modjai a masolas vagy megvasarlas. A kiil-
s6 forrasbol torténd megszerzés legfobb veszélyforrasa a
dinamikus képességek utfiiggéségében rejlik, az atvevd
szervezet nem lathatja at teljesen az adott képesség kon-
textualis fliggbségét, szamos rutin, ami eredetileg az adott
képességhez kapcsolodott csak tacit tudasban érhetd el,
vagy csak az eredeti kulturalis kdzegben értelmezhetd,
igy annak masolasa korlatozott (Teece et al., 1997; Gel-
hard, von Delft & Gudergan, 2016; Teece, 2018; Huy &
Zott, 2019). Ebbdl kifolyolag a képességeket masolni vagy
megvasarolni csak nagyon ritkan (Teece et al., 2016) vagy
egyaltalan nem lehetséges (Schreydgg & Kliesch-Eberl,
2007). A dinamikus képességek kialakulasanak vagy ki-
alakitasanak folyamata (akar kiils6, akar bels¢ forrasbol
torténik) nem csak a tudomany miiveldi, de a gyakorl6 ve-
zet6k szamara is fontos teriilet, a kialakitas folyamatarol
szerzett ismeretek tovabbi mélyitése mindkét kozeg sza-
mara hasznokkal kecsegtethet.

Osszefoglalas

A dinamikus képességek iranti érdeklddés az elmult hisz
évben folyamatosan ndvekedett, a menedzsment egyik
leginkabb kutatott témajava nodtte ki magat (Danneels,
2016; Schilke et al., 2018). Az 1. abran lathatdo metamodell
segitségével a tanulmanyban bemutattam a dinamikus
képességek irodalmanak széles korben sziiletett megal-
lapitasait, mellyel pontosabb képet kaphatunk a fogalom
jelenlegi allapotarol.

A dinamikus képességek bar vizsgalhatoak az egyén
szintjén (Adner & Helfat, 2003; Helfat & Peteraf, 2015),
azokat a féaram a szervezetek altal tudatosan hasznalt és
menedzselt szervezeti képességeknek tekinti (Teece et al.,
1997; Helfat & Peteraf, 2003; Pavlou & El Sawy, 2011;
Teece, 2012; Teece, Peteraf & Leih, 2016). E dinamikus
képességek elsddleges feladata a valtoztatas, valtoztatas
a szervezet er6forrasaiban, tagabb értelemben a képessé-
gekben (Teece et al., 1997; Eisenhardt & Martin, 2000;
Zahra & George, 2002; Wang & Ahmed, 2007), de akar a
szervezeti struktiraban is (Rindova & Kotha, 2001; Galu-
nic & Eisenhardt, 2001). Bar a képességek miikodését és
teljesitménydimenziokra gyakorolt hatasat jelentésen be-
folyasolja a szervezeti kontextus (Aragon-Correa & Shar-
ma, 2003; Zahra et al., 2006; Teece, 2007) és a dinamikus
képességek eredményessége a piac valtozasi sebességé-
tol fliggden valtozhat (Aragon-Correa & Sharma, 2003;
Eisenhardt & Martin, 2000; Winter 2003), ¢ képességek
barmilyen dinamikaju piacokon megtalalhatok (Zollo &
Winter, 2002; Zahra et al., 2006).

Vitatott ugyanakkor, hogy mennyire tekinthetdk rutin-
nak e képességek (Arndt, Pierce & Teece, 2018). Egyes
szerzOk szerint (pl.: Eisenhardt & Martin, 2000; Winter
2003; Weerawardena et al., 2007) a dinamikus képessé-
gek magasan mintazott, kvazi-ismétlédé szervezeti €s
stratégiai rutinok. Ezzel szemben a teece-i iskola kovetdi
szerint a dinamikus képesség nem tekinthetd csak rutin-
nak ¢és nem tekinthetd csak ad hoc problémamegoldasnak
(Winter, 2003), hanem azoknal bévebb korli (Schreyogg
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& Kliesch-Eberl, 2007), nem mindig rutinként megjelend,
vezet6i tudasra €s problémamegoldasra is épitd szervezeti
képességek (Teece, 2012; Arndt, Pierce & Teece, 2018).
Vitatott tovabba Eisenhardt & Martin (2000) azon meg-
allapitasa, mely szerint a dinamikus képességek egyfajta
legjobb gyakorlatoknak tekinthetok, melyek bar részle-
teikben egyediek, fobb jellemzdik mentén hasonlosagot
mutatnak. Teece (2007), valamint Arndt és szerzétarsai
(2018) értelmezésében a legjobb gyakorlatok inkabb ha-
sonlitanak a Winter (2003) és Zollo & Winter (2002) altal
definialt miikodési képességekhez, mint a dinamikus ké-
pességekhez, hisz a legjobb gyakorlatok eredményeként a
szervezet hosszu tavl versenyelényt nem képes fenntar-
tani. A dinamikus képességek irodalmaban a két iskola
eltéré megkozelitésébdl fakadoan is jelentds vita all fenn
arrol, hogy a dinamikus képességek képesek-e a teljesit-
ményre kozvetlen hatast kifejteni (Teece, 2012; Teece, Pe-
teraf & Leih, 2016; Corte-Real, Oliveira & Ruivo, 2017),
vagy e hatas csak kozvetett (Zahra et al., 2006; Wang &
Ahmed, 2007), esetleg negativ iranyu is lehet (Ambrosini
& Bowman, 2009). A teece-i €s eisenhardti iskolat kove-
tok kozotti szakadéek jelentés (Peteraf, Di Stefano & Ve-
rona, 2013), mindaddig mig nem alakul ki egy egységes
iranyzat, érdemes minden empirikus kutatas el6tt ponto-
san meghatarozni, hogy az melyik iskola szellemiségében
késziil, ezaltal csokkenteni az ellentmondé eléfeltevése-
ken alapul6 kutatasok szamat.

