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Tudashasznosulas és Tudasmenedzsment az SZTE-n

Tudashasznosulast, tudastranszfert szolgalo eszkéz- és feltételrendszer
kialakitasarol

A fejlesztési projekt atfogd célja a Szegedi Tudomdnyegyetem és partnerintézményeiben az
innovativ szellemi termékek hasznositdsdnak €s az innovacios és kutatasi tevékenység 6sztonzése €s
a gazdasagi szereplokkel vald kapcsolat erdsitése érdekében az iparjogvédelem és tudéas- és
technolégia-transzfer ! szolgaltatasok kiépitése és fejlesztése.

A program megvaldsitasa harom {0 részbdl all. Az els6 a mddszertani fejlesztés és adaptacio,
azaz a technologiai transzfer tevékenységét megalapozd elemzések tanulményok, stratégiak
elkészitése. Ebben a blokkban szintén harom {6 prioritasra kell Osszpontositani: SZTE
szerepvallalasi lehetoségeinek feltardsa-altalanos kutatasi program (Innovacids agazati elemzés a
Dél-alfoldi régié érintett felsdoktatdsi intézményeinek bevondsaval, Primer adatfelvétel, Primer
adatok elemzése, Kovetkeztetések tanulmanyba foglalasa). A masodik ,,1épcs6” a helyi
sajatossagok/tények feltardsa-adatelemzés, primer vizsgalatok (Innovacios dgazati elemzés a Dél-
alfoldi régio érintett felsGoktatasi intézményeinek bevonasaval, primer adatfelvétel, primer adatok
elemzése, kovetkeztetések tanulmanyba foglaldsa). A harmadik részben a nemzetkozi legjobb
gyakorlatok megismerése és elemzése tirténik (nemzetkozi kutatdsmenedzsment gyakorlatok
Osszegyljtése, Az SZTE kutatdsmenedzsment gyakorlatanak Osszevetése a nemzetkozi
szokvanyokkal, nemzetk6zi benchmarking elemzés elkészitése, A legjobb gyakorlatok azonositasa,
Az SZTE kutatasi és gazdasagi kornyezetébe illeszthetd megoldasok azonositasa, Javaslattétel a
széles korben alkalmazott kutatasszervezési ¢és menedzsment szokvanyok atiiltetésére,
megallapitasok tanulmanyba foglalésa).

A masodik f6 blokkban a szolgaltatas fejlesztésére, ipari kapcsolatok feltérképezésére keriil
sor. El6szor a tematikusan érdekelt hazai vallalkozasokkal talalkozok szervezése, kutatasi
egyiittmikodés lebonyolitdsa, majd a tematikusan érdekelt nemzetkozi vallalkozasokkal
kapcsolatfelvétel és nemzetkozi, kutatdsi egyiittmiikodés kialakitasa keretében. Ezek mellett fontos
szerepet toltene be még a csatlakozas nemzetkozi technologiai transzfer halozatokhoz, illetve a
nemzetkozi technologiai brokerrendezvényre szellemi tulajdon portfolio eljuttatdsa és érdemi

képviselete.

! Technolégia-transzfer: ,, Tudomanyos kutatasi eredmények gyakorlati alkalmazasba vitelének folyamata.” , ,Ismeretek és a
felfedezések koz szamara torténd eljuttatasa” (Molnar 2008)



Harmadik, egyben utolsé prioritasként keriilne sor a spin-off 2 menedzsment és pilot
programok fejlesztésére, azaz spin-off vallalkozasok alapitdé korének meghatarozasa, lehetséges
befektetok felkutatasa, ¢és spin-off vallalkozasok befektetési —struktarajanak/tulajdonosi
szerkezetének meghatarozasa.

A program célcsoportjai két részre szedhetok: kozvetett, illetve kozvetlen célcsoport. Az
utébb emlitettekhez tartoznak az ipari szerepldk, kutatok, az innovéciés szakma hidképzo
intézményei, innovativ Kis- ¢és kozépvallalkozasok,felsGoktatasban résztvevé hallgatok,
felndttoktatasban résztvevd hallgatok, innovacios szakma képviseldi, munkaerdpiac részvevoi
munkaltatéi és munkavallaloi oldalon egyarant, oktatasi agazat képviseloi, tarsadalmi szervezetek
képviseldi, K+F vallalkozasok.

A célcsoport kozvetett részéhez tartoznak az oktatdsi 4gazat dontéshozoi és
érdekképviseletei, innovacios agazat dontéshozdi és érdekképviseletei, helyi gazdasagpolitikai
szerepldi, kdzponti és decentralizalt finanszirozas intézményei, szakmai forraselhelyezdk, valamint
a gazdasagfejlesztéssel foglalkozé szervezetek.

A projekt soran a kovetkezd indikatorokat vessziik figyelembe tobbek kozott:

= Az egyetemi kutatdi tevékenységben kifejlesztett és értékesitett szellemi termékek, uj
installalt technologiak, bevezetett know-how-k szama (db)

= Az egyetemi K+F tevékenységben kifejlesztett és a magéanszféraba kozvetitett szabadalmak
(szabadalom, ndvényfajta oltalom, hasznalati minta oltalom, formatervezési minta oltalom,
stb.) szdma (eljaras elinditésa)

= A konstrukcidban megvalositdsaba bevont felsGoktatasi intézmények szama (hazai, kiilfoldi)

= A konstrukcié megvalositasdba bevont vallalkozasok szama (db.)

= A konstrukcidé megvaldsitasaba bevont kiilfoldi felsdoktatdsi intézmények vagy kiilfoldi
kutatointézet szama (db.)

= A konstrukcié megvalodsitasdba bevont magyar kutatdk, oktatok bevondsa (f6)

= A konstrukcidoban kozremiikddd hallgatok bevonasa (6)

= A konstrukcid keretében tdmogatott spin-off cégek, kezdeményezések szdma (db)

= A konstrukcidban 1étrejott publikaciok, outputok atadasa (db)

= A konstrukcidban lebonyolitott pilot projektek szama

2 Spin-off: A 2004. évi CXXXIV. szami, a kutatds-fejlesztésrdl és a technolégiai innovaciorol szold tdrvénye hasznositd
vallalkozasnak definidlja ezeket a cégeket: , koltségvetési kutatohelyen — 20. § alkalmazasaban nonprofit kutatohelyen is — létrejott
szellemi alkotasok iizleti hasznositasa céljabol az ilyen kutatohely altal alapitott, illetve részvételével, vagy részesedésével miikodo
gazdasagi tarsasag”. Kutatohelynek az ,,alap-, illetve fotevékenységként vagy ahhoz kapcsolédoan kutatas-fejlesztési tevékenységet
folytatod szervezet, szervezeti egység vagy egyéni vallalkozokat”, koltségvetési kutatohelynek pedig a ,,koltségvetési gazdalkodasi
rendben miik6do, alap-, illetve fétevékenységként vagy ahhoz kapcsoloddan kutatas-fejlesztési tevékenységet folytatd szervezet vagy
szervezeti egység”-et nevezi.



= A konstrukcid keretében tdmogatott K+F projektek technolédgiai
= (transzferek szdma)
= Technolégia-transzfer szolgaltatasok mindsége

= Regisztralt latogatok szama a technoldgia-transzfer kozpont honlapjan

A projekt elkészitése nagyon fontos feladat, hiszen a palyadzat hatterét képezd szakteriilet az
oktatasi, kutatasi, innovacios és gazdasagszervezési szakagak metszetében taldlhaté. A program
kozéppontjaban allo fejlesztés célja a Szegedi Tudomanyegyetem, a Kecskeméti Foéiskola, az
intézményi, valamint a vallalkozasi partnerek innovativ kapacitdsainak egyesitésén keresztiil
ndvelni a felsoktatas potencialjat az innovacid, valamint a tudas-disszeminécio teriiletén.

A projekt célja az érintett szakmateriiletek fejlesztésén keresztiil ndvelni a Dél-alfoldi Régio
versenyképességét. A tervezett szervezeti €és moddszertani fejlesztés a palydzd és intézményi,
vallalkozasi partnerei kozotti, helyi, regiondlis és orszagos kooperaciora €pit, valamint az europai
1éptékii szinergia elérését termékeny nemzetkozi kollaboraciora alapozzuk.

Az oktatasi agazat innovacid-tudatos fejlesztési iranyainak meghonositdsa noveli a
felsGoktatasi kutatdsok gazdasagi hasznosuldsanak esélyeit, az oktatasi gyakorlat megujitasa pedig a
szellemi tulajdon hasznositasanak tudatossagat noveli valamennyi érintett célcsoportban. A kutatési
agazat modszertani fejlesztése révén a tudomanyos és gazdasagi igények kozeledése, az innovacios
eredményeket folyamatdban hasznosito aktivitdsok szamanak novekedése varhato.

Az innovacids agazat a fejlesztés révén egy magas tudomanyos mindségli szellemi tulajdon
portfolioval gazdagodik, mely a vallalati innovacids célkitlizéseket egy versenyképes innovacios
er6forrassal tdmogatja.

A gazdasagszervezési szakag fejlesztése révén egy valos innovacios egyiittmitkodésre épiilo,
a regionalis halozati gazdasag valamennyi eldnyét tudatosan hasznaldé kooperacids program
megvalosuldsa varhatd, melyben a felsdoktatasi és gazdasagi szereplok tudoméanyos és gazdasagi
egylittmikodése révén javulnak a versenyképességi, foglalkoztatasi és jovedelemtermelési mutatok.
A szakmateriilet komplex fejlesztésétdl a gazdasagi indikatorok regionalis €s orszagos értékeinek

emelkedését varjuk.



1. Tudaskormanyzas

“A tudaskormanyzas azoknak a struktirdknak és mechanizmusoknak a kivalasztasa és meghatarozasa,
amelyek befolyasoljak a tudas eldallitasanak és megosztasanak folyamatait.” (Foss 2009)

Tudaskormanyzas, mint aj evolucios lépcséfok.
A menedzsment tudomanyokban felgyorsuld evoltcios folyamatokrol beszélhettiink az elmult 100

¢vben, amennyiben Taylor 1911-ben megjelent Principles of Scientific Management cimii konyvét
vessziik kiindulasi pontul.

Az dtvenes évektdl exponencidlisan ndovekvd teriilet sorra hozta a menedzsment tudomanyt formaléd
elméleteket és divatokat. Egy résziik ma is el0szeretettel oktatott az egyetemen, masik résziik pedig
kevesebb figyelmet kap. Ezek a divatok alkalmazkodtak a termelési és érték-eldallitasi folyamatok
valtozasaihoz, az atalakulo termeléshez.

Az alabbi abran az elmult 6tven év menedzsment divatjait latjuk a kétezres évig bezardlag, és a
tudasmenedzsment ekkor mar elfoglalta helyét a menedzsment tudoméanyok kozott.

1. 4abra. A menedzsment tudoményteriiletek fejlodése



Over the past 50 years a number of management fashions and fads have TQM, S Sigma

: 2 y Scif-Managed Teams
appeared. Critics argue that managers adopt quick fi nd that new .
ppe: AV i Pt QUICK fixes 3 : ing

tech: n ne: lutions. feel th. Enterprise

niques may not represent permanent solutions, Othefs eel that One-Minute Managing = ch
managers adopt new techniques because they are working Plaesnnouing
toward continuous improvement in a highly uncertain world. Corporate Culture

- ) Intrapreneuring
Most managers are famiiar with the innovations listed Kanban E-business
below. How n nbe?
many can you describe? B Matrix Knowledgo

Management

Leaming
Organization

MBWA
Portfolio Management
Restructuring
"Excelience’
Quaity Circles
Decentraization
Zero-Based Budgeting
Theory Z
Diversification
Management by Objectives
Conglomeration
T-Group Training

Satisfiers/Dissatisfiers
Managerial Grd
Decision Trees

s\‘\"’

1950 1960 1970 1980 1990 2000

Influence Index

Forras: Majo Zoltan — Menedzsment I. kurzus sillabusz 2007
A kormanyzas, iranyitas fogalmat igy hatarozzuk meg: azon dontések specifikalasa, amelyeket meg

kell hozni, és azon személyek kijelolése, akik meghozzak azokat, a tudds ¢és tanulds
hatékonysaganak és elonyeinek a maximalizalasa érdekében. A kormanyzas abban kiilonbozik a
menedzsmenttdl, hogy a kormanyzis feladata a dontési jogkdr meghatirozdsa, mig a

menedzsmentté a dontés végrehajtasa. (ZKL 2010)

A nyolcvanas években mar elkezd6dott a vaéllalati informacios- €s tudasfolyamatok
felfedezése, és Ujszerli megolddsai miatt sokan vetették bele magukat. A kialakuld és formalodo
teriilet révén ,kisgdbmbocként” minden felfedezés alatt all6 informécids ¢és tudasfolyamatot
bekebelezett az informacio- és tudasmenedzsment cime alatt. (Z. Karvalics 2010)

,»Az informdacio-¢és tudasmenedzsment kiilonbozo ,korszakai” ennek megfeleléen valdjaban nem
egy homogén mindség egyre pontosabb, Uj generacids elméleteit termelték meg, hanem a
tapasztalatok és a legjobb gyakorlatok kohdjdban egyre hasznalhatobb keretmegoldasokat és

innovéaciokat kovacsoltak.” (Z. Karvalics 2010)



A tudomanyos menedzsment oldalar6l nézve ez fogalmi zilirzavarokat és egymasba moso6do
teriileteket eredményezett, és a fogalmi nagytakaritas elkeriilhetetlenné valt és valik.

,,Az informacio-és tudaskormanyzas (information and knowledge governance) magas absztrakcios
szintli fogalménak megjelenése kezdte meg ujrarendezni azokat a modelleket és ,tereket”,
amelyeken beliill a kovetkezé idészakban ,,informacids- ¢és tudasdomainekkel” kapcsolatban
vizsgalodni, gondolkodni és fejleszteni fog a vildg. Es 1am, abban a pillanatban, ahogyan elkezdtek
kipotyogni a kis gombocbdl a korabban oda valogatas nélkiil bekeriilt elemek, meg is indult egy

er6s fogalmi konszolidaci6.”(Z. Karvalics 2010)

Ezek utan magatol értet6dd, hogy minden, ami a tudaskormanyzas témakoréhez tartozik, az a
gyakorlatban a legfelsébb vezetd hataskdrben értelmezhetd racionélisan.
Az informdcio- és tuddsmenedzsment illetve a tudaskorményzds szétvaldsat az alabbi tablazat

mutatja.



1. Téblazat. Az informacid- és tuddsmenedzsment €s a tuddskormanyzas kiillonbségei.

Informacio-és Tudaskormanyzas
tudasmenedzsment
Szervezeti Divizionalis (Divisional) | Vallalat-szintt (Company as a
fokusz, operativ | az egyes egységek | whole) informacidés  interfészek
alap és jelleg munkamegosztasa additiv jelleg | alapjan,  komplementer  jelleg
(1+1=2) (1&1=3)
Hatékonysag: megtériilés- ¢és | Koordinativ hatékonysag:
érték-aranyossag, racionalizacio, | valtozasokhoz torténd
Iranyitasi lizleti, termelési és dontési | alkalmazkodas-és reakcioképesség,
szemlélet folyamatok optimalizalasa ill. regeneralodasi kapacitas
biztositasa

A legfontosabb

Tanulas (learning)

Tudasépités (Knowledge building)

tudastevékenysé
g
CIO (Chief Information Officer),
oktatdsi ¢s képzési igazgato,
Vezet6 kutatas-fejlesztési vezets, | CKO (Chief Knowledge Officer)
humanpolitikai igazgato,
kommunikécidos ¢€és PR-igazgatd,
stb.
Probléma- induktiv, deduktiv okoskodas | abduktiv okoskodas (abductive
kezelés (inductive, deductive reasoning) reasoning)
kauzalitdson alapuld levezetések | kolcsonhato egylttallasok
(technical  thinking:  analytic | megjelenitése  (design  thinking:
Gondolkodasmoé | certainties) interpretational probabilities )
d
»dobozos” termékek, tanacsadoi | Relevanciapontok — feltardsa  és
bevezetések, informatikai részleg | értelmezése, tudaskornyezetek
Technoldgiai altal vezérelt platformfejlesztések, | felépitése és miikodtetése,
makrokornyezet | informaciovadaszat coaching, tudastranszfer-facilitacio
tizleti intelligencia rendszerek, | bels6 ¢és kiilsd kdrnyezetletapo-
piackutatasi eredmények | gatdson (environmental scanning)
Tipikus vasarlasa, adatbanyaszat, vallalati | alapuld problémamegoldas sokféle
tevékenység- Intranet szerkesztése, | képesség-fejlesztési kimenettel,
teriiletek és | tovabbképzés és tréning, | jartassagok és konstruktiv szellemi
formak szakanyag-vasarlas alkotd technikdk karbantartasa és

fejlesztése, hianyteriiletek
detektalasa és organikus
megsziintetése

Forras: Z. Karvalics 2010 IT Business: Lassuk a Medvét!




