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A VEZETÉS TERÜLETEI 

A vállalatközi hálózatok hatása 
a cégek teljesítményére 

Az alábbiak a vállalatok közötti kapcsolatok, hálózatok, közelebbről 
egyrészt az informális, másrészt a formális hálózati 
kezdeményezések mértékét, hatását mutatják be � tapasztalati 
kutatások tükrében. 

 
BEVEZETÉS •  A cégek között létrejött hálózatokról (a továbbiakban = CH) és 
ennek feltételezett gazdasági értékéről a szakirodalomban egyre növekvő 
számban megjelenő írások arra engednek következtetni, hogy szinte mindent 
tudunk e témakörről. A �hálózat� metaforát azonban a tevékenységek oly 
széles körére alkalmazzák, hogy láthatóan nagy eltérés mutatkozik a 
tudományos értekezések és a vállalati vezetők értelmezése között. Bosworth 
és Rosenfeld szerint fennáll a veszély, hogy a �hálózat� fogalma a 
nyilvánosság számára az érthetetlenből egyszerűen semmitmondóvá válik, 
vagy úgy tekintenek rá, mint a gazdaságpolitika egyik divatos kulcsszavára � a 
benne rejlő izgalmas lehetőségek dacára. Mindenesetre célszerű a CH erős, 
ill. gyenge pontjait felderíteni. Ez ui. a vállalatpolitika olyan forrása lenne, 
amely kipróbálásra és alkalmazásra érdemes. 

A figyelem a brit Képzési és Vállalkozási Bizottságok (Training and 
Enterprise Councils) által a partnerszervezetekkel � a Gazdasági Kapcsolatok-
kal, a Vállalkozási Ügynökségekkel, a Kereskedelmi Kamarával � és más ma-
gánjellegű képviseletekkel közösen kialakított CH-kezdeményezések értékelé-
sére irányul. A résztvevők főleg kisvállalkozások. A javaslat az volt, hogy a 
kezdeményezések hatására létrejött hálózatok három típusba legyenek sorol-
hatók. Ezek: a tanulás, a kereskedelem és az innováció típusai és a besorolás 
a várható és tényleges eredménynek megfelelően történjék. Az értékelés an-
nak megvalósításából indul ki, hogy miképpen járultak hozzá a hálózati kez-
deményezések (a továbbiakban = HK) a fenti célkitűzéshez két különböző út 
révén. Ezek a módok az informális hálózati kezdeményezések (IHK) és a for-
mális hálózati kezdeményezések (FHK). Az IHK arra a politikára utal, amely a 
cégeket az információ megosztása, a közös problémák megoldása vagy az új 
szakmai ismeretek önkéntességen és kölcsönösségen alapuló megszerzése 
végett hozza össze. További megkülönböztetés: az informális kezdeményezés 
vagy általános HK-t jelent, ahol az interakció az információ és a tudás cseréjé-
re irányul vagy olyan feladatspecifikus HK-t, amely valamilyen közös cél eléré-
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se végett workshop-szerű tanulási formát jelent. Az FHK a közös termelés, kö-
zös piaci megjelenés, beszerzés, közös termék- és piacfejlesztés céljából hoz-
za össze a cégeket, szerződéses alapon. A szerződés a résztvevőknek a fenti 
tevékenységek rutinszerű alkalmazására való elkötelezettségét jelenti. Nagy-
Britanniában a dániai hálózati program lényeges elemeit vették át, amely háló-
zati brókereknek � mint a HK elsődleges működtetőinek � alkalmazásából áll. 

A HK tapasztalati értékelése azt mutatja, hogy a cégek közötti kapcsola-
tok meglehetősen ritkák és nem túl intenzívek. Mi több, úgy találták, hogy hiá-
ba teszik lehetővé a formális hálózatok az informális struktúrák eredményeinek 
meghaladását, ez utóbbiakat mégis eredményesebbnek minősítették a részt 
vevő vállalatok. 

 
ÖSSZEFÜGGÉSEK •  A CH tanulmányozása igen eklektikus, mivel a különbö-
ző tudományterületek átfedik egymást. Mindamellett a CH elsődleges területe 
a gazdaság, a szociológia és a földrajz. Ha áttekintjük az irodalmat, igen sokfé-
le értelmezésre bukkanhatunk. A CH nemcsak azokra a hálózatokra terjed ki, 
amelyeket az egyének és a cégek azzal a céllal hoztak létre, hogy részt ve-
gyenek benne, de azokra is, amelyek a tudományos kutatás elméleti és analiti-
kus konstrukciói. Mindazonáltal elfogadottnak tekinthető, hogy a CH egy vagy 
több � egymással kapcsolatban álló � céget jelent, amelyek valamilyen közös 
cél érdekében hosszabb időn keresztül együttműködnek. 

