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Kivonat

A disszertacio célkitiizése, hogy megismerje és bemutassa a Magyarorszagon miikodo,
onmagukat klaszterként definidld szervezetek jellegzetességeit ¢és azok belsod
mozgatdrugoit, és hogy ramutasson a vizsgalt terlileten a vezetés fontossagara, a vezetoi
tulajdonsagok és a szervezeti kultira megismerésének jelentségére.

A dolgozat attekinti a téma kidolgozasdhoz sziikséges elméleti alapokat jelentd hazai €s
nemzetkozi szakirodalmat. A klaszterekkel foglalkoz6 elmélet feldolgozéasakor a
definiciok, a tipizaldsok, valamint a klaszterek vezetésének kérdései kapnak kiemelt
figyelmet. A menedzsment irodalom feldolgozasakor a szervezeti kultira és a vezetoi
szerepek keriilnek bemutatasra.

Az empirikus vizsgalat kvalitativ része klasztermenedzserekkel folytatott interjukra,
kvantitativ része az egész orszagra kiterjedd — a klasztermenedzserek és a tagok korében is
elvégzett — atfogd kérddives felmérésre épiil. A kutatds eredményei kvalitativ és
kvantitativ statisztikai modszerekkel kertiltek elemzésre.

A kutatds eredményeként azonositottam a hazai helyzetre jellemz6, menedzsment
megkozelitésli sajatossagokat, ezek felhasznalasdval megalkottam egy sajat, vezetd
szempont definiciot. A klaszter sikerének értékelésére felallitottam egy uj, folytonos
érettségi modellt. Feltartam és bemutattam a klaszter siker és a vezetdi tulajdonsdgok — a
versengd értékek modellje szerinti szervezeti kultira és vezetéi szerepek — kozotti
Osszefiiggéseket.



Abstract

The objective of the dissertation is to detect and demonstrate the characteristic features and
intrinsic motivation of organisations defining themselves as clusters in Hungary and to
present the importance of management, managerial leadership roles and the comprehension
of organisational culture.

The study discusses national and international literature providing theoretical basis for the
elaboration of the topic. In the process of analysing cluster theory, definitions,
standardisation and questions of cluster management are in the centre of attention, while
the analysis of management literature focuses on the presentation of organisational culture
and leadership roles.

The qualitative part of the empirical study is based on interviews conducted with cluster
managers. The quantitative part has been carried out in the form of an extensive
questionnaire involving cluster managers and cluster members from all regions in
Hungary. The results of the survey have been analysed with the help of qualitative and
quantitative statistical methods.

As a result, present Hungarian characteristic features of management approach have been
identified. Applying these attributes a manager based definition has been introduced. To
evaluate cluster success a new continuous maturity model has been set up. Correlations
between cluster success and managerial attributes (according to the model of Competing
Values Framewok organisational culture and managerial leadership roles) have been
detected and presented.



Auszug

Das Ziel der Dissertation ist die charakteristischnen Merkmale und die innere Motivation
von Organisationen, die sich als Cluster definieren, in Ungarn zu erkennen und die
Bedeutung des Managements, der Rolle des Obmannes und das Verstindnis der
Organisationskultur in der analysierten Feld zu prasentieren.

Als theoretische Grundlage fiir die Ausarbeitung des Themas, die Studie iiberblickt die
nationale und internationale Fachliteratur. Wahrend der Verarbeitung der -cluster-
orientierten Theorien die Definitionen, die Typisierungen und die Fragen der
Clusterfiihrung stehen im Fokus. Wahrend der Analyse der management Fachliteratur die
Organisationskultur und die Rollen des Obmannes werden vorgestellt.

Der qualitative Teil der empirischen Forschung basiert auf den Interviews mit Cluster-
Obménner. Der quantitative Teil wurde mit der Teilnahme von Cluster-Obménner und
Clustermitglieder in Form eines umfassendes Fragebogens durchgefiihrt.

Die Ergebnisse der Forschung wurden mit qualitativen und quantitativen statistischen
Methoden untersucht. Infolge wurden gegenwértige ungarische management Eigenschaften
identifiziert und mit deren Anwendung eine eigene Obmann orientierte Definition erstellt.
Zur Auswertung der Clustererfolge eine neue kontinuierliche Reifgradmodell wurde
eingerichtet. Die Beziehung zwischen Clustererfolg und Fiihrungsrolle (im Competing
Values Model Organisationskultur und Fithrungsrolle) wurden entdeckt und présentiert.
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Eloszo

Miota belevagtam a feladatba, sokan és sokféleképpen tették fel nekem a kérdést, hogy
tulajdonképpen miért is csinalom. Nem volt egyetlen kényszerité erd, inkabb tobb aprd
motivacio6 egyiittese hozta meg végiil az elhatarozast. A versenyszféraban vezetoként tobb
vallalat irdnyitasa, €s a napi mokuskerék mellett ez nem is tlint egyszerti feladatnak.

Valaszként egy dolgot tudtam mondani biztosan. Azt, hogy elérkeztem vezet6i ismereteim
¢s képességeim hatardhoz, ezért elsddleges célom, hogy tanuljak. Ehhez kerestem
megfeleld iskolat.

A személyes motivacid taplalkozott a kutatdéi multbol is, hiszen a gyogyszerkutatasban
vizsgalatvezetoként eltoltott nyolc év nem mult el nyomtalanul. A tanulds mellett a masik
célom az volt, hogy a természettudomédnyos tapasztalat utdn a jelenlegi vezetdi
feladataimhoz kozelebb 4all6 tdrsadalomtudoményok terén is megprobaljak helyt allni.

A kutatdas témajat ugy valasztottam meg, hogy az kapcsolodjon aktualis
tevékenységeimhez. Ezek az autd-, gép- és elektronikaipar, illetve a kdrnyezetipar, ezen
beliil a meghjuld energia szektorhoz tartoznak. Mindegyik teriilet szorosan kotédik az
tizleti klaszterek vilagahoz. Tagként, vagy kezdeményezdként mindkettdhoz van személyes
kapcsolatom, igy lett a téma egy olyan teriilet, ahol vezet6i kihivasként tobb kiilonféle
vallalatot, szervezetet egyszerre kell vezetni, és komoly sziikség van a hatékony
egylittmiikodésre.

A folyamat utolsé allomasahoz érkezve most mar biztosan allithatom, hogy a tanulassal
kapcsolatos célomat elértem. Sok dolgot megtanultam. Legféképpen azt, hogy mennyi
mindent nem tudok.

Megtiszteltetésnek tekintem, és biiszkeséggel tolt el, hogy a Pannon Egyetem
Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskoldjanak hallgatdja lehettem.

-11 -



Koszonetnyilvanitas
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nyujtott segitségét. Barmikor kereshettem, a kutatds megtervezésétél az eredmények
értelmezéséig terjedd hosszu folyamat sordn, és kérhettem nélkiilozhetetlen tanécsait.

Ko6szondm minden egyetemi oktatonak, kutatonak és munkatarsnak, aki felkésziiltségével,
aldozatos €s lelkiismeretes hozzaallasaval szerepet vallalt a munkéban.

Halaval tartozom munkatarsaimnak, akik atvett¢k a feladataimat, amig én a
tanulmanyaimmal voltam elfoglalva. K6sz6ndm a megértést, amit mindvégig megkaptam.

Koszonom Mér6 Editnek a segitséget és timogatast, amit a kutatas és a dolgozatiras soran
nyujtott. Precizitasa, kovetkezetessége, és odaadé munkaja nélkiilozhetetlen segitség volt.

Kiilon készonom Baratomnak, Mogyordsi Tamasnak, aki lehetévé tette, hogy személyes
célomat a vallalati elé helyezzem.

Végiil, de nem utols6 sorban nagyon k&szondm csalddomnak, feleségemnek és
lednyaimnak a tiirelmet, amibdl soha nem fogytak ki.

Ajanlas:

A dolgozatot sziileim és aposom emlékének, valamint gyermekeimnek ajanlom.
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1. BEVEZETES

A klaszteresedés eldsegitése vilagszerte a gazdasag- ¢és vallalkozasfejlesztés egyik
lehetséges iranya. A profitért gazdalkodo piaci szereplok egymast kiegészitd vagy erdsitd
Osszekapcsolasaval, ¢és a nonprofit szervezetek, egyetemek, kutatointézetek,
onkorményzatok integraladsaval jelentdsen megnd az innovacids potencial kiaknazasanak
lehetdsége, ugyanakkor fontosak azok a torekvések is, amelyek a gazdasdgosabb miikodést
tlizik ki célul.

A ,.Cluster” sz6 az angolban kétféleképpen értelmezhetd: fonévként , fiirt” vagy ,,csomd”,
vagyis a klaszterszervezet ¢és a tagok csoportja, igeként pedig ., fiirtosodés”,
»csoportosulds”, ami a kialakulas és mitkdés folyamatat jelenti.

Menedzsment szemléletii megkozelitésem szerint a klaszter szintén kettds jelentést hordoz.
Egyfeldl vélt vagy valds eldnyokkel jarod viziot megjelenité hivo szo, masfeldl pedig egy
menedzsment eszkdz, egy vezetési €s szervezési modszertan. Ha egy szervezet azt a célt
tlizi ki maga elé, hogy a klaszteresedés valamilyen eldnyét szeretné elérni, akkor ezt a hivo
szot haszndlja, és a klasztermenedzsment eszkdzrendszerét alkalmazza.

A klasztereket alkotod szervezetek Osszetétele igen vegyes, de a sokféleség ellenére — vagy
éppen ezért — készek az egyiittmikodésre. Kozosen megfogalmazott célok mentén
szervezOdnek, a késdbb csatlakozo tagok pedig ugyanezeket a célokat fogadjak el. A
klasztertdl elsdsorban azt varjak, hogy abbdl eldnyiik szarmazzon, a vezetonek pedig az a
feladata, hogy ezeket az elényoket elérhetové tegye.

Az olyan szervezeti jellemzok, mint a kultara, vagy hogy egy vezeté mennyire tesz eleget a
feladatanak ellatdsahoz sziikséges szerepelvarasoknak, kiemelt fontossagiiak egy-egy
vallalat életében. Megismerésiiknek, 1étezésiik tudatosuldsanak még nagyobb a jelentdsége,
ha szervezetek kozotti egylittmiikddésrél van sz6. Minden szerepld szdmara fontos, hogy
kivel kell egyiitt dolgoznia, a vezetdnek pedig alkalmasnak kell lennie arra, hogy a tagokat
a sokféleségben rejld lehetdségeket kihasznalva a kozdsen megfogalmazott célok elérése
felé vezesse.

Ehhez egyfeldl rendelkezésére 4ll egy tanulhato technikai eszkdztar, masfeldl pedig olyan
tulajdonsagokkal kell rendelkeznie, amelyek lehetévé teszik az eszk6zok hatékony
alkalmazasat.
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1.1. A téma aktualitasa és jelentosége

A magyar gazdasagfejlesztés céljai kozott is  szerepel, és az Europai Uniod
versenyképességét javitani szandékozo erdfeszitések terén is egyre nagyobb figyelem
iranyul a regionalis egyiittmiikodést megvalosité innovativ klaszterekre. A gazdasagi
kozgazdasz vizsgalta és fejlesztette tovabb a korszerli viszonyoknak megfelelden.
(Krugman, 1991; Venables, 2001; Porter, 1990. in. Szanyi 2009)

Marshall bebizonyitotta, hogy a gazdasagi tevékenységek térbeli siirisodése azért jon létre,
mert az egymas kozelébe telepedett gazdalkodok sokféle pozitiv externalias hatast képesek
kiaknazni. Ezek az externalids hatdsok a nagyobb piacokbdl, a helyben rendelkezésre 4llo,
potencialis egylittmiikddo partnerek elérhetdéségébdl, a nagyobb, specialisabb igényeket is
kielégitd munkaerdpiac 1étébol, és azokbol a szolgaltatasokbol adodnak, amelyeket az
agglomeraci®6 magas szinvonalon, hatékonyan és olcson képes a benne miikddd
vallalkozasok szamara biztositani. (Szanyi et al. 2009; Lengyel, 2008)

A neoklasszikus kozgazdasagtani iranyzatot képvisel6 Krugman a nemzetkdzi
kereskedelemmel foglalkozva ismerte fel a térbeli siirtisodés és az ebbol fakado externalias
gazdasagok jelentéségét. Az ,,0j gazdasagi foldrajzként” elterjedt elméletében — mely
szerint a piactoél vald tavolsag nem egyszerien foldrajzi fogalom (Torok, 2003) —
matematizalt kozgazdasagtudomanyi modelleket dolgozott ki. (Fujita—Krugman—Venables,
1999; Lengyel, 2003)

A vallalati versenyképességi iranyzatot képviseld Porter szerint a regionalis klaszterek nem
csak egyesitik a vallalatok méretgazdasagossagi eldnyeit a kisebb vallalatok
rugalmassagaval és koltségérzékenységével, hanem a helyi intézmények bevondsaval
tudatosan alakitjdk a dinamikus agglomeracios eldnyoket, és formaljak a lokalis
szinergikus hatasokat. (Bergman—Feser, 1999a)

Az Eurdpai Uni6 gazdasagfejlesztési stratégiainak egyikeként 2008-ban kozzétett Eurdpai
Klaszter Memorandum szerint nem sikeriil csdkkenteni az Amerikai Egyesiilt Allamokkal
és Azsia vezetd gazdasagaival szemben fennallé innovacios rést, ezért Eurépanak attraktiv,
sikeres, és nemzetkdzi méretekben is lathato klaszterekre, €s ezeket tdimogatod szabalyzasi
rendszerekre van sziiksége. Kiemelendd, hogy nem egyszerien tobb, hanem jobb
klaszterekre van sziikség. (The European Cluster Memorandum, 2008)

A Kklaszterek adekvat és hatékony eszkozei az erdforrasok koncentralasanak, ezaltal
elésegitve a tudas és know-how transzfert. A regiondlis gazdasagpolitika szdmara fontos
eszk0z a gazdasag fejlesztésére a high-tech és a low-tech szektorban egyarant. A globalis
versenyben elésegithetik az innovaciot, az egyiittmiikodéseket az egyes iparagak kozott,
kiilonos figyelmet forditva a kis- és kozepes vallalatokra. Mindezek kedvezd hatassal
lehetnek a régid gazdasaganak nemzetkoziesedésére is. (Cluster Management Guide, 2006)

Az Eurépai Duna Régid Stratégia célja a térségi vallalkozasok kapcsolatainak ¢és
egylttmikodésének fejlesztése, az innovacio- ¢és vallalkozastdimogatd intézmények
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Osszekapcsolasa. A klaszterfejlesztés egy olyan eszkdznek tlinik, ami a kutatointézetek és a
régidkon atnyuld innovacios stratégidk kozotti egyiittmiikodés szinergiait hasznalja ki. A
klaszterstrukturdk tovabbi formalodasatol az is elvarhatd, hogy segitsen lekiizdeni a
képzettségi, szakismereti bazisok kozotti kiillonbségeket. (A klaszterek szerepe az Eurdpai
Duna Régio Stratégiaban, 2011)

Ha a klaszterek muikodésében és a gazdasagi teljesitményre gyakorolt hatasaban ekkora
potencial rejlik, akkor jogosan meriil fel a kérdés: ,,Miért nem érezziik biztosnak a sikert?”
Tobbek kozott azért, mert a klaszterprogram sikeréhez sziikséges szemlélet ¢&s
kulturavaltas nem képes az innovacidval, a technoldgiai fejlesztésekkel 1€pést tartani. A
kultaravaltashoz sziikséges hangolasi technikar6l azonban keveset hallani, s mivel hosszu
folyamatrol van sz6, az elért eredmények nem latvanyosak. A tamogatasi rendszer a
kultaravaltast nem tudja siettetni. (Fekete, 2007)

A sikernek jol koriilhatarolhatéd sikertényez6i vannak. Sziikség van a tagok felismerésbdl
fakadé meggydzddésére, hogy szuverenitdsukat megtartva, versengve miikddjenek egyfitt,
mert ez kdlcsonds eldnyt jelent. Cél, hogy az ,.én” és ,,enyém” gondolata helyett a ,,mi” és
»,magunkért” legyen az érvényes. Fel kell ismerni, hogy olyan vezetést (céget, szervezetet
vagy személyt) kell a klaszter élére allitani, amely képes az élet egyéb teriiletén
érdekellentétben allo tagokat dsszefogni, és jO iranyba terelni a klaszteren kiviili és beliili
versenyszellemet. Nincs sz6 masrél, mint hogy a versenylovakat tigy kell a kocsi elé fogni,
hogy az célt érjen. (Farkas, 2007)

A sikerhez tehat megfeleld vezetés, kulturavaltas és tudatossag sziikséges. Solvell (2008)
hatérozott kiilonbséget tesz az organikus €s a tervezett klaszterek kozott. Tervezett klaszter
létrejotte esetén az ipar, a kutatas, az oktatas €s a civil szereplok egyiittmiikodését kozponti
szereploként az egyiittmiikodést dsszefogo, onalld szervezet segiti. A tervezett klaszterek
eszkozként szolgalhatnak a gazdasag gyakorld szerepldi és a szabalyalkotok szamara is,
hogy elérhessék céljaikat. A klaszterek miikodésének hat f6 célja kozil — emberi
eroforrasok fejlesztése, klaszter méretének ndvelése, nemzetkdziesedeés, kereskedelmi
egyiittmiikddések, innovacio eldmozditasa, ilizleti kornyezet és szabalyzasok fejlesztése — a

megfeleldt, vagy egyes esetekben parhuzamosan tobbet is kitlizhetnek maguk elé. (Solvell,
2008)

Chikan (2014a) szerint ,,A menedzsment a lehetdségek hordozoja”. A versenyképességi
kutatasok is kiemelten kezelik a menedzsment szinvonalat, és az eredmények alapjan a
legnagyobb fejlodési lehet6ség Magyarorszag szamara éppen itt mutatkozik (Chikan,
2014b). A versenyképességi listak kiilonboz6 tulajdonsagcsoportok alapjan hasonlitjak
Ossze az egyes orszagokat. Az IMD World Competitiveness Center listdja 60 orszagot
foglal magaba. Négy tényezOcsoportba rendezi azokat az értékelési teriileteket, amelyek
egy orszag prosperitasat befolyasoljak (gazdasagi teljesitmény, kormanyzati hatékonysag,
tizleti hatékonysag és infrastruktira), majd atfogd helyezési sorrendet alakit Ki. Az
értekelés szerint Magyarorszag a 90-es évek végén a régio éllovasa volt, jelenleg a
sereghajtok kozott, a 48. helyen all. A részleteket tekintve a menedzsment gyakorlat
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szinvonala az 52., az lzleti fejlettségiink pedig az 56. A menedzsment szinvonala
gyengébb az Gsszesitett eredménynél, tehat rontja azt, ezért fejleszteni sziikséges.

1.2. Kutatasi célok

Jol miik6do, sikeres klaszterekre van sziikség, és ebben minden érintettnek megvan a maga
feladata. A gazdasagpolitikdnak az, hogy megfeleld szabalyozési kdrnyezetet biztositson.
A tagoknak az, hogy legyenek egymas irant bizalommal és miikddjenek egyiitt. A klaszter
vezetésének pedig az, hogy a kiils6 és belsd koriilményeket figyelembe véve, minél jobban
lassa el feladatat.

Dolgozatommal a vizsgalt teriileten kivanok ramutatni a vezetés fontossagara, a vezetoi
jellemzok €s a szervezeti kultira megismerésének jelentoségére.

A kutatasom f6 célja, hogy Osszefiiggéseket talaljak a vezetés tulajdonsagai és a klaszterek
sikere kozott.

Ehhez meg kell ismernem a Magyarorszagon mikodd, onmagukat klaszterként definiald
szervezetek jellegzetességeit és azok belsé mozgatorugo6it. Azokat a szervezeteket
vizsgalom, amelyek a klaszteresedés elonyeit kivanjak élvezni, formélisan is megalakultak,
¢s miikddésiiket egy vezetd altal irdnyitjak.

A Klaszterekkel sokféleképpen foglalkoznak, de ezek a kutatdsok féleg a miikodés
eredményeit, a sikeres tevékenység kovetkeztében kimutathatd és mérhetd extern hatasokat
allitjak fokuszba, vagy esettanulmanyokon keresztiil leird jellegii eredményeket mutatnak
be. A hazai miikddés teljes vertikumara kiterjedd, a szervezetek belsé miikddését, a
menedzsert €s a tagokat is vizsgald kutatas még nem késziilt.

Célom, hogy egy orszagos, atfogo, lehetéleg minél tobb menedzserre és a tagokra is
kiterjedd empirikus vizsgalatot végezzek, hogy az eredmények 4&ltalanosithatésaganak
feltétele is teljestiljon.

Fontosnak tartom azt is, hogy olyan moddszert alakitsak ki, ami alkalmas a klaszterek
sikerének és a klaszter vezetésének egyszerii, gyors €s szemléletes értékelésére, hogy az a
gyakorlati alkalmazhatdsag feltételének is eleget tegyen.
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1.3. A kutatasi kérdések

Erdeklédésem fokuszaban a klaszterek sikeres miikodését szolgald vezetés szerepe,
jelentdsége, és az ezzel kapcsolatos kiilonleges vezetdi kihivasok kérdései allnak. Kutatasi
kérdéseimet harom, egymadsra €piild szempont szerint fogalmaztam meg. Az altalanos
megkdzelités mellett modszertani és empirikus kérdésekre keresem a valaszt.

A témaval kapcsolatos altalanos kivancsisagom arra irdnyul, hogy milyen képet mutat a
hazai klaszteresedés jelenlegi helyzete? Tudom, hogy ez a kérdés nagyon altalanos, és
hogy a jo kutatasi kérdés a ,,Hogyan?" és a ,,Miért?”, és nem a ,,Milyen?” kérdéseket teszi
fel. Ez esetben mégis indokoltnak gondolom, mert hasonld szempontbdl, és minden hazai
klasztert megkeresve még nem folytak vizsgalatok. Tovabbi indokom, hogy az erre az
altalanos kérdésre adott valaszok fognak alapot szolgaltatni a modszertani, majd az
empirikus kérdéseimhez.

Kovetkezd 1épésként mddszertani teriiletre irdnyuld kérdéseket fogalmaztam meg. Kutatoi
érdeklédésem arra irdnyul, hogy milyen moédon tudom jellemezni a klaszter mitkodését?
Létre lehet-e hozni egy olyan értékelési rendszert, amellyel a klaszter sikere jellemezhet6?
A sikert értékeld0 moddszer alkalmazasa fogja az elsd kérdésre kapott Aaltalanos
informaciokat jelentéssel megtoltve értelmezhetdvé tenni.

Harmadsorban empirikus kérdéseim kovetkeznek, melyek egyben a legfontosabbak is.
Ezek arra iranyulnak, hogy van-e kapcsolat a vezetésre jellemz0 szervezeti tulajdonsagok —
szervezeti kultara, vezetdi szerep profil — és a klaszter sikeres miikodése kozott?
Azonosithatok-e azok a vezetési jellemzOok, amelyek sikeresebb klasztereket
eredményeznek?

Hogy a kérdéseket meg tudjam vélaszolni, az alapoktdl kell elindulni. Primer és szekunder
forrasokat is felhasznalva, a vonatkozo szakirodalom feldolgozéasa mellett a klaszterek altal
kozzétett alapitd okiratokat, kiildetésnyilatkozatokat, bemutatkozé anyagokat gylijtom
0ssze ¢€s tanulmanyozom at, majd a klasztermenedzserekkel folytatott interjik és a
kérddives vizsgalat eredményeit hasznalom fel.

1.4. A disszertacio felépitése

A disszertacio felépitése a tarsadalomtudomdnyokban szokasos logikai rendet kovetve
harom f6 részbdl all.

Az elsé nagyobb gondolati egység a valasztott téma elméleti hatterét tartalmazza (2.
fejezet).

Eloszor a klaszterekkel foglalkoz6 nemzetkdzi és hazai szakirodalom altaldnos
megkozelitéseit mutatom be. A vizsgélat targyanak megismerése érdekében a klaszterek
altalanos megkozelitését, majd a klaszterdefiniciok formai és tartalmi elemeit részletezem.
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Ezt koveti a tipizaldsok és az életpalya elméletek attekintése. A kutatds fokuszahoz
kozeledve a klaszterek altal nyujtott elényok, illetve a klasztervezetés jelentdségének
irodalmi megkozelitései kovetkeznek. A munka soran kiilonos figyelmet forditottam arra,
hogy a téméval kapcsolatos kordbbi, hasonld kutatasok eredményeit is feltdrjam ¢és
bemutassam. Ezt a munkat nehezitette, hogy a tudatosan alakitott klaszterek vezetési
problémadja egy viszonylag j gondolat, ezért kevésbé kutatott teriilet.

Az elméleti rész folytatdsaként a vezetdi szerepek és a szervezeti kultura irodalménak
attekintése kovetkezik.

crer

attekintd irodalmat dolgoztam fel. Itt mutatom be a vizsgalati modszerként alkalmazott
Versengd Ertékek Keretrendszerét (Competing Values Framework — CVF) és az ebben
értelmezett Quinn (1988) szerinti vezetdi szerepeket.

A szervezeti kultura irodalmanak attekintését a kultara altalanos értelmezésével kezdem,
majd a szervezeti kultura szintjei és elemei utan a szervezeti kultira modelleket veszem
szdmba.

Az elméleti rész zarasaként a vezetOi szerepekkel azonos elméleti keretrendszerben 1€vo
Cameron és Quinn (2011) szervezeti kultura tipusait mutatom be.

A disszertacid masodik gondolati egysége a kutatasi modell és moddszertan, valamint az
empirikus kutatas bemutatasarol szol. A 3. fejezetben az elméleti részre alapozva
megfogalmazom kutatdsi kérdéseimet €s hipotéziseimet, majd bemutatom a hipotézisek
tesztelésre alkalmas kutatasi modellt. A 4. fejezetben az empirikus felmérés kvalitativ és
kvantitativ részének tervezését és gyakorlati kivitelezését mutatom be.

A dolgozat harmadik része a vizsgalati eredményeket (5. fejezet) és azok értékelését (6.
fejezet) tartalmazza.

Az eredmények bemutatasakor ismertetem a kvalitativ vizsgalat eredményeit, az
esettanulmanyokat, és az azokbdl levont kovetkeztetéseket. A menedzsment megkozelitésii
sajatossagok azonositasaval itt keriil sor a sajat klaszterdefinicio megalkotasara.

A kvantitativ vizsgalat eredményeinek bemutatasakor ismertetem az adott valtozora
vonatkozo legfontosabb statisztikai jellemzoket, a valtozok mérhetévé tétele érdekében
hasznalt eljarasokat, és a valtozok kozotti kapcsolatokat.

A kutatas egyik célja, hogy értelmezhetdvé és mérhetévé tegyem a klaszter sikerét, ezért
els6ként a klasztertagok elégedettségét elemzem, majd a klaszterek miikodésével
kapcsolatos eredményeket mutatom be. Az elégedettség ¢és milkddés dimenzidinak
felhasznalasaval megalkotott folytonos érettségi modell alkalmazéasaval lesz szamithatd a
klaszter siker érettségi index. Ezt koveti a Versengdé Ertékek Modellje szerinti vezet6i
szerep €s szervezeti kultura felmérés eredményeinek bemutatasa.

A mérhetdvé tett valtozok kozotti kapcsolatok elemzésével ismertetem, hogy milyen
Osszefliggéseket talaltam a klaszter sikere és a vezetdi tulajdonsagok — a dominans vezetdi
szerep €s szervezeti kultura — kozott.
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A disszertacio 6. fejezetében az eredmények értelmezése, a tézisek megfogalmazasa és a
kutatasi kérdések megvalaszolasa kovetkezik. Az ©nalld, Gjszerli eredmények mellett
ebben a részben mutatom be az eredmények gyakorlati alkalmazasanak ¢s a kutatés
tovabbi iranyainak lehetdségeit.
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2. SZAKIRODALMI FELDOLGOZAS

Dolgozatom kovetkezd részében kisérletet teszek arra, hogy bemutassam a hazai és
nemzetk6zi szakirodalom kutatasom témajahoz kapcsolodo gondolatait. Ez valoban csak
egy kisérlet, hiszen végelathatatlan mennyiségii ,legfontosabb” olvasnivalét talaltam.
Raadésul a kutatasnak tébb feldolgozando teriilete is van, igy a nehézség tovabb nott.

Volt olyan koriilmény is, ami segitette a munkat. Olyan iranymutatd, integrald6 miivekre
gondolok, amikre a tanulmanyaim soran hivtdk fel a figyelmemet, legyen szd akar
kotelezo, akar ajanlott irodalomrol. Emellett a doktori iskola keretében hasonl6d témaban
sziiletett korabbi dolgozatok szerzéi magas szinvonalon dolgoztak fol a szakirodalmat,
amivel nagy segitséget nyujtottak a munkaban.

Arra torekedtem, hogy a kutatas egy-egy részteriiletének szakirodalmi vezérfonalat
megtaldljam, és tavolabbrol megkdzelitve egy altalam logikusnak gondolt iton a vizsgalat
fokuszat jelentd témaig eljussak.

Munkdm sordn keresem a kiillonbozd felfogdsok bemutatasdnak ¢és elemzésének
lehet6ségét, osszehasonlitva és litkoztetve azokat.

A szakirodalmi feldolgozas alapvetéen harom f6 teriiletre koncentral: a klaszterekre, a
vezetdi szerepekre és a szervezeti kulturara.

2.1. A klaszterek

A dolgozat ezen részét az dltalanos megkdzelités bemutatasaval kezdem. Részletesebben
kitérek a klaszterek definidlasara, majd pedig a tipizdalasok és életpalya elméletek
vezérgondolatait mutatom be. Keresem az Osszefliggéseket, és azokat a pontokat, ahol az
elmélet szorosabban kapcsolddik a kutatds téméjahoz.

A definiciok, tipizalasok ¢és életpalya elméletek ismertetését kovetden azt mutatom be,
hogy a szakirodalom megkozelitése szerint a klaszter milyen elényoket nyujt a tagok
szamara, majd a klaszterek vezetésével kapcsolatban megjelent irasokat mutatom be.

Az irodalom feldolgozasanak klaszterekkel foglalkozé részét a klasztermenedzsment
témajat is érintd korabbi vizsgalatok bemutatasaval zarom.

Fontosnak tartom megerdsiteni, hogy a klaszterekre els6sorban vezetdi problémaként
tekintek. Megkeriilhetetlen a kozgazdasagi, gazdasagpolitikai, gazdasagfoldrajzi
néz6pontok emlitése, de ezeket inkabb a sikeres miikodés eredményének fogadom el.
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2.1.1. A Kklaszterek altalinos megkozelitése

A klaszterek mara az egész vildgon elterjedtek. De vajon honnan ered ez a ,,hivo sz6”? A
klaszter a kiillonb6z6é tudomény- és iparagakban elterjedt fogalom. A szociologidban
eléfordulo klaszter eredetileg a statisztikdban hasznalt kifejezés, egy adott csoport — mint
példaul piaci szegmens — esetén. Az informatikaban a flirt6zésnél halozatba kotott gépeken
oszlanak meg a feladatok, ilyen szdmitogépcsoportokat fog Ossze a Microsoft Cluster
Server (MSCS). A 80-as, 90-es évek mintarégidja, a Szilicium-volgy szamos gazdasagi
klaszter 1étrejottét ihlette. Hasonld vilagméretii kozpontok a pénziigy teriiletén London és
New York, a média szdmara Hollywood, az autogyartdsban DéEl-Németorszag vagy
Detroit, a telekommunikacié szempontjabol Stockholm és Finnorszag, vagy a textil- és
divatipar tekintetében Eszak-Olaszorszag. A kifejezésnek nemcsak mint fogalomnak
vannak kiilonb6z6 értelmezései, hanem a gazdasdgra vonatkoztatva is egyre inkabb
kidertil, hogy a klasztereket — bar vannak jellemz6 elemeik, tulajdonsidgaik — nehéz
egységesen definialni. (Héjj—Matuz—Hé;jj, 2008)

Magyarorszagon a mai szabdlyozds mellett barki alakithat klasztert. Bizonyos formai és
tartalmi kovetelményeknek csak akkor kell megfelelni, ha az allamtél tamogatishoz
szeretne jutni. Ezek a kovetelmények alapvetden két szervezeti feltételre terjednek ki. Az
elsd, hogy az egylittmiikdo szervezetek hatarozzdk meg az egylittmiikddés szabdalyait. Ez
lehet szervezeti ¢s miikodési szabalyzat, szindikatusi szerz6dés, alapito okirat, vagy barmi,
ami ezeket a szabalyokat tartalmazza. A masodik, hogy meg kell neveznie egy képviselot,
aki a nevében, helyette eljar. Ez lehet az egyik tag cége, vagy erre a célra 1étrehozott
tarsasag is. A klaszter nem adoalany, nem rendelkezik adészammal, nem jogképes, nem
jogalany. (Klaszterek — Menedzsment, 2011)

A klaszterek szervezddése ,.tipikusan atipikus”. A rautald magatartastol a szobelin at az
irasbeli szerzOdésekig barmilyen formaban miikddnek. Az ilyen, tobbnyire atipikus
egyuttmiikodéseknél — kivaltképp a hazai kis- és kozepes vallalatok esetében — sokkal
inkdbb a személyi kapcsolddas, a bizalom lehet Gsszetartd erd, amit nem helyettesithetnek
szerzOdések. Az ilyen tipust egyiittmiikddések tulajdonsagait alapul véve sokkal inkabb a
tagok hozzaallasan, s kiemelten a klasztermenedzser miikodésén mulik, hogy a klaszter
valoban klaszter lesz-e. (Fekete, 2007)

A hatalyos jogi szabalyozasban nem talalhat6 a klaszterek atfogd meghatarozasara szolgalod
definicio, irdnymutatast csak a tdmogatasi rendszerek vonatkozo kritériumai alapjan
kaphatunk. Az atipikus szerzdési formaval létrehozott klaszterek mitkodési feltételeinek
megteremtéséhez, az operativ feladatok elvégzéséhez sziikséges egy ugyancsak nem
szokvanyos menedzsment kialakitasa is. Célszerli, ha ez a menedzsment a klaszterben
résztvevoktdl mind jogilag, mind pedig gazdasagilag elkiiloniil. Ennek legmegfeleldbb
modja egy 0nallo statusszal — jogalanyisaggal — rendelkezd szervezet létrehozéasa, mely
leginkabb egy gazdasagi tarsasag (ezen belill esetleg non-profit tarsasag) lehet. (Zala
Home, 2010)
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Klaszterfejlesztési gazdasdagpolitika

A Cluster Policy in Europe (2008) 31 orszagra kiterjedd vizsgalata szerint csak 6tben nem
volt valamilyen nemzeti klasztereket timogatd program. A felmérésben részt vevo tobbi 26
orszadg viszont 69 kiilonféle szabalyzassal és programmal rendelkezett. A programok
fokuszaban sokféle szempont — foldrajzi koncentralodas, Kis- és kozepes vallalatok
tamogatasa, K+F fejlesztések tdmogatdsa, stb. — szerepel, de annak ellenére, hogy a
szandék egy iranyitott folyamat elinditdsa és tdmogatdsa, annak vezetési kérdéseit ez a
tanulmany teljesen figyelmen kiviil hagyja. (Cluster Policy in Europe, 2008)

Az OECD Kozép- ¢és Kelet Eurdpaval foglalkoz6 tanulmanya, amelyben Szlovénia,
Szlovakia, Lengyelorszag és Csehorszag mellett hazank klaszterpolitikai rendszere is
bemutatasra keriil, mar fogalmaz meg a menedzsmentre vonatkozo6 ajanlasokat. Kiemeli a
kozremtikodé személyek megfeleld képzésének és kivalasztasanak fontossagat. (OECD,
2005)

A Kklaszter alapti gazdasagpolitika a Kis- és kozepes vallalatok megerdsodését szolgalja.
Magyarorszagon a legtobb esetben nem csak a kezdeti 1épésekhez, de a késébbi fejlodési
palyahoz, k6z6s beruhdzasokhoz is sziikség van tdmogatdsra. A tamogatéasi rendszer altal
indukalt vallalati egylittmiikédéseknek egy része biztosan nem ¢li til a kezdeti, indulod
fazist, mégsem szabad elfelejteni, hogy barmilyen kezdeményezés, ami a vallalkozasok
kozotti egylittmiikodést serkenti, az tidvozlend6. (Farkas, 2007)

Mivel a kis- és kozepes vallalatok egyiittmiikodési hajlandosaga nem bizonyult elég
fejlettnek, igy az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv mar hangsilyos szerepet ad a
klaszterfejlesztésnek. A Polus Programban az innovacio erdsitése, az innovativ klaszterek
fejlesztése és a tudasalapu helyi gazdasag, valamint a vallalkozasok fejlesztése volt a
prioritas.

A klaszterek tdmogatdsa két szinten jelent meg. A Gazdasagfejlesztési Operativ Program
hataskorébe tartoznak a nemzetkozi jelentdségli eredményt célzo, orszagosan egységes
szempontok szerint akkreditalt gazdasagi egyiittmikodések (akkreditalt innovécios
klaszterek) kozos K+F projektjeinek, kutatasi infrastrukturdlis beruhdzasainak a
tamogatasa. A Regionalis Operativ Programok pedig a klasztermenedzsmentet tamogatjak,
¢és ezzel a vallalkozasok kozotti egylittmiikodést segitik.

Az Uj Széchenyi Terv vallalkozasfejlesztési programja fontos elemként jeleniti meg a
kisvallalkozasok 0Osszefogésat, integralt termelési rendszerbe szervezddését, a hazai
beszallitd vallalatok klaszterének kialakitasat és ezaltal az ide telepiilt multik jobb
gazdasagi beagyazodasat. A klaszterfejlesztés egyre hangstlyosabb szerepet kap a
fejlesztéspolitikaban, orszagos szinten megindult a klaszterizacio, €s a tdmogatasi rendszer
igyekszik a klaszterek fejlesztését kiilonbozé szinten, a klaszterek fejlettségi szintjének
leginkabb megfelelé modon tamogatni. (Horvath—Kerekes—Patik, 2013)
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2.1.2. A Kklaszterek definialasa

A szakirodalomban a klaszter fogalmaval kapcsolatban egyetlen dologban mutatkozik
egyetértés, mégpedig abban, hogy a klaszter fogalmat illetéen nincs egyetértés, az a

crcr

A szerzOk legtobbjének definicidja tiikrozi tudomanyos alapallasat és érdeklodésének
szempontrendszerét. Mast fog klaszternek tekinteni, és masképp is fogja leirni, aki
gazdasagfoldrajzi; mast, aki szervezetek kozotti kapcsolatrendszerek topologidja szerinti;
és megint mast, aki egy-egy tevékenységi teriileten vagy iparagban, példaul a turizmusban,
vagy az autoiparban betoltott szerepét vizsgalja. Minden definiciét meg kell érteni, és el
kell fogadni a maga aspektusabol helytallonak. Sajat szempontrendszerem a legtobb
esetben ezektol eltérd lesz, hiszen kevesen foglalkoznak a klaszterek vezetési kérdéseivel,
igy ez az aspektus a definiciok megalkotasakor nem hangsulyos.

Osszesen huszonhdrom meghatarozast gytijtttem Ossze, torekedve arra, hogy a témaval
foglalkozo jelent6sebb gondolatokat at tudjam tekinteni. A kiilfoldi és hazai kutatoktol
szdrmazo6 definiciok mellett néhany szervezet altal kozzétett értelmezést is bevontam a
vizsgalatba, figyelembe véve azt, hogy ezek is a szakirodalomban megjelenteket tekintik
iranyadonak. Néhany szerzé esetében eléfordul, hogy tobb definiciot is boncolgatok, mivel
azt tapasztaltam, hogy mas idépontban, vagy mashol kozolt irasaikban 0j gondolatokat,
mas nézdpontokat is szerepeltetnek. Nyolc kiilfoldi szerzotdl tizenhdrom, négy hazai
szerz6tol 6t, mig a harom szervezettdl Osszesen 6t definiciot vizsgaltam meg egyszer(i
szovegelemzéses technikdval. Hazai szervezet tudomasom szerint nem alkotott 6nallo
definiciot. A legtobb esetben, ahogy azt a Polus Klaszter kézikonyv is teszi (Polus
Programiroda, 2009), Portert tekintik iranyadonak, vagy az Eurdpai Bizottsag, az OECD
illetve az ENSZ Iparfejlesztési Szervezetének, az UNIDO-nak valamely meghatarozasat
alkalmazzak.

A klaszter definiciok esetében nem csak azok tartalméat mutatom be, hanem a struktarajat is
elemzem annak érdekében, hogy dsszehasonlithatova tudjam tenni az egyes szempontokat,
¢s a szempontok alapjan megfogalmazottakat. Az elemzés eredményét a késobbiekben a
vezetés szempontll meghatarozas megalkotasanal fogom felhasznalni.

A klaszterdefiniciok részletes attekintése

Els6 1épésként azt vizsgaltam meg, hogy milyen tartalmi elemeket haszndlnak a szerzok.
Ezeket 6t gondolati csoportba lehet rendezni. (1. tablazat) A legtobb esetben szerepel
benniik a szervezddés alapja, €s annak strukturaja. Ezt kdvetden meghatarozzak a klaszter
1étrejottének céljat, és a cél eléréséhez sziikséges eszkozoket, specidlis erdforrasokat.
Kiegészitésként az Osszetartd erdt jelentd, a szervezddés attitlidjére jellemzd
tulajdonsagokat emlitik. Szamos atfedést is tapasztalhattam, és olyan konszenzusra épiild
gondolatokat is talaltam, melyek a legtobb definicioban megtaldlhatok. Valamennyi
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meghatdrozas kiindulopontja, hogy a klasztert alkotd szervezetek valamiféle kapcsolatban
allnak egymassal. Teljes egyetértés van abban is, hogy nem csak gazdasagi tarsasagok,
hanem intézmények és civil szervezetek is tagjai lehetnek egy-egy klaszternek.

1. tablazat Klaszter definiciok tartalmi elemei a szakirodalom alapjan

Szervezédés alapja
teriileti koncentracio, iparag, értéklanc
Struktura
halézat, csoport, szovetség, intézményesiiltség
Cél
tudasgeneralas, versenyképesség, innovacio, kozos eréforrasok
Eszkoz
kompetenciak, szinergia
Szervezeti jellemz6k, 6sszetarto ero
versengés, egylittmiikodés, nyitottsag, fiiggetlenség, értékek, vizid
Forras: Sajat szerkesztés

A szervezddés alapja

A szervezddés alapja a kiilonbozé megkdzelitések szerint hdromféle lehet. A teriileti
koncentracio az evoluciésan kialakuldo klaszterek gazdasagfoldrajzi megkdzelitési
jellemzdje. A feldolgozott meghatarozasokban a hazai szerzok és a kiilfoldi szervezetek
mindegyike haszndlja ezt a kategoriat. Ezekben az esetekben a klaszteresedés egy inicialis
allapotbol indulva, az egyre koncentraltabb egyiittmiikodés révén kialakuld fiirtdsodés
kovetkeztében jon létre. Ekkor az agglomeracid alakul klaszterré azéltal, hogy a potens
csoportosulés specialis eréforrasokat és szolgaltatasokat vonz a térségbe.

A f6ldrajzi megkozelités mellett a szervezddés tovabbi két kiindulopontja lehet, ha egy
meghatarozott ipardg horizontalis, vagy egy értéklanc vertikalis kapcsolatrendszere all
Ossze klaszterré. Tobb definicioban eléfordul, hogy ez a két struktira egyszerre talalhatod
meg. (2. tdblazat)

A szervezodes strukturdja

A szervezOdés strukturdjara tobbféle megkozelitést haszndlnak a szerzék. Mivel
klaszterként rendszerint a meghatarozott tagsaggal rendelkezd és formalisan is létrejott
szervezetre gondolunk, némileg meglepd, hogy az intézményesiiltséget csupan az Eurdpai
Bizottsag egyik definicioja emliti (European Commission, 2003):

A klaszterek vallalatok és intézmények olyan csoportja, amelyek: egyiittmiikodnek és
versenyeznek, foldrajzilag koncentraltan helyezkednek el egy vagy néhany régioban, bar
globalis kiterjedésii klaszter is lehetséges, egy bizonyos teriiletre specializdalodtak, melyet
kozos technologiak és szakismeret kot ossze,; tudomanyos alapuak vagy hagyomanyosak;
lehetnek intézményesitettek (van sajat klasztermenedzseriik), vagy nem intézményesitettek.
A klaszternek pozitiv hatdsa van: az innovdciora és versenyképességre; a szaktuddsra és
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informacioaramlasra; a névekedésre és a hosszu tavu iizleti dinamikdra. (European
Commission, 2003)

Ettdl eltekintve is az Ovatossag jellemzi a fogalmak megalkotoit, ami annak az altalanos
probléméanak a kovetkezménye, hogy a klaszter jogilag nem értelmezhetd 0Onalld
személyiségként. A szervezetek kozotti kapcsolatrendszert tobben egyszeriien csoportként
vagy szervezodeésként emlitik. Porter el@szor 2002-ben definidlja csoportként, kordbban
megjelentetett meghatarozasaiban (1998a, 1998b, 2000) csak a foldrajzi koncentracidt
hasznalja. Hat esetben taldlkozhatunk a hdlozat fogalméaval is.

2. tablazat A klaszterek szervezodésének alapja és strukturdja a szakirodalomban

Szerzé Osszesen Kiilfoldi szerzo Hazai szerzo Kiilfoldi szervezet
(N=15) (N=8) (N=4) (N=3)
Definicio N=23 Definicio (N=13) Definicio (N=5) Definicio (N=5)
Szervez_(’)'dés L mellé'klet Kiilfoldi szerzo Hazai szerzo Kiilfoldi szervezet
alapja sorszam
1,2,5,6,7, Dobronyi 2011 Eurdpai Bizottsag
Terilleti | 8,9, 11, 13 Poﬁgglns;ggss%éggggoz Farago 1994 2002, 2003
koncentracid 15, 16, 17, RosenféI(’j 1995’ Grosz 2004, 2005 OECD 2005
18, 20, 24 Lengyel-Deak 2002 UNIDO 2007
L4567, | Bergman-Feser 1999b Farago 1994 Europai Bizottsag
, 8,9, 11,12, : 2002, 2003
Iparag Enright 2001 Grosz 2004, 2005
13,15, 16, Porter 1998a,b, 2000, 2002 | Lengyel-Deak 2002 OECD 1999, 2005
17,18, 24 P €555 gyel-Ded UNIDO 2007
Enright 1996
Ertéklanc 3,7,8,9,10, Guinet 2001 Farag6 1994 OECD 1999
12,19, 23,24 | Roelandt-Hertog 1999 Grosz 2004, 2005 UNIDO 2007
Tichy 1997
Struktara | |- melléklet Kiilfoldi szerzo Hazai szerzé Kiilfoldi szervezet
sorszam
Guinet 2001 .
Halozat 28,10, 12, 1 poelandt-Hertog 1999 Dobronyi 2011 OECD 1999
19, 23 : Grosz 2004
Tichy 1997
Enright 1996, 2001 Eurépai Bizottsag 2003
Csoport 13,4,6,13,18 Porter 2002 ) OECD 2005
St.r.ategl,a ! 19 Roelandt-Hertog 1999 - -
szovetseg
Szervez6dés 11 Rosenfeld 1995 - -
Inte%mernye- 6 - - Eurodpai Bizottsag 2003
stiltség

Forras: Sajat szerkesztés
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Egy bizonyos miikodesi teriileten beliil tevékenykedo, egymdassal kapcsolatban allo
vallalatok és  intézmények  foldrajzi  tomoriilései, amelyekben jelen van a
versenyszempontbdl fontos ipari dgak széles skalaja. (Porter, 1998a)

Valamely tevékenységi teriilet egymassal egyiittmiikodo, de egymdassal versenyben is allo,
egymashoz kapcsolodo vallalkozdsainak, specializalt beszallitoinak és szolgaltatoinak
terbeli koncentracioi, valamint a hozzdjuk kapcsolodo ipardgak cégei és mas tarsult
intézmények (példaul egyetemek, iigynokségek, kamardak). (Porter, 1998b)

Egy adott iparag versenyzo és kooperalo vallalatai, kapcsolodo és tamogato iparagai,
pénziigyi intézmények, szolgaltato és egyiittmiikodo infrastrukturdlis (hattér)intézmények
(oktatas, szakképzés, kutatas), vallalkozoi szévetségek (kamardk, klubok) innovativ
kapcsolatrendszerén alapulo foldrajzi koncentraciodja. (Porter, 2000)

Egymassal kapcsolatban 1évé adott iparagban tevékenykedo, tevékenységiik helyszinét
tekintve egymashoz kozel fekvo — kozos vonasokkal és egymast kiegészito tulajdonsagokkal
rendelkezé — vallalatok és hozzdjuk kapcsolodo intézmények — példaul onkormanyzatok,

kamaradk, gazdasdagfejlesztési intézmények, egyetemek, kutatointézetek — csoportja.
(Porter, 2002)

Az OECD 1999-es meghatarozasa szerint vallalatok halozataként adhato meg egy klaszter,
majd 2005-ben inkabb csoportosulasként jellemzi ugyanezt.

Az iparagi klaszter egy értéknoveld termelési (elldtasi lancban) egymashoz erdsen és
kélcsondsen kapcsolodo vallalatok halozataként adhato meg, amely kiegésziil specializalt
szolgaltatokkal és egyéb intézményekkel. (OECD, 1999)

Ipari klaszternek az egymashoz vizszintesen vagy fiiggolegesen kapcsolodo, egymassal
osszefiiggd iizleti tevékenységre szakosodott cégek és tamogato szervezetek helyi
csoportosuldsait tekinthetjiik. (OECD, 2005)

crer

klasztert, késObb azonban eltekint a fogalom hasznalatatol.

A klaszterek egy iparagban egy értéklanc mentén szervezodo, egymdssal egyszerre
versengo és szoros egylittmiikodési kapcsolatokat apolo fiiggetlen gazdasagi szereplok és
nonprofit intézmeények, szervezetek olyan teriiletileg koncentralt egyiittmiikodesi halozata,
amely jelentésen hozzdjarul mind az abban részt vevok, mind az egész régio vagy térség
versenyképességéenek noveléséhez. A koncepcio meghaladja az egyszerii horizontdlis
kapcsolatok halozatat, amely az egyazon piacon és iparagban érdekelt vallalkozasok
kiilonbozo tipusu egyiittmiikodésében realizalodik (kozos marketing, értékesitési politika).
Sokkal inkabb egy agazatok kozotti halozat, amely az értéklancnak egy specialis
kapcsolata vagy tudasbazisa mentén elhelyezkedo, de egymastol kiilonbozo vagy egymast
kiegészito vallalkozasokat foglal magaba. (Grosz, 2004)
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Egyes megkozelitések a kapcsolatokat stratégiai szovetségkeént hatarozzak meg (Roelandt—
Hertog, 1999).

Az értéklanc-rendszer mentén kapcsolodo, egymdassal kolcsonos és erds fiiggoségi
viszonyban lévé vallalkozasok, (beleértve a specializalodott beszallitokat is) termelési
halozata. Bizonyos esetekben a klaszterek egyetemekkel, kutatointézetekkel, tudasintenziv
tizleti szolgaltatokkal, dsszekoté vagy hidképzo intézményekkel (brokerek, tandcsadok) és
tigyfelekkel kotott stratégiai szovetségeket is tartalmaznak. (Roelandt—Hertog, 1999)

Tekinthetjiik-e a klasztereket stratégiai szovetségnek? Héjj (2008) szerint a valasz igen IS,
nem is. Van, amit a klasztertagok a szovetséghez hasonloan megosztanak, am van, amiben
onalloak maradnak. (Héjj—Matuz—Héjj, 2008)

Balaton (2008) szerint a stratégiai szovetségeket jellemzOen meghatarozott idétartamra
hozzék létre és jellemzden két partner kozotti kapcsolatrdl beszélhetlink, ami hatarozottan
elkiiloniti ezt a format a klaszterekt6l. Balaton (2008) vizsgalatara hivatkozva azonban
megallapitja azt is, hogy kiilon kategoriaként vizsgalandéak az olyan stratégiai
szovetségek, ahol a kapcsolat versenytarsak kozott alakul ki. Az ilyen esetekben
jellemzden tobb partner részvételével jon 1étre a kapcsolat. A szovetségekben a marketing,
az értékesités, a beszerzes, a logisztika és a termelés a leggyakrabban érintett teriiletek.

A hazai klaszterek a legtobb esetben intézményesiilt szervezetként jelennek meg, aminek
valamilyen formalizalt keretet kell adni. A magyarorszagi helyzet jol leirhat6 a stratégiai
szovetség jellemzoivel. A célok, az eszk6zok €s az Osszetartd erd tekintetében is talalunk
olyan kozos pontokat, amelyek ezt aldtdmasztjdk. Ahogy a klasztereket a globalis
kihivasokra adott lokalis reakcionak tartjak, Ggy a stratégiai szovetségek iranti érdeklddés
egyik motorjanak is az egyre novekvo globalizdaciot tekintik.

A stratégiai szovetség olyan egyiittmiikodési megallapodéas két vagy tobb vallalat kozott,
amely arra irdnyul, hogy koz0s stratégiat alakitsanak ki az érintett tevékenységi teriiletre,
ami a résztvevok szamara elényds. A kapcsolat viszonossagi alapu, a partnerek készek
arra, hogy birtokolt erdsségeiket megosszak a tobbi féllel, Osszeadjak és kozosen
hasznaljédk a szovetség forrasait, hogy ezzel k6zos hasznot érjenek el. Akkor tekinthetiink
stratégiai szovetségként az egyiittmiikddésre, ha a kapcsolodd szervezetek tulajdonosi
szempontbol bizonyos erdforrasokat kézosen kezelnek, és a kapcsolat idéhorizontja hossza
tavi. A stratégiai szovetség keresésének mozgatorugdi — a vallalatok kozotti szinergidk
keresése, azonositdsa, kihaszndlasa — is hasonldéak ahhoz, ami miatt a klaszterek
1étrejonnek. (Gaal-Szabd, 2008)
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3. tablazat A klaszterek szervezodésének célja, eszkoze és Osszetarto ereje a

szakirodalomban

1. melléklet

Cél . Kiilfoldi szerzo Hazai szerz6 | Kiilfoldi szervezet
sorszam
5689 10 Guinet 2001
Tudasgeneralas, ’11’ 1§ ’22 "| Roelandt-Hertog 1999 | Grosz 2004, 2005 Eurodpai Bizottsag
tudéasatadas ' 23’ ' Tichy 1997 Lengyel-Deak 2002 2002, 2003
Solvell 2003
Enright 1996, 2001
3,4,6,8,9 . Grosz 2004, 2005 -
Versenyképesség N e oo Porter 1998a gy Eurodpai Bizottsag 2003
10, 15, 22 S5lvell 2003 Lengyel-Deak 2002
.y Porter 2000 . I .
Innovacio 2,6,17, 22 Sslvell 2003 Dobronyi 2011 Eurdpai Bizottsag 2003
i wa 5, 6,11, 20, Rosenfeld 1995 , Eurodpai Bizottsag
Ko6z6s eréforrasok 29 Sslvell 2003 Lengyel-Deak 2002. 2002, 2003
Val.as,z a 2,4 Enright 2001 Dobronyi 2011 -
globalizaciora
Eszkoz 1.;321;1;“ Kiilfoldi szerzo Hazai szerz6 | Kiilfoldi szervezet
Ko6z06s, egymast
kiegészitd 8,9,18,20 Porter 2002 Grosz 2004, 2005 -
) . Rosenfeld 1995
tulajdonsagok
Kompetenciak 4 Enright 2001 - -
Szinergia 2 - Dobronyi 2011 -
> L 1. melléklet . 1 . 2 .
Osszetarto eré sorszém Kiilfoldi szerzo Hazai szerz6 | Kiilfoldi szervezet
Egyiittmiikodés/ 56,7,89, Porter 19983, 2000 Faragd 1994 Eurdpai Bizottsag
Versengé 16,17, 21, Rosenfeld 2001 | 7 5004, 2005 2002, 2003
crsenges 22 Sélvell 2003 ' ’
. . Rosenfeld 2001 .
Nyitottsag 2,21,22 S5lvell 2003 Dobronyi 2011 -
. , Farag6 1994
Fiiggetlenség 789 ] Grosz 2004, 2005 ]
Személyes informalis 29 23 Solvell 2003 i )
kapcsolatok ' Tichy 1997
Ko6z6s értékek, vizio 21 Rosenfeld 2001 - -

A szervezodes célja és eszkoze

Forras: Sajat szerkesztés

A definiciokban a megjelolt célok kozott (3. tablazat) legtobbszor a tudasgeneralas,
tudéasatadas, tudasbazis és az innovacio fontossagat, illetve a tagok versenyképességében
betoltott kiemelt szerepet emlitik. (Solvell-Ketels-Lindquist, 2003; Lengyel-Deak, 2002)

A klaszterbeli egyiittmiikodés fo tartalma nem a termékek és szolgaltatasok vagy termelési
tényezok aramldasa, hanem sokkal inkabb a tudasgenerdlast- és atadast, az innovaciot
segité megdllapodadsok dinamikus rendszere. A dinamikus klasztereket a kovetkezo
tulajdonsagok jellemzik: - Intenziv rivalizalas, ideértve a helyi kozosség megbecsiilését, a
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megfelelo presztizs kivivasat, ez folyamatos fejlesztésre, javitasra 6sztonoz, és ezzel a helyi
beszallitoi kapcsolatok fejlesztését és diverzifikalasat is eldsegiti. - A klaszterek nyitottak, a
versenyt az uj belépdk is novelik. - Intenziv kooperacio valosul meg az egyiittmitkédés
tobbféle intézményében (példaul szakmai szervezetekben, kamardkban, kiilonféle
klaszterszervezetekben). Az egyiittmiikodés kiemelten fontos teriilete a személyes informalis
kapcsolatok rendszere. - A klaszter résztvevéi hozzdjutnak a specializdalt és egyre
szinvonalasabb, fejlettebb termelési tényezokhoz (infrastruktura, emberi erdforrasok, toke).
Egyes klaszterekben a K+F eredményekhez valo hozzaférés is fontos (kapcsolat
egyetemekkel, kutatohelyekkel). - Az alaptevékenységhez kapcsolodo ipardagak cégeivel
szoros egylittmitkodési kapcsolat alakul ki, a miiszaki és iizleti tapasztalatok és tudas
megosztasa jellemzo. Igényes, fizetoképes piac van a klaszter kézvetlen kozelében.
(Solvell-Ketels—Lindquist, 2003)

A klaszter olyan helyi/regiondlis huzoagazat, amelynek vallalatai kozos infrastrukturara,
technologiara, munkaerobazisra és tudasbazisra tamaszkodnak, és amely vallalatok
egymdassal munkamegosztasi kapcsolatban dllnak. (Lengyel-Dedk, 2002)

Amellett, hogy a tagok szdmara komoly motivacidt jelent, hogy a célokhoz sajat
kompetencidaik és egyuttal a k6zos erdforrasok kihasznaldasaval kdzelebb keriiljenek, ezek a
kulcstényezok, amelyek a gazdasagpolitikat is arra Osztonzik, hogy a klaszteresedés
folyamatat timogassak. A cél elérését a sajat erdsségek mellett a tagsag k6zos €és egymast
kiegészitd tulajdonsagai segithetik.

Szervezeti jellemzok és dsszetarto ero

Az egyre puhabb tulajdonsagok felé kozelitve a meghatarozasok a szaktertilet fejlddésével
¢s az idovel valtoznak, finomodnak. Rosenfeld (1995, 2001) késébbi meghatarozasaban
tobb ilyen puha tulajdonsagot — kozos értékek, vizio, kozds erdforrdsok, nyitott
szervezddés — felsorol, mig elhagyja a foldrajzi koncentracié hangsulyozasat.

Az iizleti tranzakciok, kommunikdcio és parbeszéd aktiv csatorndival rendelkezo, olyan
hasonlo, kapcsolodo, vagy egymast kiegészité vallalkozasok foldrajzilag koriilhatarolt
koncentracidja, melyek specializalt infrastruktiran, munkaerdpiacon és szolgaltatdsokon

osztoznak, kozos lehetoségeik vannak, és kozos veszélyekkel kell, hogy szembenézzenek.
(Rosenfeld, 1995)

Vallalatok, intézmények, szakmai szervezetek szocialis értékek és kollektiv vizio mentén,
egylittmiikodésen és rivalizaldason alapulo nyilt szervezddése. (Rosenfeld, 2001)

Hasonloan jar el Porter is, 1998-as definicidihoz képest versengésen ¢&s egyideji
egylittmiikddésen alapuld helyett innovativ kapcsolatrendszert (2000), majd késébb (2002)
kozos vonasokkal és egymast kiegészitd tulajdonsagokkal rendelkezd csoportot ir le.
Enright 2001-ben irja le célként, hogy a klaszter hozzajarul az identitds megérzéshez a
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globalis gazdasagban, mig ezt korabban nem tette (Enright, 1996). Ez az egyetlen olyan
meghatarozas (Enright 2001), ahol a kompetencia fogalmaval talalkozhatunk.

Vallalkozoi és egyéb szervezetek csoportja, melyek versenyképességében a klaszterhez valo
tartozas fontos szerepet jatszik. A klaszter tagjait a vasarlo-beszallito kapcsolatok, a kozos

munkaeropiac, kozés technologiak, kozos vasarlo- vagy elosztoi csatorndak kotik dssze.
(Enright, 1996)

A klaszterek vallalkozasok olyan csoportja, melyek kiilonbozo, dam kapcsolodo
kompetencidkkal rendelkeznek egy bizonyos teriileten. Az egyiittmitkodés és a
szervezetépités bizonyos formain keresztiil, mely egymds kozott és bizonyos szervezetekkel
jon létre, novelik versenyelonyiiket, specializaciojukat, és identitasukat a globalis

gazdasagban. (Enright, 2001)

Terjedelmi korlatok miatt valamennyi feldolgozott definicidt ebben a részben nem tudtam
bemutatni, azokat a 1. szamt mellékletben helyezem el. A tablazatokban a
visszakereshetdség érdekében a mellékletben feltiintetett sorszammal egyiitt hivatkozom.

2.1.3. Klaszterek tipizalasa

A klaszterek tipizalasa kozelebb visz minket a 1ényeg megértéséhez. A csoportositds mddja
a legtobb esetben szintén a szakmai nézdponttol fiigg, igy mindegyik elfogadhatd a sajat
szemszOgébol helytallonak. Komoly vita folyik arr6l, hogy a klaszterek mennyire
halozatok, és forditva. A besorolas ezen kiviil is tobbféleképpen torténhet. A szervezddés
modja és annak strukturdja szerint, a klaszteresedés folyamatdnak a makrogazdasagra
gyakorolt hatdsai, varhatd eldnyei szerint, dimenziok széles skalaja altal jellemezve.

Halozat vagy klaszter?

A szakirodalomban a klaszter és a halozat gyakran szinonimaként jelenik meg. Egyes
szerzOk nem hataroljak el kategorikusan egymastol a két fogalmat, masok jol
meghatarozott tulajdonsagok mentén megkiilonboztetik egymastol (4. tablazat).

Lengyel (2002) szerint a ,,vallalatok kozotti halozati egyiittmiikodések a klaszteresedés
elézményeinek tekinthetdk”, mig Rosenfeld (2001) bizonyos tulajdonsdgok alapjan
elkiilonit egymastol halozatokat, puha halozatokat és klasztereket.

Sziva (2012) 41 nemzetkozi Osszehasonlitast is bemutatd vizsgalatdnak eredményeként
megallapitotta, hogy a klaszterekre jellemzd egylittmiikodés megléte nem mondhatd ki
egyértelmiien a hazai esetben. A kohézid lathatdan erds az elit tagjai kozott, amely kozos
értékek, normak és egységesen elfogadott vizido kovetésében is megnyilvanul, tovabba
formalis és informalis kapcsolati halé meglétében is megmutatkozik. Ugyanakkor a
versengd szolgaltatok kozott az egylittmiikodés inkabb eseti jellegli, reciprocitason,
személyes kapcsolatokon alapul, és gyakran fesziiltségekkel teli.
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A haloézatokat, puha haldzatokat és klasztereket megkiilonboztetd meghatarozas szerint a
szereplOket Osszetartd erd haromféle lehet. Az iizleti eredmények, a kdzos vizio, illetve az
a feltételezés, hogy nincs ilyen értelemben vett kozos cél. Uzleti értelemben minden tagnak
természetes modon 0nalld és egyéni céljai vannak. Az Osszetartd erdt a klaszter vezetdje
teremti meg, kizarélag 0 tudja 6sszehangolni a gyokeresen kiillonbozo szervezeteket.

4. tablazat Halozatok és klaszterek elkiilonitése

Halézat Puha halézat Klaszter
Tagsag Zart NYItOtt, , Nem meghatarozott
tagsag alapt
Kapcsolatok Ko6z6s tevékenység Egyiittm{ikodés Egyuttmukoiies ©s
versenges
Megallapgdasok Szerzédés Tobbségi dontés Szom‘ahs norn}ak és
alapja ViSZonossag

Lehet6vé teszi, hogy a tagok f6 Gylijti & kiclégiti a Vonzza az igényelt

Hozzdadott érték kompetenciaikra fokuszaljanak szolg.alt’atasok iranti szolgaltatasokat
igényeket
Ko6z06s erdforrasok, Beszallitok,
Egyéni célok Profit és értékesités novekedése koltségesokkentés, szolgaltatasok,
benchmarking munkaerdpiac elérése
K&z6s célok Uzleti eredmények Kollektiv vizio Nincs

Forrads: Rosenfeld, 2001

Rosenfeld (2002) egy masik irasaban tovabbi két tényezot is emlit: a tagsagi pozicio
stabilitasat, illetve a tagok Osszetételét. A pozicid értelmezésében teljesen helytalld a
klaszterek jellemzdje, miszerint az folyamatosan valtozik, szemben a halézatok
viszonylagosan alland6 stabilitasaval. Nem véletlen, hogy tobb életpalya modell
(Andersson et al., 2004), és a klaszterek fejlodését leird elmélet (European Commission,
2002) is azt hangsulyozza, hogy egy klaszter akkor maradhat hosszll tavon sikeres, ha
folyamatosan képes fejlédni, valtoztatni és megjulni. Ugyanigy igaz a klaszter
Osszetételére vonatkozo kritérium, miszerint nonprofit szervezetek, Onkormanyzatok,
kutatointézetek, egyetemek, onkorméanyzatok €s civil szervezetek is taldlhatok a tagok
kozott, szemben a haldzatokkal, amelyeket szinte kizarolag vallalatok alkotnak.

Csizmadia (2009) megéllapitja, hogy a szervezetkézi halézatoknak ugyan sok kozds
pontjuk van, ennek ellenére nem célszerli sszekeverni 6ket. Az innovativ haldzatoknak és
a régid teljes innovacids rendszerében helyet kell biztositani a klasztereknek is, a két
szervezddési forma azonban nem azonos. Imreh és Lengyel (2002) bemutatja, hogy a
halozatok esetében nem feltétleniil alakul ki egy mag a véllalatok, beszallitok, egyéb
iparagi intézmények és szervezetek egy bizonyos csoportjabdl, tovabba a halozat elemei
csak ritkan rivalizalnak egymassal, mig a klasztereknek a verseny éppen olyan éltetd
eleme, mint az egyiittmiikddés.
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Horizontalis, vertikalis vagy diagonalis (lateralis) struktura

A klasztert alkotdé szervezetek kapcsolodasanak moddja szerint harom kiillonb6zo
szervezddési struktira kiillonboztetheté meg (Blien—Maier, 2008). Beszélhetiink
horizontélisan €s vertikalisan szervezddo, illetve diagonalis klaszterekrol.

Horizontélisan szervezddik egy klaszter, ha az egyiittmiik6do vallalatok és szervezetek egy
meghatarozott iparagban, azonos teriileten fejtik ki tevékenységiiket. Az 6sszefogas azon
alapszik, hogy abbdl valamilyen versenyeldnyre tegyenek szert.

Vertikalis a szervezddés, ha egy iparagon beliil egy termelési vagy szolgaltatasi értéklanc
mentén jon 1étre az egyiittmiikodés.

Diagonalis klaszterrdl akkor van szd, ha annak tevékenysége komplex, tobb ipardgat is
atfog, és az értéklanc szerint is szervezddik az egylittmiikodés. Tipikusan ilyenek az
innovacios célt kitlizo klaszterek, ahol nem egy konkrét tevékenységi teriilet, hanem a részt
vev0 szervezetekben rejld innovacids potencial eldsegitése a feladat.

Gazdasagi vagy teriileti koncentrdcio?

A Kklaszteresedés akkor jon létre, ha megvalosul valamilyen tényleges koncentracio. Nem
elég csupan megalapitani egy klasztert, az egylittmiikodéssel az egyéni lehetoségeken
tulmutaté eredményt kell elérni. Az egyik legalapvetébb klaszterelméleti megkozelités
szerint (Feser, 1998) a klaszteresedést két dimenzidé mentén Ilehet értelmezni. A
koncentracio lehet gazdasagi vagy foldrajzi, illetve a két hatas egymast erdsitd szinergiai
kovetkeztében mindkettd.

A gazdasagi értelemben vett flirtdsodés egyszerlibben megvalosithatobbnak tlinik. Ezt
befolyasolhatja a klaszterfejlesztési politika, illetve a kiillonb6zd szervezetek is tehetnek
szdndékosan ilyen Iépéseket. A teriileti koncentraciét tudatosan befolyasolni mar
nehezebb, és a folyamat a gazdasagi koncentracional csak sokkal hosszabb idétavon
értelmezhetd. A foldrajzi kérdéseket vizsgalhatjuk egyrészt a klaszterben ténylegesen
tagként tevékenykedd szervezetek foldrajzi elhelyezkedésének elemzésével, masrészt azt a
kovetkezményt értékelve, hogy a klaszter sikeres miikodése milyen regionalis vonzerdt
jelent, hogyan hat a térség gazdasadganak fejlodésére.

Ebben a megkozelitésben nem beszélhetiink klaszterrdl, ha a gazdasagi és a teriileti
koncentréci6 is alacsony (1. 4bra). Ilyenek a szinte kizardlag helyi igényeket kielégitd,
jellemzden  kiskereskedelmi, vagy lokalis szolgéltatd vallalkozasok. Tertileti
elhelyezkedésiik viszonylag egyenletes, kapcsolatrendszerilk a hagyomanyos iizleti
tevékenységekre szoritkozik.

Szintén nem alakul ki klaszter az olyan ipardgakban, mint példaul a banyaszat. Az itt
miikodd vallalatok a nyersanyag hozzaférhetdsége miatt térben erdsen koncentraltak, de
gazdasagi koncentraciot a tevékenységiik a szektor sajatossagai miatt nem hoz magéval.
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Gazdasagi koncentracid

Magas Alacsony
Regionalis
) klaszter Kitermeld
o | & iparagak
2 | 2 | Klasszikus porteri
= Klaszter
0]
Q
=
g
= Iparagi klaszter
:Lé 2 Alapveto
S | @ | Fejlett termelesi ¢s | - kiskereskedelem
s kereskedelmi és szolgaltatasok
< szolgaltatasok helyi piaca

1. abra A teriileti és gazdasagi koncentracio osszefiiggései
Forras: Feser, 1998. p.9

Az iparagi klasztert az OECD (1999) egy értéknoveld termelési (ellatasi) lancban
egymashoz erdsen és kolcsondsen kapcsolodd vallalatok hélozataként hatdrozza meg,
amely kiegésziil specializalt szolgaltatokkal és egyéb intézményekkel. Az ilyen
szervezetek nagymértékben hasznaljak egymas szolgéltatasait, jellemz6 rajuk a kdlcsonds
munkamegosztas. Térbeli koncentracié az egyenletes teriileti eloszlas miatt viszont nem
jon létre.

Az iparagi klaszterek gazdasagi koncentraciojuk mértéke szerint tovabb osztalyozhatok
(Roelandt et al., 1997):

o Nemzeti (makro): az egész nemzetgazdasagot érinté iparagak kozotti kapcsolatok
rendszere.

e Iparagra kiterjedd (mezo): egy bizonyos iparaghoz kapcsolodo belsd kapcsolatok.

o JViallalatra kiterjedo (mikro): egy, vagy néhany vallalat koré csoportosuld
beszallitok értéklancat foglalja magéaba.
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Ha a gazdasagi klaszteresedés magas foka mellett a térbeli koncentracio is megfigyelhetd,
akkor beszéliink a klasszikus, porteri értelemben vett regiondlis klaszterrél. Létezik olyan
megkozelités is, amely szerint a regiondlis klaszterek inkdbb a horizontalis szervezddésii
egylittmiikodések esetén jellemzoek (Lengyel, 2002). Teriileti kiterjedése alapjan ez a
csoport is tovabb osztalyozhato:

e Makroklaszter: az egész orszagra kiterjed.
e Regiondlis klaszter: egy-egy régiora vagy egy nagyvarosra terjed ki.
o Lokalis: egyetlen telepiilésre, vagy munkaerd-korzetre terjed ki.

A klaszterekbe szervezddeést vezeérlo erok

Hogy mi indit el egy klaszterkezdeményezést, szamos dolog befolyasolhatja. A
koriilmények 1étrejohetnek a természetes gazdasagi folyamatok kovetkeztében, de az is
eléfordul, hogy valamilyen katalizator inditja meg a tudatos szervezddést. Napjainkban
egyszerlibb dolgunk van, hiszen mar ismerjiik a klaszterek innovaciora, termelékenységre,
ezaltal a gazdasdgra, a régiora gyakorolt hatasat. Ezt felismerve a gazdasag szerepldinek
jol felfogott érdeke, hogy a globalis versenyre adott lokalis valaszként erdsségeiket
Osszeadva, egymast kiegészitve ugy mitkddjenek egyiitt, hogy az minden szereplé szamara
elényds legyen. Buzas (2000a) szerint ez a katalizdtorhatds harom helyrdl érkezhet, igy
ebben az értelemben lehet a klaszter:

e Globalizacio befolydsolt
e Politikavezérelt
e Eroforras alapu

Hasonld6 megkozelitéssel (Kocker, 2008) osztalyozhatjuk a klasztereket a kialakulast
indukald, illetve a mitkddést segitd erd irdnyat tekintve a kdvetkezOk szerint:

o Fentrol lefelé beliilrol kezdeményezett klaszter
o Fentrdl lefelé kiviilrol kezdeményezett klaszter

o Alulrol épitkezo klaszter

Globalizaciobefolyasolt egy klaszter, ha egy nagy multinacionalis cég a meghatarozo
vallalkozas. Mivel az ilyen vallalatok jelentds gazdasagi és szervezeti erdvel rendelkeznek,
a klaszter sikere ezeken a nagyvallalatokon mulik. Az ilyen egyiittmikddések feliilrol
lefelé, beliilrol kezdeményezodnek.