1.2. Harmadik generacids egyetem jellemzbi és tudasproblémai

Ebben a fejezetben a harmadik generacios egyetemek rovid bemutatasa kovetkezik.

1.2.1 A harmadik generacios egyetemek jellemzéi:

N o g~ wDd e

A tudas hasznositasa kozponti szerepet kap és ez valik a harmadik célla.
Nemzetkozi versenypiacon valé miikddés.

Nyilt egyetemek, szamos partnerrel egytittmiikodve.

Transzdiszciplinaris kutatas, az egyetemi intézmények felemelkedése.
Multikulturalis szervezetek; tomeg- és elitképzés.

Vilagi egyetemek.

Nincs kozvetlen allami finanszirozas. Nincs allami beavatkozas.

(J. G. Wissema 2009)

1.

A know-how hasznositasa valik az egyetemek harmadik céljava, mivel az egyetemeket tekintik
egy Ujfajta iizleti tevékenység bolcsdjének, kiegészitve a kutatds és oktatds hagyoményos
feladatait. Az egyetemeken létrehozott tudas lehet publikus vagy sajat. Az oktatas célja hogy
tuddsokat, tudomanyosan képzett szakembereket és vallalkozokat képezzen.

A 3GE-k nemzetkdzi versenypiacon mitkddnek. Aktivan versenyeznek az akadémikusokért és
didkokért, és a kutatasok az iparral kotott szerzédések révén zajlanak.

A 3GE-k halozati egyetemek, egyiittmiikddve az iparral, magan kutatas és fejlesztéssel,
szakértdi szolgaltatasnyujtokkal és mas egyetemekkel a tudas korforgasa altal.

Fontos, hogy egy vezeté 3GE a know-how intézmények csoportjanak kozéppontjava ndje ki
magat. Ezt nevezziik know-how korhintdnak. Ennek a definicidja: intézmények csoportja, az
egyetemen beliil és koriil, lehetdség szerint az egyetem teriiletén, egyiittmiikddve az
egyetemmel, az akadémikusaival, a kutatocsoportjaival és egymassal.

A kutatas nagyrészt transzdiszplinaris €s interdiszciplinaris. A 3GE-k a tudasfelhalmozas és
kreativitas elveit hasonloképpen a magukéva teszik, mint a racionalis, tudoméanyos modszertant.
Az egyetemi intézetek egy bizonyos érdeklddési korre fokuszalo transzdiszciplinaris egységek,
¢s alapvetd strukturalis elemei az egyetemnek. Az egyetemi intézetek hasonlosagot mutatnak
egy vallalattal: sajat személyzettel rendelkeznek ¢és kozvetleniil az intézet vezetd szervének
(Board of Management) jelentenck. A karok felelések az alapvetd oktatasért. Ahogy a
személyzet egyre inkabb az egyetemi intézetek ala lesz rendelve, ugy csokkennek az egyetemi

karok méretben és fontossagban, egész addig, mig végiil eltlinnek.



5. A 3GE-k multikulturalis intézmények, sokszinli didkpopulacioval. Ebben az értelemben kozel
vannak a kozépkori egyetemekhez. A legtobb 3GE nem tudja elkeriilni, hogy tomegegyetemmé
véljon a politikusok altal hirdetett egyenld lehetéségek elvnek kdszonhetden. Ahogy probalnak
vezetd szerepet jatszani, ugy torekszenek specialis lehetoségek teremtésére is a legjobb és
legtehetségesebb diakok és tanarok szamara. A 3GE-k igy kettOs feladatot latnak el: egyrészt
gondjat viselik a legjobb tudosoknak, mikdzben ellatjadk tomegoktatdsi funkcidjukat mas
programokon keresztiil. A kettds funkcid elvét alkalmazzak a kutatds teriiletén is, ahol a
kisléptékl kutatasi projektek egyiitt zajlanak a nagy attorést hozo tudomanyos munkakkal.

6. A3GE-k vilagi egyetemek: nemzetkozi keretek kozott miikodnek, és minden kurzuson az angolt
hasznaljak, mint kdzos nyelvet.

7. A 3GE-k kevésbé fiiggnek az allami szabalyozastol és szélsdséges esetben teljesen el is
szakadhatnak tdle, ha a direkt finanszirozast felvaltja az indirekt finanszirozas, és ha az éallam
felhagy a tananyag és diplomak szabalyozdsaval. Ez azonban nem fogja helyreéllitani a kutatoi
szabadsagot, mivel kutatdsi engedélyeket csak politikailag megalapozott keretek kozott lehet
szerezni.

(J.G. Wissema 2009)

1.2.2. Az egyetem fejlédésének harom szakasza a harmadik generaciés
egyetemmeé valashoz

Az elsd szakaszban az egyetem még mindig a hagyomdnyos masodik generacios egyetemi
modell keretei kozott miikddik. Erre a szakaszra jellemzd a technostarterek €s az olyan
akadémikusok tamogatasa, akik az ipar szamara végeznek kutatasokat egyénileg. A tamogatasok
kezdeményezése akadémikusoktdl szarmazik és/vagy alumnitél és késobbi tadmogatoktol.
Megjelennek a vallalkozasokrol sz6l6 kurzusok, amelyek lelkes akadémikusok, és oregdidkok
kezdeményezésére jonnek létre, semmint hogy a kari vagy egyetemi irdnyvonal eredményeként
sziiletnének. Az egyetem lidvozli az eftéle eldadasokat és tevékenységeket, mint ahogy tette ezt
Uj tantargyakkal évszazadokon keresztiil. Ebben a szakaszban a kiilfoldi didkok kis
csoportokban érkeznek kutatas céljabol, és nem azért, hogy kovessék a kurzusokat, mivel azok
még mindig az adott nemzet nyelvén zajlanak. Ebben a szakaszban interdiszciplinaris csapatok
kiilonboz6 karok tagjaibol alakulhatnak, habar ez nem all kapcsolatban mas eseményekkel. (J.G.

Wissema 2009)

A masodik szakasz akkor kezdddik, amikor a vezetOségi tanacs vagy a rektor és helyetteseinek

csapata elfogadja a know-how tizleti alapokra vald helyezését, mint hivatalos feladatot. Az ilyen



dontések gyakran azért sziiletnek, hogy az egyetem hasznot htuzzon azokbdl a
korméanyprogramokbol, amik a kapcsolodo tevékenységeket finanszirozzak. Ugy tiinik, hogy a
kormany szerepe kiemelkedd fontossagu: ha nem teszi elérhetdvé az erre a célra szant tokét,
akkor az egyetem nagy valdszinliséggel reked meg az elsé szakaszban. A masodik szakaszban
l1étrejonnek a karrierkozpontok, hogy segitsék a didkokat allas, illetve szakmai gyakorlat
talalasdban. Tovabba létrejon még egy ugynevezett vallalkozasi kozpont, amely tdmogatést
nyujt a technostartereknek és stimulalja a vallalkozasokrol sz6l6 eldadasokat az egyes karokon
beliil. Ebben a szakaszban jelennek meg az elsé kurzusok angolul — altalaban mesterszakon — €s
itt alakulnak a hivatalos egyetemi intézetek, amik mar inkabb egy adott témara fokuszalnak,
mintsem egy tudomdnyagra. Amikor megkérdeztik az egyetemeket arr6l, hogy akkor is
folytatnadk-e az lzletiesedéssel és technostarterekkel kapcsolatos tevékenységiiket, hogy ha a

kormany felhagyna a finanszirozasukkal, a vélasz tobbnyire az volt, hogy: ,,Ez egy nagyon jo

kérdés.” (J.G. Wissema 2009)

Ami taldn a harmadik szakaszra leginkabb jellemz6, az az iizleti alapokra vald helyezkedés belsd
késztetéssé valasa. Ez gyakran egylitt jar egy tanacstag vagy egy rektor-helyettes kinevezésével, aki
felelos az tlizleti szemléletmod kialakitdsaért, a technostarterekért, tovabba az iparral valo
kapcsolattartasért. Az egyetem létrehoz egy teljesen felszerelt kozpontot a marketing és a know-
how felhasznaldsanak céljabol, és bevezet egy szabadalom politikat. Mas szoval, habar a
kormanyfinanszirozds még mindig sziikséges a kutatashoz és az oktatdshoz, most mar az egyetem
maga képezi a valtozashoz sziikséges hajtderdt, és az lizletiesitésre valo torekvések és modszerek
szakszerlivé valtak. Az iparral vald egyiittmiikdodés f6 tevékenységi korré valik, amit inkabb az
egyetemi intézetek valdsitanak meg és nem az egyes karok. Végiil, minden kurzust angol nyelven

tartanak. (J.G. Wissema 2009)



2. Téablazat. AZ EGYETEMEK HAROM GENERACIOJANAK JELLEMZOL.

Elso Generacios

Masodik Generacios

Harmadik Generacios

Egyetemek Egyetemek Egyetemek
Oktatds ¢és kutatés
Célok Oktatas Oktatas plusz kutatas | plusz know-how
hasznositasa
) A természet | |,
Szerep Az igazsag védelme Ertékteremtés
felfedezése
_ Modern  tudomany, | Modern  tudomany,
Modszer Skolasztikus - . -
monodiszciplinaritds | interdiszciplinaritas
Szakembereket és
Szakembereket plusz
Létrehoz Szakembereket tudosokat plusz
tudosokat
vallalkozokat
Orientacio Egyetemes Nemzeti Globalis
Nyelv Latin Nemzeti nyelvek Angol
Egyetemi  nemzetek
Szervez6dés (Nationes), karok, | Karok Egyetemi intézetek
kollégiumok
Kancellar  (egyhézi | (Részidds) Professzionalis
VezetOség .
hatdsag) akadémikusok menedzsment

Forras: Toward the Third Generation University - J. G. Wissema 2009




1.3. Hogyan hasznalhatja egy harmadik generacios egyetem a
tudaskormanyzas eredményeit?

Az egyetemek szamara a generdcios valtozas iddvel elkeriilhetetlenné valik. Az egyetem
folyamatainak atalakulasa, a masodik generacids egyetembdl vald kilépés lassu, rdadasul hatarozott
tervezés ¢és vilagos célok nélkiil kéaros is. A generacios valtozas kiilsd kornyezeti hatdsként jelenik
meg az egyetemeken, €s enyhe kényszerként terheli meg azokat. Azok az egyetemek, amelyek ezeket
a kornyezeti valtozasokat figyelmen kiviil hagyjak, lemaradnak az egyetemek kozotti versenyben. Jol
felépitett és megtervezett folyamatokkal, a folyamatoknak a megjelend kornyezeti valtozasokra
reagald Ujratervezésével, tudaskormanyzasi stratégia segitségével viszont versenyelényt kovacsolhat
egy intézmény magdnak azokkal az intézményekhez képest, akik ezeket a dontéseket elodazzak,
mondvan a dolgok miikddnek igy is.

Mig a masodik generacios egyetemek vezetdsége akadémikusokbol kertil ki, a harmadik generacios
egyetemnél professzionalis menedzsment keriil a szervezet élére. Az egyetemek atveszik, illetve
adaptaljak a legjobb vallalati menedzsment gyakorlatokat, hiszen a verseny élezddik az egyetemek
kozott is. A professzionalis menedzsment a nagyvallalatoknal hasznélt és kutatott tudaskormanyzas
paradigmat veszi at.

Az egyetemek szervezeti milkddéséhez kapcsolodd tudaskorményzasi folyamatok nincsenek jol
definidlva. Bizonyos tuddskorményzas jellegli funkciok altaldban megtalalhatoak az egyetemek
vezetésében tudasmenedzsment feleldsségi korokbe bujtatva, de ezeknek a toredezettsége €éppen a
tudaskormanyzés holisztikus szemléletében 1évd potencialt hagyja kihasznalatlanul. A toredezett
elemek a stratégiai vezetOnél a human erdforras vezetdnél, a fejlesztés- €s innovacioért felelds
vezetOknél felfedezhetdk, de ezek a legritkabb esetben vannak dsszehangolva.

A tudaskormanyzas a kovetkezd teriileteken tdmogatja a harmadik generacios egyetemmé valast,

illetve annak hatékonysagat:

1.3.1. A tudas hasznositasa kdézponti szerepben

A tudas hasznositisara irdnyulot tevékenységek az egyetemeken ugy nyilvanulnak meg, hogy a
meglévd kutatdsokhoz igyekeznek ipari partnert taldlni, illetve a spin-off vallalkozéasok létrejottét
0sztondzni. A tudaskorményzas technologiai kornyezetformdlasat tekintve a tudaskornyezetek
felépitése és a tudastranszfer hatékonysaganak novelése all a kozéppontban, a tudéstranszfer
folyamatok pedig az egyetemi tudéas hasznosuldsdnak egy formdja.

A tudasépités megkozelités alapja a kdzosségi tudasteremtés, és az olyan tudas eldallitisa, ami a



gyakorlatban is hasznéalhatd. A megkozelités célja hasonld a harmadik generacios egyetem tudas
hasznositasara iranyulé céljahoz. gy mind a tudaskormanyzas legfontosabb tudastevékenysége,
mind a technoldgiai makrokdrnyezetre gyakorolt hatdsa tdmogatni tudja a harmadik generacios
egyetem ezen céljat.

1. tablazat részlete

Informacio-és
tudasmenedzsment

Tudaskormanyzas

A legfontosabb | Tanulas (learning) Tudasépités (Knowledge building)

tudastevékenysé
g
,»dobozos” termékek, tanacsadoi | Relevanciapontok  feltardsa  és
bevezetések, informatikai részleg | értelmezése, tudaskornyezetek
Technologiai altal vezérelt platformfejlesztések, | felépitése és miikodtetése,
makrokornyezet | informaciovadaszat coaching, tudastranszfer-
facilitacio

2. tablazat részlete

Els6é Generacios Maisodik Generacids | Harmadik Generacios
Egyetemek Egyetemek Egyetemek
Oktatas ¢€s kutatas
Célok Oktatas Oktatas plusz kutatas | plusz know-how
hasznositasa

1.3.2. Nemzetkozi versenypiacon valé miikodés.

Nem olyan karakteresen tlinik szembe a kapcsolddas, mint a tobbi pontnal, de a nemzetkozi

piacokon val6 versenyben a tudaskormdnyzis kiils6 kornyezetletapogatdson alapulo

problémamegoldasa segit a legjobb gyakorlatok atvételében, és a versenytarsak 1épéseire vonatkozo
érzékenységben, reagéalasban.

2. tablazat részlete

Orientacio Egyetemes Nemzeti Globalis
Nyelv Latin Nemzeti nyelvek Angol
1. tdblazat részlete
tizleti intelligencia rendszerek, | bels6 ¢és kiilsd kdrnyezetletapo-
o piackutatasi eredmények | gatason (environmental scanning)
Tipikus vasarlasa, adatbanyaszat, vallalati | alapuld problémamegoldas sokféle




tevékenység-
teriiletek
formak

és

Intranet szerkesztése,
tovabbképzés és tréning,
szakanyag-vasarlas

képesség-fejlesztési kimenettel,
jartassagok és konstruktiv szellemi
alkoté technikak karbantartasa és

fejlesztése, hianyteriiletek
detektalasa és organikus
megsziintetése

1.3.3. Transzdiszciplinaris kutatas, és az egyetemi intézetek.

A Tudéaskorményzésra jellemzd gondolkoddsmodban a kdlcsonhatod egyiittdlldsok megjelenitése
lathat6. Mivel ez egy holisztikus perspektiva ezért a szervezetet atfogd tudasfolyamatok
szinergidjanak a meglatasa keriil el6térbe, ami a fent emlitett két pontnak kedvez6 lehet. Mind a
partnerekkel valo egylittmiikodés, mind a tudomanyteriileteket atfogd kutatasok tekintetében
hasznos egy atfogd, szinergidkra Osszpontositd szemlélet. Az eldbbinél kiilsé partnerekkel vald

egylittmiikodésrdl, az utdbbindl pedig beszélhetiink belsd, azaz egyes intézetek k6zos kutatasairdl,

vagy kiils6, mas egyetekkel vagy egyéb piaci szereplokkel torténd egyiittmiikodésrol.