A CH-ra vonatkozóan számtalan tipológia és osztályozás ismeretes, úgy-
hogy ezek számbavétele szinte lehetetlen. Ezek egy része azon az alapon 
tesz különbséget, hogy informális, ill. formális hálózatról van-e szó, szerződés 
szabályozza-e a működést vagy sem. Mások szerint a hálózatok formális 
�hard� formát is felvehetnek, ahol a cégek a közös termelés, marketing, be-
szerzés vagy fejlesztés céljából kapcsolódnak össze, de lehetnek informális 
�puha� hálózatok, ha a közös problémák, az információmegosztás vagy az új 
ismeretek megszerzése végett jönnek létre. 

Míg a kutatók a CH struktúrájával foglalkoznak, addig a gazdaságpolitiku-
sok figyelme inkább annak megtudakolására irányul, hogy milyen szerepe le-
het a gazdasági fejlődés ösztönzésében a szervezeti infrastruktúrának. A je-
lenség persze nem új, mivel a gazdaságban a konzorciumok, a beszerzési klu-
bok, az üzleti fórumok, a kereskedelmi szervezetek stb. formájában ez a forma 
évszázadok óta ismert. A felsoroltak ellenére többen állítják, hogy az államok 
többségében nemzeti, regionális és helyi szinten egyaránt hiányzik az a kultu-
rális közeg, amely a cégek közötti kölcsönös támogatást szolgálja. A hálózatok 
a gazdasági siker �modelljei� lehetnek, ha olyan összefüggésben kerülnek 
alkalmazásra, amely egyensúlyt teremt az együttműködés és a verseny között. 

A hálózati politikát értékelő erőfeszítések még gyermekcipőben járnak és 
� noha helyi, regionális és nemzeti szinten egyre erőteljesebben támogatják a 
cégek közötti együttműködés felgyorsítását � a hálózati politika hatását keve-
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sen tanulmányozták. Az, hogy valójában mi a hálózatok sikerének titka, ma 
még vita tárgya. Staber szerint pl. a gazdasági növekedés csupán egyik alko-
tóeleme a sikernek és szociológiai-szervezeti nézőpontból az üzleti hálózatok 
teljesítménye csupán indirekt módon kapcsolódik a gazdasági hatékonyság-
hoz. 

Gertler és Rutherford állítják, hogy a meggyökeresedett szokások és az 
erős helyi piacok akadályozhatják a politikai beavatkozást. Általános az a né-
zet, hogy a növekedési modellek átültetése során gondokat okozhat az eltérő 
regionális és nemzeti kultúra és társadalmi struktúra. Élesebb megfogalmazás 
szerint a térbeli elterjedésre és a cégek közötti hálózatokra vonatkozó politikai 
feltevés korai, félrevezető és nincs megfelelő alapja. Egyes megközelítések 
egy koncepcióba vonták össze az agglomerációs politikát és a hálózati politi-
kát. Miközben az agglomeráció és a hálózatok vegyüléke azzá válhat, amire 
Powell és Smith-Doerr úgy hivatkozott, mint �kötelékre, amely vakká tesz�, ad-
dig a politikai beavatkozás megkönnyítheti az entrópia lehetőségét. Mindent 
egybevetve azonban ma még mindig igen keveset tudunk arról a szerepről, 
amelyet a hálózati politika játszhat a gazdaságban. 

 
A KUTATÁS MEGTERVEZÉSE •  A szóban forgó � egy kérdőíves felmérés 
segítségével végzett � kutatás azoknak a vállalatoknak a tapasztalatait kívánta 
megismerni, amelyek bekapcsolódtak a HK-ba. A reprezentatív minta eltérő 
adottságú térségekben működő, valamint különböző típusú kezdeményezé-
sekben részt vevő vállalatokat vizsgált bizonyos társadalmi-gazdasági jelző-
számok segítségével. Az öt fontosabb angliai körzet mindegyikéből sikerült 
adatokat kapni, amelyek vegyesen tartalmaztak vidéki, valamint városi telepü-
léseket, feldolgozóipari és szolgáltató szervezeteket és különböző mértékű nö-
vekedési arányokat. 

A kutatás során 531 olyan vállalat kapott kérdőívet, amelyek 12 HK-hoz 
tartoztak. A megkérdezettre 267 válasz érkezett, tehát a válaszadók aránya 
50,3% volt. Ez jóval kedvezőbb a kisvállalkozásokra vonatkozó egyéb felméré-
sek során tapasztalható arányoknál, hiszen pl. a gazdasági kapcsolatokra vo-
natkozó Bryson-féle felmérés esetében csak 10% volt a válaszadók aránya. 

A részt vevő cégek többsége kisvállalat és a minta több, mint fele � a cé-
gek 53%-a � 10 vagy ennél kevesebb alkalmazottat foglalkoztat (11�25 fős a 
cégek 15%-a, 26�100 fős vállalatok a cégek 18%-át teszik ki, 101�200 főt fog-
lalkoztat a cégek 9%-a, 201�500 főt a cégek 2%-a és több, mint 500 főt a cé-
gek 3%-a). Az érintett cégek 48%-a feldolgozóipari tevékenységet végzett, míg 
52%-a a szolgáltatásban tevékenykedett. A nagy válaszadási arány már ön-
magában véve is jelzi a válaszok megbízhatóságát. Ezt a megbízhatóságot a 
válaszok reprezentációjának a mintához való viszonyításakor a szektor és a 
méretek vonatkozásában szintén értékeltek. 