Politikavezérelt klaszterrdl akkor beszélink, ha a korméanyzat egy stratégiai iparagat
klaszterfejlesztési eszkozokkel szeretne tamogatni, ezért indukalja a formalis
egylittmiikodések 1étrejottét.

Az erdforras alapu klaszterek esetében az egyiittmiikodd szervezetek erdsségei adnak
alapot a sikeres miikddéshez. Altalaban valamilyen hagyomanyos iizleti kapcsolatbol vagy
kapcsolatrendszerbdl fejlédik ki, és a legtobb esetben kutatas-fejlesztési szandék, és az
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ezzel kapcsolatos lehetdségek keresése lenditi tovabb a klaszteresedés iranydba az
egyiittmikodni szandékozo szereploket. Az ilyen, erdforrds alapu klaszterek gyakran
alulrol szervezédnek, és a tapasztalat szerint ezek képesek igazan hatékonyan és
fenntarthatéan mitkddni.

Deédk (2002) szerint klasztereket nem lehet 1étrehozni, csak fejleszteni. A klaszter egy
vallalkozasok sokoldalu kapcsolatrendszerével jellemezhetd rendszer, melyet semmilyen
gazdasagpolitikai program nem képes létrehozni, hanem minddssze befolyasolni.

A négy klaszterszervezési iskola

A szakirodalom (Lagendijk, 1999; European Commission, 2002) szervezddésiik jellege
szerint négy klaszterszervezési elméletet targyal:

Olasz iskola (intézményre épiil6 szervezddés)
Kaliforniai iskola (halozatra épiil6 szervez6dés)
Skandinav iskola (tudasorientalt, dinamikus klaszterek)

Porter féle elmélet (regionalis €s iparagi klaszterek)

Az olasz iskola olyan iparagi korzetekben gondolkodik, amelyek hasonld tevékenységeket
végz0 kis- és kozépvallalkozasok egyiittmiikodése révén jonnek létre. Ezt egy
klaszteralapu szolgéltatd kozpont vagy szervezet integralja. Nagy hangsulyt helyez a
bizalmi- és tarsadalmi tokére, és olyan elény6k mentén végzi a klasztertagsag tamogatasat,
mint a k6z0s beszerzés, illetve a megosztott, kozdsen hasznalt eréforrasok.

A kaliforniai iskola esetében a cél a koltségek csokkentése. Az egyiittmiikddés altaldban az
egymas termékeit, szolgaltatasait nagymeértékben igénybe vevo vallalatok kozott jon 1étre.
Nem minden esetben van formalis, definidlt tagokkal rendelkezd klaszter. Inkébb az
egymassal kapcsolatban 1év6 vallalatok integralod szervezet nélkiili halozata. Erds vallalati
dominancia jellemzi, egyéb nonprofit szervezetek, intézmények ritkan, vagy egyaltalan
nem szerepelnek benne.

A skandinav iskola a folyamatos tanulés, a cégek kozotti tapasztalatcsere, a tacit tudas, és a
hatasukra 1étrejové innovacio elméletére épit. Az ilyen tudésorientalt, vagy dinamikus
klaszterek esetében Solvell szerint (Solvell-Ketels—Lindquist, 2003) a klaszterbeli
egylittmiikddés {6 tartalma nem a termékek és szolgaltatasok, vagy termelési tényezOk
aramlasa, hanem sokkal inkabb a tudésgeneralast €s atadast, valamint az innovaciot segitd
megallapodasok dinamikus rendszere. A skandindv iskola szerint a klaszterek nemzetkozi
versenyképességének alapja, hogy a szervezet dinamikus, azaz tudasorientalt szervezddésii
legyen.

A Porter (1998b) elmélete szerinti regionalis €s iparagi klaszterek miikodési rendszere a
klasszikus rombusz modellbdl indul ki. A kifinomult és hatékony gazdasagi koncentracio,
¢s a regiondlis klaszteresedés egyszerre megfigyelhetd. Bizonyos szempontbol kapcsolatot
képez a kaliforniai iskolaval, hiszen ilyen megfigyelések kapcsan keriilt megalkotasra a
modszer.
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Klaszterek csoportositasa kiilonbozo dimenziok alapjan
A klaszterek kiilonb6z6 dimenziok altal jellemezhet6k (Enright, 2001):

- Foldrajzi kiterjedés

- Ertékesités teriilete

- Slrlség

- Szélesség (horizontalis kapcsolatrendszer)
- Meélység (vertikalis kapcsolatrendszer)
- Tevékenységi teriilet

- Technoldgiai tevékenység természete
- Innovécios kapacitas

- Versenypozici6 erdssége

- Fejlettségi szint

- Tulajdonosi szerkezet

Ezek egy része kemény, jol mérhetd tulajdonsag, egy résziikk viszont puha tényezo.
Természetesen fontos szerepet kapnak a térbeli tulajdonsdgok, de emellett a
versenyképességi €s innovacids kérdések, és a gazdalkodasi jellemzdk is az elemzésre
javasolt dimenziok kozott vannak. A felsorolasabol részletesebben a tevékenységi teriilettel
és a fejlettségi szintekkel foglalkoztam.

Grosz (2005) a klaszterek csoportositasanak tevékenységi teriiletek szerinti csoportositasat
is elvégzi. A hazai klaszterek esetében a legfontosabbnak tekinthetd ipardgak a
kovetkezok:

- Gépipar (gép-, autd- és elektronikaipar),

- Egyéb feldolgozoipar (fa-, bltor- €s textilipar),
- Epit&ipar,

- Turizmus,

- Elelmiszeripar.
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2.1.4. Klaszterek keletkezése és fejlodése

A klaszter életciklus elméletek (5. tablazat) felallitdsa torténhet a klaszterszervezet
fejlettsége alapjan (Polus Programiroda, 2009; Andersson et al., 2004), vagy az ipari
agazat illetve az elsédleges termék életciklusait kovetve (Menzel—-Fornahl, 2007; Lengyel,
2002; Enright, 2001; Enright, 2003; Tichy, 1998). A modellek k6zépsé szintjei (1., 2., 3.
fazis) a kiillonbozé szerzok rendszerében az eltérd elnevezések mellett is azonos
tartalmtinak tekinthetdk. Nem mindegyik van viszont figyelemmel a formalis megalakulast
megel6z0 iddszakra (0. fazisként jeldltem), ami pedig a hossza tavu sikeres mitkodést
tekintve valosziniileg jelentdséggel bir. Ha nem el6zi meg a szervezett egyiittmikodést
valamiféle korabbi kapcsolatrendszer, akkor a bizalmi t6ke hianya miatt nehezebben, vagy
egyaltalan nem jonnek 1étre a klaszteresedés kovetkeztében elvarhato elénydk sem a tagok,
sem a makrogazdasag szdmara.

Az Eur6pai Bizottsag tanulmanyaban (European Commission, 2002) a Kklaszterek
megjelenésének, fejlddésének hat 1€pésbdl allo idealis és tipikus modelljét (ideal-typical
model) tette kozzé.

1. 1épés: A kezdetekben valamilyen torténelmi koriilmény, vagy akdr a véletlen is
indukélhatja egy klaszter kialakuldsat. Valamilyen nyersanyag, kiilonleges tudas, vagy a
piacon specidlis igényként megjelend kereslet inditja be a folyamatot, ezzel az iizleti
aktivitast, a technologiai fejlesztéseket és 1j cégek megjelenését. Az agglomerdcidban
helyi verseny alakul ki, ami alapvet6 tényez6je az innovacionak.

2. lépés: Erdsodik a cégek térbeli csoportosuldsa. A vallalkozdsok tevékenysége
stabilizalodik, gazdasagi tevékenysége egyre fokozodik. Specializalt munkaerdpiac alakul
ki. A fejlodeés €s a kozosen hasznalt er6forrasok kovetkeztében csokkennek a koltségek, nd
a termelékenység €s a hatékonysag.

3. 1épés: Megjelennek a térségben a kiilonleges igényeket kiszolgdlo szervezetek ¢s
szolgaltatasok. Tudaskozpont, specializalt oktatdsi intézmények, iizleti tanacsado
szervezetek telepiilnek a klaszter kozelébe.

4. 1épés: A klaszter ,,lathatésaga” és presztizse megnd. Mindségi munkaerd és még tobb
cég érkezik a klaszterbe, helyben is egyre tobb 11j vallalkozas alapul.

5. 1épés: Elotérbe keriilnek a ,,nem piaci” kapcsolati szempontok. Az informacié és
tudasaramlas informalis kapcsolatokon keresztiil is folyik, ezzel segitve a gazdasag
teljesitoképességét. A személyek és szervezetek kozotti differencialt, specifikus és laza
kapcsolatokra épiil6 helyi kozosség az érett klaszterek Gsszetartd ereje.

6. 1épés: Bar a klaszterek évtizedekig megtjulhatnak, és sikeresen miikodhetnek, egyszer
mindegyik a hanyatlds fazisaba 1ép, melyet a novekedési litem lassuldsa, megtorpandsa
jellemez. Azok a feltételek, amelyek kordbban novelték a klaszter versenyképességét, egy
1d6 utan korlatok is lehetnek a fejlédésben.

-37-



5. tablazat Klaszter életciklus elméletek attekintése

Eletciklus 0. fazis 1. fazis 2. fazis 3. fazis 4. fazis 5. fazis
Poélus
Programiroda | ., ceo Induls | Fejlsds | Akkreditdlt | Polus
Klaszter alapidn Klaszter Klaszter Innovaciés | Innovacios
Kézikonyv P) Klaszter Klaszter
(2009)
Termék, Alom | Potencidlis | Fejléds | Mikods
Enright (2001) . agazat klaszter klaszter klaszter klaszter
¢letciklusa
Andersson et Fejlettség Agglome- | Feltorekvo Fejlodo Erett Atalakulds
al. (2004) alapjan racié klaszter klaszter klaszter
Specidlis Uj Lokalis | Kapcsolati
helyi Klaszter- szervezetek | verseny- téke Radikalis
EC Regional L tudason | specifikus ; Tenys > <
- Fejlettség R " . | alakulasaa | elénydk, |informéacié | meguju-
Clustersin EU iy alapulo Gj | kornyezeti o1 , . ,
alapjan , ; o klaszter erdteljes és helyi | las, vagy
2002 vallalkoza- hattér N - . -
. , igényei vonzerd tudas hanyatlas
sok kialakulasa e
o mentén kifejtése | korforgésa
1étrejotte
Menzel- T;g?;?:’ Indulé Novekvo Fenntarto Hanyatlo
Fornahl 2007 Sleteiklusa klaszter klaszter klaszter klaszter
Termék, Embrionalis | Novekvo Erett ,
. . . sy oin . Hanyatlo
Lengyel 2002 agazat vagy indulo | (fejlédd) (fejlett)
Sletei szakasz
¢letciklusa szakasz szakasz szakasz

Forras: Sajat szerkesztés

A ,,The Cluster Policies Whitebook” (Andersson et al., 2004) kiilonboz6 fejlettségi
szintekbe sorolja a klasztereket.

Agglomeraci6: Egy adott régioban szamos vallalat és mas szerepld, gazdasagi tarsasag,
onkorményzat, oktatasi intézmény, kutatointézet, civil szervezet miikdodik a szokasos
kapcsolatrendszerrel.

Feltorekvo klaszter: Az agglomeracid szerepldi csoportosulni kezdenek és elkezdenek
egylittmiikddni egy-egy alaptevékenység koriil. Felismerik, hogy a kapcsolatokban milyen
lehetdségek rejlenek.

Fejlodd klaszter: Az ugyanazon, vagy hasonld teriileten miikodd szervezetek erdsitent
kezdik kapcsolataikat, és fejlesztik is 0j egyiittmiikodési lehetéségeket keresve. Belép a
szereplok kozé egy formalis vagy informalis klasztermenedzser is. Gyakran kdzosen
hasznalt markanév, honlap, egységes megjelenés tamogatja a tevékenységet.

Erett klaszter: Az érett klaszter mérete eléri a kritikus tomeget. Fejlddni kezdenek a
klaszter kiils6 kapcsolatai is. Keresik a kapcsolatot mas klaszterekkel, egyéb gazdasagi
szereplokkel. A belsé dinamizmusabol adédoan uj vallalkozasok, leanyvallalatok, spin-off
cégek alakulnak.

Atalakulas: Ahogy az id§ telik, a piacok, a technologiak, a folyamatok valtoznak — ahogy a
klaszternek is kell. Ahhoz, hogy egy klaszter tulélje a valtozasokat, fenntarthat6an
miikddjon, €s elkeriilje a stagnalast vagy a megsziinést, folyamatosan meg kell Gjulnia €s
alkalmazkodnia kell a valtozdsokhoz. Ez torténhet a meglévd atalakulasaval, vagy uj

- 38 -



klaszterek is alakulhatnak uj tevékenységek koré, de megtorténhet egyszeriien csak a
termékek ¢és szolgaltatasok fejlesztésével is.

A Polus Klaszter Kézikdnyv besorolasa (Pélus Programiroda, 2009) a palyazati rendszer
szerinti kategorizalast alkalmazza. Ezek is fejlettségi szinteket jelenitenck meg, de egy
jobban szamszerusitett, igy konnyebben értékelhetdé modszert alkalmazva. Az egyes
kategoriak eléréséhez az alabbi szempontokat veszik figyelembe:

- Indulé klaszter

- A hélézati egyiittmiikodés kezdete, cél a tagok kozotti bizalom

megteremtése, a gazdasagi szereplok Osztonzése az egyiittmitkodésre

- Fejlodo klaszter

- Egy évnél hosszabb ideje mikddik

- Legalabb két igazolt kozos tevékenységgel rendelkezik

- A tagok tagdijat fizetnek

- Elkiiloniilt klasztermenedzsment szervezettel rendelkezik
- Akkreditalt innovécios klaszter

- Két éves mitkddés

- Publikaciok

- PhD fokozattal rendelkezd alkalmazott

- Exportorientalt tevékenység

- Innovécios tevékenység

- KKV-k ardnya magas

- Miiszaki, természettudomanyi, orvosi végzettségli alkalmazottak
- Polus innovacids Klaszter

- Nemzetkozi lathatosag (a fentiek mellett)

"Kritikus
témeg"

Jelenleg Specializécié
szereplok

terjeszkedése K|aSZtelr(S,Zuper-
. strukttira
Uj klaszter u

Tudas

szereplok
P talcsordulasa

vonzasa

A klaszter
termékei iranti

A klaszter
outputjanak

megndvekedett

magasabb
kereslet

mindsége

2. abra A klaszter életciklus spontan korfolyamata
Forras: Berg-Braun-Winden, 2001. alapjan Lengyel, 2002, p.170.
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Lengyel (2002) szerint a klaszterek a globalis verseny hatasara spontan modon, szerves
fejlodéssel jonnek létre, egy dinamikus folyamat soran allandéan valtoznak, hanyatlasra is
hajlamosak, és meg is sziinhetnek.

Egy spontan korfolyamat figyelhetd meg (2. abra): A specializacié kialakulasaval a tudas
tulcsordul, ezaltal javul a termék versenyképessége, ami a kereskedelmet élénkiti. Uj
szereplok 1épnek a piacra, aminek kovetkeztében javul a méretgazdasagossag, és a klaszter
elérve a kritikus tomeget terjeszkedni kezd, ami a specializaci6 ujabb szintjét hozza Iétre.
Ekkor a korfolyamat 0jra indul. (Lengyel, 2002) A klaszterek életciklussal birnak, amely
foleg a vezértermékeik, alapvetd technologiajuk életciklusatol, illetve a piaci verseny
valtozasaitol fligg. A klaszterek életciklusaban négy szakaszt kiilonboztethetiink meg:

- embrionalis (induld) szakasz

- novekvo (fejlods) szakasz

- érett (fejlett) szakasz

- hanyatlo szakasz, amelynek soran a régidban mar egy 0j klaszter formalodik.

Menzel a klaszterek életciklusat a rendelkezésre allo tudas heterogenitasanak kvalitativ,
illetve a foglalkoztatottak szamanak kvantitativ dimenzi6éi mentén irja le (Menzel-Fornahl,
2007). Négy fejlodési fazist definial, ezek a feltorekvd, novekedd, fenntarthato és hanyatld
fazisok (3. abra). Elmélete szerint akkor van lehetdsége a klaszternek arra, hogy fejlodjon,
ha ezt a két tulajdonsagat erdsiti. A fenntarthatd fazisba jutva allandé alkalmazkodésra,
megujulasra és atalakulasra van sziikség, kiilonben a klaszter a hanyatld fazisba 1ép at és
megsziinik. Hasonlé gondolatmenetet kovetve, de mds szemléletes elnevezéseket
hasznalva Tichy (1998) kialakulo, ndvekedd, érett, €s allandosult klaszter, mig Enright,
(2001, 2003) alom klaszter, potencialis klaszter, fejlodé klaszter, mikodé klaszter
allapotokat definial.

»
Indulé Navekedo Fenntarthato Hanyatlé
2 -
gm 7/ : Alkalmazkodas
5 /
2 /
= /
B /
2 /
0 / —
= / \ Megijulas | ™~
H
/
l H
Atalakulds

Foglalkoztatottak szama Erettség
= = = Elérhetd tudis heterogenitisa

3. dbra Menzel klaszter életpalya elmélete
Forrds: Menzel-Fornahl, 2007. p.19
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Fontos kérdés a sikeresen mikodé klaszterek esetében az elért eredmények
fenntarthatosaga. Egyes modellek az érett, fenntarthato szint (4. érettségi szint) utan csak a
hanyatlast definialjadk. Valosziniisithetd azonban, hogy a hosszu tavon, fenntarthatéan
mikodé klaszterek nem tudndk megérizni eredményeiket, ha nem kovetkezne be
valamiféle reagdlo atalakulas vagy folytonos megujulas.

2.1.5. A Kklaszterek altal nyujtott elonyok

A kutatads szempontjabol ez a teriilet az, aminek gyakorlati jelentésége van, €s amit
személyesen is a legfontosabbnak gondolok. A klaszterek azért jonnek létre, azért
tamogatja a gazdasagpolitika, és a tagok is azért csatlakoznak, hogy abbol elonyiik
szarmazzon. A makrogazdasagi elénydket eredménynek tekintem. Ez egy régid, vagy
orszag szamara akkor tud 1étrejonni, ha a klaszterek sikeresen tudnak miikodni. A véllalati
elényokben keresem a lényeget, mert az fog minket kdzelebb vinni a klaszter vezetésének
tulajdonképpeni feladatahoz. Fontos az is, hogy a klaszter olyan eldnydket szolgaltasson a
szereplOk szdmara, ami egy klasztertdl elvarhat6, de az is, hogy ezzel a tagok elégedettek
legyenek. Az elégedettség fogja a szereploket a nagyobb bizalom, és az aktiv
szerepvallalas irdnyaba vinni.

H¢jj (2008) a kapcsolati mindség fontossagara hivja fel a figyelmet. Annak mértéke, hogy
a partner vallalatok kozérzete mennyire jo az egyiittmiikodés soran, és mennyire
tamaszkodnak egymasra, a ,.kapcsolati mindségtél” (relational quality) fiigg. Ennek a
fogalomnak fontos eleme a bizalom, de ezen tdl is tartalmaz tényezdket, mint példaul a
vallalati kulturdk Osszeegyeztethetdsége, altalanos vilagnézet, cégkultara, stb. (Héjj—
Matuz—Hé¢jj, 2008)

Szdzadunk gazdasagi fejlddése sziikségszerlien hozta magaval a klasszikus szervezddési
modok (konszernek, vallalatcsoportok, holdingok) mellett a gazdasagi ¢let szerepldi
szdmara 1) egylttmiikodési formak kialakuldsat. Ennek eredménye a regiondlis vagy
agazati alapokon nyugvéd klaszteresedési folyamat, mely egyértelmii valasz a globalis
verseny egyre kiélezettebb kihivasaira. Napjaink gazdasagi valsdga sem szab gatat az
eziranyll valtozasoknak, mivel a piacért vivott harc még inkabb indokoltta teszi az
egyiittmiikddés elonyeinek minél alaposabb kiaknazasat. (Zala Home, 2010)

Huggins (2008) a klaszterek jelentGségét a gazdasagi novekedésre gyakorolt hatasa miatt
tartja fontosnak. Ez a hatds harom alapvetd és egymassal szorosan dsszefliggd moddon johet
létre. Az egyik szerint a véllalatok termelékenységének novekedésével valosul meg, a
masik szerint az innovacio térnyerésével €s a megfeleld fejlesztési iranyok megtalalasaval,
ami tovabbi hatékonysagnovekedést eredményez. A harmadik, kevésbé kézzelfoghaté mod
az 1 vallalkozasok, tzleti tevékenységek létrejotte, ami a klaszter novekedését és
megerdsodését is szolgalja.

Weisz (2008) szerint egy orszag nemzetkdzi versenyképessége Ugynevezett iparagi
klaszterek mentén alakul ki. A klaszter 1étrejohet vertikalisan is, vagyis egymasra épiilo,
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egymast ellatod iparagak kozott, de horizontalisan is, a kiegészitd, vagy akar helyettesitd
termékeket gyartok révén, ahol mod van az ismeretek, technoldgidk dramlasara. Egy-egy
klaszter 1ényegében azt a rendelkezésre allo tudéaskészletet, technologiat testesiti meg,
amely eldnyt biztosit a versenytarsakkal szemben. (Weisz, 2008)

A klaszterek mukodésének 1ényegét a sokrétii, kedvezd externalids hatasok elérése adja.
Az egyszerli agglomeraciok mukodéséhez is kapcsolodnak ilyen hatasok. Ezeket a fOleg
méret- és valasztékgazdasdgossagi eldnyoket, a nagyobb ¢&s tagoltabb tényezd- és
fogyasztoi piacok altal nyujtotta lehetdségeket az egymas kozelébe telepiilt iizleti
vallalkozasok napi miikodésiik soran hasznositjak. A klaszterekbe tomoriilo vallalkozasok
ezeken az agglomeracios elényokon tul tovabbi eldnydkhoz jutnak az egyiittmiikddés
révén. (Szanyi, 2008)

Szintay (2008) szerint a klaszter egyre divatosabb fogalom, melyet a siker biztos
zalogaként hasznalnak, de jelentésének valodi tartalmat kevesen ismerik, €és még
kevesebben alkalmazzak a gyakorlatban. Pedig a benne egyiittmiikodé vallalkozésoknak a
jO klaszter igen sok eldnyt kindl. A palyazati forrasok elnyerésének lehetdsége mellett sok
esetben a kozos marketing, a kozos design, a kozds szponzoralas és a kozdsen
megvalositott képzés Osztonzi a vallalatokat a haldzatépitésre. Egyre nagyobb hangsulyt
kap a kozdsen megvalositott innovacid €s technoldgia transzfer. Egy masik igen fontos
motivacios eré a klasztertagoknak otthont add térség fejlesztésének szandéka, mely a
regionalis klaszter esetében jelenik meg.

Kollar (2012) klasztermenedzserek szamdra készitett tananyagaban a klaszteresedés
elényeit a kovetkezOképpen csoportositja az alapjan, hogy mit nyujthat az a kis- és
kozépvallalkozéasoknak:

- Informaécid

- Oktatas, képzés, szakember utanpotlas

- Innovécio és miszaki fejlesztés

- Tartds versenyeldnyt nyjto specialis tudas l1étrehozasa

- Cégek kozotti egytittmiikodés és tlizleti halozatok fejlesztése

- Koz06s projektek

- Kiemelt palyazati lehetdségek

- Erdekképviselet

- Szerepvallalas a projektek pénziigyi hatterének megteremtésében

Buzas (2000b) szerint a klaszteresedés jellegénél fogva szamos olyan nyilvanvalo elénnyel
bir, amelyek kozvetlen koltségmegtakaritdst eredményeznek. Az azonos teriileten
tevékenykedd vallalkozasok ko6zos beszerzéseibdl, a kozésen adott alvallalkozoi
megbizasokbol, illetve a k6zos marketingtevékenységbdl azonnali kdltségmegtakaritasok
realizdlodhatnak. Ha a klaszterek olyan térségben milkddnek, ahol egy specialis
urbanizacids eldny, a felsdoktatasi intézmények, kutatd intézetek helyi centruma is jelen
van, akkor ez a technoldgiai kapcsolatok egy 0j formajat teremtheti meg. A kutatdhelyek
ugyanis tobb vallalkozassal kapcsolatban dllva — mintegy hidat verve a gazdasagi
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szereplok kozott — az informdcidcsere révén azok kozvetlen egyiittmitkddése nélkiil is
hozzéjarulnak technologiai fejlédésiikhoz.

Az UNIDO (2007) a klaszterek fejlodését hosszu tavh folyamatként mutatja be. A tagok
szdmara statikus és dinamikus versenyképességi elényoket kiilonboztet meg. Statikus
eldnynek tartja a termelékenység fokozasanak lehet0ségét azaltal, hogy az egyes szereplok
specializalédni tudnak a szamukra legfontosabb teriileteken. Dinamikus elonyként tartja
szamon a know-how-val, az ismeretekkel, tudassal, képzettséggel kapcsolatos
kompetenciakat, illetve a kutato- és oktatasi intézményekkel vald kapcsolatok lehetoségét.
(UNIDO, 2007)

Kocsis (2010) szerint a klaszterek kialakuldsa visszavezethetd a vallalatok kozotti
egylttmiikodések természetes megnyilvanulasaira. Ennek a haldzatos egyiittmiikodési
formanak a specialitdsa, hogy a klaszterben részt vevd vallalatok mindennapi
tevékenységilik sordn olyan tipust és mélységli kapcsolatokat alakitanak ki egymaéssal,
beszallitoikkal, versenytarsaikkal, vevdikkel, kozvetlen kornyezetiikkel, vagy az
innovacios elképzeléseik megvalositdsdban potencidlisan partner oktatdsi- és kutatasi
intézményekkel, amelyek tovagyliriiz hatdsaként egyiittes versenyképességiiket a vallalati
tevékenység kiilonb6zé teriiletein végzett egylittmiikodéssel novelni tudjak. A Klaszterek
foé elonye abban rejlik, hogy kevés formalis kotottség létrehozasaval, a rugalmassag
megtartasaval képesek a piaci tranzakcidknal hatékonyabban biztositani az ismételt cserét a
vallalatok kozott. (Kocsis, 2010)

Azok a Klaszterek lesznek hosszabb tavon sikeresek (és maradnak miikodoképesek),
amelyek valos elényoket nydjtanak a klaszter szerepldi szdmara. A tagokkal kapcsolatos
tevékenységek egyik legfontosabb része a tényleges elonyok felismerése. (A klaszterekkel
kapcsolatos legfrissebb nemzetk6zi szakirodalmi iranyvonalak attekintése, 2009)

2.1.6. A klasztervezetés jelentosége

A Kklaszterek vezetdjét szamos néven emliti az irodalom. Ha szervezetrdl van szo, akkor
leggyakrabban a menedzsment szervezet a hasznalatos. Ha ezt egy 6nallo vallalat latja el,
akkor a ,hub firm” (kozponti cég) elnevezés is eléfordul. Személy esetén még
valtozatosabb a helyzet. A leggyakoribb klasztermenedzser mellett a klasztertitkdr, az
elnok megnevezés fordul eld, de ezek inkabb a beosztast és a rangot jelzik, mint a funkciot.
Az angol szdvegekben a taldlo elnevezések koziil a ,,clusterpreneur” (klaszter-vallalkozo)
jol kifejezi azt a dinamikus szerepet, amelyet a vezetésnek be kell toltenie. A ,klaszter
facilitator” szintén ilyen beszéld elnevezés, bar a ,,facilitator” angol szo eldsegitd, segito,
egyeztetd forditasai koziil onmagaban egyik sem fejezi ki annak jelentését. A facilitator az
én olvasatomban azt a személyt jelenti, aki lehetdvé tesz dolgokat, megteremti a megfeleld
koriilményeket.

Henton és munkatarsai katalizatorként miikodd civil vallalkozoként jellemzik a klaszter
vezetdjét (Henton—Melville-Walesh, 1997). Feladata abbdl a szempontbol rendhagyo,
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hogy nem sajat tizleti céljait koveti, hanem az egyéni célokat megértve kapcsolja dssze a
gazdasagi szereploket, de bevonja a kozszféra, a kutatds, és az oktatds intézményeit is. A
tanulmany szerint a klaszter vezetjének a kiilonbozé feladatokhoz kiilonb6zo
kompetencidkkal kell rendelkeznie. A kezdeti id0szakban motivatorra és halozatépitdre
van sziikség. Az ezt kdvetd inkubacios fazisban az oktatd és szervezd képességeket, a mar
miikod6 szervezeteknél pedig az integrator és iranykijelolo szerepeket tartjak fontosnak. A
fenntarthatd mikodéshez és folyamatos megtjulashoz a tdmogaté mentori és 0sztonzd
képességek szlikségességét hangsulyozzak.

Huxham ¢s Vangen szerint a vezetd feladata az, hogy elérje, hogy ,a dolgok
megtorténjenek”. A klaszterek esetében azok kiilonleges szocidlis kapcsolatrendszere miatt
a vezetés fokuszaban a kovetkezo tevékenységek allnak: motivalas, bevonas, megerdsités,
tamogatas, megértés, mobilizalds, ellenérzés, befolyasolds, legitimalas és képviselet.
(Huxham-Vangen, 2005)

A klasztermenedzser katalizatorként miikodik. Olyan dolgokat borondl &ssze, amik
egyébként egyiivé tartoznak. Osszehoz és egybetart. Csak azt teszi vele, hogy miikddjon,
¢s megprobalja ugy igazitani, hogy az egyiittmliikodés sokdig tartson, mert az jo.
(Klaszterek — Menedzsment, 2011)

Sass és munkatarsai szerint egy részben szerzodéses keretet is nyjtd klaszterszervezetre
nagyon sok ok miatt sziikkség van, bar 1éteznek olyan klaszterek is, amelyek rendkiviil
hatasosan tudnak mikodni atfogd szervezeti keretek nélkiil is (Sass—Szalavetz—Szanyi,
2008). A kaliforniai Szilicium-volgy hatalmas egyiittmi{ikodési rendszerét példaul nem
fogja at ilyen intézmény. A klaszterszervezet hatdsosan és tudatosan tdmogatja a klaszteren
beliili egylittmiikodést, a klaszter tagsagat képviseli a kiilvilag felé, tudatosan igyekszik
becsatornazni jabb, a klaszter egésze szdmara fontos erdforrdsokat (ideértve a tagsag
gyarapitasat, pénziigyi, miiszaki-technoldgiai eréforrasokat).
Egy klaszter sikeres menedzseléséhez elengedhetetlen a transzdiszciplinaritas: nem is csak
kiilonb6z6  teriiletek  kiilonb6z6 (azaz multidiszciplinaris) tudasarol, és részben
hatérteriileteket érintd interdiszciplinaritasrél van sz6, hanem az értéklanc szerinti folyamat
szakteriileteinek 0sszehangolt, egymas utani menedzselési képességére van sziikség. (Héjj—
Matuz—Hé¢jj, 2008)
A klasztermenedzsmentnek ot teriiletre kell fokuszalnia (Cluster Management Guide,
2006):

- Informéci6 és kommunikaci6 (klaszteren beliil és kiviil)

- Képzés, oktatas

- Egyiittmikddések, kapcsolatok, kozos projektek

- Marketing és PR

- Nemzetkoziesedés

Egy klaszter mindennapi iranyitasat végz6 menedzsmentszervezet hozzaértése ¢és
teljesitménye kulcsfontossagu tényezd lehet a klaszter egészének, és foleg a résztvevo kis-
és kozépvallalkozasok sikerének szempontjabol, a vallalatok kozotti kapcsolatok erdsitése
és tartalommal valo felt6ltése altal. (Buhl et al., 2009)

-44 -



A klasztermenedzsernek magas szintli modszertanokat és multi projekt menedzsment
eszkozoket kell hasznalnia a mindség, a koltséghatékonysag és a megfeleld idoben torténd
megvalositas biztositasa érdekében, mind az egyes részegységek, mind az egész klaszterre
vonatkozo iigyek ellatasa soran. (Netwin, 2007)

I1lés (2010) szerint a klaszter szamara a legfontosabb feladat a tagvallalatok gazdasagi
novekedését €és versenyképességének javulasat biztositd kooperativ munkamegosztas
kialakulasanak eldsegitése, a kozos tevékenységek koordinacioja, szakmai érdekképviseleti
funkciok gyakorlasa. Ezeket a feladatokat alapvetden a menedzsment szervezet, ezen beliil
is a klasztermenedzser tervezi, szervezi, €és iranyitja, O0sszehangolva azt a tagvallalatok
vezetésével.

Bruun és Damgaard (2011) a klaszter facilitator (vizsgalatukban taldloan igy nevezik a
vezetGt) szerepét és annak valtozasat a klaszter fejlettsége Szerint vizsgaltak. Enright
(2003) eredetileg Ot fejlettségi szintet definialdo modelljét harom fejlettségi fazisra
redukaltdk, majd azt vizsgaltak meg, hogy az egyes fazisokhoz milyen vezetdi szerepek,
kompetenciak, és feladatok tartoznak.

Szintay (2008) a klaszterek vezetésének fontossagéval kapcsolatban kiemeli, hogy a
klaszterek sikeressége novelhetd lenne, ha a vezetést egy erre szakosodott, fliggetlen
klasztermenedzser cégre biznak, amely palyazaton nyeri el a megbizast. Igy ugyanis
nagyobb szakmai tudassal, hozzaértéssel lehetne iranyitani a folyamatokat, és kevesebb
bizalmatlansagot lathatnank.

Birkner és munkatdrsai (2013) az innovacids képességek menedzselését vizsgaltak a
Klaszterszervezés segitségével. Megallapitottak, hogy az elmult évtizedekben a gazdasagi
¢és innovacios iranyvonalak Eurdopaban egyre inkabb a regionalis cégek és intézmények
kapcsolatara ¢épiild klaszterek kialakulasa felé mozdulnak, igy szerepik egyre
hangsulyosabb az innovacids rendszerek dinamizalasaban. Kutatdsuk egyik kiemelt
megallapitdsa szerint nagyon fontosnak tartjdk a profi szervezd, kapcsolatépitd,
klaszterfejlesztd személy koriiltekintd kivalasztasat.

Klaszterek vezetésével foglalkozo korabbi kutatdsok

Sydow és munkatarsai tanulmanyukban megallapitjak, hogy a klaszteren beliili vezetés
kérdései a sziikségesnél kisebb figyelmet kapnak. Négy, nemzetkdzi tekintetben is jelentds
klaszter esetén végezték el vizsgélatukat strukturdlt interjukat folytatva azok vezetdivel, a
vezetési feladatokat ellatd szervezetek dolgozdival, és a klaszter tagjaival egyarant.
Kutatasuk {6 kérdéseként arra keresik a valaszt, hogy kik vezetik a klasztereket, hogyan, és
milyen koriilmények kozott? Megéllapitjak a hatékony vezetést megalapozd olyan puha
tényezOk jelentdségét, mint a bizalmi kornyezet, a szabad informdcidaramlas, a
dominansan egyiittmiik6dé mili6é. (Sydow et al., 2011) Kutatasi moddszeriiket inkabb
modellalkotonak, mint tesztelébnek mutatjdk be, mivel ezen a teriileten még nincs
szokésosan alkalmazott mddszertan. Ez annak is koszonhetd, hogy a klaszterek vezetése
annak struktirdja miatt eltér a szokdsos vezet-kovetd gondolatmenettdl, hiszen a tagok
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kozott nincs hierarchia. Tanulmanyukban a klaszterek vezetését hdrom dimenzié mentén
elemezték. Az els6, hogy a vezetés mennyire formalizalt, vagy inkdbb szabad, laza
moddszereket alkalmaz, a masodik a vezetés centralizaltsdgat vizsgalja, a harmadik pedig
azt, hogy személy vagy szervezet vezeti a klasztert. (Sydow et al., 2011)

Kocsis (2010) tanulmanyaban harom hazai klasztert mutat be. Mindharom Kklaszter
esetében megallapitja, hogy a klasztermenedzsmentnek a potencialis partnerek egymasra
talalasdnak eldsegitésében van jelentdsége. A klasztermenedzsment hidképzdoként,
forumként is miikddhet. A tagok kozotti kozos nyelvezet megtalalasanak forumai lehetnek
a klaszterben rendszeresen szervezett workshopok, iizleti megbeszélések, klasztertagok
szamara szervezett tréningek. Kiemelte a klasztermenedzsment azon feladatait, amelyek
hozzaadott értéket jelentd szolgaltatasok nyujtasat jelentik a tagok felé, mint példaul az
adott fejlesztési iranyokkal kapcsolatos aktualis informaciok 0sszegytjtése, benchmarkok
készitése, a tervezett unids fejlesztési irdnyoknak és tamogatdsi lehetdségeknek vald
utananézés, illetve tanacsadas a mindennapi miikodéshez.

A Clusters Linked Over Europe (CLOE) projekt soran kérddives ¢és interji modszer
egylittes alkalmazasaval Eurdpa nyolc nagy klaszterét vizsgaltak. Az alkalmazott eljaras a
kemény kozgazdasagi tényezokon kiviil nagy jelentdséget tulajdonit a puha tényezdknek
is, igy szerepet kap a vizsgélatban a klaszterszereplok igényeinek megismerése, valamint
az elégedettségiik vizsgalata is. (Cluster Management Guide, 2006)

Kind és Meier zu Korker (2012) tanulmanyukban kiilonboz6 szektorok klasztereinek
sikerét vizsgalva az indikatorok kozott szerepeltették a klaszter korat, a tagok szdmat, a
formalis stratégia meglétét. Ezen kiviil elemezték, hogy a klaszteren beliili mozgatoérugo
inkabb K+F, vagy termelékenység alapt. (Kind—Meier zu Korker, 2012) Mas irasukban a
klaszterszereplok véleményét rendszeresen kikérve kapnak visszajelzést a klaszteresedés
helyzetének fenntarthatosagarol. Foleg financidlis kérdéseket feltéve rendszeresen
kozzéteszik a szektor érintettjeinek, de kiilonosen a klasztermenedzserek véleményén
alapulo jelentésiiket. (Kind—Meier zu Korker, 2012)

Szintén a német klasztermenedzserek tevékenységét és az abban rejlé kihivasokat
vizsgaltak Jungwirth és munkatarsai (2009). Az interji modszerrel folytatott kutatas f6
megallapitasai kozt hivjdk fel a figyelmet a klasztermenedzserek szerepének stratégiai
jelentdségére, illetve arra, hogy a menedzser illetve menedzsmentszervezet altal nyujtott
szolgaltatasoknak 6sszhangban kell lennie a tagsag megfogalmazott igényeivel.

Lammer-Gamp és munkatarsai (2012) tanulmanya szerint a klaszterek kiilonbozdek (a
cime: Clusters Are Individuals). Europa szamos orszagat — koztiik hazankat is — feldleld
felmérés a nemzeti klaszterprogramokat mutatja be. Emellett egy helyzetképet ismertet 17
orszdg 261 klaszterének adatait felhasznalva. Az Osszehasonlitdé elemzéshez az el6zd
vizsgélathoz hasonldan itt is a klaszterek korat, a tagok szdmat, a tagsadg Osszetételét
valamint az ipari- vagy K+F iranyultsagot vizsgaltak. A foldrajzi koncentracio tekintetében
azt tekintik kozelinek, ha a tagok a klasztermenedzser kozponttol 150 km-es tavolsagon
beliil helyezkednek el. (Lammer-Gamp et al., 2012)
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A hazai klaszterekkel foglalkozd empirikus felmérések jelentds része gazdasagfoldrajzi
megkozelitésli, versenyképességi szempontokat vesz figyelembe. A  regionalis
specializacid ilyen szemponta vizsgalata Magyarorszagon 2000 utan vett lendiiletet. Rédei
¢s munkatarsai (2002. in: Szanyi, 2009) a magyar megyék gazdasagi szerkezetét
vizsgaltak, de nem kapcsoltak szisztematikusan Ossze a specializacid €és a koncentracid
jelenségét. Konkrét tevékenység—régid parositasok vizsgalatira elsOként Gecse és
Nikodemus (2003) tanulmanya tett kisérletet. Munkéjukban 6ssze kivantak hasonlitani a
tamogatast elnyert klaszterek listajat azokkal az eredményekkel, amelyeket a
tevékenységek regionalis koncentracios mutatdéinak elemzése soran kaptak. Az
eredmények csak részben igazoltak vissza az akkor mar tobb éve folyo klasztertdmogatasi
projekteket. Sok esetben nem sikeriilt a tamogatott klaszterek hatterében 1évo regionalis
gazdasagi koncentraciot kimutatni.

Szanyi és munkatarsai 2007-ben porteri modszert alkalmazva végeztek klaszterfelmérést
az APEH 1998 és 2005 évre vonatkoz6 vallalati adatbazisanak felhasznalasaval (Szanyi et
al., 2009). A vallalatokat TEAOR-besorolasuk alapjan 4gazatokba soroltdk. Az agazati
besorolds a Harvard Business School (HBS) Stratégiai és Versenyképességi Intézetének
2004-ben lezarult ,,Cluster Mapping” projektje soran kialakitott Traded Cluster-ek
definicioin alapult. Az egyes agazatok potencidlis klasztereinek azonositasara ¢&s
feltérképezésére a Ketels és Solvell altal (Solvell-Ketels—Lindquist, 2003) hasznalt
mutatok koziil a specializacids kvocienst talaltak megfelelonek, amivel az egyes agazatok
az elmélet Porterre tdmaszkodo felfogasat, mely szerint a hosszl tava partneri viszonyok
kialakitasahoz sziikséges vallalatdllomanyt, kapcsolatokat, ismereteket, nem lehet egyik
pillanatrdl a masikra kialakitani. Szanyi kiemeli, hogy az altalaban vett klaszterszerii
egylittmiikddés Magyarorszagon csakugy, mint barmely més orszagban elsdsorban a
gazdasdgban meglévé hagyomanyokra, hosszabb tavon felhalmozott képességekre és
tudasra épiilve alakulhat ki. (Szanyi, et al., 2009)

A hazai klaszterek tagsagat és tevékenységeit, azaz belsé tulajdonsagait 6 f6 teriileten 23
kérdéssel vizsgalo elso felmérést a Netwin folytatta le 2007-ben. Kivancsiak voltak arra,
hogy maguk a klaszterek, akik szervezddtek valamilyen célbol, mit gondolnak arrél, hogy
melyek a klaszterek 4ltal elérhetd eldnydk, azaz mit varnak el a klaszterszervezddéstdl. A
valaszaddk az alabbi eldnydket jeldlték meg: beszallitoi haldzat szervezése, koordinacioja;
innovacid kozvetitése és partnerkapcsolat épitése a munkahelyek teremtése érdekében;
nemzetkozi kooperacid szakmai szervezetekkel; kozvetlen EU-s tdmogatasokhoz torténd
hozzaférés; projektgenerdlds; 10 értékesitési utakhoz torténd hozzaférés, csatlakozas,
szubszidiaritds elvének megvaldsitasa; informacio; piac €s erd; olcsd beszerzés; szakmai
tanacsadéds; kollektiv tanulds; kozos marketing; egyiittmiikodésen keresztil a
versenyképesség novelés; vallalkozoi kornyezet javuldsa; konnyebb hitelhez jutas; oktatas
¢és kutatas kapcsolatanak erdsitése; kozos megjelenés. A Netwin kutatoi szerint a fenti
felsorolds, bar igen széleskoriinek tlinik, szamos sebbdl vérzik. A megfogalmazott elénydk
igen palyazati szlogenszeriiek, feliiletesek, tobbségiikben konkrétum nélkiiliek. Hidnyzik
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beldliik a régid- vagy agazatspecifikussag, ami alapvetés, ha cégeket ,,csoportositunk™, egy
vallalat- és intézményhalmazt, akar teriileti, akar agazati alapon. (Netwin, 2007)

A rendszervaltds ota eltelt idészakban jelentés szamu és valtozatos témaju kutatasok
zajlottak a magyar vallalati kapcsolatrendszer és egyiittmiikodési formak feltérképezésére.
Tobb kutatas is megallapitotta, hogy az 0j évezredben a felmérések targyat mar nem csak
az egyes vallalatok képezik, egyre inkabb elétérbe keriilnek az egylittmikodések mind az
egyes vallalatok kozott, mind a vallalatok, a gazdasag, ¢s a tarsadalom tobbi szerepldje
kozott (onkormanyzatok, kamardk, szakmai szervezetek, tarsadalmi szervezetek,
kutatdintézetek, egyetemek). A kutatdsok tobbsége kiemeli, hogy Magyarorszdgon még
kevésbé jelentdsek a vallalati kapcsolati halok, inkdbb a nagyobb és innovativ vallalatok
egylttmiikodése jellemzd, tovabba kevés vallalatra jellemz6 a kutatdintézetekkel,
egyetemekkel, szakmai szervezetekkel valo kapcsolattartas. (Csizmadia—Grosz, 2012)

Csizmadia és Grosz a 2010-ben végzett reprezentativ kérddives felmérésiikben, a kis- és
kozépvallalkozasok gazdasagi és innovacios egylittmiikodéseit, kapcsolathalozati
paramétereit vizsgaltdk. A halozati egylittmiikddési formak vizsgéalatakor azt talaltak, hogy
a valaszadok minddssze 3,6%-a tagja valamilyen klaszternek, és 10% koriili az aktivitas,
ha mas tobbszereplds kapcsolatot, stratégiai szovetséget, konzorciumot is szamba vesziink
(Csizmadia—Grosz, 2012), ami a varhat6 eldnyok lehet6ségének feladasa, és a nemzetkozi
Osszehasonlito adatok tiikrében is nagyon alacsonynak szamit.

Hasonldképpen, az innovacid eldsegitése szempontjabdl vizsgalta a helyzetet az Eurdpai
Bizottsag 2006-ban kiadott, klaszterekkel foglalkoz6 Innobarometer jelentése. Az Egyesiilt
Kirdlysagban a gazdalkod6 szervezetek 84%-a klasztertag, vagy ahhoz hasonlo
kapcsolatrendszerrel rendelkezik. Az EU atlaga ezen felmérés szerint 24%, mig
Magyarorszag a 14%-al a kozépmezony aljan helyezkedik el. (Gallup Organization, 2006)

Hazai klaszterek esetén egyetlen olyan vizsgalatot talaltam, ahol a klaszter hatékonysag és
a szervezeti kultra kapcsolatat keresték. A Cameron—Quinn Versengé Ertékek
modelljének vonatkoz6 moddszerét ezen kutatdsban a falusi szallasadok klaszterére
alkalmaztdk. A vizsgalat kimutatta, hogy az egyes szereplok ezzel az eljarassal
jellemezhetdk, és talaltak olyan dominans kultira tipust, ami eldsegiti a vizsgalt turisztikai
klaszter miikodését. (Mayer—Raffai, 2009)
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2.2. Vezetoi szerepek

A kovetkez6 részben a vezetés szakirodalmanak feldolgozasaval foglalkozom. Nem tudom
célul kitlizni, hogy a vezetéstudomany minden teriiletét érintsem, ahogy azt sem, hogy
valamennyi szerz0 gondolatat megjelenitsem. Célom, hogy taldljak olyan felfogast, ami
alkalmas a vizsgalat fokuszaban 1év0 klasztervezetés jellemzésére. A szamtalan
megkozelités koziil egy gondolatmenet mentén a vezetés fogalmatol haladok a vezetdi
szerepek felé. A fogalom utan réviden bemutatom a vezetési funkciokat, a vezetési
rendszereket, valamint a problémamegoldd folyamatként értelmezett vezetés alapvetd
modjait.  Részletesebben  foglalkozom a  vezetési  stilussal, attekintve a
magatartdstudomanyi elméletek dontéskozpontd, valamint személyiségkozpont személyes
vezetési elméleteinek fobb gondolatait. A vezetdi szerepek esetén Mintzberg és Kotter
gondolatait mutatom be, foglalkozom a menedzser, leader, corporate, governance
fogalmakkal, és egymashoz vald viszonyukkal. A rész zarasaként bemutatom a Verseng6
Ertékek Keretrendszerének (Quinn et al., 2011.) vezetési modelljeit, illetve a keretrendszer
altal definialt vezetOi szerep tipusokat. A ,,vezetdi szerep” fogalmanak hasznalataval
kapcsolatban  tisztazandd, hogy a hazai szakirodalom a Versengé Ertékek
Keretrendszerének esetében egységesen ezt haszndlja, igy én is ezt teszem. Az elméletét
megismerve azonban megallapithato, hogy Quinn (1988) vezetdi Szerepeinek esetében
alapvetden menedzseri feladatokrdl és szerepekrdl lesz szo.

2.2.1. A vezetés megkozelitései

A vezetés kifejezés és annak tartalma hosszll idék ota vita targya. Kiilondsen a vezetés és
az iranyitds fogalomparos koriil zajlottak és zajlanak ma is heves vitdk. Egyetértve
Dobakkal ,.ezekbe a vitdkba nem kivanunk beszallni, hanem a tévedés lehetdségét is
felvallalva, a vezetés kérdését minden thlcizellaltsag nélkiil igyeksziink bemutatni”.
(Dobak, 2004)

Az elmult évtizedekben a ,,management” szé hasznalata sajnos zavaros, ellentmondasos
volt, jocskan eltér az egységes nemzetko6zi terminologiatol. (Bencsik, 2005)

Ha szofejtéssel kozelitiink az elnevezéshez, akkor a ,to manage” angol igéhez jutunk,
amelynek tobb jelentése is van (Vezet, iranyit, kezel, sikeriil, gondosan gazdalkodik). Ha az
angol management sz6 eredetét vizsgaljuk, akkor a szo6 tove a ,,manus” latin sz6, melynek
jelentése kéz, azaz kezelni, kézben tartani a dolgokat. (Angyal, 2001)

A szamos, egymashoz kozel allo értelmli angol kifejezés koziil egyet érdemes kiemelni,
mégpedig a ,,sikeriil” jelentést. (Domonkos—Petrescu, 1994) Altalanos sikerrél akkor
beszélhetiink, ha valamilyen eldre kitlizott célt elériink. Egy szervezetet akkor tekinthetiink
sikeresnek, ha eléri azt a célt, amely miatt létrejott és miikodik. A vezetés éppen ezt a
kitizott célt éri el emberek és mas eréforrasok felhasznalasaval. (Boone—Kurtz, 1992)
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Robbins (1991) szerint a vezetés olyan atfogd tevékenység, amellyel eredményesen lehet
megvalositani dolgokat a tobbi ember altal, illetve veliik egyiitt.

A vezetést — mint a vezetok tevékenységét — szamos dimenzié mentén kozelithetjiik meg.
(4. abra) Ezek a vezet6i funkciok, a vezet6i problémamegoldasi folyamat, a vezetési stilus,
a vezetési rendszerek és a vezetdi szerepek. (Dobak—Antal, 2009)

: 2 RN
Vezetési / \
stilus | Kotter 1
\ ]
\ /
~ T

Vezet6i
szerepek

Vezetési
funkcidk

VEZETES

Vezetési
rendsze-
rek

Probléma
megoldas

4. abra A vezetés rendszere
Forrds: Dobdk-Antal, 2009. p.58

Vezetési funkciok

Az els6k kozott Fayol (1916) osztotta fel a vallalati tevékenységeket, és a miszaki,
kereskedelmi, pénziigyi, biztonsagi, szdmviteli, vezetési teriileteket kiilonboztette meg. A
vezetés teriiletéhez a kovetkezd funkcidkat sorolta: tervezés, szervezés, direkt iranyitas,
ellendrzés. Ez a felosztds a mai napig meghataroz6 mind a vezetés elmélete, mind pedig
gyakorlata szdmara. Egyes teriileteket részletesebben kozelit meg Gulick €s Urwick (1937)
csoportositasa. A fayoli direkt irdnyitas teriiletét személyi tligyekre (Staffing) illetve
utasitds (Directing) funkciokra bontja. Az ellendrzés teriiletét informacidogytijtés,
beszamoltatas (Reporting), illetve a pénziigyek (Budgeting) funkciodival jellemzi. Késdbbi
szerzOk elméleteiben egyes vezetési funkciok megsziinnek, masok atrendezédnek. Koontz
¢s O’Donnell (1964) a kovetkezOk szerinti csoportositast alkalmazza: tervezés, szervezés,
személyzeti tevékenység, beosztottak vezetése, kontroll.

Vezetési koncepciok

A vezetés gyakorlati megkozelitésének elméletei szerint megalkotott modellek. Jellemzden
tanacsado cégek alakitjak ki, és vezetési technikaként ajanljak a vezetdk szdmara.
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Tipikus vezetési koncepciok: Management by Exceptions (kivételek elve alapjan);
Management by Motivation (0sztonzési rendszert a kozéppontba allitva); Management by
System  (rendszerszemléletli vezetés); Management by Results (eredményekre
koncentralva); Management by Objectives (megegyezéses eredménycélokkal torténd
vezetés); Management by Delegation (feladatok és felelosség atruhazasa); Management by
Breakthrough (vallalati novekedés vezetése); Management by Crisis (vallalatvezetés
valsagban); Management by Project (projektszemponti megkozelités). (Gaal-Szabo, 2001)

Vezetési problemamegoldo folyamat

A korfolyamatként is jellemezheté dontéselméleti, dontéslogikai megkozelités elemei a
problémafeltaras, célmeghatarozads, problémaelemzés (azaz a probléma okainak
megallapitdsa), dontéselOkészités, dontés, végrehajtas, ellendrzés, visszacsatolds. Bar
néhany eleme azonos a vezetési funkciok megkdzelitésének elemeivel, a két irany mégsem
azonos. (Dobak—Antal, 2009)

2.2.2. Vezetési stilus

A magatartdstudomanyi személyes vezetés elméletének alapjain nyugvd megkozelités
alapvetden a felettes €és beosztott kozotti interakciokat jellemzi. Azt a kapcsolatrendszert,
amelybdl megéllapithatd, hogy mekkora a vezetés és a beosztottak dontési jatéktere,
tovabba, hogy milyenek a vezetok személyiségjegyei (Dobak—Antal, 2009). A vezetési
stilus a hatalom gyakorldsanak szokdsos mddja, amely altalaban egységesnek tekinthetd,
de esetenként sajatos egyedi vonasokkal is kiegésziilé vezetési magatartas (Bayer, 1995).

A dontéskozpontu személyes vezetési elméletek a vezetési stilusokat aszerint hatarozzak
meg, hogy a vezetdé mennyire vonja be a beosztottakat a dontéshozatali folyamatba.
Legfontosabb képviseléi Lewin (Lewin—Lippitt—White, 1975), Likert (1974), és
Tannenbaum—Schmidt (1966).

Lewin és munkatarsai (1975) azt vizsgaltak, hogy a formalis vezetd stilusa hogyan
befolyasolja a vezetett csoport magatartdsat és teljesitményét. Magatartastudomanyi
megkozelitésti kisérletei soran a vezetdi akarat érvényesitésének modja szerint harom
vezetOi stilust definidltak. A tekintélyelvii (autokratikus), a demokratikus, és a megengedd
(lassiez faire) vezetOi stilus a késobbi leadership kutatasok elméleti alapjat képezte.
(Bakacsi et al., 1991)

Likert (1974) egytényezds modellje azt vizsgalja, hogy a beosztottak milyen mértékben
vesznek, vagy vehetnek részt a vezetési folyamatokban. A modszer alapjan négy vezetoi
stilus kiilonboztethetd meg: a keménykezli parancsold, a joakaratu parancsold, a
konzultativ és a részvételi vezet6i stilus. (Dancsecz, 2008)
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Tannenbaum—Schmidt (1966) egy hétfok(i skalan mutatja be a beosztottak hatalomban
valo részvételét, cselekvési szabadsaganak mértékét. Két szelsdséges tipus 1étezik, az egyik
a fonokkozpontu vezetés, a masik a beosztottkdzpontu vezetés. A dontéshozatal kapcsan
azt vizsgaltadk meg, hogy ki fogalmazza meg a problémakat, ki javasol dontési
lehetdségeket, ki véleményezi ezeket, és azt, hogy ki dont. A hét fokozat a kdvetkezo:
Autokratikus, Partiarchdlis, Tandcskozo, Kooperativ, Participativ, Demokratikus I. és
Demokratikus I1.

Lebel vezetési stiluselméletének alapja hdrom tényezd egyidejii figyelembe vétele: a
vezetd, a vezetettek, és az eredmények. A harom tényez0 figyelembevétele egy hdromszog
modellben hétféle vezetési stilust — Abszolutista, Narcista, Paternalista, Harmonizalo,
Részvételen alapuld, Technokrata, Vezetésorientdlt — azonosit. (Gaal, 2001)

A személyiségkozpontu személyes vezetési elméletek a vezetd személyiségét &s
figyelmének iranyultsagat tekintik meghatdrozonak. Irdnyultsiga szerint a vezetd a
figyelmét vagy a feladatra, vagy a személyes kapcsolatokra forditja.

A Michigani Egyetem modellje szerint a vezetéi magatartas vagy a feladatcentrikus (job-
centered) vagy a beosztottcentrikus (employee-centered) dimenzié mentén értékelhetd. A
feladatcentrikus vezeté figyeli beosztottjainak munkajat, eléirja, hogyan dolgozzanak, és
elsdsorban a teljesitmény érdekli. A beosztottcentrikus vezetd az Osszetartd csoport
kialakitasat célozza meg, vezetéi munkdjadnak f6 eleme a megfeleld csoportteljesitmény
megtalalasa, a beosztottak részvételének, fejlédésének biztositasa. (Hackman—Johnson,
2004. in: Dancsecz, 2008)

Az Ohiéi Allami Egyetem elméleti jelentéségli modelljét kiterjedt empirikus vizsgalatok
alapoztak meg. A vizsgalat célja a vezetés kapcsolatrendszerének elemzése volt, melynek
eredményeként négy faktort azonositottak:

e Barati és bizalomteljes munkatarsi kapcsolatok

e Szervezeti-, kommunikacios- és feladatstruktira létrehozasa
e Feladatorienticio, teljesitményorientaciod

e Erzékenység, fogékonysag a csoportproblémak irdnt

Blake és Mouton (1985) az ohioi iskolat kovetve a feladat- és a kapcsolatorientaciot nem
egymast kizard, hanem egymas mellett 1étezd tényezOknek tekinti. (Gaal, 2001) A
kapcsolati racs modelljének két dimenzidja a vezetOk magatartasa, a termelésre forditott
figyelem ¢és a személyekre forditott figyelem. A dimenzidk szerinti koordinatarendszerben
abrazolva 0t jellegzetes vezet6i magatartas definialodik (Dancsecz, 2008):

o Fél vezetés (Impoverished Management)

e Hatalom — Engedelmesség (Authority-Obedience)

e Kompromisszumos vezetés (Organisation Man Management)
e Emberkdzpontu vezetés (Country Club Management)

e Csoportkdzpontu vezetés (Team Management)
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Az érzelmi intelligencia oldalarol kozeliti meg a vezetdi stilust Goleman (Goleman—
Boyatzis—McKee, 2003). Vizsgalatainak eredményeként hat stilust — Jovéképalkoto,
Tréneri, Barati, Demokratikus, Menetelo és Utasito — kiilonitett el, amit a vezetdi repertoar
részének tekint. Az érzelmi intelligencia Onmagunk és kapcsolataink eredményes
kezelésének képessége, ami négy Osszetevobol, az onismeretbdl, az dnmenedzselésbol, a
szocialis tudatossagbol, és a szocialis készségbol épiil fel. A legeredményesebbnek
bizonyult vezetok csaknem mind a hat stilust hasznaljak, szinte észrevehetetleniil térve at
egyikrdl a mésikra, tehat valojaban a szituativ vezetési stilust alkalmazzak. (Gaal—Szabd,
2007)

2.2.3. A vezetdi szerepek megkozelitései

Henry Mintzberg (1989) megkdzelitése arra keresi a valaszt, hogy milyen szerepeket kell a
vezetének betoltenie. A szerepelvarasok fiiggnek attol, hogy a vezetd a hierarchia mely
szintjén all, vagy hogy milyen szervezetben dolgozik. A vezet6i szerepek harmas
csoportositasa szerint a személykozi szerepek, az informacios szerepek, és a dontési
szerepek. A harom szerepkor egymasra épiil. (6. tablazat) A modellt jelentds mértékben
alatamasztottak felsévezetok korében végzett empirikus vizsgalatokkal, igy elsésorban erre
a szintre igaz. (Bakacsi, 1996. in: Dobak—Antal, 2009)

6. tablazat Mintzberg vezetdi szerepei

Vezetdi szerep csoport Vezetoi szerep Angol elnevezés
Nyilvanos megjelenések szerepe Figurehead
b Fonoki szere Leader
Személykozi szerepek p -
Kapcsolatteremtd és .
R Liaison
kapcsolatapolo szerep
Informaciogyiijtd szerep Monitor
Informacios szerepek Informacio szétosztd szerep Disseminator
Sz6vivo szerep Spokeperson
Vallalkozdi szerep Entrepreneur
. a Zavarelharito szerep Disturbance handler
Dontési szerepek T .
Eré6forras eloszto szerep Resource allocator
Targyalo, megegyez0 szerep Negotiator

Forrds: Mintzberg, 1975 p.152

Mintzberg (1973) a vezetdk mindennapos tevékenységét vizsgalva 0j megvilagitasba
helyezte a vezetéi munkarol alkotott addigi elgondolasokat. Felsdévezetok tevékenységérdl
készitett tételes munkaidé térképet, és ennek eredményeit mas vizsgalatokkal is
Osszevetette. Kurke és Aldrich (1983) tapasztalatai a modellt szintén megerdsitették,
Magyarorszagon Fekete figyelt meg hasonldo mddszerrel vezetdket. (Bakacsi et al., 1991)

Késébb Mintzberg (2010) szélesebb értelmezéssel vizsgalta a vezetOi szerepek témajat,
hangsulyozva a vezet6i munka integralt megkozelitésének fontossagat. A keret és a szerep
fogalmat Gjraértelmezte. A keret azokra a problémakra utal, amelyekben a vezetOknek el
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kell mélyedniiik. Ez hivja életre a legaltalanosabbnak tekinthetd szerepet, ami az
ertelmezés. A keret tartalmazza a célt, a perspektivat, és a szervezeti poziciok atgondolasat
egy meghatarozott egység vezetése esetén, egy adott iddintervallumban. A sSzerep a
foglalkozas gyakorlasaval kapcsolatos kategoria, mely a szervezeti cselekvés iranyitasatol
fliggben haromféle lehet: vezetés informacion keresztiil, személyeken keresztiil, és a
cselekvés vezetése. Az egyes szerepek csak analitikusan valaszthatok szét, ezek
komplementerek, egymas kiegészitéi. Az alapjan, hogy egy vezetd melyik szerepet
részesiti elonyben, és hogyan teljesiti ezeket, négy vezetdi stilus keriilt definialasra:

e Koncepcionalis: A vezetési keret fejlesztésére fokuszal

e Adminisztrativ: Elsdsorban ellenérzésre iranyul

e Interperszonalis: Befelé a személyes vezetést, kifelé a kapcsolatokat preferalja
e Cselekvd: A kézzelfoghat6 tevékenységekre fokuszal

Mintzberg tigy véli, hogy a kompetencialis alapu modellek — mint amilyen az 6vé is —
szolgalhatnak  alapul egy ténylegesen hasznalhatd vezetdéi kompetencialista
Osszeallitasahoz, ami hatékonyan tudnd timogatni a vezetdi munkat. (Torok, 2012)

A vezet6i szerepek megkiilonboztetd jellemzésének egyik f6 irdnyzata a menedzseri és a

leader funkciok elkiilonitése. (7. tablazat)

7. tablazat Leader és menedzser szerepek dsszehasonlitasa

Szempontok Leader Menedzser
P T s, koltsé 3si k k
Célkitlizés Jovokep, valtozasi stratégiak ervezes, ko tse’g\’/etes1 cerete
allokalasa

Feltétel biztositasa

Maga mellé allit, kommunikal,
meggy0dz, elfogadtat

Szervezés, formalis rendszerek
kialakitasa, emberi er6forras
menedzsment

Végrehajtas

Motival, inspiral, megerdsit

Problémamegoldas, kontroll

Sikerkritérium

Eredményesség, a kornyezet
kihivasainak megfelelo sikeres
szervezeti valtozas

Bels6 hatékonysag a komplex
szervezet zokkenOmentes
miikodési rendszere

Vezet6i munkdjanak lényege

a valtozas

a stabilitas

Fokuszaban az emberek vezetése a munkavégzés irdnyitasa
Sziiksége van kovetokre a beosztottakra
Gondolkodésa hosszu tava rovid tava

Leginkabb vizional célokat tliz ki
Megkozelités modja a csoport iranyitasa tervek részletezése, lebontasa
A dontéseket elésegiti, tamogatja meghozza
Hatalmanak forrésa a személyes karizma a klnevezés;ialtés“zgrr;ett formalis

Hatassal van

a szivre, a lélekre

a fejre, az agyra

Energiaja

a szenvedély

az iranyitas

Dinamizmusa

proaktiv

reaktiv

A meggy0zés eszkoze

az elado vezetési stilus

a rabeszélés, utasitas

Forrds: Bakacsi, 2004. p.204. és Dobdak-Antal, 2009. p.63 alapjan sajat szerkesztés
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Kotter (1996) a vezetést nem tekinti a menedzsment részének, hanem egy attdl kiilonallo,
azt kiegészit, mas természetli tevékenységnek. (Bogdany, 2014) Mashol Kotter (1990) a
vezetd két, egymast kiegészitd szerepét kiillonbozteti meg. A vezetdé — menedzser
szerepben — elsGsorban a szervezet komplexitasaval kiizd meg, mig a leader szerep a
valtozasokra koncentral. A sikeresen betoltott menedzser szerep eredménye a jo belsd
hatékonysadg, mig a jol végzett leader munka a kornyezethez valdé megfeleld

alkalmazkodast, vagyis a szervezet eredményességét biztositja (5. abra). (Dobak—Antal,
2009)

A két szerep kozotti kiilonbség talan egyik legfrappansabb megfogalmazasa szerint a
menedzser jol csindlja a dolgokat ,,Do things right”, mig a leader szerepe szerint jo
dolgokat csinal ,,Do right things”. A leader képes létrehozni a meggydz6 jovoképet,
leforditani tettekre és fenntartani azt. (Bennis—Nanus, 1985)

Hosking (1988) gondolatmenete szerint a leadership altalanositott feladata az alkotas
(creating), termelés (producing), ujratermelés (reproducing), atalakitas (transforming),
korforgasanak biztositasa direkt €s indirekt tevékenységek altal.

A menedzser szerepe a szervezeti célok hatasos és hatékony elérését szolgélja a szervezeti
er6forrasok tervezése, szervezése, vezetése és ellendrzése altal. (Daft, 2003) A menedzsert
a helyzet raciondlis értékelése, szisztematikus fejlesztése, a sziikséges erdforrasok
Osszerendezése jellemzi. Hisznek a szabalyokban, azzal az elvarassal, hogy gy6zni fognak.
A menedzser célja az lenni, amit a vallalat elvar t6le, jol bevalt technikakat alkalmaz, t0l
elfoglalt ahhoz, hogy megtalalja az id6t a nehéz vagy lehetetlen dolgokra. (Bogdany, 2014)

A menedzser—leader szereposztast koveti Zaleznik (1977) elmélete is, mely szerint a
menedzser tevékenysége sordn korlatozza a valasztasi lehetoségek szamat, mig a leader
folyton 1j lehetdségeket, mas megkozelitéseket keres. Mig a menedzser passzivan fogadja
el a vallalati célokat, ¢és torekszik azok teljesitésére, addig a leader befolyasolja és alakitja
azokat. A menedzser kapcsolata a munkatarsaival kevésbé emociondlis, a leader
személykozi kapcsolatrendszere érzelmekkel teli.

. . Hatékonysag
Szervezeti Eredményesség

teljesitmény Célelérési képesség I Az er6forrasok

hatékony felhasznalasa

@ @

Leader szerep Menedzser szerep

5. dbra A vezetdi szerepek és a szervezeti teljesitmény kapcsolata
Forrds: Dobdk-Antal, 2009, p.63
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A menedzser ¢és a leader szerepeken kiviil megjelenik még a kormanyzdi szerepkor is. A
korményz6, mint a hatalmi strukturdk irdnyitoja, megfeleld szerepkort jelenthet azon
tulajdonosok szamara, akik a szervezeti élet irdnyitdsaban részt kivannak venni, azonban
nem kifejezetten és teljesen a menedzseri vagy a leaderi szerepkort akarjak felvallalni. A
korményzé a dontési csatorndkat uralja, befolyasol, informalis és formalis hatalmi
struktarakat kezel, befolyasold testiiletek kozt egyenstulyoz, lobbizik, koalicidkat képez,
mandéverezik. (Angyal, 2009)

A korményzok, mint kozvetitok, forditok, egyezkeddk és elomozditok tevékenykednek,
foként a ki és kik kérdésekre keresik a valaszt. (McLaughlin, 2004. in: Bogdany, 2014.) A
vallalatkorményzas legfontosabb értelmezése a tulajdonosok altal delegdlt hatalom
gyakorlasanak testiileteken keresztiili érvényesitése a gazdasagi tarsasagok felett. A
,corporate governance” a testiileti miikodés 0sszessége.

A kultara egy tarsadalmat a nyelven, hiteken, szokasokon, és az onmagunkrol alkotott
képzeteken keresztiil tiikrozi vissza. A vallalatkormanyzas, mint a kormanyzas mas formai
a tarsadalmi intézményekben, része a kultiranak. (Szintay, 2001)

Vizsgalatom nem terjed ki a kompetencidk szintjére, és a dolgozat terjedelmi keretei nem
engedik meg, hogy a kompetencia menedzsment teriiletét is feldolgozzam. A modell
megértéséhez mégis érintenem kell a legfontosabb kompetencia modelleket, hogy abban
elhelyezhetd legyen.

Boyatzis (1982) meghatarozasa szerint a kompetenciak egy személy alapvetd, meghatarozo
jellemzdi, melyek okozati kapcsolatban allnak a kritériumszintnek megfeleld kivalo és
hatékony teljesitménnyel. (Karoliny—Farkas—Poor, 1994)

A kompetencia modellek kutatdsa terén két fO iranyzat, az ,Input” és az ,,Outcome”
megkozelités létezik. Quinn modellje — melynek alapmegfontolasa, hogy a vezetdk
munkdjuk soran ellentmondasokba iitkdznek, és az ellentmondasokat feloldva a végsé cél
megvalositasaért kell hatékonyan milkodniiik (Pato, 2006) — az ,,Outcome” iranyzathoz
tartozik.

Az ,Input” megkozelités egy személyorientalt irdnyzat, a vezetd adottsdgaival, belsd
tulajdonsagaival foglalkozik, azt allitva, hogy ezek a kompetencia legfontosabb tényezoi.
A feladatteljesitéshez sziikséges gyakorlati készségek, ismeretek barki szamara
elsajatithatok. (Boyatzis, 1982; Spencer—Spencer, 1993) Az input megkozelités szerint
akkor tudjuk az egyén hatékonysagat értékelni és fejleszteni, ha a legjobban teljesitok
személyiségjegyeit vessziik alapul.

Az ,, Outcome” megkozelités feladatorientalt irdnyzat. A kompetencidt nem az egyéni
adottsagok, hanem a munkakorhoz tartozo feladatok hatékony teljesitése bizonyitja. A
szervezet szamara ennek van jelentdsége, vagyis a cselekvés és teljesitmény mentén
megfogalmazott kompetencidnak van értelme. Nem személyiségjegyekre, hanem a
munkakdri teljesitményre helyezi a hangsulyt. (Karcsics, 2011)
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Quinn (1990) modellje egyrészt arra keresi a valaszt, hogy milyen iranyultsagu a vezetd
gondolkodéasa: a szervezeten beliili dolgokra helyezi a hangsulyt, vagy a kornyezet, a
partnerekkel, versenytarsakkal valo kiilsé kapcsolatok a fontosak?

Masfel6l, hogy az alkalmazkoddképesség hangsulyosabb, vagy a konkrét feladatok
szisztematikus végrehajtasa a meghatarozo? A nyitottsag, az offenziv és adaptiv stratégiak
alkalmazasa jellemz6, vagy a koncentraltsdg, a meghatarozott irdnyok ¢és projektek
szisztematikus miikodtetése, kovetkezetes végrehajtasa dominal? (Szintay, 2003)

A vezetdk tulajdonsagainak valamilyen kettds felosztasara mas megnevezésekkel, de
hasonlo jellemzésekkel tobb szerzo tett kisérletet. Ilyenek Barnard (1938) logikai és nem
logikai folyamatai, Gouldner (1959) racionalis és neutralis rendszerei, Burns (1978)
transzformacios és tranzakcionalis elmélete.

Talan a legismertebb McGregor (1960) X és Y elmélete. (Quinn, 1988) Minden vezetd
tevékenysége, dontése mogott feltételezhetdk az emberi természetrdl és viselkedésrol
alkotott feltételezések. Az X elmélet szerint az atlagemberben velesziiletett idegenkedés
van a munkaval szemben. A vezetés feladata, hogy ezt kiilonb6z6 mdédokon, ellendrzéssel,
irdnyitassal, vagy akér biintetéssel ellensulyozza. Az engedékenység, a vezetdi jO szdndék
nem célravezetd. Az atlagember nem szereti a felelésséget, ezzel szemben igényli, hogy
iranyitsak. Az Y elmélet szerint az atlagember nem idegenkedik a munkatol, hanem éppen
ellenkezbleg, kivanatos szdmara a munkavégzéssel jard testi €s szellemi eréfeszités. A
szervezeti célokkal vald azonosulas esetén az ember képes magat irdnyitani és képes az
onkontrollra, megfeleld feltételek esetén keresi a feleldsséget. (Gaal-Szabo, 2007) Az X és
Y elméletének kiegészitéseként jelent meg Ouchi (1981) Z elmélete, mely szerint a vezetd
ugy gondolja, hogy a dolgozdk keresik a lehetdséget a vallalatvezetésben vald részvételre.
Csapatmunkaval és kozos feleldsségvallaldssal motivalhatok.

2.2.4. Vezeti szerepek Cameron és Quinn Versengé Ertékek Keretrendszerében

A Quinn szerinti vezetdi szerep modell esetében elsdként tisztdznom kell a
fogalomhasznalattal kapcsolatban felmeriil6 problematikat. Az eredeti angol nyelvii
irodalom a ,,Managerial leadership roles” kifejezést hasznalja, mig a moddszerrel
kapcsolatos magyar nyelvii publikacidkban egységesen a ,,vezetdi szerepek” fogalom
terjedt el, igy ¢én is ezt haszndlom. A modszer elméletét megismerve azonban
megallapithatd, hogy itt alapvetden menedzseri feladatokrol és szerepekrdl van szo, ezért
dolgozatomban a Versengé Ertékek Keretrendszerében értelmezett vezetdi szerepek alatt a
szlikebb értelemben vett menedzseri szerepeket értem. Ez jobban leirja a valdsagot, és
jobban illeszkedik az eredeti miiben hasznalt fogalomhoz is.