1. tablazat részlete

d

Gondolkodasmo

kauzalitason alapuld levezetések
(technical  thinking:  analytic
certainties)

kolcsonhato egylttallasok
megjelenitése  (design  thinking:
interpretational probabilities )




1.4. A harmadik generaciés egyetemek szervezeti felépitése

A 3GE-k felépitésének megértése fontos a tudaskormanyzéas alkalmassaganak megvizsgélasahoz,
ezért ebben a fejezetben a 3GE-K allitdsait veszem sorra. Mivel a tudaskormanyzasi funkciok
kizarolag felsdvezetéi szinten koncentrdlodnak, ezért a fejezetben a menedzsment felépitését

vizsgalom.
1.4.1 A menedzsment felépitése

A vezetOség (Board of Management, innentdl kezdve BoM) a kovetkezokért felelds:
1. Meghatarozni az egyetem céljait. Ebbe beletartozik az egyetem tevékenységeinek
meghatarozasa: a kutatds, oktatas ¢s lizletiesités mely teriiletei lesznek megnevezve?
2. A karok, egyetemi intézetek és a Common Services, vagyis a tamogatd szervek
feliigyelete. Ezzel biztositjak a célok elérését.
3. Akiilso kapcsolatok intézése, melyek az egész egyetemre vonatkoznak.

(J.G. Wissema 2009)

2. ébra A 3GE vezetdségének feleldsségei

Célok
meghatarozasa

Kiils Célok
kapcsolatok elérésének
apolasa ellenérzése

\__/

Forras: Sajat szerkesztés J. G. Wissema 2009 alapjan

Célok
Ami a célokat illeti, az egyetemi tevékenységekkel kapcsolatos problémak mindaddig

fenndllnak ameddig egyetemek 1étezni fognak. Példanak okaért csak néhany kdzépkori egyetemen



volt megtalalhaté a bolcsészettudomanyok Osszes kara vagy tantargya. Ehhez hasonldan csak kevés
egyetem vallotta azt magarol, hogy a bolcsészet- és természettudomanyok minden teriiletét lefedi. A
valasztasok egyre nehezednek, amint a kutatasok kivitelezésének koltségei ndvekednek: sok
egyetemnek sziikitenie kell miikodési teriileteit. Tovabba, a tudomanyteriileteket atfogod kutatas
témakore egy uj definiciot igényel, mivel manapsag az egyetemek nem azonosak a tudomanyagaik

Osszességével, inkabb azon tantargyakkal, melyek transzdiszciplinarisan vannak meghirdetve.

Feliigyelet
A feliigyelet érinti a karokat (ha maradtak még), az egyetemi intézeteket, a Common Service-t

¢s a Kozponti Hivatalt (Corporate Office).

Kapcsolatok

A kutatocsoportokkal egylittmiikddo kiilsé cégekkel valod kapcsolattartds a BoM feladatai kozé
tartoznak, legaldbbis amig altalanos megallapodasokrdl van sz6. A BoM példaul keretszerzodést
kothet egy nagyvallalattal, melybdl néhany intézete is profitalhat. Tovabba kapcsolatai lehetnek a
Nemzeti Tudomanyos Alapitvanyhoz hasonlé intézményekkel. Valamint szamos kutatocsoport
kapcsolatban allhat azon intézetek tanszékeivel, amelyek a specialis kutatasaikat finanszirozzak. A

kiils6 kapcsolatok mindsége ¢s mennyisége a tudastranszfer szempontjabol is kritikus pont.

1.4.2. Ideadlis vezetoség
Az Wissema modelljében egy egyetem BoM-jének az Gsszeallitasahoz egy Otszemélyes
vezetdséget javasol, amely a kovetkez6 tagokat foglalja magaban:

a. Az elndkot, aki a tevékenységek koordinacidjaért, a campus fejlesztéséért, alapitvanyi
tamogatasért felel, valamint képviseli az intézményt a nyilvanossag ¢€s a kiviilallo
felek elott.

b. A rektort, aki a kutatds koordinacidjaért és mindségéért felel, beleértve a PhD
kutatasokat is.

C. Egy olyan tagot, aki az oktatds koordinacidjaért és mindségéért €s a modern tanitasi
modszerek alkalmazasaért felel.

d. Egy olyan tagot, aki az iparral valo kapcsolattartasért és a know-how iizleti alapokra
vald helyezéséért felel. Ebbe beletartozik a marketing tevékenységek koordinacioja, a
marketing tamogatasért felelds részleg miikodtetése és a know-how iizleti alapokra
technostarterek és a technopark (ha az egyetem rendelkezik vele, beleértve a kezdd

cégek szdmara biztositott telephelyeket is) segitségét szolgalo eszkdzoket.



e. A gazdasagi vezetét (CFO), aki a pénziigyi és adminisztracios ligyekért, emberi
er6forras menedzsmentért és 1étesitménygazdalkodasért felel.

(J. G. Wissema 2009)

Az SZTE vezetdségét tekintve az idedlis menedzsment fejezetben Osszefoglaltak koziil az ,,a” és
,b” szerepkor szinte teljesen egybeolvad a rektor szerepében. A ,,c” szerep jelenleg koriilbeliil az
Oktatasi Dékanhelyettes és a Stratégiai és Mindségfejlesztési Igazgatd dsszevonasaval kaphatnank.
A ,,d” szerep az Tudomdnyos ¢és Innovaciés Rektorhelyettes és az Innovacios Igazgatod
egybegyurasa lenne. Az ,e” szerep pedig vilagosan a Gazdasagi és Miszaki Foigazgato. A
harmadik generacidos egyetem szervezeti sajatossdgai jol latszanak az SZTE szervezeti
felépitésében. Ezek a szerepkorok jol korvonalazhatdak, és egybemosodasuk illetve hatékonysaguk

kiilon vizsgalatot érdemelne.



2. Az altalanos 3GE modell megvalésitasa és kiértékelése

Azok az egyetemek, amelyek valtani akarnak a 2GE modellr6l a 3GE modellre, igen nehéz
helyzetben talaljak magukat. A valtozas nehézsége nagyrészt abban all, hogy a valtozas rendelkezik
egy erds pszicholdgiai faktorral. Mark Twaint idézve: ,,En a haladas mellett vagyok, csak a valtozas
az, amit nem szeretek”, talan érthetévé valik a probléma természete. Altaldnos tévhit az, hogy minél
mélyebbre tekint valaki egy szervezetbe, ott az emberek hozzaallasa annal merevebb. Egy kutatas,
amely vallalatok szézain keresztiil vizsgalta ezt az tligyet, arra a konklzidra jutott, hogy ez valoban
egy érzelmi kérdés: ,,Az emberek hajlanddak valtozni; egyszerlien csak nem akarjak, hogy
megvaltoztassdk Oket.” A kutatds megmutatta, hogy az alkalmazottak harom tipusat lehet

elkiiloniteni. (J. G. Wissema 2009)
2.1 A valtozas véghezvitele

A sikeres valtozasmenedzsment harom tényez6tol fiigg (J.G. Wissema 2009):

- Vialtozésra valo hajlam, amely egy aktiv, megel6z0 és Onszabdlyzd magatartast jelent. A
valtozasra vald hajlamot a kovetkezOképpen lehet meghatarozni: az érzékelhetd igyekezet,
erofeszités, hogy egy adott személy folyamatosan nyomon kdveti sajat teljesitményét €s a
hozza tartoz6 tanszékét, hogy ehhez igazodva meg tudjon felelni azoknak a
kovetelményeknek, amelyek a cég ’kornyezetének’ dinamikajabol, vagy a megvaltozott
célokbol erednek. Az ebbe a kategoridba tartozdé emberek nem sziikséges, hogy 6sztondzve
legyenek a valtozasra; mar igy is motivalva vannak és a menedzsment feladata, hogy
elOsegitse a figyelmiik Osszpontositasat és azt, hogy Osszhangba keriiljenek a valtozas
céljaival. Azon emberek csoportja, akik hajlamosak a valtozasra viszonylag kicsi, kb. 10-

20%-a a populacionak. (J.G. Wissema 2009)

- Valtozdsra valdo hajlandosdg, ami egy érzékelhetd hajlandosdg a valtozassal wvald
egyetértésre, melyek azon igényekbdl meriilnek f6l, hogy megvaltozott a cég
“kornyezetének” dinamikdja vagy céljai. Ez a kifejezés kapcsolatban all a passziv
hajlandosaggal; nem ellenkezni, sokkal inkabb felkésziilni arra, hogy valamit
megcsinaljunk, ha valaki mas veszi at a kezdeményezést. Az emberek, akik hajlandoak a
valtozésra, a populdcio tobbségébe tartoznak, kb. 60-80%-at teszik ki. Az & magatartasuk,
hozzaallasuk a kovetkezoképpen foglalhatd Gssze: “Ez a valtoztatas nem az én Otletem, de
értelmes vagyok, és ha ésszeri indokaid vannak, meghallgatom dket €s végiil egyet is fogok

érteni, még akkor is ha aldozatokat kell hoznom”. (J.G. Wissema 2009)



- Valtozasra valo képtelenség: egy alapvetd magatartasi forma, amely minden valtozas ellen
van, s6t még egy Osi idOkbe vald vagyodast is magaba foglal. Lényegtelen, hogy a valtozés
hany jo indokkal van alatdmasztva, vagy a garancia, hogy nem ¢éri az illetét személyes
kudarc, a dolgozo/menedzser ellenall vagy meghiusit minden valtozast. Ez a csoport ismét

kisebbségben van, kb. a populacio 10-20%-a. (J.G. Wissema 2009)

2.2. Valtozasstratégiak tipusai: védekezb vagy tamadoé?

A megfeleld valtozasstratégia kivalasztasahoz eldszor is elemezni kell a valtoztatasi eljaras céljait.
Ezek a célok lehetnek védekezdek és tamadodak. Védekezd valtozasi stratégia olyankor johet 1étre,
amikor egy stratégiai hézagot kell eltiintetni, ami ha nem torténik meg, akkor a helyzet rosszrol még
rosszabbra fog fordulni. Azért nevezziik védekezd stratégidnak, mert miutdn megvalosult a cél, a
szervezet épphogy csak felzarkozott a konkurenciaval, és nem ért el versenyelonyt. Ha alapvetden
egy szervezet jol teljesit, akkor felvetddhet a gondolat, hogy ez mehetne jobban is. Ennek az
elérésére valasztanak ki offenziv stratégiat. Az offenziv valtozési stratégia egy tipikus példaja a
1épésrdl 1épésre megkozelités. A valtozasi eljarast felosztjak szamos 1épésre vagy munkafézisra, az
altalanostol a specifikusig haladva. Altaldban harom fazis van: az elsében megallapitasra keriil a
stratégia, a célok és az iizleti modell, valamint a szervezeti felépités fobb vonalai és a kivant
kultira. A masodik fazis a részletes szervezeti felépitéssel foglalkozik, amit alkalmazottakbol allo
projektcsapatok készitenek el minden egyes szervezeti egységnél. A harmadik fazisban torténik a
tamogatd struktirak létrehozasa €s az 0j szervezetben torténd munkdk kijelolése az alkalmazottak
szamara. Azok az egyetemek, amik valtani akarnak a 2GE modellrél a 3GE modellre, offenziv

valtozasi stratégiat Kkell, hogy alkalmazzanak. (J. G. Wissema 2009)



2.3. A lépésrél Iépésre tortenod valtozasstratégia jellemzoi

- a folyamat mélyrehaté elokészitése, vilagos menetrenddel és elére megbeszélt hataridokkel
az egymast koveto szakaszokat illetéen

- avaltozas folyamatanak kiilonb6z6 szakaszokra bontasa

- minden munkaszakaszt kovetden, megtervezni az intervallumokat annak érdekében, hogy a
kommunikécio, dontéshozatal és a kovetkezd szakaszra vald felkésziilés Osszhangban
legyenek. A kovetkezd szakaszra tehat akkor lehet atlépni, ha az el6z6t befejezték és
“megemésztették”.

- minden szakaszban azok a menedzserek végzik a munkat/tervezést, akik a valtozas
bekovetkezte utan lesznek feleldsok a helyzetért.

- ezeket a menedzsereket a kovetkezé szakasz elején jelolik ki, a felsd vezetdket az elsd
szakaszban, a tobbit pedig a késdbbiekben

- akovetkezo szakasz részletes elokészitése akkor kezdddik, amikor az el6z6 befejezddott

- avaltozas maga akkor kovetkezik be, amikor az utols6 szakasz is befejezddott, példaul ha a
valtozasi folyamat kdzben a régi szituacié még mindig fennall

(J. G. Wissema 2009)



3. A Szegedi Tudomanyegyetem és a 3GE

A fejezetben sorra veszem a Szegedi Tudoményegyetem masodik, ¢€s harmadik generacios
jellemzoit. A Masodik fejezetben talalhatd tablazat mentén fogom az egyes teriiletek miikkodését
elemezni.

3. tablazat. Az SZTE jelenlegi 3GE jellemz6i

P Masodik Generacios | Harmadik Generacidos gSyAl=
Jellemzd
Egyetemek Egyetemek
Oktatas ¢és kutatas i:lsovﬁ,)zetiztr(;lkvés a
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Létrehoz . tudosokat plusz BGGHIERE]
tudosokat . .
vallalkozokat
: : Nemzeti
Orientacio Nemzeti Globalis
: Nemzeti nyelv
Nyelv Nemzeti nyelvek Angol y
e ET(0]¢
Szervez6dés Karok Egyetemi intézetek
Vezetdsé (Részidos) Professzionalis Foként részidds
g akadémikusok menedzsment akadémikusok

Forras: Sajat szerkesztés Wissema alapjan

3.1 Az SZTE generacios jellemzoi

Célok:

Az egyetemen elindultak torekvések a harmadik generacios egyetem felé. 2003-ban Szabd Gabor
rektorként a menedzsment radikalis atalakitasat vitte véghez. A rektorhelyettesek és a dékanok
mellett igazgatosagi rendszert épitett ki. Példanak okéért a Kutatas-fejlesztési és Innovacios
Igazgatosag megjelenésével boviilt azoknak a kore, akik az ipari kapcsolatokért ¢€s a
tudastranszferért felelosek. Majd az egyetem tobb kutatas-fejlesztésért és tudastranszferért felelds
céget (pl.: DEAK, KNRET) is létrehozott ezen irdny bdvitésére. Az oktatas és a kutatds mellett az
egyetem stratégidjaban a know-how hasznositds szerep, menedzsment oldalrdl erésen definialtta
valt.

Szerep:



A masodik generacios egyetemek f0 szerepe a természet felfedezése. A Szegedi Tudomanyegyetem
kutatéi kornyezetében — talan pont az elmult évek tudastranszfer 6sztonzé tevékenységének
kdszonhetden — a kutatok mentalis térképén egyértelmiien korberajzolhatd az értékteremtés, mint
kutatasi cél. Az értékteremtd szerep a tarsadalmi problémakra valo érzékenységben is tliikrozodik.
Egy példat emlitve, egyetemi felsovezetoi kezdeményezés, hogy a Szegedi Tudomanyegyetem
»Z0ld Egyetemmé” valjon. Ennek hatterében nem csupan gazdasagi megfontolasok
talalhatok, hanem varhatoan az egész régio kornyezeti kulturajat formalo viziok is.

Modszer

Az egységes egyetemnek ¢€s a karok egylittmiikodésének koszonhetéen, képzés is megvaldsul a
karok Osszefogasaval, keresztoktatassal. A Gazdasagtudomanyi Kar hallgat6i a Természettudomanyi
¢s Informatikai Kar matematika professzorainak el6adasait hallgathatjak, mig a TTIK-n jegyzett
gazdasaginformatikusi képzés gazdasagi targyait a GTK-n hallgathatjak az informatikusok.