 
HÁLÓZATÉPÍTÉS: A KÖLCSÖNÖSSÉG ÉS EGYÜTTMŰKÖDÉS KIÉPÍTÉ-
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SE •  Első lépésként azt értékelték, hogy a közvetítők által támogatott HK mi-
lyen mértékben volt eredményes a részt vevő cégek közötti kölcsönhatások 
megteremtésében. A cégek többsége (37%-a) úgy vélekedett, hogy a HK ko-
ordinátorai � a hálózati ügynökök, workshop-vezetők, vállalati mentorok, kez-
deményező menedzserek stb. � nagy, ill. a cégek 43%-a szerint legalább is 
közepes fontosságot tulajdonítanak a vállalati interakciók ösztönzésének. Meg-
lepően hangzik, de az IHK koordinátorai tartották a legfontosabbnak a kapcso-
latok ösztönzését. Ez részben azzal magyarázható, hogy a brit FHK-k a dániai 
hálózatfejlesztési modellt vették alapul, ahol hosszabb idő állt rendelkezésre 
az értékelésre és a megvalósítás elemzésére, amibe beletartozott a vállalat és 
az ügynökök közötti tervezési időszak is. Ugyanakkor az FHK szerződésen, 
kereskedelmi megállapodáson alapuló erőteljesebb elkötelezettségi igénye 
miatt a részt vevő vállalatok lemorzsolódási aránya sokkal nagyobb az IHK-
ban részt vevő vállalatokénál. 

A cégek több, mint kétharmada azt jelentette, hogy a tényleges kapcsola-
tok a valóságban vagy nem túl intenzívek (44% állította ezt), vagy nem is lé-
teznek (27% szerint). Noha a cégek kevesebb, mint harmadrészét érintették az 
intenzív kapcsolatok, 59% azt jelezte, hogy erőteljesebb kölcsönhatás esetén 
hasznosabb lenne az együttműködés. Ott, ahol a koordinátor nagyobb fontos-
ságot tulajdonított a kapcsolatépítés ösztönzésének, ötször nagyobb volt an-
nak valószínűsége, hogy erőteljesebb kapcsolatok létesüljenek, mint ott, ahol a 
koordinátor erre kevésbé ügyelt. Tehát főleg a koordinátorokon és a brókere-
ken múlik az, hogy a kapcsolatokból � akárcsak embrionális formában is � lét-
rejönnek-e a hálózatok. 

Még a minimális kapcsolatokkal rendelkező cégek háromnegyede is úgy 
nyilatkozott, hogy e kapcsolatok nem voltak igazán kooperatívak. Ugyanakkor 
érezhető eltérés mutatkozott az együttműködés szintjében az IHK és a FHK 
között. Míg az IHK- ban részt vevő cégek 8%-a nem is tapasztalt együttműkö-
désre vonatkozó készséget, addig ez a mutató 32%-os volt az FHK esetében. 
Ez megerősíti az USA-ban, valamint Új-Zélandon végzett értékelések eredmé-
nyét, amely arra utal, hogy gyakran nem kis nehézségeket kell leküzdeni ah-
hoz, hogy az együttműködéshez szükséges környezet létrejöjjön. Ez jelzi a 
résztvevők érdekeinek figyelembevételére való képtelenséget, valamint a kel-
lőképpen felkészült és döntéshozói helyzetben levő egyének hiányát. 

Az összeférhetetlenséget a cégek 19%-a úgy ítélte meg, hogy alapvetően 
korlátozza a kapcsolatokat és az együttműködést. Ugyanakkor a legkomolyabb 
akadály az a tény, hogy a résztvevők nem hajlandók megfelelő időt fordítani a 
részvételre, és ez főleg a kistulajdonosokra, kisvállalkozókra érvényes. A napi 
teendők olyan nyomást gyakorolnak rájuk, hogy fizikailag képtelenek üzemü-
ket, cégüket magára hagyni. 

A bizalom � mint visszatartó tényező � kérdését csupán a cégek 3%-a 
említette, az FHK esetében ez a mutató 6% volt. Ez a szám nem utal a biza-
lom fontosságára, de részben azt is tükrözi, hogy az IHK-k többségének, ame-
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lyek a közös tanulás és információcsere céljából jöttek létre, nincs különöseb-
ben szükségük a bizalom megteremtésére, hiszen nem kockáztatnak semmit, 
nem kell félniük a �szabad kalózoktól�. Az FHK-k viszont nem állnak fenn olyan 
hosszú ideje, hogy a hatalom egyenlőtlen elosztásának, egymás kihasználá-
sának és az opportunizmusnak a kérdése esetükben felmerülne. 