Az el6z0 részben ismertetett modellek a tipusok kozotti vagylagossagot feltételezik.
Kiindulopontjuk, hogy egy vezeté vagy az egyik kategoriaba tartozik, vagy a masikba. A
Versengé Ertékek Keretrendszere a ,,vagy-vagy” tipusi jellemzések kényszere helyett ugy
gondolkodik, hogy mindegyik tulajdonsag valamilyen mértékben jelen van, akar személyi,
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akar szervezeti szinten gondolunk a vezetésre. Bass (1985) a tulajdonsagok egyidejii
kombinaciojat kezelni képes mérési eszkoz 1étrehozasanak igényét fogalmazta meg Burns
(1978) transzformacios-tranzakcionalis elméletének empirikus vizsgalatokra alapozott
kritikajaként.

a) A Versengd Ertékek Keretrendszere

A Versengd Ertékek Keretrendszerét eredetileg arra tervezték, hogy feltérképezzék a
szervezetek hatékonysaganak f6 indikatorait. (Cameron—Quinn, 2011) A kutatok a
kovetkezd kérdésekre keresték a valaszt: Mi teszi a szervezeteket hatékonnya? Milyen
kulcstényezOok hatarozzak meg egy szervezet hatékonysagat? Amikor egy szervezetrdl azt
allitjuk, hogy hatékony, akkor milyen indikatorokra gondolunk?

A keretrendszer felallitdsit megel6z6 kutatasként Campbell és szerzdtarsai (1974)
harminckilenc, szervezeti hatékonysagot jellemz6 indikatorbol allo listat allitottak Ossze,
ez azonban til sok ahhoz, hogy hatékonyan alkalmazni lehessen. Quinn és Rohrbaugh
(1983) ezt a harminckilenc indikatort két f6 dimenzid mentén négy f6 statisztikai
Klaszterbe csoportositotta. Az egyik dimenzi6 tengelye a rugalmassag és a strukturaltsag
kozott fesziil, ami a valtozasokhoz valé alkalmazkodas modjat mutatja meg aszerint, hogy
az adott szervezet gyors, rugalmas alkalmazkodéssal reagal, vagy a szabalyozottsagot és
biirokratikus rendszert alkalmazza. A masik tengely a kiilso illetve belsé fokuszt koti
Ossze, amivel az jellemezhetd, hogy a szervezet inkabb kifelé, a kornyezetére figyel, vagy
a bels6 folyamataira koncentral. A tengelyek négy negyedre osztjak a sikot, ami igy négy
vezetési modellt definial. A ,,Nyitott rendszer”, a ,,Raciondlis cél”, a ,,Belsé folyamatok”,
valamint az ,,Emberi kapcsolatok” modelleket a 6. abra szemlélteti.

TN Rugalmassag — -r\.-L —
| I S L — I\ ;"
AN J —~J
Emberi Nyitott
kapcsolatok rendszer
modell modell
Belsd folasz ‘ ’ Kiilsé fokusz
Belsd Racionalis
A\ folyamatok cel
f_.f"f \ modell modell $
L AY
v
Strulcturaltsag

6. dbra A Versengd Ertékek Keretrendszerének vezetdi modelljei
Forrds: Cameron—Quinn, 2011

A kultura esetében a rendszer kozéppontjdban a szervezeti hatékonysag all. (Quinn—
Rohrbaugh, 1983) A szervezetekre értelmezett vezetdi szerep modell esetén a mindség all a
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kozéppontban, olyan személyes vezetdi tulajdonsagokat integralva, amelyek mindegyik
szerephez hozzatartoznak. A, Raciondlis cél” és a , Belsé folyamatok” modell
tulajdonsagai megfelelnek McGregor (1960) X elméletének bal agyfélteke kozponti
jellemzésének. Ez a menedzsment tudomény ,klasszikus iskola” irdnyzatainak, mig az
., Emberi kapcsolatok” és a ,, Nyitott rendszer” modell az emberi viszonyok tananak felel
meg. (Gaal-Szabd, 2007) Minden vezetési modell kett6, igy a keretrendszer 6sszesen
nyolc vezetdi szerepet tartalmaz. Az egymassal szemben 4llok ellentétei, az egymas mellett
allok pedig kiegészitései egymasnak. Quinn modellje minden definidlt szerephez harom
vezetdi kompetenciat rendel, melyek tovabbi elemzéssel értékelhetok.

b) Vezetési modellek a Versengd Ertékek Keretrendszerében

A |, Raciondlis cél” modell a vezetéstudomany kezdetének megfeleld Taylori (1911)
alapelvek szerint végzett vezetést testesiti meg. A legfontosabb szervezeti cél a
hatékonysag, a termelékenység és a profit, nem véletleniil a dollar jelével szimbolizaljak.
Az eredmény érdekében vilagos célkijelold vezetésre van sziikség. Az egyetlen érték a
teljesitmény és a profitmaximalizalds. A vezetési stilusban a célorientalt utasitasokkal
igazgato jelenik meg.

A ,,Belsd folyamatok” modell szerinti hierarchikus, szabalyozott vezetés elméletét elsdként
Weber (1947) és Fayol (1949) meghatarozé miiveiben talalhatjuk meg. A professzionalis
biirokracia a XX. szazad kozepén a gyakorlatban is széles korben elterjedt. Jele a piramis,
a rendszer hatékonysaga a stabilitdsban és az allanddsagban rejlik. Jellemz6 a magas foku
dokumentaltsag és elszamoltathatdsag, ami annak kdszonhetd, hogy a dolgozok igénylik a
biztonsagot, és a vezetdkre is az dvatossag jellemzo.

Az ,, Emberi kapcsolatok™ vezetési modellje a XX. szdzad masodik felében terjedt el foleg
annak kovetkeztében, hogy a japan gazdasagi sikerek titkat a kutatok (Mayo, 1933; Ouchi,
1981; Pascale—Athos, 1982; Lincoln, 2003) az emberi kapcsolatokban talaltak meg. Az
Osszetartd erd a hosszu tavu elkotelezettség, a belsé kohézid és a moral. FO értékei a
részvételen alapuld kozds dontéshozatal, a konszenzuskeresés és a konfliktuskezelés. A
szervezetre a csaladias, csoportorientalt 1égkor, a nyitottsdg és az egyenldség jellemzd. Jele
a kor. Ha egy dolgoz6 nem teljesit elég jol, akkor a vezetd segiti, timogatja, fejlesztési
lehetdségeket dolgoz ki szamara.

A, Nyitott rendszer ” modell a XX. szdzad végén az egyre gyorsabban terjedd globalizacio
koveteztében nyert teret. Az ilyen helyen dolgozok igénylik a fejlédést és a gyors
novekedést. A dontéshozatalra a gyorsasdg, rugalmassag €s kreativitas, a vezetdi stilusra a
kockézatvallalds és a leleményesség jellemzd. A hatékonysdgot biztositd f6 szervezeti
értek a novekedés, az erdforrdsok megszerzése, fejlesztése és megtartasa. Az ilyen
szervezet rugalmas, alkalmazkodo, gyors valtozasokra képes, ezért jele az amodba. Fontos
szamara a koz0s, mindenki 4ltal ismert és elfogadott jovokép.

A négy vezetési modell domindns vonasaival egymastol teljesen kiillonbozonek tiinik. Ezek
azonban a szervezeti hatékonysag teljes rendszerének szempontjabol nézve az egész részei.
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A Versengd Ertékek Keretrendszere a ,,Both-and” megkozelitést alkalmazva azt vizsgalja,
hogy az egyes tulajdonsagok milyen mértékben vannak jelen egy-egy szervezetben. Ezek
alkotjak azt a profilt, ami megkiilonbdzteti az egyik szervezetet a masiktol. A keretrendszer
egyszer(, logikus, de egyuttal komplex és paradoxikus is. (Quinn et al., 2003)

A modszer eldnyeit a szerzok a kovetkezdkben latjak:

Kezeli a disszonancidkat. A CVF legfontosabb tulajdonsaga, hogy képes szemléltetni az
egymassal teljesen ellentétes tulajdonsagok jelenlétét, ezaltal nincs sziikség kényszeru
dontések meghozatalara. Empirikus vizsgalatokkal igazoltak, hogy minden esetben a
vezetdi sajatossagok kombinacidja ad vildgos képet a vezetérol, tekintet nélkiil arra, hogy
azok esetleg a koordinatarendszerben egymassal szemben helyezkednek el. Ha a valosagot
szeretnénk leirni, akkor meg kell engedni, hogy azok értelmezhetdvé valjanak, amire ez a
modell lehetdséget nyjt.

Meérhetévé teszi a szervezeti értékeket. A modell az egyes elemeirdl vilagos jellemzést ad,
amit jol Kiegészit, hogy az egymas mellett, illetve egymassal szemben allok hozzajarulnak
az adott elem 1ényegének megértéséhez. Ez azért is fontos, mert a vezetdi szerepek kozott
nincs jO vagy rossz tulajdonsag, mindegyikre sziikség van, vagy sziikség lehet bizonyos
helyzetben. A moddszert alkalmazva tovabbi értékelési lehetéségeket biztosito
szamszerUsitett eredményeket kapunk, és az eredmények egységes ¢€s szemléletes grafikus
abrazolasara is lehetdség van.

Osszehasonlithaté mds modszerekkel: A modell megalkotoéi arra torekedtek, hogy a
definidlt nyolc vezetéi szerep Osszehasonlithatd legyen mads, jol ismert értékelési
rendszerek 1étezd kategoriaival. Példaként a 8. tablazat szemlélteti a kapcsolatot Luthans és
Lockwood (1984), valamint Yukl (1981) megkozelitéseivel 6sszevetve. (Quinn, 1988)

8. tablazat Quinn vezetdi szerepeinek 6sszehasonlitasa

CVF vezet6i szerepek Luthans és Lockwood Yukl (1981)
(Quinn, 1988) (1984) vezetdi szerepei vezetOi szerepei
Producer Teljes1fc.mer'1.yce”ntrlkus
Osztonzo
. Tervezd Célkijelolo
Direktor Koordinal6 Szerepkijelsl
Dont6 o
Koordinator Problémamegold6 Kgordlnalo .
Nl o Problémamegold6
Fegyelmezd, biintetd
Monitor Folyamatok dokumentaldsa Informacid-eloszto
Megfigyeld, ellen6rzd Belsé megfigyeld
s . ; Kapcsolatépitd
Facilitator Konfliktuskezeld Konfliktuskezeld
Motivald, megerdsitd Odafigyel6
Mentor L e . e p
Képzo, fejlesztd Dicsérd, elismerd
Kiils6 kapcsolattartod Képviseld
Broker Tarsadalmi, politikai Kiilsé rlile foveld
kapcsolattartd o

Forras: Quinn, 1988. p.88
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Vezetdi szerepek a Versengd Ertékek Keretrendszerében

A vizszintes tengelyen a befelé irdnyultsdg, a fiiggdlegesen pedig a rugalmassag
dimenzioja az Emberi Kapcsolatok Modellt fogja kozre. A felsé- és kozépvezetdk
apafiguraként viselkednek. A szervezet Osszetartd ereje a hagyomanyokban ¢és a
lojalitasban rejlik. A vezetdre leginkabb a csapatépitd mentor €s facilitator szerep jellemzo.

A Facilitator, vagy mas néven Egyiittmiikodo vezetd egyszerre ember- és folyamatorientalt
személyiség. Jo konfliktuskezeld, keresi az egyetértést és a konszenzust. Szivesen vonja be
az embereket a problémamegoldasba és a dontéshozatalba. Nyitott gondolkodasu, fontos
szamdra a koz0sségi érzés tudatanak élénkitése, a csoportmunka erdsitése.

Kompetenciai:
- Csapatépités
- Részvételen alapuld dontéshozatal

- Konfliktusok kezelése

A Mentor (Tdmogato) megértd és empatikus vezetd. Odafigyel masokra, €s tisztdban van
az egyéni igényekkel is. Stilusat a kolcsonos tisztelet és bizalom jellemzi. A moral és
elkotelezettség fontos szamara.

Kompetenciai:
- Onmagunk és masok megértése
- Hatékony kommunikécio

- A dolgozok fejlesztése

A rugalmassag és a kifelé tekintés dimenzioi altal hatarolt negyedben talalhato a Nyitott
Rendszer vezet6i modell. Vezet6i jellemzden jovébelatd képességgel rendelkezd, szivesen
vallalkoz6 tipusok.

Az Innovator (Ujité) okos és kreativ vezetd, a valtozasok hive és elémozditdja. Jellemzéie
a jovobelato képessége, és hogy egy szebb jovo reményét tudja fenntartani masokban.
Ujit6 és alkalmazkodé személyiség.

Kompetenciai:
- Egyiittélés a valtozassal
- Kreativ gondolkodas

- Valtozas menedzselése
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A Broker (Targyalo) jovOorientalt gondolkodasu vezetd. Szem el6tt tartja, hogy merre tart
a szervezet, és figyeli, hogy abban milyen lehetoségek rejlenek. J6I kommunikal a
szervezeten beliil és kifelé is. Fontos szamara a folyamatos fejlodés és fejlesztés.

Kompetenciai:
- Hatalom épitése és fenntartasa
- Targyalasos megegyezés

- Elképzelések bemutatasa

A kifelé tekintd szervezeti magatartas és a szabalyozottsag altal bezart siknegyed a
Racionalis Cél vezetéi modell, vezetéi keménykeziiek, elvarasaik komolyak.
Legfontosabbnak a sikert, a gy6zelmet és a hirnevet tartjdk, ennek eléréséhez a
versenyképes arakat és a piacvezetd szerep célul tiizését hasznaljak. Jellemzo vezetdi a
producer és a direktor.

A Producer (Termeld) célorientdlt, emellett érdekl6dd vezetd. A dolgok megoldéasat a
kemény munkaban latja. Céljainak eléréséhez a hatarozott és raciondlis érvelést hasznalja.
Személyisége energikus, teljesitményre 6sztonzo.

Kompetenciai:
- Hatékony munkavégzés
- Termelékeny kornyezet teremtése

- 1do és stressz menedzselése

A Direktor (Igazgato) célkijelold, ellendrzd vezetd. Hatarozott elvarasai vannak a vallalati
folyamatokkal, tervek és feladatok meghatarozasaval, majd azok végrehajtasaval és
ellendrzésével kapcsolatban. Szabalyokat alkot és iranyelveket hataroz meg. Azonositja a
problémakat, alternativakat allit fol, valaszt a megoldasok koziil, és dont roluk. Ertékeli a
teljesitményt és az eredményeket.
Kompetenciai:

- JovOkeép tervezése €és kommunikalasa

- Célok kitlizése

- Tervezés, szervezeés

A befelé fordulo, szabalyozott Belso Folyamatok vezetdi modellhez jellemzden formalizalt
és strukturalt munkakornyezet tartozik. A vezeték biiszkék a hatékonysagalapu
munkaszervezésre, ami a szervezet zavartalan miikdodését biztositja. A monitor és a
koordinator szerep jellemzi.
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A Monitor (Ellendrzd) technikailag képzett, jol informalt vezets. Tudja, mi torténik a
szervezetben, figyelemmel kiséri a folyamatokat. Ellendrzi a szabalyok betartasat és a
hatékonysagot. Részletekbe menden dokumentdl, az adatokat jol tudja értékelni. Jo

problémamegoldd képességgel rendelkezik.

Kompetenciai:

- Személyi teljesitmények figyelése

- Kollektiv teljesitmény és folyamatok menedzselése

- Informacidk kritikus értékelése

A Koordinator (Iranyito) jo helyzetfelismerd, megbizhaté vezetd, fenntartja a mikddés
rendjét és folytonossagat. Szervezi és dsszehangolja a tevékenységeket. Irasos jelentéseket

készit és értékel, koordinalja a tervezést. (7. abra)

Kompetenciai:

- Projektek menedzselése

- Munka

- Funkcionadlis teriiletek 0sszehangolasa

tervezése

\ / Onmazunk £ masol mesértése
R Hatékomy kommunilcaric
A dolzozok fejlesstize

Rugalmassag _—
A

o ey
Ezvittélds 2 viltozissal {
K reativ pondaolloodss S
Viltozds mensdzselize

Ciapatépitis Mentar Innovitor - papainm apitdss &s fenntartisa
Raszvatelen alapulo dontashozatal Tirgvalisos megepyesss
Eonflilctusoklezsléss Ellcépzelésskbemutatia
Facilitator Broker
Belsé fokusz Kiilsé fokusz
Producer

Monitor
Személyi teljesitményel- fyeldss '
Eollektivteljentmeny menadzsalase
Informaciok keritikus Srtélzléss Koordinitar
A Projekizkmensdzszlase
/M, Fonkeionilis terilstsk fsszehangolisa
;, %, Munlca tervazése

v

Hatélomy munlcavéazds
Termalalemy kirmesat teramtse
Ido 23 stressz menedzselgss

Direldor

Jovoksp tervezes 2: kommunilcdlasa

Calok kittzese

Tarvezés, szarvezs

Strukturaltsag

1. abra A vezetoi szerepekhez tartozo kompetenciak
Forrds: Quinn et al. (2003) alapjan sajat szerkesztés
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2.3.  Szervezeti kultiara

2.3.1. A Kultira fogalma és szintjei

A kultura a latin ,,colo”, ,,cultum” szobdl szarmazik, amely altalanos értelemben allatok és
novények apolasat, gondozasat, nemesitését, atvitt értelemben pedig az emberi életmddot,
¢letvitelt jelenti. Annak ellenére, hogy Cicero mar a Krisztus eldtti elsé évszazadban
hasznalta a ,,cultura mentis” kifejezést atvitt értelemben, csupéan a 18. szazad folyamén valt
a kultara egyediilallo fogalomma a 1€lek és az izlés formalasanak, képzésének értelmében.
(Kovacs, 2006)

Lotman szerint a kultara az emberiség torténetének legbonyolultabb és legegyetemesebb
fogalmai kozé tartozik. (Gadl-Szabo, 2008) Ezen allaspont alapjan nem meglepd, hogy
nem létezik egyetlen, kizarolagosan elfogadott értelmezés a kultira fogalmara, Kroeber és
Kluckhohn (1978) t6bb mint 160 definiciot gyiijtott Gssze.

Hall (1990) szerint a kultara legaltalinosabb megfogalmazasban az emberiség altal
1étrehozott anyagi és szellemi értékek Osszessége, az emberek egyiittlétének és az egyiitt
végzett munkanak a terméke. A kultura egy rendszer az informacid létrehozésara,
tovabbitasara, tarolasara és atdolgozasara. A kultura a klasszikus vildg alapvetd eleme, az
az iranyvonal, amelynek sordn az ember felkésziti onmagat a sikeres egyediilallo emberi
¢letre, az az Ut, amelynek sordn az emberek megoldjak problémaikat, és kiutat taldlnak
dilemmaikra.

A sokféleség alapvetden abbdl is adddhat, hogy a kultira megnyilvanuldsdnak nagy része
nem lathato, nem kézzelfoghato, igy annak leirasa, jellemzése is nehéz. A megfoghatatlan
rész a nagyobb ¢és jelentdsebb, ahogy a jéghegynek is csak toredéke latszik ki a vizbdl,
ezért egyes szerzok gyakran ahhoz hasonlitjak. (Hall, 1990; Schabracq, 2007)

A kultira szintjeit és azok egymashoz vald viszonyat tobb kutaté hagymahoz, annak
rétegz0déséhez hasonlitja. (Trompenaars—Hampden-Turner, 2002; Hofstede et al., 1990)

Hofstede szerint a kultura az elme kollektiv programozasa, amely megkiilonbozteti az
egyik embertipus tagjait a masikétol. Ertékrendszert tartalmaz, az értékek pedig a kultira
épitékockai kozé tartoznak. (Hofstede, 1984)

A kultura megnyilvanuldsainak leirdsara hasznalt szakkifejezés koziil csupan a kovetkezd
négy az, amelyik egyiittesen jol lefedi a teljes fogalmat: szimbolumok, hdsok, ritusok és
értékek. (Hofstede—Hofstede, 2008)

Szimbolumok: Ez a kultira lathato legkiils6 rétege. A targyak, szavak, gesztusok, amelyek
sajatos jelentéssel birnak, de csak azok szdmara, akik azt ismerik, tehat az adott kultira
szamara. Konnyen jonnek létre Gjak, és a régiek hamar eltlinnek.

Hésok: Lehetnek igaziak vagy kitalaltak, €16k, vagy mar meghaltak. Olyanok, akik az adott
kultara szdmara nagyra értékelt tulajdonsdgokkal rendelkeznek, €s akik mintat nyljtanak a
tobbiek szamara a viselkedéshez.
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Ritusok: Olyan kozos tevékenységek, viselkedési formak, amelyek tarsadalmi szempontbol
fontosak, a kozosség tagjai lényegesnek tartjak ¢és végrehajtjak, de technikailag
foloslegesek.

crer

valamilyen formaban megjelennek, kulturdlis jelentésiik viszont lathatatlan marad. A
legbelso réteg az, ami ezt a jelentést hordozza.

Ertékek: A kiilsé megfigyeld szamara nem érzékelhetd. Az értékek hatarozzak meg, hogy
mit tartunk jonak, vagy rossznak. (Gaal-Szabd, 2008)

Trompenaars (1993) hagyma modellje harom rétegbdl all (8. abra). A kiils6 explicit réteg
itt is a konnyen észlelhetd, lathatd dolgokat tartalmazza. Ilyenek a targyak, a termékek, a
nyelv, vagy az 6ltozkddés. Ezek a szimbolumok megfelelnek a mélyebb rétegekhez tartozo
kultaraelemeknek. Ez alatt taldlhato az értékek és normak szintje, ami a modell kozEépsd
rétege. Ez a kiils6 szemléld szdmdara nehezen megismerhetd, és még nehezebben
értelmezhetd. Ez a réteg hatarozza meg, hogy mi elfogadott az adott tarsadalomban és mi
nem. Az irott torvények és informalis szintli, szocialis kontrollon keresztiil hatd szabalyok
hatarozzak meg. A modell legbelsd, inplicit része az alapfeltevések. Az alapfelvetések az
emberi egzisztencidval kapcsolatos alapdolgokat foglalja magaba, és visszavezethetd az
adott tarsadalom legalapvetobb értékére, a tulélés fontossagara.

Explicit
A kultara
megnyilvanulésai
és a termékek

Ertékek és
normak

Inplicit
Alapfeltevések

8. abra A kultura szintjei Trompenaars hagyma modellje szerint
Forras: Trompenaars, 2002. p.22
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A kultaranak szamos szintje hat az egyéni és szervezeti magatartasra. Tagabb értelemben
ilyenek a globalis kultardk, a vilagvallasok, a kontinensek vagy az orszagok kulturalis
sokfélesége. Kutatasok (Hofstede, 1980; Aiken—Bacharach, 1979; Trompenaars, 1992)
szdmos dimenzi6 mentén mutattak ki ezzel kapcsolatos kiilonbségeket. Kevésbé tag
értelemben a nemek (Martin, 1990; Cox, 1991), az egyes vallasok, a régiok és az egyes
iparagak (Gordon, 1991) kulturaja kozott is vannak kiilonbségek. Minden egyes kulttra
egyedi  nyelvezettel, szimbolumokkal, szabalyokkal, érzésekkel rendelkezik.
(Cameron—Quinn, 2011)

Karahanna és szerzotarsainak (2005) megkdzelitése szerint szintén az egyéni kultura all a
kozéppontban sajat értékrendjével. Az egyénre hat azoknak a kozosségeknek a kulturaja,
amelynek az egyén tagja, a legkisebb mikrok6zosségtol (csalad, rokonok) kezdve, a barati

kor, vagy szakmai szubkultirdn és szervezeti kultirdn at egészen a nemzeti kulturaig.
(Balogh, 2011)

A kultara szintjeinek ismertetése utdn a kovetkezokben a szervezeti kultira
megkozelitéseit mutatom be.

2.3.2. A szervezeti kultira megkozelitései

A mindennapi gyakorlatban és a szakirodalomban a vdllalati kultiira és a szervezeti kultira
mara egyarant hasznélatos fogalommd valt. Kordbbi kutatdsokban ugyanerre tobb
kifejezést talalhatunk. A szervezeti klima, vdllalati stilus, vallalati ethosz, vdllalati
szemiiveg, vallalati térkép, idonként a hitek, sémak, felvetések elnevezéseket hasznaltak.
(Kono, 1990; Bognar, 2013) A kutatasok eredményeként az értelmezés egyre pontosodott,
igy a szervezeti klima és szervezeti stilus a vallalati kultira megjelenési forméjaként, a
kiils6 szemléld szamara lathato és érzékelhetd alkotojaként értelmezhetd. A kiilonbség
lényege azaltal is megfoghato, hogy mig a klima és stilus viszonylag gyorsan valtoztathato,

addig a szervezet kulturajanak egészére csak a lasst valtozas lehet jellemzd. (Schneider,
1990)

---1 Szervezeti kultara [---

Adminisztrativ

------- Szervezeti struktura
rendszerek

9. abra A stratégiai menedzsment rendszerkoncepcioja
Forras: Borgulya—Barakonyi, 2004. p.123
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A lasst, de nagy hatast valtozas létezése indokolja, hogy a szervezeti kultarat a stratégiai
menedzsment targykorében, annak 1ényeges teriileteként vegyiik figyelembe. A stratégia és
a kultira szoros kapcsolatat mutatja be szemléletesen Hax és Majluf (1984) stratégiai
menedzsment rendszerkoncepciodja. (9. abra) Az elmélet abbol indul ki, hogy a stratégiai
tervezés nem képes dnmagéaban a vallalat totalis mozgdsitasara, nem alkalmas a stratégiai
gondolkodas széles korben vald elterjesztésére, holott a radikalisan és kiszamithatatlanul
valtoz6 kornyezetben ¢éppen erre van sziikség. A rendszerkoncepcid alappilléreit a
kommunikacios és informacids rendszerek, a szervezeti struktura, a vallalati kultura,
valamint ezek szoros kapcsolata alkotjak.

»A stratégiai menedzsment végsé célja olyan vallalati értékek, vezetdi képességek,
szervezeti felel6sség és adminisztrativ rendszerek kifejlesztése, amelyek Osszekapcsoljak a
stratégiai €s az operativ dontéshozatalt valamennyi vezetési szinten, a vallalati és a
funkcionalis hataskoroket is beleértve. (Hax—Majluf, 1984. in: Barakonyi, 2000. p.16)

Az adminisztrativ rendszerek gytjtéfogalom alatt talaljuk a stratégiai folyamat elemeit
(tervezés, iranyitas, érdekeltség és Osztonzés, személyzeti tevékenység), valamint az
informécios és kommunikacids rendszert.

A szervezeti struktura lehetdségeibdl a vallalatnak azt a format kell valasztania, ami a
kornyezeti kihivasokra vald jobb alkalmazkodas érdekében a leggyorsabb, leghatékonyabb
reagalast teszi lehetové. Ekkor a szervezet €s a stratégia kolcsonhatasa és egyiittmozgasa is
erdsodik.

A vdllalati kultura kontextusa Osszekapcsolja a fenti alrendszereket, feladata, hogy
eldsegitse az egyéni és szervezeti célok teljesiilését. Tamogatja a kornyezeti kihivasokra és
lehet6ségekre valaszt add sikeres stratégia kidolgozasat, majd elésegiti annak
megvalosulasat. Egy erds vallalati kultira a stratégiai tervezést is helyettesitheti.
Kiilondsen kis- és kozépvallalkozasok esetében lathatunk arra példat, hogy erds vallalati
kulttra birtokaban formalis stratégia nélkiil is képesek arra, hogy értelmezzék a kornyezet

mozgasait, azokra a szervezet céljaival 6sszhangban 1év6 vélaszokat adjanak. (Mészaros,
2002)

A szervezeti kultaraval foglalkoz6 kutaték kozott az alapvetd kiilonbség az, hogy a
kultarat valami olyasminek tekintik, amivel a szervezet rendelkezik, vagy olyannak, ami
maga a szervezet. (Hofstede—Hofstede, 2008)

Borgulya és Barakonyi (2004) ezt funkciondlis, illetve interpretdld megkozelitésként
targyalja. Ugyanarrol a dologrol van szd, csak mas-mas oldalrol probaljak megragadni.

A funkciondlis megkézelités szerint minden szervezetnek van valamilyen kulturaja. A
vallalat célorientdlt szervezet, amelyben kiillonb6zd szocidlis és kulturalis beallitottsagu
emberek dolgoznak egyiitt annak érdekében, hogy megvaldsitsdk a szervezet érdekeit. A
vallalati kultura a kozdsen elfogadott értékekben és normakban, az individualis célok felett
allo vallalati célok kozds vallalasaban mutatkozik meg. A szervezeti kultura ezen
megkozelités szerint a vallalatvezetés altal tudatosan alakithaté jelenségként értelmezhetd.
A kultara a szervezet iranyitasaban szdmos funkciot lat el. Ilyenek a koordindcios, az
integracids, és a motivacios funkcio.
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Az interpretdlo megkozelités szerint a vallalat nem birtokol valami kultarat, hanem mint
emberk0zosség, maga a kultara. Elemei a szimbolumok (a nyelv, a mitoszok, a ritualék, a
targyi megnyilvanuldsok), valamint az emberi interakcidk. Ezek telnek meg tartalommal,
enélkiil ezek a szimbolumok, interakciok értelmetlenek. Az interpretald megkozelités a
vallalatot miniatiir tdrsadalomként fogja fel, amelyben a vallalati kultiira nem egy adott cél
érdekében alakithatdo eszkoz, hanem a céltol fliggetlen adottsag, ezért elsésorban annak

megértésére, és nem pedig annak megvaltoztatasara Osszpontosit. (Bayer, 1995; Bate,
1997)

A funkcionalis és interpretald mellett Borgulya és Barakonyi (2004) a pszichologiai
megkozelitést is bemutatja. Ebben a k6z0s tanulds a kulcselem. A vallalati kultarat ugy
tekinti, mint az adott csoportnal a kozés tanulas altal, az idék folyaman képz6dott
jelenséget. A tanulas eleinte a viselkedés szintjén megy végbe, majd egy belsd absztrakt
szintet is elér, amit a kdzos nyelv és kommunikacids rendszer megteremtése tesz lehetdveé.

Bokor (2000) szerint a szervezeti kultira definicios szemléletek két f6 csoportba
sorolhatok (10. abra). Az egyik a funkcion alapuld, a masik a tartalmon alapuld definiciok
csoportja.

Funkcion alapuld Tartalmon alapuld
Tarsas . - -
. I . , Generalista Specialista Specialista
Belso Kiilso valdsagalkotas . R
. . ., ., , L. Kognitiv Szimbolumok,
integracio adaptécio értelmezési . ] .
Keret jelenségek Ertékek szerepek

10. abra Bokor szervezeti kultura definidlasanak megkozelitései
Forrds: Bokor in: Balogh, 2011. p.63

Cameron ¢és Quinn (2011) a szervezeti kultira elméleteket két alapveté gondolkodasmod
szerint csoportositja. Az egyik az antropologiai, amely szerint a szervezet maga a kultlra, a
masik a szociologiai, amely szerint a szervezeteknek van kultardja (9. téblazat).
Mindkettén beliil tovabbi kétféle csoportositas 1étezik. Az egyik a funkcionalista, mely
szerint a kultara a kollektiv viselkedés megtestesitdje, a masik a szemiotikus megkozelités,
mely szerint a kultira az egyéni megnyilvanulasok Osszességébdl épiil fel. A szocioldgiai
szempontot alkalmaz6 kutatdsok magyarazé valtozoként alkalmazzak a kultarat, ami mas
szervezetl tulajdonsdgokra, tobbek kozott a szervezeti hatékonysagra lehet hatassal.
Meérése objektiv faktorok altal torténik. Az antropoldgiai szempontli kutatasok esetén a
kultira a magyarazott valtozo, a szubjektiv tulajdonsagokat elemzd vizsgélat itt arra
iranyul, hogy megértsiik a kultarat magat.
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Q. tablazat Szervezeti kultura elméletek megkozelitései

Antropologiai iranyzat Szociologiai irdnyzat

Funkcionalis iranyzat A szervezet maga a kultira A szervezeteknek van kulturaja

A kultara segit megérteni a

Szemiotikus iranyzat A kultira maga a valosag valosagot

Megfigyelés modja Szubjektiv faktorokkal Objektiv faktorokkal

, e M razo valtozo
Magyarazott valtozé agyarazo vattozo

Valtozo6 , L ... | Akultira hatdsa mas szervezeti
A kultura megértését szolgalja tulajdonségokra

Forrds: Cameron—Quinn (1988) alapjdn sajat szerkesztés

Szervezeti kultura fogalmak

Béarmilyen gazdag is egy nyelv, és hozzaérté annak hasznaldja, az olyan dolgokat, mint az
érzések, vagy épp a kultira, nagyon nehéz, vagy talan lehetetlen is gy megfogalmazni,
hogy az teljesen 4altalanosithatdo legyen. A szervezeti kultura definidldsdnal sincs ez
masképp, a megfogalmazds szerzOnként valtozik. A sok kozil nem tudok egyet
kizarolagosan elfogadni, de ha kotelezd valasztani, akkor Schein hosszabb
megfogalmazasa 4ll hozzam a legkdzelebb. Eszerint a kultira a szervezeti
problémamegoldas eszkdze, tudatosan alakithato €s tanithato.

Schein (2010) szerint a szervezeti kultura azoknak a kozdsen elfogadott alapfeltevéseknek
a megnyilvanuldsa, amelyeket az adott csoport tanulds révén felfedezett, felismert, vagy
kifejlesztett abbdl a célbdl, hogy kezelni legyen képes a kiilsé adaptaciobol és a belsd
integraciobol  szarmazd  problémait. Ezeknek a megnyilvadnulasoknak kelléen
kiforrottaknak kell lenniiik ahhoz, hogy a szervezet tagjai érvényesnek tekintsék azokat, és
tanithatok legyenek a szervezetbe belépd 0 tagok szamara, mint a szervezeti problémak
érzékelésének, megértésének, a roluk valdé gondolkodasnak, a veliik kapcsolatos
érzéseknek a helyes maddja. (Schein, 2010)

A hosszu definicio sem fejezi ki a fogalom minden részletét. A rovidek éppen a frappéans
megfogalmazasuk miatt tudjak megragadni a Iényeget:

A kultira nem mas, mint a ragasztd, ami Osszetartja a szervezeteket. (Deal-Kennedy,
1982. in: Gaal-Szabd, 2008. p.131)

Miiri szerint a vallalat egy jéghegy, melyben a vallalati kultira a viz alatti 9/10 részt, a

cstics, amelyen a kornyezeti kapcsolatok alapulnak, csupan 1/10 részt tesz ki. (Gaal-Szabo
2008)

Szimbolumok, ceremonidk, és mitoszok, melyek a szervezet alapértékeit és hiedelmeit
kozvetitik. (Ouchi, 1981)
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Handy (1985) szerint a szervezeti kultira a szervezetbe mélyen bedgyazodott hitek és
meggy6zO0dések rendszere.

,»Ahogy mi itt a dolgunkat tessziik. ” (Martin Bower, McKinsey Co., in: Gaal-Szabo, 2008.
p. 53.)

A szervezeti kultura szintjei

A szervezeti kultra tobb szinten elemezhetd. (Borgulya—Barakonyi, 2004) Ezek a szintek
a megfoghaté, konnyen kezelhetdé ¢&s érzékelhetd, de nehezen magyarazhato
megnyilvanulasoktdl a rejtett, tudatalatti, megkérddjelezhetetlen alapfelvetésekig
terjednek. (10. tablazat) A két szint kozott szamtalan elfogadott értéket, normat,
viselkedési szabalyt talalunk.

10. tablazat A szervezeti kultira szintjei

A kultura szintjei

Schein Borgulya—Barakonyi, Bleicher, 1994
Forras: Opresnik, 1999. p.26 2004. p.25 Forras: Bognar, 2013. p.42
Léthato, de Megn;';ll{\;iggéisok e Artifacts Mesterséges képzdmények
gyakran nem _ o
megfejthetd e Technologia o Szervezeti strukturak és | ® Gyartasi elqarasok
szint e Miivészet folyamatok e Technologia
o Lathato és lathatatlan e Mesterségbeli tudas

o [athato targyak

viselkedési mintak e Magatartas

Ertékek és normak Kinyilvanitott értékek Ertékek és normak

Magasabb foku i .
o Cselekvési elvek és * Stratégiai célok és

tudatossag D e filozofidk
magatartasi eldirasok

o Célok és allapotok elénybe
helyezése

szintje o Célok és allapotok * Elfogadott, o Cselekvési elvek
visszaigazolt tételek, . s
preferenciai Allitasok o Magatartasi eldirasok
Alapfelvetések Alapveté feltételezések Alapvet6 eléfelvetések
hatal " iszonyuds & o A véllalat életérs]
Lathatatlan, oy , ., o Osztonods, adottként | e A kdrnyezetérdl
magatol * Viszonyulds a valésighoz, | g1t50adott hitek o A valosagrol
értet6do . 1\(]1ioh0i, telr ,hez e Felfogasok e Az emberi gondolkodas-
tudatalatti szint | * * 7OV 64 o Gondolatok és érzések | modrol
e Az emberek bedllitottsdoai | Az értékek és akciok | ¢ Az ember szerepérol
£ végso forrasa e Az emberi cselekedetekrdl

e Az emberek kozotti

kapcsolatok természete és kapcsolatokrol

Forras: Sajat szerkesztés
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A szervezeti kultura elemei

Gazdasagi kornyezet: Azt a tarsadalmi, gazdasagi kornyezetet, amely a szervezetet
koriilveszi, egyetlen vallalat sem hagyhatja figyelmen kiviil. Ez hatdrozza meg, mit kell
tenni, hogy sikeres legyen a miikddése.

Ertékek: A vallalat élete mindenki altal elfogadott értékek mentén zajlik. Ezeket az
értékeket a vezetésnek ki kell nyilvanitania, mindenki szamara nyilvanvalova kell tennie.
Az 1j belépok szamara ezeket tanitjak, vagy elismeréssel, vagy biintetéssel terelik oket.
Hosok: Azok a dolgozok ¢és vezetdk, akik sokat vagy jelentdset tettek a vallalat céljainak
elérése érdekében, igy személyiikkel testesitik meg a vallalat értékeit. Gyakran viselkedési
mintaként allitjak oket.

Ceremoniak és rendezvények: Minden szervezetnek sziiksége van olyan rendszeresen
ismétlédé eseményekre, amelyek Osszehozzdk a dolgozokat, erdsitik a kotddésiiket a
céghez. Fontos szerepiik van az értékek és a tradiciok kialakitdsdban, fenntartdsaban.
Kulturalis hdlozat: A kultura elemeinek hordozodja, ¢és terjedésének kozege az az
informécios halozat, amelyen keresztiil megtudhato, mi is zajlik valojaban a szervezetben,
mi foglalkoztatja a szervezet tagjait. (Heindrich, 2001)

2.3.3. A szervezeti kultira tipusai

A 80-as években terjedtek el a valtoztatasi utakat keresd kutatdsok, amelyek egyik
iranyzata a menedzsment altal formalhat6 vallalat lett. Deal és Kennedy (1982) két
dimenzio6 alapjan értékeli a szervezeteket. Az egyik dimenzi6 a kockéazatvallalas mértékét
fejezi ki, a masik pedig azt, hogy a szervezet milyen gyorsan vagy lassan ad visszajelzést a
A "visszacsatolas" alatt Deal és Kennedy nem csak a fizetésben, bonuszban, prémiumban
kifejezett anyagi természetli visszajelzést érti, hanem barmilyen megbecsiilést, vagy
informaciot, ami a dolgozok szamara kifejezi a munka értelmét. A két dimenzid négy
kulttratipust definial.

Kemény ficko, macso kultura: Az individualistak vilaga, akik rendszeresen vallalnak magas
kockézatot és gyorsan adnak visszajelzést arrol, hogy a szervezet sikeres volt vagy sem. Az
ilyen szervezetekben a vezetdi dontéseket gyorsan kell meghozni, a taléléshez gyakran
nagyfokl rugalmassagra van sziikség. Elnevezése ellenére ez a kultira a legkevésbé
diszkriminativ a négy tipus koziil, hiszen itt a sikert elismerik és jutalmazzak.

Kenyeér és jaték kultura: A munkavallalok itt alacsony kockézatot vallalnak, és gyorsan
kapnak visszajelzést a tevékenységlik eredményérdl. A siker mércéje a kitartas, fontos
érték a csoportmunka.

Vallalatot kockdztato kultura: Nagy kockdzati dontések és lassu visszajelzés jellemzi.
Hosszi tavi, nagy forrasigényli projektek szervezeteire jellemzd. Az épitdipar, az
olajtarsasagok tevékenységének, vagy a kutatds mindennapi munkajanak eredménye
sokszor csak évek mulva dertil ki.
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Folyamat kultura: A kultira masik elnevezése a Biirokracia, jellemzdje a szigoru rend €s a
hierarchia, ami a dolgozok biztonsagat €s a rendszer allanddsagat szolgalja. A kevés, vagy
legtobb esetben zérd visszajelzés vilaga. Az ilyen szervezet rugalmatlan, nehezen viseli a
varatlan helyzeteket. (Ghinea—Bratianu, 2012)

Kockazat
Alacsony Magas
5 Folyamat Kockaztato
S kulttra kulttra
-8
S
2
Q
<
3
Rz
>
£ | Kenyer ¢s jatck Macsé
5\ kultara kultara

11. abra Deal és Kennedy kultura tipologidja
Forras: Capon, 2009

Handy (1985) szerint a vallalati kultira a szervezetbe mélyen beagyazodott hitek és
meggydzddések Osszessége. Modelljében a szervezet multja, tulajdonforméja mellett a
szervezet méretét, az alkalmazott technoldgiat, céljait, kornyezetét, és az embereket emliti
meg. (Belvardi, 1990) Handy a vallalati kultira négy f6 tipusat hatarolta el, melyet erd,
szerep, feladat és személy kultiranak nevezett el. Az elnevezés nem értékelést jelent, adott
helyzetben mindegyik lehet kedvezd, de akar ellenkezd hatasu is.

Az , Eré” vagy mas néven ,,Hatalom” kultara legtobbszor kisméretii, vallalkozo szellemii
szervezetekre jellemzd, a méret novekedésével jellemzden a kultara is megvaltozik. A
hatalom és az erdforrasok egyetlen szerepld kezében 0sszpontosulnak, akinek a befolydsa
pokhaloszerlien sugarzik szét a szervezetben. A szervezet tagjai igyekeznek teljesiteni a
hatalmat gyakorld kivansagait. A bizalom, az empétia, a tolerancia nagy szerepet jatszik.

A |, Szerep” tipusu kultara a raciondlis, logikus és biirokratikus szervezetekre jellemzd. A
személyeket a szerephez valasztjak, a szerepen tili tobbletteljesitményt nem varnak el tdle.
Az erd forrasa inkabb a hierarchidban elfoglalt pozicid, mintsem a szakértéi tudas. Stabil,
lassan valtoz6, vagy jol befolyasolhatd kornyezetben ez a tipusu kultira hatékony lehet,
kiszamithatatlan kdrnyezetben viszont bizonytalanna valik.
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A , Feladat” tipust kultara leginkdbb a matrix szervezetekre jellemzd. Viszonylagos
egyéni szabadsag, és mérsékelt statuszkiilonbségek jellemzik. Orientacidja a feladatokra,
projektekre iranyul, ami halos szerkezetet eredményez.

A ,, Személy” kultira magasan kvalifikalt szakemberek kreativ, innovativ tevékenységét,
egyéni célkitizéseit szolgalja. A minimalisan kiépitett szervezetben egyéniségek laza
tarsulasai mikodnek. (Handy, 1985; Gaal-Szabo, 2008)

crer

e A vallalaton beliil k6zOsen elfogadott értékek
e A vallalati dontéshozatalban hasznalatos gondolkodasmdd, megkdzelités, eljarasok
¢s mintak

e A vallalatnal altalanosan érvényesiilo viselkedési mintak
A harom komponenst részekre bontva tovabbi hét elemet kiilonboztet meg, melyek
segitségével ot fo kultira tipust — Pezsgo, élénk kultura; Pezsgd kultura, a vezetok
kovetésével; Biirokratikus kultura; Stagnadlo kultura; Stagndlo kultura a vezetok
kovetésével — hatarol el. (Barakonyi, 2000)

Trompenaars és munkatarsai (Trompenaars—Hampden-Turner, 2002) négy kultaratipust
hataroztak meg (12. abra). A kultiratipusokat a szervezeti struktira vertikalis és
horizontalis jellege, illetve a szervezet és beosztottjai kozotti feladat- és személyorientalt
hozzaallas dimenzidi mentén allitottak fel. A tipologia kifejezi a munkatarsak véleményét a
szervezet rendeltetésérél, céljairol, és azon beliil a sajat szerepiikrol.

EgyenlGségre torekvo

Inkubator Iranyitott rakéta
QD
5 S
N —
N
Csalad Eiffel-torony

Hierarchikus

12. abra Trompenaars szervezeti kultura tipusai
Forras: Trompenaars—Hampden-Turner (2002)
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Csalad: Hatalomorientalt, hierarchikus, mégis személykézponta kultara. Jo
interperszonalis kapcsolatok jellemzik, a dicséret a legfébb motivalo erd.

Eiffel-torony: Szereporientalt kultara. Szimmetrikus, meredeken hierarchikus szervezet,
melynek alapja stabil, a magasabb szintii funkciok tartjak 6ssze az alsobb szinteket.

Iranyitott rakéta: Projektorientdlt szervezet, amely egyenlOségre torekvo, személytelen,
feladatokra orientalt kultura. Jellemzdje a specialistakbol allé teamek €s projektcsoportok,
melyek kozel azonos szinten helyezkednek el. A csoportok ideiglenesek, a projekt
befejezése utan a munkatarsak masik csoporthoz, egy idoben akar tébbhoz is csatlakoznak.

Inkubator: Teljesitményorientalt kultira, ahol a szervezet masodlagos fontossagu, f6 cél a
kreativitds, innovativ termékek és szolgaltatdsok létrehozasa, melyben a munkatarsak
szerepe Kritikus. Egyenléségre torekvo szervezet. (Trompenaars—Hampden-Turner, 2002)

Hofstede (1991) vizsgalatainak eredményeként a nemzetek kozotti kiilonbségek alapjan
megallapitotta, hogy adott kultirajellemz6k kombindcidja bizonyos szervezeti formak
gyakori eléfordulasdval jar egyiitt. Hasonldéan Deal és Kennedy elméletéhez, két dimenzio
mentén értékeli a szervezeteket, az egyik dimenzid itt is a bizonytalansagkeriilés, az eltérd
masodik pedig a hatalmi tavolsag (13. abra).

Piac: Az ilyen szervezet alacsony vertikalis tagozodasu, inkabb a mellérendeltségi viszony
¢s a magas foku autonémia dominal.

Csalad: Személyorientalt és biirokratikus. A személyes kapcsolatokban a paternalizmus
dominal, de csak addig a mértékig, amig nem akadalyozzak a kockézatvallalast.

Jol olajozott  gépezet: Stabil kornyezetben hatékony, munkafolyamat-kézponti,
biirokratikus szervezet, ahol mindenki tudja a feladatat.

Piramis: Erds vertikalis tagozodasu szervezet, ahol a hatalom forrasa a hierarchiaban
elfoglalt hely. A szigoru biirokracia megtestesitdje.

Bizonytalansagkertilés
Gyenge Er6s

> - -
& Csalad Piramis

| Z

3

IS

>

i

E

<

&
3 Piac Jol olajozott
v gépezet

13. abra Hofstede kultura tipusai
Forrds: Hofstede, 1991
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2.3.4. Cameron és Quinn szervezeti kultura elmélete

Cameron ¢és Quinn (2011) kultira elméletében azt vizsgélta, hogy a szervezetek milyen
értekek figyelembe vételével torekszenek hatékonysaguk ndvelésére. Két ilyen,
hatékonysagot magyarazo értéket azonositottak:

Befelé vagy kifel¢ fokuszalas: A befelé 0sszpontositd szervezet elssorban a szervezeti
tagok ¢és a szervezet belsd hatékonysagara, folyamataira koncentrdl, mig a kifelé
Osszpontosito szervezet célja a kornyezetéhez valo alkalmazkodas.

Rugalmassag vagy strukturaltsag: A rugalmassag a szervezeti tagok nagyobb mozgasterét,
belatasukon alapulé nagyobb dontési szabadsagot, a szoros kontroll a szervezeti tagok
magatartdsanak nagyobb szabalyozottsagat jelenti.

A két dimenziora alapuld kulturat felméré modell hat szempont szerint értékeli a
szervezeteket. Ezek a szempontok a szervezeti jellemzok szerint négy kultiratipusba
integralodtak a Verseng6 Ertékek Keretrendszere altal. A hat, értékelés ald vont szempont
a kovetkezo:

o fObb szervezeti jellemzdk, amilyennek a szervezet altalaban latszik;

e szervezeti vezetés, az a mod, ahogy az emberekkel bannak;

e vezetési stilus, ami 4thatja az egész szervezetet;

e szervezeti ragasztd, ami az 0sszetarto erd a szervezetben,;

e stratégiai hangsulyok, vagyis mely teriiletek kiemeltek a vallalati
stratégidban;

e sikerkritériumok, amelyek meghatdrozzak, hogy mit tekintenek
gyOzelemnek, ami jutalmat érdemel.

Az elmélet azért tekinthetd jelentdsnek, mert egyetlen modellbe vonja Gssze a szervezeti
hatékonysag két igen kiillonb6z6 magyarazo tényezdjét. Ezek alapjan hatarozza meg, hogy
milyen céloknak tulajdonit értéket a vezetés. A modell magat a hatékonysagot is fontos
vezetdi értéknek tekinti, és keresi az egymassal ellentétes értékek egymashoz valo
viszonyat, ezért nevezik a verseng0 értekek modelljének.

Cameron és Quinn kultura tipusai

Klan kultura

Az Emberi Kapcsolatok vezetési modellhez tartozo klan kultira Kkulcsszava az
egyiittmiikddés. A siknegyedet a vizszintes tengelyen a befelé iranyultsag, a fiiggélegesen
pedig a rugalmassdg dimenzidja fogja kozre. Az ilyen kultirdju szervezet baratsdgos
munkahely, az ott dolgoz6 emberekben sok a kozos, leginkabb egy nagy csaladhoz
hasonlit. A szervezet Osszetartd ereje a hagyomanyokban és a lojalitasban rejlik. A
munkatarsakat gyakran bevonjak a dontésekbe, fontosnak tartjak az emberek
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képességeinek hosszu tavu fejlesztését. A sikert az tigyfelek igényeinek kiszolgalasadban és
a dolgozokkal vald torédésben latjak. Az ilyen szervezetben tamogatjak a csoportmunkat
¢s a konszenzusos dontéseket. Fobb értékei az elkdtelezettség, a kommunikacio és a
fejlodés. A szervezet hatékonysdganak kulcsa az emberi eréforrasok fejlesztése és a
hatékony részvétel. A mindségfejlesztés stratégidja csapatépitésre, az érintettek bevonasara
¢és a nyilt kommunikaciora épiil.

Adhokrdcia kultura

A rugalmassag és a kifel¢ tekintés dimenzioi altal hatarolt negyedben talalhato, ami a
Nyitott Rendszer vezetéi modell jellemz6 kultaraja. Az adhokracia dinamikus és kreativ
munkakornyezetet jelent. Az alkalmazottak hajlandoak kockazatot vallalni. A kisérletezés
¢€s az innovacid er0s Osszetartd erd a szervezetben. Az ilyen vallalat hosszu tava célja a
novekedés ¢és Uj erdforrasok megszerzése. Sikernek uj termékek vagy szolgéltatdsok
bevezetését tekintik. TaAmogatjak az egyéni kezdeményezéseket és a nyitott gondolkodast.
Vezetdi jellemzden jovobelatd képességgel rendelkezd, szivesen vallalkozd, 0jitod tipusok.
Ertékteremtd tényezdi az innovativ tevékenységek eredményeinek hatékony felhasznalasa,
az atalakulds képessége és az agilitds. A mindségfejlesztés stratégidja az 0j szabalyok
megalkotasa, a kreativ megoldasok megtalalasa folyamatos fejlodés altal valésul meg.

. Rugalmassag ~4 L o

.j ) 'S —
Klan Adhokracia

Belso fokusz M Kiilst fokusz

A\ Hierarchia Piac
f__f -.\-.
i/ A

v
Strukturaltsag

14. abra Cameron—Quinn kultura
Forrds: Quinn, 1990

Piac kultura

A kifelé tekintd szervezeti magatartds és a szabdlyozottsdg altal bezart siknegyed a
Racionalis Cél vezetdi modelljéhez tartozé kultura. A piac egy eredményorientalt
szervezet, melynek fontos, hogy feladatai megfelelden legyenek elvégezve. Dolgozoi
versenyképesek €s céltudatosak. A siker értékmérdjeként a piaci részesedést, a tokét és a
nyereségességet allitjdk. A hatékonysdg novelésének eszkdoze az agressziv és
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tigyfélkozpontu verseny. A mindség fejlesztéséhez az ligyfelek igényeinek vizsgalatat, a
termelékenység javitasat, a kiils6 partneri (beszallitéi és vevdi) kapcsolatok fejlesztését
alkalmazzdk. Jellemzd vezetdi er0skezli, célorientalt személyek.

Hierarchia kultura

A hierarchia a bels6 miikodésre koncentralod, szabalyozott Belsé Folyamatok vezetdi
modellhez tartozo, jellemzden formalizalt és strukturdlt munkakornyezet. Eljarasok és
szabalyok dontenek arrdl, hogy az embereknek mit €s hogyan kell tenniiik, ebben rejlik a
szervezet Osszetartd ereje is. Az alkalmazottak szamdra garantalt a munka és a
kiszamithatosdg. Hosszl tdva céljuk a feladatok zokkenOmentes és hatékony elvégzése
mellett a stabilitas fenntartdsa. A sikert a megbizhato kiszolgalés, a pontos tervezés és az
alacsony koltségek jellemzik. FO értékeik a hatékonysag, idOszertiség, kovetkezetesség és
az egységesség. A hatékonysagot az ellendrzés €s a szabalyozott folyamatok alkalmazésa
biztositja. A mindségfejlesztés a hiba felderitése, a mérési és ellendrzési folyamatok, a
szisztematikus problémamegoldds, ¢és a mindségirdnyitasi technikak alkalmazasaval
valosul meg. A vezetdi stilust a megfigyel6 és a koordinal6 szerep jellemzi. (14. abra)

A felmérés eredményeként felallithatd a szervezetek kultira profilja, amelybdl kiilonféle
értékelési lehetdségek szerint vonhatok le a kovetkeztetések:

Dominans szervezeti kultura: Az a kultura tekinthet6 dominansnak, amely a hat szempont
alapjan adott valaszok szerint a legnagyobb atlagos értéket kapja.

Dominans kultiura erdssége: Minél nagyobb atlagos értéket kap a dominans kultira, az
annal erésebbnek tekinthetd.

Jelenlegi és kivanatos kultura kozotti eltérés: A stratégiai gondolkodds és a vagyott
valtoztatasi irany meghatarozasat szolgalja.

Osszhang a szervezetben: A kiilonbozé szempontok szerint, illetve a szervezet tagjai
kozotti 0szhang értékelésének lehetdsége.

Sajat szervezeti kultura viszonya mds szervezetek kultirdjahoz: Onmagunk és egymads
megértését szolgalo dsszehasonlitasi lehetdségeket kinal.

Tendencidk vizsgalata: A tobb mint két évtizedes kutatdmunka eredményeit 6sszehasonlito
elemzésekhez felhasznalva, vagy a szervezeten beliili eredmények alapjan a valtozasok
nyomon kovetésének lehetdségét nyujtja.

A domindns kultura meghatarozdsa a moddszer egyik legegyszeriibb ¢€s egyben
legmarkdnsabb eredményét adja. Megismerése €és megértése azért sziikséges, mert a
szervezet eredményessége nagyban attdl fiigg, hogy melyik kultara képes leginkdbb
megfelelni a kdrnyezet kihivasainak. (Balogh, 2011)
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A szervezeti kultira és vezetdi szerep modell valasztdsi szempontjai

Az elméleti rész zaradsaként bemutatom azokat az érveket, amelyek alapjan a Verseng6
Ertékek Keretrendszerébe tartozd szervezeti kultira és vezetdé szerep modelleket
valasztottam a primer vizsgalat felmérési modszeréiil.

A Cameron ¢és Quinn-féle szervezeti kultiramodell melletti fontos érvem, hogy a doktori
iskola és a tanszék, ahol a dolgozatomat irom, komoly hagyomanyokkal és tudassal
rendelkezik a modszerrel kapcsolatban. Haszndlatdval szdmos doktori disszertacido és
kutatasi eredmény (Balogh, 2011; Bognar, 2013; Bogdany, 2014; Fekete, 2011) sziiletett.

A modszer tobbféle értékelési lehetdséget biztosit, tobbek kozott a jelenlegi és a vagyott
kultira egyidejii felmérésével, ami a stratégiai gondolkodads elemzésére ¢és tovabbi
vizsgalatokkal vald 0sszehasonlitisra ad lehetdséget. A kutatds soran a vagyott kultura is
felmérésre keriilt, ezeket egy késobbi longitudinalis, vagy panel vizsgélat esetén lehet
elemzés ala vonni.

A moddszer empirikus vizsgalatokkal megfeleléen aldtdmasztott hasznélatait nem csak a
versenyszféraban, hanem oktatasi intézményeknél €s egyéb non-profit szervezeteknél is
javasoljak. A Versengd Ertékek Keretrendszerének megalkotéi szerint modelljiik nem az
egyetlen jO mérési és értékelési rendszer, de hat elényds tulajdonsdggal biztosan
rendelkezik:

Gyakorlatias. Megragadja a kultira kulcsdimenzidit, amik megalapozhatjak a szervezet
sikerét.

Hatékony. A felmérés folyamata ¢s a kovetkeztetésekbol adodo stratégiaalkotas
elfogadhat6 1don beliil elvégezhetd.

Bevono. A folyamatba bevonhatd a szervezet minden tagja, de legféképpen azok, akik
feleldsek a f6 iranyok kijeloléséért, az értékek megalkotasaért és az alapvetd valtozasokért.
Kvantitativ és kvalitativ. A mérési folyamat kvantitativ modszereket alkalmaz a kultara {6
dimenzidinak értékelésére, de egyuttal kvalitativ eszkdzei is vannak a szervezet nem
mérhetd tulajdonsagainak feltérképezésére (sztorik, esetek, szimbolumok).

Menedzselheto. A felmérés €s az értékelés megvaldsithatd a szervezeten beliil (altaldban
egy vezetd végzi). Kiilsd tanacsado, elemzd, kultura-szakeérté nem sziikséges a sikeres
megvalositashoz.

Ervényes. A keretrendszer, melyre a folyamat épiil, felkelti az érintettek érdeklédését a
sajat szervezetik megértése irant. A modszer elméletileg jol megalapozott, emellett
empirikus vizsgalatokkal alatamasztott. (Cameron—Quinn, 2011)

A vezetdi szerepek felmérési modszerének megvalasztasat a szervezeti kultura mérési
modszere determinalta. A Quinn szerinti szerep modell a k6zds gondolati keretrendszer
miatt az egységes értelmezes lehetGségét biztositja. Mivel ezzel a modszerrel még nem
végeztek felmérést a doktori iskoldban, a vélasztas a Versengd Ertékek Modelljének
tovabbi megismerését, megértését is szolgalja. A moddszer megfelelden komplex, az
eredményekkel jol jellemezheté a vizsgalt vezetd. Felmérheték vele a jelenlegi és a
kivanatosnak tartott vezetdi szerepek is, de a kultirahoz hasonléan dolgozatomban csak a
jelenlegi allapotra vonatkozé valaszokat értékeltem.
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3. KUTATASI MODELL ES MODSZERTAN

A kovetkezd részben az elméleti alapok ismeretében megfogalmazom kutatasi
kérdéseimet. Ezt kovetden sziikség van a fogalmi keretek €s korlatozasok folallitasara,
hogy egyértelmii legyen, a kutatids milyen teriiletekre terjed ki és mire nem, illetve hogy
mit értek az egyes fogalmak alatt. A kutatasi kérdések és a fogalmi keretek utan
megfogalmazom hipotéziseimet, és bemutatom a kutatas struktara modelljét. A modszertan
ismertetésekor az alkalmazott kvalitativ és kvantitativ vizsgalati modszereket tekintem 4at.

3.1. Kutatasi kérdések

A kutatas fokuszaban a klaszterek sikere, a sikeres miikodést szolgald vezetés szerepe, €s
az ezzel kapcsolatos kiilonleges kihivasok allnak. A dolgozat elején (1.3 fejezet)
Osszefoglalt kutatasi kérdéseim harom egymasra épiild szempont szerint fogalmazdodtak
meg:

- Altaldnos (fogalmi) megkdozelités
- Moddszertani kérdések
- Empirikus kérdések

A témaval kapcsolatos altalanos kivancsisagom arra irdnyul, hogy milyen képet mutat a
klaszteresedés jelenlegi helyzete Magyarorszagon. A szakirodalom és az elméleti alapok
attekintése utan részletesebb elemzésekre fokuszalva a kovetkezd kérdésekre keresem a
valaszt:

- A hazai klaszterek mennyire felelnek meg a szakirodalom altal ismertetett
definiciokban megfogalmazottaknak?

- A  hazai klaszterekre mennyire jellemzoek a szakirodalomban targyalt
megkozelitések?

- Megalkothato-e egy olyan definicio, ami meghatarozza, hogy a vezetés
szempontjabol mit tekinthetiink klaszternek?

Kovetkezd 1épésként mddszertani teriiletre iranyulo kérdéseket fogalmaztam meg:

- Milyen indikatorokkal tudom jellemezni egy klaszter tevékenységét?

- Hogyan tudom értékelni a tagok elégedettségét?

- Egy klaszter sikerét tudom-e jellemezni az aktiv tevékenységek értékelése, és a
tagszervezetek elégedettsége altal?

- Létre tudok-e hozni egy olyan értékelési rendszert — egy folytonos érettségi modellt
—amellyel eqy klaszter sikere jellemezhetd?
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A harmadik 1épésben a klaszter vezetésének értékelése a feladatom, igy empirikus
kérdéseim erre, és az Osszefliggések keresésére iranyulnak.

- Milyen szervezeti kultura jellemzi a klaszterek vezetését?

- Milyen vezetdi szerep jellemzi a klaszterek vezetését?

- A felallitott értékelési rendszer szerinti klaszterjellemzo (klaszter siker), milyen
osszefliggest mutat a szervezeti jellemzokkel (szervezeti kultura, vezetoi szerepek)?

- Milyen szerepe van a szervezeti kulturanak a klaszter sikeres miikodésben?

- Milyen szerepe van a vezetdi szerepnek a klaszter sikeres miikodésben?

3.2. Fogalmi keretek

Megfogalmazva a kutatasi kérdéseket, sziikségessé valik, hogy pontosan meghatarozzam,
mit értek a hasznalt fogalmak alatt. A meghatdrozdsokkal egyuttal a korlatozasok is
megtorténnek, kideriil, hogy mely teriiletek és értelmezések esnek kiviil a kutatas fokuszan.

A kutatas kerete

A Kklaszterekkel foglalkoz6 téma természetébdl és kutatdsanak hagyomanyaibol adéddan
elsoként tisztdzando, hogy a sajat vizsgalatom ennek a szertedgazo teriiletnek mely részeit
foglalja magaba ¢és melyeket nem. A legtobb kutatds kiils6 nézOpontbol, az extern
hatasokat vizsgalja, ezeket altalaban kemény tulajdonsagok — foglalkoztatasi adatok,
pénziigyi mutatok, export — alapjan, illetve a foldrajzi koncentraciot jellemzd indexek
segitségével értékelik. A kozgazdasagi-gazdasagfoldrajzi megkdzelités és az extern
hatdsok elemzése nem témaja ennek a dolgozatnak, és nem foglalkozom a szervezetek
kozotti kapcesolati rendszerek topologiai kérdéseivel sem.

Kutatasom keretei a klaszteren beliil maradnak, vizsgdlatom a belso mozgatorugokra, és a
szervezodésen beliili szereplokre — a tagokra és a klaszter vezetésére — fokuszal. Ez egy
kevésbé kutatott teriilet, ezért felmeriilnek definicios és mérési nehézségek, de egyben
lehetoségnek is tekintem ezeket.

Klaszter

Kutatasom szempontjabol a ,, klaszter” fogalmanak tisztazasa a legnehezebb feladat. Nem
csak azért, mert — ahogy az az irodalmi attekintésbdl kideriilt — sokféle szempontrendszer
sokféle definicidja létezik, hanem azért is, mert vezetési problémaként egyik sem
foglalkozik vele.

A definiciok és tipizalasok megsziiletése, a megfigyelt organikus folyamatok szertedgazo
elemzése, és azok leirasa azt eredményezte, hogy a klaszteresedés egy gazdasag- és
vallalkozasfejlesztési modszerré, a gazdasag szerepldi szdmara pedig egy hatékony
eszkozze valhatott. Ennek kovetkeztében a folyamat megfordult, a felismert elénydket célul
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kitlizve az organikus (evoltcids) klaszteresedés mellett megjelent egy tudatosult torekvés
is. Solvell (2008) ezt nevezi tervezett klasztereknek. A legtobb kutatds az organikus
megkozelitést alkalmazza, mely szerint a folyamat sordn kialakul6 teriileti vagy gazdasagi
koncentraci6 az, ami miatt klasszikus értelemben ,,fiirt” a klaszter. Ha tudatosan kezeljiik
ezt az eszkozt, akkor ez a fiirtosodés, €s az ennek kovetkeztében 1étrejovo extern hatasok a
sikeres klasztermiikodés kovetkezményei lesznek.

Mivel szempontrendszerem teljesen kiilonbozik a klasszikus kiils6 megkozelitéstol —
elfogadva valamennyi definicid helytallosagat —, sziikségesnek lattam egy sajat definicid
megalkotasat. A menedzsment szemponti Sajatossagok azonositasat részletesen a dolgozat
5.2.3 részében mutatom be.

Elméleti és gyakorlati jelentdsége miatt nem keriilhetd meg, hogy a konceptualizélas
folyaman meghatarozzam, a vizsgalat szempontjabol mit tekintek klaszternek. Gyakorlati
szempont, hogy vildgossa tegyem, milyen szervezeteket vontam be a vizsgalatba, elméleti
jelentésége pedig abban van, hogy a dolgozat kovetkezd részében bemutatott eredmények
ezekre a szervezetekre értelmezve lesznek érvényesek.

Mivel egy vezetési problémat allitottam fokuszba, azokat a szervezeteket vizsgadltam,
amelyeknek van klasztermenedzseriik — vagy menedzser szervezetiik — és magukat
klaszterkeént definialjak.

Klaszter siker

Hasonlé nehézség eldtt allok, mint a klaszter fogalmdnak esetében. Az elméleti
megkozelitések gyakran emlitik, hogy a tagszervezetek igényeit meg kell ismerni és meg
kell érteni. (Huggins, 2008; Szanyi, 2008; Szintay, 2008) Tobb fontos tanulmany
foglalkozik a menedzsment fontossagaval. (Huxham—Vangen, 2005; Bruun—Damgaard,
2011) Ezeket a szempontokat a klaszterek sikertényezoiként kezelik, de ezeket integralo,
vagy Onalldan értékeld mérési modszert az irodalomban nem talaltam.

A Klasztersiker értékelésére igy egy sajat értékeld eszkozt — folytonos érettségi modellt —
fogok felallitani, melyet a dolgozat 5.4. részében mutatok be. A fogalmi keretek
megallapitdsa érdekében most csak azt hatirozom meg, hogy milyen determinéans
tényezoOket fogok a siker értékelésekor figyelembe venni.

Egy klaszter miikodését akkor tekinthetem sikeresnek, ha a tagjai elégedettek a
klasztertagsag altal nyujtott elonyokkel, és tevékenysége a klaszterekre jellemzo aktivitdst
mutat.

Szervezeti kultura

Elemzéseim soran a Versengd Ertékek Keretrendszerének Cameron és Quinn (2011)
szerinti szervezeti kultira tipologiat fogom alkalmazni. A kultura tipologiat annak
eldnyeivel egylitt korabban mar bemutattam. A modszer tobbféle értékelési lehetdséget
biztosit, tobbek kozott a jelenlegi és a vagyott kultura egyidejii felmérésével, ami a
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stratégiai gondolkodas elemzésére, és tovabbi vizsgdlatokkal vald Osszehasonlitasra ad
lehetdséget — de dolgozatomban ezzel nem foglalkozom. Nem értékelem a kultira tipusok
erosségét, €s a felmért szervezeti tulajdonsagok kozotti 6sszhangot (kongruencia) sem. A
modszer empirikus vizsgalatokkal megfelelden alatdmasztott hasznalatdit nem csak a
versenyszféraban, hanem oktatasi intézményeknél és egyéb non-profit szervezeteknél is
javasoljak.

A madszer tobbféle elemzési lehetdséget kindl, ezek koziil a legmarkansabbat, a domindns
szervezeti kulturat fogom szervezeti tulajdonsagként a vezetés jellemzésére haszndalni.

A Cameron és Quinn szerinti szervezeti kultira modell egységes elméleti keretben
értelmezhetd a kutatas mas szervezeti jellemzdjével, a vezetdi szerepekkel.

Vezetoi szerep

Vizsgdlatom soran Quinn (1988) vezetdi szerepeit fogom alkalmazni, igy a kapott
eredmények az egységes keretrendszernek (Competing Values Framework, CVF)
koszonhetden jol egészitik ki a szervezeti kultira felmérését. A moddszer elméletének
megfeleléen a felmérés eredményére vezetésre jellemzO szervezeti tulajdonsagként
tekintek.

A vezet6i szerep fogalom hasznalataval kapcsolatban tisztazandd, hogy mig az eredeti
angol nyelvli irodalom a ,,Managerial leadership roles” kifejezést haszndlja, a magyar
nyelvli publikdcidkban 4ltalanosan a ,,vezetdi szerepek” fogalom terjedt el. Quinn
modelljének esetében alapvetéen menedzseri feladatokrdl és szerepekrdl van szo, ezért
dolgozatomban Versengé Ertékek Keretrendszerében értelmezett vezetdi szerepek alatt a
sziikebben értelmezett menedzseri szerepeket értem. Ez jobban leirja a valosagot €s jobban
illeszkedik az eredeti miiben hasznalt fogalomhoz is.

Quinn vezetdi szerep modelljét az elméleti attekintés keretében mutattam be. A modszer
megfeleléen komplex, az eredményekkel jol jellemezhetd a vizsgalt vezetd. FelmérhetOk
vele — és felmérésre is keriiltek — a jelenlegi és a kivanatosnak tartott vezet6i szerepek is,
de dolgozatomban csak a jelenlegi allapotra vonatkoz6 valaszokat fogom értékelni. A
kivanatos profil értékelése csak egy Ujabb, azonos mintan végzett vizsgalat eredményeivel
Osszevetve lenne értelmezhetd. Vizsgalatom nem terjed ki a vezetdi szerepekhez tartozo
kompetencidk elemzésére sem, mivel ahhoz tovabbi, mélyebb felmérések lennének
sziikségesek.

A tobbféle értékelési lehetdoség koziil a domindans vezetoi szerepet — amelyik vezetdi szerep
a legnagyobb értéket kapja — fogom szervezeti tulajdonsdgként a vezetés jellemzésére
hasznalni.
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3.3. Hipotézisek

A hipotézis olyan elméletbdl levezetett, pontosan meghatarozott ¢és ellendrizhetd
feltételezés, amely valamilyen dolog természetére, folyamataira, Osszefiiggéseire
vonatkozik. (Babbie, 2003) A kutatasi kérdések és a fogalmi keretek meghatarozasaval
kialakult a kutatas koncepcioja, ami alapjan megfogalmazom hipotéziseimet.

1. hipotézis

Azonosithatoak a klaszterek menedzsment megkozelitésii sajatossagai, és ezek bazisan
megalkothato egy, a hazai klasztereket leird definicio.

Els6 hipotézisem egy 1ij fogalom megalkotasara iranyul. Ujdonsaga abbol szarmazik, hogy
megkozelitése eltér az eddig alkalmazott nézOpontoktdl. Kiilsd helyett belsé néz6pontbdl, a
vezetd szemszOgébdl, tudatos vezetési feladatként tekint a klaszterre. Megismerve a
klaszter definiciok struktirdjat és a hazai klaszterek jellemzdit, az elsé hipotézis szerint
azonosithatoak a klaszterek menedzsment megkdozelitésii sajatossagai, amiket alapul véve
megalkothato a definicio.

2. hipotézis

A tagok elégedettségének determindns faktorai azonosithatoak, és ezekkel az elégedettség
Jellemezhetd. Az elégedettségi faktorok és a klaszter miikodési jellemzdinek figyelembe
vetelével megalkothato eqy, a hazai klaszterek értékelésére alkalmas folytonos érettségi

modell.

Masodik hipotézisem egy értékelési modszer megalkotasat szolgdlja. Az értékelési
rendszer indikatorai a tagok elégedettsége és a klaszter miikodési jellemz6i. A tagok
korében végzett elégedettségmeéres {6 kérdése, hogy az egyes klasztertagsag altal nyujtott
elényokkel a tagok mennyire elégedettek. Feltételezésem szerint, a valaszok mogott latens
strukturat keresve a tagok orientacidja determinans faktorokkal jellemezhetd lesz, és az
elégedettség mérhetové valik. A Klaszter miikodési indikatorai a szakirodalomnak és a
hazai jellemzOknek megfeleld tevékenységek és aktivitas elemi egységeibdl allnak dssze.

A masodik hipotézis szerint felallithatd egy olyan folytonos érettségi modell, melynek
elemei a determinans faktorokkal jellemzett elégedettség és a miikodés aktivitdsa. Az igy
létrehozott értékelési modszer alkalmazasaval kiszamithatdé a klaszter sikerét jellemzo
érettségi index.
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3. hipotézis

Osszefiiggés mutathaté ki a klaszter vezetését jellemzd szervezeti kultura, valamint a
klaszter érettségi indexével jellemzett sikere kozott.