Nem csak az oktatast, de a kutatast tekintve is megfigyelhetd az interdiszciplinaritas. A DEAK Zrt.-
nél részt van szerencsém részt venni olyan projektben, ahol a gazdasigtudomanyi kutatas
eredményeit felhasznalva a K+F projektben informatikai végkimenetet kapnak az ipari partnerek.
Létrehoz

A Gazdasagtudomanyi Karon mar elindultak a véllalkozoi ismeretet oktato kurzusok (Elnyert Unids
ROP palyazatok erre ra is segitettek), és ezeket TTIK-s hallgatok illetve mas karok hallgatoi is
felvehetik a tanulményaik sordn. Azonban ezek tobbnyire vallalkozoi alapismereteket tanitanak, kkv
adminisztraciot és lizleti tervezést, ami remek alapozés, azonban ezektdl aligha nd a hallgatok
illetve a végzettek altal alapitott vallalkozasok szama. Ezek melldl hianyoznak az egész egyetemet
atfogo, gondolatformalo és 6sztonzd kurzusok, amelyek a vallalkozoéi értékteremtéssel, vallalkozoi
heroizalassal, és {lizleti angyal mintdji mentordlassal foglalkoznak (habar ez utobbira vannak
kezdeményezés, a Karrier Iroda és Imreh Szabolcs személyében).

Orientacio és Nyelv

A Szegedi Tudoméanyegyetem marketing igazgatosagan a o célcsoport vizsgalatanal a régiora valo
Osszpontositas keriil el6. FOként a nyelvi sajatossagok miatt. Vannak ugyan képzések, ahol
kiemelked6en magas az idegen ajkuak szama (pl: AOK — &ltaldnos orvos képzés), ezeknek a
szakoknak a kialakulasa ¢és globalis népszertiségének tovabbi vizsgalata segithetne esetleges legjobb
gyakorlatként szolgalva.

Szervez6dés

Példaként a Gazdasagtudomanyi Karon mar kialakult intézetek szolgdlhatnak, azonban az egyetem
egészét tekintve kevés karon valdsult meg ez az atrendezddés. Az intézetek azonban csekély
autonomiaval rendelkeznek, és kevés szabad felhasznalasu forras felett diszponalnak.

Vezetoség



Az egyetem vezetése magas aranyban ,belsé termelésti”, vagyis egykor az SZTE-n végzett
hallgatok, majd az egyetemi ranglétrat megjaré akadémikusok €s szakemberek. A felsé vezetésben
kiilsés személy nagyon ritka (De példa akad: SZTE Egyetemi Foétitkara).

Az els@ harom tényez6t tekintve (célok, szerep, modszer) az SZTE tobb harmadik generacios

egyetemi jellemzot hordoz, viszont az utobb felsorolt 6t tényezdben erds lemaraddsai vannak.
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3.2. Vezetdi tudatossag az SZTE-n

Prorektori intézkedések

Az SZTE a prorektor Szabd Gabor alatt sokat mozdult a harmadik generacios egyetem irdnyaba.
visszamendleg, ugyanakkor harmadik generacids egyetem fogalmardl még nem beszélhettiink ezen
a néven. Az igazgatdsagi rendszer kialakitasatol kezdve a tudastranszfer és tuddsmegosztas
erdsitéséig szamos lépést tett a harmadik generacids egyetem felé vezetd uton. Szabo Gébor

cres

generacios egyetemhez kapcsolodo célkitlizések.

SZTE 3. GENERACIOS EGYETEMI MODELL
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Forras: Szabo Gabor: Rektori vezetdi koncepcio: az SZTE, mint 3. generacios egyetem. 2010-2014

bemutato, 3. dia.



Rektori nézoépont

Tovabba a tuddsmegosztas, tuddshasznositas, illetve tudastranszfer - ami megkiilonbozteti a
masodik és a harmadik generacids egyetem céljait — tobbszor megjelenik Szabo Gabor akadémikus,
jelenlegi rektor rektori palyazataban is.

,A  Szegedi Tudomadnyegyetem minden szempontbol regionalis tudaskézpont. Ez mar
megalakulasanak pillanataban is igy volt, de az utobbi évek fejlodése is ebbe az iranyba mutatott. A
folyamatnak taldn leglitvinyosabb részét a Dél-alfoldi Elet-, és Anyagtudomdnyi Kooperdciés
Kutato Kézpont, illetve késobb a két regionalis tudaskozpont, a KNRET és DNT létrejotte jelentette,
valamint az, hogy az SZTE mindvégig meghatarozo szereploje a Biopolisz programnak. A sikerek
mellett azt is ldatni kell, hogy — amint erre Lengyel professzor kutatasai is ramutattak
(,, Knowledgebased local econimic development for enhancing in lagging areas of Europe”, in:
Universities, Knowledge Transfer and Regional Development, Edward Elgar, 2009) — a szegedi
kutatasi-fejlesztési potencial lokalis gazdasagi hatasa nem éri el azt a szintet, ami a méretek alapjan
elvarhato lenne.” Szabd Gabor akadémikus, 2010-t61 az SZTE rektora, rektori palyazata 13.o.
Gazdasagi ¢s Miiszaki Foigazgatoi elképzelések

Az SZTE masodik szamu vezetdje a rektor utan a Gazdasagi és Miiszaki Féigazgatd. A Féigazgatoi

palyazatat elemezve a kovetkezdket talaltam:

wAdatkonszoliddcio, a média torések megsziintetése
Az egyetemi polgdrok a munkaviszonydanak keletkezésekor, és az itt toltott évek soran tébbszor,
tobbféle formaban adjak meg személyes és szervezeti adataikat, melynél jogosan vetddik fel a
keérdés, hogy miért van erre ujra és ujra sziikség. Néehany honap alatt olyan rendszert szeretnék
kialakitani, melyben ezek szama minimalizalhato.” Majo Zoltan, Féigazgatoi palyazat, 10. o.
Kapcsolddo tudaskormanyzas funkceid: Technologiai makrokornyezet

»Relevanciapontok feltardsa €s értelmezése, tudaskornyezetek felépitése és mukodtetése, coaching,
tudéstranszfer-facilitacid”.

» GMF = Szolgaltato Kozpont
A Gazdasagi és Miiszaki Foigazgatosag a hétkoznapokban elsosorban korlevelekkel operalt, melyek
meglatasom szerint nem érik el az elvart hatékonysagi szintet. A jelenlegi, elsosorban nyilt GMF
honlap helyett intranetes feliiletetet szeretnék létrehozni, felhasznalva a Hallgatoi Szolgaltato Iroda,
a MODULO és az egyetemi portal mar meglévo funkcioit és tapasztalatait. Ezen rendszerek
bevezetése mellett egy belsé PR programot is szeretnék elinditani, hogy a GMF képes legyen
magasabb szinvonalon kommunikalni az Egyetem szervezeti egységeivel: ezért a kévetkezo egy

évben sziikségesnek tartok a meglévd kollégak kozott olyan ,,iigyvivek” kijelolését, akik egy-egy kar



illetve egyseg iigyeit, esetleges megoldando probléemait a GMF-en beliil is dsszefogjak és
moderaljik, és formadlis kapcsolatot tarthatnak a hivatalvezetdi kollégiummal.” (Majo Zoltan,

Foigazgatoi palyazat 2010, 10.0)

Kapcsolodo tudaskormanyzas funkcio: Gondolkodasmod

Kolesonhat6 egyiittallasok megjelenitése. (design thinking: interpretational probabilities )

wRendszeres kooperacios megbeszélések kialakitasa az intézményben

A kovetkezo idoszakban elengedhetetlennek tartom, a szolgaltatas szemlélet kialakitasa érdekében,
hogy rendszeres idokozonkeént, de félévente minimum egyszer, a GMF fbosztalyvezetdi szinten
hivatalosan végiglatogassa a karokat és kozponti egységeket: az ilyen iiléseken dokumentdlja a
felvetédott kéréseket, detektdlja az esetleges problémakat és azokra megoldasi javaslatokat adjon,
legyen az miiszaki, beszerzési vagy konyvvezetési kérdés.” (Majo Zoltan, Féigazgatoi palyazat 2010,
11.0.)

Kapcsolddé tudaskormanyzas funkceio: Technologiai makrokornyezet

,Relevanciapontok feltarasa és értelmezése, tudaskornyezetek felépitése és miikodtetése, coaching,
tudastranszfer-facilitacio™.

,, Vezetokent és egyetemi polgarkent is szeretnék arra torekedni, hogy a Szegedi Tudomanyegyetem
élenjaro legyen a fenntarthatosagi és kornyezeti kérdésekben a legjobb gyakorlatok befogadasara,
legyen szo innovativ technologidakrol, uj eljarasokrol vagy az emberek hozzdallasanak
megvaltoztatasarol.” (Majo Zoltan, Féigazgatoi palyazat 2010, 3.0.)

Kapcsolddo tudaskormanyzas funkceio: Tipikus tevékenység-teriiletek és formak

belso és kiilsé kornyezetletapogatason (environmental scanning) alapul6 problémamegoldas sokféle
képesség-fejlesztési kimenettel, jartassagok és konstruktiv szellemi alkotd technikak karbantartasa
¢s fejlesztése, hianyteriiletek detektalasa és organikus megsziintetése

3.3. A tudaskormanyzas szamara el6készitett terep

A tudaskormanyzasi célkitlizések tudatos vezetdi magatartast, tudatos BoM-et igényelnek. A Szegedi
Tudomanyegyetemen ezek a tudaskorméanyzdsi mintdzatok és torekvések az altalam bemutatott
formakban detektalhatoak. A vezet6i kezdeményezés adott, ¢és kedvezd a helyzet, hogy
tudaskormanyzasi modszerekkel ¢és szemlélettel tamogassak a harmadik generaciés egyetem

célkitiizéseit (pl.: Tuddsmegosztas, tudashasznositas).



Hianyzik azonban a tuddskormanyzasi funkcidkat betolto és ezt a szemléletet evangelizald személy: a
Chief Knowledge Officer. Wissema altal felvazolt idealis 3GE Board of management-jében a ,,c”
szerepld helyére lehet tenni, hiszen funkcioit tekintve hasonlo szerepet tolt be:

Egy olyan tagot, aki az oktatds koordinaciojaért és minoségéért és a modern tanitasi modszerek
alkalmazasaért felel.

A CKO pozici6é azonban talmutat ezen, hiszen nem csupan oktatasi koordinacioért, hanem minden

tudasfolyamat holisztikus megkdzelitéséért is.



4. A tudaskormanyzas és a 3GE

4.1. Tudaskormanyzas koérnyezete: A tudasgazdasag

A legtobb informacids tarsadalom- ¢és tudas kutatd a tudas alapu gazdasagot egyfajta atfogd
fogalomként kezeli, és csak bizonyos mechanizmusokra fokuszal azon beliil. A nézetek jelentds
része szerint a tudas alapt gazdasag legfobb mozgatorugoja és elsddleges jellemzdje az
infokommunikdaciés technologidk, amik olcsobba teszik az informacié feldolgozasat, tarolasat és
megosztasat. Egy tudas alapu gazdasagban a feladatokat és a tevékenységeket mashogy kell
koordinalni, mint a hagyomdnyos termeld tevékenységek irdnyitdsat (pl. Chandler 1962).
Hasonloképpen, szamos érvelés van amellett, hogy a vallalatok hatdrai megvaltoznak annak
hatéséra, hogy igyekeznek minél jobban hasznositani a mar meglévd tudast, és beszerezni 11j tudast.
Ezek az elgondolasok tobbnyire tigy kezelik a tudast, mint olyan elére nem lathato/véletlenszeri
tényezdt, amelyik hatdssal van a szervezetre. A tuddskorméanyzas szemlélet kozéppontjaban az all,
hogy a szervezetet fiiggetlen valtozonak tekintsiik, mig a tuddsfolyamatok eredményét fiiggd

valtozonak. (Foss 2009)

4.2. A tudaskormanyzas szemlélet

A tudaskorményzas szemlélet (Foss 2007; Foss et al. 2003) a tudas és a szervezet metszéspontjat
rendszerezve elemzi. Tudaskormanyz6 folyamatok azt jelentik, hogy hogyan valasszuk meg az
iranyito struktarakat (Williamson 1996), valamint iranyitd és koordinald6 mechanizmusokat (pl.
szerzddések, direktivak, jutalmazasi tervezetek, 0sztonzések, bizalom, vezetési stilusok, szervezeti
kultara — stb.), Ggy hogy azok kedvezden befolyasoljak a tudds folyamatinak kozvetitését,
megosztasat, integraldst, hasznalatat és Iétrehozasat. Ezek a strukturdk és mechanizmusok
szervezeti szintll tuddsfolyamatokra is hatdssal vannak, mivel meghatarozzak az Osztonzéseket és
koordinaljak a szervezet tagjainak tevékenységét a tudasfolyamatokban (Foss és Mahnke 2003).

Az iranyitd6 mechanizmusok lehetnek formalisak (pl. célkitiizések, tervek, direktivak, szabalyok,
hatarozatok, és irdnyitasi jogosultsagok, felel0sségi korok) és informalisak (pl. bizalom, vezetési
stilusok, szervezeti kulturdk, kommunikéacids aramlatok és csatorndk). A formalis és informalis
mechanizmusokat gyakran egyszerre alkalmazzak, igy kiegészithetik vagy helyettesithetik egymast.
A tudaskormanyzds szemlélet olyan kérdéseket taglal, mint pl.: Milyen hatdssal van a tudas
megosztasanak, integralasanak és létrehozasanak Osztonzése; €s ez hogyan vihetd at egyéni szintli

motivacion ¢€s felismerésen? Mely iranyit6 mechanizmusok kombinécioi a legmegfelelobbek a



tudas megosztas, integralas ¢s Iétrehozas eldsegitésére vallalatok kozott? Mik a tudasfolyamatok
szervezeti €s megosztasi kockazatai, és hogyan lehet az iranyité mechanizmusokkal kikiiszobdlni a
kockazatokat? (Foss 2009)

A tudaskorményzas egyik legnagyobb kihivasa annak a tudasnak a létrehozasa, amely értéket hoz
l1étre. Egészen mostandig, a stratégiaval foglalkozo szakirodalom nem nytjtott egy moddszeresen
felépitett tudaskorméanyzassal foglalkozd szemléletet az 1) tudas éallandé (vagy tartds)
létrehozasardl. ,,A problémakeresd és problémamegoldd perspektiva 11j szemléletet nyujt ahhoz,
hogy teoretikusan ¢és empirikusan felfedezziik, hogy a vezeték hogyan tudnak tartdosan uj értéket
létrehozni. A perspektiva szerint a problémat eldszér elemzésnek kell alavetni, ami jelentdsen
kiilonbozik a jelenleg elérhetd menedzsment szakirodalomtol.

Egy adott probléma megoldasa hogyan Iehetséges a megfeleld kormanyzoéi struktarak
megvalogatasaval? A problémdk, komplexitasuktol fliggden, tudaslétrehozdi kockazatokat idéznek
eld, amelyek akadalyozzak a megoldds keresését, kiillonosen a komplex és rosszul strukturalt
problémakét, ahol a tudas tacit és szétszort. A kormanyzoi strukturdk gazdasagos 6sszehangolasaval

hatékonyan le lehet gy6zni ezeket a tudaslétrehozo akadalyokat.” (Foss 2009)



A kozgazdasagtanban és a menedzsmentben az innovacioval és kormanyzassal kapcsolatos munkak
csak korlatozott mértékben foglalkoztak a tudas novelésével, ennek egyik oka:

Ritkan kapcsoltdk 0ssze a tudasgenerald folyamatokat a kormanyzoi mechanizmusokkal, azon az
altalanos nézeten kiviil, hogy a szervezetek nyitottsaga a szervezeten beliili tudasmegosztasra ¢és a
szervezeten beliili hal6zatokra elémozditja az innovaciot (Chesbrough 2004; Powell 1996).
Masodsorban, a tudasnovekedés itt haszndlatos fogalma, magaba foglalja mind a jarulékos és
radikalis (azaz ,,normalis” vagy ,,forradalmi”) felfedezést is, €s tartalmazza a ,,visszautasitasokat” és
a ,feledést” is, azaz a régi, megcafolt, vagy idejétmult feltételezések elvetését is a tudas
novekedésének részeként.