A gazdasági tevékenység normális működéséhez feltétlenül szükség van 
bizonyos mértékű bizalomra. Felvetődik, hogy a cégek azért nem hajlandók a 
HK-ba befektetni � amin a ráfordított időmennyiség értendő �, mert a költsége-
ket, a fenntartható hálózatot, ill. az erőteljes bizalmat igénylő esetleges veszé-
lyeket túl nagy árnak tartják. Vagyis a cégek számára a HK nem képvisel jelen-
tős értéket, ráadásul nem is törekednek arra a �tanult bizalomra�, amely annak 
a folyamatnak a során jön létre, amíg megtanulják, hogy hogyan és miért bíz-
zanak. A �tanult bizalom� nem szerezhető meg olcsón. A kapcsolatok kevéssé 
intenzív természete arra utal, hogy a hálózatokon belül a bizalom viszonylag 
gyenge formát ölt, ami a mulandó, időleges bizalom koncepciójához kötődik. 
Az időleges bizalom főleg az átmeneti csoportosulásokhoz társítható, ahol 
nincs különösebben szükség a kölcsönös elkötelezettségre és a cserbenha-
gyás elleni biztosítékokra. A bizalom és együttműködés hallgatólagos megte-
remtésére való törekvés helyett az időleges bizalom kialakítása olyan rögzített 
megállapodásokat jelent, amelyek meghatározható szerepek és kötelességek 
köré csoportosulnak. 

 
A CÉGEK KÖZÖTTI ÉRINTKEZÉS GYAKORISÁGA, SŰRŰSÉGE ÉS MÓD-
JA •  A cégek meglepően nagy része � 58%-a � (az FHK esetében 72%-a) je-
lezte azt, hogy más cégekkel kevesebb, mint havi egy alkalommal érintkezik. A 
cégek 31%-a havi egy alkalommal, míg 11%-a legalább hetente érintkezik. 
Ezek a számok azt a nagy �kiesési arányt� mutatják, amelyet a kezdeménye-
zésekhez társítanak, de mutatják azt a csekély gazdasági támogatottságot is, 
amelyben kifejeződik a programoktól várható haszon hiánya. A fenntarthatóság 
ezeknél a kezdeményezéseknél válik égetővé, mivel arra lehet következtetni, 
hogy a résztvevők fele még azelőtt kilép a programból, mielőtt bármiféle kap-
csolat kiépülhetne. A kezdeményezések tervezői nem ápolják kellőképpen a 
társadalmi tőkét, vagyis azokat a kapcsolatokat és normákat, amelyek az 
együttműködésnek és közös akcióknak a tulajdonképpeni mozgatórugói. Ez 
kétségtelenül problémát jelent. Az együttműködést lehetetlen automatikusan 
létrehozni, éppen megfoghatatlansága miatt. A közvetítőknek a program terve-
zése során nagyobb hangsúlyt kell helyezniük a társadalmi tőke olyan előnyei-
re, mint pl. a kommunikáció és a figyelem, a megértés, az empátia és őszinte-
ség képessége. 

A résztvevők kijelentették, hogy a HK keretében átlagosan 6,2 céggel vol-
tak közvetlen kapcsolatban. Ez jó becslés a működő hálózatok méreteit illető-
en, viszont lényegesen kisebb, mint az a szám, amelyet a Képzési és Vállalko-
zási Bizottságok jelentettek (15 cég). A két szám közötti különbség megfelel a 
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korábban említett 58%-os kiesési aránynak. A kapcsolatait legalább tűrhetően 
intenzívnek minősítő cégek átlagosan 13 másik céggel álltak kapcsolatban, 
míg ez a szám háromra csökken azon cégek esetében, amelyek a kapcsolato-
kat viszonylag lanyhának minősítették. A hálózatok sűrűsége � a vállalati kap-
csolatok számának fogalmai szerint � a közvetítők és brókerek által elérhető 
kapcsolati szint függvénye. 

A kapcsolatokra főleg a szektorok közötti érintkezés volt a jellemző, és 
csupán a cégek 15%-a jelezte, hogy kizárólag a saját szektorán belüli cégekkel 
alakultak ki kapcsolatai. A szektorspecifikus részvétel az FHK tekintetében 
31%-ra emelkedett. Az FHK szerény eredménye azt mutatja, hogy sok vállalat 
� féltve versenyhelyzetét � bizalmatlan volt bármiféle engedmény tekintetében. 

A kapcsolat legáltalánosabb formája a saját kezdeményezésű személyes 
találkozás volt és csupán a cégek 8%-a vett részt csoportos megbeszélésen. A 
kapcsolatok másik általános típusa a szervezett munkamegbeszélés, a fóru-
mok, konferenciák és az írásbeli érintkezés formáját ölti (1. táblázat). Érdekes, 
hogy a cégek csupán 14%-a számolt be társadalmi és szabadidős események-
ről. Eszerint a helyi beágyazódás a kezdeményezés területén viszonylag fejlet-
len, csupán néhányan vesznek részt az informális társadalmi kapcsolatokban. 
A résztvevők 46%-a kijelentette, hogy gazdasági elszigeteltségük semmikép-
pen sem csökkent. 