Harmadik hipotézisem szerint a szervezeti kultiranak hatdsa van a klaszter sikerére. A
magyarazé valtozo oldalan a klaszter dominans szervezeti kultara jellemzdi, a magyarazott
oldalon pedig a klaszter sikere helyezkedik el.

4. hipotézis

Osszefiiggés mutathato ki a klaszter vezetését jellemzé vezetdi szerep, valamint a klaszter
érettségi indexével jellemzett sikere kozott.

Harmadik hipotézisem szerint a vezet6i szerep tulajdonsagoknak hatasa van a klaszter
sikerére. A magyarazo valtoz6 oldalan a klaszter vezetésére jellemz6 dominans vezetdi
szerep, a magyarazott oldalon pedig a klaszter sikere helyezkedik el.
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3.4. Kutatasi modell

A kutatasi kérdések ¢és a hipotézisek megfogalmazasa utan elkészitettem a kutatas struktira
modelljét (15. abra). A kutatasi modellt Ggy alkottam meg, hogy az alkalmas legyen a
kutatas elemeinek attekintésére, a lehetséges Osszefliggések €s kapcsolatok abrazolasara.
Megjelenitettem rajta a hipotéziseket, ¢s a modell logikajanak szisztematikus kovetésével
valaszt kaphatok kutatasi kérdéseimre is.

crer

létrehozasara vonatkozik. H.1. jeli, elsé hipotézisem szerint ezt akkor tudom megalkotni,
ha azonositom a vezetés szempontjai szerint fontos tulajdonsagokat, elemzem a vonatkozé
szakirodalmat €s a hazai helyzetet.

Modszertani  kérdés, hogy milyen indikatorokkal tudom jellemezni egy klaszter
tevékenységét, és hogyan tudom értékelni a tagok elégedettségét? Ezt kovetd kérdés, hogy
létre tudok-e hozni egy olyan értékelési rendszert, amellyel egy klaszter sikere
jellemezhetd? H.2. jelli masodik hipotézisem szerint a tagok elégedettségét determinans
faktorokkal, a klaszter miikddését pedig a szakirodalomnak megfeleld klasztermiitkodés
indikatoraival kell jellemeznem. E két komponens integraldsaval megalkothat6 a klaszter
mikddésének értékelésére alkalmas folytonos érettségi modell.

A siker mérhetové tétele érdekében létrehozott metrika az uj, folytonos érettségi modell
lesz. A sikert az érettséggel jellemezziik, az érettséget pedig a determindns faktorok
bevonasaval szamitott érettségi index szamszer(isiti. A folytonos érettségi modellt
értékelési modszerként alkalmazva mérhetové tett klasztersiker fliggd valtozoként
beépitésre keriil a modell tovabbi részébe.

Empirikus kérdéseim a klaszter vezetésének puha tulajdonsagaira iranyulnak, illetve a
vezetés jellemzoi €s a klaszter sikere kozotti kapcesolatot keresik. A magyarazd valtozok
oldalan a klaszter vezetésére jellemzd dominédns szervezeti kultira és dominans vezetoi
szerep, a magyarazott oldalon pedig a siker szerepel.

Harmadik és negyedik hipotézisem szerint a szervezeti kultira és a vezetdi szerep
tulajdonsagok hatassal vannak a klaszter sikerére. Mivel ezeket kiillon tudom csak
megvizsgalni, ezt szemléltetik a H.3. és a H.4. jeld hipotéziseim.
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A Kkutatas struktira modellje
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15. abra A kutatas struktura modellje
Forras: Sajat szerkesztés
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3.5. Vizsgalati modszerek

A kovetkezOkben a hipotézisek tesztelése soran alkalmazott vizsgdlati modszereket
mutatom be. Az, hogy milyen modszereket hasznalunk, fligg a kutatas céljatol és jellegétol.
A kutatas jellege szerint (16. abra) beszélhetiink feltaro kutatasrol és kovetkeztetd
kutatasrol. Feltaro kutatds akkor hasznalhaté, ha a kutatd kevés eldzetes ismerettel
rendelkezik a problémarol. Leggyakrabban kvalitativ technikdk alkalmazasaval végzik. A
kovetkeztetd kutatas lehet leird, vagy ok-okozati kapcsolatokat keresd jellegii. A leird
kutatds célja, hogy beszdmoljon az adott helyzetrdl, amit kérddéives felmérés vagy
megfigyelés elé6z meg. Az ok-okozati kutatds célja fliggd és fliggetlen valtozo
felhasznalasaval logikai Osszefliggések feltarasa. (Sajtos—Mitev, 2007)

Vizsgalatom jellege szerint kovetkezteto tipusu, és alkalmaztam a leird és az ok-okozati
kapcsolatokat keresO kutatasi modszereket is.

Kutatasi modszer

|
v V.

Feltaro kutatas Kovetkezteto kutatas

|
\ v

Leiro kutatas Ok-okozati kutatas

16. dbra A kutatasi modszerek csoportositasa a kutatas jellege szerint
Forras: Malhotra, 2002. p.128

Dolgozatom elkészitéséhez hasznaltam kvalitativ és kvantitativ vizsgalati modszereket is.
A kvantitativ kutatds célja objektiv, szamszeriisithetd, statisztikailag értékelhetd adatok
gyljtése, mig a kvalitativ kutatds a probléméak azonositdsara, hipotézisek felallitasara
szolgal. Alapkérdései a Mi?, Miért?, Hogyan?, Mitdl fiigg?. Nem nyujt reprezentativ, vagy
statisztikailag értékelhetd (bizonyitd erejii eredményt, hanem segit megérteni a
folyamatokat, a tendenciakat, ramutat a feltart viselkedési jellemzdkre. (Majoros, 2004)

A kovetkezékben bemutatom a fontosabb vizsgéalati modszereket, és hogy azokat a
dolgozat elkészitése soran hol alkalmaztam.

-87-



3.5.1. Kvalitativ felmérés

A kvalitativ  kutatas akkor alkalmazhatdo sikeresen, ha a kivaltd okokat és
hatasmechanizmusokat nem ismerjiik. (Babbie, 2003)

A fontosabb kvalitativ vizsgalati modszerek a kdvetkezok:

- Megfigyelés, tapasztalat: a kutato felkésziiltségét igényld, minéségi szempontok
alapjan torténd adatgyiijtés, amelynek eredménye megalapozhatja tovabbi eszk6zok
igénybevételét.

A kutatasi témaval kapcsolatos megfigyelésre tobb modon is lehetéségem volt. Tobbszor
vehettem részt megfigyeloként klaszterek kozgyllésén; a témaval foglalkozd
konferencidkon az eldadokat figyelve, illetve egymas kozotti informalis kornyezetben;
olyan esetekben, amikor én kértem, hogy vallalatom csatlakozhasson klaszterekhez (volt
Klaszter, amelyikhez sikeriilt csatlakozni, és olyan is, amelyikhez nem); olyan esetekben,
amikor egy klaszter keresett meg, hogy vallalatom csatlakozzon; a klasztermenedzserekkel
folytatott interjuk el6tt és utan informalis kérnyezetben, ahol ligyeiket intézhetik.

- Interju: a kvalitativ interji a megkérdezett véleményének, érzéseinek megismerését,
feltarasat biztositd nyitott kérdések feltevésével torténik. A meghallgatds és
megértés fontos, mert szabad teret enged a két fél kozotti bizalmi viszony
kialakulésanak.

A kutatds soran félig strukturdlt interju technikat alkalmaztam. Egy eldre elkészitett
gondolatvezetd kérdéssor segitette a munkat, amiben voltak nyitott kérdések is.
Igyekeztem beszéltetni az interjialanyt, hogy a véleményét is megismerjem, ne csak a
kérdésre kapott egyszerli valaszt kapjam meg. Tisztan kvalitativ technikat nem
alkalmaztam.

- Szovegelemzés: jelentheti a rogzitett €16 beszéd utdlagos analizalasat, vagy irott
szOveg vizsgalatat.

Az interjuk jegyzeteinek feldolgozasanal, a klaszterek alapitd okiratainak,
kiildetésnyilatkozatainak, internetes informacios anyagainak elemzésénél alkalmaztam
szOvegelemzést.

- Esettanulmdny: egy eset tobbféle modszerrel, mélységében torténd feldolgozasat
jelenti.

Ezt a modszert alkalmaztam, amikor a klasztermenedzserekkel folytatott interjuk
tapasztalataibol esettanulméanyokat készitettem. Arra térekedtem, hogy az esettanulmanyok
Osszehasonlithatok legyenek, €s azonos strukturat kvessenek.

- 88 -



3.5.2. Kvantitativ felmérés

A kvantitativ kutatas valtozok kozotti ok-okozati kapcsolatok meglétérdl és erdsségérdl ad
informéciokat. (Babbie, 2003) Olyan valtozokkal foglalkozik, amelyeket szakirodalmi
alapon, vagy eldzetes vizsgalatok soran mar meghataroztak. A valtozokkal szembeni
legfontosabb kovetelmény, hogy mérhetdek legyenek.

- Megfigyelés elére meghatarozott szempontrendszer szerint: a megfigyelés
rogzitésére strukturalt adathalmaz szolgal. A kutatdsom sordn nem alkalmaztam.

- Interju: elézetesen meghatarozott, strukturdlt kérdéssorok alapjan, tobbnyire
eldontendé  kérdések, vagy allitasokkal vald egyetértés meghatarozasa
kikérdezéssel, vagy tesztek, kérdbivek felhasznalasaval. Az eredmények rogzitése
az elézetesen kidolgozott kddolas segitségével torténik.

Kutatdsom soran félig strukturalt interjut alkalmaztam. Az elézetesen elkészitett kérdéssor
tartalmazott olyan eldontendé kérdéseket (legtobbszor a klaszterre vonatkozo adatokat és
kategorizal6 tulajdonsagokat), amelyeket kés6bb adatbazisba rendeztem.

- Kérdodives technikat alkalmaztam a kovetkez6 esetekben:
- A klasztertagok elégettségének felmérésénél
- A szervezeti kulttra és a vezetdi szerepek felmérésénél
- A klaszterek tevékenységével, aktivitasaval kapcsolatos adatok gytijtésénél.

- Szdvegelemzés: tobbnyire irott szoveg eldzetesen meghatarozott kategoriak alapjan
végzett, mennyiségileg leirhato tartalomelemzése.

Ezt a modszert alkalmaztam a klaszter definiciok elemzéséhez, hogy megismerjem azok
struktirajat és tartalmi elemeit. Ugyanigy a klaszterek alapitd okiratainak,
kiildetésnyilatkozatainak, internetes informacids anyagainak elemzésénél alkalmaztam,
hogy megtudjam, milyen céljaik vannak. Az elkészitett esettanulmanyok
szovegelemzésének eredményeit a sajat klaszterdefinici6 megfogalmazasahoz hasznaltam
fel.

- Okonometriai elemzés: mindazon matematikai, statisztikai eljarasok Osszessége,
amelyek a valtozok jellemzésével, az elmélet és a gyakorlat Gsszevetésével,
hipotézisvizsgalattal foglalkoznak.

Kutatasom soran 6konometriai modszereket a kovetkezo esetekben alkalmaztam:

- A folytonos érettségi modell megalkotasanal.
- A vezetés puha tulajdonsigai (szervezeti kultara, vezetdi szerepek) és a
klaszter sikere kozotti kapcsolat keresésénél.
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Az elemzésekhez a kovetkez6, fontosabb 6konometriai modszereket alkalmaztam:

- Leiro6 statisztika

- Kereszttabla elemzés

- Fékomponens analizis

- Faktoranalizis

- Varianciaanalizis

- Szignifikancia vizsgalat

A hasznalt modszerek alkalmazasanak feltételeit és fontosabb tulajdonsagait azok
hasznalatakor mutatom be.

4. EMPIRIKUS KUTATAS

A hazai és nemzetkozi szakirodalom, valamint a téméaval kapcsolatos, és a klaszterek altal
kozzétett dokumentumok, informacidés anyagok attanulmanyozdsat kovetden a kutatoi
munka empirikus vizsgalattal foglalkozo része kovetkezik. Disszertaciom most kovetkezo
részében bemutatom ennek folyamatat, azt, hogy milyen {6 elvek mentén tortént a
vizsgalat tervezése, a kialakult koncepcid ismeretében milyen moddszerekkel tettem
mérhet6vé a valtozokat, majd az interjuk és a kérddives vizsgalat gyakorlati kivitelezését.

4.1. A kutatas folyamata

Disszertaciom megirasdhoz végzett kutatdsom folyamata a kovetkezd 1épésekbdl all:

- Kutatasi téma kivalasztasa

- Hazai és nemzetkdzi szakirodalom feldolgozasa

- Alapito okiratok, kiildetésnyilatkozatok, hazai iranyelvek elemzése

- Strukturalt interjuk lefolytatasa

- Esettanulmanyok készitése és elemzése

- Menedzsment megkozelitésli sajatossagok azonositasa

- Kérddives vizsgalat tervezése, lebonyolitasa

- Eredmények feldolgozasa, értékelése a kovetkezd 1épésekkel:
- Meghatarozom, hogy mit fogadok el klaszternek, ha azt a menedzser

szemszOgébdl vizsgalom.

- Létrehozom a klaszterek sikerének értékelésére alkalmas érettségi modellt.
- Kapcsolatokat keresek a klaszter sikere és a vezetés tulajdonsagai kozott.

A kutatas folyamata a téma kivalasztasaval kezd6dott. Abban biztos voltam, hogy a
vezetés szerepével, szervezeti kulturaval szeretnék foglalkozni. A témavalasztds soran
célom volt, hogy olyan teriiletet valasszak, amihez van személyes kotddésem, kevésbé
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kutatott, és van gyakorlati jelentdsége. A téma a klaszterek sikere, és a vezetés ebben
betoltott szerepe lett. Nagy vonalakban korvonalazodtak a kutatasi kérdések. Ezt egy
altalanos tdjékozodas kovette, amely soran felmeriiltek fogalmi, modszertani és empirikus
kérdések is. Ezek ismeretében kialakitottam a kutatas koncepciojat és els6 modelljét. Ezek
megfogalmazasa utdn kivalasztasra keriiltek a vizsgalati modszerek. Az eldzetes
tajékozodas és az irodalom feldolgozasanak folyaman biztossa valt, hogy szovegelemzést,
interjut ¢és kérddives vizsgalatot is kell végeznem. A szovegelemzésre azért lesz sziikség,
mert a kutatas szokasostol eltéré nézetrendszere miatt alapvetd fogalmi és mérési kérdések
meriiltek fel. Ugyanez indokolta, hogy a kérdéiv mellett interjukat végezzek, és abbol
esettanulmanyok sziilessenek. Ezt kovetden elkésziilt az elsé kérddiv, majd ennek
tesztelése céljabol pilot vizsgalatot végeztem egy olyan teriileten, ami nem zavarja a
késébbi felmérés tertiletét. Ezt az indokolta, hogy a terveim szerint minden elérhetd hazai
klasztert be szeretnék vonni a vizsgalatba, de nem kereshetem meg dket kétszer, modositott
modszerrel. A végleges kérddiv elkészitésében a tanszéki modszertani és témavezetdi
tapasztalatok nyujtottak segitséget. Kiilon kérddiv késziilt a klasztermenedzserek ¢és a
tagok szamara. Ebben a folyamatban késziilt el a félig strukturdlt interjikhoz
gondolatvezetének szant kérd6iv is. Kivalasztasra kerliltek az interji modszerrel
megkérdezni kivant klaszterek, és megkezdtem az adatfelvételt. Kovetkezo 1épésként a
tObbszor pontositott kérdéivvel szintén megkezdtem az adatfelvételt. Az adatok birtokaban
elvégeztem azok adatbazisba rendezését, majd a feldolgozassal keletkezett informaciokat
értekeltem. Végiil az értékelések alapjan kovetkeztetéseket vontam le.

4.2. A valtozok operacionalizalasa

Az empirikus vizsgalat soran olyan adatokhoz kell jutnom, amiket aztan értékelni is tudok,
ezért azokat mérhetdvé kell tenni. Ennek hidnydban nem tudom elvégezni a hipotézisek
tesztelését, és nincs mod a kutatasi kérdések bizonyitd erejii megvalaszolasara sem. A
vizsgalati modszerek koziil a szovegelemzés és a kérdbives vizsgalat esetében is sziikséges
az operacionalizalas.

A szovegelemzés esetén elsdként arra voltam kivancsi, hogy a vizsgalt szovegnek milyen a
struktaraja, milyen jol elhatarolhatd részekbdl all 6ssze. Masodikként tartalmi elemeket
kerestem, azt vizsgalva, hogy a fokuszban 1év0 targykorrel kapcsolatban a szoveg milyen
fogalmakat, kifejezéseket hasznal. Harmadik Iépésben keriilhet sor az igy nyert adatok
szamszerisitésére. A megtalalt kifejezések gyakorisagat vettem szdmba, amit adatbazisba
rendeztem, igy leird statisztika készithetd, és kovetkeztetések is megfogalmazhatok.

A kérdbives technika haszndlatakor alapvetden kétféle mddon szamszerlsitettem az
adatokat, attol fliggen, hogy milyen jelentést hordozé adatrdl van sz, €s hogy késdbb
mire szeretném felhaszndlni.

Az egyik a kategorizal6 tulajdonsdgokra vonatkozik, melyeket ugy kellett felvennem, hogy
azokat az adatbazis szamara kodolni tudjam. Igy olyan szamszerisitett, de jelentéssel bird
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nominalis valtozohoz jutottam, amely aztan leird statisztika készitését, illetve az
adatallomany szlirését, csoportositasat teszi lehetdvé.

A kérdobives felmérés azon részénél, ahol ok-okozati kapcsolatok meglétét feltételeztem,
torekedtem arra, hogy magas mérési szinti valtozohoz jussak. A tagok korében végzett
elégedettségmérést 0—6-ig skalazott, hétfoka Likert skalan végeztem. A Likert skalat a
tarsadalomtudoméanyok terén gyakran alkalmazzak. Egyenld szakaszokra osztott
intervallum skalarol van szd, természetes nullapont nélkiil, igy a kiilonbségek
Osszehasonlithatok, de nem képes két érték kozotti arany megéllapitasara. Vélemény,
attitlild felmérésekor hasznalatos mérési mddszer, eredményeként magas mérési szinti,
metrikus valtozot kapunk. (Sajtos—Mitev, 2007)

A Versengé Ertékek Modellje szerint végzett szervezeti kultira és vezetdi szerep
felmérések esetén kovettem a modszer kidolgozodinak (Cameron—Quinn, 2011; Quinn,
1988) utmutatasat, ¢és az altaluk leirt eljarasokat alkalmaztam.

A vezet6i szerepek esetén szintén a hétfoku Likert skalat alkalmaztam. A szervezeti
kultara esetén az egyes szervezeti tulajdonsagokra vonatkozé négy allitds kozott a
kitoltének 100 pontot kellett elosztania, annak fiiggvényében, hogy az adott allitas
mennyire jellemz0 az ¢ szervezetére. A modszer magas mérési szintli valtozot eredményez.

A kapott adatok feldolgozasa és elemzése soran tobb esetben sziikség volt tovabbi
adattranszformacids, adatredukciés modszerek alkalmazésara, hogy a modellben szerepld
tulajdonsagokat megfeleld elemzés céljara szamszeriisitsem. Ezeket részletesen az adott
valtozo kialakitdsanal mutatom be.

”r

4.3. A kérdéiv kialakitasanak médja és jellemzoi

A kérddiv végleges formaja €s tartalma tobbszori valtoztatas alapjan keriilt kialakitasra. A
technikai szempontok kozott figyelembe kellett vennem, hogy a kitdltési hajlandosag a
vallalati témaval foglalkoz6 kutatdsok esetében elég alacsony. Emiatt nem készithettem
végtelen hosszu, vagy nehezen értelmezhetd, hosszu kitdltési 1dot igényld kérddivet. Egy
masik szempont, hogy ha a megkérdezett hajland6 is a kérdéssorra id6t szanni, az ne
iranyuljon olyan kérdésekre, amelyek feleslegesen nehezitik a kit6ltést. Nem kérdeztem
olyan adatokat sem, amelyek bizalmasak, ezért nem szivesen adjak ki azokat.

Szempontként tiiztem ki, hogy a kérddiv attekinthetd legyen, egy-egy téma egy oldalon
szerepeljen, és ahol lehetett, ott torekedtem a kitdltés logikdjanak egységesitésére is. A
vezetOk szamara készitett kérdéiv harom oldal, a tagok szamara készitett két oldal
terjedelmii volt. A kérd6iveket a disszertacid 2. mellékletében helyeztem el.
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A klaszterek vezetdi szamara készitett kérdoiv harom 6nalld részbdl allt:

Az els6 részben kategorizalo tulajdonsagokra, és a klaszter mikddésével, tevékenységével
kapcsolatos dolgokra kérdeztem ra, melyek alapjan leird statisztikai modszerekkel kép
alkothato a hazai status quo-rol. A klaszterek mikodésének értékelésére olyan
indikatorokat valasztottam, amivel a hazai sajatossagokat is figyelembe véve jellemezni
lehet a klaszter miikodését. Indikatoraim: klaszter kora, tagok szama (és annak valtozasa),
kozos  tevékenységek  (beszerzés, termék, termékfejlesztés, kutatas-fejlesztés,
infrastruktura, spin-off, start-up, kapcsolat mas klaszterekkel), megalakulas el6tti
egylittmiikddés, stratégia megléte, atment-e jelentds atalakuldson, személy vagy szervezet
vezeti, tevékenységi iparag, akkreditacio pozicidja, kapott-e tamogatast.

A masodik részben a vezetdi szerepek profiljanak felmérésére keriilt sor, melyet a
Versengd Ertékek Keretrendszerét alkalmazva, Quinn (1988) modszere szerint végeztem.
A 32 felsorolt vezetdi tevékenységgel kapcsolatban arra voltam kivancsi, hogy a vezetd
azokat milyen gyakorisaggal alkalmazza jelenleg, és hogy mennyire tartand Oket
kivanatosnak.

A harmadik részben a szervezeti kulturat térképeztem fel. Annak érdekében, hogy
egységes keretrendszerben vizsgalhassam a menedzsment tulajdonsidgokat, szintén a
Versengé Ertékek modelljét hasznaltam, Cameron és Quinn (2011) médszerét alkalmazva.
A modszer hat kérdéskorre terjed ki, ezek a fobb szervezeti jellemzok, a szervezeti vezetés,
a vezetési stilus, a szervezetet Osszetarto erd, a stratégiai hangstlyok, €s a sikerkritériumok.

A tagok szadmara készitett kérddiv szerkezetét tekintve hasonld az elézdekben
bemutatotthoz, de ez csak két részbdl allt:

Az els6 rész itt is a kategorizald tulajdonsdgokra vonatkozd kérdéseket tartalmazott. A
leird statisztika szamara a foglalkoztatottak szamat, az éves arbevételt, a gazdalkodasi
format, a tevékenységi teriiletet, a szervezet korat kérdeztem meg. Kivancsi voltam arra is,
hogy a kitoltd miodta klasztertag, késdbb csatlakozott, vagy alapitdo tag volt. Utolséd

crcr

mely szintjének véleményét tiikkrozik a valaszok.

A masodik részben azt a kérdést tettem fel, hogy a felsorolt 32, klasztertagsag altal nyujtott
elénnyel mennyire elégedettek. A klasztertagsag altal nyujtott elényok felsorolasanal két
szempontot vettem figyelembe. A dolgozatom elméleti részében bemutatott szakirodalom
altal emlitett fontosabb klasztercélokat, és azokat a célokat, amelyeket a klaszterek jeloltek
meg 6nmaguk szamara a kozzétett irasos dokumentumaikban. Az adatok elemzését Lotus
Notes program segitségével, a hasznalt fogalmak felcimkézésével elemeztem.
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4.4. A minta megvalasztasa

A statisztikai szamitasokhoz megfeleld, lehetdleg minél nagyobb szamu vélaszra van
sziikség. A teljes sokasag elemszama nagyon alacsony, ezért azt a célt tiiztem ki, hogy a
kérddives vizsgalati modszerrel minden hazai klaszter vezetdjét megkeresem, a vezetok
kozvetitésével pedig a tagok valaszaira is szamitok.

Mintavételi technika szempontjabol ez véletlen modszernek szamit, mert a sokasag
valamennyi eleme ismert valdszintiséggel keriilt a mintdba. A véletlen mintavételi eljaras
lényege, hogy képesek vagyunk meghatirozni a mintaelemek kivéalasztasanak
valoszintiségét annak koszonhetden, hogy teljesen tisztaban vagyunk az alapsokasaggal,
amelyet a mintavételi keret tartalmaz. (Sajtos—Mitev, 2007)

Mivel egy vezetési problémat allitottam fokuszba, ezért csak ott tudok felmérést készitent,
ahol van tudatos vezetés. Azokat a szervezeteket vontam be a vizsgalatba, amelyeknek van
klasztermenedzseriik — vagy menedzserszervezetiik —, és magukat klaszterként definialjak.

A Magyarorszagon miikodd klaszterek szamarol és elérhetdségeirdl nincs hivatalos
adatbazis, ezért internetes kutatassal kezdtem 0Osszegyiijteni a sziikséges informaciokat,
majd ennek kiegészitéseként a Magyar Gazdasagfejlesztési Kozpont Klaszterfejlesztési
Irod4janak adatbazisat hasznaltam fel.

Az alapsokasdg nagysdga

A kutatdsi minta azokat a szervezeteket tartalmazza, amelyek rendelkeznek tényleges
elérhetdséggel, igy Osszesen 216 klaszter keriilt a latokorombe.

A tagok esetén az alapsokasag nagysagat csak becsléssel tudom meghatarozni. Az
akkreditalt innovacios klaszterek taglétszamarodl biztos informacidval rendelkeziink, mig a
tobbi klaszter esetében a visszaérkezett menedzser kérddiveken megadott adatok szolgaltak
alapul. A klaszterek atlagos taglétszamat figyelembe véve a teljes sokasdag koriilbeliil 3600
lehet.

Léteznek olyan klaszterek, amelyek létrejottek ugyan, de tényleges tevékenységet nem
végeznek. Tobb esetben is talaltam a megalakulasukrdl szo616 hirt, Gjsagcikket, internetes
bejegyzést, de elérhetdség hidnydban nem tudtam Oket megkeresni. Az elérhetdséggel
rendelkezd szervezetek kozott is van olyan, amelyik i1d6kézben megsziintette a
tevékenységét, ugyanakkor folyamatosan alakulnak is ujabb klaszterek. Mindent
Osszevetve a hazankban ténylegesen miik6do klaszterek szama koriilbeliil ennyi lehet. Futo
(2014) tanulmanya szerint a magukat klaszterként definialé haldzatok szama 180 feletti.
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Az interju kivadlasztasi Szempontjai

Az interjii szamara rétegzett mintavételi technikat alkalmaztam, amely szintén a véletlen
(valosziniiségi) mintavételi technikédk kozé tartozik. Ez esetben a sokasdgot valamilyen
ismérv szerint homogén rétegekre, egymastol jol elkiilonithetd halmazokba osztjak, majd
ezutan minden rétegbdl véletlenszeriien valasztjak ki a mintat. (Sajtos—Mitev, 2007)

Az interjuk tervezésénél tobb szempontot — a tevékenységi teriiletet, a foldrajzi
elhelyezkedést és az akkreditaltsag allapotat — vettem figyelembe. (11. tdblazat)

A kivalasztott szervezetek f0 tevékenységét vizsgalva személyes kotddésem és
érdeklédésem mellett az jatszott szerepet, hogy a legtobb klaszter a kdrnyezetipar, az auto-,
gép- ¢s elektronikaipar, valamint az egészségipar teriiletén fejti ki mikodését. Nem
hagyhattam figyelmen kiviil az olyan klasztereket sem, amelyek egy konkrét, jol
koriilhatarolhato szakteriilet, vagy szakma szerepldit fogjak dssze.

Bar vizsgdlatom a topoldgiai kérdéseket orszagos, regiondlis, és a klaszteren beliili
kapcsolatok terén sem vizsgalja, a foldrajzi elhelyezkedés tekintetében mégis fontosnak
gondoltam, hogy eljussak a klaszteresedés szempontjabol jelentdsebb teriiletekre.
Megfigyelhetd, és talan nem véletlen, hogy a legtobb esetben a klaszterkdzponttal egy
helyen taldljuk az orszdg meghatdrozd egyetemeit is. Magyarorszag hét régiojanak
mindegyikébdl valasztottam klasztert.

11. tablazat Az interjuk szempontjai

F6 tevékenységi teriilet Inn(ﬁrlz’:i(ri()esdli(tﬂ:z ter Régio
Auto-, Gép- és Elektronikaipar nem Nyugat-Dunantul
Auto-, Gép- és Elektronikaipar nem, megsziint Nyugat-Dunanttl
Egészségipar igen Dél-Alfold
Egészségipar igen Ko6zép-Dunantil
Egészségipar mAar nem Eszak-Alfold
Informatika igen Ko6zép-Magyarorszag
Kornyezetipar igen Ko6zép-Dunantil
Koérnyezetipar mar nem Ko6z€ép-Dunantil
Szakagi (High-Tech) nem Eszak-Magyarorszag
Szakagi (konnytipar) nem Dél-Dunantul

Forras: Sajat szerkesztés

A harmadik szempont az volt, hogy legyen a megkérdezettek kozott olyan szervezet, amely
a hazai klaszterfejlesztési rendszer szerint elnyerte, és a felmérés idején is birtokolta az
akkreditalt innovacids klaszter cimet, legyen olyan, amelyik méar volt akkreditalt, de
elvesztette azt, €s olyan is, amelyik soha nem rendelkezett ilyennel. Egy olyan klaszter
menedzserével is lefolytattam az interjit, amely korédbban jelentds szdmu taggal és komoly
tevékenységgel biliszkélkedhetett, de mitkodése idokdzben megsziint.
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4.5. Az adatgyiijtés gyakorlati kivitelezése

Els6 1épésben a félig strukturalt interjukat folytattam le, majd az egész orszagra kiterjedod,
atfogo kérdoives felmérést végeztem el.

Az interji célja az, hogy megismerjem a klaszter jelenlegi mikodésének f6 jellemzoi
mellett a formalis megalakulds eldtti eseményeket is, hogy megértsem a szervezetek
kialakulasanak elézményeit, és fejlodésiik motivacioit. Ezzel a kvalitativ modszerrel olyan
tobbletinformacidhoz jutottam, ami segitette a kérddives vizsgalat tervezését, és
hozzajarult a kapott eredmények értelmezéséhez.

Az egy-masfél oras interjuikat személyesen végeztem, gondolatvezetésemet ¢és
beszélgetésiinket egy elore elkészitett kérdéssor segitette. A rétegzett mintavételi
technikaval kivalasztott vezetokkel idopontot egyeztettem, és a legtobb esetben a klaszter
sz€khelyén kerestem fel interjalanyaimat. Volt olyan eset, hogy kiilsd helyszinen
megrendezett klaszter kozgyiilés el6tt taldlkoztam a klasztermenedzserrel, de olyan is,
amikor egy szakmai rendezvény utan tudtunk leiilni a beszélgetéshez. Ezek a helyzetek az
interju mellett megfigyelésre is lehetdséget biztositottak. Az elhangzottakat jegyzeteltem,
majd a lehetd leghamarabb 6sszefoglalot irtam beldle.

crer

kutatast végeztem a klasztertagok és menedzserek bevondsaval. A vizsgalat sordn, 2012
negyedik negyedévében, megkerestem az 0Osszes olyan, hazankban miikodé klaszter
vezetdjét, akinek az elérhetdsége megtalalhato volt. A felmérést 2013 els6é negyedévében
zartam, igy az nem egészen fél évet vett igénybe. A klasztertagok felmérését a
menedzserek kozvetitésével végeztem.

A vizsgélati mintdba tartozé klaszterek mindegyikét felkerestem elektronikus levél
formajaban, majd ezt telefonos utankovetéssel is megtamogattam annak érdekében, hogy
megtudjam, készek-e kozremiikodni, €s azt milyen formaban kivanjdk megtenni. A
kérddivet elektronikus, illetve papir alapu valtozatban is elérhetdvé tettem a reménybeli
kitoltdk igényeinek megfelelden. A papiralapu kérdéiveket postan, vélaszboritékkal
ellatva, vagy személyesen juttattam el a szervezetekhez. A leghatékonyabbnak az a
modszer bizonyult, amikor volt alkalmam személyesen elmenni a klaszter taggytilésére, és
ott kaptam lehetOséget a vizsgalat rovid bemutatasara, valamint a kérddivek kitoltetésére.

A tagok szamdara készitett kérdéivnek — a kerdoivem.hu kérddivszerkesztd feliilet
segitségével — elkészitettem az on-line valtozatat is, hogy ez a lehetdség is nyitva legyen a
kitoltok eldtt. A visszaérkezd valaszok adataival folyamatosan toltdttem fel az adatbazist.
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5. VIZSGALATI EREDMENYEK

A vizsgélat megtervezése, folyamatdnak bemutatdsa, majd a kutatdsi minta meghatarozésa
utan elvégeztem az empirikus vizsgalatokat. A Kkvalitativ vizsgalat eredményeit
rendszereztem, az interjuk alapjan esettanulmanyokat készitettem. A kérddives vizsgalat
beérkezett adatait kodoltam, majd adatbazisba rendeztem. A szdvegelemzések
elvégzéséhez a Lotus Notes 8.5. programot, a statisztikai elemzésekhez pedig a MS Excel
2010, valamint az SPSS 18. statisztikai programcsomagot alkalmaztam. Az igy kapott
vizsgélati eredményeket a kdvetkez6 részben mutatom be.

5.1. A vizsgalati minta legfontosabb statisztikai jellemzoi

A dolgozat el6zd részében bemutattam a kutatas gyakorlati kivitelezésének folyamatat,
melyben megkerestem a hazai klaszterek vezetdit. A 216 megkeresett klaszterbdl 115-t6l
érkezett vissza menedzser-, vagy tag kérdoéiv, igy a teljes sokasag tobb mint felétdl kaptam
visszajelzést (12. tablazat). Osszesen 97 klasztermenedzser vett részt a felmérésben, a
tagoktol 486 kérddivet kaptam vissza.

12. tablazat Kutatasi minta

Kutatasi minta Alapsokasag | Valaszt adott %
Klaszterek szdma 216 115 53,24

Menedzser kérdoiv Alapsokasag Beérkezett %
Megkeresett klaszterek 216 97 44,91

Tag kérdoiv Alapsokasag Beérkezett %
Tagok szama a teljes mintdban ~3600* 486 13,46

Vizsgalatba bevont elemszam Alapsokasag Vif)segvéolztba %
Vizsgalatba bevont klaszterek 216 64 29,63
Vélaszafl(’) tagok, ahol a menedzser is 1_'észt ~3600* 396 10.96

vett, és pontosan tudjuk, hogy melyik

* Az ismert tagok dtlagos szama: 17,62 (95%-0s konfidencia intervallum mellett alsé korlat:14,98; felsé korldt 18,47)
Atlagbdl szamitott alapsokasag: 3 612 (alsé korlat:3 235, felsd korlat 3 989)

Forras: A kérdoives felmérés eredményei alapjan sajat szerkesztés
Az elemzésbe azokat a kérddiveket tudtam bevonni, melyek megfelelden voltak kitoltve,
és pontosan tudom, hogy a tag kérdéivek melyik menedzser kérdéivhez tartoznak. Igy
végiil az adatbazisomba 396 sor keriilt, amely tartalmazza a tagok és a hozzajuk tartozo
vezetd adatait is.

A beérkezett tag kérddivek koziil 90-et azért nem vonok be a vizsgalatba, mert egy résziik
nem megfeleléen volt kitoltve, nagyobb résziiket viszont nem tudom menedzserhez
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kapcsolni. A menedzser kérddivek esetén ugyanilyen okok miatt 33 kérddivet zartam ki a
vizsgalatbol. A tagok, vagy a vezet6k valaszainak 0ndllo elemzésére a két bovitett
adatbazis alkalmas lenne, de mivel én a kettd kozotti kapcsolatot keresem, igy ezzel
dolgozatomban nem foglalkozom.

A 396-os elemszam 10% feletti lekérdezettséget jelent, ez wvallalati témdban
elfogadhatonak mondhat6. A vizsgéalatban a hazai klaszterek kozel 30%-anak véleményét
megismertem, €s elemzés ala vontam. Mivel a teljes sokasag elemszama alacsony, ez nem
jelenti azt, hogy a vizsgalat reprezentativ. A kapott eredmények arra a mintara lesznek
érvényesek, amin megvizsgaltam, a kovetkeztetések altalanosithatosaganal ezt figyelembe
kell venni.

A kovetkezokben leiro statisztikai moédszerekkel bemutatom a valaszadokat jellemzo
legfontosabb statisztikai adatokat.

A valaszadoé klaszterek {6 tevékenysége alapjan megallapithato, hogy el6zetes gondolatom
helyesnek bizonyult, hiszen a klaszterek kozott legnagyobb szdmban az autd-, gép- €s
elektronikaipar, illetve a kornyezetipar klaszterei vannak. (17. abra) Ezt kovetik a szakmai,
szakteriileti alapon szervez6d6 klaszterek, valamint az egészségipar 9% feletti
részesedéssel. Engem személyesen meglepett, hogy a tudasteremtés teriiletén miikodo
klaszterek csak 3% kortil reprezentaljak magukat a mintaban.

Egyéb Kornyezetipar
23%

Szakmai, szakipari
9%

Helyi termék

3%

Tudas
3%

Auto-, gép- és
elektronikaipar
17%

Gazdasagélénkités
6%

Logisztika
2%

Elelmiszeripar

Informatika,
2%

Epitéipar Egészségipar Turizmus kommunikacio
5% 9% 3% 7%

17. abra Valaszado klaszterek tevékenységi teriiletei
Forras: Sajat szerkesztés

Béar a késObbiekben még szé esik rola, de itt mindenképpen fontosnak tartom
megjeleniteni, hogy a vizsgalatban részt vevé vezetdk klaszterei esetében 77%-nak van
irasos stratégiaja, tovabbi 19% nyilatkozott Ugy, hogy van stratégia, csak nincs igy
formalizaltan irasba foglalva. Csupan 4% — ami egynttal 4 klasztert (n=97) jelent — mondta
azt, hogy nincs stratégiaja.
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A valaszad6 tagok gazdalkodasi formajat tekintve (18. abra) viszont nem meglepd, hogy a
gazdasagi tarsasdgok aranya a legnagyobb. Az egyéni vallalkozasokkal egyiitt a profitért
gazdalkodo szervezetek a valaszadok 86%-at teszik ki. Az dnkormanyzatok képviseltetik
magukat a legkevésbé, mindossze a valaszok 2%-a érkezett toliik, az oktatasi intézmények
4%, mig a kutatointézetek 3% feletti képviselettel rendelkeznek.

Onkormanyzat Kutatdintézet

Nonprofit Egyéni
206 0 gyéni
szervezet 3% vallalkozas
5% 3%
Oktatasi
intézmény
4%
Gazdasagi
tarsasag
83%

18. dbra A valaszado klasztertagok gazdalkodasi formdja
Forras: Sajat szerkesztés

A klasztertagok tevékenységi teriiletiik (19. 4bra) szerint legnagyobbrészt (48%) a
szolgaltatas terililetén dolgoznak. Oktatassal a tagok 1%-a foglalkozik. A vizsgalatban 15
oktatasi intézmény vett rész, de ezek koziil csak 5 jelolte meg az oktatasi tevékenységet,
helyette viszont a kutatas-fejlesztés teriiletét valasztotta. A  kutatas-fejlesztési
tevékenységet néhany gazdasagi tarsasag is megjelolte.

. K+F
Okt:ltas 50 o
Szallitas 1% Egészségiigy
1% 0%

Termelés

Kereskedelem 27%

18%
Szolgaltatas
48%

19. dbra Klasztertagok tevékenységi teriiletének megoszidsa
Forras: Sajat szerkesztés
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A vizsgélatban résztvev szervezetek arbevételiik szerint kiegyenlitett eloszlast mutatnak,
mig a foglalkoztatottak szdma szerint mar nagyobbak a kiilonbségek. Ez annak
koszonhetd, hogy kis létszdmot foglalkoztatdé vallalatok is birnak nagy arbevétellel,
forditva viszont nem igaz. Ez eredményezheti azt, hogy mig a véalaszadok fele 10 fonél
kevesebbet foglalkoztat, addig az arbevétel teriiletén a nagy arbevételi kitoltdk adjak a
tobbséget (20. abra).

250 fénél

t6bb 10MFt
8% 500 M

alatt
16%

50-249 6 folott
13% 5 fénél

kevesebb
33%

10-50 M Ft
18%

10-49 £6
29%

100-500 M
Ft
27%

50-100 M

20. dbra Foglalkoztatottak szama és arbevétel szerinti megoszlas
Forras: Sajat szerkesztés
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5.2. Kbvalitativ vizsgalat

5.2.1. Esettanulmanyok

Az esettanulmanyul szolgald klaszterek kivalasztasdban igyekeztem foldrajzi és iparagi
értelemben is keresztmetszetet nyujtani a Magyarorszagon mikoédo klaszterekrdl. A
régiobol kettd, a Kozép-Dunantili régiobdl harom, tovabba a Dél-Dunantili régiobol, a
Ko6zép-Magyarorszagi 1égiobol, az Eszak-Magyarorszagi régiobol, az Eszak-Alfoldi
régiobdl, valamint a DEl-Alfoldi régiobol egy-egy klaszter keriilt kivalasztasra.

Iparagi szempontbdl megjelenitik a legjellemzébb teriileteket, ugymint a kiemelt
jelentdségli kornyezetipart és energetikat (benne kiilonds hangstllyal a megujuld energia
iparral), a jadrmiipart, az egészségipart, a kutatas-fejlesztést €s az informatikat, kiegészitve
két, egyéb iparagba sorolhatd klaszterrel. Egy résziik Akkreditalt Innovécios Klaszter
cimmel is rendelkezik, de talalhat6 koztiik olyan klaszter is, amely ezt a cimet elvesztette.
Egy klaszter pedig megsziintette mar a tevékenységét, igy a teljes életciklusa elemezhetd.

Minden esettanulmany a klasztermenedzserekkel késziilt interjun alapul; a beszélgetés
soran megismertem a klaszter megalakulasanak torténetét, annak el6zményeit, jelenlegi
muikodését, sajatossagait, céljait. Kiilonos figyelmet forditottam arra, hogy a folyamatban
megtaldljam azokat a pontokat, amelyekkel azonositani tudom az é€letciklus elméleteknek
megfeleld allomasokat.

A dolgozatba szerkesztett esetek kivilasztasanak szempontjai

Osszesen tiz interjira keriilt sor, az elemzéseimet mind a tiz figyelembe vételével
végeztem el. Kizarolag terjedelmi korlatok miatt a disszertacido kovetkezd részében csak
harom esettanulményt mutatok be. Az interjik eredményét Osszefoglald tablazatot a 3.
mellékletben, a tiz esettanulményt teljes terjedelmében a 4. mellékletben helyeztem el. Az
ide szerkesztett esetek kivalasztasdnak egyik szempontja, hogy tobb tevékenységi szektort
— koztik a személyes érdekl6désem fokuszaban 1évo teriileteket — mutassak be.
Szandékom, hogy ismertessek olyan példat, ahol a klaszter az allami palyazati- és
tamogatasi rendszert kihasznalva, €s olyat is, ahol ezek nélkiil miikodik. (13. tablazat)

13. tablazat A dolgozatban bemutatott esetek kivalasztasanak szempontjai

Eset Tevékenységi teriilet Akkreditalt Innovacios Miikodés Tamogatasban részesiilt
Klaszter
A Kornyezetipar Igen Aktiv Igen
I High-Tech Nem Aktiv Nem
D Autoipar Akkor még nem volt Elhalt Igen

Forras: Sajat szerkesztés
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Els6ként a kornyezetipar teriiletérdl egy jol mikodé Akkreditalt Innovacios Klasztert
mutatok be, amelynek mikddésében ¢és fejlodésében jelentés szerepe van a
klaszterpolitikanak. A masodik egy High-Tech teriileten tevékenykedé klaszter, amely nem
az allami, pénziigyi vagy modszertani tdmogatasra alapozza a tevékenységét, de igy is jol
mikodik. Harmadikként egy olyan esettanulmanyt mutatok be az autoipar teriiletérol, ahol
a klaszter tevékenysége igéretesnek mutatkozott, és a tagok szama taldn az egyik legtobb
volt a hazai klaszterek kozott. Ez a klaszter jelentds allami — pénziigyi €s modszertani —
tamogatast kapott, tevékenysége mégis elhalt.

»A” esettanulmany

A Kklaszter altalanos bemutatasa

Iparagi szegmens: Energetika / Kornyezetipar
Alapitas éve: 2008

Alapito tagok szama: 19

Taglétszam az interju idején: 47

Akkreditalt klaszter: igen

Régio: Ko6zép-Dunantul

A kormanyzat altal kiirt program hivta €letre a 2006 nyaran kezdddott egytittmiikodést. A
szervezddés a helyi egyetem gesztorsaga mellett indult meg, de biztos alapnak szadmitott,
hogy a programban részt vevd cégek kozott ekkor mar létezett valamilyen formaban
egyiittmiikddés. A szereplok kozott szoros gazdasagi és szakmai kapcsolatok voltak. A
tipikus klaszter életpalyamodell els6 1épéseit a szervezodés hamar elérte, majd tal is Iépte.
Ez annak koszonhetd, hogy rendelkezésére allt egy vezetd iranyelv — egy kormanyzati
program, majd az akkreditacios eljardas — amit a klaszter tagjai célul tiiztek ki. Ez az
elhatdrozas nagy segitséget nyujtott azzal, hogy a dontéseket irdnyitotta, és a folyamat
kovetkezd 1épéseit Gjra és Ujra kijelolte.

A klaszterré alakitast egy év utan kezdték el, amelynek eredményeképpen a kezdeti
szervez6désbol harom klaszter is alakult. Egy e-kozigazgatasi, egy bioenergetikai téma
koré csoportosulo, €és egy kornyezetipari, kornyezetvédelmi tertileten miik6do.

Az ,,A” klaszter formalisan 2008-ban alakult meg 19 taggal. A megalakulds utan harom
honappal alapitottak meg a miikodés tamogatasara az 6nalld klasztermenedzsment kft-t, ez
a szervezet az interju idején 6t foével dolgozott.

A szervezet eleget tett az Akkreditalt Innovacids Klaszter cim elnyeréséhez sziikséges
kritériumoknak, amelyet fenntarthatéan biztositani is tud, hiszen a masodik akkreditacios
eljarason is sikeresen teljesitett.
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A tagsag megvalasztasdban a foldrajzi korlatok nem jatszanak kiilondsebb szerepet, ezt
mutatja egy kiilfoldi tag részvétele is. A tagok kozotti legnagyobb tavolsag
hozzéavetdlegesen 200 km-re tehetd, de mivel egy-egy cégcsoportbdl altaldban csak egy
szervezet 1€p be a klaszterbe, igy annak lehetnek tavolabbi, de érdemi kapcsolatot jelentd
tagjai is. A szorosnak tekinthetd, de nem tagi kapcsolatok pedig még tavolabbra nyulnak,
Dél-Afrika, Kanada is emlitésre keriilt. A tagok Osszetétele valtozatos, ¢s megfelel a
szakirodalmi ajanlasoknak: felsOoktatasi intézmény és Onkorményzatok mellett nagy
aranyban vannak kis- és kozépvallalkozasok, de néhany nagyvallalat is szerepet kapott.

A tevékenységi teriilet szerint az érdeklddés kozpontjaban a kornyezetvédelem, az ipari,
vegyipari technoldgiak fejlesztése és az ezekkel kapcsolatos tudasbazis kiépitése all. FO cél
az alapvetd kornyezetvédelmi szempontokkal Osszefliggd K-+F+I+O tevékenységek
erositése.

A menedzsmentszervezet egy k6zos honlapot tizemeltet, ahol béséges informacio talalhatd
a klaszter életével kozvetleniil kapcsolatos eseményekrdl, de egyéb, a tagok érdeklédési
korébe tartozo hirekrdl is tdjékozodni lehet.

A klaszter atfogd célkitlizései kozott tartja szamon, hogy a K+F+I+O folyamatainak
eredményeként a klaszter neve markanévként o©nallo értéket képviseljen, mint a
fenntarthato fejlodés szimboluma.

A klaszter mérete eléri a kritikus tomeget, amely a klasztermenedzser véleménye szerint tiz
jol egylittmiikddni képes tag esetén érhetd el. A mennyiségnél azonban fontosabb a
tényleges aktiv kozremiikodés és nyitott gondolkodasmod, hiszen barmennyi szervezet is
lehet egy klaszterben, ha azok nem tudnak, vagy nem akarnak tényleges tevékenységgel
hozzéjéarulni a k6zos miikodéshez.

A taglétszam id6kozben 47-re boviilt, ez a szdm egy ideje stabilnak mondhatd, inkabb a
tagok Osszetétele valtozik; az utdbbi idOben 12 csere tortént. A kilépés (vagy kizaras)
legjellemzObb oka a passzivitas vagy a tagdij befizetésének elmulasztisa. A nagyobb
valtoztatasokat adminisztraciés korlatok gatoljak, hiszen mint Akkreditalt Innovécios
Klaszter a tagok legfeljebb fele valtozhat a kovetkez6 akkreditacios eljarasig.

A klaszter jellegzetessége, hogy a miikodését munkacsoportokon keresztiill végzi,
amelyekben az azonos profilu-, vagy érdekeltségii tagok dnkéntesen vesznek részt.

A klaszter egyik fo erdssége, hogy a tagsag Osszetétele heterogén, minden partner
innovativ, és egymasnak nem versenytarsai. Egy klaszter esetében furcsanak tlinhet, hogy
nem a klasszikus versengve egyiittmiikodé elv érvényesiil, de ez nem csak ennél a
klaszternél tapasztalhat6. A versenytarsak kozos teveékenységére az érdekképviselet
teriiletén vannak példak. Tovabbi jellemzd, hogy — néhany kivétellel — magyar tulajdonosi
hattérrel rendelkezd vallalatok alkotjak a klasztert. E16nyds tulajdonséag az is, hogy a tagok
kutatasi, fejlesztési és innovacids potencialjat az Osszefogéas keretében hatékonyan ki
tudjak hasznalni. Ennek egyik fontos eszkdze a szakmai tudasbazis kialakitasara forditott
odafigyelés és energia, amelyet foleg a kornyezetvédelem teriiletén tudnak mozgositani,
mivel a gyakorlatban is tapasztalt szakembergardajukkal annak teljes palettdjat le tudjak
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fedni. Az exportra termeld vallalatok szintén haszonélvez6éi a klaszter altal nyujtott
lehetdségeknek.

Mindezen eldnydk elérésének van egy fontos eszkdze, amit a klaszterelndk a legnagyobb
értéknek tart: a klaszteren beliili hatékony kommunikécio. Ezt a tagok egymas kozotti, és a
klasztermenedzserrel fennalld kapcsolataira jellemz6 bizalom tamogatja.

A Kklaszter gyengeségei kozott tartjdk szamon, hogy szamos, elonyt jelentd adottsaguk
mellett a nagyvallalatokkal nehéz egylittmiikodni. Foleg a dontési mechanizmusok
lomhasaga okozza ezt a nehézséget. Egy-egy dontésre néhany honapot, esetleg fél évet
varni, akar az adodo lehetOség elszalasztasat is jelentheti. Tovabbi nehézség, hogy mivel
erds a torekvés arra, hogy a tagok kozott féleg magyar vallalatok legyenek, a globalis
gazdasagi krizis hatdsa a tokeer0sebb nemzetkozi cégekkel szemben jobban érvényesiil.
Ennek kovetkeztében — egy féléves idOszak erds passzivitasa miatt — a lassulds azdta is
¢érezhetd.

A klasztermenedzsment szervezet tObbféle szolgaltatast biztosit a tagjai szamara.
Projektgazdaként integralja az oOtleteket, megszervezi és figyelemmel kiséri az ezekkel
kapcsolatos folyamatokat. Az egyes kezdeményezésekhez palyazati forrasokat kutat fel, és
a palyazatirds feladatat is elvégzi. Ez a tevékenység elsG6sorban az innovacio alapu
termékfejlesztés teriiletén jellemzo.

A termékek eldallitasa és forgalmazéasa a felelosségvallalds és egyéb nehézségek miatt a
cégek hataskorében marad, igy nincs kozos, a klaszter neve alatt forgalmazott termék.
Ilyen csak egyes szolgaltatasi teriileteken lehet elképzelhet6. Benchmarking klubokat,
workshopokat, szakmai napokat szerveznek, ahol a tagok lehetdséget kapnak a
bemutatkozasra, tevékenységiik, céljaik ismertetésére. Ezeket az alkalmakat kihasznalva a
kis és nagy cégek az eltérd adottsdgaik miatt tudnak egymésnak segiteni.

Honlapjan, ami rendelkezik egy korlatozott elérésii belsoé feliilettel is, folyamatosan
tajekoztatja tagjait az aktualitdsokrol és a lehetdségekrol. Ezt a célt szolgalja a hirlevelek
rendszeres kiildése is. Hazai és nemzetkdzi kidllitasokon, szakmai rendezvényeken kozos
arculattal, k6z6s marketinggel képviselik a szervezetet és a tagokat. A tagok elégedettségét
folyamatos bels¢ interjuikkal mérik. Kozds beszerzés, mint a klaszterek egyik altaldnos
lehetdsége, még csak a menedzsment szervezet szamdra tortént, de ennek fejlesztése a
kozeli tervek kozott szerepel az energetika és az infokommunikacio teriiletén is.

A célok eléréséhez sziikséges dinamizmus, és a lehetdségekhez vald alkalmazkodas
sziikségessége termékre €piild 1) vallalkozasok alapitdsat is eredményezte. A klaszterben
tag egyetemmel valo egyiittmiikodés keretében mar harom, tudéasbazisra €piild spin-off cég
alakult. Az ilyen eldrelépés eldnyeit els6sorban az egyetemek élvezhetnék, de az 51%-0s
tulajdoni hanyad kényszere, és a lassu dontési mechanizmus nehézkessé teszi a
miikddésiiket.

A klaszter kiils6 kapcsolatok épitésére is torekszik. Hat masik klaszterrel van szerzddéses
egylittmiikddési megallapodasuk, de ezek bovitése €s fejlesztése az allando feladatok kozé
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tartozik. Folyamatban van egy nemzetkozi klasztereket integrald kapcsolatrendszer
kiépitése is.
A klaszter nevéhez jo néhany palyazat fliz6dik: nem csak a megalakuldshoz, hanem a

mikddéséhez is kapott tamogatdst, de folyamatosan ¢élnek a palydzatok nyujtotta
lehetdségekkel, amelybdl a tagok is profitalnak.

Az ,,A” klaszter miikodése mindezek fényében nem csak a tagok szamara elényos, hanem
— ahogy ezt a klasztermenedzser is megfogalmazta — az egész régid szamara hasznosnak
bizonyul.

.1 esettanulmany

A Kklaszter altalanos bemutatasa
Iparagi szegmens:  High-tech / K+F
Alapitas éve: 2007

Alapito tagok szdma: 16

Taglétszam az interju idején: 32
Akkreditalt klaszter: nem

Régi6: Eszak-Magyarorszag

Az ,I” klaszter tagjai a klaszter formalis megalakulasa eldtti idokben is kapcsolatban alltak
egymassal. A kozos torténet érdekesen kezdddott: az ipardghoz kapcsolodd kutatés-
fejlesztést, a szamitdsokat, az eredmények értékelését, a tudomanyos koncepcid
kidolgozéasat az egyetemek és kutatdintézetek mint tudomanyos témat felvallaltdk, a
kifejlesztett eszkdzok kivitelezését azonban mar nem tartottdk a profiljukhoz tartozonak.
Ez jopar kisebb cég megalakulasahoz vezetett. Ezeket a kisebb vallalkozasokat a
profiltisztasag jellemzi, a sajat tevékenységi koriikkben kifejezetten magas szinvonalra
jutottak. Onmagukban, egyediil viszont nem képesek az eszkdzok kivitelezéséhez
sziikséges infrastrukturat, technikai hatteret biztositani, amire &sszefogds utjan azonban
lehetéséglik nyilik. Az iparag jellegzetessége, hogy kiilfoldi megrendelések, kiterjedt
nemzetkozi kapcsolatrendszer nélkiil lehetetlen tovabbfejlédni — ezt a kis cégek maguk
szintén nem képesek elérni, klaszterbe szervezOdve azonban megnyilhatnak eléttiik a
kapuk. A klaszterré szervezddés kovetkezd f6 motivacidja, hogy a fejlesztéseket
Osszehangoltan, kozdsen végezzék, ne legyenek felesleges atfedések a kutatdsokban. Végiil
pedig, mivel nincs egy olyan ,,ligyndkség”, mint régen a tervhivatal, most az igények ¢és a
kinalat nem mindig talalkozik. A klaszter szerepe éppen ezen a ponton valt fontossa.

Ezen eldnyok kiaknézéasa érdekében 2007-ben, a meglevd egyiittmiikodést magasabb
szintre emelve, a vallalatok klaszterré szervezddtek. 16 tag alapitotta meg a klasztert, a
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taglétszam azota a dupldjara nott. A tagok Osszetételére jellemz0, hogy a mintegy 80%-ot
ado KKV-k mellett kifejezetten magas hanyadot képviselnek a kutatointézetek, de
egyetem, Onkormanyzat, iparkamara és nonprofit szervezet is taldlhat6 a taglistiban. A
tagok székhelyét tekintve nem tekinthetd regiondlis klaszternek, a klaszter munkajaban
valo részvétel szempontjabol a foldrajzi elhelyezkedésiliknek nincs szerepe.

A klaszter ligyeinek vitelét kezdettdl fogva segiti egy menedzsmentszervezet, az altalanos
gyakorlattol eltér6 moédon azonban egy, a klasztertdl teljesen fliggetlen cég kapott
megbizast erre a feladatra.

A klaszter az akkreditacios palyazaton nem indult, nincsenek ilyen irany ambicioik. Tobb
palyazaton indultak azonban sikeresen, tamogatasban részesiiltek mint fejlédé klaszter,
illetve egy 6 vallalatbol allo konzorciummal fejlesztésekre is nyertek tamogatast. Palyazati
forras bevonasaval vasaroltak a székhelyliiket, és végeztek ingatlan-felajitast is.

A klaszter szolgéltatasai kozott éppen ezt, a palydzati menedzsmentet emelték ki
legfontosabbként: palyadznak, projekteket valdsitanak meg, forrdsokat teremtenek,
koordinaljak az eziranyt feladatokat.

A klasztertagok rendelkeznek kozos infrastruktaraval; a legfontosabb a klaszter
tulajdondban levd ingatlan, amelyen belill egy teljesen pormentes kdrnyezet is a tagok
rendelkezésére all. A beszerzéseket rendszeresen kozosen végzik, példaul a technoldgiai
fejlesztésekhez  sziikséges teriileten. A termékfejlesztésben ¢és kozos termék
megvalositdsdban is megmutatkozik a tagok kozti egyiittmiikddés. Az dsszehangolt, kdzos
iranyvonalat kovetd tevékenység eredményeként egy-egy uj vallalkozéas is létrejon,
els6sorban miiszaki jellegli feladatok kivitelezésére.

A klaszter erdsségeire fokuszalva, a jol miikodé Osszefogas erejét emelte ki a menedzser:
ezek az egyiittmikodd vallalatok jelentik a klaszterben az ,¢életet”. Az ipardguk
halmozottan hatranyos helyzetet teremt a vallalatok szamara, rengeteg kockazatot kell
vallalniuk (high risk — high tech). Mas vallalatokkal 6sszefogva azonban a kockéazatviselés
terhe megoszlik. Erdsségiik tovabba, hogy a tagvallalatokban hatarozott elkotelezettség
van, ¢és kifejezett igénylik van a fejlédésre. Tovabbi pozitivum az elérhetd nagy haszon,
illetve az Eurdpai Szovetségben betoltott tagsaguk.

Gyengeségnek szamit viszont a kevés ipari megrendelés, hosszi tavi beruhdzéasokat
azonban nem tudnak megvalositani ezek nélkiil. Az is probléma, hogy kizardlag
prototipusokat gyartanak, azaz nincs mennyiségi termelés. Igen magas viszont a hozzaadott
értek ebben az iparban. A tagok kozti nagymértékii vetélkedést szintén a gyengeségek
kozott nevezte meg a klasztermenedzser.

A Klaszter sajat, rendszeresen frissitett honlapot tizemeltet, amely a magyar mellett angol
nyelven is elérhetd — ez az ipardg nemzetkdzi jellege miatt elengedhetetleniil sziikséges is,
mégis pozitiv példaként kell kiemelni, hiszen mas klaszterek esetében alig-alig van példa
az idegen nyelven is elérhetd honlapok lizemeltetésére.

Mas klaszterekkel nem tartanak fenn kozvetlen kapcsolatot, kapcsoloddsi pontot mas
klaszterek iranyaba mindossze az jelent, hogy néhany véallalat mas klaszterekben is tag.
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crer

mikodése nem csupan regiondlis szinten mérhetd eredményeket hozhat, hanem az
exportmutatok  javitdsat is Dbeleértve nemzetgazdasdgi célok ¢és nemzetkozi
kotelezettségvallalasok teljesitéséhez jarulhat hozza.

.D” esettanulmany

A Kklaszter altalanos bemutatasa

Iparagi szegmens:  Autodipar

Alapitas éve: 2000

Alapito tagok szama: 8

Taglétszam az interju idején: nem értelmezhetd
Akkreditalt klaszter: nem

Régi6: Nyugat-Dunéntul

A ,,D” klaszter tipikus példaja a feliilrol szervezett klasztereknek. A tagok kozott a
megalakulast megelézéen nem volt egylittmikodés. Minisztériumi, illetve Regiondlis
Fejlesztési Tandcsi kezdeményezésre, hosszu eldokészité munkat kovetden, 2000-ben irta
ald az alapito okiratot 8 alapito tag.

Tovabbi sajatossag, hogy az esettanulmany készitésekor a ,,D” klaszter gyakorlatilag mar
nem miikodott, igy a bemutatott klaszterek koziil az egyetlen, amely a megsziiletésétol
kezdve a megsziinéséig, azaz a teljes életciklusdban tanulmanyozhato. A honlap és a név
palyazati fenntartasi kotelezettségek miatt még él, de a klaszter semmilyen tényleges
tevékenységet nem folytat mar, és a menedzsment szervezet sem miikddik. Az interji a
klaszter korabbi menedzserével késziilt.

A Kklaszter megalakitasat a  gépjarmiipar teriiletén mikodé  vallalkozasok
egylttmiikodésének eldsegitése (prioritdsként a beszallitdoi kapcsolatok fejlesztése), a
cégek versenyképességének novelése, és az innovacids kapacitasok erdsitése vezérelte.
Stratégiai célként az egész térség nemzetkdzi versenyképességének ndvelése, €s a régio
fejlodése is megfogalmazddott. A kozos célok elérése érdekében Iétrehozott klaszter
munk4jat a helyi Regiondlis Fejlesztési Ugynokségen beliil megalakult divizio menedzselte
egészen a megsziinésig.

crer

de hatarozott koncentraciot mutatnak a hagyomanyos ipari korzetek, és kiilondsen azok
kodzpontjaira vonatkozoan.

Az alapitds utdn latvanyos fejlédés indult: a taglétszam a klaszter viragkora idején
meghaladta a szdzat, a tevékenysége azonban ezen is tulmutatott, hiszen a szolgaltatasait
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minden, autdiparhoz kapcsolodd vallalkozds szaméra elérhetévé tette. A klaszter
egyediilalloan széleskori szolgaltatasokat nyujtott a tagok felé, amelyek részben atfogo, az
egész iparagra kiterjedd hatokorli, részben pedig az egyes tagok felé iranyulo
tevékenységek. K6zos honlap iizemeltetése, évkonyv megjelentetése, klaszter talalkozok,
felsovezetdi workshopok, benchmarking klubok, nemzetkozi iizletember talalkozok,
nemzetkdzi forumok, gyarlatogatasok és B2B programok szervezése, 24 indikatort
tartalmazo adatbazis mukodtetése, hirlevél kiildés, szakmai hetilap megjelentetése,
kompetencia felmérés, érdekképviselet, projektekhez partnerek kozvetitése, kiillonféle
képzések szervezése (példaul mindségiranyitasi, vallalatirdnyitasi, beszallité fejlesztési
teriileten egészen a hatarokon 4tnyuld szakmai kommunikacids ismereteket oktatd
képzésekig, vagy kiilonféle, versenyképességet fokozo tréningek formajaban), marketing
tevékenység, kiallitisokon, szakmai taldlkozékon wvalé képviselet nemzetkdzi
viszonylatban is, projektek menedzselése. De ide kell sorolni a beszerzések kozos
koordinalasat is. A szolgéltatasok egy részét a tagok kiilon dij fizetése ellenében vehették
igénybe.

A klaszter tobb mint fél évtizedes miikddését értékeld felmérés ramutatott az
egylittmiikodés eredményességére a térség jovedelemtermeld képességének javitasa terén,
azonban bebizonyosodott az is, hogy példaul a kutatas-fejlesztési, vagy infrastrukturalis és
logisztikai teriileten viszont nem tudtak atiit6 eredményeket felmutatni.

Ezt a kettdsséget tdmasztja ala a klasztermenedzser véleménye is a klaszter erdsségeinek €s
gyengeségeinek elemzése sordn. A nagy 1étszdm miatt igen komoly lobbierét képviseltek,
egyfajta nagy mdgnes hatdst tudtak gyakorolni, és az ismert, bejaratott markanevek is
erdsitették a klaszter eredményességét, azonban szintén a nagy létszambol fakado
hatranyokat ugyanigy fel lehet sorolni: a sok tagnak sokféle az igénye, a kapcsolattartas,
kommunikéci6é sem zokkendmentes, a beszallitoi statusz elérése pedig gyakran csak hamis
remény maradt a tagok szdmara. A szinergia hatasok kihasznalasa is meglepd modon
alacsonynak bizonyult. A menedzsment szervezet pedig — a feladatok sokrétiiségéhez és a
klaszter nagysagrendjé¢hez képest — a maga 2 f6jével nagyon kevés volt.

A klaszter hanyatlasdhoz tovabbi okok vezettek, koztliik a gazdasagi valsag, a sikertelen
palyazati probalkozasok, de az is, hogy az alapitok koziil néhdnyan csak a neviiket adtak,
de a késdbbiekben ténylegesen nem tadmogattdk az egyiittmiikodés sikerét. Egy klaszternek
a korlilmények folyamatos valtozasdhoz vald alkalmazkodasként allandé megtjuldsra van
szliksége, amelyet a ,,D” klaszter a menedzser altal nagyvonalakban felvazolt fenti
nehézségek miatt nem tudott megvalositani, a klaszter €letpalydja igy az atalakulas helyett
a megszlinés iranyaba kanyarodott.
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5.2.2. Az esettanulmanyok értékelése

A kovetkez0 részben a kvalitativ vizsgalat tapasztalatait foglalom 6ssze azzal a céllal, hogy
sz¢les perspektivaju képet kaphassunk a hazai helyzetrél. Gondolatvezetonek a dolgozatom
2.1. fejezetében targyalt definiciokra és tipizalasokra vonatkozd irodalmi Gsszefoglalot
fogom hasznalni, az ott ismertetett elméleteket és kategoridkat vetem Ossze a
tapasztalataimmal. Ehhez a kvalitativ vizsgalat soran végzett megfigyeléseimet, a
lefolytatott interjuk soran nyert informacidkat, az abbol készitett esettanulmanyokat,
valamint a kérd6ives vizsgalat ide vonatkoz6 eredményeit hasznalom fel.

Halozat vagy klaszter?

A szakirodalom sokat foglalkozik a klaszterek strukturajaval, keresve a halézatokkal és
stratégiai szovetségekkel a hasonlosagokat és kiilonbozdségeket.

A stratégiai szOvetségekre jellemzd célokat a hazai klaszterek szinte minden esetben
megfogalmazzak, €és az egylittmiikddés strukturdjdban is vannak kapcsolatok.

A stratégiai szovetség olyan egyiittmiikodési megallapodéas két vagy tobb vallalat kozott,
amely arra iranyul, hogy ko6z0s stratégiat alakitsanak ki az érintett tevékenységi teriiletre,
ami a résztvevok szamara elényds. A kapcsolat viszonossagi alapu, a partnerek készek
arra, hogy birtokolt erdsségeiket megosszak a tobbi féllel, Osszeadjak és kozdsen
hasznaljak a szovetség forrasait, hogy ezzel kozos hasznot érjenck el. Akkor tekinthetiink
stratégiai szovetségként az egyiittmiikodésre, ha a kapcsolddd szervezetek tulajdonosi
szempontbol bizonyos erdforrasokat kozésen kezelnek, és a kapcsolat idéhorizontja hosszi
tava. A stratégiai szovetség keresésének mozgatorugdi — a vallalatok kozotti szinergiak
keresése, azonositasa, kihasznalasa — is hasonloak ahhoz, ami miatt a klaszterek
létrejonnek.

A halézatokat ¢és klasztereket Osszehasonlitva, az interjik tapasztalatai alapjan
megallapitottam, hogy a hazai képre a teljes azonossdg, €s a hatarozott elkiilonithetdség
sem lesz igaz. Szamba véve a differencidld tulajdonsagokat lathatd, hogy egy résziik
nehezen megitélhetd, de vannak objektiv, konnyen értelmezhetd indikatorok is. A tagsag
nyitottsaga szempontjabol egyszerli a kép. Egy klaszter tagsdga mindig zart,
meghatarozhatd. Ez nem azt jelenti, hogy nem valtozhat, de komoly dontési folyamat,
szavazas, alapitd vagy csatlakozasi dokumentum aldiradsa, és a legtobb esetben tagdij
fizetése is meg kell, hogy elézze a csatlakozast. Ebbdl a szempontbdl a hazai
szervezOdések inkabb kemény halozatok, mint ugyanilyen értelmezés szerinti klaszterek.

A tagok kozotti egyiittmiikodés minden klaszterben kézenfekvd, amit alatdmaszt a
kérddives vizsgalat eredménye is, amely szerint ez a tulajdonsdg minden klaszterben jelen
van.

A rivalizdlds viszont nem ennyire természetes. A megkérdezett vezetdk sok esetben
kifejezetten arra torekedtek, hogy ne legyenek versenytarsak a klaszterben. Valamilyen
okbol tudatosan keriilik ezt, és az a szdndékuk, hogy inkdbb egymast kiegészitd tagok
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legyenek egy szervezetben. Taladlkoztam olyan klaszterrel is, ahol egyszerre jelen vannak a
versenytarsak, és kézzelfoghatd a rivalizalas is, de ez nem a klaszteren beliil kozosen
végzett, hanem a klaszteren kiviili egyéb tevékenységek esetében jelenik meg. Ha a
rivalizalast nem iizleti, hanem presztizs értelemben hasznaljuk, akkor persze minden
klaszter esetében megjelenhet.

A szervezeten beliili kapcsolatok jellegét tekintve érdekes képet kapunk. Az
egylittmiikodés alapjaként a legtobb esetben elhangzik a kozds értékek és a bizalmi toke
fontossaganak hangstlyozasa, am ennek ellenére a konkrét kozos tevékenységeknek
mindig van irasos hattérdokumentuma. Ez lehet az alapitéi vagy csatlakozd szerzddés,
melynek modositasa vagy kiegészitése tobbségi dontéssel lehetséges csak, ami a puha
halézatok sajatossaga. A tagok kozotti eseti egylittmitkddésnek és onalld projekteknek a
legtobb esetben konzorciumi megéllapodas ad keretet. Az irasos megallapodasokra valo
torekvés, a bizalom vagy éppen bizalmatlansag szarmazhat egyszerlien az iizleti életben
aktudlisan érvényben 1évd szokasokbdl, de adodhat a szervezetek kozotti kulturdlis
kiilonbségekbdl is. Az ilyen puha tényezOk mellett befolyassal lehet erre, hogy a klaszterek
mikodése jogi és szamviteli értelemben is alulszabélyozott. A klaszterben kozdsen
tervezett tevékenységek kapcsan a szereplok gyakran talaljak magukat szemben azzal a
trividlisnak tlind nehézséggel, hogy a szamvitel nem tudja értelmezni a kozos
beruhazasokat, illetve a kozos tulajdont. A klaszterek miikodésének altalanos keretet ado
jogi szabalyzéas hianyaban teljesen érthetd, hogy az egyéni helyzeteket egyéni mddon
szabalyozva, irdsos megallapoddssal kezelik.

A hozzaadott érték ebben az értelmezésben az a versenyel6ny, amihez egy csatlakozo
szervezet a klasztertagsag altal jut, vagy szeretne elérni. Ebbdl a szempontbol a puha
haldzat jellemzdje feltétleniil igaz a hazai klaszterekre, ami talan a rovid miikodési multnak
tudhaté be. Az, hogy a klaszterek egyes specialis inputokat vonzanak magukhoz, inkabb
mar egy sikeres miikodés oromteli eredménye lehet, a kezdeti idészakban, amiben jelenleg
jarunk, inkdbb a kozos fellépés szinergidinak kihasznalasa a jellemzd.

Az egyéni célok minden szervezet esetében kiilonbozdek. Nem is lehet ugyanaz a célja egy
egyetemnek, mint egy egyéni vallalkozonak, vagy egy onkormanyzatnak. A gazdalkodo
szervezetek esetén is elfogadhatd, hogy egy multinacionalis nagyvallalat mas célokkal
csatlakozik egy klaszterhez, mint egy mérnoki szolgaltatasokat kinald néhany fos kft. Nem
is kell feltétlentil egy kozds célnak lenni. A klaszter sikeres miikddése abban is
kiteljesedhet, hogy a tagjai elérik egyéni céljaikat.

Vizsgalatom eredménye szerint az informdciohoz jutds, €s az ugyanebbe a gondolatkdrbe
tartozo kozos tudasbdzis az, amit a tagok a legjobban hasznalhatd eldnynek tartanak. Ezt
kovetik azok a kozosen végzett tevékenységekbdl szadrmazd elonyok (k6zos
projektgeneralas, k6zos marketing, kozos érdekképviselet), amikkel a tagok leginkabb
elégedettek.

A halozatokat, puha halézatokat és klasztereket megkiilonboztetd meghatarozas szerint a
szereplOket Osszetartd erd haromféle lehet. Az iizleti eredmények, a k6zos vizio, illetve az
a feltételezés, hogy nincs ilyen értelemben vett k6zés cél. Mindharom jellemzd igaz a
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hazai helyzetre. Uzleti értelemben minden tagnak természetes modon 6ndllé és egyéni
céljai vannak. Az Osszetartd erdt a klaszter vezetdjének kell megteremteni, kizarolag 6
tudja 6sszehangolni a gyokeresen kiilonb6z6 szervezeteket.