Ahogy a termékek és a termelési folyamatok egyre bonyolultabbak lesznek, az input elemeit egyre
kevésbé tudjak irdnyitani a piaci szereplok. A szakteriiletek szerinti specializacid ezért nemcsak

hatékony és lehetséges, de elkeriilhetetlenné is valik.

Tudaskormanyzas az innovativ vallalatokban

A szervezeti iranyitassal elért tudasnovekedés legnyilvanvalobb bizonyitéka az innovaciora alapuld
uj vallalatok alakuldsa. A tudés-intenziv indul6 szervezetek kutatasa felallitott néhany szempontot a
hatékony kormanyzéshoz:

e Szamos befektetd sokféle forrast biztosit, a humantfke €és a pénziigyi toke ellator igen
kiilonbozbek; a részvényeket gondosan elosztjak kozottikk, a humantdke befektetok részt
vesznek a tulajdonlasban részvények ¢€s értékpapirok birtoklasaval, és bizottsagi pozicidkkal
(Kaplan és Stromberg 2003).

e A belsd szervezet erdsen horizontdlis €s csapatszeri (Aoki 2004; Baker 2000; Baron és
Kreps 1999).

e A tudastOke szolgaltatdi igen tevékenyek a projektek révén; de ugyanakkor a humantdke
beruhdzasok nem kapnak részesedést a nyereségbdl, de a vallalat tulajdonai maradnak, mig a

humantdke befektetdk pénziigyi juttatast kapnak azokért a beruhazasokért (Blair 1996).

Tanulmanyok azt mutatjak, hogy az aldbbi mechanizmusok igen fontosak az innovéci6 magas
teljesitményéhez. Roberts (2004) részletesen vizsgalta nagyvallalatok innovécié fenntartasat
szolgal6 szervezeti gyakorlatait; jellemzése alapjan a dezaggregalt vallalat profiljai a kovetkezoek:
e kiilonallo, kis egységekben oOnéalléan milkddd, és az eredményekért felelds csoportok
mukodése;
e teljesitménydsztonzés egyéni és csapatszinten is;
e hierarchia csokkentése kisebb rétegek létrehozasaval, és horizontalis kommunikacio ¢és

kapcsolatok 1étesitésével; és



e magas foka beruhdzas a humantdke fejlédésébe képzéssel.

Az innovécio 1étrehozésat eldsegitd kormanyzoi mechanizmusok néhany kiegészitését érdemes még
tanulmanyozni.

Az olyan eljarasok, mint a csapatmunka ¢és a horizontalis kommunikécio vitathatéan a kozosség
kovacsolodasat idézi eld; és az olyan eljarasok, mint a felhatalmazas, vagy az alkalmazottak
tulajdonlasa vitathatéan a demokracia kovacsoldédasat okozza, és nem annyira a piac kovacsolodasat
(Grandori és Furnari 2008).

Ha a megfigyelt kormanyzasi eljarasokat tjraosztalyozzuk, levonhatjuk azt az eldzetes
kovetkeztetést, hogy egy vallalat demokratikus kormanyzasanak fontos szerepe van az
innovacioban, és ezek az eljarasok kiegészithetnek egyes piacszerti mechanizmusokat.

Az SZTE-n a szenatusi ellensuly kovetkeztében a demokratikus korméanyzasi feltételek adottak a

szervezeti kultarat tekintve.

A tudasalapu szervezetek miikodése

A tudéds alapu gazdasagban felértékelddik a human téke beruhazés, nagy jelentdsége van az
immateridlis javaknak és a termelésbe fektetett tudomanyos tudasnak, szakértelemnek.

Ezaltal a szervezet versenyelényhoz juthat versenytarsaival szemben. A tudas-intenziv vallalatoknal
a szaktudas atiiltetése egy termék vagy szolgaltatds stratégiai értékfejlesztésébe, versenyképesen
pozicionalhatja a véllalatot. Az egyetemek, mint a tudasgeneralo, tudashasznositd intézményeknél
még inkabb kozéppontban van a tudéds €s annak stratégiai vagyonkeént vald kezelése, és az ehhez
tartozo tervezés. Az oktatok illetve az egyetem tamogatd egységeiben 1évé munkatarsak
szaktuddsanak Aatiiltetése éppoly meghatdroz6 a versenyképességet tekintve, mint a vallalatok
kozott.

A stratégiai menedzsment szamos megkozelitésben hangsulyozza a tudés jelentdségét, kdzponti
szerepet tulajdonitva igy a tuddsvagyonnak ¢és a tudasvagyon gazdalkoddsnak. Ha a szervezet képes
a tudastékét 1étrehozni, atvenni, dsszegyljteni, integralni, megvédeni és kiaknazni, az versenyeldnyt
alapja lehet. (Foss 2009)

A nemzetkdzi menedzsment teriiletén tobb kialakulé nézépont a multinacionélis vallalatot tudés
alapu jogi személynek tekinti. Ez a teriilet szamos tudassal kapcsolatos témakort vizsgal
multinaciondlis vallalati kontextusban. Az eddig vizsgalt t¢émakdrok négy nagyobb csoportja: (a) a
tudas karakterisztikdja, tipusai €s dimenzioi;

(b) a tudasfolyamatokban résztvevok karakterisztikaja;

(c) a tudasfolyamatban résztvevok kozotti kapcsolatok karakterisztikaja; és

(d) a tudasfolyamatok eredményei.

(Foss 2009)



Az egyetem munkatérsainak tuddsmunkajat két csoportra osztom:

Az egyetem oktatoi, illetve az oktatdsi munkaban kozvetleniil résztvevok és az egyetem egyeb
tdmogato ¢és kiszolgald szerveinek munkatarsai és menedzsmentje. Az egyetem oktatdi azok, akik
nyujtjak az alaptevékenységhez tartozd (business-line) szolgaltatast: az oktatdst. Az oktatasi
tevékenység természetesen diszciplinanként teljesen mas tipust tudast igényel, de a tevékenységet,
mint oktatasi szolgaltatast egy kategoridba sorolom. Az oktatdi tuddsmunka masik 6 egysége a
kutatds. Az egyetem tamogatd egységei, mint az SZTE-n példaul a Gazdasagi ¢és Miszaki
Féigazgatésag munkatarsainak tevékenységei sokkal heterogénebbek és nehezebben irhatoak koriil.
Bar ez a megkdzelités harmadik generacios egyetem témakort tekintve akkor lenne egész, ha egy
harmadik csoportot, a tudastranszfer illetve tudasmegosztasért felelds csoportot hoznank 1étre, de a
tudasmunkasok osztalyozasat tekintve nem tartom jol definidlhatonak az egyén tudéstranszfer,
tudasmegosztd tevékenységét.

Ennek a mentén mind a tudas karakterisztikdjdban, mind a tuddsfolyamatokban résztvevdk
karakterisztikajaban, és a tudasfolyamatok eredményeiben ezt a fajta kettds (oktatoi-kutatodi) bontast
szintén lehetségesnek tartom.

A szervezeti gyakorlatba is atiiltetett tudasmenedzsment hangsulyozza a tudas és tajékozottsag
személyes €s Osszefliggésbeli dimenzioit, és a szervezeti tudds bizonytalan természetét: senki sem
tudja eldére, hogy milyen tuddsra van sziikség a gyakorlatban.

Ez a megkdzelités mindennapos problémdja az felsdoktatasnak, hiszen a gyakorlatban hasznalhato
tudas atadasat neheziti, hogy senki sem tudja elére, hogy holnap milyen tudéasra lesz sziikség a

gyakorlatban.

4.3. Tudaslétrehozas kormanyzasa

A szervezetek versenyképes elénye egyre inkabb a tudas létrehozas €s megosztas kormanyzasanak
eredménye. A szervezeti tudas kezelése elsdsorban a tudés eldallitasanak tipusatol fligg (Grant €s
Baden-Fuller 2004). A tudasmenedzsment irodalma kétféle tudas-1étrehozas tipust kiillonboztet meg:
a tudas feltarasat, és a tudas hasznositasat (March 1991). A tudés feltarasat olyan tevékenységekre
vonatkozik, amelyek 0j tudashoz vezetnek, példaul tudéas kutatds, kisérletezés, és feltaras
(Holmgqvist 2004; Spender 1992). A tudas hasznositasa olyan tevékenységekre vonatkozik, amelyek
soran mar 1étezd tudast vonultatnak fel érték létrehozéasara, példaul gyakorlatiasitas, €s tudas

megvalodsitasa (Holmqvist 2004).

Egyiittmiik6dés tudas-intenziv csapatokban, azaz egy kiil6nleges tarsadalmi
dilemma

Az egyiittmiikodés iranyitdsa mar mashogy miikddik tudasmunka esetén. Ez a megoldds nem



mukodik, ha a felettes és az ligynokok kozott informécids aszimmetria all fenn. A hasznositasi
szakaszban ez tranzakcios koltséget jelenthet, mivel a meglévo tudast dssze kell szedni, értékelni és
alkalmazni. A tdrsadalmi dilemmak ebben a szakaszban megoldhatoak elsésorban pénziigyi
Osztonzésen alapulo tranzakcids megoldasokkal. A feltdré szakaszban ez nem kielégitd megoldas,
mert a felmeriil6 problémak kiilonb6z6 eredetiiek.

Meg lehet-e oldani a feltard tudas-intenziv munkakban megtalalhaté tarsadalmi dilemmakat
tranzakcios, vagy transzformécioés megoldasokkal?

A tarsadalmi dilemmaékat tranzakcids, vagy transzformacios megolddsokkal lehet lekiizdeni
(Kollock 1998). A tranzakciés megoldasok megvaltoztatjak a jatékszabalyokat, hogy az
egylttmiikodés vonzobb legyen az 6nzd alkalmazottak szdmara. A transzformdaciés megoldasok

foként a gazdasagi szereplok preferencidjanak valtozasara koncentralnak.

4.4. Tranzakciés megoldasok

»A jovo arnyékanak” aktivalasa

A szocialis problémak megoldésara tett legbefolyasosabb javaslat a ,,jov0 arnyékanak kiterjesztése
hosszt tavy, kolcsonds kapcsolatokkal (Axelrod 1984). A jové arnyékanak két feltétele van az
egylittmiikodés eldsegitésében: a kapcsolat hosszu tavh kilatdsokkal rendelkezzen, és a partnerek
kolesonos stratégiat alkalmazzanak. Ilyen koriilmények kozott, az alkalmazottak hajlamosabbak
megosztani a tudasukat. Egy ilyen kolesonos stratégia konnyebben alkalmazhat6 a tudashasznositas

fazisa alatt.

4.5. Szelektiv 6sztbénzések

A szelektiv 0sztonzés egy olyan egyéni haszon, amelyet az egyén inditékként kap, hogy
hozz4jaruljon a nyilvanos, vagy k6zos haszonhoz (Olson 1965). Minden vallalati, vagy haldzati tag
hozzaférhet az elektronikus adatbazishoz, de csak azok kapnak jutalmat, akik kozremiikddnek.
Szelektiv 0sztonzéssel a tarsadalmi dilemma egy egylittmlikddési jatékka alakithatod, ahol szamos
egyensulyozas all fenn. A szelektiv 0sztonzések két problémat vetnek fel. Egyrészt, novelik a
koltséget, masrészt, egyes esetekben gondot jelenthet a teljesitmény mérése. A felmeriilé problémak
miatt, még a leginkdbb hagyoményosan gondolkodé kozgazdéaszok is egyetértenek abban, hogy a
vallalatok visszafogott 0Osztonzése fontos eszkdéz lehet az egylittmiikodés ¢és koordinacid
lelkesitésében. Ez a gyakorlati tudds-intenziv munkaban is érvényes. A gyakorlatban, a racionalis
gazdasagi szereplok az 0Osztonzés soran a konnyen mérhetd elemekre fognak koncentralni.
Kovetkeztetésként levonhatd, hogy a feltard tudas-intenziv munka gyakran nem megfelelden

értékelheté még szakértd birald altal sem. (Foss 2009)



Osszefoglalva, a tranzakciés megoldasok csokkenthetik a tarsadalmi dilemmat, de sulyos
hianyossagai vannak a feltar6 tudas-intenziv munka esetében. Elszor is, nem hatékonyak akkor, ha
kevés a tudasbeli atfedés a tudas-intenziv dolgozok kozott. Masodszor, a tudas-intenziv munka
modulokra valo felosztdsa megkonnyiti az ellendrzést, de a helytelen modularizacié kockéazataval
jar. Harmadjara, a tranzakciés megoldasok csak akkor miikodnek, ha a pénziigyr Osztonzések
feltételei kellden tisztazottak. A felfedezd tudas-intenziv csapatmunka soran felmeriilé tarsadalmi

dilemmak nem oldhatéak meg kell6képpen tranzakcids megoldasokkal. (Foss 2009)

4.6. Transzformaciés megoldasok

A motivacid nagyon fontos tényezd az egyiittmiikodés soran. A felfedezd tudasmunka esetében, az
»iranyitas motivacioval” (management by motivation) (Frey és Osterloh 2002) akar a legfontosabb
tényez0 is lehet a versenyképes elony elérésében. Mivel az 0j tudés 1étrehozasanak képessége az
utolérhetetlen teljesitmény legfobb forrasa, a tudas létrehozadsa és megosztasa nem ellendrizhetd és
jutalmazhat6é megfelelden, a motivacid, €s foként a belsd motivacié a kulcs a dinamikus képességek
hosszi tava fejléddéséhez. A hagyoméanyos kozgazdasdgtannal ellentétben Ugy véljik, hogy a
preferencidk alakithatdéak, ¢&s valtoztathatdak olyan intézményi modszerekkel, mint a
munkakortervezés, Visszajelz6 mechanizmusok, eljarasi méltanyossag, és kommunikacios

lehetéségek. (Foss 2009)

4.7. Tudasmunkasok 6szténzése altalanossagban

A tudasmunkasok tekintetében fontos a teljesitmény €s a javadalmazas 6sszekapcsoldsa azonban nem
az egyetlen Ut. Ha ugyanis egzakt modon mérni szeretnénk a munkatarsak teljesitményét, ugy
teljesitménymutatokat kell kidolgoznunk, amivel arra §sztondzziik az alkalmazottat, hogy azokra a
teljesitménymutatokra optimalizaljon, és €z a legtobb esetben ez egyéb nem definialt
teljesitményfaktorok rovasara megy, vagyis a teljesitmény nem nd 6sszességében.

,palyazatomban  szeretném  hangsulyozni, hogy a kivdlasztas, a szelekcio és a
teljesitményértékeléshez kotott javadalmazasi rendszer bevezetését a GMF szervezetében két oknal
fogva is elengedhetetlennek tartom. Egyrészt egy ilyen rendszer bevezetésével szeretnék jo példat
mutatni a tobbi szervezeti egységnek, aminek az adaptalasa az egész Egyetemen segitheti megoldani
a nyilvanvaloan meglévo, de tabutéma bérfesziiltségeket, masrészt ezzel is szeretném felhivni a
dontéshozok figyelmét arra, hogy a GMF korfajanak ismeretében kézéptavon elkeriilhetetlen egy uj
generdcio betanitdsa és szerepvallalasa, akiket ha itt akarunk tartani, életutat és kiszamithatosagot

kell felmutatnunk szamukra” (Majo Zoltan, Féigazgatoi palyazat 2010, 10. 0.)