1. táblázat 
A részt vevő cégek közötti kapcsolat módja (a cégek %-ában) 

 
A kapcsolat módja Informális 

általános 
Informális 

feladat-
specifikus 

Informális 
összes 

Formális Összes hálózati 
kezdeményezés 

Önálló személyes találkozások 
Szervezett munkamegbeszélések 
Fórumok/konferenciák 
Írott anyagok (levél, fax, e-mail) 
Társadalmi, szabadidős 
Szervezett vállalati látogatás 
Szervezett személyes találkozás 
Önálló csoporttalálkozások 
Egyéb 

34,7 
25,0 
21,8 
25,8 
17,7 
  8,9 
11,3 
  4,8 
  1,6 

29,3 
44,8 
46,6 
24,1 
10,3 
15,5 
  6,9 
13,8 
  3,6 

33,0 
31,3 
29,7 
25,3 
15,4 
11,0 
  9,9 
  7,7 
  2,2 

20,0 
  7,7 
19,2 
20,0 
  0,0 
  7,7 
11,5 
  8,0 
  4,0 

31,4 
28,4 
28,4 
24,6 
13,5 
10,6 
10,1 
  7,7 
  2,4 

 
A HK TELJESÍTMÉNYRE GYAKOROLT HATÁSA: A FELTÉTELEZETT ÉS 
A MÉRHETŐ HATÁSOK •  Értékelésre került a részvételnek a tanulásra, a ke-
reskedelmi és innovációs képességekre gyakorolt viszonylagos haszna is. A 
cégek által elismert előnyök általánosságban igen szerénynek mondhatók, 
még a tanulási képesség előnyei bizonyultak a leghatékonyabbak. A tanulási 
képességet a képzés, a szakmai ismeretek, a szaktudás, a know-how, vala-
mint a vezetés és a minőség vállalatközi összehasonlító felmérése, ill. a leg-
jobb gyakorlat ismereteihez való hozzáférés javulása terén tapasztalt eredmé-
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nyek tükrében értékelték. A cégek 53%-a tekintette legalább is mérsékelten 
hasznosnak, 15%-a pedig igen hasznosnak a HK-nak a tanulási képességre 
gyakorolt hatását. A cégek 27%-a szerint a feladatspecifikus kezdeményezé-
sek voltak a leghatékonyabbak. 

A közvetlen kereskedelmi képességekre gyakorolt hatásra vonatkozóan 
azt kérdezték, hogy a HK-ban való részvétel milyen mértékben növelte, erősí-
tette vagy diverzifikálásra ösztönözte az értékesítést, ill. a piaci részesedést, ill. 
az új piacokra való bejutást, terjeszkedést. Az eredmény lehangoló, a cégek 
44%-a nem érzékelt kézzelfogható változást, 23% pedig csupán szerény elő-
nyöket jelzett. Az FHK-k egyáltalán nem voltak hasznot hajtók. Ez bizonyos 
mértékig annak tudható be, hogy a közvetítők túlhangsúlyozták a kereskedelmi 
előnyök lehetőségét, és emiatt a vállalatok kiábrándultak. Az FHK fennmara-
dása ezek szerint közvetlenül kapcsolódik a kezdeti várakozásokhoz, viszont 
az IHK esetében a résztvevők várakozásai szerényebbek, ezért ez esetben 
kevesebb lett a csalódás. 

A vállalati innováció előnyeit bemutató kép � ha lehet � még inkább kiáb-
rándító. Csupán a cégek 17%-a tapasztalt szerény növekedést, további 60% 
szerint semmiféle előrehaladás nem történt. Mivel ez a tényező kulcsfontossá-
gú a versenyelőny szempontjából, mind a HK, mind a gazdaságtámogató prog-
ramok szerint nagyobb súlyt kell fektetni a cégek innovációs kapacitására. Ezt 
a felismerést tükrözi a Gazdasági Kapcsolatok innovációs tanácsadóinak be-
vonása, ami a személyességre épít. Ez elvonja a figyelmet arról a tényről, hogy 
az innováció kollektív és együttműködésen alapuló folyamat. 

A résztvevők által szerénynek minősített eredményre utal az is, hogy a 
cégek 43%-a szerint a kezdeményezés nem játszott semmiféle szerepet a ver-
senyteljesítmény javulásában, 34% csak némi eredményt észlelt és csupán 
23% vélte úgy, hogy a HK legalább is szerény előnyt biztosított. A dániai háló-
zati programmal szemben mindez eléggé kiábrándító, ott ugyanis a cégek 
75%-a szerint a HK hatására növekedett a versenyképességük. A tanulság 
ebből az, hogy a brit hálózatok ügynökeinek még bőven van tennivalójuk. 

Noha a cégek versenyhelyzetük javítása céljából kapcsolódtak be a HK-
ba, hiányzott a fenntartó erő, mert a cégek nem érzékelték a hálózatból szár-
mazó előnyöket és nem tartottak ki mellette. Figyelemre méltó viszont, hogy a 
résztvevők az információ és a tudás cseréje miatt a HK-t ma is az innováció 
egyik forrásának tekintik. Érdekes, hogy az a 46%, amely kapcsolatait megle-
hetősen intenzívnek tartotta, a HK szerepét mérsékelten tartotta értékesnek, 
miközben a ritka vagy semmiféle kapcsolattal sem rendelkező cégeknek csak 
12%-a minősítette a HK szerepét értékesnek. 