Annak ellenére, hogy a dinamikus képességekrol
sz€les korben rendelkeziink megallapitasokkal, néhany
kérdés még bévebb kifejtésre szorul. Lathato, hogy a di-
namikus képességek kialakulasa és a szervezeti tanulas
szoros kapcsolatban allnak egymassal (Luo, 2000; Rindo-
va & Kotha, 2001; Pavlou & El Sawy, 2011), ugyanakkor
a kialakulas mintazatairol csak nagyon sziik korii ismere-
teink vannak, mély és részletezett kutatasokra van sziik-
ség ahhoz, hogy e komplex képességek kialakulasat job-
ban megérthessiik. A kialakitas folyamataban elsésorban
fentrdl lefelé fokuszalo, tehat vezet6tdl ered6 valtoztatasi
igényt feltételezd kutatasokat lathatunk (pl.: Helfat & Pe-
teraf, 2014; Teece, 2017), de a lentrdl felfelé megvaldsuld
folyamatok vizsgalata (pl.: eladok tapasztalatanak felso
vezetéshez torténd eljutasa) is szamos hasznos 0j infor-
macioval kecsegtet (Vogus & Rerup, 2018). A dinamikus
képességek kialakulasanak vagy kialakitasanak folyamata
(akar kiils6, akar belsé forrasbol torténik, akar ,,lentrél”,
akar ,.fentrél” ered) nem csak a tudomany miiveldi, de a
gyakorlo vezetok szamara is fontos teriilet, a kialakitas fo-
lyamatarol szerzett ismeretek tovabbi mélyitése mindkét
kozeg szamara hasznokkal kecsegtethet.

A dinamikus képességek miikodésére jelentds befo-
lyassal van szamos kiils6 és belso tényezo, ezeknek a be-
folyasoknak a természetét és hatasait vizsgald empirikus
kutatasok jelentés mértékben hozza tudnanak jarulni a di-
namikus képességek széles korti megértéséhez. A korabbi
kutatasokbol kovetkezik, hogy a dinamikus képességek
eltér piaci dinamizmusok esetén is tudnak értéket te-
remteni a szervezetek szamara (Zahra et al., 2006; Pavlou
& El Sawy, 2006), azonban a tartasuk jovedelmezdsége
a szélsdséges esetekben (nagyon gyorsan vagy nagyon



lassan valtozo piac) még empirikus uton kevésbé igazolt.
A dinamikus képességekkel kapcsolatos eddigi kutatasok
elsésorban a multinacionalis, globalis vallalatok kdrében
folytak, azonban a KKV-szektor, a startupok vagy csaladi
vallalkozasok dinamikus képességeirdl jelenleg még szitk
ismeretekkel rendelkeziink. Az egyének (vezetdk) szerepe
megkérddjelezhetetlen a dinamikus képességek hasznala-
taban, ugyanakkor a dinamikus szervezeti képességekre
gyakorolt vezetéi hatasokat empirikus Gton még nem iga-
zoltak széleskoriien. A dinamikus képességeket és azok
kovetkezmeényeit szamos tényezd befolyasolhatja, ezek
koziil csak a legjelentdsebbek a menedzsment dsszetéte-
le, a kornyezet dinamikdja, valamint a szervezet mérete
¢és kora. A jovébeli kutatasok soran nemcsak a kontextus
egyes tényezdinek az 6nallé hatdsa, de azok egymassal
kombinalt, egymason keresztiili hatasanak vizsgalata is 1j
informaciokat tarhat fel.

A dinamikus képességek a komponenseinek aggregatu-
makeént értelmezhetdk, vagyis dnmagaban egyik komponens
sem képes reprezentalni a fogalom egészét (Barreto, 2010),
az egyes komponenseket illetéen ugyanakkor még tovabbi
empirikus kutatasokra lenne sziikség, hogy kell6 megértést
szerezziink ezen, a legkisebb egységek szintjén is.

Az elmult 5-10 év soran a teriilet kezdeti hidnyossagai
koziil szamosat sikeriilt megvalaszolni, tobb meghatarozo
gondolat kiemelkedett és megszilardult, mig egyre tobb fi-
gyelem harult a ,,puzzle” még hianyzo6 darabkainak meg-
talalasara. A dinamikus képességek irodalma szerteagazo
¢és szoveveényes, melynek minden aspektusat jelent tanul-
many sem tudta megragadni. A tanulmanyban nem sze-
repld, de kifejezetten érdekes tovabbi teriiletnek igérkezik
akar a dinamikus képességek mérhetdségének feltarasa,
akar a hazai irodalom jelenlegi allapotanak bemutatésa is.
E tanulmany soran a dinamikus képességek irodalméaban
sz¢leskorlien elfogadott megallapitasok bemutatasaval és
par, még hianyzo6 puzzle-darabra valo figyelemfelhivassal
szerettem volna hozzajarulni a dinamikus képességek szé-
les kort €s izgalmas irodalmahoz.
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