Ha azt a kérdést kéne megvalaszolnunk, hogy a Magyarorszdgon mikddd, magukat
klaszterként definiald szervezetek eleget tesznek-e a fenti kritériumoknak, akkor azt kell
meg. Torekvéseiket, Osszetételiiket €s dinamizmusukat figyelembe véve azonban
kiilonboznek is a haldzatoktol, igy a stratégiai szovetségek jellegzetességeit is hordozo,
sajatos magyar tulajdonsagmixet képeznek.

Horizontalis, vertikalis vagy teriileti koncentracio?

A klasztert alkotd szervezetek kapcsolodasanak modja szerint harom szervezddési
struktira — horizontalis, vertikalis és diagonalis — kiillonboztethetd meg.

Horizontalis, ha az egylttmikodd szereplok egy meghatarozott iparagban fejtik ki
tevékenységliket, az Osszefogas arra alapszik, hogy abbol valamilyen versenyelonyre
tegyenek szert. Szamos ilyen klasztert talalhatunk hazankban, leginkabb a kornyezetipar, a
turizmus illetve a helyi termékek fejlesztésének teriiletén. Az ilyen horizontalis
struktarakra lehet leginkdbb karakteres a klaszteresedés egyik f0 jellemzdjeként emlitett,
de nem mindig tetten érhetd teriileti koncentracio is.

Vertikalis, ha egy ipardgon beliil, egy értéklanc mentén jon 1étre az egyiittmiikodés. Erre
talalhato a legkevesebb jol mikodd példa. Az autdiparban indultak el ilyen
kezdeményezések, de érdekes modon egy kezdeti fellendiilés utan ugyanitt van a legtobb
megsziinés. Az infokommunikécios teriileten, a high-tech, elektronika, illetve gép- és
elektronikaipari d4gazatban szamos vertikalisan szervezddd klasztert talalni.

Diagonalis, ha a tevékenysége komplex, tobb iparagat is atfog, és az értéklanc szerint is
szervezddik az egyiittmiikodés. Tipikusan ilyenek az innovacios célt kitizé klaszterek,
ahol nem egy konkrét tevékenységi teriilet, hanem a résztvevd szervezetekben rejld
innovacids potencial eldsegitése a feladat. Ennek a potencialnak a kiteljesedését tdmogatja
a jelenlegi klaszterfejlesztési rendszer is az akkreditiacidos mindsitési rendszer
miikddtetésével.
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Gazdasagi vagy teriileti koncentracio?

A definicidk feldolgozasakor megallapitottam, hogy a klaszterek szervezddésének alapja
haromféle — tertileti, iparagi, vagy értéklanc mentén torténd — szervezodés lehet.

A gazdasagi vagy teriileti koncentracio szerinti megkdzelités kategoriait az 1. abran
mutattam be, mely szerint nem beszélhetiink klaszterrdl, ha a gazdasagi és a teriileti
koncentréci6 is alacsony. Hazdnkban mégis talalhatunk ilyen kezdeményezéseket, hiszen
jo néhédny olyan klaszter alakult a kdzelmultban, ami éppen a helyi termékekre alapozva
szeretne gazdasagi sikert elérni, illetve a piaci pozicid erdsitésével a helyi terméknek
hirnevet szerezni.

A teriileti  koncentracio az evoluciésan kialakuld klaszterek gazdasagfoldrajzi
megkozelitésii jellemzdje. Bar az érvényben 1€v6 palydzati rendszer szabdlyai tamogatjak a
foldrajzi koncentraciot, a lefolytatott interjik és a kérddives felmérés tapasztalatai alapjan
a hazai klaszteresedés szerepldinek jellemzéen nem ez az elsddleges szandéka. Sokkal
inkabb torekednének arra, hogy az egylittmiikddo tagok aktivak és ratermettek legyenek,
tekintet nélkiil arra, hol van a székhelytik.

Tovabbi kiindulopont lehet, ha egy meghatarozott ipardg horizontalis, vagy egy értéklanc
vertikalis kapcsolatrendszere all 6ssze klaszterré. Tapasztalatom szerint a hazai példakban
is el6fordul, hogy ez a két struktura egyszerre talalhaté meg. Gyakran figyelhetjiik ezt meg
a kiemelten tdmogatott innovacids klaszterek esetében, ahol nem feltétleniil egy-egy
szakteriilet kizardlag vertikalis vagy horizontédlis kapcsolatrendszere a f6 szervezd elv,
hanem az innovacids potencidl kiaknazdsa eseti projektek keretében, konzorciumi
formaban.

A hasznalt csoportositasok szerint a koncentracio lehet:

e Nemzeti (makro): az egész nemzetgazdasagot érintd
e Iparagra kiterjedo (mezo): egy bizonyos iparaghoz kapcsolodéd
e Villalatra kiterjedo (mikro): egy, vagy néhany vallalat koré csoportosuld

Vagy egy masik megkdozelités szerint:

e Makroklaszter: az egész orszagra kiterjed6
e Regiondalis klaszter: egy-egy régiora, vagy egy nagyvarosra kiterjedd
e Lokalis: egyetlen telepiilésre, vagy munkaerd-korzetre kiterjedo.

A foldrajzi kiterjedés kérdése az interjuk tapasztalatai alapjan megosztja a szerepldket. Az
akkreditacios-, és az egyéb, klasztereket tamogatd palyazati rendszer olyan irdnyba tereli a
klaszteresedés folyamatat, hogy a regionalis koncentracié megvaldsulhasson. Ez egyfeldl
pozitiv torekvés, de a hallottak alapjan hatraltatdo hatdsa is van. Kiilondsen igaz ez az
innovacios klaszterek esetében, hiszen ha egy potens, aktiv, megfeleld tudassal, esetleg
infrastrukturaval rendelkezd egyiittmiik6dd partnert a tamogatott région kiviil talal a
szervezet, akkor vagy az egyiittmiikodésrol, vagy a tdmogatésrol kell lemondania. Az
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innovacios klasztereken kiviil olyan iparagi szervezédéseket is érint ugyanez a probléma,
ahol valamilyen specializalt szaktudasra, szolgaltatasra, vagy barmilyen mas, ritka
er6forrasra van sziikség. A hazai szervezetek legtobbjére az iparagi klaszter besorolas,
azon beliil is a mezo, és kisebb mértékben a mikro a jellemzo.

Természetes modon a teriileti koncentracio is megfigyelhetd, de szamos esetben a klaszter
aktivitdsa az egész orszagra kiterjed, egyes példak még nemzetkozi egylittmiikddéseket is
mutatnak. Megjegyzendd azonban, hogy itt a tagok elhelyezkedésére kell gondolni, és nem
a klaszter tevékenységének kovetkeztében 1étrejové gazdasagi hatasokra. Igy folrajzi és
terlileti értelemben sem beszélhetiink az egész orszag teriiletére kiterjedd, és az egész
nemzetgazdasagot érinté makroklaszterekrol.

A klaszterbe szervezodeést vezerlo erdk

Egy Kklaszter a szervezddést vezérld er6k szerint lehet globalizaciobefolyasolt,
politikavezérelt vagy eroforras alapu.

Vagy egy masik megkozelités szerint:

o Fentrol lefelé, beliilrol kezdeményezett klaszter
o Fentrol lefelé, kiviilrol kezdeményezett klaszter

o Alulrdl épitkezo klaszter

Globalizaciobefolyasolt, vagy masként feliilrol lefelé, beliilrol szervezodott, miikodo
magyar példat nem tudok emliteni. A hazai piac kicsi, és a nagy cégeknek a klaszterbe
szervezddés nélkiil is megvan az erejik a szdndékaik érvényesitésére. Szamos
multinacionalis nagyvallalat tagja klaszternek, de a kezdeményezés nem tdliik szarmazik.
A kisebb, rugalmasabban miikodni képes szereplok pedig a dontési mechanizmusok
lasstisdga miatt sem igazan kedvelik az ilyen tipusu egyiittmikodéseket.

Politikavezérelt a klaszter, ha a kormanyzat klaszterfejlesztési eszkozokkel tamogatja,
ezért indukalja a formalis egyiittmikodések létrejottét. A 2000-es évek elején jo par ilyen
feliilrol lefele, kiviilrol kezdeményezett példat lathattunk. Ezek egy része ma is mikodik, de
szamos koziiliik a politikai akarat és timogatas csokkenésével parhuzamosan megsziintette
tevékenységét. Ez a veszély a feliilr6l kezdeményezett egyiittmiikodéseknél mindig
fennall.

Az erdforras alapu klaszterek esetében az egyiittmiikodd szervezetek erdsségei adnak
alapot a sikeres mikodéshez. Az ilyen, erdforras alapu klaszterek alulrol szervezdodnek, és
a tapasztalat szerint ezek képesek igazan hatékonyan €s fenntarthatoan miikddni.

Mivel a jelenlegi klaszterfejlesztési politika az induld és fejlodod klaszterek szamara kiirt
palyazatokkal, valamint az akkreditacids rendszerrel, és azon keresztiil a kozosen generalt
projektek  tamogatasdval  harom  szinten  tdmogatja a  klasztereket  ¢és
klaszterkezdeményezéseket, mérsékelt politikavezérelt hatéast kell figyelembe venni. Mivel
erre is talalunk példat, bizonyos szempontbol politikavezéreltnek kell azt is tekinteni, ha az
onkormanyzatok indukaljak egy-egy klaszterkezdeményezés 1étrejottét, a legtobb esetben
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valamilyen helyi termék fejlesztése, a helyi munkaerdpiaci viszonyok javitdsa, vagy
kozosen megvaldsitandd nagyobb beruhazas (példaul tobb telepiilést kiszolgald
szennyvizkezeld) megvalositasanak érdekében. Ezekben az esetekben az dnkormanyzat is
tagja a klaszternek, igy egy olyan specialis helyzetrdl beszélhetiink, hogy beliilrdl és alulrol
szervezddik egy egyszerre politikavezérelt, és egyszerre er6forras alapu formacid. A
legtobb esetben azonban hazankban is alulrél épitkezd, erdforras alapu klaszterekkel
talalkozhatunk.

A négy klaszterszervezési iskola

Az irodalom négy klaszterszervezési elméletet targyal. Az olasz iskola intézményre épiild
szervezOdését, a kaliforniai iskola haldzatra épiilé szervez6dését, a Skandindv iskola
tudasorientalt, dinamikus megkozelitését, és a Porter-féle elmélet regionalis és iparagi
koncentracio szerinti szervezOdését.

A vizsgalatom fokuszaban allo szervezetek mindegyike koveti az olasz iskola intézményre
¢épiild modszerét, hiszen minden esetben van legalabb egy klasztermenedzser, de a legtobb
esetben erre a feladatra 1étrehozott menedzserszervezet is. Ez a jelenlegi akkreditacios
rendszerben kotelezd elvaras a klaszterek felé. A vezetés irdnyitja és integralja az
egylttmiikodé szervezeteket, de sajat szolgaltatasai is vannak (kozOs beszerzések,
palyazatfigyelés, palyazatiras). Emellett feladata, hogy a klaszter tevékenységének
megfeleléen projekteket generdljon, €és az eseti egyiittmiikodésben részt vevok
tevékenységét Osszehangolja. A tagok az informécidhoz jutdst és a kozos tudasbazis
kiéptilését mindennél fontosabbnak tartjak, igy céljaik és az elvart eredmények
tekintetében kézzelfoghatdan megjelenik a skandindv iskola dinamikus jellege is.

5.2.3. Menedzsment megkozelitésii sajatossagok azonositasa

A kvalitativ vizsgélat egyik céljaként azt tiztem ki, hogy egy menedzsment megkozelitésii
definicié szadmara azonositsam a hazai sajatossagokat. Ehhez megvizsgaltam a
szakirodalomban megjelent definiciok formai és tartalmi elemeit, és attekintettem azokat
az alapito okiratokat, szervezeti és milkodési szabalyzatokat, kiildetésnyilatkozatokat,
amelyeket a klaszterek kozzé tesznek, valamint az esettanulmanyokat. Azt is figyelembe
kell vennem, hogy a szakirodalmi definicidk legtobbje egy kiilsé szemléld nézdpontjabol
tekint a klaszterekre, és altalaban evolicidsan, dnmaguktol 1étrejott, és nem feltétleniil
intézményesiilt csoportosulasokat hatiroz meg. A hazai klaszterek sajatossagai és a
kutatdsom soran alkalmazott bels6 nézépont alapvetd definicios kiilonbségeket
eredményezhet. A kovetkezd részben az irodalmi definiciok szempontrendszerét megtartva
a menedzsment megkozelitést sajatossagokat keresem. (14. tablazat)
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Ha vezetési feladatrol beszéliink, akkor egy klaszter szervez6dése minden esetben egy
tudatosan kialakitott és kozosen elfogadott rendszer szerint térténik. Ez a rendszer — amit
legtobbszor irdsba is foglalnak — lesz a klaszter szervezddésének az alapja. A tertileti vagy
gazdasagi koncentracio kovetkezmény, a rendszer miikddtetésének eredménye lesz.

14. tablazat Klaszter definiciok tartalmi elemeinek 6sszehasonlitasa

Klaszter definiciok tartalmi elemei Klaszter definiciok tartalmi elemei
a szakirodalom alapjan menedzsment megkozelités szerint
Szervez6dés alapja Szervezo?:slall{z}pja
tertileti koncentracio, iparag, értéklanc . tu atosan kialakitot,
kozosen elfogadott rendszer
Struktura Struktura
haloézat, csoport, szovetség, jogi személyiség nélkiili, formdlisan is 1étrejott
intézményesiiltség szervezet
Cél Cél
tudasgeneralds, versenyképesség, egyéni célok (lizleti, innovéacio,
innovacio, kozos eréforrasok informdcio, tdmogatas)
Eszkoz Eszkoz
kompetencidk, szinergia Osszefogasban rejlé lehetdségek
Szervezeti jellemzok, dsszetarté erd Szervezeti jellemzdk, Osszetarto erd
versengés, egyiittmiikodés, nyitottsag, egylttmiikodés, fliggetlenség, nyitottsag
fliggetlenség, értékek, vizio

Forras: Sajat szerkesztés

Az el6zéeknek megfelelden egy tervezetten kialakitott rendszerrdl van sz6. Mivel az irasba
foglalt alapelvek elfogadéasaval a klaszter valamilyen médon formalisan is létrejon, a
vezetd szamara meg kell hatdrozni annak forméjat is. Attekintve ezeket az irasos
dokumentumokat, 25 esetbdl 19-ben deklaraltdk, hogy 6nallo jogi személyiséggel nem
rendelkezd szervezetrdl van szo, a tobbi esetben pedig hatarozott utalas volt erre. Mindez
azt is jelenti, hogy a szervezetek mindegyike megérzi teljes szuverenitasat, jogi,
szamviteli, és tulajdonosi tekintetben is megtartjak teljes onallosagukat.

A vezet6 szamara fontos annak meghatarozasa is, hogy milyen szervezetek fognak
csatlakozni a klaszterhez. Az interjuk adatai alapjan készitett szovegelemzés szerint (15.
tablazat) a vallalkozasok ¢és nonprofit szervezetek — felsdoktatdsi intézmények,
kutatointézetek, dnkormanyzatok, civil szervezetek — keresik igy az dsszefogasban €s az
egytittmiikodésben rejlo lehetdoségeket.

Azt, hogy milyen célokat, milyen tipusu eldnydket szeretnének elérni, szintén a
szakirodalom feldolgozasaval, és a klaszter dokumentumok szévegének elemzésével —
Lotus Notes 8.5 program segitségével — azonositottam. A kérddives vizsgalat szamara 32
ilyen elényt valasztottam ki, ezek legtobbje megtaldlhatdé volt a vizsgalt
dokumentumokban, néhany pedig alapvetd klasztercélként volt kihagyhatatlan a
felsorolasbol.
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15. tablazat Esettanulmanyok szovegelemzésének eredmeénye

Fogalom Esettanulmany
Vallalkozasok A /B,C, D E F, G, H, I, J(mind a 10-ben)
Nonprofit szervezetek B, 11
Fels6oktatasi intézmények A B,C G,H,I
Kutatointézetek B,C, G, H,I
Onkorményzatok A, CF I
Civil szervezetek B,C
Formalisan 1étrejott A/B,C D, E F, G,H,I, J(mind a 10-ben)
Osszefogés A E F I
Egyiittmilkodés A B,C D E F, G, H,]I, J(mind a 10-ben)
Vezeto F,J
vagy szervezet altali iranyitas A B,C D, E F G, H, I J(mind a 10-ben)

Forras: Sajat szerkesztés

Az irodalomban targyalt alapvetd célok mindegyikét megtaldltam, ¢és azok a
termelékenységet ¢és innovaciot célzd csoportositasnak is megfelelnek. A hazai
sajatossagok kozott két tovabbi csoportot figyeltem meg, amit az organikus Kklaszterek
elméleteinek nézOpontja nem emlit. Az egyik ilyen a pénziigyi lehetdségek, tamogatasok
elérhetdségét célozza, a masik pedig az informacid fontossaga koré csoportosul.

A Kklasztertagsag altal nyujtott elényok részletes elemzésére a Kvantitativ vizsgalat 5.3.1.
részben fogok kitérni.

A kvalitativ vizsgadlat eredményeinek osszefoglalasa

Kutatasi kérdéseim koziil ebben a részben arra kerestem a valaszt, hogy a hazai klaszterek
mennyire felelnek meg a szakirodalom 4&ltal ismertetett definicidkban ¢és elméleti
megkozelitésekben megfogalmazottaknak, és igy megismerve a hazai sajatossagokat
megalkothato-e egy menedzsment megkozelitésii definicié? Az elézdekben bemutattam a
kvalitativ vizsgalat keretében lefolytatott tiz interju alapjan készitett esettanulményokat.
Harom kivalasztott esettanulmanyt a dolgozatban, a tobbit pedig a 4. mellékletben
jelenitettem meg. Az irodalmi definiciok és tipizalasok, valamint az esettanulmanyok
Osszevetésével ismertettem a hazai jellemzoket, és meghataroztam a menedzsment
megkozelitésii sajatossagokat.
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5.3. Kvantitativ vizsgalat

Az osszefiiggések kideritése érdekében kutatdsom soran kvalitativ vizsgalati modszerként
kérdbives vizsgalatot alkalmaztam. Az egész orszagra kiterjedd felmérésben minden
elérheté magyar klasztert megkerestem. A kovetkezékben el6szor valtozonként ismertetem
a fobb eredményeket €s azok mérhetové tételét, majd ezt kdvetden fogom bemutatni a
valtozok kozotti kapcsolatokat.

5.3.1. A Kklasztertagok elégedettségére vonatkozo eredmények

A tagok valamilyen hatarozott elképzeléssel alakitanak klasztert, vagy csatlakoznak hozza,
¢s altalaban két f6 cél mentén szervezédnek. Alapvetden fontos lehet a termelékenyseg, a
hatékonysdag novelése, illetve az innovacios és K+F tevékenységben rejld potencidlok
erOsitése. A felsoroltak mellett 1éteznek olyan célok is, amelyekrdl elére nem lehet
eldonteni, milyen iranyba mozditjak a fejlédést. Nem lehet eldzetesen megallapitani
példaul, hogy az informdcio, vagy az allami és egyéb palyazati forrasbol nyert timogatas
melyik teriileten hasznosul. A régio fejlodése és a munkahelyteremtés ugyanilyen nehezen
besorolhatd, de gyakran elhangzd klasztercél. Ezek nem a tagok szamara jelentenek
kozvetlen hasznot, hanem a sikeres egylittmikddés kovetkeztében 1étrejovo altalanos
eredmények. Ezeket a célokat gylijtottem Ossze egyrészt a szakirodalom, masrészt a
klaszterek alapitd okiratainak elemzésével. Az itt meghatarozott célokrdl kérdeztem meg a
tagokat. Az eredmények értelmezhetdsége érdekében olyan kategorizalé tulajdonsagokat is
kérdeztem a kit61toktol, ami alapjan a kapott adatokat Ossze lehet egymassal hasonlitani.
Indikétorok: foglalkoztatottak szdma, arbevétel (mérlegf66sszeg alapjan), gazdalkodasi
forma, tevékenységi teriilet, kor, tagsag iddtartama, alapité vagy csatlakozott, kitoltd
tulajdonosi pozicidja, kitdltd beosztdsa. A 16. tabldzatban a kérddiven szerepld
klasztertagsag altal nyuajtott eldnyok lathatok a tagok értékelése alapjan. Az eredmények
értékelésekor figyelembe kell venni, hogy minden indikatort egy 7 fokt Likert skalan 0—6-
ig pontozva kellett a valaszadoknak értékelni, amely tartomanyt minden egyes esetben ki is
hasznaltak. A tablazatban a klaszter tevékenységeket az elégedettségmérés eredménye
szerint sorba rendezve jelenitettem meg.

Az elsé 6t — amellyel a tagok leginkabb elégedettek — szemléletesen mutatja a hazai kép
fobb jellemzdit, €s egybe is cseng az interjuk soran tapasztaltakkal. Kiemelt helyet foglal el
az informécidhoz jutds €és a kozos tudasbazis kialakitasa. Ezt koveti a klaszterbe
szervezddés egyik kiemelt hazai célja, a palyazati forrdshoz jutds. A kozos
projektgeneralassal és az egyetemi kapcsolatokkal valo elégedettség az egyiittmiikddés
1gényébdl szarmazo eredmény. A termelékenység €és hatékonysag javitasanak eldsegitését
szolgald klasztercélok, mint a piaci rések felismerése, az 0j vallalkozasok alapitdsanak
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lehetdsége, a piaci pozicio erdsitése, vagy a stabilabb mitkddés, €s az arbevétel ndvekedése
atlagos fontossagiinak mondhatok.

16. tablazat Klasztertagsag altal nyujtott elonydk a tagok értékelése alapjan

Klasztertagsag altal nyujtott elény Atlag | Szoras
Informacidhoz jutas 4,44 1,32
K6z0s tudasbazis 3,80 1,48
Palyazati forrashoz jutas 3,77 1,66
Ko6z06s projektgeneralas 3,77 1,69
Egyetemi kapcsolatok 3,75 1,76
Ko6z6s marketing 3,68 1,62
Versenyképesség novelése 3,68 1,54
Tanécsadoi szolgaltatasokhoz jutas 3,68 1,53
Ko6z06s kutatas-fejlesztés 3,66 1,75
Ko6z0s érdekképviselet 3,66 1,58
Kutatéintézeti kapcsolatok 3,46 1,74
Piaci rések kihasznalasa 3,43 1,56
Ko6z06s termékfejlesztés 3,39 1,82
Piaci pozicido megerdsitése 3,37 1,56
Vezetok képességeinek megerdsitése 3,30 1,50
Viltozasokhoz val6 gyors alkalmazkodas 3,23 1,64
Uj technolégiak gyors elterjedése 3,12 1,69
Dolgozdk fejlodése 3,11 1,57
Stabilabb miikodés 3,09 1,56
Arbevétel nvelése 3,04 1,64
Onkorményzati kapcsolatok 2,96 1,70
Kapacitas jobb kihasznalasa 2,93 1,64
Allami tdmogatashoz jutas 2,93 1,76
Beszallitok jobb elérése 2,91 1,57
Motivaltsag az 6sszemérhetdség miatt 2,88 1,60
Régio fellendiilése 2,88 1,60
Uj vallalkozasok alapitasa 2,87 1,79
Munkahelyteremtés 2,74 1,68
Verseny kényszere 2,69 1,57
K6z0s beruhazasok 2,67 1,72
Ko6z0s beszerzés 2,52 1,71
Export ndvelése 2,30 1,80

Forras: Sajat szerkesztés
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A valtozo mérhetove tétele

Messzemend kovetkeztetéseket ebbdl az Osszesitett listdbol csupan az atlagokat vizsgalva
nem lehet levonni, hiszen ahany szerepld, annyiféle egyéni célja lehet. Az értelmezést
tovabb neheziti a nagyszamu kérdés, ami ebben az esetben 32 6nallé dimenziot jelent,
ezért sziikség van a valtozok szamanak redukalasara. Faktorelemzést, azon beliil
fokomponens analizist (Principal Component Analysis) alkalmaztam a kapott valaszok
mogotti latens struktira megismerése, €s a dimenzidk csOkkentése érdekében. A
faktorelemzés struktirafeltar6 modszer, amely megkonnyiti az adatok elemzését ¢€s
értelmezését azaltal, hogy egyrészt csokkenti a kiinduld valtozok szamat, masrészt segit
feltarni az egyes jellemzok kozotti kapcsolatrendszert. (Sajtos—Mitev, 2007) Az eljaras egy
valtozoszettet alakit at linedris transzformacio segitségével egy 1j, az eredetinél kisebb
szamu valtozoszetté. Az atalakitds utan 1étrejott ) valtozok a fokomponensek, melyek
korrelalatlanok egymassal, és a kiinduld valtozok altal megtestesitett informacidétomeg
lehetd legnagyobb részét megdrzik. Az 0j véltoz6 az eredeti, mért valtozéhoz kiilonbozo
sulyokat rendel, és ezekkel szorozva adja 0ssze azokat. A sulyok pedig éppen akkordk,
hogy biztositva legyen, hogy a fékomponens a lehetd legtobb informaciét (varianciat)
megoOrizze az eredeti valtozok teljes heterogenitasabol. (Székelyi—Barna, 2008)

Els6 1épésként megvizsgalom, hogy az adatbazisom adatai megfelelnek-e a faktorelemzés
feltételeinek.

Meg kell vizsgélni az egyes valtozok kozotti korrelaciot (Pearson-féle linearis korrelacio
’r”), melynek megléte alapveto feltétele a faktorelemzésnek, enélkiil nem lehetne a
valtozokat faktorokba Gsszevonni. A korrelacidos matrix elemzésével megallapithatd, hogy
a valtozok kozott jellemzden kozepesen erds (0,2 < r < 0,7) kapcsolat van, ami azt jelenti,
hogy megfelel a faktorelemzés kovetelményének.

Kovetkez6 1épésként az anti image matrix vizsgalando. Az elemzés abbdl indul ki, hogy a
valtozok szorasnégyzete felbonthatd magyardzott (image) ¢€és nem magyarazott
szorasnégyzetre (anti image). A faktorelemzés soran ezt a felbontdst az anti image
kovariancia és korrelacios matrixok mutatjadk. Az anti image kovariancia matrix 4tlon
kiviili elemei a variancianak azt a részét mutatjak, amelyek fiiggetlenek a tobbi valtozotol,
ezért ezeknek az értékeknek lehet6ség szerint alacsonynak kell lenniiik. Ez teljesiil, hiszen
az értékek csak néhany esetben mennek 0,1 f6lé, a legtobb esetben jelentésen ez alatt
maradnak. Az anti image Korrelacios matrixban elsésorban a foatlo elemei fontosak,
ugyanis ezek tartalmazzak az egyes valtozokra vonatkoz6 MSA-értéket (measure of
sapling adequacy). Az adatok akkor alkalmasak a faktorelemzésre, ha a foatloban szerepld
értekek minél inkdbb kozelitenek az 1-hez, a féatlon kivili értékek pedig jellemzden
alacsonyak. A kapott eredmények alapjan a f6atlo értékei 0,930 és 0,983 kozattiek, a tobbi
értek pedig a megfeleld tartomanyban alacsony, igy ez a feltétel is teljesiil.

A kovetkez6 két kritérium a Bartlett-teszt és a Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) teljesiilésének
vizsgélata. A Bartlett-teszt nullhipotézise szerint a kiinduld valtozok kozott nincs
korrelacid. A klasztertagsag elonyeire vonatkozo 32 kérdést egy fokomponensbe rendezve
a 17. tablazat szerinti eredményeket kaptam, ami alapjan a Bartlett-proba nullhipotézisét el
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lehet vetni, mivel a szignifikanciaszint kisebb, mint 0,05. Ez azt jelenti, hogy a kiindulo
valtozok alkalmasak az elemzésre, mivel van koztiik korrelacio.

A KMO-érték az egyik legfontosabb mérdszam annak megallapitasara, hogy a valtozok
mennyire alkalmasak az elemzésre. Az érték 0,5 alatt elfogadhatatlan, mig 0,8 folott
nagyon jo; az esetiinkben 0,9 f616tti (KMO=0,967) érték pedig kivalonak mondhato.

17. tablazat Elégedettség fokomponens KMO- és Bartlett-teszt eredménye

Kaiser-Meyer-Olkin érték ,967
Szabadsagi fok 496
Szignifikancia ,000

Forras: Sajat szerkesztés

Bartlett-teszt

Osszességében megallapithatd, hogy a korrelacié jelenléte és szignifikdns volta, a
megfeleld6 MSA- ¢s KMO-értékek, valamint a szignifikans Bartlett-teszt igazoljak, hogy a
valtozoink alkalmasak a faktorelemzésre. (Sajtos—Mitev, 2007)

A faktorok szaméanak meghatarozasa soran — az el6zéekhez hasonldan — tobb feltételnek is
teljesiilnie kell. Els6ként lefuttatva az SPSS 18. program faktorelemzését, priori
kritériumként egy faktor 1étrehozésat allitottam be. Eredményként egy folytonos €s magas
mérési szintll valtozot kaptam, ami a valaszadoé tag altalanos elégedettségét mutatja meg. A
faktorok szamanak megvalasztasakor figyelembe kell venni a Kaiser-kritériumot, amely
azt mondja ki, hogy azokat a faktorokat vehetjiik figyelembe, amelyeknek sajat értéke
legalabb 1. Ez teljesiil, de ahogy a 18. tabldzat mutatja, ez alapjan négy faktor
megalkotasara lenne mod. Egy masik indok, amiért az elemzést folytatni kell, hogy a
kapott valtozd csak az eredeti varianciahanyad 57,459%-at hordozza. A
természettudomanyokban az elfogadott varianciahanyad 95%, mig a tarsadalomtudomanyi
tertileteken, ahol az informacié sokkal kevésbé pontos, mar a 60%-is elfogadhato. A
varianciahanyad modszer a gyakorlati szignifikancian alapul, azaz ha magas
varianciahdnyadot tudunk magyarazni, az azt jelenti, hogy az informacié jelentds részét
meg tudtuk tartani az elemzés soran.

18. tablazat Az elégedettség fokomponens megdrzott variancidja

Fékomponens Eredeti sajat értek Varimax rotacio utan
Megorzott variancia % | Kummulativ % | Megdrzott variancia % | Kummulativ %
1 57,46 57,46 57,46 57,46
2 4,70 62,15
3 4,06 66,21
4 3,36 69,56

Forras: Sajat szerkesztés
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A Scree-teszt a fokomponens elemzés soran a teljes variancidt veszi figyelembe, szintén
segitséget nyujt a faktordimenziok szamanak meghatarozasdban. A Scree-plot abra (21.
abra) a sajat értékeket abrazolja a faktorok sorrendjében. A konyokszabaly azt mondja ki,
hogy a faktorok szamat ott érdemes maximalizalni, ahol a gorbe meredeksége megvaltozik.
Mig a sajat érték alapjan ez négy faktort jelent, addig a Scree-plot teszt eredménye két
faktor megalkotasat tartja kivanatosnak. (Székelyi—Barna, 2008)

Scree Plot
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21. abra Scree-plot teszt eredménye
Forras: Sajat szerkesztés

A faktorelemzést folytatva, az SPSS programra bizva a fokomponensek szdmanak
meghatarozasat, négy jol interpretalhaté faktor jott létre. A KMO-érték 0,962 lett, a
Bartlett-teszt eredménye szignifikans, tehat itt is megfeleld. (19. tablazat)

19. tablazat KMO- és Bartlett-teszt eredménye

Kaiser-Meyer-Olkin érték ,962
Bartlett-teszt Szabadsagi fok 378
Szignifikancia ,000

Forras: Sajat szerkesztés

A faktorkivalasztas soran eléfordulhat, hogy olyan valtozok korreldlnak az adott faktorral,
amelyeknek semmi koziik egymdashoz, ezaltal lehetetlenné téve az elemzést. Ezen a
probléman segit a forgatas, vagy rotacié, ami azt jelenti, hogy a faktorok tengelyeit
elforgatjuk ugy, hogy egyszeriibb, értelmezhetdbb megoldashoz vezessen. A modell jobb
illeszkedése érdekében varimax rotaciot alkalmaztam. A varimax rotacio a faktorok altal
magyardzott varianciat maximalizalja, ¢€s ardnyosabban osztja el azok kozott.
(Sajtos—Mitev, 2007) A 11 iteraci6 wutan kialakult négy faktor az eredeti
informaciotartalom 70,035 %-at hordozza (20. tablazat), ami jonak mondhato.
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20. tablazat Elégedettség fokomponensek megdrzott variancidja

Fékomponens Eredeti sajat érték Varimax rotacié utan
Meg0rzott variancia % Kummulativ % Meg0rzott variancia % Kummulativ %
1 56,43 56,43 24,04 24,04
2 5,25 61,67 18,37 42,42
3 4,51 66,18 17,24 59,66
4 3,85 70,04 10,38 70,04

Forras: Sajat szerkesztés

A modell javitasa érdekében tovabbi harom modszert alkalmaztam. Figyelembe vettem a
kommunalitas értékeit, azt, hogy egy valtozd csak egy faktorhoz tartozzon, illetve a
valtozok interpretalhatdsagat. A vizsgélatbol 1épésenként kizartam azokat az indikatorokat,
ahol a kommunalitds til kicsi volt. A kommunalitds azt mutatja meg, hogy az adott
indikator milyen mértékben vesz részt az adott fokomponens kialakitasaban. Ertékének
0,25 folott kell lennie, mert ezeknek az indikatoroknak nincs elég magyarazo ereje, igy
azokat kihagytam az elemzésbdl. Eléfordul, hogy a faktorsuly matrixban az eredeti
valtozok tobb faktorral is korreldlnak. Ezekben az esetekben szintén kihagytam az
elemzésbdl azokat, ahol nem taladltam olyan faktort, ahol az egyik faktorsuly jelentdsen
nagyobb, vagy legalabb kétszerese, mint a barmely masikhoz tartozo. Végiil azokat a
valtozokat is el kellett hagynom, amelyek nehezen magyarazhatoéan, vagy egyaltalan nem
illettek bele a létrejott strukturaba. A faktoranalizis folyamatat az 5. mellékletben
helyeztem el.

A klasztertagok valaszainak alapjan, és a faktoranalizis eredményeként négy, egymastol
fliggetlen determinans faktor jott 1étre, mely magas mérési szintii, igy tovabbi elemzéseket
tesz lehetové.
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A klasztertagok orientdciojat jellemzoé dimenziok

A dimenzidcsokkentési folyamat végén kapott eredmények azt mutatjadk, hogy a
klasztertagok érdeklédése alapvetden négy f6 téma koriil 6sszpontosul (21. tablazat).

o Termelékenységet, hatékonysagot, gazdasagosabb miikodést szolgald elonyok
e Tudashoz, ismerethez, informacidhoz jutast szolgal6 elénydk

e Innovéacioval, K+F lehetdségekkel, fejlesztéssel kapcsolatos elonyok

e Téamogatashoz jutas lehetdségét szolgald eldnyok

21. tablazat Az orientacios dimenziok komponens matrixa

Indikatorok Orientacids dimenziok
Klasztertagsag altal nyujtott elénydk | Uzlet | Tudas | Innovacié | TAmogatés
Ko6z0s beszerzés ,758
Verseny kényszere ,713
Kapacitas kihasznalasa ,699
Beszallitok jobb elérése ,666
Arbevétel novekedése ,649
Export novelése ,636
Motivaltsag az 6sszemérhetdség miatt | ,628
Uj vallalkozasok alapitésa ,623
Uj technologia elterjedése ,609
Valtozasokhoz alkalmazkodas ,596
K6z06s beruhazasok ,582
Piaci rések kihasznalasa ,567
Munkahelyteremtés ,537
Régio fellendiilése ,485
Informacidhoz jutés 721
Tanacsadoi szolgaltatasokhoz jutas ,674
Ko6z6s tudasbazis kiépitése ,649
Ko6z0s marketing ,631
Ko6z6s érdekképviselet ,617
Vezetok képességeinek megerdsitése ,599
Dolgozok fejlodése ,503
Kutatointézeti kapcsolatok ,809
Egyetemi kapcsolatok ,765
K6z6s kutatasfejlesztés ,731
K6z6s termékfejlesztés ,664
Ko6z6s projektgeneralas ,647
Palyazati forrasokhoz jutés ,7192
Allami timogatashoz jutas ,708

Forrdas: Sajat szerkesztés

Az iizlet f6komponensbe olyan, klasztertagsag altal nyujtott elénydk keriilnek, amelyek a
résztvevok szamara a versenyelény kozvetlen forrdsai lehetnek a koltségek, arak
rugalmassag, mindség, megbizhatdsag, €s a szolgaltatasok terén.
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A verseny kényszere, a motivaltsdg az Osszemérhetdség miatt, és a valtozasokhoz
alkalmazkodas arra készteti a szereploket, hogy latva egymds fejlodését, egyre
hatékonyabban ¢és egyre jobb mindségben végezzék tevékenységiiket. Ilyen hatdsa lehet az
uj vallalkozasok alapitdsanak és az 01j technologidk elterjedésének is. A munkahelyteremtés
és a régid fellendiilése egymast erdsité folyamatok, amelyek azt eredményezik, hogy
mindségi munkaerd és mindségi szolgaltatasok telepiilnek a klaszter kozelébe, aminek
arleszoritd és mindségjavitd hatasa egyszerre érvényesiil. A piaci rések €s a kapacitas
megfeleld kihasznalasanak lehetdsége, a beszallitok jobb elérése, az arbevétel és az export
novelése kozvetlen, pénzben mérhetd haszonnal jarnak. Ugyanigy a k6zos beruhazasok is a
terhek elosztasa révén a gazdasagosabb miikodéshez jarulnak hozza.

22. tablazat Az orientacios dimenziok homogenitasanak vizsgalata

Orientacios fokomponensek Levene statisztika | Szabadségi fok | Szignifikancia
Uzlet fékomponens 1,67 320 191
Informaci6 fékomponens 1,56 320 211
Innovacio fékomponens 1,24 320 ,292
Tamogatas fékomponens 41 320 ,668

Forras: Sajat szerkesztés

A masodik fékomponens kozponti szerepldje az informacié. Az informécidohoz jutds az
elégedettség rangsoraban is az elsé helyen szerepelt. Ebbe a gondolatkorbe tartozik a
tanacsadoi szolgaltatasokhoz jutas és a kozos érdekképviselet is, ami tipikus szolgaltatasa a
klaszterek vezetését ellatd menedzsment szervezeteknek. A kozos tudasbazis kiépitése
szintén sokat hangoztatott klasztercél, és jol illeszkedik a fokomponensbe. Nehezebb a
helyzet a kozos marketing interpretalasaval, hiszen azt két oldalrdl lehet megkdzeliteni.
Egyfeldl a benchmarking, a versenytarsak €s piaci igények pontos ismerete lehet alapja a
ko6zos marketingnek, és ennek keretében egymastol is tanulhatnak. Masfeldl pedig a kozos
tevékenység megtakaritassal is jar, de a faktoranalizis az ismeretek csoportjaba sorolta, igy
ebben hagytam. Hasonld a helyzet a vezetdk képességeinek megerdsitése és a dolgozok
fejlédése szempontjabol, hiszen jobb képességli emberekkel hatékonyabban lehet termelni.
A képzés ¢és tanulas fontossaganak szempontjabdl viszont a tudas fékomponensében van
mindkettd helye.

Az innovacio tékomponensének esetében egyértelmii, hogy a kozos kutatas-fejlesztés,
termékfejlesztés €és projektgeneralas lehetOsége a tagok szamara meghatarozo, és egy
gondolati csoportba tartozo eldnyoket jelent. Ezt jol egésziti ki, hogy ide csoportosult a
kutatointézeti kapcsolatok és az egyetemi kapcsolatok klaszteren beliili elérhetdségének
lehetésége is.

Kiilon fokomponensbe keriiltek a palyazati forrasokhoz és allami tdmogatdashoz jutas
szempontjai, ami talan a hazai helyzet egyik jellegzetessége, de valosziniibb, hogy a
tervezett klaszterek tudatos fejlesztésének, ¢és az ezt tamogatd hatarozott
klaszterpolitikanak koszonhet6. Ezeket a szempontokat a vizsgalat eredményei Szerint
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kiilon kezelik a tagok az egyéb, a szakirodalommal jobban &sszhangban 1évo
termelékenységi és innovacios céloktol.

Szemléletessége, valamint a hazai jellegzetességekre vonatkozo kutatasi kérdéseim
megvalaszolasa céljabol bemutatok néhany eredményt. A kitoltoktdl szamos kategorizalo
tulajdonsagot kérdeztem. A gazdalkodasi forma szerint az azonositott determinans
faktorokat pokhald diagramon (22. &bra) abrazoltam, ami a klasztertagok elégedettségi
profiljat szemlélteti. A faktorok értékei -1 és 1 kozott valtoznak. A 0 érték a minta szerinti
atlagos elégedettséget jelent. Ennél kisebb ¢érték a tag elégedetlenségét vagy
kozombosségét fejezi ki, a nagyobb érték pedig azt, hogy az elégedettsége atlag feletti.

Jol lathatd, hogy mig az oktatasi intézmények elsdsorban az innovacio €s tudas eldonyeivel,
addig a kutatdintézetek inkdbb a tdmogatasok elérésének lehetdségével elégedettek. A
gazdasagi tarsasagok mindkett6tol eltérdéen a gazdasagosabb miikodést segitd elonydket
preferaljak.

Uzlet
08 1.

Tamogatas «— —+ Informacio

= (Gazdasagi
tarsasag

= (Oktatasi
mtézmeny Innovacio

Kutatointézet

22. abra A gazdalkodasi formak kozétti orientacios kiilonbségek
Forras: Sajat szerkesztés

-125 -



Ha a személyes érdeklddésem szerinti szektorokat vizsgadlom meg, akkor szintén érdekes
eredményeket kapok. A klaszterek tevékenységi teriilete szerint hasonlitottam Ossze a
kornyezetipar klasztereinek, az autd-, gép- és elektronikaipar klasztereinek, valamint a
tudasklaszterek tagjainak valaszai alapjan kapott eredményeket. A 23. 4bran jol latszik,
hogy a tudésklaszterek szerepldi az informacio felé orientdlodnak, mig a kornyezetipar
inkabb az innovacios elényokkel elégedett. Az autd-, gép- és elektronikaipar klasztereinek
tagjai nem igazan elégedettek a klasztertagsag altal nyujtott elonyokkel, ami 6sszhangban
van az interjuk soran tapasztaltakkal.
Uzlet
08 ..

Témogatds < — Informaci6

=K &rnyezetipar

Auto-, gép-
elektronikaipar

Tudas Innovacio

23. abra Az egyes tevékenységi szektorok kozotti orientdcios kiilonbségek
Forras: Sajat szerkesztés

A szemléltetett eredmények tovabbi vizsgalatdra az 5.5.5. részben keritek sort annak
érdekében, hogy a kiillonbségeket statisztikai analizissel is al4 tudjam tamasztani.

Az elégedettséget jellemzo determinans faktorok azonositdsa

A determinans faktorok meghatarozasdhoz a kapott valaszok mogotti latens struktura
megismerése, ¢s a dimenziok csokkentése érdekében tovabb folytatom a fékomponens
analizist. A 24. abran bemutatott Scree-plot teszt eredménye szerint ott érdemes
maximalizdlni a faktorok szamat, ahol a gorbe megtorik. A konyodkszabalyt figyelembe
véve két faktor priori beallitdsaval Gjra a Principal Component eljarast alkalmaztam. A
kapott faktorok sajat értékeit megvizsgalva megallapithatd, hogy a Kaiser-kritériumot
alkalmazva is indokolt a két fokomponens beallitasa, hiszen a harmadik esetén mar nem éri
el az 1-et.
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Sajit érték
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Fékomponensek szama

24. abra Az egyes tevékenységi szektorok kozotti orientdcios kiilonbségek
Forrds: Sajat szerkesztés

A tovabbi feltételek is teljesiilnek. A KMO-érték 0,953, ami kivalé illeszkedést jelent. A
Bartlett-teszt eredménye szignifikans, ami azt mutatja, az egy fékomponensbe keriilt
valtozok korreldlnak egymassal, igy a kapott faktorok korrelalatlanok. (23. tablazat) A
redukalt struktira az eredeti variancia 68,01%-at hordozza, ami jonak mondhaté.

23. tablazat Elégedettség fékomponensek KMO- és Bartlett-tesztje

Kaiser-Meyer-OlKkin érték ,953
Szabadsagi fok 171

Bartlett-teszt

Szignifikancia ,000

Forras: Sajat szerkesztés

Az elemzésbdl most is kizarasra keriiltek azok az indikatorok, ahol a kommunalitas tal
kicsi volt, vagy tobb faktorhoz is tartoztak. Az indikdtorok koziil jellemzdéen azok
maradtak ki, amelyekrdl nem lehet egyértelmiien eldonteni, milyen irdnyba mozditjak a
fejlodést. Nem lehet eldzetesen megallapitani példaul, hogy az informacid, vagy az allami
¢és egy€b palyazati forrdsbol nyert timogatas milyen teriileten hasznosul. A régid fejlodése
¢s a munkahelyteremtés ugyanilyen nehezen besorolhat6, de gyakran elhangz6 klasztercél.

Két, jol interpretalhatd fOkomponens jott létre, amely Osszhangban van az elméletbdl
megismertekkel, €s az érettségi modellbe jol illeszthetd lett. A szereplok szdmara nyujtott
vallalati eldnyoket Bergman és Feser (1999a) modellje ugyanigy a termelékenység és az
innovacid koré csoportositja. Harmadik elemként megjelenik még az uj vallalkozasok
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1étrejottének és az agglomeracidoba vonzasanak eldnye is, de ezt inkabb eredménynek, mint
célnak lehet tekinteni, és a felmérésem soran sem tudtam azonositani. Ugyanezt a
gondolkodasmodot talaljuk Lagendjik (1999) csoportositasaban is. A kvalitativ vizsgalat
eredményeinek bemutatdsakor megallapitottam, hogy a klasztert mozgatd belsd
mozgatorugok szerint a klaszterek egyik {6 célja a kaliforniai iskola tipust szervezddések
szerint a koltségek csokkentése, ahol az egyiittmiikddés altalaban értéklanc mentén jon
l1étre. A masik f6 cél a hazai helyzetre is jellemz0, skandinav iskola szerinti gondolkodas,
ahol a lokalis, rejtett tudas, €s a hatasukra 1étrejovo innovacio a klaszterek alapja.

Az iizlet fokomponensbe azok a valtozok keriiltek, amelyek elérhetdvé teszik a
méretgazdasagossag (economy of scale) €s a valasztékgazdasagossag (economy of scope)
értelmezése szerinti versenyelonyok kihasznalasat. A cél ez esetben a nagysagrendi
megtakaritasok elérése. A méretgazdasagossagbol szarmazo skalahozadék eredménye,
hogy a termékek és szolgaltatdsok nagyobb mennyiségben val6 eldallitisa miatt kisebb a
termékre juto altalanos koltség, igy gazdasdgosabb, mint ha kisebb tételeket gyartandnak.
A nagyobb piaci részesedés, az alacsonyabb koltségek alacsonyabb drakat eredményeznek.
Minden véllalatndl érvényesiil a skéalahozadék Osszefiiggés, ha jelentds a belépéshez
sziikséges kezdeti beruhazas, valamint a kés6bbi lizemeltetéshez sziikséges fix koltség.
Minél nagyobb az értékesités volumene, annal inkabb eloszlik ez a fix koltség. (Kornai,
2010)

A valasztékhozadék a differencialt fogyasztdi igények elfogadhatd koltségek melletti
kielégitését jelenti, a technikai fejlédés, rugalmas gépek és technoldgiak alkalmazasanak
eredményeképpen, igy lehetévé valik a  méretgazdasdgossdghoz  sziikséges
termékmennyiségek csokkentése. Scope hatékonysag esetén az output szerkezetét kell
vizsgalni: két termék esetében scope-hatékony a cég, ha koltségmegtakaritasa szarmazik a
két termék egy szervezeten beliili termelésébdl, szemben a szeparalt, két {lizemi
megoldasnal. (To6th, 1999) Szervezetek egylittmiikodése esetén az egyiittes kibocsatas
koltségmegtakaritast tehet lehetévé. Ez akkor lehetséges, ha két vagy tobb elem eldallitasa
olcsobb egyiittesen, mint kiilon-kiilon. (Halmai, 2007)

Az innovdcio f6komponens interpretdldsa megegyezik a korabban ismertetettel. Ide azok a
valtozok kertiltek, amelyek azt a célt szolgaljak, hogy 1, vagy jelentdsen javitott termék,
Szolgaltatas, vagy 1) szervezési-szervezeti modszer keriiljon bevezetésre az {iizleti
gyakorlatba. (Oslo Manual, 2005; Schumpeter, 1980)

A Klaszterek az igy értelmezett innovacios lehet6ségek kihasznalasa érdekében kozosen
generalt Uj projekteket, kozos kutatas-fejlesztést, termékfejlesztést valdsitanak meg. A
klaszterek sajatossdga, hogy ehhez elérhetdvé valnak az egyetemi és kutatdintézeti
kapcsolatok is. (24. tablazat)
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24. tablazat Determindns faktorok komponens matrixa

Indikatorok _. Foékomponenesek
Klasztertagsag altal nytjtott elényok Uzlet Innovacios
Motivaltsag az 6sszemérhetdség miatt ,820
Verseny kényszer ,817
Kapacitas kihasznalasa ,796
Ko6z06s beszerzés 154
Stabilabb miikddés ,752
Beszallitok jobb elérése , 746
Piaci rések kihasznalasa 125
Valtozasokhoz alkalmazkodas ,718
Arbevétel novekedése 117
Piaci pozici6 megerdsitése ,715
Ko6z6s marketing ,679
Vezetdk képességeinek megerdsitése ,678
Tanacsadoi szolgaltatasokhoz jutas ,662
Dolgozok fejlodése ,633
Kutatointézeti kapcsolatok ,854
Egyetemi kapcsolatok ,828
Ko6z6s kutatas-fejlesztés 814
Ko6z06s termékfejlesztés 124
Ko6z06s projektgeneralas ,706

Forras: Sajat szerkesztés

Az 11j, magas mérési szintli, egymastol fliggetlen valtozok a valaszadok véleményének két
f6 dimenziojat reprezentaljdk. Az eljardas minden egyes vélaszadd klasztertag
elégedettségéhez hozzarendel két faktorszkort, melynek értékei -1 és 1 kdzott valtoznak. A
0 értek a minta szerinti atlagos elégedettséget jelent. A kisebb értékek a tag
elégedetlenségét vagy kozombosségét fejezik ki, mig a nagyobb érték azt mutatja, hogy a
tag elégedettsége atlag feletti. (25. tablazat)

-129 -



25. tablazat Az elégedettség két fokomponensének fontosabb statisztikai jellemzoi

Uzlet Innovacioé
Fdékomponens Fékomponens
Ervényes 365 365
Elemszam N

Hianyzo 31 31

Atlag ,00 ,00
Szoras 1,00 1,00
Variancia 1,00 1,00
Terjedelem 4,80 5,84
Minimum -2,35 -3,20
Maximum 2,45 2,64

Forrds: Sajat szerkesztés

Az elégedettséggel kapcsolatos eredmények osszegzése

Dolgozatom ezen részében a kérddives vizsgalat eredményeire alapozva bemutattam a
Klasztertagok korében végzett elégedettségmérés eredményeit. Elséként ismertettem, hogy
a kérddivre keriild 32, klasztertagsag altal nytjtott elényt — a szakirodalom és a kvalitativ
vizsgalat tapasztalatainak felhasznalasaval — milyen szempontok alapjan valasztottam ki.
Ismertettem a felmérés modszerét, majd az egyes eldnyokre adott valaszok atlagat és azok
sorrendjét.

A valtozok mérhetéveé tételének folyamatdban fokomponens analizist végeztem, melynek
eredményeképpen elészor egy 0j valtozot alakitottam ki, ami a tagok altalanos
elégedettségét mutatja meg. Kovetkezd lépésként megallapitottam, hogy a valaszadok
Klasztertagsag elényeivel kapcsolatos érdeklddése négy dimenzié mentén jellemezhets. Az
adatok mogotti latens struktiira azt mutatta, hogy a valaszok az tizlet, a tudés, az innovacio
és a tamogatasok koré csoportosulnak. A tagok elégedettségi profiljat szemléletesen
pokhalo diagramon lehet abrazolni.

A fékomponens analizis befejezéseként két, egymastol fliggetlen, a tagok elégedettségét és

crer

és innovacio elnevezést kapta, ami Osszhangban van az irodalomban megismert
elméletekkel. A késdbbiekben ezt a két 0j valtozot az érettségi modell felallitdsakor fogom
alkalmazni.
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5.3.2. A Kklaszterek miikodésével kapcsolatos eredmények

A mikodés értékelése soran olyan indikatorokat valasztottam, amivel a hazai
sajatossagokat is figyelembe véve jellemezni tudom a klaszter mikodését. Figyelembe
vettem a megismert életciklus elméleteket, és azokat a tapasztalatokat, amiket az interjuk
soran szereztem.

Az adatokat a klasztermenedzserekt6l kaptam meg a szamukra készitett kérddiv kitoltése
altal. Rakérdeztem, hogy milyen kozos tevékenységeket folytatnak a klaszteren beliil. Van-
e koOzos beszerzés, kozos termék, termékfejlesztés, kutatas-fejlesztés, vagy kozos
infrastruktura. Alakitottak-e spin-off, vagy start-up vallalkozasokat, van-e kapcsolat mas
klaszterekkel? A fejlédés folyamatara a megalakulas el6tti egyiittmiikodések megléte, a
szervezet kora, illetve a tagok szama és annak valtozasa utal. A kozosen végzett
tevékenységek szdma és mindsége az egyiittmiikodés aktivitasat mutatja. A fenntarthato
miikddéssel kapcsolatban fontos indikator, hogy a szervezet rendelkezik-e valamilyen
irasos stratégiaval, vagy csak informalisan 1étezik, tovabba az is, hogy tortént-e a klaszter
¢letében valamilyen jelentdsebb atalakulés.

A fenti kategoridk kozott vannak olyanok, amelyek nincsenek Osszefiiggésben a miikddés
aktivitasaval, és olyanok is, amelyek ebben a dolgozatban nem keriilnek elemzésre. Az
akkreditacioval és a tdmogatasok hatasaval kapcsolatos kérdések fontos tényezdi a hazai
képnek, de jelen vizsgalatom fokuszan kiviil esnek, mivel kiils6 tényezéként szerepelnek.

Sajnos hasonld szempont bevezetett eljaras a klaszterek mitkodésének értékelésére nem
all rendelkezésre, a meglévoket is csak korlatozasokkal — kozgazdasagi és
gazdasagfoldrajzi kritériumok kihagydsaval — tudtam figyelembe venni. Kind és Meier zu
Korker (2012) tanulménya a kiilonb6z6 szektorok klasztereinek sikerét vizsgilva az
indikéatorok kozott szerepeltette a klaszter korat, a tagok szamat, a formalis stratégia
meglétét. Mas vizsgalatok (Lammer-Gamp et al., 2012) szintén a k6z0s tevékenységeket és
annak iranyultsdgat (iparvezérelt vagy tudasvezérelt tevékenységek) tekintik a mitkddési
aktivitds fokmérdjének. A Polus klaszter kézikonyv értékelési rendszere is hasonld
szempontokat vesz figyelembe, de ott az egyiittmiikodések szaman ¢és a klaszter koran
kiviil sok egyéb tulajdonsagot is felhasznalnak.

A valtozo mérhetove tétele

A mikodés jellemzésére felhasznaltam az egyiittmiikddések szdamdat, a tagok szamdnak
valtozasat, a stratégia 1étezését és formalizaltsagat, a klaszter korat, és hogy atment-e
jelentésnek mondhato atalakuldson.

Passziv kategoriaba azokat a klasztereket soroltam, ahol van klasztermenedzser, de egyéb
tevékenység nincs. Ezek a klaszterek is 1éteznek, formalisan megalakultak, van vezetdjiik,
de érdemi tevékenységet nem tudnak felmutatni.
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Meérsékelten aktiv kategoriaba azok a szervezetek kertiltek, ahol legaldbb két teriileten van
valamilyen egyiittmiikodés, és a megalakuldsuk ota a tagok szdma nem csokkent. Itt mar
figyelembe vettem a stratégia meglétét, de az, hogy irasos formaban alljon rendelkezésre,
nem feltétel.

Aktivnak azokat a Kklasztereket mindsitettem, ahol legalabb harom teriileten van
egylittmiikodés, és a tagok szama nem csokken. Akkor tekintek egy klasztert aktivnak, ha
formalisan létezo irdsos stratégiaval rendelkezik, és legalabb két éve miikodik.

Nagyon aktiv kategoriaba azok a klaszterek keriilhettek, ahol legalabb harom teriileten van
egyiittmikodés, a tagok szama nem csokken, és irasos stratégiaval rendelkeznek. Az aktiv
kategoria jellemz6in tal a klaszter atment valamilyen jelentdsebb atalakulason, és legalabb
négy éve mikodik.

A miikodés jellemzd indikatorainak felhasznalasaval, az irodalommal sszhangban 1évo
jutattam. A szamitasokat a kor figyelembevételével és kor nélkiil is elvégeztem, mivel a
mintaban sok fiatal klaszter van. A tevékenység viszont attol még lehet sikeres, hogy még
nem miikodnek kettd vagy négy éve. A tagok lehetnek elégedettek, és az aktivitasa is lehet
meggy6z6. Kihagyni azonban nem szeretném, mivel a fenntarthatésag és a hossza tava
miikodoképesség csak a korral egylitt értelmezheto.

A 26. tablazat elso felében az Gsszes kitoltd menedzser adatai lathatok (n=97), a masodik
felében pedig azok, amelyeket minden vizsgalatba bevontam (n=64). Lathatd, hogy a %-0s
megoszlasban a két minta kozott nincs nagy eltérés. Az, hogy a tovabbi vizsgélatba bevont
klaszterek kozott tobb az aktiv és nagyon aktiv, nem meglepd. Azok a
klasztermenedzserek, amelyek nem tudtak érdemi tevékenységrél beszamolni,
valdsziniileg a tagjaikat sem igazéan tudtak ravenni, hogy toltsék ki a nekik szant kérddivet.

26. tablazat A klaszterek miikodésének szamszerii eredményei és szdazalékos

megoszidsa
Osszes kitolté | Gyakorisag % Vizsgalatba bevont | Gyakorisag %
Passziv 18 18,6 Passziv 10 15,6
Meérsékelten aktiv 29 29,9 Mérsékelten aktiv 18 28,1
Aktiv 27 27,8 Aktiv 20 31,3
Nagyon aktiv 23 23,7 Nagyon aktiv 16 25,0
Osszesen 97 100,0 Osszesen 64 100,0

Forras: Sajat szerkesztés
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Az Osszehasonlitds més szempontok szerint is megtorténhet. A személyes érdeklodésem
fokuszaban 1évé két szektor (autod-, gép- és elektronikaipar, valamint a kdrnyezetipar)
klaszterei most is érdekes eredményeket mutatnak. A 27. tablazat bal oldalan az autdipar
(n=12), a jobb oldalon a kornyezetipar (n=15) klasztereinek eredménye lathato.
Szembetling, hogy a kornyezetipar teriiletén sokkal nagyobb aranyban vannak jelen az
aktiv szervezetek, mig a klasszikusnak szamitd autoipar teriiletén a szervezetek harmada
passziv. Ez a teriilet volt, ahol a hazai klaszterpolitika nagy pénziigyi és moddszertani
tamogatasa mellett a 2000-es évek elején elindult a klaszterek tudatos alakitasa.
Megfigyelésem szerint mégis ez az a teriilet, ahol tobb megsziing klaszterrel is taldlkoztam,
és olyanokkal is, amelyek léteztek ugyan, de nem volt érdemi tevékenységik. A
kornyezetipar teriilete ezzel szemben aktivnak tlinik, 40% a nagyon aktiv, és tovabbi 20%
az aktiv kategoridba tartozik. Az eredmények 4altaldnosithatésdganak szempontjabol
azonban meg kell jegyeznem, hogy ezek az adatok abbdl a 64 elemii mintdbol szarmaznak,
ami nem ¢éri el a teljes sokasag 30%-at.

27. tablazat A klaszterek miikodésének szamszerii eredményei és szazalékos megostlasa

elé?(ltl:gl:lyi kg;% _ar Gyakorisag % Kornyezetipar | Gyakorisag %
Passziv 4 33,3% Passziv 2 13,3%
Mérsékelten aktiv 2 16,7% Mérsékelten aktiv 4 26,7%
Aktiv 3 25,0% Aktiv 3 20,0%
Nagyon aktiv 3 25,0% Nagyon aktiv 6 40,0%
Osszesen 12 100,0 Osszesen 15 100,0

Forras: Sajat szerkesztés

A miikédeés aktivitasdaval kapcsolatos eredmények 6sszegzése

Az eldz0 részben a vizsgalt klaszterek mitkodésének aktivitasat jellemeztem. Bemutattam
azokat az elméleti kiindulopontokat, amik alapjan kivalasztottam a kérddivre keriild
indikéatorokat. Hasonl6o szempontu, kordbban bevezetett értékelési rendszer hianyaban sajat
szempontjaim szerint végeztem el azt. A miikodés jellemzésére felhasznaltam az
egyittmiikodések szamat, a tagok szamanak valtozdsat, a stratégia Iétezését ¢&s
formalizaltsagat, a klaszter korat, és hogy atment-e jelentdsnek mondhat6 atalakulason.
Eredményiil egy alacsony mérési szintli, ordindlis skalan mért valtozéhoz jutottam. A
klasztereket a menedzserek valaszai alapjan négy kategoriaba — passziv, mérsékelten aktiv,
aktiv és nagyon aktiv — soroltam. Bemutattam a vizsgalati mintara vonatkozo gyakorisagi
adatokat, és 6sszehasonlitottam két tevékenységi szektor eredményeit. A kapott Gj valtozot
az érettségi modellbe fogom beépiteni.
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5.4. Klaszter siker érettségi modell

Az irodalmi attekintés klasztertagsag elonyeivel foglalkoz6 részében bemutattam, hogy a
tagszervezetek igényeit meg kell ismerni és meg kell érteni (Cluster Management Guide,
2006; Huggins, 2008; Szanyi, 2008; Szintay, 2008). Tobb fontos tanulmany foglalkozik a
menedzsment fontossagaval is. (Huxham—-Vangen, 2005; Bruun—Damgaard, 2011) Ezeket
a szempontokat a klaszterek sikertényezdiként kezelik, de ezeket integrald, vagy onalldan
értékeld mérési modszert az irodalomban nem taladltam. A klaszter siker mérésére egy sajat
értekeld eszkozt — folytonos érettségi modellt — fogok felallitani. A fogalmi keretek
megallapitasakor meghataroztam, milyen determinans tényezéket fogok a siker
értékelésekor figyelembe venni. Egy klaszter miikodését akkor tekinthetem sikeresnek, ha
a tagjai elégedettek a klasztertagsag altal nyqjtott eldnyokkel, és tevékenysége megfeleld
aktivitast mutat.

Az eldzéekben bemutattam, hogy az elégedettség és a milkddés felmérésekor kapott
adatokat hogyan tettem mérhetévé, hogyan tudom azzal jellemezni a tagok elégedettségét
¢és a klaszter miikodését, és hogy ezekbdl milyen eredmények sziilettek. Meghatarozva az
elégedettség és a mitkddés jellemzésére alkalmas determinans tényezdket, a folytonos
érettségi modell alkalmazédsaval minden vélaszad6 esetében kiszdmithatd a klasztertagsag
sikerét mutato érettségi index.

5.4.1. A Klaszter siker folytonos érettségi modell

Az érettségi modellek altalanos megkozelitése szerint egyetlen entitds fejlodését irjak le
kisszamu szint segitségével. A szintek teljesen rendezettek egy kiindulé szinttél indulva a
legfelsé szintig, a fejlédés sordan nem lehet kihagyni egyetlen 1épést sem. Az egyes
szinteket kovetelmények megadasaval lehet jellemezni, és a szint teljesitéséhez az
entitdsnak meg kell felelnie az azon a szinten tdmasztott kovetelményeknek. Az érettségi
modellek egyik véltozata a folytonos, amely nem hatirozza meg a 1épések sorrendjét, csak
az adott szint eléréséhez sziikséges kritériumokat. (Klimko, 2001. in: Obermayer 2007.
p.53)

Az érettségi modell szerepe ez esetben az, hogy mérhetévé tegye a sikert. Fontos, hogy
nem lépcsds tipusu fejlettséget, nem is €letciklus szerinti €érettséget jelenit meg, hanem egy
allapotot, ami barmilyen iranyban fejlodhet tovabb.

A modell éltal szamitott sikert egy haromdimenzios koordinata rendszerben megéllapitott
testként lehet szemléltetni. (25. dbra) Minél nagyobb a test térfogata, az anndl nagyobb
sikert jelent. Ha a klaszter aktivabban miikodik, a tagok pedig elégedettebbek a
klasztertagsag altal nyujtott eldnydkkel, akkor az nagyobb értéket vesz fel a tengelyen, és a
test térfogata nagyobb lesz. Ez minden vélaszadd esetében szamithatd, hiszen az
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elégedettségét az iizlet és az innovacio fokomponensekkel jellemeztem, €s ismerem annak
a klaszternek a mitkddését is, amelynek tagja.

Miikodeés

A

Innovacio Uzlet

25. abra Az érettsegi modell abrazoldasa haromdimenzios koordindta rendszerben
Forras: sajat szerkesztés

Az érettségi modell megalkotasanak modszertani feltétele, hogy a valtozok fiiggetlenek
legyenek egymastol, azonos szdmu kategoriaba legyenek sorolva, és hogy alacsony mérési
szintliek legyenek. Az adattranszformécios eljarasok sordn minden esetben négy kategoriat
alakitottam ki. Az érettségi modellbe keriil6 determinans faktorok:

e Uzleti szempontl elégedettség: Termelékenységet, hatékonysagot, gazdasagosabb
miikédést szolgalo elonyodk

e Innovécio vezérelt elégedettség: Innovacioval, K+F lehetdségekkel, fejlesztéssel
kapcsolatos elényok

e Miikddés aktivitasa: Kozos tevékenységek, stratégia, kor, tagok szdma, atalakulas
képessége

A mikodeés aktivitasat négy kategoriaval jellemeztem, €és mivel az érettségi modell
szamdara azonos szamu kategodridra van sziikség, igy az elégedettségi fOkomponenseket is
négykategoridji  valtozova kell transzformdlnom. Visual Binning eljardssal a
faktoranalizissel kapott magas mérési szintli valtozokat négy kategoriaji alacsony mérési
szintli valtozdva alakitottam 0gy, hogy az osztopontokat £1 SD (szdras) tadvolsagban

crer

e FElégedetlen

o Meérsékelten elégedett
o Elégedett

e Nagyon elégedett
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A ,Uzlet” és ,Innovacié” indikatorok a fékomponens analizis eljarasbol fakaddan
fiiggetlenek egymastol. A részletes elemzési folyamatot az 5.3.2. részben a determinans
faktorok azonositasakor, illetve az 5. szamua mellékletben mutatom be.

A mikodés és az elégedettség két dimenzidjanak fiiggetlenségét kereszttabla elemzéssel
bizonyitom. A kereszttabla elemzés egy olyan statisztikai technika, amely két vagy tobb
valtozot ir le egyidejiileg egy olyan tablaval, amely megmutatja két vagy tobb, korlatozott
szamu, kategorizalt, vagy értéket felvevé valtozo egyiittes eloszlasat. (Malhotra, 2001) A
kereszttablaval kapcsolatos statisztikak koziil a leggyakrabban hasznalt a Pearson-féle XZ
(Khi-négyzet) statisztika, amely a két valtozo Osszefiiggésének statisztikai szignifikanciajat
méri. A megfigyelt értékek mellett a Khi-négyzet proba szamitasahoz sziikség van az
elvart értékre is, ami a megfigyeléseknek egy olyan eloszlasat jelenti, amely esetben nincs
osszefliggés a két valtozd kozott. A Pearson-féle x* proba Hy nullhipotézise szerint a
vizsgalt valtozok kozott nincs 0sszefiiggés.

A kapcsolat erOsségének vizsgalatat tovabbi mutatdkkal lehet mérni. Nomindlis skalak
esetén a @ (phi), a kontingencia (C), a Cramer V egyiitthatok, mint szimmetrikus mutatok
alkalmazhatok. Az, hogy a mutaté szimmetrikus, azt jelenti, hogy a fliggd és fiiggetlen
valtozo felcserélése nem valtoztatja meg az eredményt, mig az aszimmetrikus mutatokra ez
nem igaz. A @ (phi) mutatd 2x2-es tablak esetén hasznalhat6, nagyobb tablak esetén a
kontingencia és a Cramer V mutatdt kell alkalmazni. A Cramer V mutatdo az egyik
legmegbizhatobb mutatonak szamit, ezért érdemes minden esetben megvizsgélni.

Sorrendi (ordinalis) skaldk esetén az eldbbiektol eltéré mutatokat kell alkalmazni.
Esetemben ordinalis skalakrol van sz6, ami a nem metrikus skalak kozé tartozik. Abban
kiilonbozik a nominalis skalatol, hogy nem csak megkiilonboztetésre szolgal, hanem az
egységek kozotti sorrendiségre is utal. Az olyan esetekben, ahol mindkét valtozo
rangsorolt, az eljaras a sorrendi helyezéseket hasonlitja Ossze, azt vizsgalva, hogy az egyik
valtoz6 szerinti helyezés megegyezik-¢ a masik valtozo szerinti sorrenddel vagy sem. A
sorrendi skaldknal a tablak szimmetrikussaga donti el, hogy melyiket kell hasznalni.
Szimmetrikus tablak esetén a Kendall Tau-b, nem szimmetrikus tablaknal a Kendall Tau-c
hasznalatos, mig a Gamma és a Sommer-féle d barmilyen tablaméretnél alkalmazhato.
Kendall Tau-b mutat6 értéke -1 és +1 kozott valtozhat, ahol a +1 azt jelenti, hogy a parok
sorrendje hasonld, a -1 pedig azt, hogy a sorrendjiik ellentétes. A Gamma érteke 0-1
kozott valtozhat, ahol a 0 azt jelenti, hogy nincs kapcsolat a valtozok kozott, mig az 1 azt,
hogy teljes mértékben fliggenek egymastol. (Sajtos—Mitev, 2007)

Esetemben 4x4-es szimmetrikus kereszttablarol van szo, igy a Kendall Tau-b, és a Gamma
mutatot fogom alkalmazni. Ezt megel6z6en még meg kell vizsgdlnom, hogy a valtozok
alkalmasak-e a kereszttabla elemzésre.

Az elsO feltétel, hogy a megfigyeléseknek fliggetleneknek kell lenniiik egymastol, egy
megfigyelés nem szerepelhet egyszerre két vagy tobb celldban. Ez teljesiil, hiszen a
kitoltdk egymastol fliggetleniil toltotték ki a kérddiveket.
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Esetemben az, hogy melyik a fliggetlen és melyik a fiiggd valtozd, nem bir nagy
jelentdséggel, mert én a kapcsolat hidnyat keresem, tehat nincs sziikség a kapcsolat
iranyanak elemzésére.

A kereszttabla elemzés elénye, hogy alapjaban véve mindenféle skalan mért valtozo
vizsgalatara alkalmas, de leginkdbb nominalis és ordindlis, illetve kategorizalt metrikus
skalanal hasznalhat6. Esetemben ez a feltétel is teljesiil

A Khi-négyzet probanal a cellakban talalhato tényleges értékek, és ezaltal elvart értékek az
elemzés megbizhatésaga szempontjabol kritikus tényezének szamitanak. A Khi-négyzet
proba korlatai szerint minden cella varhato értékének el kell érni az 1-et, illetve legfeljebb
a cellak husz szdzalékdban lehet a varhatd érték kisebb, mint 5. A kereszttabla elemzést
lefuttatva ez a feltétel is teljesiilt. A részletes adatokat tartalmaz6 statisztikai eredményeket
a 6. mellékletben helyeztem el. Itt a kereszttabla kiindul6 adatait, illetve az ezekhez tartozo
statisztikai probak eredményét mutatom be.

A 28. tablazatban az iizlet fokomponens kategorizalt valtozoja, és a klaszter mitkodésének
szdmszerl adatai lathatok. A 365 elemii mintan futtatott teszt eredménye szerint a két
valtozo kozott nincs kapcesolat, mivel a Pearson-féle Khi-négyzet teszt (29. tablazat) nem
lett szignifikans (Sig=0,136). Ez esetben nem lehet elvetni a nullhipotézist, tehat a valtozok
fliggetlenek egymastol. Ezt erdsiti meg a Kendall Tau-b (Sig=0,296) és a Gamma teszt
(Sig=0,296) eredménye is.