Az eddigi eredmények azt mutatják, hogy a HK nem kizárólagos megol-
dás, ez inkább tekinthető egy integrált gazdaságfejlesztési stratégia részének. 
A minőségjavítást célul kitűző kezdeményezések pl. viszonylag eredményesek 
voltak, de csak egy sokkal átfogóbb megközelítés részeként. Ez megerősíti azt 
a feltevést, hogy azok a sikeres növekedést ösztönző projektek, amelyek mind 
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az emberi, mind a gazdasági fejlődést integrálják. Az USA-ban azok a HK-k 
mutatkoztak a legsikeresebbeknek, amelyekben a közvetítők, ill. brókerek kö-
zösségi, ill. polgári vállalkozóként működnek és aktívan részt vállalnak a kap-
csolatokból, mert ez teszi lehetővé számukra a gazdasági fejlődést elindító és 
fenntartó mechanizmusokba való integrálódást. 

Jelentős gondokat okoz a korábbi HK eredményeinek és hatásainak 
elemzéséből származó ún. �kemény adatok� hiánya. A felmérés megkísérelt 
értékelhető adatokat gyűjteni a kezdeményezésben való részvételnek tulajdo-
nítható változásokra vonatkozó kérdések segítségével. Ennek buktatója, hogy 
a résztvevők véleményét tükrözi, ezért túlbecsüli vagy alulértékeli a tényleges 
hatást. Lehetséges azonban, hogy ez a módszer értékesebb, mint a dániai, 
amely a gazdasági jelzőszámok változását anélkül elemezte, hogy egyértelmű 
számításokon alapult volna az értékelés. 

A 2. táblázatból látható, hogy a HK-ba való bekapcsolódásnak valamennyi 
résztvevő pozitív változást tulajdonított. A számok szerények, annyit mégis je-
leznek, hogy a HK-k hozzájárultak a cégek gazdasági fejlődéséhez, habár 
minden 10 résztvevőből csupán egy-két cégre korlátozódtak. A legtöbben az 
informális feladatspecifikus hálózatban szerepeltek: a cégek 22%-ának a for-
galma, 36%-ának a termelékenysége növekedett, 23% csökkentette költségeit 
és 15% növelte a létszámot. Ebben szerepet játszott az is, hogy ezek a cso-
portok gyakran az olyan szélesebb körű kezdeményezések részeként működ-
tek, amelyek a legjobb gyakorlat alkalmazására törekedtek. 

2. táblázat 
A HK-ben való részvételnek köszönhető gazdasági változások, 

a beszámoló cégek %-ában 
 
A HK típusa Forgalom- 

növekedés 
Termelékeny-
ségnövekedés 

Költség- 
csökkenés 

Új 
alkalmazottak 

Informális � általános 
Informális � feladatspecifikus 
Informális (összes) 
Formális 
Valamennyi HK 

16,4 
10,9 
14,4 
20,0 
14,6 

22,3 
  9,5 
15,6 
15,0 
15,2 

11,0 
  4,1 
  7,6 
26,7 
10,6 

  4,8 
  6,1 
  5,3 
15,0 
  5,8 

 
A változások a forgalomnövekedést, a termelékenység növekedését, a 

költségek csökkenését, valamint az új munkaalkalmak teremtését érintették. 
Ezek a számok bizonyos optimizmust mutatnak és többé-kevésbé hasonlóak a 
dániai és amerikai értékelésekhez. Dániában pl. a cégek 20%-a legalább 10%-
os forgalomnövekedést, a költségek legalább 5%-os csökkenését érte el, az 
amerikai HK-ban részt vevő cégeknél pedig 4,7%-kal nőtt a munkahelyek 
száma. 

 
A HÁLÓZATOK FENNMARADÁSA ÉS FORMÁLISSÁ TÉTELE: ELVI ÉS 
POLITIKAI VONATKOZÁSOK •  A fenti pozitív növekedési értékek azt jelzik, 
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hogy ott, ahol a HK-ban az elkötelezett cégek bizonyos �kritikus� mennyisége 
hosszabb időn keresztül megmarad, a HK a gazdasági fejlődés hatékony és 
fontos eszközét jelentheti. Látható az is, hogy az FHK-ban hosszabb ideig 
részt vevő cégek érték el a legnagyobb gazdasági és hatékonyságnövekedést. 
A hálózatok tehát � ha formalizált csoportokat jelentenek � hatásos formát 
képviselnek hosszabb távon. A problémát az okozza, hogy csupán a cégek 
22%-ának van más cégekkel kapcsolata, és csak 11% kötött szerződést másik 
céggel, amiből az következik, hogy 10 részt vevő cég közül csupán egy-kettő 
tartozott olyan hálózathoz, amely bizonyos mértékig önállóvá és önmagát fenn-
tartóvá tudott válni. Mind az IHK-hoz, mind az FHK-hoz tartozó vállalatok közül 
azok kötöttek szerződéses megállapodást, amelyek szerint a kezdeményezés-
hez való tartozás pozitív eredményekkel jár. 