Amennyiben a vezetd nem hatdrozza meg mutatokkal a tudasmunkasok elvart munkajat, hanem

altalanossagban informalis keretek ko6zott meghatirozott ,,jo teljesitményt” var el, ugy



megkockaztatja, hogy a munkatarsak olykor nem értik, hogy mit var el a vezetdjiilk. Ha viszont
szigoru mérési rendszert dolgoz ki, akkor valészinii, hogy a munkatarsak arra a par mutatora fognak
optimalizalni. A tuddsmunkak viszont olyan komplexek, hogy nem bonthatdak le néhany definialt

faktorra, nagyon sok faktor felallitdsa pedig éppoly felesleges lenne, hiszen az alkalmazottak

crer



5. Egyetemi szolgaltatasok

5.1. Innovativ egyetemi szolgaltatasok és egyetemi egylittmiikodés

»Az egyetem egy intellektudlis kollektivitas, és nem csak 0sztonzd egyének és sziikséges
szolgaltatasok Osszessége; nem csak egy jogi konstruktum €s nem masodlagos jelenség. Attitidok
¢s tevékenységek altaldnos mintdzata, amely az egyetemhez tartozd egyének tevékenységét
mintdzza. A mintazat szétzilalasanak gyengit6 hatdsa van a tanar-didk €s a kollegialis kapcsolatokra.
Ez egy olyan mintdzat, amelyet a tudomanyos polgarsag tart fenn. (Shils, in Macfarlane 2007: vi)

Egy néhdny éve végzett széleskorli nemzetkozi kvalitativ felmérés (Macfarlane 2007)
vizsgalta. Az eredmények szerint a ,,szolgaltatds” szonak egyetemi kdrnyezetben altalanosan Gtféle

interpretacidja van:

o szolgaltatas, mint adminisztracio,

o szolgéltatds, mint ligyfélszolgalat,

o szolgaltatas, mint kollegialis erény,

o szolgaltatas, mint polgari kotelezettség,
o szolgéaltatas, mint integralt tanulas.

A szolgaltatas, mint adminisztracido értelmezése annak a folyamatnak az eredménye,
melynek soran nemzetkozi szinten jellemzd a tomegoktatas kialakuldsa, az oktato-hallgatd arany
csokkenése, amely az oktatok adminisztrativ munkaval toltott idejét novelte, és az oktatds, valamint
a kutatdmunka mellett mint harmadig f6 tevékenységi teriilet jelent meg az egyetemi dolgozo
munkdjaban. A kutatok a szolgaltatast az adminisztracios feladatokkal egyenldvé tevd attitlidot
negativként értékelik abbdl a szempontbdl, hogy e tevékenység alapvetden mint az ,,ertékes” munka
akadalya jelenik meg. Természetesen a kép ennél arnyaltabb, az adminisztracids feladatok (mint
példaul a kurzusleirdsok elkészitése vagy kari bizottsagok munkdjdban vald részvétel) mint
»szervezeti polgarsag” felfogds megjelenésével.

A szolgéltatas, mint ligyfélszolgalat szemléletmod, az el6z6hoz hasonldan a felsdoktatas
tomegjelenséggé valasahoz kothetd, és a hallgatd, mint vevo jelenik meg a felséoktatasban, amely a
szolgaltatas-orientalt kultira része — az oktato pedig ezen vevok kiszolgalasaban valik
szolgaltatova. Ezen interpretacio felé mind pozitiv, mind negativ attitidok kapcsolddnak.

A szolgaltatas, mint kollegialis erény olyan feladatokat/tevékenységeket takar, mint a
referencidk biztositdsa a kollégak szdmadra, tanulmanyok lektoralasa, vagy formalis és informalis

mentoralds. Ezen értelmezésnél igen erds a kotelesség- és feleldsségérzet, kiillonosen a fiatalabb



kollégék iranyaba. Az altalanos vélekedés errdl a tipust szolgaltatasrél az, hogy elengedhetetlen
része egy mikodd kozosségnek. Egy hatalmi pozicidk altal generalt folyamat is megjelenik
azonban ennek kapcsan: mig az id6sebb kollégdk inkabb ezen szolgaltatdst nyujtjak, addig a
fiatalabbaknak az adminisztracios jellegii ,,jut” gyakrabban (sok esetben visszautasithatatlanul) — ezt
nevezhetjiik konstrualt kollegialitasnak.

A szolgaltatas, mint polgari kotelezettség a kozszolgaltatas fogalmabdl ered, €s azt jelenti,
hogy az egyén szolgaltatd szerepe a sajat intézményén, valamint kollégain talnyulik, és a kozért
végzett Onkéntes munkat tartalmazza. Ennek kapcsan azonban meg kell emliteni, hogy egy ezzel
ellentétes szemléletmod szerint ezen fajta munka nem tekintendd a egyetemhez kapcsolodod
szolgaltatdsuniverzum részének.

A szolgaltatas, mint integralt tanulds szintén a kozért végzett munka értelmezési keretben
jelenik meg, és a tudomanyos munka, valamint a munkéhoz és kézosséghez kapcsolddo projektek
integralasat foglalja magaban, gyakran példaul a hallgatok segitését a kiilsé kapcsolatok elérésében.

Osszegezve, Macfarlane (2007) kutatdsai alapjan elmondhatjuk, hogy az egyetemek
tudomanyos munkaval, oktatassal foglalkozo polgarai szdmara a ,,szolgaltatas™ az alaptevékenység
mintegy kiegészitéjeként, kibovitéseként jelenik meg.

A fenti forras jelzi az egyetemi szolgaltatdsok kapcsan végzett szekunder kutatdsunk azon
eredményét, mely szerint a szolgaltatds fogalmat felsGoktatdsi/egyetemi kornyezetben az

alaptevékenységekhez és azokhoz kotédve értelmezik elméleti keretben.



5.2. Modszertan

A cimben meghatarozott teriilet — innovativ egyetemi szolgaltatdsok és egyetemen beliili
egységek, vagy egyetemek kozotti egylittmiikodés teriiletének szekunder mdédon vald feltarasara
desk research-ot végeztiink.

A kutatds eredményei kapcsan altalanossagban az mondhat6 el, hogy a desk research nem
vezetett megfelel6 szamban olyan relevans elméleti eredményekhez, tanulmanyokhoz, amelyek az
innovativ, egyetemen beliili vagy egyetemek kozotti szolgaltatdsi folyamatot megalapoznak. Az
alapvetd keresés a kovetkez kifejezéseket hasznalta a ScienceDirect keres6jében (az aldbbiakat ES
Osszekotéssel is megvaldsitva): insource university service, insourcing university service, university
service management, university collaboration, institutional collaboration, within-university service,
mid.university service, service incubation.

A keresés kapcsan Osszességében elmondhatd, hogy foképp a konyvtari, a tanacsadoi,
valamint az IT szolgaltatasok jelennek meg, mint egyetemi szolgaltatasok a vizsgalatok targyként,
azonban az intézményen beliili vagy intézmények kozotti keret meglehetdsen ritkan jelenik meg.

Az IT szolgaltatasok intézményen beliili biztositdsara példa Wattson és Briggs korai (1972)
tanulmanya, amely komputerizalt O0sszegyetemi informacioszolgaltatisra tesz javaslatot (mely
napjainkra megvaldsult). A konyvtar-egyetemi kar egyiittmikodést vizsgalja Wijayasunda (2006)
cikke, mely azon elgondoldson alapul, hogy az inf6-kommunikécios technologidk fejlédésével
egyre jobb egyiittmiikddésre van lehetdség a két tipusti intézmény kozott. Ezen egyiittmiikodés
kinyilvanitott elsddleges célja pedig a hallgatok, mint igénybe vevok minél kdnnyebb elérése, €s
ezzel tanulasi lehetdségeik megkonnyitése, tudasuk javitasa. Itt sem kifejezetten az egyetem
alkalmazottjai szamara nyujtott szolgaltatasokrol van tehat szo, hanem a hallgatok munkajat
elésegitdé modszerekrdl. Szintén a hallgatok tanuldsi folyamatat eldsegitendd jonnek létre
egyetemek ¢és intézményeik kozotti egyiittmiikodések a service-learning kapcsan (mely olyan
tanitasi-tanuldsi eljaras, mely integralja a kozOsségi szolgaltatdst — az egyén tarsadalmi
felelosségvallalasat — a hagyomanyos oktatassal, lehetOséget teremtve a hallgatoknak arra, hogy
amit elméletben megtanultak, a gyakorlatban is kiprobaljak, erdsitve az intézmény és a kozosség
kozotti kapcsolatokat is3) (Birge és tsai 2005).

A desk reserach részbeni sikertelenségének jelzéseként a Science Direct keresdjében végzett
,innovative university service” szoharmasra végzett keresés részletes eredményeit mutatjuk be. A
keresés az adatbazis teljes terjedelmén a cimekben, kulcsszavakban és absztraktokban kereste ezen

sz6harmast, mely Osszesen 327, tehat még kezelhetd mennyiségii talalatot adott. Ezen taldlatok

3 Forras: http://www.servicelearning.org/what-service-learning
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cimiik szerint, illetve, ha ez alapjan nem volt egyértelmii a téméja, az absztrakt alapjan végzett téma
szerinti csoportositasa jelzi az irrelevans talalatok tilnyomo tobbségét.
A kovetkezo témakorokre osztottuk fel a talalt tanulmanyokat/kdnyveket:

e konyvtari szolgaltatasok hatékonysaganak, fejlesztésének elemzése (15 taldlat)

o makroszintli elemzések: egyetem €s nemzetgazdasdg kozotti kapcsolatokat, vagy
kulturalis kiilonbségeket bemutatd tanulmanyok (22 talalat)

o cgyetem ¢s lizleti szféra, egyetem és ipari vallalatok kozotti egylittmitkddéseket,
fejlesztéseket elemzd tanulmanyok (28 talalat)

e cgyetemi infrastruktara-fejlesztéssel kapcsolatos irasok (3 talalat)

e cgészségiigyi innovaciokkal, egészségligyi (orvos- ¢€s szakdolgozd) képzéssel,
gyogyitasi folyamatok fejlesztésével kapcsolatos kutatasi eredmények (108 talalat)

e az oktatasi folyamatban hasznalt innovativ vagy ujszeri megoldasok alkalmazésa
(hallgatok fejlodése, hallgatoi elégedettség céllal) (34 talalat)

e valdjaban nem az egyetemrdl sz60l6 tanulmanyok, melyekben csak emlités-szinten
jelenik meg a felsdoktatas, pl. mert az adott kutatds alanyai egyetemi hallgatok
voltak, vagy mert egyetemen tortén egy adott technologia fejlesztése (117 talalat).

Az angol nyelvii keresés mellett természetesen magyar nyelven is folytattuk kutatist, melynek
keretében a kordbban feltiintetett kulcsszavak magyar megfeleldivel dolgoztunk. Emellett
attekintettiink a Felsdoktatasi mithely c. folyoirat valamennyi eddig megjelent szamat (13 darabot,
mivel 2007 6ta negyedévente megjelend folyoiratrol van sz6). A tapasztalataink hasonlitanak a
nemzetk6zi eredményekre: nem talaltunk a témahoz kapcsolddo relevans elméleti megalapozast, a

hazai egyetemi gyakorlat egy-egy ,,best practice”-jét tudjuk kiemelni.

Osszességében elmondhato tehat, hogy a kapott tanulmany-halmaz nagy része olyan témakat
érint, melyek jelen kutatas szamara egyaltalan nem relevansak. Harom témakdrbdl valasztottunk ki
mégis cikkeket részletesebb bemutatdsra, azon elgondolds mentén, hogy ezek azok, melyek kozott
felmeriilhet egyetemen beliili, vagy egyetemek kozotti szolgaltatds-nyajtas: konyvtari

szolgaltatasok, infrastruktara, valamint oktatassal kapcsolatos megoldéasok.

5.3. Eredmények

E fejezetben a fent leirt kutatdsi folyamat eredményeképpen kapott, harom teriilethez
kapcsolodo, valamilyen modon relevansnak tekinthetd forrasok f6 eredményeinek ismertetése
olvashato. Emellett, a 4.4-es alfejezetben egyéb forrasokban megtalalhatd, tobbségében hazai

tapasztalatokat bemutat6 forrasokat ismertetiink.



5.3.1. Infrastruktura

Az infrastruktaraval kapcsolatos tanulmanyok koziil Hartkopf et al (1997) jobb fizikai és
kornyezeti feltételeket biztosito intelligens épiiletek - intelligens munkahelyek 1étrehozasat vizsgalta
a Carnegie Mellon Egyetem esetpélddjan keresztiil. Szerintiik, mig az ,intelligens iroda”
tradicionalis megkdzelitései szdmos technoldgiai, telekommunikacios 1jitds felsorolasaval
definidltdk ezen fogalmat (tehat statikus definiciot alkalmaztak), addig az uj megkozelités alapjan —
véleményiink szerint - dinamikusabb személeti meghatarozast adtak, mely szerint az intelligens
¢épiiletek a technologidk egyediilallo ¢és folyamatosan valtozd6 kombindcidjaval miikddnek,
megfeleld fizikai, kdrnyezeti és szervezeti strukturaval, mely elOsegiti az ott dolgozok munkajanak
hatékonysagat, a koztiikk folyd kommunikaciot, valamint az altalanos elégedettséget. A szerzok az
innovacionak harom szintjét kiillonboztetik meg:

e az elérhetd legijabb megoldasok hardware szinten (pl. szamitogépek, kornyezeti
menedzsment  rendszerek, human  er6forras menedzsment  rendszerek,
telekommunikacio)

o megfeleld fizikai és kornyezeti elrendezés (pl. struktura, az épiilet geometridja, hiito-
flité rendszerek, berendezés)

e a fizikai OsszetevOk nem csak fiiggetlen, hanem olyan mddon valo értékelése, hogy

az alapvetd feltételek teljesiiljenek (pl. biztonsag, akusztikus- és vizualis mindség).

Osszességében elmondhatd, hogy a fent emlitett tanulminy technologiai szemlélettel
vizsgalja az ,,intelligens munkahelyet”, a kornyezeti adottsagokra helyezve a hangsulyt — az ott
dolgozok kozotti, human jellegii megoldasok nem keriilnek kifejtésre. Hasonld Morimoto (2010)
megkozelitése, aki tanulmdnyaban egy egyesiilt allamokbeli €és egy egyesiilt kiralysagbeli egyetem
egyiittmiikodésével késziilo vezeték nélkiili szenzorhaldzat fejlesztésével foglalkozik, melynek
feladata az infrastruktira megfelelé mikddésének ellendrzése. Egyetemek kozotti egylittmitkodést
vizsgal Velazquez et al (2000) tanulméanya is, amely a technoldgia transzfer — elsOsorban
kornyezetvédelmi megoldasok — atadéasa alapjan elemzi kiilonboz6 kulturdlis hattérrel rendelkezd

intézmények (egy mexikoi, valamint egy egyesiilt dllamokbeli) egymasra gyakorolt hatasat.

5.4. Kényvtari szolgaltatasok

A konyvtari szolgaltatdsok innovativitdsa kapcsan Tonta (2001) az egyre ndvekvod
mennyiségl elektronikus €s nyomtatott forrasok kezelésére hasznalhat6 11j technoldgidkat vizsgalja
torokorszagi egyetemeken — azt javasolva, hogy a jelenleg Onallban mikodo, és elektronikus
adatbazisokra eldfizetd egyetemi konyvtaraknak konzorciumot kellene létrehozni, hiszen igy
elofizetve ezen adatbaziskora jelentds koltségmegtakaritas érheté el. VanDuinkerken et al (2009) a

konyvtarak dolgozodi és felhasznal6i munkdjanak megkonnyitését célzé megoldast mutat be, A



Texas A&M egyetemi konyvtarak esetbemutatasan keresztiil. A szerzOk szerint a beszerzésekre
forditott forrasok a koltségvetés legnagyobb részét jelentik, ezért rendkiviil fontos, hogy stratégiai
eszk0zz¢ valjon, a konyvtar stratégiai céljaival és prioritasaival konzisztenssé. Nincs azonban
egyértelmi, az elmélet altal altalanosan elfogadott modszertan arra, hogy hogyan kellene allokalni
az egyetemi (beszerzési) forrasokat ugy, hogy a megvalosult megoldas megfeleljen mind a konyvtar
stratégiai céljainak, mind a konyvtar szolgéltatasait igénybe vevoknek. Az emlitett egyetemi
konyvtar a forrasok strukturajanak egyszerisitésével, valamint az igényldk és a dontéshozok kozotti
egylittmikodés javitasaval javitotta a konyvtar szolgaltatdsainak mindségét.