28. tablazat AZ iizlet és a miitkodés determinans faktorok kereszttabla elemzése

Uzlet fékomponens (kategorizalt)
. Mérsékelten . Nagyon |Ossz.
Elégedetlen elégedett Elégedett elégedett
Passziv 10 20 16 8 54
Mérsékelten aktiv 4 21 29 17 71
Miikodés korral
Aktiv 26 31 45 16 118
Nagyon aktiv 22 40 42 18 122
N Osszes elemszam 62 112 132 59 365

Forras: Sajat szerkesztés

29. tablazat Fiiggetlenség igazolasa az iizlet és a miitkodés dimenzioi kozott

Statisztikai probak Erték Szabadsagi fok | Szignifikancia
Pearson-féle Khi-négyzet 13,63 9 ,136
Kendall Tau-b -,05 ,296
Gamma -,06 ,296
N Osszes elemszam 365

Forras: Sajat szerkesztés
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Hasonlé eredményeket kaptam az innovacié fokomponens kategorizalt valtozdjanak, €s a
klasztermiikodés valtozdjanak elemzésekor (30. tablazat). A Pearson-féle Khi-négyzet
teszt (Sig=0,408) a Kendall Tau-b (Sig=0,146) és a Gamma teszt (Sig=0,146) eredménye
sem mutatott ki szignifikdns kiilonbséget, igy megallapithato, hogy a valtozok kozott nincs
kapcsolat. (31. tablazat)

30. tablazat Az innovacio és a miikodeés determindns faktorok kereszttabla elemzése

Innovacié fékomponens (kategorizalt)
. Meérsékelten | ., Nagyon | Ossz
Elégedetlen elégedett Elégedett elégedett
Passziv 12 18 19 5 54
Mérsékelten aktiv 11 28 24 8 71
Miikodés korral
Aktiv 19 28 47 24 118
Nagyon aktiv 21 36 45 20 122
N Osszes elemszam 63 110 135 57 365

Forras: Sajat szerkesztés

31. tablazat Fiiggetlenség igazoldsa az innovacio és a miikodés dimenzioi kozott

Statisztikai probak Erték Szabadsagi fok | Szignifikancia
Pearson-féle Khi-négyzet 9,33 9 ,408
Kendall Tau-b ,06 ,146
Gamma ,09 ,146
N Osszes elemszam 365

Forras: Sajat szerkesztés

Az eldzéekben létrehoztam az érettségi modell feltételeinek megfeleld valtozokat. A
harom determinans mindegyike alacsony mérési szintli ordinalis valtozo. Mindegyiket
négy kategdridba soroltam, és a fliggetlenségiikrdl is meggydzddtem. A négy kategoria
szamszerlsitése soran egységesen 1-4 ig szamoztam. Az elégedetlen kapta az 1-et, a
nagyon elégedett pedig a 4-et. A milkddés esetén hasonléan jartam el, a passziv 1-€s
értékkel szerepel, mig a nagyon aktiv 4-es értéket kapott.
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Klaszter siker érettségi index szamitdsa

Az adatok birtokaban sor keriilhet az egyes tagokhoz tartozo siker index kiszamitasara. A
siker index szamitdsara a kovetkezd képletet alkalmazom:

; (((uz* i)) \ m)

3

ahol u az iizlet dimenzioja mentén adott elégedettség, i az innovdcié dimenzidja mentén
adott elégedettség, m pedig a klaszter miikodési aktivitdsanak értéke. Tulajdonképpen az
értékek altal meghatarozott test térfogatat szamolom ki, majd ezt — mivel haromdimenzios
modellrél van sz6 — kobgyok vonasaval linearizalom. A klaszter siker indexet minden
kitolto tagnal kiszamolva a kovetkez6 eredményeket kaptam. (32. tablazat)

32. tablazat A klaszter siker érettségi index eredményei és szazalékos megoszldsa

Klaszter siker érettségi index | Gyakorisag %
,95 4 11
,69 10 2,7
79 11 3,0
87 17 4,7
1,00 25 6,8
1,10 32 8,8
1,14 22 6,0
. 1,26 48 13,2
Ervényes értékek
1,39 24 6,6
1,44 37 10,1
1,59 48 13,2
1,65 17 4,7
1,75 21 58
1,82 35 9,6
2,00 14 3,8
Osszes 365 100,0
Hianyzo 31
Osszes 396

Forras: Sajat szerkesztés
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A Kklaszter siker érettségi index valtozojat jellemz6 fobb statisztikai adatokat a 33. tablazat
tartalmazza.

33. tablazat A klaszter siker érettségi index statisztikai adatai

Elemszam 365
N Hianyzo érték 31
Atlag 1,36
Atlag szorasa ,02
Median 1,39
Szoéras 34
Variancia 12
Terjedelem 1,45
Minimum .55
Maximum 2,00

Forras: Sajat szerkesztés

A Kklaszter siker érettségi modell osszegzése

Az ¢l6z06 részben kutatasi kérdéseim koziil arra kerestem a valaszt, hogy létre tudok-e
hozni egy olyan értékelési rendszert (egy folytonos érettségi modellt), amellyel egy
klaszter sikere jellemezhet6?

A korabban mérhet6vé tett indikatorokat (az elégedettségbdl kialakitott két fokomponens,
valamint a miikodés) felhasznalva létrehoztam a haromdimenzids folytonos érettségi
modellt. Bemutattam a determinans faktorok alkalmassagat, a szamitas modjat, valamint az
igy kapott eredmények legfontosabb statisztikai jellemzdit.

5.4.2. Szervezeti kultirara vonatkozé eredmények

Az eldzéekben egy sajat értékelési rendszert kidolgozva mérhetdve tettem a klaszter
sikerét. Ez teszi lehetdvé, hogy — elérkezve kutatdsom kiinduldé gondolatdhoz — a vezetés
puha tulajdonsagainak hatasat vizsgaljam. Kutatasi modellem szerint a szervezeti kulturat
magyarazo valtozoként fogom alkalmazni, keresve a kapcsolatot a siker és a vezetdi profil
kozott. Arra vagyok kivancsi, hogy mely jellemzok segitik, vagy éppen melyek hatraltatjak
azt.

A szervezeti kultara jellemzésére a dominans szervezeti kulturat alkalmazom, ami egy
alacsony mérési szintli nominalis valtozo, mivel a négy szervezeti kultira kozott nincs
sorrendi Osszefliggés, nincs kozottiik jo, vagy rossz. A szervezeti kulttra felmérése soran a
kérdések Cameron és Quinn (2011) modellje szerint hat témakorre terjednek ki:
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e fobb szervezeti jellemzok,

e szervezeti vezetés,

e vezetési stilus,

e {(sszetartd erd a szervezetben,
e stratégiai hangsulyok,

e sikerkritériumok.

A dominans szervezeti kultiura mérhetove tétele

Kérdéskoronként négy allitas jellemzi a kultira egyes teriileteit. A Kitoltének 100 pontot
kell az allitdsok kozott felosztani aszerint, hogy azt a sajat szervezetére mennyire tartja
igaznak. A négy definidlt kultira modellbdl azt tekintettem dominansnak, ahol a hat
kérdéskorre adott valaszok atlaga a legnagyobb értéket veszi fel. Ha a kitoltés nem volt
teljes, akkor nem vontam be az elemzésbe, ennek koszonhetdé a 14 hianyzo elem. A
vizsgalt mintaban mind a négy dominans szervezeti kultirat megtalaltam, a kapott
valaszok eredményeit a 34. tdblazatban foglaltam Gssze. Az egyes kulturatipusokra adott
értékek terjedelme 49 és 61 kozott valtozik. A vélemények kozotti legnagyobb tavolsagot a
klan kulttra tipus megitélésekor tapasztaltam.

34. tablazat A szervezeti kultura felmérés fontosabb statisztikai eredményei

Dominans ' Gyakorisaga | Gyakorisag
szervezeti | Terjedelem | Minimum | Maximum | Atlag | Szoras | menedzserek a teljes
kultara kozott mintaban
Klan 61 7,00 68,00 |28,92| 10,55 22 114
Adhokracia 43,3 5,00 48,30 |25,86| 8,39 18 130
Piac 51,67 0,00 51,67 |22,06| 8,02 9 42
Hierarchia 49,00 5,00 54,00 [23,17| 8,98 12 96
Ervényes elemszam: 382
Hianyzo elemszam: 14
Osszes elemszam: 396

Forras: Sajat szerkesztés

A vizsgalati mintara jellemz6 kultura profilt a 26. abran jelenitettem meg. Az atlagos
adatokat abrazolva egy viszonylagos kiegyenlitettség figyelhetd meg. A legnagyobb
értéket a rugalmassag és a befel¢ irdnyultsag dimenziéi mentén az emberi kapcsolatok
vezetdi modellhez tartozé klan kultira, mig a legalacsonyabbat az ezzel éppen ellentétes
poluson 1évo piac kultara kapta.
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Rugalmassag

Klan Adhokracia
28,92 25,87
Belsé N Kiils6
fokusz i fokusz
2317 22,07
Hierarchia Piac
Stabilitas

26. abra A vizsgdlatban résztvevok osszesitett kultura profilja
Forras: Sajat szerkesztés

Mivel nem ugyanannyi kitoltd tag tartozik minden egyes klaszter vezetdjéhez, ezért az
aranyeltolodasokra szdmitani lehetett. A legnagyobb ardnyban a klan kultira jelent meg
36%-o0s eredménnyel, a legkevesebb pedig a piac kulturaba tartozok aranya lett, de ez is
elérte a kozel 15%-ot. (27. abra)

I;éi}; Adhokracia

29%

Piac
15%

Hierarchia
20%

27. abra A dominans szervezeti kultura szazalékos megoszldsa
Forras: Sajat szerkesztés

Ide vonatkoz6 kutatasi kérdésem szerint arra keresem a valaszt, hogy a felallitott értékelési
rendszer szerinti klaszterjellemzd (klaszter siker érettségi index) milyen Osszefliggést
mutat a szervezeti kultiraval? A kapcsolatok keresésekor a dominans szervezeti kultara
alacsony mérési szinti nominalis valtozdjat magyarazd valtozoként varianciaanalizisbe
fogom bevonni.
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5.4.3. A vezetéi szerepekre vonatkozé eredmények

A vezetéi szerepeket ugyanabban a Versengd Ertékek Modellje szerinti elméleti
keretrendszerben kell értelmezni, mint a szervezeti kultirat. Ebben az esetben azt a kérdést
tettem fel a klasztermenedzsernek, hogy a felsorolt 32 vezetdi tevékenységbdl melyiket
milyen gyakorisaggal alkalmazza. A kérdéseket tartalmazo kérdéiv a 2. mellékletben
talalhato.

A domindns vezetdi szerep mérhetove tétele

A kitolt6 klasztertagnak 0—6-ig szamozott 7 fokt Likert skalan van modja az értékelésre. A
modszer nyolc vezetdi Szerepet — innovator, broker, producer, direktor, koordinator,
monitor, facilitator, mentor — definial. Minden egyes vezet6i szerephez négy-négy kérdés
tartozik, melyek keverve szerepelnek a kérdéiven. A modszer szerint az egy-egy szerephez
tartozo kérdésre kapott valaszokat faktorelemzéssel kell 6sszevonni.

A faktorelemzés soran eldszor az egy szerephez tartozo négy kérdést vontam Ossze egy
fokomponensbe. Két esetben ki kellett hagynom egy-egy indikatort, mert az elemzés
szerint nem tartozott ahhoz a fékomponenshez, amibe a modszer sorolta. A legkisebb
kommunalitast indikéatort kihagytam az elemzésbdl. A KMO- ¢és Bartlett teszt eredménye
minden esetben megfelelé lett. A kapott eredmények minden esetben az eredeti
informaciotartalom tobb mint 50%-at hordozzak. (35. tablazat)

35. tablazat A vezetdi szerep fokomponensek statisztikai eredményei

Dor,,n.méns KMO ~ | Bartlett-teszt szignifikancia | Megdrzott variancia

vezetli szerep érték

Innovator 0,662 0,000 58,51
Broker 0,583 0,000 71,55
Producer 0,640 0,000 57,15
Direktor 0,772 0,000 59,87
Koordinator 0,691 0,000 50,27
Monitor 0,753 0,000 63,89
Facilitator 0,615 0,000 51,71
Mentor 0,854 0,000 81,26

Forras: Sajat szerkesztés

A fokomponens elemzés feltételei teljesiiltek, de azok csak azt igazoljak, hogy az egyes
kérdések kozott van kapcsolat, tehat Osszetartozva jellemzik az adott vezetOi Szerepet.
Ezzel a moddszerrel a fékomponensek kozotti fliggetlenség nem biztositott, ezért a
faktoranalizist ugy is elvégeztem, hogy a nyolc fékomponens kialakitasara egyszerre keriil
sor. A fiiggetlenséget is biztositd moddszer leirdsa szerint (Quinn, 1988) az elemzést
equamax rotacidé mellett kell elvégezni, ezért én is ezt alkalmaztam. Az elemzés feltételei
itt is teljesiiltek, a nyolc fékomponens az eredeti variancia 85,30%-at hordozza, a KMO-
érték 0,770, ami jo eredményt jelent (0,8 felett nagyon jo). A Bartlett-proba nullhipotézisét
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el lehet vetni, mivel a szignifikanciaszint kisebb, mint 0,05. Ez azt jelenti, hogy a kiindulé
valtozok alkalmasak az elemzésre, mivel van koztiik korrelacio. (36. tablazat)

36. tablazat A vezetdi szerep f6komponens-elemzés KMO- és Bartlett-tesztje

Kaiser-Meyer-Olkin érték 770

Meg6rzott variancia 85,30%
Szabadsagi fok 136

Bartlett-teszt A -
Szignifikancia ,000

Forras: Sajat szerkesztés

Ez esetben tobb indikatort ki kellett hagynom, jellemzden két f6 ok miatt. A legnagyobb
problémat az okozta, hogy az egyes vezetdi szerephez tartozo kérdések egyértelmiien
masik vezetdi szerephez csoportosultak. A masik ilyen, hogy ha megfeleld helyen voltak
is, a faktorszkorok alapjan tobb faktorhoz is tartoztak. Az indikétorok bevondsat és
Kiejtését addig folytattam, mig azok egyértelmiien nem rendezdédtek. A fékomponensekhez
tartozo faktorértékeket a 37. tablazat mutatja.

37. tablazat A vezetdi szerep fokomponens-elemzés faktor értékei

Foékomponensek
1 2 3 4 5 6 7 8

Innovator ,923

Innovétor ,685
Broker ,936
Broker ,879
Producer 936
Direktor ,832
Direktor ,639
Koordinator ,812
Koordinator ,630
Monitor ,789
Monitor ,689
Monitor ,668
Facilitator ,861

Facilitator 712

Mentor ,804

Mentor , 756

Mentor , 7148
Forras: Sajat szerkesztés

A nyolc szerepet jellemz6é fokomponens 1étrehozasa utan sziikségem van a vezetdi szerep
kategorizalt értelmezésére is, ezért meghataroztam a domindns vezetdi szerepet is.
Domindnsnak azt a szerepet tekintem, ahol a faktorhoz tartozo érték a legnagyobb.
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38. tablazat A dominans vezetdi Szerepek valtozojanak fontosabb statisztikai jellemzoi

Minimum | Maximum
Ve];eotl(,l),liilsljlelrsep Terjedelem sz(:n_nﬁolzg(])tt sz%l_l?olz%tt Atlag | Szoras gﬁ?ll;;?::ili Gya;(e?;;:ag !
Likert Likert kozott mintaban
skalan skalan
Innovator 3,00 3,00 6,00 4,55 ,83 8 34
Broker 4,75 1,25 6,00 4,43 ,97 2 2
Producer 3,00 3,00 6,00 4,83 ,67 5 27
Direktor 4,50 1,50 6,00 4,46 ,97 4 26
Koordinator 4,00 2,00 6,00 4,37 ,83 14 75
Monitor 5,25 75 6,00 3,82 1,14 9 43
Facilitator 3,50 2,50 6,00 4,40 77 14 96
Mentor 6,00 ,00 6,00 3,93 1,35 6 83
Ervényes elemszam: 386
Hianyzo6 elemszam: 10
Osszes elemszam: 396

Forrds: Sajat szerkesztés

A dominans vezet6i szerep eredményekbdl lathato (38. tablazat), hogy a broker szerep a
kapott valaszok alapjan nagyon alulreprezentalt, ezért a késobbi vizsgalatokbdl ki kell
hagynom. Csak két esetben talaltam dominansnak ezt a szerepet, ami minddssze 3%-0S
megjelenést jelent, igy a tovabbi elemzésekbe nem tudom bevonni. A tdbbi vezetdi szerep
koziil a facilitator és koordinator szerepek 23%-o0s ardnya a legnagyobb, mig a tobbi szerep
6—14% kozott oszlik meg. (28. 4bra)

Innovator
13%

Facilitator

23% 8%

Direktor
6%

Monitor

14% Koordinator

23%

28. abra A dominans vezetoi szerepek szazalékos megoszlasa
Forras: Sajat szerkesztés

A faktoranalizis soran kapott normalizalt valtozok fontos tulajdonsaga, hogy az atlaguk
nulla, ami az adott tulajdonsag atlagos érvényesiilését jelenti. A Versengd Ertékek
Keretrendszerében értelmezett vezetdi szerepek esetében ez azt jelenti, hogy az adott
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szerep nem eltulzott és nem is alulértékelt. Kedvezdnek az tekinthetd, ha a szerepek
egyenletesen a 0 érték kozelében vannak. Az atlagtél (atlagostol) valo talzott eltérés
pozitiv és negativ irdnyban is kedvezdtlen.

A 29. abran a klasztereket az alapjan hasonlitottam 0ssze, hogy azokat csak egy személy
vezeti, vagy kiillon erre a célra létrehozott szervezet. Lathatd, hogy ahol
menedzsmentszervezet all a tagok rendelkezésére, ott minden szerep tekintetében
kiegyenlitett képet kapunk. A legtobb szerep az atlag kornyékén van, a mentor szerep
dominanciajaval. Az egyszemélyes vezetOk tekintetében mar nem beszélhetiink
kiegyenlitettségrol. A mentor és facilitator szerepek erdsen a negativ zonaban vannak, mig
a koordinator és monitor szerepeket tulértékelik.

Innovator

) e Személy
Facilitator \ v‘v“' Producer S .
= S7erveze
Monitor Direktor

Koordinator

29. dbra Vezetdi szerep osszehasonlitds (Személy vs. szervezet vezette klaszter)
Forras: Sajat szerkesztés

Egy masik szemléletes 0sszehasonlitasban az irdsos stratégiaval rendelkez6 szervezeteket
vetettem Ossze a stratégiaval nem rendelkezékkel (30. abra). Ebben az esetben is hasonlo
képet kaptam. A stratégiaval rendelkezd szervezetek kiegyenlitett profiljaval szemben a
stratégia nélkiili klaszterek vezetésében az innovator és koordindtor szerepek erdsen
alulértékeltek, mig a facilititor és producer szerepek tulsagosan dominansak. A
kapcsolatok keresésekor azt is meg fogom vizsgalni, hogy ezek a szabad szemmel lathaté
kiilonbségek vajon megragadhatok-e a klaszter sikere szempontjabol.
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Innovator
1,00

Mentor

Facilitator

\)

ZQ
N

1&' 9'/ >
N

Producer

/

= [r4s0s stratégia van

Nincs stratégia

\

Koordinator

30. abra Vezetdi szerep profil osszehasonlitasa
(Irasos stratégiaval rendelkezdk vs. stratégia nélkiili klaszterek)
Forras: Sajat szerkesztés

Az eredmények bemutatasanak dsszefoglaldasa

Az ¢l6z6 részben arra a kérdésre kerestem a valaszt, hogy milyen vezet6i szerep illetve
szervezeti kultura jellemzi a klaszterek vezetését? A kérdések megvalaszoldsara a
kérddives vizsgalat eredményeit hasznaltam fel. Bemutattam a valtozok mérhetéve tételére
alkalmazott modszereket és a kapott eredmények legfontosabb statisztikai jellemzdit.
Mindkét tulajdonsag esetén a Versengd Ertékek Keretrendszerében értelmezett dominans
tulajdonsagokat — dominans vezet6i szerep, dominans szervezeti kultira — fogom a tovabbi
elemzések soran alkalmazni.
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5.5. A valtozok kozotti kapcsolatok vizsgalata

Kutatasi kérdéseim koziil ebben a részben arra keresem a valaszt, hogy milyen szerepe van
a vezetdi tulajdonsagoknak — szervezeti kulturanak, vezetdi szerepeknek — a Klaszter
sikeres mukodésben. Arra vagyok kivancsi, vannak-e olyan vezetdi tulajdonsagok,
amelyek sikeresebb miikodést tesznek lehetévé. A kutatasi modell ide vonatkozd része
szerint kapcsolatokat fogok keresni a siker és a klaszter vezetésének puha tulajdonsagai
kozott.

A modell magyarazott oldalan a siker all, melynek mérhetévé tétele érdekében létrehozott
metrika az 1j, folytonos érettségi modell lett. A sikert az érettséggel jellemezziik, az
érettséget pedig a determinans faktorok — tagok elégedettsége és a klaszter miikodése —
bevonasaval szamitott érettségi index szamszerusiti.

A magyarazd oldalon a vezetés jellemzOi allnak. A szervezeti kultarat és a vezetdi
szerepeket is a dominans tulajdonsaggal jellemeztem. A vizsgalat soran felvett
kategorizald tulajdonsagok — stratégia 1étezése, személy vagy szervezet vezeti, vagy hogy
milyen szektorban miikddik a klaszter — szintén nominalis valtozok. A kapcsolatok
vizsgalatanal arra vagyok kivancsi, hogy az egyes tulajdonsagokhoz milyen siker index
tartozik. Azokat a tulajdonsagokat keresem, melyek dominanciaja esetén a siker index
magasabb a tobbinél.

A fliggd valtozo magas, mig a magyarazott valtoz6 minden esetben alacsony mérési szintii
nominalis valtozod, igy a kapcsolatok vizsgalatara varianciaanalizist fogok alkalmazni. A
varianciaanalizis két vagy tobb sokasag varhatd értékének Osszehasonlitasara szolgal,
lényegében azt vizsgalja, hogy van-e kiilonbség két vagy tobb csoport atlaga kozott.
(Sajtos—Mitev, 2007)

A matematikai-statisztikai kézikonyvek ANOVA (ANalysis Of VAriance) robosztus
modszernek nevezik. (Székely—Barna, 2008) Az alkalmazhatosdg szempontjabol ez azt
jelenti, hogy ha a fliggd valtozd6 nem normal eloszlast, vagy nem teljesiil a
varianciahomogenitas feltétele, akkor az nem gyakorol 1ényeges befolyast az F probaval
kapcsolatos elsd €s masodfaju hiba elkdvetésének valoszinliségére, vagyis nem rontja el a
kovetkeztetések érvényességét, nem ndveli meg jelentdsen a hibas dontések szamat.
(Sajtos—Mitev, 2007) Ennek ellenére az egyes feltételeket az elemzés soran megvizsgalom.
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5.5.1. A szervezeti kultira hatasa a klaszter sikerre

Magyarazd valtozoként a dominans szervezeti kultirat hasznidlom, ami alacsony mérési
szintli nominalis valtozo. A magyarazott oldalon a klaszter siker érettségi index magas
mérési szintii valtozodja all, igy a mérési szintre vonatkozo feltételek teljesiilnek.

A varianciahomogenitas vizsgalatara a Levene tesztet alkalmaztam. (39. tablazat) A
Levene teszt nullhipotézise azt mondja ki, hogy a szérasok nem egyenléek, amelynek
elvetése azt jelenti, hogy a szérashomogenitas teljesiil. (Sajtos—Mitev, 2007) Ez esetben ez
a feltétel teljesiil, mivel a teszt eredménye nem lett szignifikans (Sig=0,075).

39. tablazat Levene teszt eredménye (szervezeti kultura vs. klaszter siker)

Levene statisztika Szabadsagi fok | Szignifikancia

2,32 352 ,075

Sajat szerkesztés

Az ANOVA (40. tablazat) teszt lefuttatasakor az F probahoz tartozé valdsziniiség
szignifikancia szintje 0,028, ami kisebb, mint 0,05, ezért a nullhipotézist elutasithatjuk. Ez
azt jelenti, hogy az egyes domindns szervezeti kulturdkhoz tartozo klaszter siker
kategoriaatlagok szignifikansan kiilonbdznek egymastol.

40. tablazat A dominans szervezeti kultura és a klaszter sikerének kapcsolata ANOVA
tabla

ANOVA Négyzetosszeg | Atlag négyzet | F | Szignifikancia

Csoportok kozott 1,03 ,34 3,08 ,028
Csoporton beliil 39,35 A1
Osszesen 40,38

Forras: Sajat szerkesztés

Mivel négy dominans szervezeti kulturat tartalmaz a modell, igy a szignifikdns F proba
csak a kapcsolat meglétét, a kategoriaatlagok kozotti szignifikans eltérést igazolja. Azt,
hogy mely kategoriak kozott vannak kiilonbségek, Post-Hoc elemzéssel tudjuk feltarni. A
Post-Hoc elemzésekhez legalabb harom kategdria sziikséges, ami ez esetben teljesiil.

Mivel a Levene teszt nem lett szignifikans, @ minta eleget tesz a homogenitas feltételének,
igy a részletesebb eredmények feltarasa érdekében LSD (Least Significant Difference)
statisztikat alkalmazhattunk. Az LSD moédszer t-probaval ellenérzi a dominans Szervezeti
kultarakhoz tartozo atlagok kozotti kiilonbségeket. (Sajtos—Mitev, 2007) A 41. tablazatban
az egyes kultardk kozotti kiilonbségekre vonatkozo LSD statisztika azon eredményei
lathatok, ahol szignifikdns kapcsolat (Sig< 0,05) mutatkozott. Ezek az adhokrécia-
hierarchia (Sig=0,012) és piac-hierarchia (Sig=0,020) kapcsolatok.
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41. tablazat A dominans szervezeti kultura és a klaszter siker kapcsolatanak Post-

Hoc elemzése (LSD)
(I) Dominans szervezeti kultara (J) Dominans szervezeti kultira Atlag eltérés (I-J) Széras | Szignifikancia
Adhokrécia Hierarchia ,12 ,05 ,012
Piac Hierarchia ,15 ,07 ,020

Forras: Sajat szerkesztés

A 31. 4bra grafikonja szemléletesen mutatja, hogy az adhokracia és piac kulturak érettségi
indexe magasabb, mint a hierarchidé¢ és a klané. Mindkét pozitivan haté kultara esetén
elmondhato, hogy a Versengd Ertékek Modelljében a kiilsé és belsé fokusz kozott fesziild
tengelyen a nyitottsag oldalan foglalnak helyet. A Post-Hoc elemzés szignifikans
eredményeit ismerve megallapithato, hogy a magasabb érettségi index elérésének
leginkabb a nyitott, de strukturalt gondolkodas, tehat a piac szervezeti kultira kedvez. A
klaszterek sikerét segiti az adhokracia kultara is, mely a Nyitott Rendszer vezet6i modell
jellemzd kultirdja. A klan kultira egyik dominans kultiratol sem tér el statisztikailag

igazolhaté modon.

1,60

1,50

1,407

1,30

95% Cl Klaszter siker érettségi index

1,20

31. abra A dominans szervezeti kultura és a siker index kapcsolata

T T
Hierarchia Klan

T T
Adhokracia Piac

Dominans szervezeti kultara

Forras: Sajat szerkesztés
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5.5.2. A vezetéi szerepek hatiasa a klaszter sikerre

A varianciaanalizis alkalmazhatosaganak feltételei koziil a mérési szintre vonatkozé kitétel
teljesiil, mivel a magyardz6 valtozo, a dominans vezetdi szerep alacsony, mig a klaszter
siker érettségi index magas mérési szinti.

Valosziniileg a dimenzidk nagy szama miatt a Levene teszt eredménye 0,05%-0s szinten
szignifikans lett (Sig=0,028), igy annak nullhipotézisét — mely azt mondja ki, hogy a
szorasok nem egyenléek — el kell fogadnom. A varianciahomogenitas feltétele igy nem
teljesiil, ezért a Post-Hoc analizis soran az LSD tesztet nem alkalmazhatom. (42. tablazat)

42. tablazat Levene teszt eredménye (vezetdi szerep vs. klaszter siker)

Levene statisztika | Szabadsagi fok | Szignifikancia

2,39 351 ,028

Forras: Sajat szerkesztés

A vezetdi szerepek hatasanak vizsgalatakor az ANOVA teszt F probdja (43. tablazat)
kapcsolatot jelez a dominans vezet6i szerepek és az érettségi index kozott. Az F statisztika
a szorasnégyzetek Osszehasonlitdsaval teszteli, hogy a megmagyarazott hanyad elég nagy-
e. A szbérasnégyzet nem mas, mint a négyzetdosszeg és a szabadsagfok hanyadosa.
(Székely—Barna, 2008) A Sig=0,000 érték arra utal, hogy fiiggetlen valtozo szignifikans
darabot magyaraz a fiiggd valtozd heterogenitasabol, tehat a vezetdi
szignifikansan befolyasoljak a klaszter siker érettségi index alakulésat.

szerepek

43. tablazat A dominans vezetdi szerep és a klaszter sikerének kapcsolata ANOVA tabla

ANOVA Négyzetosszeg Szabadsagi fok Atlag négyzet F Szignifikancia
Csoportok kozott 6,17 6 1,03 10,46 ,000
Csoporton beliil 34,51 351 ,098

Osszesen 40,68 357

Forras: Sajat szerkesztés

A szervezeti kultrdhoz hasonloan itt is el kell végeznem a Post-Hoc elemzéseket, hogy
megtudjam, az egyes vezetdi szerepeknek milyen hatdsa van a modellre. A Levene teszt
szignifikans eredményére a Tamhane kontrasztot kell alkalmaznom, ami nem koveteli meg
a fluggd valtozod varianciahomogenitasat. A 44. tablazatban azokat az eredményeket
jelenitettem meg, ahol a Tamhane eljaras szignifikdns eredményeket hozott.

A vizsgalat eredményei szerint mig a mentor szerep segiti leginkabb a magasabb érettségi
index elérését, addig a koordinator szerep jarul hozza legkevésbé.
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44. tablazat A dominans vezetdi szerep és a klaszter siker kapcsolatanak Post-Hoc
elemzése (Tamhane)

(I) Dominéns vezetéi szerep | (J) Dominans vezetdi szerep | Atlag eltérés (1-J) | Szoras | Szignifikancia
Koordinator Direktor -,32 ,08 ,005
Mentor Innovator ,30 ,06 ,000
Mentor Koordinator 37 ,05 ,000
Mentor Monitor 21 ,05 ,002
Mentor Facilitator 24 ,05 ,000

Forras: Sajat szerkesztés

Pozitiv hatast fejt ki az mentor szerep, amely a monitor (Sig=0,002), a facilitator
(Sig=0,000), az innovator (Sig=0,000) és a koordinator (Sig=0,000) szerepektol
kiilonbozik szignifikdnsan. (32. abra)

1,70

1,60

1,50

1,40

1,30

Klaszter siker érettségi index

1,20

1,10

T T T T T
Innovator Koordingtor fonitar Facilitator Iertor

Dominans vezetdi szerep

32. abra A domindans vezetdi szerepek és a siker index kapcsolata (mentor)
Forras: Sajat szerkesztés

A direktor szerep tulajdonsdgai kisebb mértékben, de szintén tdmogatjdk a klaszterek
sikeres mikodését. A koordinator szereppel szemben szignifikans (Sig=0,005) kiilonbség
mutatkozik, ami azt jelenti, hogy a direktor domindns vezetdi szereppel rendelkezd
szervezetek klaszter siker érettségi indexeinek atlaga magasabb. A kiilonbséget a 33. 4bra
szemlélteti.
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1,707

1,60

1,50

1,401

1,30

Klaszter siker érettseégi index

1,20

1,10

T T
Direktor Koordinator

Dominans vezetdi szerep

33. dbra A dominadns vezetdi szerepek és a siker index kapcsolata (direktor)
Forras: Sajat szerkesztés

A producer szerep kategoriaatlagai egyik vezetdi szereptdl sem térnek el jelentdésen. A
vizsgalat sordn csak hét vezetdi szerepet tudtam megvizsgalni, mivel dominans broker
szerepet Osszesen két esetben talaltam. Ez mind szdméaban, mind aranyaban olyan
mértékben alulreprezentalt, hogy ki kellett hagynom az elemzésbdl.
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5.5.3. A Kkedvezé CVF mix vezet6i tulajdonsagok hatasa a klaszter sikerre

A versengd értékek keretrendszere egységes gondolatvezetés mentén definidlja mind a
szervezeti kultirat, mind a vezetOi szerepeket. Ez lehetdséget ad arra, hogy az el6zdekben
kiilon bemutatott és értékelt vezetési jellemzdket integralva 1étrehozzam azt a kedvezd
tulajdonsagmixet, ami a siker indexre pozitiv hatast fejtett ki.

A szervezeti kultura esetén ez a piac és az adhokracia, a vezetdi szerepek esetén a mentor
¢s a direktor szerepeket jelenti. Azokat a szervezeteket, amelyek ezekkel a jellemzokkel
barmilyen parositasban egyarant rendelkeznek, ,,Kedvezé CVF mix” névvel egy csoportba
rendeztem.

Varianciaanalizissel vizsgalom meg, hogy az ilyen tulajdonsagi szervezetek hogyan
befolyasoljak a klaszter siker indexet. A magyarazé valtozé oldalan a ,,Kedvezé CVF mix”,
alacsony mérési szintli nominalis valtoz6, a magyarazott oldalon a klaszter siker érettségi
index magas mérési szinti valtozdja 4ll, igy a mérési szintre vonatkozo feltételek
teljesiilnek.

45. tabldzat Levene teszt eredménye (Kedvezo CVF mix)

Levene statisztika Szabadsagi fok | Szignifikancia

2,26 360 ,133

Forras: Sajat szerkesztés

A varianciahomogenitas vizsgalatara a Levene tesztet alkalmaztam. (45. tablazat) A
Levene teszt nullhipotézise azt mondja ki, hogy a szérasok nem egyenldk, amelynek
elvetése azt jelenti, hogy a szorashomogenitas teljesiil (Sig=0,133).

46. tablazat Kedvezo CVF mix és a klaszter sikerének kapcsolata ANOVA tabla

ANOVA Négyzetosszeg | Szabadsagi fok | Atlag négyzet | F | Szignifikancia
Csoportok kozott 3,62 1 3,62 34,74 ,000
Csoporton beliil 37,52 360 ,10

Osszesen 41,15 361

Forras: Sajat szerkesztés

Az ANOVA (46. tablazat) teszt lefuttatasakor az F probahoz tartozé valdsziniiség
szignifikancia szintje 0,000, ezért a nullhipotézist elutasithatom. Az eredmények azt
mutatjak, hogy a szervezeti kultura és a vezetdi szerep eredmények integralasaval
létrehozott vezetdi tulajdonsag mixhez (kedvezo CVF mix) szigorubb statisztikai feltételek
mellett (S1g<0,01) is szignifikansan magasabb klaszter siker érettségi index tartozik.
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Az 34. 4bra jol szemlélteti, hogy a klaszter siker index atlagos értékei lényegesen
magasabb értéket vesznek fel, ha a dominans piac vagy adhokracia szervezeti kultirahoz
mentor vagy direktor szerepek parosulnak.

1,607

1,504

1,407

Klaszter siker érettségi index

1,30

1,20

I T
Egyéh CVF mix Kedvezd CVF mix
Versengd értékek modellje szerinti vezetdi tulajdonsag mix

34. abra A kedvezé CVF mix és a siker index kapcsolata
Forras: Sajat szerkesztés

5.5.4. Egyes kategorizalo tulajdonsagok hatasa a klaszter sikerre

A statisztikai elemzések soran megvizsgaltam néhany kategorizald tulajdonsagot is a
klaszter sikerére. Ezek nem részei a kutatds modelljének, igy téziseket nem fogalmazok
meg ezekkel kapcsolatban, de a vizsgalat eredményeinek megértéséhez, értelmezéséhez
hozzajarulhatnak.

Osszehasonlitottam azokat a szervezeteket, ahol menedzsment szervezet all a klasztertagok
rendelkezésére, azokkal, ahol csak egy személy latja el a vezetdi feladatokat, ezért ezt a
kategorizald tulajdonsagot alkalmaztam fliggetlen valtozoként. A varianciaanalizist (47.
tablazat) elvégezve azt tapasztaltam, hogy a kategoriadtlagok kozott szignifikans
(Sig=0,027) kiilonbség van.
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ANOVA tabla

47. tablazat Az egyszemélyi vagy szervezeti vezetés és a klaszter sikerének kapcsolata

ANOVA Négyzetosszeg | Szabadsagi fok | Atlag négyzet | F | Szignifikancia
Csoportok kozott ,56 1 ,56 4,90 ,027
Csoporton beliil 41,33 363 11

Osszesen 41,89 364

Forras: Sajat szerkesztés

A 35. abran szemléletesen is megmutatkozik, hogy a szervezet altal vezetett klaszterek
siker indexeinek atlaga Iényegesen magasabb, ami azt jelenti, hogy ezek a szervezetek
aktivabban miikodnek, a tagjai pedig elégedettebbek, mint azokban az esetekben, ahol
egyszemélyl vezetés van.

1,50

1,401

1,30

1,20

Klaszter siker érettségiindex

1,10

1,00

T T
Személy Szervezet

Menedzser szervezet vagy személy

35. abra Az egyszemélyi vagy szervezeti vezetés és a siker index kapcsolata
Forrds: Sajat szerkesztés

Két kategoria vizsgalata esetén nem kell Post-Hoc elemzést végezni, hiszen az F proba
eredménye mar megmutatja, hogy a két vizsgalt valtozo kozott van-e statisztikailag
igazolhato kapcsolat.

A vezet6i szerep felmérés eredményeinek bemutatasakor pokhalo diagramon dbrazoltam a
stratégiaval rendelkezd, és a stratégidval nem rendelkezd szervezetek profiljat. A profil
szembet{ind kiilonbozdsége miatt érdemesnek taladltam megvizsgalni a két kategoria hatasat
a klaszter sikerére. A stratégia meglétét magyardzo valtozoként alkalmaztam a
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varianciaanalizis soran. Az ANOVA tabla (48. tablazat) eredménye szerint a
kategoriaatlagok szignifikansan (Sig=0,000) kiilonboznek egymastol.

48. tablazat Stratégia megléte és a klaszter sikerének kapcsolata ANOVA tabla

ANOVA Négyzetosszeg | Szabadsagi fok | Atlag négyzet | F | Szignifikancia

Csoportok kozott 3,03 1 3,03 27,52 ,000
Csoporton beliil 32,52 295 A1
Osszesen 35,55 296

Forras: Sajat szerkesztés

A 36. abran a kategoriaatlagok kiilonbsége jol megmutatkozik. Az olyan klaszterek
tagjainal, amelyek irasos stratégiaval rendelkeznek, a siker index jelentésen magasabb.

1,40 %

1,20

1,00

95% CIl Klaszter siker érettségi index

0,50

T T
“an irasos stratégia Mincs stratégia

Stratégia

36. dbra Stratégia megléte és a siker index kapcsolata
Forrds: Sajat szerkesztés

Erdemes megvizsgalni, hogy ezek a szektorok a felallitott értékelési rendszer szerint
mutatnak-e kiilonbségeket, ezért az eldzdekhez hasonldan egyes tevékenységi szektorok
Osszehasonlitasat is elvégeztem. A klaszterek milkodésének vizsgalatakor bemutattam,
hogy milyen kiilonbségeket taldltam a kornyezetipar, valamint az autd-, gép- €s
elektronikaipar klasztereinek aktivitasa kozott (5.3.3. fejezet).

A magyaraz6 valtozdé a tevékenységi szektor, a magyarazott valtozdé az eddigiekhez
hasonloan a klaszter siker érettségi index. A varianciaanalizist elvégezve a két szektor
kozott szignifikans (Sig=0,000) kiilonbséget talaltam. (49. tablazat)
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49. tablazat Klaszter sikere szektorok szerint ANOVA tabla (Autoipar vs. kdrnyezetipar)

ANOVA Négyzetosszeg | Szabadsagi fok | Atlag négyzet F Szignifikancia

Csoportok k6zott 2,603 1 2,603 21,412 ,000
Csoporton beliil 18,239 150 ,122
Osszesen 20,842 151

Forras: Sajat szerkesztés

A kornyezetiparban tevékenykedo klasztertagok siker indexeinek atlaga statisztikailag
igazolhatéan magasabb, mint ahogy az autoipar klasztereinek szerepldinél mérhetd. A
kategoriaatlagok kozotti kiillonbségek az 37. abran szemléletesen is lathatdak.

Sajat szerkesztés

1,60

1,50

1,40

1,307

1,20

Klaszter siker érettségi index

1,107

1,00

T T
Kérnyezetipar Autd-, gép-, elektronikaipar
Szektor

37. dabra Klaszter siker index szektorok szerint (autoipar vs. kérnyezetipar)
Forras: Sajat szerkesztés

s rer

crer

tagok érdeklddése a klasztertagsdg céljait csoportositva az tiizlet, az informadcio, az
innovdcio €s a tamogatasok kozponti gondolatai koré csoportosulnak. Az orientaciot a
pokhaldé diagramon abrazoltam (lasd p.125-126). Az ott bemutatott kiilonbségeket
statisztikai elemzésnek is aldvetem, hogy azokat kvantitativ modszerrel is igazolni tudjam.
Arra vagyok kivancsi, hogy van-e kiilonbség egyes kategorizald tulajdonsagok szerint
(gazdalkodasi forma, illetve tevékenységi szektorok) a tagok orientacidja kozott.
Varianciaanalizist fogok alkalmazni, mivel a magyarazott valtozd, az orientacid négy
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fokomponense magas mérési szintli, a kategorizald tulajdonsagok pedig alacsony mérési
szintli nominalis valtozok.

Els6ként a faktoranalizis sordn 1étrejott orientdcids valtozok normalis eloszlasat vizsgalom

meg. A normalitas-vizsgalat szokasos tesztelésére a Kolmogorov—Szmirnov-féle z-proba

szolgal (Székely—Barna, 2008), igy én is ezt alkalmazom. A proba nullhipotézise az, hogy

a minta nem normal eloszlasu, és az adatok szignifikanciaszintje alapjan az adatok
eloszlasa szignifikansan kiilonbozik a normal eloszlastol. A 50. tablazat szerint a
Kolmogorov—Szmirnov teszt egyik fokomponens esetén sem lett szignifikans, ezért a
nullhipotézis elvethetd. A varianciaanalizis azon feltétele, hogy a magyarazott valtozo
legyen normal eloszlast, mind a négy fékomponens esetén teljesiil.

50. tablazat Az orientacios dimenziok normalitas vizsgalata

Uzlet Informacio Innovaci6 Tamogatas
Elemszam N 359 359 359 359
Paraméterek Atlag ,00 ,00 ,00 ,00
Szoras 1,00 1,00 1,00 1,00
Abszolut ,04 ,04 ,05 ,05
Terjedelem Pozitiv ,03 ,03 ,02 ,026
Negativ -,04 -,04 -,05 -,05
Kolmogorov—Szmirnov Z 75 ,80 87 .90
Szignifikancia ,620 ,543 ,442 ,391

Forras: Sajat szerkesztés

A szoérdshomogenitas feltételének tesztelésére alkalmazott Levene teszt sem
szignifikans, tehat a minta eleget tesz ennek a feltételnek is. (51. tablazat)

S1. tablazat Az orientacios dimenziok szorashomogenitasanak vizsgadlata

Orientacidos fokomponensek

Levene statisztika

Szabadsagi fok

Szignifikancia

Uzlet fokomponens 1,67 320 ,191
Informaci6 fékomponens 1,56 320 211
Innovacié fékomponens 1,24 320 ,292
Téamogatas fokomponens 41 320 ,668

Forras: Sajat szerkesztés
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Az ANOVA-teszt lefuttatasakor az F proba az iizleti célok dimenzidja szerint szignifikans
(Sig=0,011) kiilonbséget mutat (52. tablazat). Ez a kapcsolat meglétét igazolja, mivel
kettonél tobb kategoria vizsgalatarol van szo, a részleteket Post-Hoc elemzéssel tudjuk
feltarni. A valtozok homogenitasanak teljesiilése miatt LSD statisztikat alkalmazhattam.
Az 52. tablazat eredményeibdl leolvashato, hogy a gazdasagi tarsasagok elégedettsége ezen
dimenzié mentén szignifikans kiilonbséget mutat mind az oktatdsi intézményekkel
(Sig=0,032), mind a kutatointézetekkel (Sig=0,029) szemben.

52. tablazat A gazdalkodasi formak kozotti orientacios kiilonbségek ANOVA tabldja
és Post-Hoc elemzése (LSD)

Fligg6 valtozo Négyzetosszeg Négyzet atlag F Szignifikancia
Uzlet fokomponens 8,89 4,45 4,56 ,011

Fliggd valtozo (1) Szektor (J) Szektor Atlag eltérés Szoras | Szignifikancia
Uzlet fékomponens | Oktatasi intézmény | Gazdasagi tirsasig ,58 27 ,032
Uzlet fokomponens Kutatointézet Gazdasagi tarsasag ,67 ,30 ,029

Forras: Sajat szerkesztés

A klaszterek tevékenységi teriilete szerint hasonlitottam 06ssze a kornyezetipar
klasztereinek, az auto-, gép- és elektronikaipar klasztereinek, valamint a tudasklaszterek
tagjainak valaszai alapjan kapott eredményeket. A tudésklaszterek szerepldi inkabb az
informécio felé orientdlédnak, mig a kornyezetipar inkdbb az innovécids eldnyodkkel
elégedett. Az auto-, gép- és elektronikaipar klasztereinek tagjai nem igazan elégedettek a
klasztertagsag altal nyujtott elonyokkel. Az ANOVA-teszt (53. tablazat) F probaja
szignifikans kiilonbséget mutatott az innovacid (Sig=0,018) és az informacio (Sig=0,034)
dimenziok kapcsan. A Post-Hoc elemzésként futtatott LSD teszt eredményei szerint a
tudasklaszterek mindkét masik vizsgalt szektortol szignifikansan (Sig=0,018, Sig=0,010)
kiilonboznek az informacié fOkomponens mentén. Az innovacios célokat szolgalod
elényokkel kapcsolatos elégedettség terén a kornyezetipar és az autdipar szerepldinek
véleménye kiilonbozik szignifikansan (Sig=0,005).

53. tablazat Az egyes tevékenységi szektorok kozotti orientacios kiilonbségek ANOVA
tabldja és Post-Hoc elemzése

Fliggd valtozo Négyzetosszeg NZﬁZet F Szignifikancia
Informacié fékomponens 6,44 3,22 3,47 ,034
Innovacié fékomponens 9,93 4,97 4,12 ,018

Fiiggd véltozé (1) Szektor (3) Szektor ;?tgjfs Szérks | Szignifikancia
Informacio Thidas Klnspterel Kérnyezetipar klaszterei 03 ,30 ,018
fokomponens udas Kasziere Auto-, gép- és elektronikaipar ,86 ,33 ,010
Innovacio Kornyezetipar @ A g T
f5komponens Klaszterei Auté-, gép- és elektronikaipar ,58 ,20 ,005

Forras: Sajat szerkesztés
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5.6. Hipotézisek helytallosaganak elemzése

Kutatdsom elején négy hipotézist fogalmaztam meg. Az elsd a fogalmi kérdések korébe
tartozik €s a vizsgalat targyanak, a klaszterek fogalmanak tisztazasat tiizte ki célul.

A masodik egy modszertani kérdés kapcsan felmeriilt feltételezés, mely szerint felallithatod
a klaszter sikerét mérni képes értékelési rendszer.

A harmadik és negyedik, empirikus szempontu hipotézisem a vezetés szerepét, annak puha
tulajdonsagait vizsgalja a klaszterek sikerére.

1. hipotézis

Azonosithatoak a klaszterek menedzsment megkozelitésii sajatossagai, és ezek bazisan
megalkothato egy, a hazai klasztereket leirod definicio.

Elsé hipotézisem egy Uj fogalom megalkotdsara irdnyult. Az irodalombdl megismert,
boségesen rendelkezésre allo klaszter definiciok ismeretében ennek Ujdonsaga az eltérd
nézdpontbdl szarmazik. Kiilsé helyett belsé néz6pontbodl, a vezetd szemszogeébdl, tudatos
vezetési feladatként tekint a klaszterre. Megismerve a klaszter definiciok struktarajat és a
hazai klaszterek jellemzo6it, az elsd hipotézis szerint azonosithatéak a menedzsment
megkozelitésii sajatossagok, és megalkothat6 a definicio.

Az irodalmi definiciok elemzése soran azonositottam azok formai elmeit, ¢és
megallapitottam, hogy a legtobb esetben tartalmazzak a szervezddés alapjat és annak
struktarajat. Megnevezik a klaszter céljat és a cél eléréséhez hasznalt eszkdzoket, végiil
tartalmazzdk az Osszetartd erdt jelentd szervezeti jellemzoket. A lefolytatott interjuk és a
klaszterek altal kozzétett dokumentumok elemzésével megkerestem azokat a
tulajdonsagokat, amelyek a hazai helyzetet a vezetd nézdpontjabdl a lehetd legjobban
leirjak.

Megallapitottam, hogy a szervezddés alapjat minden esetben egy tudatosan kialakitott és
kozosen elfogadott rendszer jelenti. Szervezddését tekintve a menedzsment megkdzelitésii
klaszter egy formalisan is létrejott, de oOnallo jogi személyiséggel nem rendelkezd
szervezet, ahol a tagok teljes mértékben megdrzik szuverenitasukat. A klasztertagok
korében folytatott kérddives vizsgéalat eredményei alapjan az egyéni célok sokfélesége
rajzolodott ki. A faktoranalizissel folytatott statisztikai elemzés eredményei szerint a
klasztertagok érdeklddése alapvetden négy f6 téma koriil 6sszpontosul. A négy dimenzid a
termelékenységet, hatékonysagot, gazdasagosabb miikddést szolgald célokat, a tudashoz,
ismerethez, informécidohoz jutast szolgdlo célokat, az innovacioval, K+F lehetdségekkel,
fejlesztéssel kapcsolatos célokat, valamint a tdmogatashoz jutds lehetdségét szolgald
célokat foglaljak magukba. Ezen célok eléréséhez eszkdzként a tagok az Osszefogasban

-161 -



rejlo lehetoségeket alkalmazzak. A hazai klasztereket jellemzd Gsszetartdé erd a minden
esetben megtalalhato egytittmiikodés, a szervezeti fliggetlenség €s nyitottsag.

Az eredmények ismeretében megallapithato, hogy a menedzsment megkdzelitésii
sajatossagok azonositasaval és a vizsgalati eredmények felhasznalasaval megalkothatd a
hazai klasztereket vezet6i feladatként leird definicid, mely szerint a klaszter:

Kiilonbozo vallalkozasok és nonprofit szervezetek olyan jogi személyiség nélkiili, de
formalisan is létrejott egyiittmitkodési formaja, ahol az alapito és csatlakozo tagok,
szuverenitasukat teljes meértékben megtartva az iizlet, az innovacio, az informadcio és a
tamogatasok szempontjai kéré csoportosulo egyéni céljaikat, az Osszefogdasban rejlo
lehetoségek kihasznalasaval probaljak elérni. Egyiittmiikodeésiiket egy tudatosan kialakitott
és kozosen elfogadott rendszer szerint egy vdlasztott vezetén vagy szervezeten keresztiil
iranyitjak.

2. hipotézis

A tagok elégedettségének determinadns faktorai azonosithatoak és ezekkel az elégedettség
Jellemezheto. Az elégedettségi faktorok és a klaszter miitkodesi jellemzdinek figyelembe
veételével megalkothato egy, a hazai klaszterek értékelésére alkalmas folytonos érettségi

modell.

Maisodik hipotézisem egy értékelési modszer megalkotasat szolgalta, ezért egy olyan
értékelési eszkozt hoztam 1étre, mellyel a klaszter sikere jellemezhetd.

A siker mérhetové tétele érdekében létrehozott metrika egy 1j, folytonos érettségi modell
lett. A sikert az érettséggel jellemzem, az érettséget pedig a determinans faktorok — a tagok
elégedettsége €s a klaszter mitkodése — bevonasaval szamitott klaszter siker érettségi index
szamszerisiti.

A tagok korében végzett elégedettségméres 6 kérdése, hogy az egyes klasztertagsag altal
nyujtott elényokkel a tagok mennyire elégedettek. A valaszok mogotti latens struktira
feltarasa érdekében faktoranalizist alkalmaztam. A szakirodalommal 6sszhangban 1évo két,
jol interpretdlhatd determinans faktort azonositottam, mellyel a tagok orientacidja jol
jellemezhetd. A létrehozott determindns faktorok az innovacié és az {lizlet dimenzidi
mentén mérhetdve tették a tagok elégedettségét.

A klaszter miikddési indikatorai a szakirodalomnak és a hazai jellemzOknek megfeleld
tevékenységek ¢és aktivitas elemi egységeibdl allnak Gssze. A miikddés jellemzésére
felhasznaltam az egyiittmiikddések szadmat, a tagok szdmanak valtozasat, a stratégia
l1étezését és formalizaltsagat, a klaszter korat, és hogy atment-e jelentdsnek mondhato
atalakulason. A klasztereket a menedzserek valaszai alapjan négy kategoridba — passziv,
mérsékelten aktiv, aktiv és nagyon aktiv — soroltam.

A modell altal szdmitott sikert egy haromdimenzids koordinata rendszerben megallapitott
testként lehet értelmezni. A hdrom dimenzidé a harom determinans faktor. Minél nagyobb a
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test térfogata, az anndl nagyobb sikert jelent. Ha a klaszter aktivabban miikodik, vagy a
tagok elégedettebbek a klasztertagsag altal nyujtott elényokkel, akkor az nagyobb értéket
vesz fel a tengelyen, €s a test térfogata nagyobb lesz. Az 10j, haromdimenziods, folytonos
érettségi modell alkalmazéasaval egy magas mérési szintli folytonos véltozéhoz jutottam,
mellyel a klaszter sikere jellemezhetd. A fentiek alapjan bizonyitast nyert a kovetkezo
megallapitas:

Felallithato egy olyan uj, folytonos érettségi modell, mellyel a klaszter sikere mérhetove
valik. A sikert az érettség jellemzi, az érettséget pedig a determindns faktorok — a tagok az
tizlet és az innovdcio dimenzio mentén értelmezett elégedettsége, valamint a klaszter
miikodése — bevonasaval szamitott klaszter siker érettségi index szamszertsiti.

Kovetkezd két hipotézisem esetében a modell magyarazott oldalan a siker all, melynek
mérhetévé tétele érdekében létrehozott metrika az 0j, folytonos érettségi modell lett. A
sikert az érettséggel jellemeztem, az érettséget pedig a determinans faktorok — tagok
elégedettsége ¢s a klaszter miikddése — bevondsaval szadmitott érettségi index
szdmszerisiti. A magyaraz6 oldalon a vezetés jellemzdi allnak. A szervezeti kultarat és a
vezetdi szerepeket is a versengd értékek keretrendszere szerinti domindns tulajdonsaggal
jellemeztem. A kapcsolatok vizsgalatanal arra vagyok kivancsi, hogy az egyes dominans
vezet6i tulajdonsagokhoz milyen siker index tartozik. Azokat a tulajdonsagokat kerestem,
melyek dominancidja esetén a siker index magasabb a tobbinél. A fiiggd valtozo magas,
mig a fiiggetlen valtoz6 minden esetben alacsony mérési szintli nominalis valtozo, igy a
kapcsolatok vizsgalatdra varianciaanalizist alkalmaztam. Mivel mindkét esetben kettonél
tobb kategoria hatasat vizsgaltam, igy Post-Hoc elemzéseket is végeznem kellett.

3. hipotézis

Osszefiiggés mutathatd ki a klaszter vezetését jellemzd szervezeti kultira, valamint a
klaszter érettségi indexével jellemzett sikere kozott.

A szervezeti kultira esetén Cameron ¢és Quinn modelljét alkalmaztam. A
klasztermenedzserek korében lefolytatott kérddives vizsgalat soran a modszerhez tartozo
OCALI kérddivet alkalmaztam. A felmérés soran mind a négy dominans szervezeti kultarat
— adhokrécia, piac, hierarchia, klan — azonositani tudtam. A dominans szervezeti kulttra
kategoéridkhoz tartozo atlagos klaszter siker érettségi index értékeket megvizsgéalva
megallapitdst nyert, hogy az egyes kulturdk kozott szignifikans kiilonbség van. Az
ANOVA vizsgalat F statisztikajanak szignifikancia szintje (Sig<0,05) csak a kapcsolat
l1étezését igazolta, azt, hogy melyik kultura hogyan befolyasolja a sikert, Post-Hoc
elemzéssel tudom igazolni. A Levene teszt szignifikancia szintje (Sig>0,05) igazolta a
fliggd valtozo szordsanak homogenitasat ezért, LSD statisztikat hasznaltam.

Az adhokracia (Sig=0,012) és piac (Sig=0,020) kultarak érettségi indexe magasabb, mint a
hierarchia¢. Mindkét pozitivan haté kultira a kiils6 és belsé fokusz kozott fesziild
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tengelyen a nyitottsdg oldalan foglalnak helyet. Megallapithatd, hogy a magasabb érettségi
index elérésének leginkabb a piac szervezeti kultira kedvez. A klaszterek sikerét segiti az
adhokrécia kultara is. A klan kultira egyik dominans kulturatol sem tér el statisztikailag
igazolhatdé modon. A dominans hierarchia kultaraju klaszterek tagjaihoz tartozé klaszter
siker érettségi indexek szignifikdnsan alacsonyabbak.

A vizsgalat eredményeire alapozva a kovetkezé megallapitasokat teszem:

Szignifikans kapcsolat mutathaté ki a klaszter vezetésére jellemzd, Versengd Ertékek
Modellje szerinti domindns szervezeti kultura tulajdonsagok, valamint a klaszter érettségi
indexével jellemzett sikere kozott. A domindns piac és a dominans adhokracia szervezeti
kulturakhoz tartozo klaszter siker érettségi indexek szignifikansan magasabbak, mint a
dominans hierarchia kulturdé.

4. hipotézis

Osszefiiggés mutathatoé ki a klaszter vezetését jellemzé vezetdi szerep, valamint a klaszter
érettségi indexével jellemzett sikere kozott.

A dominans vezetdi szerepek felmérésekor szintén a versengd értékek keretrendszere
szerint értelmezett Quinn modellt hasznaltam. A moddszer nyolc vezetdi szerepet —
innovator, broker, producer, direktor, koordinator, monitor, facilitator, mentor — definial. A
broker szerepet mindossze két klaszter esetében taldltam domindnsnak, igy azt ki kellett
hagynom a tovabbi elemzésbdl. A varianciaanalizis soran igazolast nyert, hogy a vezetdi
szerepek szignifikansan (Sig=0,000) befolyasoljak a klaszter siker érettségi indexet. A
szorashomogenitast vizsgald Levene teszt eredménye ez esetben szignifikans (Sig<0,05)
lett, ezért a Post-Hoc elemzés soran a Tamhane eljarast alkalmaztam. A teszt eredményei
azt bizonyitottdk, hogy a mentor szerephez szignifikdnsan magasabb klaszter siker
érettségi index tartozik, mint a monitor (Sig=0,002), a facilitator (Sig=0,000), az innovator
(Sig=0,000) ¢és a koordinator (Sig=0,000) szerepekhez. A dominans direktor szerep szintén
szignifikansan (Sig=0,005) magasabb értékeket kapott a koordinatorhoz képest.

A vizsgalat eredményeire alapozva a kovetkezd megallapitasokat teszem:

Szignifikdns kapcsolat mutathaté ki a klaszter vezetésére jellemzd, Versengd Ertékek
Modellje szerinti dominans vezetdi szerep tulajdonsdagok, valamint a klaszter érettségi
indexével jellemzett sikere kozott. A dominans mentor szerephez tartozo klaszter siker
érettségi indexek szignifikansan magasabbak, mint a dominans monitor, facilitator,
innovator és a koordinator szerepeké. A domindns direktor vezetdi szerephez tartozo
klaszter siker érettségi indexek szignifikansan magasabbak, mint a koordinator szerepeke.
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6. A KUTATAS EREDMENYEINEK ERTEKELESE

crer

foglalkozom. Megfogalmazom a téziseket, megvalaszolom a kutatasi kérdéseket, majd
ismertetem vizsgalatom 6nallo és Ojszeri eredményeit. A fejezetet a kutatdsi eredmények
gyakorlati alkalmazhatdsaganak €s a tovabbi kutatasi iranyok lehetdségének bemutatasaval
zarom. Az eredmények értékelésekor figyelmet forditok a modell és az eredmények
értelmezésének korlataira is.

6.1. Az eredmények értelmezése

Kutatasom {6 célja az volt, hogy a vizsgalt teriileten ramutassak a vezetés fontossagara, a
vezetdi tulajdonsagok és a szervezeti kultira megismerésének jelentdségére. Ehhez meg
kellett ismernem a Magyarorszagon miikodd, oOnmagukat klaszterként definialo
szervezetek jellegzetességeit és azok bels6 mozgatorugbit. Az irodalom feldolgozasa
mellett interjikat és kérddives vizsgélatot folytattam le a hazai klasztermenedzserek
korében. A klasztertagokat kérdéives modszerrel mértem fel.

A vezet6i néz6pont azt eredményezte, hogy definidlnom kellett a vizsgalodas targyat, mert
a szakirodalomban talalhat6 meghatarozasok legtobbje az evoluciosan kialakult organikus
klaszterek gazdasagfoldrajzi megkozelitése szerint irddott. Elsé 1épésként azonositottam
azokat az alapvetd tulajdonsagokat és menedzsment megkdzelitésli sajatossagokat,
amelyek a tudatos médszerként alkalmazott klaszteresedést jellemzik. Vizsgalatom soran
azokat a szervezeteket vizsgaltam, amelyek Onmagukat klaszterként hatarozzak meg, a
klaszteresedés elonyeit kivanjak élvezni, ezért formalisan is megalakultak, és miikodésiiket
egy menedzser személy vagy szervezet altal iranyitjak. Ez egyben az eredmények
értelmezésének az egyik legfontosabb korlatja is. A kutatas megallapitasai azokra a
vizsgalt klaszterekre érvényesek, amelyek tudatosan jottek 1étre, és mar van vezetdjik. A
vizsgalat eredményei tehat organikus gazdasdgi vagy foldrajzi  koncentralddas
kovetkeztében létrejott — formalis szervezet és vezetés nélkiilli — klaszterekre nem
értelmezhetdk.

A vezetdi kihivasok tekintetében kiilonlegességnek szamit, hogy ezek a szervezetek nem
0nallo jogi személyek, és onmaguk nem gazdalkodnak. Ebbdl a szempontbdl inkabb
nonprofitnak szamitanak, mégis komoly pénziigyi, infrastrukturalis és emberi er6forrasokat
kell kezelnitik. Ez tehat nem szokvanyos vezetdi feladat, ezért tartottam fontosnak, hogy
megértsem a tagok céljait, azt, hogy milyen eldnydket varnak el, ha klasztert alapitanak,
vagy csatlakoznak, és hogy ezekkel mennyire vannak megelégedve.

A Kklasztertagsag elonyeit a szakirodalom, az interjtk ¢és a nyilvanos
klaszterdokumentumok elemzésével gylijtottem 0Ossze, és ezekrdl kérdeztem meg a
klasztertagokat. Az eredmények faktoranalizissel folytatott elemzésekor jol interpretalhato
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mogottes struktira rajzolodott ki. A tagok céljai négy f6 gondolat koriil csoportosulnak. Az
egyik dimenzid a termelékenyebb, hatékonyabb, gazdasdgosabb miikodést szolgald célokat
tartalmazza. Egy masik az innovacidval, K+F lehetdségekkel, fejlesztéssel kapcsolatos
cé¢lokat foglalja magaba. A tovéabbiak a tudashoz, ismerethez, informacidhoz jutéast
szolgalo célokat, valamint a tAmogatashoz jutas lehetdségét szolgalo célokat tartalmazzak.
A tamogatashoz jutds szempontja nem meglepd. Vizsgalatom eredményeinek értelmezése
szempontjabol fontos, olyan kiils6 hatasokkal, mint a klaszterpolitika vagy pénziigyi
tamogatasok kérdése, nem foglalkoztam, a hazai képhez ez a szempont mégis szervesen
hozzétartozik. Az informacidhoz jutas a tagok korében folytatott elégedettségmérés soran
az elsd helyen szerepelt. Ez volt a legfontosabb klasztertagsag altal nyujtott elény a tagok
szamdra. A négy dimenzioval a klasztertagok orientdcidja jol jellemezhetd. A kiilonbozd
kategorizald tulajdonsagok alapjan abrazolt profilok jol szemléltetik, hogy a klasztertagok
egyéni céljai mennyire sokfélék. Az iizleti célok dimenzidja szerint statisztikailag igazolt
szignifikans kiilonbséget taldltam a gazdasagi tarsasagok és az oktatdsi intézmények
(Sig=0,032), valamint a gazdasagi tarsasagok és a kutatdintézetek (Sig=0,029) kozott. Az
egyes tevékenységi szektorok is kiilonboznek egymastol. Az informacié fékomponens
mentén a tudasklaszterek tagjainak elégedettsége szignifikansan eltér az autd-, gép- €s
elektronikaipar  (Sig=0,018), valamint a kornyezetipar (Sig=0,010) teriiletén
tevékenyked6kétol. Az innovacids célokat szolgald elényokkel kapcsolatos elégedettség
terén a kornyezetipar €s az autdipar szereploinek véleménye kiilonbozik szignifikdnsan
(Sig=0,005).

A menedzsment megkozelitésii tényezOk azonositdsa, és a definicio megalkotasa utdn a
klaszter sikerét értékelé modszert alakitottam ki. Egy klaszter tevékenységét akkor
tekintettem sikeresnek, ha a tagjai elégedettek a klasztertagsag altal nytjtott elényokkel, és
tevékenysége a klaszterekre jellemzd miikodést mutat. A tagok céljainak megismerése a
belsé mozgatorugok megértését szolgaja. A szakirodalom alapvetden két f6 gondolkodasi
iranyt — az ipar vezérelt iizleti és kutatas-fejlesztés vezérelt innovdcios orientaciot —
targyal, amit vizsgalataim soran faktoranalizissel azonositani tudtam. Ez a két,
elégedettséget leir6 dimenzi6d keriilt beépitésre a klaszterek sikerének értékelésére
létrehozott folytonos érettségi modellbe, a harmadik dimenzidval a klaszter miikodését
értekeltem. A miikodés jellemzésére felhasznéltam az egyiittmiikodések szamat, a tagok
szamanak valtozasat, a stratégia létezését és formalizaltsagat, a klaszter korat, és hogy
atment-e jelentésnek mondhat6 atalakuldson. A klaszter kora egy olyan korlatozo tényezd
lehet, amit az eredmények értékelésekor figyelembe kell venni. Onmagaban az, hogy egy
klaszter nem miikodik régen, még nem jelenti azt, hogy rosszul miikodik. Az elemzéseket a
kor figyelembevételével €s anélkiil is elvégeztem, végiil amellett dontdttem, hogy benne
hagyom a modellben, hiszen a klaszterek alapvetd filozofiajuk szerint nem rovid tavon
fejtik ki elényeiket. Az empirikus vizsgalat eredményeit felhasznalva a siker értékelésére
egy Uj, haromdimenziés folytonos érettségi modellt hoztam 1étre. A sikert az érettséggel
jellemeztem, az érettséget pedig a determinans faktorok — tagok elégedettsége és a klaszter
miikodése — bevonasaval szamitott klaszter siker érettségi index szdmszertisiti.
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A kutatasi modell gondolatmenetét kovetve eldszor a vezetdé szempontjabol definialtam a
Klasztereket, majd a klaszter sikerének értékelésére alkalmas mérési rendszert hoztam 1étre.
Kovetkez6 1épésként Osszefiiggéseket kerestem a klaszter sikere és a klaszter vezetésének
olyan puha tulajdonsagai kozott, mint a szervezeti kultara és a vezetdi szerepek.

A modell magyarazott oldalan a klaszter sikere, a magyarazo6 oldalon a vezetés jellemz6i
allnak. A szervezeti kulturat €s a vezetOi szerepeket is a versengo értékek keretrendszere
szerinti dominans tulajdonsaggal jellemeztem. A szervezeti kultura esetén Cameron ¢S
Quinn tipusait alkalmaztam. A dominans szervezeti kultira hatdsanak vizsgalatakor
megallapitottam, hogy az egyes kulturak kozott szignifikans (Sig<0,05) kiilonbség van.

A legmagasabb atlagos klaszter siker érettségi index a dominans adhokracia kultarédhoz
tartozik, mely szignifikansan (Sig=0,012) kiilonbo6zik a hierarchia kulturatol. Ez azt jelenti,
hogy a nyitott rendszer vezetési modellhez tartozo6 kultura tulajdonsagai kedvezéen hatnak
a sikerre. A tagjaik elégedettebbek, a klaszter pedig aktivabban és fenntarthatobban
miikddik. Olyan vezetésre van sziikség, ahol a dontéshozatalra a gyorsasag, a rugalmassag
¢s a kreativitas, a vezetdi stilusra a kockazatvallalas és a leleményesség jellemz6. Az ilyen
szervezet rugalmas, alkalmazkodé és gyors valtozasokra képes. A vezetd szdmara fontos a
ko6zos, mindenki altal ismert és elfogadott jovOokép. Ezt tamasztja alé az is, hogy a stratégia
meglétének hatasat vizsgalva statisztikailag igazolt (Sig=0,000) kiilonbséget talaltam az
irasos stratégiaval rendelkez6 és a stratégiaval nem rendelkezd szervezetek siker indexe
kozott. A dominans adhokracia kultirdju vezetés hosszu tava célja a ndvekedés és az
er6forrasok folyamatos fejlesztése. Vezetdi jellemzden jovobelatd képességgel rendelkezd,
szivesen vallalkozd, 0jito tipusok. Fontos értékteremtd tényezd az atalakulds képessége és
az agilitds. Ugyancsak kedvezéen — és a hierarchia kultirahoz képest szignifikdnsan
(Sig=0,020) — befolyasolja a siker index alakulasat a dominans piac szervezeti kultara. A
racionalis cél modellhez tartozo kultira legfontosabb szervezeti célja a hatékonysag, a
termelékenység és a profit elérése. Az eredmény érdekében vilagos célkijelold vezetésre
van sziikség. A piac eredményorientalt szervezetet jelent, melynek fontos, hogy a feladatai
megfelelden legyenek elvégezve. Céltudatos, hatarozott vezetés jellemzi. A fejlédéshez az
tigyfelek igényeinek vizsgalatat, a termelékenység javitasat, a kiilsd partneri (beszallitoi és
vevoi) kapesolatok fejlesztését alkalmazzak.

A dominans vezetdi szerepek felmérésekor Quinn modellje szerinti nyolc vezetdi szerepet
— innovator, broker, producer, direktor, koordindtor, monitor, facilitditor, mentor —
alkalmaztam. A broker szerep minddssze két esetben volt dominans, ezért azt ki kellett
hagynom a tovéabbi elemzésbdl. A varianciaanalizis soran igazolast nyert, hogy a vezetdi
szerepek szignifikansan (Sig=0,000) befolyasoljak a klaszter siker érettségi indexet. Az
eredmények bizonyitottdk, hogy a mentor szerephez szignifikansan magasabb klaszter
siker érettségi index tartozik, mint a monitor (Sig=0,002), a facilitdtor (Sig=0,000), az
innovéator (Sig=0,000) és a koordinator (Sig=0,000) szerepekhez. A dominans direktor
szerep szintén szignifikdnsan (Sig=0,005) magasabb értékeket kapott a koordindtorhoz
képest. A sikeres klaszterhez leginkabb a mentor szerepet kell megismerni, mert annak
tulajdonsagai és a hozza kapcsolédd kompetencidk bizonyultak alkalmasnak a sikeres
vezetéshez. A mentor tdmogatd, megértd és empatikus vezetd. Odafigyel masokra, és
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tisztdban van az egyéni igényekkel is. Stilusat a kolcsonds tisztelet €s bizalom jellemzi.
Egyik alapvetd kompetenciaja, hogy képes megérteni 6nmagat és masokat, a masik, hogy
hatékonyan kommunikal. A direktor célkijelold ellendrzd szerepe szintén statisztikaval
igazoltan segiti a klaszter sikerét. Hatdrozott elképzelései vannak a folyamatok, tervek és
feladatok meghatarozasaval, majd azok végrehajtasaval és ellendrzésével kapcsolatban.
Kompetenciai a jovokép tervezése és kommunikalasa, a célok kitlizése, a tervezés ¢€s a
szervezés. Integralva a Versengé Ertékek Keretrendszerébe (Competing Values
Framework, CVF) tartozé indikatorokat megallapithat6, hogy hatasa az adhokracia és piac
szervezeti kultiranak, valamint a mentor és direktor vezetéi szerepnek van. Ezeket a
tulajdonsagokat egy kedvezé CVF mix-ként értelmezve a varianciaanalizis eredménye
igazolta az eredményeket. A Kedvezd CVF mix tulajdonsagokkal rendelkez6 klaszter siker
érettségi indexe szignifikansan (Sig=0,000) magasabb, mint az egyéb kategoriakba
tarozoke.

Elemzéseim sordn két masik tulajdonsdg hatdsat is megvizsgaltam. Az eredmények azt
igazoltdk, hogy a stratégia létezése kedvezden befolydsolja a siker index alakulasat.
Kiilonbséget tapasztaltam akkor is, amikor azt vizsgaltam meg, hogy a klasztert egy erre a
célra 1étrehozott szervezet vezeti, vagy csak egy ezzel a feladattal megbizott személy. A
statisztikai elemzés azt bizonyitotta, hogy ha ezzel egy szervezet foglalkozik, akkor az
ahhoz tartozo siker index jelentésen (Sig 0,027) magasabb.

A latszolagos ellentmondésok feloldasara a versengd értékek keretrendszerének felfogasa
szolgél. A kedvezdnek mutatkozo direktor szerep és a piac szervezeti kultira ugyanabba a
»Racionalis cél” vezetdi modellbe tartozik, igy ezek az eredmények megerdsitik egymast.
Ezzel szemben a mentor szerep kiviil esik a szervezeti kulturanal kapott eredmények
nyitottsag felé esd térfelén, sot a leginkabb kedvezének mutatkozo6 piac kulturaval éppen
ellentétes poluson helyezkedik el. A CVF elmélete megengedi a komplex és paradoxikus
eredményeket, mivel az egyes tulajdonsagok megjelenése nem vagylagos, hanem
egyszerre, egymast kiegészitve kell megjelenniiik. Adott vezetési szituacioban lehet egyik
vagy masik eldnydsebb. A mentor szerep ¢s az ahhoz tartozé kompetencidk — 6nmagunk és
masok megértése, hatékony kommunikaci6 — valdsziniileg azok a kulcstényezdk, amelyek
elengedhetetlenek a vezetd hatékony miikodéséhez. Ezt timasztja ala a The Economist és a
HVG hirdetéseit elemz6 tanulmany is (Karacsics 2011), ahol a mentor szerep a legtobbszor
elvart tulajdonsag, barmely teriiletre keresnek vezet6t. A direktor és az 0ijitd a masodik és
harmadik leginkabb kivéanatos, de ez mar fiigg az elérni kivant céltdl is, és jellemzden a
mentor mellett jelennek meg.

Osszefoglalva az eredményeket, a klaszter sikeres vezetéséhez a tagok igényeinek és a
vezetés tulajdonsadgainak megértésén keresztiill vezet az Ut. A vezetdnek érdemes
szervezeti-vezet6i tulajdonsagai tekintetében torekednie kell az adhokracia €s piac
szervezeti kultura megteremtésére, vezetdi szerep szerinti jellemzoit leginkabb a mentor és
emellett a direktor iranyaba kell fejleszteni. A felvazolt kedvezé CVF mix mellett segiti a
sikeres klasztereket, ha 1étezd €s érvényes stratégiaval rendelkeznek, és a menedzsment
feladatokat nem egy személy, hanem egy erre a célra 1étrehozott szervezet latja el.
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6.2. A tézisek megfogalmazasa

Az empirikus vizsgalat eredményeinek ismeretében, dolgozatom kovetkezd részében
megfogalmazom kutatasom téziseit.