Az adatok nem tesznek lehetővé pontos számításokat a HK �halálozási 
arányát� illetően, csupán annyi derült ki, hogy mintegy 80�90%-uk felbomlott. A 
felmérés szerint a HK-nak talán az a legkedvezőbb eredménye, hogy azon ke-
vés cégek 65%-a, amelyek a kezdeményezésen kívül fejlődtek végül önellátó 
hálózattá, hosszú távon fenntarthatóknak tekinthetők. A fenntarthatóság szoro-
san összefügg a kapcsolatok intenzitásával. E cégek 49%-a új kapcsolatokat 
hozott létre, míg azoknál a cégeknél, ahol nem volt intenzív kapcsolat, a HK 
csupán 10% esetében maradt meg. 

Az FHK-hoz kötődő cégek költségeinek több, mint egyharmados csökke-
nése azt bizonyítja, hogy ez a struktúra jelentős árengedményt teremt a tranz-
akciós költségek terén. Vagyis a versenyelőny növeléséhez, ill. fenntartásához 
elengedhetetlen költségcsökkenés nem is oldható meg a hálózatokon kívül. A 
HK vizsgálata során kiderült, hogy néhány cég, amely a társadalmi tőke kiépí-
téséhez elegendő idővel rendelkezett, meglehetős üzleti előnyhöz is jutott. 
Ezekben az esetekben a hosszú távú fenntarthatóság válik annak meghatáro-
zójává, hogy a tagok tranzakciós költségei növekednek-e, ha a hálózat meg-
szűnik. 

A hálózati politika koordinátorainak fő problémája az, hogy a kezdemé-
nyezések előnyös hatásai ma még marginálisak és korlátozottak. Éppen ezért 
a feladat kétirányú: 1. növelni kell a HK-hoz csatlakozó cégek számát és az 
elkötelezettség mértékét, és 2. az FHK-t az informális csoportosulások fokoza-
tos fejlesztése során kell kiépíteni határozott struktúrává. A kapcsolatok fejlő-
désének folyamata magába foglalja az üzleti elképzelések megvalósulását, ill. 
a szereplőknek egy projektben való egyesülését. Az IHK viszonylagos sikere 
arra utal, hogy ez a forma a formális és fenntartható hálózat kialakulásának 
katalizátora lehet. 

Bebizonyosodott, hogy a bizalom kialakulása elengedhetetlen a társadal-
mi infrastruktúra létrejöttéhez. Az alkalmazott eljárások azonban ritkán jártak 
együtt az egymásra építő kapcsolat és együttműködés kibontakozásával. A 
�fogoly dilemma� megközelítést alapul véve, a részt vevő vállalatok többsége 
hajlamosabb �megszökni�, mintsem a HK-ben �együttműködni�. Nem tudatlan-
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ságból vagy oktalanságból cselekednek így, ez inkább annak köszönhető, amit 
Putnam a �megbízható kölcsönös elkötelezettség� hiányának nevez. 

A �fogoly dilemmája� kutatásokhoz visszatérve, a résztvevők többsége ar-
ra következtetett, hogy a következők miatt nem az együttműködés a legjobb 
megoldás: 1. a vállalati stratégiában nem tekintik prioritásnak, 2. nem világos 
az együttműködés haszna, 3. hiányzik a potenciális partnerekre vonatkozó in-
formáció, 4. a potenciális hálózati tagok között nincsenek társadalmi kapcsola-
tok és 5. hiányzik a szükségletek, problémák és célok közötti kompatibilitás. A 
cégek szerint az együttműködés várható haszna nem eléggé meggyőző ah-
hoz, hogy időt és energiát áldozzanak rá. 

Ne feledjük el, hogy a HK-t felkaroló vállalatok és gazdaságok ezt a meg-
oldást rendszerint spontán és szerves módon hozták létre. Ugyanakkor a háló-
zatokhoz csatlakozók gyakran egyébként is a kevéssé innovatív és kreatív vál-
lalatok köréből kerülnek ki, éppen emiatt akarnak e cégek a HK-ba bekerülni. 
Az eredménytelenség okai változatosak lehetnek, de a kisvállalatok egyik jel-
lemzője az elszigeteltség. Inkább a nagyvállalatok azok, amelyek jól kamatoz-
tatják kapcsolataikat. Scott és munkatársai is felhívták a figyelmet a brit terme-
lő szektorhoz tartozó kisvállalatok többségének az információtól és tudástól 
való elszigeteltségére. Térbeli elhelyezkedésüket tekintve az innovatív környe-
zetben tevékenykedő vállalatok azok, amelyek a legsikeresebbek a hálózatok 
kiépítésében. 