Jankowska (2004) megallapitja, hogy a konyvtari szolgaltatdsok folyamatos fejlesztését
indokolja a felsGoktatasi intézmények koltségvetésének altalanosan jellemzo nehéz helyzete (és az
ebbdl fakado, koltséghatékonysagra iranyuld igény), valamint az info-kommunikaciés technoldgiak
folyamatos fejlédése. A szerzd az egyetemi karok dolgozodinak informécidszerzéssel kapcsolatos
igényeit vizsgalta az oktatasi és kutatdsi munkdjuk kapcsan. A tanulméany az info-kommunikécios
technoldgidkat az adott kontextusban a kovetkezOképp definidlta: szamitastechnika,
telekommunikécio, az internet, a vilaghald, és olyan egyéb elektronikus forrasok és szolgaltatasok,
amelyeket az informaciok kommunikalasara, feldolgozasara, létrehozasara, megosztasara, tarolasara
¢s menedzselésére hasznalnak. A kutatds soran egy egyetem (University of Idaho) munkatarsait
kérdezték keérddiv segitségeével, és a kovetkezd kutatasi kérdésekre keresték a valaszt:

e Sziikséges van-e a munkatarsaknak olyan elektronikus forrasokra és szolgaltatasokra,
amelyeket a konyvtar honlapjan keresztiil érhetnek el?

e Elégedettek-e az oktatok a konyvtar altal biztositott elektronikus forrasokkal és
szolgaltatasokkal?

e Igényelnék-¢ az oktatok 10j szolgaltatasok bevezetését (mint pl. MyLibrary vagy
virtualis kari kozpont)?

e Milyen javaslataik vannak az oktatoknak a konyvtari szolgaltatdsok javitdsara az
informécio igényeik tekintetében?

(Megjegyzés: a MyLibrary egy felhaszndlok altal testre szabhat6 szoftveres feliilet, mely az
internetes forrasok gytijtését segiti eld, és elsddlegesen konyvtarak hasznaljdk. Célja az
informaciotalcsordulasanak megakadélyozésa4. A ,virtudlis kari kozpont” szintén a kiilonbozo
elektronikus forrasok gytjtésének egy szintere. Az eredmények lényege, hogy meg kell tartani a
konyvtar jO szolgéltatasait, és folyamatosan bdviteni az altala elérhetd forrasok korét. Az
eredmények hatdsara atalakitottdk a konyvtar weboldalat, létrehoztak egy ,,Faculty Research
Assistance Program” menilipontot, amely arra ad Ilehetdséget, hogy a kutatok egyénileg

szervezhessenek talalkozot egy konyvtarossal, aki egyénre szabottan segiti munkajukat.

* Forras: http://directory.fsf.org/project/MyLibrary/



5.5. Innovaciok az oktatasban

Az innovativ, egyetemen beliili szolgaltatasok kapcsdn a legtobb forrds az oktatas
témakorében taldlhatd. Ezen megoldasok — tanulmanyok — egy része, mivel alapvetden technologiai
ujitasokra alapoznak, napjainkban mar nem tekinthetd aktualisnak, ezért elsésorban a 2000 utan
megjelent tanulmanyokat mutatjuk be.

Garcia és Roblin (2008) az Alcala-i egyetem esetpélddjat mutatjak be, amely az akcio-
kutatds mddszertanan alapul. Az akcid-kutatas olyan kutatasi folyamat, amelynek soran valamely
célszeri emberi tevékenység (erre utal az ,,action” sz6) eredménye Osszevethetd és kutathato (erre
vonatkozik a ,,research sz6”) annak a célkitlizésnek a tiikrében, amelynek érdekében tortént meg
mindaz, ami ezen tevékenységi folyamatban realizalodott. Az akcidkutatas kiindulépontja tehat a
kritikai és értékeld-onértékeld szempont, célja pedig a tevékenység javitasa, optimalizalasa (Havas
2004). Az akciokutatas mellett az emlitett Garcia és Roblin (2008) tanarok sajat kutatasara alapozta
megallapitasait. A szerzok szerint ez a modszertan elésegiti az oktatok gyakorlati tapasztalatainak
beépitését az eredményekbe, azzal a céllal, hogy javitani lehessen a tanitasi és tanulasi folyamatokat
¢s olyan pedagogiai tudashoz vezessen, amely a gyakorlati tapasztalatokon alapul. Ebben a
folyamatban az oktatok nemcsak a kutat6i, hanem a kutatasi alanyok szerepét is betoltik, azzal a
céllal, hogy kritikusan reflektaljanak tarsas és oktatdi gyakorlatukra, a jobb megértés és az
atalakithatosag érdekében. A kutatéas két alapvetd kérdése a kovetkezd volt:

e Hogyan lehet eldsegiteni az autondém, reflexiv és kritikai tanuldst a hallgatok
korében, és milyen lehetdségeket kinalnak az info-kommunikécids technoldgidk ezen

modszerek tdmogatasara?

e Hogyan lehet stimuldlni a tanulas interdiszciplinaris megkozelitését? Lehetséges-e

eltorolni a hatarokat kurzusok és témakorok kozott?

A kutatok altal leirt projektben 6t oktatd (kiilonb6zd tudomanyteriiletekrdl, egymastol
eltéré oktatasi tapasztalatokkal és modszerekkel), egy PhD hallgato (aki semleges, véleménycserét
¢s vitakat Osztonzd szerepet toltott be), ¢és 120 hallgatd vett részt. A hallgatok csoportja
meglehetésen heterogén volt, koriilbeliill egyharmaduk harmincéves koriili, altaldnos-vagy
kozépiskolai tanarként dolgozd; a tobbiek 22-27 év kozottiek, akik épp megkaptdk tanar
diplomdjukat és még nincs szakmai tapasztalatuk. A kutatdas 7 kurzust érintett, jellemzden
pszichologiai és pedagogiai témajuakat, melyeket az elsd €s a mdasodik szemeszterben voltak
felvehetdek. A kurzusokat a kar vezetésével egyetértésben ugy szervezték, hogy azok ne iitkozzenek
egymassal, és valamennyi hallgaté valamennyin részt vehessen, hiszen az egyik cél a ,hatarok
eltorlése” volt a kurzusok kozott, azaz hogy interdiszciplinaris keretbe foglaljak oket. A résztvevd

hallgatok mintegy 70%-a dolgozott tanulds mellett, ezért nem volt lehetdségiik valamennyi Orara



bejarni, szamukra az info-kommunikaciés technologidkat alkalmazé megoldasok nagy segitséget
jelenttettek a tananyag kovetésében és a kapcsolattartasban. Maga a kutatési folyamat folyamatosan
alakitotta az oktatasi stratégiakat, koszonhetden a folyamatos visszajelzéseknek — mely ezen
kutatasi modszer sajatossaga. A kutatas elsé fazisaban az oktatok elkezdték alkalmazni a kozos
oktatasi modszereket, tapasztalataikat pedig blogban osztottdk meg, amely a kurzusok
intergralasanak, az interdiszciplinaritas megteremtésének a terepe volt. A kutatds masodik fazisdban
(a mésodik szemeszterben) tovabbi oktatok és ujabb kurzusok kapcsolddtak a programba, és a
folyamat néhany 1épése is megvaltozott, az eldzetes tapasztalatoknak, a tanuldsi folyamatnak
megfelelden. Itt az idébeli korlatoknak €s a sokféle tanitdsi stilusnak koszonhetéen csak két-két
kurzus kozott volt lehetdség a kozos tevékenységre. Mivel a moddszerekkel a résztvevok mar
tisztaban voltak, tobb lehetdség volt a kitlizott célokban vald elmélyiilésre. Az akcidkutatasi
folyamatot egy spirdlis folyamatként lehet leirni, melynek hét 1épését kiilonboztethetjiik meg:

e kezdeti kérdések

e akcibterv javaslat

e implementacid, megfigyelés €s visszacsatolas

e ajavaslatok revizigja és valtoztatdsok megvaldsitasa
e az atdolgozott terv implementacidja €s visszajelzés

e Ujabb visszajelzés és a felvetések értékelése

uj, atdolgozott javaslatok

A fazisok sordn résztvevd megfigyeléssel, mélyinterjukkal és vitacsoportokkal
biztositottak a lehetd legatfogobb értékelést.

Kaburlasos et al (2008) egy olyan, altaluk konnyen transzferalhatoként jellemzett
technoldgiai innovaciordl ir tanulmanyaban, mely a Bayes-i statisztikan alapszik, és lényege a
hallgatok értékelése, szdmonkérése és szamukra torténd visszajelzés az egyéni tanulmanyi
elémeneteliik alapjan, alapvetd célja pedig, hogy hatékonyan tudjanak mindségi oktatasi
szolgaltatast nyljtani az egyre ndvekvd szamu hallgatonak.

Okudan ¢s Rzasa (2006) egy menedzsment, vezetés témaju kurzus fejlesztésével
kapcsolatos 1j, altaluk innovativként jellemzett megoldasokat mutatnak be tanulmanyukban. A

valtozéasokat a kurzusban az alabbi célok mentén végezték el:



o tudas- és készségfejlesztés olyan, leadership-hez kapcsolodo teriileteken, mint
motivacid, innovacid, kommunikécios készségek, csapatmunka és iizleti tervek

elkészitése

e a tudés és készségfejlesztés oly modon torténd megvaldsitasa, hogy az eldsegitse,

batoritsa a vallalkoz6i magatartast a kovetkez6 modokon:
o megfeleld kornyezet megteremtése az érzelmi szocializacié szdmara

o komfortszint fejlesztése (nem kielégitd mennyiségli informdcio esetés

érzett komfortszint emelése)
o aktiv tanuléas alkalmazésa a kurzuson
o kreativitas, proaktivitas, kockazatvallalas és versengd agresszio batoritasa
e leadership, merketing és kreativitas hangsulyozéasa

A kurzus atalakitasat hallgatoi elégedettségvizsgalat kovette, amely annak sikerességét
igazolta. Szintén a vallalkozdéi készségek fejlesztését célzd kurzus fejlesztésérél szamol be
Rasmussan és Soherim (2006), akik, az el6z6 szerz6khoz hasonldéan az akcid tanuldas modszerét
helyezik el6térbe, felhivva a figyelmet a ,,learning by doing” szemlélet fontossadgara. Az iizleti
képzeés fejlodésének fontossagara hivja fel a figyelmet Acito et al (2008), a Kelley School of
Business példajan kerszetiil bemutatva, melyek azok a tényezdk, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy
a folytonosan valtozo kornyezetben a képzés eleget tegyen a kovetelményeknek. Az altaluk felsorolt
sikertényezOk a kovetkezok:

o kollegialis 1égkor kialakitasa, mely eldsegiti az innovativitast és a dontéshozatal
hatékonysagat, igy lehetévé téve a gyors lépéseket, amelyeket a kornyezet valtozas

kivan (pl. online piacra val6 1épés),

e a szervezeti kultura tdmogatja a merész kisérleteket, példaul az online piacra vald
1épéskor elészor egy vallalat szamara kinaltak onlin kurzusokat, és innen

fejlesztették tovabb ezen folyamatot,

e amellett hogy a nemzeti rangsorokkal foglalkoznak, az intézmény kifejlesztett egy
sajat belsd értékelési rendszert, amely értéklanc szemléleti megkozelitéssel
miikddik, €s a felvett hallgatok, az oktatas soran (hallgatok altal) szerzett tapasztalat

¢s a karrier lehetdségek mindségének hangsulyozasat jelenti,



e a kar human erdforrasdnak értékelése, példaul hosszi tav karrierlehetdség

biztositasaval,
e programok diverzifikacidja.

A vallalkozova valas fejlesztése volt a célja azon kutatasnak is, melyet Gillich et al (2009) ir
le. Ennek sordn egy Premio-nak elnevezett elektronikus platformot fejlesztettek eurdpai egyetemek
kozosen (portugdl intézmények, valamint roman, litvan és gorog felsdoktatasi intézmények).

Hiittner et al (2009) az angol nyelvii oktatas fejlesztési lehetoségeit vizsgalta (az un. ESP —
English for Special Purposes, azaz azon targyak, ahol valamilyen szakmai tartalmat angol nyelven
oktatnak), mindezt a korpusznyelvészet és miifajelemzés modszereivel annak érdekében, hogy ezt
az Europaban eddig elhanyagolt oktatési tertiletet fejlesszék, hiszen egyre nagyobb az igény az ESP
oktatdsra. A korpusznyelvészet adatok korpuszban vald tanulményozasat jelenti, ahol a korpusz
szovegek gylijteménye, ,altaldban elektronikus adatbdzisként tarolt, egy adott nyelvre tobbé-
kevésbé reprezentativnak tekinthetd irott szovegek, szobeli kozlések és egyéb mintak
gyljteménye”, mely szamitogépes modon tobb millid szot tarolhat, amelyek tulajdonsagait
cimkézéssel, valamint konkordancia programok segitségével elemezhetik (Szirmai 2005, 18. 0.). A
szerzOk szerint, egy ilyen, korpusznyelvészet €s miifajelemzés altal megteremtett keretrendszer
alkalmas lehet az ESP fejlesztésére, mert rugalmas és konnyen alkalmazhat6 kiilonb6zd tertiletekre,
igy biztositva lehetdséget mind az oktatok, mind a hallgatok szdmara, hogy specifikus teriiletekhez
kothetd korpuszokat hasznaljak informacioforrasként. Mindezt a Bécsi Egyetemen valositottdk
meg.

Weller et al (2005) egy e-learning kurzus soran hasznalt innovativ technologiakat mutat be
tanulmanyukban, melyet az Egyesiilt Kiralysagban talalhato Open University-n fejlesztettek. Az
altaluk alkalmazott négy technologia (melyek implementaldsat hallgatoi elégedettségvizsgalat
kovette) az alabbiakban olvashato.

e Blogiras, melynek az oktatdsban haromféle haszndlati modja lehet a szerzok szerint:

o csoportos blogiras, melyet hallgatok csoportja hasznalhat, vagy az oktato a

hallgatok instrualasara,

o oktatok — tudosok altal irt blogok, ahol a szokéasos publikalasi id6nél sokkal
kevesebb telik el egy-egy ujdonsag megjelenéséig, és eldsegitheti a mas

szakértokkel valo vitakat, egyeztetéseket,

o hallgatok altal irt blogok: ezeket hasznalhatjdk példaul olyan médon, hogy a
hallgatoknak megadott témardl és kovetelményekkel kell bejegyzéseket



létrehozniuk, majd ezeket megadott minimalis szamu csoporttarsukkal
megvitatni; ugyanakkor ezen blogok a tudas és ismeretek bemutatdsara is

szolgalhatnak.

Az emlitett tanulmany altal ismertetett kurzus olyan modon hasznélta a blogolast,
hogy a hallgatoknak kellett azt vezetniiik — ehhez a mddszertanrdl is kaptak
megfeleld forrasokat — és az része lett az értékelési kovetelményeknek. Emellett
batoritottak a hallgatokat, hogy adjanak visszajelzést egymas bejegyzéseire.

¢ Audiokonferencia, melyet a tdvoktatasban betoltott klasszikus szerepére hasznaltak —

tutoralas, részvétel helyettesitése, formalis megbeszélések levezénylése

e Aszinkronikus, szovegalapti kommunikacioés rendszerek hasznélata olyan mddon,
hogy a hagyoményostol eltérden strukturaljak mind az id6zitést, mind a diszkusszio

folyamatat.

e Azonnali ilizenetkiildés, mely olyan szolgéltatas, amit a hallgatok hasznalnak
fliggetlenil attol, hogy része-e az oktatasi rendszer miikodésének — érdemes tehat ezt

1s kihasznalni.

Schneider és Goto (2009) szerint az ugynevezett ,,interteaching” jelent egyfajta innovaciot
az oktatasi folyamatban. Ez egy olyan osztidlytermi pedagdgiai stratégia, amely hatékonyabb a
hallgatoi kimenetek javitdsaban, és lényege, hogy a hallgatok 20-30 perces diszkusszios
szakaszokban vitatjadk meg az olvasott anyag meghatarozott pontjait. Ezen modszer hatékonysagat a
szerzOk szerint irodalmi adatok is alatdmasztjak.
Osszességében elmondhatd, hogy az oktatas kapcsan tanulmanyozott innovaciok az altalunk
vizsgalt forrasokban alapvetden kurzusok fejlesztésérdl szolnak, és tovabbi jellemzd6 tulajdonsaguk,
hogy egy-egy intézmény esetpéldajan keresztiil mutatjak be a megoldasok megvalositasat és annak

tanulsagait.