1. tézis

Azonosithatoak a klaszterek menedzsment megkozelitésii sajatossagai, és ezek bazisan
megalkothato egy, a hazai klasztereket leiro definicio, mely szerint a klaszter:

Kiilonbozo vallalkozdasok és nonprofit szervezetek olyan jogi személyiség nélkiili, de
Sformadlisan is létrejott egyiittmiikodési formdja, ahol az alapito és csatlakozo tagok,
szuverenitasukat teljes mértékben megtartva az iizlet, az innovdcio, az informdcio és a
tamogatdasok szempontjai koré csoportosulo egyéni céljaikat, az osszefogdasban rejlo
lehetoségek kihasznalasaval probaljak elérni. Egyiittmiikodésiiket egy tudatosan
kialakitott és kozosen elfogadott rendszer szerint egy vilasztott vezeton vagy szervezeten
keresztiil iranyitjak.

Az irodalmi definiciok elemzése soran azonositottam azok formai elemeit és
megallapitottam, hogy tartalmazzdk a szervezddés alapjat ¢és annak struktirdjat.
Megnevezik a klaszter céljat és a cél eléréséhez hasznalt eszkozoket, végiil tartalmazzak az
Osszetartd erdt jelentd szervezeti jellemzdoket. A lefolytatott interjik, az abbdl készitett
esettanulmanyok ¢és a klaszterek altal kozzétett dokumentumok elemzésével megkerestem
azokat a tulajdonsdgokat, amelyek a hazai helyzetet a vezetd nézOpontjabol a lehetd
legjobban leirjak. A klasztertagok korében végzett kérddives felmérés eredményeit
faktoranalizissel elemeztem. A statisztikai elemzés eredményei szerint a klasztertagok
orientacidja alapvetden négy fO0 téma koriil Osszpontosul. A négy dimenzid a
termelékenységet, hatékonysagot, gazdasagosabb miikodést szolgalo célokat, a tudashoz,
ismerethez, informacidhoz jutast szolgalod célokat, az innovéacioval, K+F lehetdségekkel,
fejlesztéssel kapcsolatos célokat, valamint a tamogatdshoz jutas lehetOségét szolgald
célokat foglaljak magukba. A meghatarozasok szokasos formai kereteit megtartva, a
tartalmi elemekhez az empirikus vizsgalatok eredményeit felhasznalva alkottam meg a
definiciot.
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2. tézis

Feldllithato egy olyan uj folytonos érettségi modell, mellyel a klaszter sikere mérhetové
valik. A sikert az érettség jellemzi, az érettséget pedig a determindns faktorok — a tagok
az iizlet és az innovdcié dimenzio mentén értelmezett elégedettsége, valamint a klaszter
mitkodése — bevondsdval szamitott klaszter siker érettségi index szamszerusiti.

A folytonos érettségi modellt a klaszter sikerének értékelése céljabol készitettem olyan
indikatorok bevonasaval, amelyek a vezetés hatékonysagat jellemezni tudjak. Egy klaszter
tevékenységét akkor tekintettem sikeresnek, ha a tagjai elégedettek a klasztertagsag altal
nyujtott elényokkel, és tevékenysége a klaszterekre jellemzé milkodést mutat. A
szakirodalommal 0Osszhangban 1évé két, jol interpretalhatdé determinans faktort
azonositottam, mellyel a tagok orientacidja jol jellemezhetd. A létrehozott determinans
faktorok az innovacid6 ¢és az iizlet dimenzidi mentén tették mérhetévé a tagok
elégedettségét. A klaszter mitkddési indikatorai a szakirodalomnak ¢€s a hazai jellemzéknek
megfeleld tevékenységek és aktivitas elemi egységeibdl allnak 6ssze. A haromdimenzids
modell alkalmazisa sordn a sikert az érettséggel jellemzem, az érettséget pedig a
determinans faktorok — a tagok elégedettsége és a klaszter miikkddése — bevondsaval
szamitott klaszter siker érettségi index szamszerusiti.

3. tézis

Szignifikans kapcsolat mutathato ki a klaszter vezetésére jellemzd domindns szervezeti
kultura, valamint a klaszter érettségi indexével jellemzett sikere kozott. A domindns piac
és a dominans adhokrdcia szervezeti kulturakhoz tartozo klaszter siker érettségi indexek
szignifikansan magasabbak.

Vizsgalatom soran a klaszterek vezetését a Versengd Ertékek Keretrendszerében
értelmezett Cameron és Quinn szerinti domindns szervezeti kultaraval — adhokrécia, piac,
hierarchia, klan — jellemeztem. A klaszter sikere és a szervezeti kultira kdzotti kapcsolatot
varianciaanalizissel vizsgaltam. A statisztikai elemzés eredménye ¢és a hipotézisek
helytallosaganak vizsgalata alapjan bizonyitast nyert, hogy egyes kultira tipusok
dominancidja esetén a klaszter siker index magasabb értéket vesz fel. A klaszter sikerét a
piac és az adhokracia szervezeti kultura jellemzdok befolyasoljak eldonyosen.
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4. tézis

Szignifikans kapcsolat mutathato ki a klaszter vezetésére jellemzo, domindns vezetoi
szerep, valamint a klaszter érettségi indexével jellemzett sikere kozott. A domindns
mentor és domindns direktor vezetoi szerepekhez tartozo klaszter siker érettségi indexek
szignifikansan magasabbak.

A klaszterek vezetését a Versengd Ertékek Keretrendszerében értelmezett nyolc dominans
vezetOi szereppel — innovator, broker, producer, direktor, koordinator, monitor, facilitator
mentor — jellemeztem. A vizsgéalatbol a broker szerepet ki kellett zairnom, mert alacsony
szdmu esetben bizonyult dominansnak. A klaszter sikere és a dominans vezetdi szerep
kozotti kapcsolatot varianciaanalizissel vizsgaltam. A statisztikai elemzés eredménye €és a
hipotézisek helytallosaganak vizsgalata alapjan bizonyitast nyert, hogy egyes vezetoi
szerep tipusok dominancidja esetén a klaszter siker index magasabb értéket vesz fel. A
klaszter sikerét a mentor ¢€s a direktor vezetdi szerep jellemzok befolyasoljak elonydsen.
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6.3. Kutatasi kérdések megvalaszolasa

A kutatds céljaihoz kapcsolodva megfogalmaztam kutatasi kérdéseimet, amit a
kovetkezOkben valaszolok meg.

A témaval kapcsolatos kutatdi kivancsisagom arra iranyult, hogy milyen képet mutat a
hazai klaszteresedés jelenlegi helyzete.

- A hazai klaszterek mennyire felelnek meg a szakirodalom adltal ismertetett
definiciokban megfogalmazottaknak?

- A hazai klaszterekre mennyire jellemzoek a szakirodalomban targyalt
megkozelitések?

A kérdés megvalaszolasara foleg az empirikus vizsgalat kvalitativ részének eredményeit
hasznaltam fel. A hazai klaszterek sajatossdgai és a kutatasom soran alkalmazott belsd
nézépont alapvetd definicids kiilonbségeket eredményezett. Ha vezetési feladatrol
besz¢liink, akkor egy klaszter szervezddése minden esetben egy tudatosan kialakitott és
kozosen elfogadott rendszer szerint torténik. Ez a legtobbszor irdsba foglalt rendszer a
klaszter szervezddésének az alapja. A teriileti vagy gazdasagi koncentracidra ebbdl a
szempontbodl kovetkezményként lehet tekinteni. Attekintve az irdsos dokumentumokat
megallapitottam, hogy 6nalld jogi személyiséggel nem rendelkezd szervezetrdl van szo.
Mindez azt is jelenti, hogy a szervezetek mindegyike megtartja teljes szuverenitasat, jogi,
szamviteli, és tulajdonosi tekintetben is megtartjak teljes onallosagukat. Az interjuk adatai
alapjan készitett szovegelemzés szerint a vallalkozdsok és nonprofit szervezetek —
felsdoktatasi intézmények, kutatoéintézetek, onkormanyzatok, civil szervezetek — a klasztert
eszkozként hasznalva keresik az Osszefogasban ¢és az egyittmiikodésben rejld
lehetdségeket. Azt, hogy milyen célokat, milyen tipusii elénydket szeretnének elérni,
szintén a szakirodalom ¢és a klaszter dokumentumok elemzésével azonositottam. Az
irodalomban targyalt alapvetd célok mindegyikét megtalaltam, és azok az iizleti célokat és
az innovaciot célzd csoportositasnak is megfelelnek. A hazai sajatossagok kozott két
tovabbi csoportot figyeltem meg. Az egyik ilyen a pénziigyi lehetdségek, a tamogatasok
elérhetdségét célozza, a masik pedig az informacio fontossaga koré csoportosul. A célok
hazai jellegzetességek szerinti négy csoportja tehat az {izlet, az innovacio, az informacid és
a tdmogatas.

- Megalkothato-e egy olyan definicio, ami meghatarozza, hogy a vezetés
szempontjabol mit tekinthetiink klaszternek?

Az empirikus vizsgalatok kvalitativ és kvantitativ eredményeire alapozva megfogalmaztam
a hazai sajatossagokat leir6 menedzsment megkdzelitésti definiciot, mely szerint a klaszter
a vezetd szamara:

Kiilonb6z6 vallalkozasok ¢€s nonprofit szervezetek olyan jogi személyiség nélkiili, de
formalisan 1s létrejott egylittmiikodési formdja, ahol az alapitd és csatlakozo tagok,
szuverenitasukat teljes mértékben megtartva az iizlet, az innovacid, az informdacio €s a
tamogatasok szempontjai koré csoportosuld egyéni céljaikat, az Osszefogasban rejld
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lehetdségek kihasznalasaval probaljak elérni. Egylittmiikodésiiket egy tudatosan kialakitott
¢s kozosen elfogadott rendszer szerint egy valasztott vezetdn vagy szervezeten keresztiil
iranyitjak.

Kovetkezo 1épésként modszertani teriiletre irdnyulo kérdéseket fogalmaztam meg:
- Milyen indikatorokkal tudom jellemezni egy klaszter tevékenységét?

A klaszter mikodési indikatorait a szakirodalomnak és a hazai jellemzoknek megfeleld
tevékenységek ¢€s aktivitds elemi egységeibdl allitottam Ossze. A miikodés jellemzésére
felhasznéltam az egylittmiikodések szamat, a tagok szdmanak valtozasat, a stratégia
1étezését és formalizaltsagat, a klaszter korat, és hogy atment-e jelentésnek mondhato
atalakulason.

- Hogyan tudom értékelni a tagok elégedettségét?

A tagok korében végzett elégedettségmérés 6 kérdése, hogy az egyes klasztertagsag altal
nyujtott elényokkel a tagok mennyire elégedettek. A valaszok mogotti latens struktira
feltarasa érdekében faktoranalizist alkalmaztam. A szakirodalommal 6sszhangban 1évo két,
jol interpretdlhatd determindns faktort azonositottam, mellyel a tagok orientacidja jol
jellemezhetd. A létrehozott determindns faktorok az innovacié és az iizlet dimenzidi
mentén mérhetdvé tették a tagok elégedettségét.

-  Egy klaszter miikodésének sikerét tudom-e jellemezni az aktiv tevékenységek
értékelése, és a tagszervezetek elégedettsége altal?
- Létre tudok-e hozni egy olyan értékelési rendszert — egy folytonos érettségi modellt

—amellyel egy klaszter sikere jellemezheto?

Az el6z6ekben ismertetett harom determinans faktor felhasznéaldsaval létrehoztam a
klaszter sikerét értékeld eszkozt. A modell altal szdmitott sikert egy haromdimenzids
koordinata rendszerben megallapitott testként lehet értelmezni. Minél nagyobb a test
térfogata, az annal nagyobb sikert jelent. Ha a klaszter aktivabban mukodik, vagy a tagok
pedig elégedettebbek a klasztertagsag altal nyujtott eldnyodkkel, akkor az nagyobb értéket
vesz fel a tengelyen, és a test térfogata nagyobb lesz. Az 10, haromdimenzios, folytonos
érettségi modell alkalmazédsdval egy magas mérési szintli folytonos valtozohoz jutottam,
mellyel a klaszter sikere jellemezhetd.

A sikert az érettség jellemi, az érettséget pedig a determinans faktorok — a tagok az zizlet és
az innovacio dimenzié mentén értelmezett elégedettsége, valamint a klaszter miikodése —
bevonasaval szamitott klaszter siker érettségi index szamszersiti.

A harmadik 1épésben a klaszter vezetésének értékelése a feladatom, igy empirikus
kérdéseim erre, és az Osszefliggések keresésére iranyulnak.
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- Milyen szervezeti kultura jellemzi a klaszterek vezetését?
- Milyen vezetdi szerep jellemzo a klasztermenedzserekre?

A szervezeti kultirat és a vezetdi szerepeket is a Versengé Ertékek Keretrendszere szerinti
dominans tulajdonsaggal jellemeztem. A szervezeti kultira esetén Cameron és Quinn
tipologiajat alkalmaztam. A felmérés soran mind a négy dominans szervezeti kultarat —
adhokracia, piac, hierarchia, klan — azonositani tudtam.

A domindns vezetdi szerepek felmérésekor szintén a Versengé Ertékek Keretrendszere
szerint értelmezett Quinn modellt hasznaltam. A moddszer nyolc vezetdi szerepet —
innovator, broker, producer, direktor, koordinator, monitor, facilitator, mentor — definial. A
broker szerepet mindossze két klaszter esetében talaltam domindnsnak, igy azt ki kellett
hagynom a tovabbi elemzésbdl.

- A felallitott értékelési rendszer szerinti klaszterjellemzé (klaszter siker), milyen
osszefiiggést mutat a szervezeti jellemzokkel (szervezeti kultura, vezetdi szerepek)?

A kapcsolatok vizsgélatanal arra voltam kivancsi, hogy az egyes dominans vezetdi
tulajdonsagokhoz milyen siker index tartozik. Azokat a tulajdonsagokat kerestem, melyek
dominancidja esetén a siker index magasabb a tobbinél. A filiggé valtozdé magas, a
fiiggetlen valtozo alacsony mérési szintli nomindlis valtozo, igy a kapcsolatok vizsgalatara
varianciaanalizist alkalmaztam. Megallapitottam, hogy a vizsgalt tulajdonsagok
szignifikansan befolyasoljak a klaszter siker index alakulésat.

- Milyen szerepe van a szervezeti kulturanak a klaszter sikeres miikodésben?

Szignifikans kapcsolat mutathatd ki a klaszter vezetésére jellemzd, Versengd Ertékek
Modellje szerinti dominans szervezeti kultura tulajdonsagok, valamint a klaszter érettségi
indexével jellemzett sikere kozott. A dominans piac €s a domindns adhokracia szervezeti
kulttrdkhoz tartozd klaszter siker érettségi indexek szignifikdnsan magasabbak, mint a
dominéns hierarchia kultarae.

- Milyen szerepe van a vezetdi szerepnek a klaszter sikeres miikodésben?

Vizsgéalataim sordn szignifikdns kapcsolatot taldltam a klaszter vezetésére jellemzd,
Versengé Ertékek Modellje szerinti domindns vezetdi szerep tulajdonsagok, valamint a
klaszter érettségi indexével jellemzett sikere kozott. A domindns mentor szerephez tartozo
klaszter siker érettségi indexek szignifikdnsan magasabbak, mint a domindns monitor,
facilitator, innovator és a koordinator szerepeké. A dominans direktor vezetéi szerephez
tartozo klaszter siker érettségi indexek szignifikansan magasabbak, mint a koordinator
szerepeké.

A kapcsolatok vizsgalatakor bebizonyosodott, hogy létezik egy olyan vezet6i tulajdonsag
mix, amely a klaszter sikerével erds pozitiv kapcsolatban van. A szervezeti kultura és a
vezet6i szerep eredmények integralasaval 1étrehozott vezetdi tulajdonsag mixhez (kedvezd
CVF mix) szignifikdnsan magasabb klaszter siker érettségi index tartozik. A klaszter siker
index atlagos értékei lényegesen magasabb értéket vesznek fel, ha a dominans piac vagy
adhokrécia szervezeti kultirahoz mentor vagy direktor szerepek parosulnak.
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6.4. Onallo wijszerii eredmények

Dolgozatomban a klaszterekkel foglalkozom a vezetéstudomany oldalarol szemlélve. Ez a
megkozelités ujszeriinek szamit, hiszen a témaval foglalkozo irdsok egy része kiemeli
ugyan a vezetés fontossagat, ebbdl a szempontbdl mégis kevés vizsgalati eredmény
sziiletett. A klaszterek vezetésével, a vezetés puha tulajdonsagaival, és a klaszterek sikerét
jelentd belsé mozgatorugdkkal kevesen foglalkoztak.

Az empirikus vizsgalat soran minden elérheté hazai klasztert megkerestem, igy a kutatast
az egész orszagra kiterjedd, atfogd felmérésnek lehet tekinteni. A teljes sokasag alacsony
szdma miatt a kutatds nem tekinthetd reprezentativnak, de azt szinte biztosan el lehet
mondani, hogy minden valaszt adni hajlandd klasztermenedzsert6l és klasztertagtol
begyljtottem az informacidkat. Mivel ilyen atfogd vizsgalat ezen a teriileten még nem
tortént, igy a vizsgalat eredményeinek leir6 statisztikai eredményei is ujszertiek.

Kutatasom kvalitativ részében az irodalomra, a klaszterdokumentumokra €s az interjukbol
készitett esettanulmanyokra épitve azonositottam a hazai menedzsment megkdzelitésii
sajatossagokat, és egy Uj klaszter definiciot alkottam.

A tagok korében végzett kérddives felmérés soran a klasztertagsag elényeit és az azzal
kapcsolatos elégedettséget vizsgaltam. A kapott eredményeket elemezve azonositottam
négy fokomponenst, amely a tagok orientacigjat jellemzi. A négy orientacios fokomponens
szerint a tagok érdeklddése az iizlet, az innovdcio, az informacio és a tamogatdsok koril
csoportosul. A fékomponensek segitségével a tagok orientacios profilja jol jellemezheto,
hasznos informacidval szolgalhat mind a klaszterpolitika, mind a klasztermenedzserek
szamdra. Vizsgalatom sordn tobb szemléletes és statisztikaval is alatdmasztott kiillonbséget
mutattam be. Orientacios kiilonbségeket igazoltam az iizlet dimenzidja mentén a gazdasagi
tarsasagok ¢€s az oktatdsi intézmények, valamint a gazdasagi tarsasdgok ¢és a
kutatointézetek kozott, az innovéacid ¢€s az informécié dimenzidja mentén egyes
tevékenységi szektorok kozott vannak jelentds kiilonbségek. A tagokat hajtdé belsod
mozgatdrugokrol eddig széles korli, empirikus vizsgalatokra alapozott eredmények eddig
nem sziilettek. A kategorizald tulajdonsagok kozotti kiilonbségek megismerésére szintén
alkalmasak a kutatas eredményei. A személyes érdeklédésem fokuszaban 1évé autdipar és
kornyezetipar eredményeit tobb moddon Osszevetettem. Més az orientacios profiljuk,
jelentds kiilonbségek vannak az egyes szektorok mitkodésének aktivitasaban is.

Vizsgalatom 1jszerli eredménye, a klaszter sikerének mérésére Ilétrehozott uj,
haromdimenzids, folytonos érettségi modell. A vezetés akkor végzi jol a feladatat, ha a
tagok elégedettek a klasztertagsag altal nyujtott eldnydkkel, emellett a mikodés megfeleld
aktivitdst mutat. A klaszter siker index a tagok elégedettségét és a klaszter miikodését
integralé mérészam.

A Klaszter siker index széles korli elemzést tesz lehetdvé. Osszehasonlitd elemzések
végezhetok az egyes szektorok, a klaszterek tevékenységi teriiletei, vagy a tagokra
vonatkozo kategorizald tulajdonsdgok — gazdalkodasi forma, arbevétel, foglalkoztatottak

- 175 -



szama — alapjan. Mindezek jelent6s mértékben jarulhatnak hozzd a hazai kép
megismerésé¢hez.

A szervezeti kultura jelentdségét nem lehet tilhangstlyozni. Megismerése minden érintett
szereplonek, a vezetOnek és a vezetetteknek is hasznos. Kiilonosen fontos lehet ez olyan
teriileten, ahol tobb, szamos tekintetben kiillonbozo szervezet céljait kell integralni. A
klaszterek teriiletén ilyen vizsgalatok még nem folytak, igy az eredmények ujdonsagnak
szadmitanak.

A Cameron ¢s Quinn modellje szerint végzett szervezeti kultira vizsgalatok kultura
szerinti tipologiaja mellett a Quinn szerinti vezetdi szerepek felmérése és elemzése tovabbi
informaciokkal szolgal, és lehetdséget biztosit az egységes keretrendszerben értelmezett
két tulajdonsdg integraldsara is. Mindez lehetdséget biztosit a klaszterek vezetésnek
megismerésére, megértésére €s a sikeresnek bizonyult vezetdi profilt megismerve a
fejlédési iranyok kijeldlésére is.

Kutatdsom sordn megtaldltam azokat a jellemzoOket, amelyek sikeresebb klaszter
tevékenységet tesznek lehetdvé. Statisztikai modszerekkel igazolt mdédon bizonyitottam,
hogy a piac ¢és adhokracia szervezeti kultira, valamint a mentor és direktor vezetdi szerep
dominanciaja esetén a klaszter siker index magasabb értéket vesz fel, ami azt jelenti, hogy
a tagjai elégedettebbek, a klaszter pedig jobban miikodik.

6.5. A kutatas eredményeinek gyakorlati alkalmazasa

A kialakitott vizsgalati moddszert és a rendelkezésre 4all6 adatokat elsésorban a
Klaszterfejlesztési gazdasagpolitika tudnd a gyakorlatban alkalmazni. Az érvényben 1év6
akkreditacios rendszer, vagy a tdmogatasok hatasanak elemzésében is hasznos lehet, de a
vezetOk értékelésének ¢és Osszehasonlitdsanak lehetésége Onmagédban is értékes
informacioként szolgalhat.

A klasztermenedzserek szdmdéra szintén hasznos lehet kettds cél mellett. Egyrészt a
modszer alkalmazasaval rendszeresen és Osszehasonlithatd mdédon mérhetik fel a tagok
igényeit. Masrészt dnmaguk és a menedzsment szervezet kulturdlis és vezetdi szerep
profiljanak ismerete fontos timpontot adhat a fejlédési iranyok kijeldlése szempontjabol.
Megismerhetik a klaszter ltal nyujtott elénydkkel kapcsolatos fontossagi sorrend;jiiket, és
mérhetik az elégedettségiiket is. A tagok orientacidja alapjan alkothatnak stratégiat és
jelolhetik ki a célokat

A vezetdi szerep esetén az elemzésen €s megértésen tilmenden a kivanatos profil elérése
érdekében fejlesztésre is van lehetdség. Minden szerephez harom vezetdi kompetencia
tartozik. A fontosnak tartott, a gyenge, vagy eltilzott szerepek esetében egyesével
folytathatd a kompetencidk mélyebb elemzése. Mindegyikhez tartozik egy egyszerli, de
szemléletesen értelmezhetd mérési modszer, ami feltarja a konkrét kompetencidhoz tartozé
erosségeket ¢€s gyengeségeket. A modell ezt kdvetden fejlesztési gyakorlatokat javasol,
amellyel fejleszthetd, vagy egyenstlyba allithatd az adott készség. Az mérés, tanulés,
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elemzés, gyakorlas és alkalmazas korkords folyamatat a szerzOk ALAPA - Assesment,
Learning Analysis, Practice, Application - huroknak nevezik. (Quinn et al., 2011.)

Az eredmények ismeretében elsGsorban a mentor és a direktor szerephez tartozo
kompetencidk fejleszése a kivanatos. A mentor esetén az empatidra, dnmaga és masok
megértésének képességére kell koncentralni. Fontos, hogy odafigyeljen masokra, ¢és
tisztaban legyen az egyéni igényekkel is. A szerephez tartoz6 masik kulcskompetencia a
hatékony kommunikacid képessége, ami a kolcsonds tisztelet és bizalom alapja lehet.

A direktornak a vallalati folyamatokkal, tervek megalkotasaval, majd azok végrehajtasaval
¢és ellendrzésével kapcsolatban kell a képességeit fejleszteni. Kompetencidi a jovokép
alkotésa, a célok kitlizése, a tervezés €s szervezés koré csoportosulnak, a képességeket a
modszer alkalmazasaval ebbe az iranyba kell fejleszteni.

6.6. Tovabbi kutatasi iranyok kijelolése

Az empirikus vizsgélat adatbdzisa széles korli elemzésre ad lehetdséget, a bemutatott
eredményeken tulmenden szdmos irdnyban folytathatdo tovabbi kutatas. A kategorizalod
tulajdonsagok alapjan tovabbi elemzésre van lehetdség, ami a kutatdsi céloknak és az
érdeklédés iranyanak megfeleléen alakithatdo. A tagok elégedettsége, az orientacios
fokomponensek, a klaszter siker index igy tovabbi eredmények feltarasahoz szolgaltathat
alapot.

Fontosnak tartom a modszer tovabbi fejlesztését, mivel egyéb értékeld eszkdz hidnyaban
¢én alakitottam ki, bizonyara szamos ponton lehet javitani. A klaszter siker index szdmitasat
tovabbi vizsgalatokkal és elemzésekkel lehetne tokéletesiteni. Ennek latom hossza tavi
értelmét is, hiszen a klaszterek sikerének értelmezése a belsd mozgatérugok és a vezetést
jellemzd puha tulajdonsagok, igy a kozgazdasdg és gazdasagfoldrajzi megkdzelitésii
vizsgalati eredményekkel is 6sszevetheto.

Az érettségi modellt az adott vizsgalodas szempontrendszerének megfeleléen folyamatosan
ezen a mintan, vagy egy Ujabb vizsgalat lefolytatdsaval egy bdvitett — tovabbi
dimenzidokkal kiterjesztett — folytonos érettségi modell is felallithato. Ugyanez a helyzet a
miikddés jellemzésére felallitott eljaras esetén. Tobb indikator és tobb dimenzid beépitése
valosziniileg jobban leirja a miikodés komplexitdsat. Bevezethetd lehet a tdmogatasok
hatésa, vagy a palyazati rendszer szerinti akkreditaltsag allapota is.

Longitudinalis vizsgélat esetén a megsziinés tobb szempontl értelmezésére is sziikség van,
hiszen egy klaszter szervezetként torténd megsziinése lehet éppen a j6 miikodés eredménye
i1s. Ekkor a klaszter ugy sziinik meg, hogy gazdasagélénkitd és regionalis hatdsai mar
formalis szervezet nélkiil is megvalosulnak.

A kérddives felmérés soran a szervezeti kultira €és a vezetdi szerepek esetén is
megkérdeztem a jelenlegi mellett a vagyott kultrara, illetve kivanatosnak tartott szerepre
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vonatkozo véleményeket is. Ezek ismeretében értelmét latndm egy megismételt
vizsgalatnak, hogy az eredmények Osszehasonlitdsaval tovabbi és mélyebb informacidkhoz
jussunk.

Néhany klaszter esetében magam is elvégeztem a szervezeti kultira és vezetd szerep
tulajdonsagok felmérését a tagok korében is. Ezek az eredmények tanulsagosak, hiszen a
tagok kulturalis sokszinliségérdl adnak érdekes képet. Az ilyen irdnyu vizsgalatok valaszt
adhatnak arra a kérdésre, hogy a klasztertagok tulajdonsagai hogyan egészitik ki, esetleg
hogyan erdsitik egymast.

Végiil, de nem utolsé sorban a klaszterek elemzését a projektmenedzsment szamara is
nyitott kutatasi terliletnek latom. Meglatdsom szerint a klaszterek tudatos alapitasa és
vezetése nagy hasznat venné, ha a projektmenedzsment ismeretek boviilnének. Egy
klaszter tudatos létrehozasa, miikodésének beinditasa egy specialis projektnek tekinthetd.
A mikodtetés soran minden egylittmiikodés egy-egy projektként értelmezheté — gyakran
ténylegesen annak is nevezik —, melynek sikeréhez elengedhetetlenek a korszerii
projektmenedzsment technikédk és ismeretek.
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7. OSSZEFOGLALAS

Kutatdsom célja az volt, hogy megismerjem a Magyarorszdgon mikodd, dnmagukat
klaszterként definiald szervezetek jellegzetességeit, azok bels0 mozgatorugoit, és hogy a
vizsgalt terlileten ramutassak a vezetés fontossagara, a vezetéi tulajdonsdgok és a
szervezeti kultira megismerésének jelentoségére.

A téma elméletének megalapozasa ¢érdekében attekintettem a hazai és nemzetkozi
szakirodalmat. A klaszterek elméletének teriiletén a definiciok, a tipizalasok, valamint a
klaszterek vezetésével foglalkozo témakat allitottam fokuszba. A menedzsment
szakirodalmabdl a szervezeti kultura és a vezetdi szerepek targykorét dolgoztam fol.

Az empirikus kutatds soran kvalitativ és kvantitativ modszereket alkalmaztam. Kvalitativ
modszerként interjukat folytattam le tiz klasztermenedzserrel, azok tapasztalatai alapjan
esettanulmanyokat készitettem. A kvantitativ vizsgalat sordn az egész orszagra kiterjedd
kérddives vizsgalatot végeztem a klasztermenedzserek és a tagok korében. Azokat a
szervezeteket vizsgaltam, amelyek a klaszteresedés eldnyeit kivanjak élvezni, formélisan is
megalakultak, és miikodésiiket egy menedzser személy vagy szervezet altal iranyitjak.

Az elméleti alapok ¢€s az empirikus vizsgdlatok értelmezésével meghataroztam a klaszter
fogalmat a vezetés szempontjabol, majd 1étrehoztam egy 1ij, folytonos érettségi modellt,
mellyel a klaszter sikere mérhetové valt. A klaszter sikerét az érettséggel jellemeztem, az
érettséget pedig a klaszter siker érettségi index segitségével szamszerlsitettem. A vezetés
jellemzésére a Versengd Ertékek Keretrendszerét (Competing Values Framework — CVF)
alkalmaztam. Meghatdroztam a klaszterek vezetésére jellemzd Cameron és Quinn szerinti
dominéns szervezeti kultarat és Quinn szerinti dominans vezetdi szerepeket.

A statisztikai, 6konometriai elemzések soran Osszefliggéseket kerestem a vezetés puha
tulajdonsagai ¢és a klaszter sikere kozott, keresve azokat a jellemzdket, amelyek kedvezd
hatassal vannak a sikerre.

Megallapitottam, hogy 0sszefiiggés van az eredményiil kapott dominans vezetési jellemzok
és a klaszter siker kozott. Azon szervezetek esetében, ahol a szervezeti kultira dominans
adhokracia vagy dominans piac, a klaszter siker index atlagos értékei szignifikdnsan
magasabb értéket vesznek fel. A vezetdi szerepek esetén a dominans mentor és dominans
direktor szerepek mutattak szignifikns pozitiv kapcsolatot a kategoridhoz tartozo klaszter
siker index atlagos értékeivel.

Az eredmények értékelése soran ellendriztem a hipotézisek helytallosdgat, majd
megfogalmaztam téziseimet. Dolgozatomban a kutatdsi kérdések megvalaszolasa mellett
kitértem az eredmények gyakorlati alkalmazasdnak ¢és a kutatas folytatdsanak
lehetdségeire.
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1. melléklet Klaszter definiciok

1 (Bergman — Feser, 1999) A regionalis iparagi klaszter elemeit egy k6zos regionalis
telephely koti 0ssze, ahol a régid jelenthet nagyvarosi térséget, munkaerdpiacot, vagy
barmilyen mas funkcionalis gazdasagi egységet.

2 (Dobronyi et al., 2011) A klaszter a gazdasag globalizaciora adott vélasza, ami
foldrajzi koncentracion alapul, ahol hangsulyos az innovaciot eldsegitd halozatosodas és az
egylittmiikodés a vallalatok és az intézmények kozott. A klaszter egy olyan lazabb
egyiittmiikddési forma, mely szinergikus hatassal bir szerepldire.

3 (Enright, 1996) Vallalkozoi ¢és egyéb szervezetek csoportja, melyek
versenyképességében a klaszterhez valo tartozas fontos szerepet jatszik. A klaszter tagjait a
vasarlo-beszallitd kapcsolatok, a kdzos munkaerdpiac, kozos technologidk, kdzos vasarlo-
vagy elosztdi csatornak kotik dssze.

4 (Enright, 2001) A klaszterek vallalkozasok olyan csoportja, melyek kiilonb6zd, &m
kapcsolodo kompetencidikkal rendelkeznek egy bizonyos teriileten. Az egyiittmikodés és a
szervezetépités bizonyos formain keresztiil, mely egymds kozott és bizonyos
szervezetekkel jon 1étre, novelik versenyelOnyiiket, specializaciojukat, és identitasukat a
globalis gazdasagban.

5 (Eurdpai Bizottsdg, 2002) A klaszter olyan egymastdl kdlcsonodsen fliggd vallalatok
¢és kapcsolodo intézmények csoportja, amelyek egylittmiikodok és versenyzdk; foldrajzilag
egy vagy tobb régioban koncentralddnak; meghatarozott teriiletre/dgazatra koncentralnak,
kozos technologidk ¢és képességek kotik Oket 0Ossze, tudomanyos alaptiak és
hagyomanyosak.

6 (Eurdpai Bizottsag, 2003) A klaszterek vallalatok és intézmények olyan csoportja,
amelyek: egyiittmiikddnek ¢és versenyeznek; foldrajzilag koncentraltan helyezkednek el
egy vagy néhany régidban, bar globalis kiterjedést klaszter is lehetséges; egy bizonyos
teriiletre specializalodtak, melyet ko6zos technologidk ¢és szakismeret kot Ossze;
tudomanyos alaptiak vagy hagyomanyosak; lehetnek intézményesitettek (van sajat
klasztermenedzseriik), vagy nem intézményesitettek. A klaszternek pozitiv hatasa van: az
innovaciodra és versenyképességre; a szaktudasra és informacidéaramlasra; a novekedésre és
a hosszu tavu iizleti dinamikara.

7 (Faragd, 1994) A  lokalizalt gazdasagi elényok hozzdk Ilétre a
termelési/tevékenységi klasztereket, amiket egymastol szervezetileg fliggetlen (versengd
vagy kiegészitd) olyan vallalatok, intézmények alkotnak, amelyek egymassal sajatos
vasarloi, beszallitoi, kutatas-fejlesztési stb. kapcsolatban vannak, szimbiozist alkotnak.

8 (Grosz, 2004) A klaszterek egy ipardgban egy értéklanc mentén szervezddo,
egymassal egyszerre versengd és szoros egyiittmiikodési kapcsolatokat apold fiiggetlen
gazdasagi szereplok és nonprofit intézmények, szervezetek olyan teriiletileg koncentralt
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egylittmikodési halozata, amely jelentdsen hozzajarul mind az abban részt vevok, mind az
egész régid vagy térség versenyképességének noveléséhez. A koncepcid meghaladja az
egyszerli horizontalis kapcsolatok halézatat, amely az egyazon piacon ¢és ipardgban
érdekelt vallalkozasok kiillonbozé tipust  egylittmiikddésében realizalodik  (kozos
marketing, értékesitési politika) Sokkal inkabb egy éagazatok kozotti halozat, amely az
értéklancnak egy specidlis kapcsolata vagy tudasbazisa mentén elhelyezkedd, de egymastol
kiilonb6z6 vagy egymast kiegészitd vallalkozasokat foglal magaba.

9 (Grosz, 2005) A klaszterek egy iparagban vagy egy értéklanc-rendszer mentén
szervezddo, egymassal egyszerre versengd ¢s szoros egylttmiikodési kapcsolatokat apold
fliggetlen gazdasagi szereplok (vallalkozdsok) és nonprofit intézmények szervezetek
(felsdoktatasi intézmények, kutatdintézetek, szakmai szovetségek, fejlesztési szervezetek,
stb.) olyan teriiletileg koncentralt egyiittmiikodési rendszere, amely jelentdsen képes
hozzdjarulni mind az abban részt vevok, mind az egész régid vagy térség
versenyképességének noveléséhez. A koncepcid tehat meghaladja az egyszert horizontalis
kapcsolatok halozatat, amely az egyazon piacon ¢és iparagban érdekelt vallalkozasok
kiilonb6z6 tipustt egyiittmiikodésében realizalodik (kozds beszerzési, K+F, marketing,
értékesitési  politika). Sokkal inkdbb egy 4gazatok kozotti rendszer, amely az
értéklancrendszernek egy specialis kapcsolata vagy tudasbdzisa mentén elhelyezkedd, de
egymastol kiillonbozd vagy egymast kiegészitd tevékenységeket végzd vallalkozdsokat
foglal magaba.

10 (Guinet, 2001) A klaszter egy olyan egymadssal kapcsolatban all6 vallalkozasok,
tudast 1étrehozod intézmények (egyetemek, kutatointézetek, technologiat kinalo
vallalkozasok), hidképzé intézetek (pl. technoldgiai vagy tandcsaddsi szolgéltatasokat
nyujté szervezetek) és vasarlok olyan halozataként hatdrozhaté meg, mely egy hozzaadott
érték, termelési lanc mentén kapcsolja dssze a kiilonboz6 szereploket.

11 (Lengyel — Dedk, 2002) A klaszter olyan helyi/regionalis huzoagazat, amelynek
vallalatai kozos infrastruktirara, technoldgidra, munkaerdbdzisra ¢s tudésbazisra
tdmaszkodnak, és amely vallalatok egymassal munkamegosztasi kapcsolatban allnak.

12 (OECD, 1999) Az iparagi klaszter egy értéknoveld termelési (ellatasi lancban)
egymashoz erdsen és kdlcsondsen kapcsolodo vallalatok halozataként adhaté meg, amely
kiegésziil specializalt szolgéltatatokkal €s egyéb intézményekkel.

13 (OECD, 2005) Ipari klaszternek az egymashoz vizszintesen vagy fiiggblegesen
kapcsolodo, egymadssal Osszefiiggd tizleti tevékenységre szakosodott cégek és tdmogatd
szervezetek helyi csoportosuldsait tekinthetjiik.

14 (Polus Klaszter Kézikonyv 2009) A kovetkezd definiciokat fogadja el: Porter 1998,
Unido 2007, Eurdpai Bizottsag 2003.

15 (Porter, 1998a) Egy bizonyos mukddési teriileten beliil tevékenykedd, egymassal
kapcsolatban all6 vallalatok és intézmények foldrajzi tomoriilései, amelyekben jelen van a
versenyszempontbdl fontos ipari agak széles skalaja.
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16 (Porter, 1998b) Valamely tevékenységi teriilet egymassal egylittmiikodd, de
egymassal versenyben is allo, egymashoz kapcsolodod vallalkozasainak, specializalt
beszallitoinak és szolgaltatdinak térbeli koncentracioi, valamint a hozzéajuk kapcsolodo
iparagak cégei €s mas tarsult intézmények (példaul egyetemek, ligyndkségek, kamarak).

17 (Porter, 2000) Egy adott iparag versenyz6 €s kooperald vallalatai, kapcsolodd és
tamogatd iparagai, pénziligyi intézmények, szolgaltatd és egyiittmiikodé infrastrukturalis
(hattér)intézmények (oktatds, szakképzés, kutatas), vallalkozoéi szovetségek (kamardk,
klubok) innovativ kapcsolatrendszerén alapulo foldrajzi koncentracidja.

18 (Porter, 2002) Egymassal kapcsolatban 1évé adott iparagban tevékenykedo,
tevékenységiik helyszinét tekintve egymashoz kozel fekvé — kdzos vonasokkal és egymast
kiegészitd tulajdonsagokkal rendelkezd — vallalatok és hozzajuk kapcsoldédo intézmények
— példaul oOnkormanyzatok, kamaradk, gazdasagfejlesztési intézmények, egyetemek,
kutatointézetek — csoportja.

19 (Roelandt — Hertog, 1999) Az értéklanc-rendszer mentén kapcsolodo, egymassal
kolesonos €s erds fliggdségi viszonyban 1€évé vallalkozasok, (beleértve a specializalodott
beszallitokat is) termelési haldzata. Bizonyos esetekben a klaszterek egyetemekkel,
kutatdintézetekkel, tudasintenziv iizleti szolgaltatokkal, Osszek6td vagy hidképzd
intézményekkel (brokerek, tanacsadok) és tigyfelekkel kotott stratégiai szovetségeket is
tartalmaznak.

20 (Rosenfeld, 1995) Az iizleti tranzakcidok, kommunikéicio és parbeszéd aktiv
csatornaival rendelkezd, olyan hasonld, kapcsolodo, vagy egymast kiegészitd
vallalkozasok foldrajzilag koriilhatarolt koncentracioja, melyek specializalt infrastruktiran,
munkaerdpiacon ¢és szolgaltatdsokon osztoznak, kozds lehetdségeik vannak, és kozos
veszélyekkel kell, hogy szembenézzenek.

21 (Rosenfeld, 2001) Vallalatok, intézmények, szakmai szervezetek szocidlis értékek
¢s kollektiv vizidé mentén, egylittmiitkodésen és rivalizalason alapul6 nyilt szervezddése.

22 (Solvell et al., 2003) A klaszterbeli egyiittmiikodés f6 tartalma nem a termékek €s
szolgaltatasok vagy termelési tényezOk aramldsa, hanem sokkal inkabb a tudasgeneralast-
¢s atadast, az innovaciot segitd megallapodasok dinamikus rendszere. A dinamikus
klasztereket a kovetkezd tulajdonsagok jellemzik: - Intenziv rivalizalas, ideértve a helyi
kozosség megbecsiilését, a megfeleld presztizs kivivasat, ez folyamatos fejlesztésre,
javitasra 0sztondz, és ezzel a helyi beszallitoi kapcsolatok fejlesztését és diverzifikalasat is
elosegiti. - A klaszterek nyitottak, a versenyt az 0j belépdk is novelik. - Intenziv
kooperaci6 valésul meg az egyiittmiikodés tobbféle intézményében (példaul szakmai
szervezetekben, kamarakban, kiilonféle klaszterszervezetekben). Az egyiittmiikodés
kiemelten fontos teriilete a személyes informalis kapcsolatok rendszere. - A klaszter
résztvevOi hozzajutnak a specializalt €és egyre szinvonalasabb, fejlettebb termelési
tényezOkhoz (infrastruktira, emberi erdforrdsok, tdke). Egyes klaszterekben a K+F
eredményekhez valo hozzaférés is fontos (kapcsolat egyetemekkel, kutatohelyekkel). - Az
alaptevékenységhez kapcsolddo iparagak cégeivel szoros egyiittmiikodési kapcsolat alakul
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ki, a miszaki és iizleti tapasztalatok ¢és tudas megosztasa jellemzd. Igényes, fizetOképes
piac van a klaszter kdzvetlen kdzelében.

23 (Tichy, 1997) A klaszterek egy haldzat altal 6sszekapcsolt csomopontokbol allnak,
ahol ezeket a csomopontokat elsdsorban olyan vallalkozasok, iparagak illetve egyéb
magan, vagy allami kézben 1évé intézmények alkotjak (leginkabb regionalis fejlesztési
szervezetek, egyetemek, kutatdintézetek, stb.), amelyek egymassal egyfeldl input-output
(beszallitoi-vevoi) kapcsolatrendszert alkotnak, illetve az egyiittmiikodés szdmos egyéb
formajaval rendelkeznek (k6zos kutatasi projektek, informalis informécidodramlas, részétel
szakmai vagy teriileti szovetségekben).

24 (UNIDO, 2007) A Kklaszterek agazati és fOldrajzi értelemben koncentraltan
elhelyezkedd wvallalatok, amelyek egymashoz kapcsolddd vagy egymast kiegészitd
termékeket allitanak eld, ami miatt kozos kihivasokkal kell szembenézniiik, ugyanakkor
kozos lehetdségeik is adodhatnak.
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2. melléklet Az empirikus vizsgalat soran alkalmazott kérdoivek

Tisztelt Klasztermenedzser!
Ko6szondm, hogy a kérdoiv kitoltésével segiti munkankat!
A kitoltés tapasztalatunk szerint 20—25 percet vesz igénybe.

A felmérés adatait bizalmasan kezeljiik, az eredmények kizarolag statisztikai célokat szolgalnak.

A valaszok kozott nincs helyes és helytelen. Szamunkra csak az On véleménye és személyes
tapasztalata fontos.

Klaszter neve:

Mikor alakult a klaszter?

Hany tagja volt alapitaskor?

Hany tagja van jelenleg?

A w e

A tagok koziil a) gazdasagi tarsasdgok szama: b) egyéb tagok szama
(6nkormanyzat, oktatasi intézmény, kutatointézet, alapitvany, stb.):

5. Van menedzser szervezet, vagy csak személy? [J Szervezet [ Személy
6. A formalis megalakulés eldtt volt-e egyiittmiikodés

a késébbi tagok kozott? O Igen O Nem

7. Téamogatott volt-e a klaszter megalakulasa, miikodése? [ Nem kaptunk tamogatast

O Az alapitashoz kaptunk

tamogatast
O A mitkodéshez kaptunk
tamogatast
8. Van koz0s infrastruktara? O Igen O Nem
9. Van koz06s beszerzés? LI Igen OO Nem
10. Van ko6z0s termékfejlesztés? O Igen OO Nem
11. Van k6z06s termék? O Igen OO Nem
12. Alakultak Spin-off cégek? LI Igen OO Nem
13. Alakultak 1j vallalkozasok? O Igen O Nem
14. A tagok kozott jonnek 1étre egyiittmiikodések? O Igen OO Nem
15. Van stratégia? O frott stratégia van O Van [ Nincs
16. Van kapcsolat (egylittmiikodés) mas klaszterekkel? O Igen OO Nem
17. Atment jelentds atalakuldson a klaszter (pl. atalakult,
Uj klasztert alapitott, fejlesztette a szolgaltatasait)? [ Igen OO Nem
18. Van a klaszternek honlapja? [ Igen OO Nem

19. A honlap cime:
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Felsoroltunk néhany vezetdi tevékenységet. Kérjiik, értékelje az alabbi lista alapjan, hogy:
Milyen gyakran hasznalja most ezeket, majd azt, hogy mennyire tartana sziikségesnek.

0. Szinte soha, 1. Nagyon ritkan, 2. Ritkan, 3. Esetileg, 4. Gyakran, 5. Nagyon gyakran, 6. Szinte mindig

Vezetdi tevékenységek Jelenlegi Kivanatos

Talalékony 6tletei vannak 2345 12345

Biztositja a napi tevékenység allandosagat 345 12345

w
N
ol
H
N
w
o
ol

Tamogatja a szervezet fejlodését

Gondosan atnézi a részletes jelentéseket

Fenntartja a céltudatossagot a szervezetben

Segiti az egyetértést a szervezeten beliil

Meghatarozza a beosztottak felel6sségi korét

Odafigyel a beosztottak személyes problémaira

O | oo | N OO0 | B W|IDN|BF-

Minimalizalja a munkafolyamatok fennakadasait

=
o

Uj koncepciodkat és eljarasokat dolgoz ki

[3XY
[ExY

Osztonzi a csoportos dontéshozatalt

[N
N

Gondoskodik réla, hogy mindenki tudja, merre tart a szervezet

=
w

Befolyasolja a magasabb szinten hozott dontéseket

H
o

Osszehasonlitja a jelentéseket, hogy felfedezze az eltéréseket

=
ol

Figyeli, ha az egység teljesiti a kitlizott célokat

[EY
(op]

Empatikus és segité a beosztottak problémaiban

=
~

Technikai informaciok segitségével dolgozik

=
(e}

Vannak felsobb szintli kapcsolatai

[N
©

Egyértelmii célokat tliz ki

N
o

Erzékenyen és gondoskodd modon torédik az egyénekkel

N
[

Nyomon koveti, hogy mi zajlik a szervezetben

N
N

A problémakat kreativan, tigyesen kezeli

N
w

Segiti a szervezetet, hogy az elérje a céljait

N
N

Osztonzi a dolgozokat, hogy Stleteiket meg osszak a csoporttal

N
(6}

Keresi az innovacio ¢s a fejlesztések lehetdségeit

N
[ep]

Tisztazza a prioritasokat és az iranyokat

N
~

Meggy6zben adja el6 az 11 6tleteket a fels6bb vezetésnek

N
(e}

A rend érzetét teremti meg a szervezetben

N
©

Torédik a beosztottak igényeivel

w
o

Fontosnak tartja, hogy a szervezet elérje a céljait

w
[y

Csapatmunkat épit a csoport tagjai kozott

o|lo|lo|o|o|o|lo|o|o|o|o|]o|o|o|o|o|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|o|o|o|o| o
e S I e I e B e e B e B e I e B B I S e N N T R R
[NCR I ORI ORI ORI O O I RN I O Y RN I ORI O B CT Y ORI R Y O Y O B ORI O B OO B O Y ORI O B OO I O B ORI ORI ORI ORI OB B ORI Y
WlWw| w| w w w w w w w w w w www|w|w|w|lw|lw|w|lw|w|lw|w|w|w|w
B I S I O T S T T T W ™ S I~ (Y -~ [ N [T S Y N [ N [ SN R S Y - B S B S I N I S I > (R - B S (e - N (Y S B N )

(2 T I 2 @ 2 I 2 N & 2 I 2 I 2 [ 2 A 2 A 2 I I 2 I I 2 I I I I T I N T I o NI I © I @ Y @ 2 T @ 2 & 2 N @ 2 N @ 2 I I 2 I (@ 2 I & 2 I I @ |
(o1 e > I i@ > TN i@ > TN @ > I (@ > I @ D I @ D B e ) B =2 I i = > I i = > B I o> B I @ > I IR @ > B I @ > i I @ > 2 I @ > I I @ > I I @ > I I @ > Il I @ > I I @ > I I @ > I I @ > I I @ > I I @ > I [ @ > I I @ > I IR @ > T IR @ > Tl Bl @ 3]

Ol oojlolo/lojolojlolojojojlolojlojojlojlo|loj]ojo|lojlo|loj]ojlo|l]lo|loj]o|jo|o|o| o

e e T I T I e B e B e B e B e B e B e B e I e B e e B e I e e N N
(ORI ORI R I CRR I ORI CUR I CRR I CRR I CON I ORI ORI O i O O RN BN SR BN ORI ORI ORI BN ORI ORI ORI ORI ORI O I ORI O I O I OO I )
Wlw| w| w w W W W W W W W W W w w| w w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w
B T I S e e T e - B S B S N LN LN LN E LN LN EE N RN N U I U R~ B S R - S T~ (Y = B = I -

(2 T I 2 N 2 T & 2 I @ I @ I I 2 T I 2 N 2 I @ @ 2 I 2 & 2 N @ I @ T I 2 T I 2 & 2 & I @ T I 2 I 2 O @ I @ 2 I @ 2 Y R 2 B I &2 B I & 2 B @3
DO O/l olojlojlojlololojlojlojlojlolojlojloloOlojojlojlolojlojlojlo|lojlojloo|o|o | o

w
N

Elemzi az irasos terveket és tablazatokat
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A szervezeti kultiira felmeéréséhez felsoroltunk hat dimenziot, mindegyikhez négy allitas tartozik. Az

egyes tulajdonsagok kozott 100 pontot kell felosztani aszerint, hogy az

jelenleg mennyire jellemzd a szervezetre, majd hogy On szerint mi lenne a kivanatos.

1. Fébb szervezeti jellemzdk

Szervezetiink... Jelenlegi | Kivinatos
olyan, mint egy nagy csalad. Az emberek jol ismerik egymast.
egy nagyon dinamikus és vallalkozo szellemii hely. Az emberek hajlandoak kockaztatni.
nagyon eredményorientalt. Az emberek teljesitményorientaltak és versenyzo szellemtiek.
egy nagyon szabalyozott és strukturalt hely. Az el6irasoknak meghatarozé szerepe van.
Osszesen: | 100 100
2. Szervezeti vezetes
Szervezetiink vezetése altalaban... Jelenlegi | Kivinatos
a mentoralas, a tamogatas és a gondoskodas szorgalmazoja.
a vallalkozo szellemfiség, az innovacié és a kockazatvallalas szorgalmazoja.
aramends, az eredmeényorientalt hozzaallas szorgalmazoja.
a koordinacio, a szervezés, a tervezhetd, szabalyozott mikodés szorgalmazoja.
Osszesen: | 100 100
3. Szervezeti vezetés (Leadership)
Szervezetiinkben a vezetési stilust... Jelenlegi | Kivanatos
a csapatmunka, a konszenzus ¢s a részvétel jellemzi.
az egyéni kockazatvallalas, az innovacio, a szabadsag ¢s az egyediség jellemzi.
a versenyszellem 6sztonzése, a magas elvarasok és az eredményorientacio jellemzi.
a foglalkoztatas biztonsaga, a kiszamithatosag és a kapcsolatok stabilitasa jellemzi.
Osszesen: | 100 100
4. Osszetart6 erd a szervezetben
Szervezetiink dsszetarto erejét... Jelenlegi | Kivanatos
a lojalitas és a kolesonds bizalom jelenti. Magas a szervezet iranti elkotelezettség.
az innovacio és a fejlodés iranti elkdtelezettség jelenti. A hangsuly az élen jarason van.
az eredmények és a célok elérésének hangsualyozasa jelenti.
a formalis szabalyok és iranyelvek jelentik. Fontos a tervezhetd, szabalyozott miikadés.
Osszesen: | 100 100
5. Stratégiai hangsulyok
Szervezetiink szamara a legfontosabb... Jelenlegi | Kivanatos
a személyes fejlodés; nagyfoku bizalom, nyifottsag és részvétel jellemzo.
az 1y er6forrasok megszerzése, 11 feladatok kiprobalasa és uj lehetéségek felkutatasa.
a versengés és az eredmények, kihivo célok megvalositasa €s a piacvezetd pozicid.
az allandoésag és stabilitas, fontos a hatékonysag, a kontroll és a gordiilékeny miikddés.
Osszesen: | 100 100
6. Sikerkritériumok
A szervezeti siker alapja... Jelenlegi | Kivinatos
az emberi eroforras fejlesztése, a csapatmunka és az embereldel valo torodés.
az egyedi és leglijabb termékek birtoklasa. Szervezetiink elso a termektejlesztésben.
a piacvezetd pozicio elérése, a konkurencia megelozése; a piaci versenyelony.
a hatékonysag; megbizhato teljesités, jo litemezés és az alacsony koltségli termelés.
Osszesen: | 100 100
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Tisztelt Klasztertag!

Kdszonom, hogy a kérddiv kitoltésével segiti munkankat!
A kitéltés tapasztalatunk szerint 20-25 percet vesz 1génybe. A felmérés teljesen anonim,
az eredmények statisztikai célokat szolgalnak.
A valaszok kozott nincs helyes és helytelen. Szamunkra csak az On véleménye
¢és szemelyes tapasztalata fontos.

Kérem, hogy valaszat a négyzetbe tett X-el jelolje.

Melyik klaszter tagja:

Foglalkoztatottak szama:

5 fonél kevesebb 5-10 6 10-49 f6 50-249 6 250 ténél tobb
O O O O O

Eves arbevetel:

10 M Ft alatt 10-50 M Ft 50-100 M Ft 100-500 M Ft 500 M Ft folott
d d a | O

Gazdalkodasi forma:

egyéni vallalkozds  gazdasagi tarsasdg  oktfatasi intézmény  nonprofit szervezet dnkormanyzat

O O a a O

Tevékenvysegi teriilet:

termeles szolgaltatas kereskedelem szallitas egyeb

O O a a

Szervezet kora:

1 évnél fiatalabb 1-3 éves 3-5 éves 5-10 éves 10 évnél 1dosebb

O O a a O

Miota klaszter tag?

1 éven beliil 1-3 év kozott 3-5 év kozott 5-10 év kozott 10 évnél régebben
O O a a O

Csatlakozas a klaszterhez:

Alapité tag Keésobb csatlakozott
a a

Az On pozicioja a szervezetben:

tulajdonos felsovezetd kozépvezetd beosztott

O O O a
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Mennyire elégedett a klasztertagsag altal nyiijtott elonydkkel a kovetkezo teriileteken?

Kérem, hogy értékelését karikazassal jeldlje.

Legkevésbé » Leginkabb
Palyazati forrasokhoz jutas 0O 1 2 3 4 5 6
Allami tamogatashoz jutas 0O 1 2 3 4 5 6
3 | Vezetdk képességeinek megerosddése 0O 1 2 3 4 5 6
4 | Dolgozdk szakmai fejlodése 0O 1 2 3 4 5 6
5 | Munkahelyteremtés o 1 2 3 4 5 6
6 | Kozos kutatas-fejlesztés 0O 1 2 3 4 5 6
7 | Kozos termekfejlesztés 0O 1 2 3 4 5 6
8 | Versenyképesség novelése 0O 1 2 3 4 5 6
9 | Export novekedése o 1 2 3 4 5 6
Arbevétel novekedése 0O 1 2 3 4 5 6
Tanacsadoi szolgaltatasokhoz jutés o 1 2 3 4 5 6
Informaciéhoz jutas 0O 1 2 3 4 5 6
K6z6s marketing 0O 1 2 3 4 5 6
Piaci pozicid erdsodése 0O 1 2 3 4 5 6
Ko6zos beruhazasok 0O 1 2 3 4 5 o6
Régio fellendiilése 0O 1 2 3 4 5 6
Ko6z6s érdekkeépviselet 0O 1 2 3 4 5 6
Stabilabb mikddes 01 2 3 4 5 o
Ko6z6s tudasbazis kiépiilése 0O 1 2 3 4 5 o
Kutatointézeti kapcsolatok 0O 1 2 3 4 5 6
Egyetemu kapcsolatok 0O 1 2 3 4 5 6
Onkormanyzati kapesolatok 0O 1 2 3 4 5 6
K6z6s projektgeneralas 0O 1 2 3 4 5 6
Beszallitok jobb elérése 0O 1 2 3 4 5 6
Motivaltsag az dsszemérhetdség miatt 0O 1 2 3 4 5 6
Kapacitas rugalmasabb kihasznalasa 0O 1 2 3 4 5 6
K6z6s beszerzes 0O 1 2 3 4 5 6
Verseny kényszere 0O 1 2 3 4 5 6
Uj technolégia gyors elterjedése 0O 1 2 3 4 5 6
30 | Valtozasokhoz vald gyors alkalmazkodas o 1 2 3 4 5 6
31 | Piaci rések felismerése 0O 1 2 3 4 5 o
32 | Uj vallalkozasok alapitasanak lehetésége 0O 1 2 3 4 5 6
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3. melléklet Interjuk adatainak osszefoglalé tablazata
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4. melléklet Esettanulmanyok

»A” esettanulmany

Iparagi szegmens: Energetika / Kdrnyezetipar
Alapitas éve: 2008

Alapité tagok szama: 19

Taglétszam az interjt idején: 47

Akkreditalt klaszter: igen

Régio: Ko6zép-Dunantul

Klaszter kdzpont: Veszprém

A korményzat altal kiirt program hivta életre a 2006 nyaran kezd6dott egyiittmikodést. A
szervezOdés a helyi egyetem gesztorsdga mellett indult meg, de biztos alapnak szamitott,
hogy a programban részt vevd cégek kozott ekkor mar létezett valamilyen formaban
egyuttmiikodés A szereplok kozott szoros gazdasagi és szakmai kapcsolatok voltak. A
tipikus klaszter €letpadlyamodell elsd 1épéseit a szervezddés hamar elérte, majd til is 1épte.
Ez annak koszonhetd, hogy rendelkezésére allt egy vezetd irdnyelv - egy kormanyzati
program, majd az akkreditacids eljaras - amit a klaszter tagjai célul tiztek ki. Ez az
elhatarozas nagy segitséget nyujtott azzal, hogy a dontéseket irdnyitotta és a folyamat
kovetkezo 1épéseit ujra és ujra kijelolte.

A klaszterré alakitast egy év utan kezdték el, amelynek eredményeképpen a kezdeti
szervez6désbol harom klaszter is alakult. Egy e-kdzigazgatasi, egy bioenergetikai téma
koré csoportosulo, €s egy kdrnyezetipari, kornyezetvédelmi teriileten mitk6do.

Az ,,A” klaszter formalisan 2008-ban alakult meg 19 taggal. A megalakulds utdn harom
hoénappal alapitottdk meg a mitkdés tamogatasara az 6nalld klasztermenedzsment kft-t. ez
a szervezet az interju idején 6t fovel dolgozott.

A szervezet eleget tett az Akkreditalt Innovacios Klaszter cim elnyeréséhez sziikséges
kritériumoknak, amelyet fenntarthatéan biztositani is tud, hiszen a masodik akkreditacios
eljarason is sikeresen teljesitett.

A tagsdg megvalasztasdban a foldrajzi korlatok nem jatszanak kiilondsebb szerepet, ezt
mutatja egy kiilfoldi tag részvétele is. A tagok kozotti legnagyobb tavolsag
hozzavetdlegesen 200 km-re tehetd, de mivel egy-egy cégcsoportbol altalaban csak egy
szervezet 1€p be a klaszterbe, igy annak lehetnek tavolabbi, de érdemi kapcsolatot jelentd
tagjai is. A szorosnak tekinthetd, de nem tagi kapcsolatok pedig még tavolabbra nyulnak,
Dél-Afrika, Kanada is emlitésre keriilt. A tagok Osszetétele valtozatos, és megfelel a
szakirodalmi ajanlasoknak: felsdoktatasi intézmény és Onkorméanyzatok mellett nagy
aranyban vannak kis- €és kozépvallalkozasok, de néhany nagyvallalat is szerepet kapott.

A tevékenységi teriilet szerint az érdeklddés kozpontjaban a kornyezetvédelem, az ipari,
vegyipari technologidk fejlesztése és az ezekkel kapcsolatos tudasbazis kiépitése all.
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Fo cél az alapvetd kornyezetvédelmi szempontokkal 6sszefiiggd K+F+I+O tevékenységek
erdsitése.

A menedzsment szervezet egy k6zos honlapot tizemeltet, ahol boséges informacio talalhato
a klaszter életével kozvetleniil kapcsolatos eseményekrdl, de egyéb, a tagok érdeklodési
korébe tartozo hirekrol is tdjékozodni lehet.

A Kklaszter atfogo célkitlizései kozott tartja szamon, hogy a K+F+I+O folyamatainak
eredményeként a klaszter neve markanévként o©nallo értéket képviseljen, mint a
fenntarthato fejlédés szimboluma.

A klaszter mérete eléri a kritikus tomeget, amely a klasztermenedzser véleménye szerint tiz
jol egylittmiikddni képes tag esetén érhetd el. A mennyiségnél azonban fontosabb a
tényleges aktiv kozremiikdodés és nyitott gondolkodasmadd, hiszen barmennyi szervezet is
lehet egy Kklaszterben, ha azok nem tudnak, vagy nem akarnak tényleges tevékenységgel
hozzéjéarulni a kozos miikodéshez.

A taglétszdm idokdzben 47-re boviilt, ez a szdm egy ideje stabilnak mondhato, inkabb a
tagok Osszetétele valtozik; az utdbbi idoben 12 csere tortént. A kilépés (vagy kizaras)
legjellemzébb oka a passzivitas vagy a tagdij befizetésének elmulasztasa. A nagyobb
valtoztatasokat adminisztracios korlatok gatoljak, hiszen mint Akkreditalt Innovacios
Klaszter a tagok legfeljebb fele valtozhat a kovetkezd akkreditacids eljarasig.

A Klaszter jellegzetessége, hogy a milkodését munkacsoportokon keresztiil végzi,
amelyekben az azonos profilu vagy érdekeltségii tagok dnkéntesen vesznek részt.

A klaszter egyik fo erdssége, hogy a tagsag Osszetétele heterogén, minden partner
innovativ, és egymasnak nem versenytarsai. Egy klaszter esetében furcsanak tlinhet, hogy
nem a klasszikus versengve egylittmiikodd elv érvényesiil, de ez nem csak ennél a
klaszternél tapasztalhatd. A versenytarsak kozos tevekenységére az érdekképviselet
teriiletén vannak példak. Tovabbi jellemzo, hogy — néhany kivétellel — magyar tulajdonosi
hattérrel rendelkezd vallalatok alkotjdk a klasztert. E16nyds tulajdonséag az is, hogy a tagok
kutatasi, fejlesztési és innovacids potencialjat az Osszefogéds keretében hatékonyan ki
tudjak haszndlni. Ennek egyik fontos eszkdze a szakmai tudasbazis kialakitasara forditott
odafigyelés ¢és energia, amelyet foleg a kornyezetvédelem teriiletén tudnak mozgositani,
mivel a gyakorlatban is tapasztalt szakembergéardajukkal annak teljes palettdjat le tudjak
fedni. Az exportra termeld vallalatok szintén haszonélvez6i a klaszter altal nyujtott
lehetdségeknek.

Mindezen eldnyok elérésének van egy fontos eszkdze, amit a klaszterelndk a legnagyobb
értéknek tart: a klaszteren beliili hatékony kommunikécio. Ezt a tagok egymas kozotti, és a
klasztermenedzserrel fennallo kapcsolataira jellemzd bizalom tdmogatja.

A klaszter gyengeségei kozott tartjdk szamon, hogy szamos, eldnyt jelentd adottsaguk
mellett a nagyvallalatokkal nehéz egylittmiikodni. Féleg a dontési mechanizmusok
lomhasaga okozza ezt a nehézséget. Egy-egy dontésre néhany honapot, esetleg fél évet
varni, akdr az adodo lehetOség elszalasztasat is jelentheti. Tovabbi nehézség, hogy mivel
erds a torekvés arra, hogy a tagok kozott foleg magyar vallalatok legyenek, a globalis
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gazdasagi krizis hatdsa a tokeerésebb nemzetkozi cégekkel szemben jobban érvényesiil.
Ennek kovetkeztében — egy féléves iddszak erds passzivitasa miatt — a lassulds azota is
¢érezhetd.

A Kklasztermenedzsment szervezet tobbféle szolgaltatast biztosit a tagjai szamara.
Projektgazdaként integralja az oOtleteket, megszervezi és figyelemmel kiséri az ezekkel
kapcsolatos folyamatokat. Az egyes kezdeményezésekhez palyazati forrasokat kutat fel, és
a palyazatirds feladatat is elvégzi. Ez a tevékenység elsOsorban az innovacid alapt
termékfejlesztés teriiletén jellemzo.

A termékek eldallitasa és forgalmazasa a felelosségvallalas és egyéb nehézségek miatt a
cégek hataskorében marad, igy nincs kozos, a klaszter neve alatt forgalmazott termék.
Ilyen csak egyes szolgaltatasi teriileteken lehet elképzelhetd. Benchmarking klubokat,
workshopokat, és szakmai napokat szerveznek, ahol a tagok lehetdséget kapnak a
bemutatkozasra, tevékenységiik, céljaik ismertetésére. Ezeket az alkalmakat kihaszndlva a
kis és nagy cégek az eltérd adottsagaik miatt tudnak egymasnak segiteni.

Honlapjan, ami rendelkezik egy korlatozott elérésti belsé feliilettel is, folyamatosan
tajékoztatja tagjait az aktualitasokrol és a lehetdségekrdl. Ezt a célt szolgalja a hirlevelek
rendszeres kiildése is. Hazai és nemzetkozi kiallitasokon, szakmai rendezvényeken k6zos
arculattal, k6z6s marketinggel képviselik a szervezetet és a tagokat. A tagok elégedettségét
folyamatos belsd interjukkal mérik. K6z0s beszerzés, mint a klaszterek egyik altalanos
lehetdsége, még csak a menedzsment szervezet szamdra tortént, de ennek fejlesztése a
kozeli tervek kozott szerepel az energetika és az infokommunikacid teriiletén is.

A célok eléréséhez sziikséges dinamizmus, és a lehetdségekhez vald alkalmazkodas
sziikségessége termékre €piild 1) vallalkozasok alapitdsat is eredményezte. A klaszterben
tag egyetemmel valo egyiittmiikddés keretében mar harom, tudéasbazisra €piild spin-off cég
alakult. Az ilyen el6relépés elonyeit elsdsorban az egyetemek élvezhetnék, de az 51 %-0s
tulajdoni hanyad kényszere, és a lassu dontési mechanizmus nehézkess¢ teszi a
miikddésiiket.

A klaszter kiils6 kapcsolatok épitésére is torekszik. Hat masik klaszterrel van szerzddéses
egylittmiikddési megéllapodasuk, de ezek bovitése €s fejlesztése az allando feladatok kozé
tartozik. Folyamatban van egy nemzetkozi klasztereket integrald kapcsolatrendszer
kiépitése is.

A klaszter nevéhez jonéhany palyazat fiizOdik: nem csak a megalakulashoz, hanem a
miikddéséhez 1s kapott tamogatast, de folyamatosan ¢€lnek a palyazatok nyujtotta
lehetdségekkel, amelybdl a tagok is profitalnak.

Az ,,A” klaszter miikddése mindezek fényében nem csak a tagok szamara eldnyos, hanem
— ahogy ezt a klasztermenedzser is megfogalmazta — az egész régid szamara hasznosnak
bizonyul.
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»B” esettanulmany

Iparagi szegmens: IT / Informatika
Alapitas éve: 2007

Alapité tagok szama: 25

Taglétszam az interju idején: 34

Akkreditalt klaszter: igen

Régio: Ko6zép-Magyarorszag
Klaszter kdzpont: Budapest

Az egylittmiikddés a késdbbi tagok kozott mar a formélis megalakulés elétt megkezdddott.
A kapcsolatok a gazdalkodo és civil szervezetek, valamint az egyetem kozott is fennalltak,
az egyes egységek egymassal konkuralva miikodtek egyiitt, a tagokat aztdn a megvalositési
tapasztalatok kovacsoltak Ossze.

A kezdeti tevékenység az informatika tertiletén, kiilondsen az e-kozigazgatas témaja kortl
alakult ki. Késobb az informatika, mint hatékonysagjavité iizletdg, és az innovacié maradt
a f6 irany, az e-kozigazgatas pedig mar csak egy kisebb teriiletet foglalt el a
tevékenységbdl. Ezt a valtozast a klaszter neve is kovette, az induld klaszter nevében még
szerepelt a teriilet, de a késdbbiekben a hangsuly attolodasa miatt kikeriilt beldle.

Foldrajzi tekintetben nincsenek korlatai a klaszternek, a tagsdg Osszetétele miatt
orszagosnak mondhatd. A regionalizaciot nem tartottak eldnyds kritériumnak, azonban ez a
palyazati rendszer merevsége miatt két régioban is azt eredményezte, hogy nem tudtak
hozzajutni a tervezett palyazati forrasokhoz, a fejlodo klaszterek részére kiirt palyazatokon
két régidban is sikerteleniil probalkoztak.

A 6 iranynak a kooperéciot és a szakosodast jelolték meg. Egy korméanyzati program
keretet biztositott a tovabbi komolyabb szervezddéshez, ez a keret azonban nem bizonyult
minden tekintetben hasznalhatonak.

A Klaszter 2007-ben alakult meg 25 taggal, majd két év mulva teljesitették az akkreditacios
eljaras kovetelményeit, amit 2012-ben sikeresen meg tudtak ismételni. A klaszter formalis
megalakulasakor még nem volt kiilon, csak ezzel a feladattal megbizott menedzser, vagy
menedzsment szervezet. Az egyik nagyobb cég vezetdje vallalta magara, €s végezte el a
klaszter ligyeinek intézésével kapcsolatos feladatokat, majd 2009-ben, az akkreditacios
eljaras idején, nyolc tag tulajdonlasaval megalakitottak a Klasztermenedzsment Kft-t.

A klasztertagok szdma az alapitast kovetden boviilt (a taglétszam meghaladja a harmincat);
az egylttmiikodés résztvevoi kozott egy oktatassal foglalkozo alapitvany és egy onallo
kutatointézet, mint civil, non-profit intézmény, illetve két egyetem is megtalalhato. A
gazdalkodd szervezetek jellemzden az informatika terén, szolgaltatd és kereskedelmi
teriileten fejtik ki tevékenységiiket. A szervezddés jelenlegi mérete a klasztermenedzser
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véleménye alapjan mar eléri a kritikus tomeget, a klaszter ebbdl a szempontbdl is jelentds
méretiinek tekinthetd.

A klaszter erdsségei kozott tartjak szamon, hogy €10 iizleti kapcsolatokat miikodtetnek.
Erre meg is vannak a lehetdségeik, hiszen a tagok leginkabb olyan véllalatok, amelyek
nagy arbevétellel rendelkeznek, tokeerdsek, igy maga a klaszter is jo anyagi helyzetben
van. Egy-egy kinalkoz¢é alkalom, vagy palyazati lehetdség esetén nem okoz gondot a sajat
erd felmutatasa, vagy akar a teljes projektkoltség megfinanszirozasa.

A hazai informatikai agazatban jelentésnek mondhato vallalatok legtobbje tagja a
szervezOdésnek, rdadasul ezek a nagy cégek az ernyd funkcidjuk, és a hozzajuk lazan
kapcsolt kis cégekbdl 4ll6 holdudvar miatt Onmaguknal tékében, tuddsban, ¢és
dinamizmusban is lényegesen nagyobb potencidlt képviselnek. A nagy cégek idonként
egymasnak ellentmondd céljai mellett gyakran ezek a kis véllalatok adjak meg a kozos
nevezot.

A klasztermenedzser a szervezet 0sszetartod erejének a tagok kozotti bizalmi tokét tartja. A
bizalom természetesen fennall a tagok és a menedzsmentszervezet, és az azt képviseld
klasztermenedzser kozott is. A kapcsolati toke mellett erre az erds bizalmi tokére épiilnek a
valodi egyiittmiikodések. A klasztertagok kizarolag ebben a kornyezetben hajlanddak az
egylittmiikddésre, mikozben keményen konkuralnak egymassal.

A menedzsmentszervezet a tagok részére szamos olyan szolgaltatast biztosit, amely a
klaszterek céljai kozott altalaban szerepel. A klasztermenedzser szdmara fontos cél, hogy a
piaci ismeretek dramoljanak a tagszervezetek kozott.

Tobb esetben volt példa kozos beszerzésre és kozds infrastruktura megvalositasara. Ilyen
volt példaul egy irodahaz atalakitdsa, vagy egy nagyméretli fénymasold beszerzése, de
valositottak mar meg k6z0s szerverszobat is. Az ilyen, kdz6sen megvaldsitott beruhdzasok
vagy a menedzsmentszervezet, vagy az erre a ce¢lra alakitott projekttarsasagok
tulajdondban vannak.

A Kklaszter tervei kozott szerepel, hogy az orszag tobb pontjan is a tagok szdmadara kozdos
infrastrukturdlis beruhdzasokat valdsitanak meg. Az egylittmlikodések eredményeként
valosult mar meg kozosen fejlesztett termék, szellemi termék is. Ezek a termékek piacra
kertilésiik ota folyamatos fejlesztés alatt allnak, kovetve a megrendeldi igények valtozasat.