Miközben a vezető cégek folyamatosan új pozíciókat keresnek maguknak 
és hálózatuknak a növekedés fenntartása érdekében, a lemaradók egy ördögi 
kör foglyaivá válnak. Ez utóbbiak rendszerint nem tartoznak a bevált HK-hoz, 
nagy részük meglehetősen elszigetelődött, ami miatt e cégek szkeptikusok a 
hálózatokkal szemben. A legtöbb organikusan kialakult hálózat részben a mo-
rális erőforrásokon nyugvó társadalmi ésszerűség, kultúra, szokások és maga-
tartás eredményeképpen jött létre. A politikai beavatkozás segítségével létre-
jött hálózatokat viszont rendszerint kizárólag a profit növelése motiválja. A ku-
tatás kimutatta, hogy a legtöbb esetben a gazdasági motiváció túlhangsúlyo-
zása okozza a HK korai kudarcát. Mindazoknak, akik részt vesznek a hálózat-
politikában, javasolható, hogy próbálják megismerni azokat a társadalmi felté-
teleket és környezetet, amelyek közepette a spontán HK-k létrejöttek. Ez per-
sze nem azt jelenti, hogy a hasonló körülmények mechanikusan átültethetők, 
hanem csupán annak felismerését, hogy még elég sok a tanulnivaló a hálózati 
motivációkra vonatkozó gazdasági döntéshozatali folyamatban. 

 
KÖVETKEZTETÉSEK •  A kutatás során kiderült, hogy a brit HK-k koordináto-
rainak mind a kínálat (a gazdaságpolitika megfogalmazása), mind a kereslet (a 
résztvevők várakozásai) terén számtalan akadályozó tényezővel kellett szem-
benézniük, ami szerepet játszott a cégek közötti interakciók alacsony és ke-
véssé intenzív szintjében. Ez erőteljesen korlátozta a részvétel előnyeit élvező 
cégek számát. Pozitív megfogalmazásban: a kezdeményezések kisebb számú 
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résztvevő számára jelentettek hasznot. Ezek többnyire a formalizált, hosszabb 
ideig fennmaradó hálózatokhoz tartozó vállalatok voltak. A kulcsprobléma az, 
hogy a formális hálózati kezdeményezések �elhalálozási� aránya igen nagy. 

Noha az FHK lehetőséget ad az eredményes gazdasági növekedésre, 
mégis az informális kezdeményezések, különösen a �feladatspecifikus csopor-
tok� voltak azok, amelyek a cégek számára nagyobb arányban bizonyultak 
hasznosnak, főleg a tanulás és az innovációs képességek szempontjából. Ez a 
relatív siker részben annak volt köszönhető, hogy e csoportok egy olyan széle-
sebb körű gazdaságfejlesztő stratégia szereplői voltak, amelyen belül a vállala-
tok közti kapcsolat stimulációja bizonyult a cselekvés leginkább célravezető 
módszerének. A kezdeményezések korai szakaszában létrejött interakció igen 
szorosan kapcsolódik az alakuló hálózat fejlesztéséhez, ha a kompatibilitás 
korlátait sikerül leküzdeni. Ha az informális hálózatok pozitív eredményeket 
érnek el, a résztvevők nagyobb valószínűséggel fordítanak több időt és ener-
giát a kezdeményezésre. Ebben az esetben a kezdeményezés értéke és tár-
sadalmi haszna is növekszik. Az mindenesetre elmondható, hogy a ráfordított 
idő előnyösen befolyásolja az elkötelezettséget, és ez biztosítja a vállalatok 
között a bizalom létrejöttét. 

A felmérés jelzi, hogy a hálózati politika célja a formalizált és fenntartható 
vállalatcsoportok kialakulása, de ennek nem az FHK a leghatékonyabb módja. 
Paradox módon épp ezt célszerű elhagyni és az informális, főleg a 
feladatspecifikus kezdeményezések fejlesztése lehet a legtöbb eredménnyel 
kecsegtető eszköz. Ez ti. katalizálja a kapcsolatok létrejöttét. Ennek a megkö-
zelítésnek kezdetben egy mérsékelt várakozási környezetet kell megteremte-
nie. Ezek a modellek szükségszerűen több forrást igényelnek, hogy egy kriti-
kus ponton �formalizálják az informális� kapcsolatot. Szükség van a monitoring-
megközelítésre is, hogy az eredmények mérhetőek legyenek rövid és hosszú 
távon egyaránt. 

Noha a pozitív hatások az informális periódusban mérsékeltek lesznek, 
végül a résztvevők széles körére kiterjedhetnek. Ez nagymértékben visszaszo-
ríthatná a szkeptikus véleményeket és hozzájárulna a nagyobb elkötelezettsé-
get jelentő szerződések megkötéséhez. E kezdeményezések nem jelentenek 
kizárólagosságot, integrálhatók lennének egy összefüggő támogatási keretbe, 
amely segítené a gazdaság fejlődését. Amint az a Trade and Industry Select 
Committee 1998-as jelentésében szerepelt, a gazdaságot támogató kezdemé-
nyezések Nagy-Britanniában ma még töredékesek, elszórtak, ami a határozott 
és mérhető célok hiányát jelzi. Végül, a HK jövőbeni kutatása során foglalkozni 
kell a �szerves� és �átvett� struktúrák megkülönböztetésével, mind az elméleti, 
mind az empirikus tanulmányokban, hogy e struktúrák jellemző alkotóelemei 
egymástól teljesen elkülöníthetők legyenek. 

(Markics Judit) 
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