A fejlesztések tobb esetben eredményezték 01j vallalkozasok alapitasat. Volt példa spin-off
cég alapitasara 1s, de ennek Iétjogosultsagat a jelenlegi formdban nem tartjak
megalapozottnak, az ilyen szervezetek mitkddtetésének leginkdbb csak a hatranyait 1atjak.
A tulajdonosi szerkezet kotelez6 eleme, hogy a spin-off szervezetben koézremiik6do
egyetem tulajdonrésze 51%, vagy anndl tobb legyen. Ez lassitja, idonként hatraltatja a
dontéseket, ami a versenyszféraban versenyhatranyt jelent.

A menedzsmentszervezet egy kozos honlapot is tizemeltet, ahol a klaszterrel és a tagsaggal
kapcsolatos altalanos informéciok talalhatok meg. A honlap fejlesztése eddig kapacitas
hianyaban nem tortént meg.
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A palyazati rendszer egyéb jellegzetességei is gyengitik a klaszter potencialjat, hiszen a
tdmogatas nem terjed ki az elsd referenciamunka megszerzéséig. Hasznos lenne, ha az
allam is a megrendeldk kozott lenne, hiszen a tdmogatasok kihelyezésekor a koltségvetés
szamara a valddi eredmény nem a palyazati cél megvaldsuldsa, hanem az ennek kapcsan
1étrejovo arbevétel. Az informatika teriiletén referencia nélkiil viszont nehéz a piacra
betérni egy-egy megvalosult novummal, ezért az elsé referenciahely megszerzésének
tdmogatésa is fontos lenne.

A bizalmi tékére alapozva a klaszter az iparagi érdekképviselet ellatasat is magara vallalja.
A szakmai szovetségekkel ellentétben azzal az elénnyel rendelkezik, hogy a piacon
mikodik, pontosan ismeri a viszonyokat és a koriilményeket, igy hatékonyabban tudja
ellatni az érdekképviseletet.

A menedzsmentszervet mitkodésének struktiraja tobb részre bontott szerkezetet mutat.
Kiilon egység foglalkozik a stratégiai, a marketing, a palyazati, a pénziigy, az ellendrz6 és
a jogi lgyek intézésével. A fejlesztés iranyanak megvalasztasakor kiillondsen fontosnak
tartjak, hogy legyen megfeleld tervezés, igy a palyazati és a stratégiai tevékenység néha
kozel esik egyméashoz.

A klaszter miikodésének megkezdése ota folyamatosan fejlodik, alakul és atalakul. Belso
folyamatainak valtozasa mellett keresi a kiilsé kapcsolatokat is, ezért tobbek kozott tagja a
szakagi klaszterek szovetségének.

»C” esettanulmany

Iparagi szegmens: Energetika
Alapitas éve: 2007

Alapito tagok szama: 13

Taglétszam az interju idején: 40

Akkreditalt klaszter: igen

Régio: Ko6zép-Dunantul
Klaszter kdzpont: Papa

Tobb mas példahoz hasonléan a ,,C” klaszter késobbi tagjai kozott is alakult mar ki
egylttmikodés a formalis megalakulas eldtti 1idokben, a hasonld teriileten végzett
tevékenység ¢és a viszonylagos foldrajzi kozelség miatt (a tagok talnyomo részének azonos
régioban taldlhatd a székhelye). Egyik {6 egyiittmiikodési teriilet a bioetanol {izemanyag
eldallitasahoz alkalmas novények termesztése volt.

A klasztert éppen az ipardgon belill miikodé vallalatok, tizemek kozott mar meglevd
egyiittmikodés szervezettebb koordinalasa, tovabba a kutatas-fejlesztés, valamint a
termeldk és gyartok kozotti tovabbi egylittmlikodések létrejotte, a tevékenységiik
Osszehangoldsa érdekében alakitottdk meg. A taglétszdm a 2007-ben tortént
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megalakulaskor 13 volt, amely az azéta eltelt évek soran 40-re ndtt. A klaszterben a
vallalkozdsok mellett Onkormanyzat, alapitvanyok é&s kutatointézetek is tagok. A
tagosszetétel érdekessége, hogy tobb oktatdsi és felsdoktatasi intézmény is részt vesz a
klaszterben, amelyek a nemzetkdzi kapcsolatrendszeriiket, a legfrissebb kutatasi
eredményeket és a felhalmozott tudast behozva a klaszterbe, erdsitik a kutatas-fejlesztési
iranyvonal sikerességét; illetve hatarozottan kimutathatd a vertikdlis szervezédés is, hiszen
a tervezoktdl kezdve a gyartokon, termelokon keresztil a felhasznalokig egyarant
képviseltetik magukat a kiilonboz6 szintek képviseldi.

Klasztermenedzsert csak késobb, a megalakulds utani 3. évtdl alkalmaztak, a klaszter
tigyviteli teenddit menedzsment szervezet formajaban latjak el.

A klaszter megalakulasat allami tdmogatas, vagy egyéb palyazati forrds nem segitette.

A klaszter erdsségének tartjak, hogy nagyvallalatok is taldlhatdak a tagok kozott, innovativ
¢és tokeerds cégek; ugyanigy erdsségeik kozott emlitik a feliveld Gton haladdo megujuléd
energia szektorhoz val6 szoros kapcsolodasukat.

A sikeres miikddés ennyi eldfeltételének megléte ellenére a klaszter tevékenysége nem
igazolja az ebbdl adodo, kézenfekvonek tiing varakozasokat: a klasztermenedzsment
semmilyen kiillondsebb szolgaltatdst nem nyutjt a tagok felé — a taggyiiléseken kiviil
workshopok és benchmarking talalkozok szervezését lehet minddssze megemliteni —, nem
hasznalnak k6z0s infrastruktarat, nem élnek a k6zos beszerzés elonyeivel, kozos termékiik
sincs. Sajat honlappal ugyan rendelkeznek, de azon nincsenek részletes informaciok, sem
friss hirek. A kritikus tomeget — sajat elmondasuk szerint — nem érik el. Spin-off cégek, Uj
vallalkozasok sem jottek létre az egyiittmiikodés nyomdn, igy a klaszter régiora gyakorolt
hasznossaga sem értelmezhetd.

»D” esettanulmany

Iparagi szegmens: Autoipar
Alapitas éve: 2000

Alapito tagok szama: 8

Taglétszam az interju idején: nem értelmezhetd
Akkreditalt klaszter: nem

Régio: Nyugat-Dunantul
Klaszter kdzpont: GyOr

A ,D” klaszter tipikus példdja a feliilrol szervezett klasztereknek. A tagok kozott a
megalakuladst megeldzéen nem volt egylittmiikodés. Minisztériumi, illetve Regionalis
Fejlesztési Tanacsi kezdeményezésre, hosszu elokészité munkat kovetden, 2000-ben irta
ald az alapito okiratot 8 alapito tag.
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Tovabbi sajatossag, hogy az esettanulmany készitésekor a ,,D” klaszter gyakorlatilag mar
nem miikodott, igy a bemutatott klaszterek koziil az egyetlen, amely a megsziiletésétol
kezdve a megsziinésé€ig, azaz a teljes €letciklusdban tanulmanyozhat6. A honlap €s a név
palyazati fenntartasi kotelezettségek miatt még ¢€l, de a klaszter semmilyen tényleges
tevékenységet nem folytat mar, és a menedzsment szervezet sem miikodik. Az interja a
klaszter korabbi menedzserével késziilt.

A klaszter megalakitasat a  gépjarmilipar teriiletén mikodd — vallalkozasok
egylittmiikodésének eldsegitése (prioritasként a beszallitéi kapcsolatok fejlesztése), a
cégek versenyképességének novelése, és az innovacids kapacitasok erdsitése vezérelte.
Stratégiai célként az egész térség nemzetkdzi versenyképességének novelése, és a régid
fejlédése is megfogalmazddott. A kozos célok elérése érdekében Ilétrehozott klaszter
munk4jat a helyi Regionalis Fejlesztési Ugynokségen beliil megalakult divizié menedzselte
egészen a megszingésig.

crer

de hatarozott koncentraciét mutatnak a hagyomanyos ipari korzetek, és kiillondsen azok
kdzpontjaira vonatkozodan.

Az alapitds utan latvanyos fejlodés indult: a taglétszam a klaszter virdgkora idején
meghaladta a szazat, a tevékenysége azonban ezen is talmutatott, hiszen a szolgaltatasait
minden, autdiparhoz kapcsolédd vallalkozas szamara elérhetdvé tette. A klaszter
egyediilalloan széleskorii szolgaltatasokat nyujtott a tagok felé, amelyek részben atfogo, az
egész ipardgra Kkiterjedd hatokorli, részben pedig az egyes tagok felé¢ iranyuld
tevékenységek. K6z0s honlap iizemeltetése, évkonyv megjelentetése, klaszter talalkozok,
fels6vezetdi workshopok, benchmarking klubok, nemzetkdzi iizletember taldlkozok,
nemzetkozi forumok, gyarlatogatiasok €és B2B programok szervezése, 24 indikatort
tartalmazd adatbazis miikodtetése, hirlevél kiildés, szakmai hetilap megjelentetése,
kompetencia felmérés, érdekképviselet, projektekhez partnerek kozvetitése, kiilonféle
képzések szervezése (példaul mindségiranyitasi, vallalatiranyitdsi, beszallito fejlesztési
teriileten egészen a hatdrokon &tnyuld szakmai kommunikacids ismereteket oktatd
képzésekig, vagy kiilonféle, versenyképességet fokozo tréningek formdjaban), marketing
tevékenység, kiallitdsokon, szakmai taldlkozékon wvalé képviselet nemzetkdzi
viszonylatban 1is, projektek menedzselése. De ide kell sorolni a beszerzések kozos
koordinalasat is. A szolgaltatdsok egy részét a tagok kiilon dij fizetése ellenében vehették
igénybe.

A klaszter tobb mint fél évtizedes milkddését értékeld felmérés ramutatott az
egylittmiikodés eredményességére a térség jovedelemtermeld képességének javitasa terén,
azonban bebizonyosodott az is, hogy példaul a kutatas-fejlesztési, vagy infrastrukturalis és
logisztikai teriileten viszont nem tudtak atiitd eredményeket felmutatni.

Ezt a kettdsséget tdmasztja ala a klasztermenedzser véleménye is a klaszter erdsségeinek és
gyengeségeinek elemzése soran. A nagy létszam miatt igen komoly lobbierdt képviseltek,
egyfajta nagy magnes hatast tudtak gyakorolni, és az ismert, bejaratott markanevek is
erOsitettek a klaszter eredményességét, azonban szintén a nagy létszambol fakadd
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hatranyokat ugyanigy fel lehet sorolni: a sok tagnak sokféle az igénye, a kapcsolattartés,
kommunikécié sem zokkenOmentes, a beszallitoi statusz elérése pedig gyakran csak hamis
remény maradt a tagok szdmara. A szinergia hatasok kihasznalasa is meglep6 modon
alacsonynak bizonyult. A menedzsment szervezet pedig — a feladatok sokrétiiségéhez és a
klaszter nagysagrendjéhez képest — a maga 2 f6jével nagyon kevés volt.

A klaszter hanyatlasdhoz tovabbi okok vezettek, koztliik a gazdasagi valsag, a sikertelen
palyazati probalkozéasok, de az is, hogy az alapitok koziil néhdnyan csak a neviiket adtak,
de a késébbiekben ténylegesen nem tamogattak az egyiittmiikodés sikerét. Egy klaszternek
a kortilmények folyamatos valtozdsdhoz vald alkalmazkodasként allandé megujuldsra van
szliksége, amelyet a ,,D” klaszter a menedzser altal nagyvonalakban felvazolt fenti
nehézségek miatt nem tudott megvalositani, a klaszter életpalydja igy az atalakulds helyett
a megszlinés irdnyaba kanyarodott.

»E” esettanulmany

Iparagi szegmens: Jarmtipar
Alapitas éve: 2009

Alapit6 tagok szama: 6

Taglétszam az interju idején: 14

Akkreditalt klaszter: nem

Régio: Nyugat-Dunantul
Klaszter kdzpont: GyOr

A Kklasztert alapité cégek tobb éve kapcsolatban alltak mar egymassal a klaszter
megalakitasa elott is, a szakmai egyiittmiikodésiik k6zos ipari projektek megvalositasat is
eredményezte. Az egyiittmiikodés szervezettebb formajat jelentd ,,E” klasztert 2009-ben
alakitottdk meg 6 vallalkozas részvételével. Az alapitd tagokhoz idékozben tovéabbi 8 cég
csatlakozott. A hazai klaszterek kozott egyedi a tagok Osszetétele: kizarolag gazdasagi
tarsasagok alkotjak, egy — szintén fejlesztd tevékenységet folytatd — kozhasznu tarsasag
formdjaban miikodd vallalkozassal kiegésziilve. Egyiittm{ikodés természetesen van
oktatasi- és kutatd intézményekkel, de ilyen jellegii szervezetek tagként nem vesznek részt
a klaszterben.

A klaszter megalakitdsaval az alapitok f0 célja a gazdasagi valsag hatasainak mérséklése, a
vallalkozasok 0Osszefogasa utjan az érdekeik kozos képviselete, jO kapcsolat a kutato-
fejlesztd €s gazdasagfejlesztd intézményekkel, a fejlesztések 0sszehangolasa, és mindezek
eredményeként a piacképességiik novelése volt. A kozos fejlesztések mentén indult el a
kezdeti egylittmiikodés: brain stormingok soran tobb tucat projektdtlet meriilt fel, amelybdl
termék prototipusok is sziilettek (nem csak az autdipar teriiletén).

Az alulrdl szervezédés miatt a klaszter nagy stratégiai szabadsagnak orvend, ez az egyik
legfobb erdsségiik. A tagok aktivan részt vesznek a klaszter életében, mivel a sajat céljaik
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megvalositasa érdekében hoztdk 1étre azt. Egy viszonylag sziik teriiletre fokuszalnak, igy
ezt megcélozva konnyebben megy a koordinaci6. A tagok komoly tapasztalattal
rendelkezd cégek, amelyek megfeleld munkalehetdséggel is rendelkeznek, igy szélesek a
lehetoségek a fejlodésre. A szolgaltatasi portfolidjuk ezzel Osszhangban nemzetkdzi
szinten is versenyképes csoportot hozott létre, a cégek nemzetkdzi szinten is helyt tudnak
allni. Kelld6 mértékii innovaciés potenciallal rendelkezve az otletekbdl prototipusok
szliletnek.

Ugyanakkor a klaszterként vald egyiittmiikodés nehézségeként emlitettem meg a
menedzser, hogy a szektor cégeket akar latni, és nem szervezeteket. A termékeik irant a
hazai piacon gyenge a kereslet, az export piacra kilépni viszont nehéz. Ha megfeleld
kapacitéassal, mérettel, tokeerdvel és lathatosdggal rendelkeznének tag és szervezet szinten
egyarant, akkor tudnanak igazabol egymast huizva fejlédni.

A klaszter munkdjat kezdettdl fogva segiti klasztermenedzser, a feladatokat nonprofit kft.
formajaban latja el egy kiilsé cég. A klasztertagok sokféle szolgaltatast vehetnek igénybe,
amelyek koziil a klasztermenedzser a projektekhez vald hozzaférést (akar egyetemekkel
egylittmiikddve is) nevezte meg legfontosabbként, ezen kiviil a nemzetkdzi forumokon
vald k6zos megjelenést emelte még ki, mint amilyenek a konferenciak és kiallitasok.

Ko6z06s infrastruktiraval nem rendelkeznek, az egyik tag telephelye szolgal a klaszter
sz€khelyéiil. A beszerzések kozds bonyolitdsanak szintjéig még nem jutottak el. K6zos
termék prototipus szintjén létezik mar, ez az 0Osszehangolt, k6zds termékfejlesztés
eredménye. Szellemi termékeik is vannak, de azok az egyes tagvallalatok tulajdonat
képezik, nem a klaszter jegyzi Oket.

Természetesen — mint klaszter — kozosen hasznalt névvel rendelkeznek, de a jarmiiiparban
egyeldre nem bevett szokds igy megjelenni, ezért kiallitasokon illetve nemzetkozi szinten
alkalmazzak inkabb csak a klaszterként valo megjelenést.

A klaszter rendelkezik sajat honlappal, az ebbdl adodo lehetdségeket azonban — kapacitas
hijan — nem hasznaljak ki teljes mértékben, kiilondsebben nem is fejlesztik a weboldalt.

A kritikus tomeget az ,,E” klaszter nem darabban mérve értelmezi, hanem inkabb ,,brand”-
ekben. 20 mérnokkel szerintiik mar el lehetne érni olyan szintli arbevételt, exportot és
foglalkoztatast, amivel ezt a hatart elérhetnék.

A klaszter miikodése soran spin-off cégek nem keletkeztek, és 0ij vallalkozdsok sem
alapultak. A klaszter jelentOsebb atalakulason sem ment at. A menedzser megitélése szerint
a klaszter miikodése nem a régid szamara vald hasznossadg miatt fontos, erre a kérdésre
(Haszndra van a régionak a klaszter mitkdése?) hatarozott nemmel vélaszolt.

Ezt a gondolkodasmodot tiikkr6zi az alapitok szédndéka is, ilyen irdnya célok a klaszter

crer
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»F” esettanulmany

Iparagi szegmens: Egészségipar / Gyogyszeripar
Alapitas éve: 2007

Alapité tagok szama: 11

Taglétszam az interjt idején: 23

Akkreditalt klaszter: igen

Régio: Ko6zép-Dunantul

Klaszter kdzpont: Balatonfiired

A klasztertagokat mar a klaszter formalis megalakuldsa el6tti iddszakban is {izleti
kapcsolat flizte egymashoz, az egylittmiikddés gyogyszer- és €élelmiszeriparhoz kapcsolodo
tevékenységek mentén indult el, kiemelten a fejlesztések terén, de palyazatokon valod
indulas érdekében is dsszefogtak.

2007-ben az egyiittmiikodés magasabb fokara 1épve, 11 vallalat 1étrehozta az ,,F” klasztert,
amellyel els6sorban a piaci poziciojuk erdsitése volt a céljuk. A 1étszam az alapitas ota
eltelt id6 alatt tobb mint a kétszeresére nétt, az interju idején mar 23 név szerepelt a
taglistaban. A legfobb klaszterszervezd erd a tagok tevékenységi teriiletének hasonldsaga
volt, teriileti koncentracid6 nem figyelheté meg, az egész orszag teriiletérdl csatlakoztak
hozzéajuk tagok. A tagdsszetétel érdekessége, hogy egy dnkorményzatot kivéve az dsszes
tag a versenyszférabol kikertild véllalat, és a 23 tag mellett tovabbi 7, kiilonbdzd egyetemi
karral, intézettel is egyiittmiikodnek.

Klasztermenedzsert kezdettdl fogva alkalmaznak, ezen a téren volt mar valtozas, de
alapvetdéen az egyik tagszervezet latja el a feladatokat, nincs kiilondll6 menedzsment
szervezet. Az indulashoz nem kaptak allami tamogatast, azonban kiemelkedden sok
nyertes palyazat fliz6dik a neviikhoz: ezeket kivétel nélkiil a klasztertagok nyerték. A
menedzsment szolgaltatdsok fejlesztésére a teenddket ellatd tag késébb szintén palyazati
forrashoz jutott.

A tagok kozti sikeres egyiittmiikddés tobb teriileten is megnyilvanul: az ,,F” klaszterben a
tagok élnek a kdzos beszerzés eldnyeivel, egy kdrnyezetvédelemhez kapcsolodo teriileten a
klaszter keretszerzodéssel is rendelkezik erre. Kozos termékkel vannak jelen a piacon
(kiilon emlitésre méltd, hogy a tagjaik révén tobb, termékdijat nyert produktummal is
biiszkélkedhetnek), a termeékfejlesztést is Osszehangoltan végzik, ¢és kozds szellemi
termekiik is van. K6z0s infrastruktiraval is rendelkeznek, ennek részét képezi egy modern
épiilet. A klaszter részletes informdaciokat tartalmazd, angol nyelven is elérhetd,
folyamatosan frissitett sajat honlapot iizemeltet.

A kritikus tomeg elérése nem érdekes szamukra, a jelenlegi Osszetétellel és 1étszammal
megfelelden miikodnek, igy a taglétszamot nem is kivanjak tovabb bdviteni.

A miikddésiikbdl spin-off cégek nem néttek ki, de két 1) vallalkozéast mar alapitottak, ezek
mindegyike projekttarsasag.
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A klaszter erssége, hogy a tagok kozott valodi egylittmiikodés és dsszefogas van. A cégek
innovativak, erdsek nemzetkdzi viszonylatban is, és kiemelkedd szakmai sikerekkel
rendelkeznek. A portfolidjuk nem azonos, hanem inkabb kiegésziti egymast, igy egymas
szamara nem jelentenek konkurenciat. Gyengeségként a klasztermenedzser minddssze
annyit emlitett, hogy nehéz a tagjaikat aktivizalni.

A klaszter jelentOsebb atalakulason nem ment at, egy momentum érdemes a megemlitésre:
az alapitas utan 2 évvel a klasztertagok egyhangu dontése alapjan megvaltoztattdk a
klaszter nevét.

A klaszter mas klaszterekkel is egyiittmiikodik, koztiik tobb, hasonlo teriileten miikodo
kiilfoldi klaszter is van. A jo kapcsolatok termékenységét mutatja, hogy részt vett egy tobb
klasztert 6sszefogd nemzeti stratégiai klaszter szovetség megalakitdsaban is.

»G” esettanulmany

Iparagi szegmens: Egészségipar / Biotechnologia
Alapitas éve: 2007

Alapito tagok szama: 3

Taglétszam az interju idején: 27

Akkreditalt klaszter: igen

Régio: Dél-Alfold

Klaszter kdzpont: Szeged

A megismert hazai klaszterek kozott kiillondsen érdekes a ,,G” klaszter esete, amely kitlind
péld4ja annak a sikernek, amelyet klaszterbe szervezddd cégek — megfeleld koriilmények
esetén — elérhetnek.

Az alapito tagok kozott a formalis megalakulés eldtt is volt mar egyiittmiikodés, amelynek
fejlédése szépen nyomon kovethetd a klaszter életatja sordn: a kezdeti kozos
termékforgalmazast kés6bb a gyartas, majd a kozos termékfejlesztés is kovette.

Az elsd iddkre jellemz6é egylittmiikodést elsGsorban az Gsszehangolt marketing
tevékenység, valamint a tagok innovativ eredményeinek hasznositasa érdekében kivantak
klaszterbe szervezddve tovabbfejleszteni. Ezen célok természetesen feltételezik az alapitd
vallalatok azonos iparagban vald érdekeltségét (a klasztertagok hasonld, vagy egymadst
kiegészitd, egymasra €piild tevékenységet folytatnak), amely a foldrajzi kozelség mellett a
masik fo szervezd erd volt a klaszter 1étrejottében (a tagok 90%-a azonos régidhoz tartozik,
ezen beliil is meghatarozo6 egy nagyvaroshoz valo kotédés).

A fejlédés kovetkezod, jelentds mérfoldkovét jelentette a megalakulast kdvetd évben a
klaszter menedzsment szervezet létrehozésa, amely a felmeriild adminisztrativ feladatok
elvégzésén til szakmai segitséget is képes nyujtani a klaszter kozos fejlesztéseiben. Ehhez
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az alapitdé és a késobb csatlakozd tagszervezetekben felhalmozott tudds és ismeret
biztositja a megfeleld szakmai hatteret.

A klaszter Osszetételére az azonos érdekeltségi teriileten kiviil a tagsadg homogenitasa is
jellemzd, tulnyomoérészt a versenyszférahoz tartozd kis- és kozepes vallalatok alkotjak,
néhany kutatointézettel, valamint egy egyetemmel kiegésziilve.

Ezt a sok, foldrajzilag egymashoz kozel levd, és azonos teriileten miikoddé vallalatot a
klasztermenedzser a klaszter egyik erdsségeként emlitette. Szintén eldny, hogy az azonos
érdekeltség ellenére a tagok inkabb komplementerei egymasnak, semmint versenytarsai.
Az erbsségeik kozott tartjdk szamon az egyetemmel apolt jo kapcsolatot is, amely a
kutatasok, fejlesztések sordn jelent komoly versenyelOnyt, a ,nagy és erds” cégekként
jellemzett gyartdo cégek belépését a klaszterbe, valamint a tagok erds motivaltsagat a
fejlesztések terén, és a piacorientaltsagukat.

A KKV-k magas aranyat nemcsak eldnyként, hanem — mas szempontbdl — hatranyként is
megélik: a kisvallalatok meglehetdsen leterheltek, igy a kozos ligyekben valo részvételiik
nehézkes, pedig kivanatos lenne az aktivabb részvételiik a klaszter életében. Tavolabbi
tagok részvételét szintén hianyoljak, akik valami ,,pluszt” hozhatnanak a klaszterbe, mert a
meglevo tagsag érdeklddési kore viszonylag sziik.

A klasztermenedzsment szervezet egy €v elteltével atalakuldson ment keresztiil, és mint
nonprofit kft. folytatta tovabb a tevékenységét. A menedzsment szervezet eredményes
mikodését tdmasztja ald, hogy a klaszter elnyerte az Akkreditalt Innovécios Klaszter cimet
is, amelyet két, ezt kovetkezd peridodusban is sikeresen megerdsitett. A tagok komoly
tamogatast kaphatnak a klasztertdl, kiilon emlitésre érdemes a kutatashoz, fejlesztésekhez
jelentds kiilsé forrast jelentd palydzatokon vald induldshoz €és eredményes részvételhez
nyujtott segitség, amelyeken egyenként nem tudninak részt venni, de a naprakész
informaciokhoz vald hozzaférésben, vagy a kiallitdisokon valdo megjelenésben is eldnyt
jelent szdmukra a klaszterhez val6 tartozas.

A klasztertagok egyiittmiikddése, kozos tevékenységiik szintén kifejezetten sikeresnek
mondhato. Ritkasdgnak szamit, hogy kozds infrastruktarat miikodtetnek egy ipari park
formdjaban, amely nemcsak irodahazat jelent — az ezzel jard szolgaltatasokat biztositva a
tagok szaméara —, hanem {lizemcsarnokot, gyartdéegységeket, nagyértékii berendezések
kozos hasznalatat és laborhelyiségeket, a kutato-fejlesztd tevékenységhez kapcsolodo
specidlis szolgaltatdsok igénybevételének a lehetdségét is. Szintén ritkan tapasztalhato,
hogy egy klaszter kihaszndlja a kozds beszerzés eldnyeit, a ,,G” klaszter azonban
szolgaltatasok igénybevétele terén alkalmazza ezt a tagok szamara elény0s lehetdséget.

Az egylttmiikodés eredményességét jelzi a fentiecken tul a kozosen folytatott
termékfejlesztési projektek sora, az egylittmikodésbol kifejlédd, a Magyar Tudomanyos
Akadémiaval kozosen, kutatasi célokra alapitott spin-off cég, valamint uj véllalkozasok
alakulasa. A klaszter mas klaszterekkel is tart fenn kapcsolatot, bar ezt csak laza
kapcsolatként, idonkénti egyiittmiikodésként jellemezték.
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A kritikus tdmeget sajat meghatarozasuk szerint elérik, bar ezzel a kérdéssel kiillondsebben
nem foglalkoznak; szdmukra a miikodés eredményessége fontos, amelyet 6-7 aktiv taggal
mar el lehet érni. Tapasztalataik alapjan egy ekkora ,aktiv magon”, és a mellette
viszonylag aktiv, koriilbeliil kétszer ekkora kdzépmezonyon feliil a tobbi tag altaldban mar
ugyis meglehetdsen passziv, éppen ezért 30-40 tag f61¢ mar nem is bovitenék a klasztert.

A klaszter maga jelentosebb atalakuldson nem ment keresztiil, és Gjabb klaszterek sem
alapultak a mikddésik nyoman. A muikodésiik sikere igy is az egész régiora
gazdasagélénkité hatassal bir a fejlesztések hozomanyaként, amelyhez szervesen
kapcsoldodik az ) munkahelyek teremtése (foként a magasan képzett munkaerd szamara),
¢s a helyi cégek szamdra biztositott munka is. A tavlati célokat fogalmazza meg a klaszter
vizidja, amely szerint a klasztertagok altal eldallitott, magas hozzaadott értéket képviseld,
innovativ termékek ¢és szolgaltatdsok révén Magyarorszagot az egészségipari,
biotechnologiai piac meghatarozo szerepldjévé kivanjak emelni.

,»H” esettanulmany

Iparagi szegmens: Egészségipar
Alapitas éve: 2009

Alapito tagok szama: 17

Taglétszam az interjl idején: 16

Akkreditalt klaszter: nem (korabban volt)
Régio: Eszak-Alfold
Klaszter kdzpont: Debrecen

A klaszter formalis megalakuldsa eldtt a késébbi tagok kozotti kapcsolatot az azonos
ugyfélkor jelentette, akik az egészségligy, az egészségipar, valamint a termalfiirdOkre
épilé gyogyturizmus terén miitkodé szervezetek, intézmények szolgaltatdsait egyarant
igénybe veszik.

Az egylttmikodés alapjat az azonos — vagy egymashoz szorosan kapcsolodd —
szolgaltatasi szektorban valo miikddés, valamint az azonos célok képezték. A foldrajzi
kozelség, mint klaszterszervezd erd, itt szintén tetten érhetd, a tagok tobbségének
székhelye azonos megyén beliil talalhat6.

A klaszter miikodését mar a 2009-ben tortént megalakulas pillanatatol koordinalja egy
menedzsment kft. A klaszter maga nem részesiilt allami tdmogatasban, azonban tagjai
révén mégis €l a palydzatok nyujtotta lehetdségekkel; a klaszter tagjaibdl alakult, kutatési
¢s fejlesztési célokra létrehivott projekttarsasaguk félmilliard forintot meghalado 6sszegii
tdmogatasban részesiilt. Ez a siker jol mutatja a klaszter mitkdddképességét, tobb hasonlo,
nagyobb horderejli eredményrdl azonban nem szamolt be a klaszterelnok.
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A Kklaszter legfontosabb erdsségei kozott tartjdk szamon a vallalatokat képviseld
személyekben rejlé kivalo képességeket, a szdmos jo elképzelést, és innovativ Gtleteket.
Szintén a klaszter sikeres miikddéséhez jarul hozza, igy erdsségiiknek szamit a tagok
kozotti kiillonosen jo egyiittmiikddési készség. Ugyanakkor hatranyként ¢élik meg a
palyazati rendszerben levo lehetdségek kiakndzdsanak akadalyait, a forrashidnyt, az 6nerd
biztositasanak nehézségeit, valamint a tamogatasi intenzitas alacsony voltat, amelyek miatt
nem tudnak annyi palyazaton eredményesen részt venni, mint szeretnének. A menedzsment
szervezet infrastrukturalis és emberi er6forrasok terén meglevd, elonytelen adottsagai miatt
a klaszter nem tud széleskorli szolgaltatasokat nyudjtani a tagjai felé, a szolgaltatdsok
kimeriilnek az informaciocserében, kiilonb6z6 rendezvényekrdl, palyazati lehetéségekrol
valo tajékoztatasban. Ezekkel Osszefiiggésben allnak a tagok megtartasaval kapcsolatos
nehézségek, amelyet a klasztermenedzser szintén gyengeségiikként nevezett meg
(kordbban 23 tagjuk volt, az interjl idejére ez a szam 16-ra csdkkent).

A taglétszdam novelése a menedzsment szervezet megerdsitésével egyiitt a klaszter
stratégiai céljai kozott is megjelenik, emellett a forrasszerzés, tovabbi sikeres
projekttarsasdgok alapitasa, valamint a korabban birtokolt Akkreditalt Innovacids Klaszter
cim ujboli elnyerése képezi a célkitlizéseik fobb iranyvonalat.

A tagok beszerzéseiket nem bonyolitjak kozosen, és kozds infrastruktaraval sem
rendelkeznek. A klaszter rendelkezik sajat honlappal, amely azonban meglehetdsen kevés
informéciot tartalmaz, a klaszter aktivitasat alatdmaszto friss hirek sem olvashatok rajta.

Spin-off cégek, vagy 0j vallalkozasok 1étrejottét ugyan nem hozta magaval a mikodés,
azonban a k6z0s termékfejlesztés megvaldsul az emlitett projekttarsasag keretei kozott. A
klaszter elndke a tagok kozotti egyiittmitkddést jonak tartja, és ugy véli, a kritikus tomeget
elértek, hiszen ezt a szamot 15 tagban hatarozzak meg. Bar az aktudlis 1étszamot szeretnék
novelni, a kritikus témeg meghatarozasanal elhangzott, hogy nem szeretnék ,,felhigitani” a
tagsagot, jonak tartjak, ha megvannak a dominéans szerepldk, igy a korabbi, 23 f0s tagsagot
tartandk megfelelonek.

A viszonylag kislétszdmu tagsdg talnyomé részét gazdasagi tarsasagok alkotjak, de
felsdoktatasi intézmény, kutatointézet, és koltségvetési intézmény is részt vesz a klaszter

mukodésében.

A Kklaszter egyiittmiikodik tobb mads, hasonld téren érdekelt klaszterrel, velik kozdsen
alapitottak egy, az dgazathoz kapcsolodo stratégiai klaszter szovetséget.

A klaszter elndke gy itéli meg, hogy a klaszter kifejezetten hasznara van a régionak,
érdekérvényesitd- és véleményformald erejével, az egészségturizmus agazat fejlodésén
keresztiil az egész régio fellendiilését remélik.
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»1” esettanulmany

Iparagi szegmens: High-tech / K+F
Alapitas éve: 2007

Alapité tagok szama: 16

Taglétszam az interjt idején: 32

Akkreditalt klaszter: nem

Régio: Eszak-Magyarorszag
Klaszter kdzpont: Miskolc

Az . I” klaszter tagjai a klaszter formalis megalakulésa eldtti id6kben is kapcsolatban alltak
egymassal. A kozOs torténet érdekesen kezdddott: az ipardghoz kapcsolodd kutatés-
fejlesztést, a szamitdsokat, az eredmények értékelését, a tudomanyos koncepcid
kidolgozasat az egyetemek ¢és kutatdintézetek mint tudomanyos témat felvallaltdk, a
kifejlesztett eszkozok kivitelezését azonban mar nem tartottdk a profiljukhoz tartozénak.
Ez jopar kisebb cég megalakuldsdhoz vezetett. Ezeket a kisebb vallalkozasokat a
profiltisztasag jellemzi, a sajat tevékenységi koriikben kifejezetten magas szinvonalra
jutottak. Onmagukban, egyediil viszont nem képesek az eszkdzok kivitelezéséhez
sziikséges infrastrukturat, technikai hatteret biztositani, amire Osszefogas Utjan azonban
lehetdségiik nyilik. Az iparag jellegzetessége, hogy kiilfoldi megrendelések, kiterjedt
nemzetkozi kapcesolatrendszer nélkiil lehetetlen tovabbfejlodni — ezt a kis cégek a maguk
szintjén nem képesek elérni, klaszterbe szervezédve azonban megnyilhatnak eldttik a
kapuk. A klaszterré szervezddés kovetkezd f6 motivacidja, hogy a fejlesztéseket
Osszehangoltan, kdzosen végezzék, ne legyenek felesleges atfedések a kutatasokban. Végiil
pedig, mivel nincs egy olyan ,,ligynokség”, mint régen a tervhivatal, most az igények és a
kinalat nem mindig talalkozik. A klaszter szerepe éppen ezen a ponton valt fontossa.

Ezen eldnyok kiaknéazéasa érdekében 2007-ben, a meglevd egyiittmiikodést magasabb
szintre emelve, a vallalatok klaszterré szervezddtek. 16 tag alapitotta meg a klasztert, a
taglétszam azota a dupldjara nétt. A tagok Osszetételére jellemzd, hogy a mintegy 80%-ot
ado KKV-k mellett kifejezetten magas hanyadot képviselnek a kutatointézetek, de
egyetem, onkormanyzat, iparkamara és nonprofit szervezet is talalhato a taglistdban. A
tagok székhelyét tekintve nem tekinthetd regionalis klaszternek, a klaszter munkdjéban
valo részvétel szempontjabol a foldrajzi elhelyezkedésiiknek nincs szerepe.

A klaszter ligyeinek vitelét kezdettdl fogva segiti egy menedzsment szervezet, az altalanos
gyakorlattol eltér6 moddon azonban egy, a klasztertdl teljesen fliggetlen cég kapott
megbizast erre a feladatra.

A klaszter az akkreditacios palyazaton nem indult, nincsenek ilyen iranyl ambicioik. Tobb
palyazaton indultak azonban sikeresen, tdmogatdsban részesiiltek mint fejlédd klaszter,
illetve egy 6 vallalatbol allé konzorciummal fejlesztésekre is nyertek timogatast. Palyazati
forras bevonasaval vasaroltak a székhelyliket és végeztek ingatlan felujitast is.
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A klaszter szolgaltatasai kozott éppen ezt, a palyazati menedzsmentet emelték ki
legfontosabbként: palyaznak, projekteket valositanak meg, forrasokat teremtenek,
koordinaljak az eziranyu feladatokat.

A klasztertagok rendelkeznek kozOs infrastruktiraval; a legfontosabb a klaszter
tulajdondban levé ingatlan, amelyen beliil egy teljesen pormentes kornyezet is a tagok
rendelkezésére all. A beszerzéseket rendszeresen kozosen végzik, példaul a technolodgiai
fejlesztésekhez  sziikséges teriileten. A termékfejlesztésben, és kozos termék
megvalositasdban is megmutatkozik a tagok kozti egylittmikodés. Az dsszehangolt, kdzos
iranyvonalat kovetd tevékenység eredményeként egy-egy uj vallalkozéds is 1étrejon,
els6sorban muszaki jellegii feladatok kivitelezésére.

A klaszter erdsségeire fokuszélva, a jol miikodd Osszefogas erejét emelte ki a rmenedzser:
ezek az egyiittmiikodd vallalatok jelentik a klaszterben az életet. Az iparaguk halmozottan
hatranyos helyzetet teremt a vallalatok szdmara, rengeteg kockazatot kell vallalniuk (high
risk — high tech). Mas vallalatokkal 6sszefogva azonban a kockazatviselés terhe megoszlik.
Erdsségiik tovabba, hogy a tagvallalatokban hatarozott elkotelezettség van, és kifejezett
igényiik van a fejlodésre. Tovabbi pozitivum az elérhetd nagy haszon, illetve az Eurdpai
Szovetségben betoltott tagsaguk.

Gyengeségnek szamit viszont a kevés ipari megrendelés, hosszi tavu beruhdzasokat
azonban nem tudnak megvalositani ezek nélkiil. Az is probléma, hogy kizardlag
prototipusokat gyartanak, azaz nincs mennyiségi termelés. Igen magas viszont a hozzaadott
érték ebben az iparban. A tagok kozti nagymértékii vetélkedést szintén a gyengeségek
kozott nevezte meg a klasztermenedzser.

A Kklaszter sajat, rendszeresen frissitett honlapot iizemeltet, amely a magyar mellett angol
nyelven is elérhetd — ez az ipardg nemzetkdzi jellege miatt elengedhetetleniil sziikséges is,
mégis pozitiv példaként kell kiemelni, hiszen mas klaszterek esetében alig-alig van példa
az idegen nyelven is elérhetd honlapok lizemeltetésére.

Mas klaszterekkel nem tartanak fenn kozvetlen kapcsolatot, kapcsolodasi pontot mas
klaszterek iranyaba minddssze az jelent, hogy néhany vallalat mas klaszterekben is tag.

crer

miikodése nem csupan regionalis szinten mérhetd eredményeket hozhat, hanem az export
mutatok  javitdsat is  beleértve = nemzetgazdasdgi  célok és  nemzetkozi
kotelezettségvallalasok teljesitéséhez jarulhat hozza.
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»J” esettanulmany

Iparagi szegmens: Feldolgozoipar
Alapitas éve: 2011

Alapité tagok szama: 10

Taglétszam az interjt idején: 10

Akkreditalt klaszter: nem

Régio: Dél-Dunantul
Klaszter kdzpont: Pécs

A ,,J” klaszter késObbi tagjai mar a klaszter formalis megalakuldsa eldtti idokben is
kapcsolatban alltak egymassal, a teriileti kozelségbdl és a hasonld tevékenységbdl adddoan
(@ klasztertagok 80%-a egyazon varoshoz kotédik). Egyiittmiikodésiik eredményeként
hoztak létre egy kozds, belvarosi madrkaboltot a termékeik, és a mogotte huzodo
hagyoményos kézmiivesipar népszerisitésére.

A klasztert mégsem a meglevd kapcsolatok, ismeretség Onmagdban, hanem fels6bb
kezdeményezés hivta életre, a helyi kereskedelmi és iparkamara aktiv kozremiikodésével.
A Klaszter 2011-ben, 10 taggal alakult meg, a taglétszam azota is valtozatlan. A klaszter-
kezdeményezéshez vald csatlakozast a kozos piaci védelem, a kozds marka és védjegy
kialakitasa iranti igény vezérelte.

A tagsagot szinte teljes mértékben maganszemélyekhez fiiz6d6 kisvallalkozasok alkotjak,
ezen kiviil mindossze egy Nonprofit Kft. vesz még részt a klaszterben. A tagok 80%-a
kozvetleniil ugyanabban az iparagban tevékenykedik, gyartoi vagy beszallitoi mindségben.
A Kklasztermenedzseri teendOket — kiilon erre létrehozott szervezet helyett — az egyik
tagvallalat ligyvezetdje latja el, a klaszter menedzseri funkcid létrehozdsa csak egy
palyazat kapcsan valt fontossa.

A klaszter a miikddése elején, az indulashoz timogatasban részesiilt.

A klaszter mitkddésének tovabbi jellegzetessége, hogy az azonos teriileten dolgozo
vallalkozasok egymds konkurencidi, igy versenytarsaknak szamitanak, ami abban is
megnyilvanul, hogy néhany tag nem mukodik egyiitt a tobbivel.

A klasztertagok tobbféle szolgaltatassal élhetnek, ilyen példaul a nyomdai szolgaltatasok
egylittes igénybevétele, az értékesitési lehetéség a sajat markabolton keresztiil,
kiallitasokon vald egyiittes megjelenés, kozds reklamkampanyokban vald részvételi
lehetdség, de a fentieken tilmutatéoan a klaszter a vallalkozdsok jovdjének biztositasa
érdekében a szakképzés, a megfelelden képzett szakemberek utdnpotlasa érdekében is tesz
erofeszitéseket. Az egyedileg kidolgozott szakképzési rendszer elinditasaval — amit
egyfajta szellemi termékiikként tartanak szamon — jelenleg is 35 embert képeznek. A
klasztertagok tevékenységébdl adddd kuridzum a klaszter altal 1étrehozott muzeum is,
amely a hagyomanyos kézmiives iparaguk 150 éves multjat mutatja be.
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Ko6z6s markanév alatt megjelend kozos termékkel vannak jelen a piacon, de a
termékfejlesztést is kozdsen végzik.

Ko6z0s, sajat honlapjuk ugyan nincs, de a menedzseri teenddket ellatdo vallalkozason
keresztiil a klaszterr6l mégis elérhetd néhany informaci6 az interneten, illetve a
legnagyobb kozosségi portalon is megtalalhatoak.

A kritikus tomeget — palyazati kovetelmények mentén — 10 tagban hatdrozzak meg (amit
igy el is érnek).

Az egyiittmiikddés eredményességét jelzi, hogy 0j véllalkozasok jottek mar 1étre a klaszter
miikddése kapcesan. A klasztert az egész régid szamara is hasznosnak nevezte a menedzser.
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5. melléklet Az elégedettég fokomponens elemzésének statisztikaja

Factor Analysis

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 067
Adequacy
ot ) Approx. Chi- | 10418,798
i o
Sig. ,000
Communalities Component Matrix?
Initial Extraction Component
1 T Pa_forr 1,000 ,406 1
2 T _All_tam 1,000 ,380 18 T Stab_muk ,864
3 T_Vez kep 1,000 ,526 14 T_Piac_poz ,849
4_T_Dolg_fejl 1,000 ,513 8_T_Vers_kep ,848
5_T_Munk_ter 1,000 ,601 29 T_Uj_tech ,840
6_T_Kut_fejl 1,000 ,582 10_T_Arb_nov ,830
7_T_Term_fejl 1,000 ,597 30_T Valt_alk ,820
8 T_Vers_kep 1,000 ,719 26_T_Kap_kih ,819
9 T_Exp_nov 1,000 ,485 31 _T Pia_res ,817
10_T_Arb_nov 1,000 ,688 15 T_Koz_beru ,781
11 T Tan_szolg 1,000 ,493 25 T_Mot_ossz ,781
12_T_Inf_jut 1,000 ,480 23_T_Koz_proj 778
13_T_Koz_mark 1,000 ,576 5 T _Munk_ter 775
14 T _Piac_poz 1,000 721 7_T_Term_fejl 773
15 T _Koz_beru 1,000 ,610 19 T Koz_tud 172
16_T_Reg_fell 1,000 ,541 27_T_Koz_besz 164
17_T _Koz_erd 1,000 ,540 6_T_Kut_fejl ,763
18 T_Stab_muk 1,000 ,746 24 T_Besz_eler ,761
19 T Koz_tud 1,000 ,596 13 T Koz_mark ,759
20_T_Kut_kap 1,000 467 28_T_Vers_keny ,748
21 T _Egy kap 1,000 476 16_T_Reg_fell ,736
22_T_Onk_kap 1,000 ,462 17_T _Koz_erd , 7135
23_T_Koz_proj 1,000 ,606 3_T Vez_kep 726
24 T Besz_eler 1,000 ,579 32_T_Uj_vall 125
25 T Mot _ossz 1,000 ,610 4 T Dolg_fejl 716
26_T_Kap_kih 1,000 ,670 11 _T Tan_szolg ,702
27 T _Koz_besz 1,000 ,584 9_T_Exp_nov ,696
28_T_Vers_keny 1,000 ,559 12_T_Inf_jut ,693
29 T _Uj_tech 1,000 ,706 21 T_Egy kap ,690
30_T_Valt_alk 1,000 ,673 20_T_Kut_kap ,684
31_T_Pia_res 1,000 ,668 22_T_Onk_kap ,680
32_T_Uj_vall 1,000 ,525 1 T _Pa forr ,637
Extraction Method: Principal Component Analysis 2_T_All_tam ,617
Extraction Method: Principal Component
Analysis
a. 1 components extracted
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Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Cumulative Cumulative
Total | % of Variance % Total | % of Variance %
1 18,387 57,459 57,459 | 18,387 57,459 57,459
2 1,502 4,695 62,153
3 1,297 4,055 66,208
4 1,074 3,356 69,564
5 ,949 2,965 72,529
6 770 2,406 74,935
7 721 2,253 77,188
8 ,617 1,928 79,117
9 551 1,723 80,840
10 ,534 1,669 82,509
11 ,452 1,413 83,921
12 416 1,299 85,221
13 ,409 1,277 86,497
14 ,366 1,143 87,640
15 ,339 1,059 88,699
16 ,329 1,029 89,728
17 ,319 ,998 90,726
18 279 ,873 91,599
19 ,269 ,841 92,440
20 ,260 ,813 93,253
21 241 753 94,006
22 ,234 ,730 94,736
23 214 ,669 95,405
24 ,203 ,634 96,039
25 ,200 ,626 96,665
26 ,190 ,595 97,261
27 173 ,542 97,802
28 ,169 ,529 98,331
29 ,149 ,467 98,798
30 ,139 ,435 99,233
31 ,132 412 99,645
32 114 ,355 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis
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Factor Analysis

[DataSet1] F:\Drive\Komplett_ 01 08.sav

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling ,967
Adequacy
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 10418,798
Sphericity df 496

Sig. ,000

Communalities
Initial Extraction

1 T Pa forr 1,000 179
2_T_All_tam 1,000 ,663
3 T Vez kep 1,000 ,648
4 T Dolg_fejl 1,000 ,585
5 T _Munk_ter 1,000 ,697
6_T_Kut_fejl 1,000 ,767
7_T_Term_fejl 1,000 122
8 _T_Vers_kep 1,000 ,753
9 T_Exp_nov 1,000 ,642
10_T_Arb_nov 1,000 743
11 T Tan_szolg 1,000 ,648
12_T_Inf_jut 1,000 ,720
13 T_Koz_mark 1,000 ,668
14 T _Piac_poz 1,000 742
15 T_Koz_beru 1,000 ,644
16_T_Reg_fell 1,000 ,549
17_T_Koz_erd 1,000 ,634
18 T_Stab_muk 1,000 ,760
19 T_Koz_tud 1,000 ,736
20_T_Kut_kap 1,000 ,767
21 _T_Egy kap 1,000 732
22_T_Onk_kap 1,000 ,488
23_T_Koz_proj 1,000 ,700
24 T Besz_eler 1,000 ,668
25_T_Mot_ossz 1,000 737
26_T_Kap_kih 1,000 ,770
27_T_Koz_besz 1,000 7125
28_T_Vers_keny 1,000 ,718
29_T_Uj_tech 1,000 779
30_T_Valt_alk 1,000 772
31_T Pia_res 1,000 ,698
32_T_Uj_vall 1,000 ,607

Extraction Method

: Principal Component Analysis
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Total Variance Explained

Component Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings Loadings
% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Total | Variance % Total | Variance % Total | Variance %
1 18,387 57,459 57,459 | 18,387 57,459 57,459 | 7,288 22,775 22,775
2 1,502 4,695 62,153 | 1,502 4,695 62,153 | 5,843 18,260 41,035
3 1,297 4,055 66,208 | 1,297 4,055 66,208 | 5,544 17,326 58,362
4 1,074 3,356 69,564 | 1,074 3,356 69,564 | 3,585 11,202 69,564
32 114 ,355 100,000
Rotated Component Matrix®
Component
1 2 3 4
27_T_Koz_hesz ,746
28 _T_Vers_keny ,735 ,358
26_T_Kap_kih ,716 ,407
24 T Besz_eler ,675
25_T_Mot_ossz ,661 ,507
30_T_Valt_alk ,622 ,489 | ,379
29_T_Uj_tech ,610 ,401 | ,489
10_T_Arb_nov ,608 336 | ,429
32_T_Uj_vall ,592 ,395
31_T_Pia_res ,570 478 | ,334
9 T_Exp_nov ,557 431 381
18 T_Stab_muk ,545 ,510 | ,334| ,302 Scree Plot
15 T Koz_beru ,533 ,430 ,340 2]
16_T_Reg_fell 427 382,312 | ,351
22_T_Onk_kap ,403 ,361 | ,369
12_T_Inf_jut ,743 | ,345 15
11 T_Tan_szolg ,687
13 T _Koz_mark 374 ,649 ]
19 T_Koz_tud ,334 ,644 | 455 E 10
17_T_Koz_erd ,636 | ,328 i
3 T _Vez kep ,342 574 429
14 T_Piac_poz 473 ,553 |,337 | ,316 o
4 T Dolg_fejl ,343 ,488 435
20_T_Kut_kap ,812
21 _T_Egy kap ,769 o
6_T_KUt_fej| ’305 ’731 1‘ é é A g é % é EI) 1ID 1|11|21I3 1I4 1%1‘61‘?1‘81‘9 2‘02‘1 2‘2 2‘3 2‘42‘5 2‘6 2‘? 2‘8 2‘93‘0 3‘1 3‘2
7_T_Term_fej| ,318 673 ,316 Component Number
23_T_Koz_proj ,318 ,356 | ,645
8 T _Vers_kep ,368 448 | 534 | 363
1 T Pa forr 778
2 _T_All_tam ,344 ,708
5 T _Munk_ter ,495 ,358 | ,529

Extraction Method: Principal Component Analysis
Rotation Method: Varimax with Kaiser

Normalization

a. Rotation converged in 9 iterations
Component Transformation Matrix

Component 1 2 3 4
1 ,592 517 492 | 375
2 -581| -058| ,809| -,065
3 197 | -775| ,132| ,586
4 -,523 ,358 | -,293| ,716

Extraction Method: Principal Component Analysis
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization
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KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling ,962
Adequacy
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 8723,882
Sphericity df 378

Sig. ,000

Communalities
Initial Extraction

1 T Pa_forr 1,000 ,799
2_T_All_tam 1,000 ,681
3_T Vez kep 1,000 ,701
4_T_Dolg_fejl 1,000 ,618
5_T_Munk_ter 1,000 ,698
6_T_Kut_fejl 1,000 ,769
7_T_Term_fejl 1,000 ,718
9_T_Exp_nov 1,000 ,659
10_T_Arb_nov 1,000 743
11 T_Tan_szolg 1,000 ,638
12_T_Inf_jut 1,000 ,713
13 T_Koz_mark 1,000 ,647
15 T_Koz_beru 1,000 ,654
16_T_Reg_fell 1,000 ,535
17_T_Koz_erd 1,000 ,621
19 T_Koz_tud 1,000 737
20_T_Kut_kap 1,000 771
21_T_Egy kap 1,000 ,739
23_T_Koz_proj 1,000 ,700
24_T_Besz_eler 1,000 ,657
25_T_Mot_ossz 1,000 142
26_T_Kap_kih 1,000 767
27_T_Koz_besz 1,000 728
28_T_Vers_keny 1,000 721
29_T_Uj_tech 1,000 775
30_T_Valt_alk 1,000 ,765
31_T_Pia_res 1,000 ,701
32_T_Uj_vall 1,000 ,613

Extraction Method: Principal Component Analysis

Total Variance Explained

Component Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings Loadings
% of | Cumulative % of | Cumulative % of | Cumulative
Total | Variance % Total Variance % Total | Variance %

1 15,799 56,425 56,425 15,799 56,425 56,425 | 6,732 24,042 24,042
2 1,469 5,248 61,673 1,469 5,248 61,673 | 5,145 18,374 42,416
3 1,263 4,510 66,182 1,263 4,510 66,182 | 4,827 | 17,238 59,655
4 1,079 3,853 70,035 1,079 3,853 70,035 | 2,907 | 10,381 70,035
28 134 479 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis
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Rotated Component Matrix?

Component

1 2 3
27_T_Koz_hesz ,758
28 _T_Vers_keny 713 417
26_T_Kap_kih ,699 449
24 T Besz_eler ,666 ,329
10_T_Arb_nov ,649 ,329 ,381
9 T_Exp_nov ,636 412
25 T_Mot_ossz ,628 ,559
32_T_Uj_vall ,623 ,375
29_T_Uj_tech ,609 425 ,466
30_T_Valt_alk ,596 ,525 ,365
15 T Koz_beru ,582 423
31_T Pia_res ,567 ,495 324
5 T_Munk_ter ,537 ,351 497
16_T _Reg_fell ,485 ,359 312
12_T_Inf_jut 721 371
11 T_Tan_szolg ,674
19 T_Koz_tud ,308 ,649 464
13_T_Koz_mark ,379 ,631
17_T_Koz_erd ,312 ,617 ,346
3 _T_Vez kep ,599 ,486
4_T_Dolg_fejl ,325 ,503 ,469
20_T_Kut_kap ,809
21 T_Egy kap ,319 ,765
6_T_Kut_fejl 731
7_T_Term_fejl ,382 ,664
23_T_Koz_proj ,344 ,344 ,647
1 T Pa forr 311 792
2 T _All_tam ,370 ,708

Extraction Method: Principal Component Analysis
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization
a. Rotation converged in 11 iterations.

Component Transformation Matrix

Component 1 2 3 4
1 ,612 ,518 ,486 ,347
2 -,574 -,052 ,815 -,053
3 ,251 -,798 ,161 ,523
4 -,482 ,303 -,270 77

Extraction Method: Principal Component Analysis
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization

Scree Plot

Sajit értek
g

TS o e eeoco

Fékomponensek szama
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Factor Analysis

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling ,953
Adequacy
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 6054,509
Sphericity df 171

Sig. ,000

Communalities
Initial Extraction

3_T Vez kep 1,000 ,562
4 T Dolg_fejl 1,000 ,630
6_T_Kut_fejl 1,000 ,785
7_T_Term_fejl 1,000 ,701
10_T_Arb_nov 1,000 ,682
11 T Tan_szolg 1,000 517
13_T_Koz_mark 1,000 ,612
20_T_Kut_kap 1,000 ,785
21 T _Egy kap 1,000 ,755
23_T_Koz_proj 1,000 ,694
24 T Besz_eler 1,000 ,628
25 T_Mot_ossz 1,000 128
26_T_Kap_kih 1,000 ,743
27_T_Koz_besz 1,000 ,640
28_T_Vers_keny 1,000 ,702
30_T_Valt_alk 1,000 ,702
31_T_Pia_res 1,000 ,689
14 T_Piac_poz 1,000 ,708
18 T_Stab_muk 1,000 ,760

Extraction Method: Principal Component Analysis

Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Total % of | Cumulative | Total % of | Cumulative | Total | % of | Cumulative
1 11,506 | 60,557 60,557 | 11,506 | 60,557 60,557 | 8,109 | 42,678 42,678
2 1,416 7,451 68,009 1,416 7,451 68,009 | 4,813 | 25,331 68,009
19 ,134 ,705 100,000
Rotated Component Matrix?
Componen .
1 2 11
25_T_Mot_ossz ,820 1]
28 T_Vers_keny ,817 o
26_T_Kap_kih 796 | 331 o
27_T_Koz_besz 754 =
18_T_Stab_muk 752 | 441 5
24 T _Besz_eler ,746 E‘ o
31_T Pia_res , 7125 | ,405 “
30_T_Valt_alk 718 | 431 .
10_T_Arb_nov 717 | ,410 o
14 T_Piac_poz 715 | 444
13 T _Koz_mark 679 | ,389 N T -
3_T_Vez_kep 678 | ,319 N S S S R S A R A A A
11 T_Tan_szolg ,662 Fékomponensek szama
4 T Dolg_fejl ,633 | ,359
20_T_Kut_kap ,854 Component Transformation Matrix
21_T_Egy_kap ,828 Component 1 2
6_T_Kut_fejl ,350 | ,814 1 814 ,580
7_T_Term_fej| ,420 ,724 2 ',580 1814
23_T_Koz_proj 443 | 706 Extraction Method: Principal Component Analysis

Extraction Method: Principal

a. Rotation converged in 3 iterations
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6. melléklet Az érettségi modell dimenzidinak kereszttabla elemzése

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N | Percent | N | Percent | N | Percent
Miikodés 1-4 Korral * Uzlet 2 1 _Fékomponens_(Binned) | 365 | 92,2% | 31 7,8% | 396 | 100,0%

Miikédés 1-4 Korral * Uzlet_2_1_Fékomponens_(Binned) Crosstabulation

Uzlet 2 1 Fékomponens (Binned)
Mérsékelten Nagyon
Elégedetlen elégedett Elégedett elégedett Total
Miikodés 1-4 | Passziv Count 10 20 16 8 54
Korral Expected Count 92 166 195 87| 540
% within Miikodés 1-4 Korral 18,5% 37,0% 29,6% 14,8% | 100,0%
% within Uzlet 2_1_F8komponens_(Binned) 16,1% 17,9% 12,1% 13,6% 14,8%
% of Total 2,7% 5,5% 4,4% 2,2% 14,8%
Meérsékelten Count 4 21 29 17 71
aktiv Expected Count 121 21,8 257 115 71,0
% within M{ikddés 1-4 Korral 5,6% 29,6% 40,8% 23,9% | 100,0%
% within Uzlet_2_1_F8komponens_(Binned) 6,5% 18,8% 22,0% 28,8% 19,5%
% of Total 1,1% 5,8% 7,9% 4,7% 19,5%
Aktiv Count 26 31 45 16 118
Expected Count 20,0 36,2 42,7 19,1 118,0
% within Miikodés 1-4 Korral 22,0% 26,3% 38,1% 13,6% | 100,0%
% within Uzlet 2 1 Fékomponens_(Binned) 41,9% 27,7% 34,1% 27,1% 32,3%
% of Total 7,1% 8,5% 12,3% 4,4% 32,3%
Nagyon aktiv Count 22 40 42 18 122
Expected Count 20,7 37,4 44,1 19,7 122,0
% within Miikodés 1-4 Korral 18,0% 32,8% 34,4% 14,8% | 100,0%
% within Uzlet_2_1_F8komponens_(Binned) 35,5% 35,7% 31,8% 30,5% | 33,4%
% of Total 6,0% 11,0% 11,5% 4,9% 33,4%
Total Count 62 112 132 59 365
Expected Count 62,0 112,0 132,0 59,0 365,0
% within Miikodés 1-4 Korral 17,0% 30,7% 36,2% 16,2% | 100,0%
% within Uzlet 2 1 Fékomponens (Binned) 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%
% of Total 17,0% 30,7% 36,2% 16,2% | 100,0%
Chi-Square Tests
Value | df | Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 13,634* | 9 ,136
Likelihood Ratio 15,086 | 9 ,089
Linear-by-Linear Association 850 | 1 ,357
N of Valid Cases 365
Symmetric Measures
Value | Asymp. Std. Error* | Approx. T° | Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,193 136
Cramer's V 112 ,136
Contingency Coefficient | ,190 ,136
Ordinal by Ordinal Kendall's tau-b -,046 ,044 -1,044 ,296
Gamma -,063 ,061 -1,044 ,296
Spearman Correlation -,055 ,052 -1,046 ,296°
Interval by Interval Pearson's R -,048 ,052 -,922 ,357¢
N of Valid Cases 365

a. Not assuming the null hypothesis
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis
c. Based on normal approximation
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Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent | N | Percent N Percent
Miikodés 1-4 Korral * Innovaciéo_2_2 Fékomponens_(Binned) | 365 | 92,2% | 31 7,8% | 396 | 100,0%

Miikiodés 1-4 Korral * Innovicio_2 2 Fékomponens_(Binned) Crosstabulation

Innovaci6 2 2 Fékomponens (Binned)
Mérsékelten Nagyon
Elégedetlen elégedett Elégedett elégedett Total
Miikodés 1-4 Passziv Count 12 18 19 5 54
Korral Expected Count 9,3 163 20,0 84| 540
% within Miikodés 1-4 Korral 22,2% 33,3% 35,2% 9,3% | 100,0%
% within 19,0% 16,4% 14,1% 8,8% | 14,8%
Innovacié_2_ 2 Foékomponens_(Binned)
% of Total 3,3% 4,9% 5,2% 1,4% | 14,8%
Meérsékelten Count 11 28 24 8 71
aktiv Expected Count 12,3 21,4 26,3 1| 710
% within M{ikodés 1-4 Korral 15,5% 39,4% 33,8% 11,3% | 100,0%
% within 17,5% 25,5% 17,8% 14,0% | 19,5%
Innovacié_2 2 Fdékomponens_(Binned)
% of Total 3,0% 7,7% 6,6% 2,2% | 19,5%
Aktiv Count 19 28 47 24 118
Expected Count 20,4 35,6 43,6 18,4 118,0
% within M{ikodés 1-4 Korral 16,1% 23,7% 39,8% 20,3% | 100,0%
% within 30,2% 25,5% 34,8% 42,1% | 32,3%
Innovacié_2_2_Foékomponens_(Binned)
% of Total 5,2% 7,7% 12,9% 6,6% | 32,3%
Nagyon aktiv Count 21 36 45 20 122
Expected Count 21,1 36,8 45,1 19,1 122,0
% within M{ikodés 1-4 Korral 17,2% 29,5% 36,9% 16,4% | 100,0%
% within 33,3% 32,7% 33,3% 35,1% | 33,4%
Innovacié_2 2 Fékomponens_(Binned)
% of Total 5,8% 9,9% 12,3% 55% | 33,4%
Total Count 63 110 135 57 365
Expected Count 63,0 110,0 135,0 57,0 365,0
% within M{ikodés 1-4 Korral 17,3% 30,1% 37,0% 15,6% | 100,0%
% within 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%
Innovécié_2 2 Fokomponens_(Binned)
% of Total 17,3% 30,1% 37,0% 15,6% | 100,0%
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 9,325° 9 ,408
Likelihood Ratio 9,393 9 ,402
Linear-by-Linear Association 2,480 1 115
N of Valid Cases 365
a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 8,43
Symmetric Measures
Value | Asymp. Std. Error® | Approx. T° | Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,160 ,408
Cramer's V ,092 ,408
Contingency Coefficient ,158 ,408
Ordinal by Ordinal Kendall's tau-b ,063 ,044 1,455 ,146
Gamma ,088 ,060 1,455 ,146
Spearman Correlation ,074 ,052 1,422 ,156°
Interval by Interval Pearson's R ,083 ,051 1,578 ,115°
N of Valid Cases 365

a. Not assuming the null hypothesis
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis
c. Based on normal approximation
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7. melléklet Szervezeti kultura varianciaanalizis statisztika

Test of Homogeneity of Variances

Klaszter siker érettségi index

Levene Statistic dfl df2 Sig.
2,323 3|352 ,075
ANOVA
Klaszter siker érettségi index
Sum of Squares df | Mean Square F Sig.
Between Groups 1,031 3 344 3,075 ,028
Within Groups 39,350 | 352 112
Total 40,381 | 355
Post Hoc Tests
Multiple Comparisons
Klaszter siker érettségi index
LSD
(I) Dominans szervezeti (J) Dominans
kulttra szervezeti 95% Confidence
kultira Interval
(I) Dominéans szervezeti (J) Dominans M
kultara szervezeti viean
Kultd Difference | Std. Lower | Upper
witura (1-J) Error Sig. Bound | Bound
Hierarchia Klan -,04655 | ,04762 | ,329| -,1402| ,0471
Adhokracia -,11826"| ,04671| ,012| -2101| -,0264
Piac - 151617 | ,06468 | ,020| -2788| -,0244
Klan Hierarchia ,04655 | ,04762| ,329| -,0471| ,1402
Adhokracia -07171| ,04433| ,107| -,1589| ,0155
Piac -, 10505 | ,06299 | ,096| -,2289| ,0188
Adhokracia Hierarchia 118267 | ,04671| ,012 ,0264 | 2101
Kléan ,07171| ,04433| ,107| -,0155| ,1589
Piac -,03334 | ,06230| ,593| -,1559| ,0892
Piac Hierarchia ,15161" | ,06468 ,020 ,0244 | 2788
Klan ,10505 | ,06299 | ,096| -,0188| ,2289
Adhokrécia ,03334 | ,06230| ,593| -,0892| ,1559

* The mean difference is significant at the 0.05 level
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Szervezeti kultura varianciaanalizis grafikon

Means Plots

GRAPH
/ERRORBAR(CI 95)=ErMod3D 3Gyok BY Dom_kult recode.

1,60

1,305

1,407

1,301 o

95% CIl Klaszter siker érettségi index

1,20

T T T
Hierarchia Klan Adhokracia Piac
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8. melléklet Vezetdi szerepek varianciaanalizis statisztika

Test of Homogeneity of
Variances

Klaszter siker érettségi index

Levene Statistic dfl df2 Sig.
2,390 6351 ,028
ANOVA
Klaszter siker érettségi index
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 6,172 6 1,029 10,461 ,000
Within Groups 34,512 | 351 ,098
Total 40,683 | 357
Multiple Comparisons
Klaszter siker érettségi index
Tamhane
[0) (J) Dom_VSZ_FF_
Dom_VSZ_FF_recode recode Mean
Difference Std. Lower
(1-J) Error | Sig. | Bound
Innovator Producer -,10789 | ,09936 | ,999 -,4284
Direktor -,24931| ,08642 | ,117 -,5261
Coordinator ,06683 | ,06844 | 1,000 -,1484
Monitor -,09429 | ,06777 | ,980 -,3083
Facilitator -,06235 | ,06308 | 1,000 -,2626
Mentor -,30437" | ,06417 | ,000 -,5076
Producer Innovator ,10789 | ,09936 | ,999 -,2126
Direktor -, 14142 | ,10653 | ,988 -,4843
Coordinator 17472 ,09254 | ,769 -,1276
Monitor ,01360 | ,09204 | 1,000 -,2878
Facilitator ,04554 | ,08864 | 1,000 -,2479
Mentor -,19648 | ,08943 | ,533 -,4917
Direktor Innovator ,24931 | ,08642 | ,117 -,0275
Producer 14142 | ,10653 | ,988 -,2014
Coordinator ,31614" | ,07849 | ,005 ,0622
Monitor ,15502 | ,07790 | ,687 -,0980
Facilitator ,18695 | ,07386 | ,294 -,0559
Mentor -,05506 | ,07480 | 1,000 -,3001
Coordinator Innovator -,06683 | ,06844 | 1,000 -,2820
Producer -,17472 | ,09254 | ,769 - 4770
Direktor -,31614" | ,07849 | ,005 -,5701
Monitor -,16112 | ,05730 | ,117 -,3392
Facilitator -,12919 | ,05167 | ,250 -,2887
Mentor -,37120" | ,05300 | ,000| -5349
Monitor Innovator ,00429 | ,06777 | ,980 -,1197
Producer -,01360 | ,09204 | 1,000 -,3151
Direktor -, 15502 | ,07790 | ,687 -,4080
Coordinator 16112 | ,05730 | ,117 -,0169
Facilitator ,03194 | ,05078 | 1,000 -,1265
Mentor -,21008" | ,05213 | ,002 -,3726
Facilitator Innovator ,06235 | ,06308 | 1,000 -,1379
Producer -,04554 | ,08864 | 1,000 -,3390
Direktor -,18695 | ,07386 | ,294 -,4298
Coordinator ,12919 | ,05167 | ,250 -,0304
Monitor -,03194 | ,05078 | 1,000 -,1904
Mentor -,24202" | ,04587 | ,000| -,3833
Mentor Innovator ,30437" | ,06417 | ,000 ,1011
Producer ,19648 | ,08943 | ,533 -,0987
Direktor ,05506 | ,07480 | 1,000 -,1899
Coordinator ,37120" | ,05300 | ,000 ,2075
Monitor ,21008" | ,05213 | ,002 ,0476
Facilitator ,24202" | ,04587 | ,000 ,1007

* The mean difference is significant at the 0.05 level
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Vezetdi szerepek varianciaanalizis grafikon

Means Plots
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9. melléklet Kedvezo CVF mix varianciaanalizis statisztika

Klaszter siker érettségi index

Descriptives

95% Confidence
Interval for Mean
Between-
Std. Lower Upper Component
N Mean Deviation Std. Error | Bound Bound | Minimum | Maximum Variance
,00 299 1,3217 ,32742 ,01894 | 1,2845 1,3590 ,55 2,00
1,00 63 1,5855 ,29994 ,03779 | 1,5100 1,6611 ,69 2,00
Total 362 1,3676 ,33760 ,01774 | 1,3327 1,4025 ,55 2,00
Model ,32285 ,01697 | 1,3343 1,4010
,15610 | -,6158 3,3511 ,03380
Test of Homogeneity of Variances
Klaszter siker érettségi index
Levene
Statistic df2 Sig.
2,264 | 360 ,133
ANOVA
Klaszter siker érettségi index
df | Mean Square F Sig.
Between 1 3,621 34,743 ,000
Groups
Within Groups | 360 ,104
Total 361
Robust Tests of Equality of Means

Klaszter siker érettségi index

dfl df2 Sig.
Welch 1 95,785 ,000
Brown- 1 95,785 ,000
Forsythe

a. Asymptotically F distributed

1,704

1,607

1,504

1,40

Klaszter siker érettségi index

1,30

1,204

I
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10. melléklet Orientacios fokomponensek atlagos értékei

Case Summaries

Mean

Szektor Uzlet Informacio Innovécio6 Tamogatés
Kornyezetipar -0,003 -0,109 0,124 -0,069
Autd-, gép- elektronikaipar -0,041 -0,239 -0,460 -0,144
Informatika, kommunikacio -0,055 -0,011 0,238 0,020
Turizmus 0,147 -0,107 -0,547 -0,195
Egészségipar -0,105 -0,175 0,434 0,067
EpitSipar 0,350 0,862 -0,723 -0,009
Elelmiszeripar 0,391 -0,364 -0,112 -0,166
Logisztika 0,201 0,339 -0,196 0,009
Gazdasagélénkités -0,065 0,601 -0,195 0,133
Tudas -0,062 0,619 -0,122 -0,388
Helyi termék 0,153 0,532 -0,931 1,054
Szakmai, szakipari -0,098 0,151 -0,062 0,335
Egy¢eb 0,168 0,215 -0,351 0,193
Case Summaries

Mean

Gazdalkodasi forma Uzlet Informacio Innovécio6 Tamogatés
Egyéni véllalkozas 0,645 0,281 -0,201 0,164
Gazdasagi tarsasag 0,020 -0,047 0,013 -0,004
Oktatasi intézmény -0,563 0,497 0,276 -0,143
Kutatointézet -0,646 0,050 -0,050 0,530
Nonprofit szervezet -0,037 0,361 -0,070 0,124
Onkormanyzat 0,343 -0,445 -0,668 -0,245
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11. melléklet Vezetoi szerep fokomponensek atlagos értékei

Case Summaries

Mean

Menedzser szervezet Innovator | Broker | Producer | Direktor | Koordinator | Monitor | Facilitator | Mentor
vagy szemely

Személy -,50 -,65 ,08 ,05 31 ,15 -,86 -1,18
Szervezet ,06 ,08 -,01 -,01 -,04 -,02 11 14

Case Summaries

Mean

Stratégia Innovator | Broker | Producer | Direktor | Koordinator | Monitor | Facilitator | Mentor
frasos stratégia van ,02 12 -,04 -, 13 -,05 ,05 -11 -,04

Van, de nem 11 37 |01 41 40 _15 22 15

formalizalt

Nincs stratégia -1,06 .12 ,68 21 -1,37 -,24 ,95 ,02

Case Summaries

Mean

Szektor Innovator | Broker | Producer | Direktor | Koordinator | Monitor | Facilitator | Mentor
Kornyezetipar -11 13 ,00 -,30 - 17 -,08 ,04 14

Aut6-, gép- A7 | .02 | 03 01 53 -14 37 .18

elektronikaipar

Informatika, 80 | -11 | -18 | 67 .93 .04 03 03

kommunikacio

Turizmus -,37 78 -,76 22 27 -,35 -,18 ,06

Egészségipar 17 -,26 -,03 37 ,01 A1 -,10 ,36

Epit6ipar -,63 -1,37 ,96 ,29 ,69 -,26 -22 ,98

Elelmiszeripar 1,10 1,23 -52 46 -1,49 1,59 ,89 -,98

Logisztika 1,01 ,69 ,39 ,33 ,68 -,04 -, 71 -,16

Tudéas -,69 -,19 -,54 ,02 12 15 1,07 -,27

Helyi termék 1,40 -3,05 -,36 .92 -,36 1,14 -92 -,35

Szakmai, szakipari ,04 -,07 ,03 -,80 ,33 21 -,61 -41

Egyéb 72 53 23 -,19 -,22 -,18 -,02 -13
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