5.6. Informaciémenedzsment — eqgy megkézelités

Schauder (2004) ¢és Treloar (2006) az ausztraliai Monash University esetpéldajan keresztiil
foglalkozik az igynevezett informaci6é kontinuum modellel (Onformation continuum model, ICM),
mely egy oktatési és kutatasi modell, amit a fent emlitett egyetemen fejlesztettek ki és hasznalnak a
’90-es évek masodik fele 6ta. Az informacid kontinuum modell Giddens strukturacids elméletén
alapszik, mely szerint az emberi torténelem a tarsas tevékenység €s tarsadalmi struktara folyamatos
egymasra hatasa, mindkettd eldsegiti és egyben akadéalyozza a masikat, és miikddésiik az emberek

életére hatd, folyamatosan alakuld interdependencidkat okoz. Az infromécié kontinuum modell a



kozosségi halozatok fenntarthatdosagat vizsgalja, és a gyakorlati szakembereknek, valamint
kutatoknak kivan irdnymutatast adni abban, hogy hogyan vizsgaljak az informacidk keletkezését,
szervezOdését ¢és megosztasdt, SWOT analizis (erésségek, gyengeségek, lehetdségek,
fenyegetettségek) kontextusban. A fent emlitett egyetem ezen modellt az adott helyzetre értelmezve
a kovetkez6 informacios dimenzidkat alakitotta ki.
Egyetemi tevékenységek:
e kutatds és a kutatds menedzselése
e tanulds és oktatés
e adminisztraci6 és tAmogatas
e kulturalis tevékenységek és kozosségi 0sszetartozas
e kereskedelmi tevékenység és eszkozkezelés.
Célok (amelyek miatt sziikség van az informacidémenedzsmentre):
e informécio a tudatossagért (Iehetdségek maximalizalasa)
e informécio a felel6sségre vonhatosagért (kockazatok minimalizalasa)
e informdcio az élvezetekért (élvezetek maximalizalasa).
A kontextus a standardok kovetésének igényét fejezi ki az intézmény tobb szintjén:
e egyéni
e munkacsoport
e szervezeti
e tarsadalmi.
Az 1d6 egy kontinuum, a multtol a jelenen 4t a jovdig.
A folyamat hasonlit az informéacios életciklusra, de nem azonos azzal:
e atudas eredeti egységének megalkotasa
e ezen tudas megragaddsa, mint informacid
e ezen informdcid elrendezése valamilyen visszakereshetd rendszerben
e az informdcio6 felhasznalhatdsaga egyéb célokra
e kereskedelmi tevékenység és szekdzkezelés.
A struktira pedig a strukturalatlantol a strukturaltig terjedd kontinuum.
Bérmilyen informacidé valamennyi fent felsorolt dimenzid kapcsan rendelkezik egy értékkel.
Példaul egy stratégiai dokumentum relevans a kutatds €s kutatdismenedzsment tevékenységben, a
lehetdségek maximalizalasa érdekében hozzak létre, megfelel a szervezeti standardoknak, jovébeli

felhasznalasra késziil és egy visszakereshetd rendszerbe helyezik mint strukturdlatlan informaciot

(Treloar 2006).



5.7. Egyéb eredmények

Az Europai Uni6 felsdoktatashoz kapcsolddd programjai tdmogatjdk az egyetemek kozotti
egylittmikodéseket. A bolognai képzési rendszer kapcsan a 2000-es évek elején indult egy olyan
nemzetkdzi egyiittmiikodés Tuning projekt), melynek célja a tanrendek felépitésének koordinalasa
olyan moddon, hogy az egymashoz kapcsolodo tudastartalmak, a parhuzamosan 1étezé, mégis
egymashoz szervesen illeszkedd megkozelitések ugy épiiljenek fel, hogy a hallgatd az oktatoval
valo kozos munka soran valddi tanulasi folyamaton menjen keresztiil — a kézponti cél tehat itt is a
hallgatok tanulasanak eldsegitése (Birtalan 2008)

Az Europai Bizottsag az Europai Szocialis Alap (ESZA) szervezetén keresztiil timogatja a
felsdoktatasi intézmények, kutatd- és technoldgiai kozpontok, valamint a vallalkozdsok kozotti
héalozatépitést; az EU kevésbé fejlett régidiban az ESZA tovabbi tevékenységtipusokat is
finansziroz, mint példaul az oktatdsi és szakképzési rendszereket érintd reformok olyan mddon
torténd megvaldsitasat, amely tudatositja az emberekben a tudédsalapi tdrsadalom igényeinek
fontossagat, illetve kiilonosen az egész életen at tartd tanulds szilikségességét. E szervezet
tarsfinanszirozasaval, TAMOP palyazat keretében valosult meg hazankban, Sopronban a
“Halozatos egyetemi szolgaltatds-innovacié a Nyugat-magyarorszagi Egyetem” c. projekt, melynek
alapvetd célja az volt, hogy a felsdoktatasi intézményekben a 21. szazad kdvetelményeinek
megfeleld differencialt, komplex felsdoktatasi szolgaltatasokat fejlesszenek ki és mitkddtessenek.
,»A konstrukcio a felsdoktatas szervezetének, miikodésének, iranyitdsanak fejlesztéséhez, valamint a
képzések munkaeré-piaci relevancidjanak méréséhez, fejlesztéséhez kivan hozzajarulni a
legfontosabb intézményiranyitdsi és hallgatdi szolgaltatasok fejlesztésének tamogatasaval. A
szolgaltatasok fejlesztése hozzdjarul a versenyképes, modern, szolgaltaté egyetemek és foiskolak
megteremtéséhez. A konstrukcio célja, hogy az intézmények a fejlesztendd szolgaltatasok teljes
spektrumaval rendelkezzenek.” A projekt keretében 6t modulban az aldbbi szolgaltatasok
fejlesztése valosult meg:

e diplomas palyakdvetd rendszer fejlesztése,

e alumni szolgaltatasok fejlesztése,

vezetdi informacios rendszer fejlesztése,

komplex hallgatoi szolgaltatasok rendszerének fejlesztése,

tehetséggondozasi szolgaltatasok fejlesztése.
Lathato tehat, hogy szolgaltatas-fejlesztés kiemelt teriileteink tobbsége hallgatd-kozponta. A
Vezetdi Informécidos Rendszer (VIR) fejlesztésének — célja a dontéshozatali folyamatok

gyorsitasdnak eldsegitése, az esetenkénti, megbizhatatlan adatokra tdmaszkodd adatgytijtésekkel

> http://www.nfu.hu/megjelentek_a tamop_4 1 1 a_jelu_palyazatok, palyazati felhivas



http://www.nfu.hu/megjelentek_a_tamop_4_1_1_a_jelu_palyazatok

szemben. A kari jelentések egységes keretbe foglalasa €s egységes adatforras biztositasa megteremti
az Osszehasonitast, a gazdasagi oktatasi, képzési realitds megitélését, az egyetem vezetd szintjei,
valamint kiilsd szervezetek szdmara is. Ennek érdekében egységes egyetemi, adattar alapu VIR
l1étrehozasara keriilt sor, rendszergazda, kari felel0sok, kijeldlésével, egyéb informatikai alapu
rendszerekkel valo egyeztetéssel. Igy olyan egyetemi szabalyzat kialakitasara keriilt sor, mely
rogziti az adatrogzitési kotelezettségeket, az adathozzaférési jogokat, timaszkodik a mar meglévd
rendszerekre ¢és tapasztalatokra, ¢és webes feliiletekkel 4all valamennyi kar vezetdségének

rendelkezésére®.

Természetesen szamos felsGoktatasi intézményben létezik hazankban innovacios kozpont.
Témank szempontjabdl érdemes megvizsgalni azok tevékenységét, azzal a céllal, hogy a legjobb
gyakorlatok 0sszegytijtésre keriilhessenek.

Példaként megemlithetd, hogy a Szegedi Tudoméanyegyetem Kutatas-fejlesztési és
Innovécios Igazgatdsdg célja az egyetem tulajdonaban 1évo szellemi alkotdsok hasznositasa,
valamint az  egyetemi  alkalmazott  kutatis-fejlesztési  tevékenység  menedzselése,
projektmenedzsment és tanicsadasi tevékenységekkel”. A Budapest Corvinus Egyetem Innovacios
kézpontja misszioként azt fogalmazza meg, hogy az innovacid az egyetemi élet lehetd legtobb
teriiletére, kiilonosképpen az oktatasra terjedjen ki. Ehhez infrastrukturalis, tanacsadoi,
projektmenedzsment tipusa segitséget nyGjt®. Osszességében az lathatd tehat, hogy a felsdoktatési
intézményeken beliil kiillon egységként miikddnek foképp tandcsadasi, és projektmenedzsment
szolgaltatasokat ny(jté innovaciot tdmogatd szervezetek.

Konkrét innovativ szolgaltatasokat mutat be az Eo6tvos Lorand Tudomdanyegyetem egy
TAMOP projekt keretén beliil, melyek kozott az aldbbi megoldasok szerepelnekgi

. e-learning fejlesztése (ePortfolio fejlesztés, akadalymentesités, webergondmia
javitas, konyvtari adatbazissal vald integracid, mindségbiztositasi rendszerek, valamint
modszertani és oktatasszervezési megoldasok fejlesztése)

. PED filmtéar: kordbbi évtizedek értékes filmjeinek Osszegylijtése, jogdijak
rendezése; gylijtemény kialakitdsa, mely a késébbiekben orszagos szintli rendszerekhez is
csatlakozhat

° Interaktiv tabla: bibliografia, orasablonok, feladatlapok, didk, tanari és tanuloi

utmutatok

® Nemzeti fejlesztési Ugynokség, TAMOP-4.1.1-08/1-2009-0002. nyitékonferencia tajékoztatsfiizet.
" http://www.u-szeged.hu/kutatas/kutatas-fejlesztesi/kutatas-fejlesztesi

& http://www.uni-corvinus.hu/index.php?id=8532

® http://www.slideshare.net/ Turcsi/elte-ikt-tmop



o Tanulast Eldsegitd Technologia kutatolaborjanak létrehozédsa: innovativ
eszkozokkel felszerelt ¢lménykodzponta mintafoglalkoztato kutatokozpont,
kutatoszakembereket egyesité zart portal létrehozdsa, a létrehozott értékek széleskori

megjelenitésem nyilt portal 1étrehozasa.

5.8. Osszegzés

Jelen fejezet célja az volt, hogy feltarja az egyetemi szolgaltatdsok azon tipusainak elméleti
hatterét és irodalmat, melyek innovativnak szamitanak, illetve amelyeket egyetemen beliili
egységet, vagy egyetemek nyujthatnak egymasnak. A desk research szamos kulcsszdval, foképp
angol nyelven tortént. A bemutatott eredmények azon tanulmanyok, cikkek bemutatasat foglaljak
magukban, amelyek megitélésiink szerint a legszorosabban kapcsolddnak a kijeldlt témahoz. A
kapcsolodo irodalomban még nem taldlhatd egységes, explicit moédon meghatarozott elméleti
hattere a témakornek; azt figyelheté meg, hogy esettanulmany-szeriien jelennek meg innovativként

jellemzett szolgaltatasok elemzései.



6.Stakeholderek szerepe az SZTE-n

A megalapoz6 elemzések esetében rendkiviil fontos a sziikebb és tagabb gazdasagi-tarsadalmi
kornyezetbe torténd bedgyazottsag. Ezen beliill is kiemelkedd szerepe lehet a stratégia
kidolgozasaban ¢és kiilondsen a megvaldsitasaban érdekelt és érintett szereplok feltérképezésének.
Tovabba az érdekeik artikulalasa és érvényesitése mellett végiggondolandé a stratégidhoz torténd
kapcsolodasuk, illetve a megvalositdsban betoltott potencidlis szerepiik is. Az ilyen jellegi
vizsgalatok standard modszertani eszkdze az Un. stakeholder-analizis, amely — bar alapjaiban véve
vallalati modszertan — stratégiaalkotds sordn is alkalmas a legfontosabb érdekcsoportok
lehatarolasara, illetve elemzésére. Egy butitott stakeholder analizis segitségével megylink végig a
projekt teend6in, és egy stakeholder vazra épitve tekintjiik at a lehetséges 1épéseket.

F6 kiindulasi pontként a stakeholder-analizis modern szakirodalmi eredményein alapulva tekintjiik
végig projekt menetét. Erdekes lehet tovabba a stakeholder-csoportok lehetséges viszonya és

megvaldsitasban torténd lehetséges érintettségiik is.

6.1. A stakeholderek jelentésége

A ,,stakeholder” fogalom forditasara tobb probalkozas is tortént, gyakran hasznaljak az érintettek,
érdekeltek és résztvevok fogalmakat is. A résztvevéelemzés (Stakeholder-analizis) is a vallalati
menedzsmentbdl atvett modszertan, a kiils6 kornyezet elemzésére hasznaljak. A cégek
gyakorlataban a stakeholdereket tigy definidljak, mint azon szervezetek és személyek Osszességét,
amelyek befolyasoljak, vagy befolyasolhatjdk a vallalati célkitlizések realizalodasat. Hasonlo
tartalommal jelentkezik a hazai szakirodalomban az érdekcsoportok kifejezés, amelyek azokat a
szervezeteket, egyéneket takarja, akik valamilyen modon érintettek a cég tevékenységének
eredményességében, hasznuk vagy karuk szarmazik abbol. Az adaptacio soran a fogalom tartalma is
véltozott a tevékenységek kiilonbozdségének megfeleléen. A stratégiaalkotasban alkalmazott
terminologia szerint stakeholdernek tekinthetd “minden személy, személyek csoportja, szervezet,
vagy cég, amely kapcsolatba keriilhet a stratégiaval”’.Az egyes stratégidk kiillonbozoségébdl
kovetkezéen (értelemszerlien mas egy konkrét agazati stratégia, mint egy innovacios-, vagy
véllalkozasfejlesztési stratégia) egy az egyes stratégidkhoz rendelhetd érintettek eltérok. Azonban az
esetek jelentds hanyadaban vannak biztos szereplok, ezekbdl a lehetséges stakeholder csoportokbol

ismertetiink néhanyat:

e akik kozvetleniil befolyasolhatjak a stratégia megvalositasat,



e akik kozvetve befolyasolhatjak a stratégia megvalositasat,

e akik kozvetleniil érdekeltek a célok elérésében,

e akik dontottek a beavatkozasrol és finanszirozzak azt,

e akik részt vesznek a késobbi konkrét projektekben,

e akodzszféraban dolgozo érintett végrehajtok,

e amogottes célcsoportok: pl. az egyes vallalkozasok, érintett lakossag, stb.
A résztvevOelemzés segitségével szamottevoen vilagosabba valnak az egyes csoportok hatarai,
illetve a stratégidban torténd érdekeltségiik (érintettségiik) foka. A modszer segitségével tobbek
kozott felmérhetové valik:a meghatarozo fontossagi un. ,kulcsfigurak” kore,a stakeholder-
csoportok eltérd igényei,az érdekeltségiik fliggvényében a lehetséges szerepiik a megvaldsitasban,a

projekt pozitiv (s esetleges negativ) hatdsai a kiilonféle csoportok esetén.

A résztvevok kezelésénél a siker egyik kulcsa a folyamatos parbeszéd, az érdekek folyamatos
egyeztetése. Altalaban akkor jarunk el megfelelden, ha mar a koncepci6 kidolgozasanal figyelembe
vesszilk minden érdekeltet. Altalanos tény, hogy az egyes érdekcsoportok véleményének
feltérképezése meghatarozo jelentdségli a kozosségileg finanszirozott fejlesztések esetén. Azonban
mar a tervezés fazisaban vildgosan el kell kiiloniteni egymastol a — gyakran még a szakirodalomban
is Osszemosott — érdekelteket és érintetteket. Jelen targyalasban kizarolag az érdekeltek
azonositasara és vizsgalatara fokuszalunk.

A stakeholderek vizsgalata nyolc egymasra logikailag ¢€piilé 1€pésbdl allhat:az érintettek

azonositasa,informaciogyiijtés az érintettekrél,az érintettek céljainak azonositasa,az érintettek

crer

viselkedésének elemzése,az érintettek rangsoroldsa éscselekvési terv kidolgozésa.

6.2. Csonka Stakeholder Layerek

4. 4abra csonka rétegek



SZTE

Régio

Nemzetkozi

Forras: Sajat szerkesztés

Az SZTE, a Dél-alfoldi régid, és a nemzetkdzi helyzetelemzés a stakeholderek dimenzioiban.
(SZTE, DAR, Nemzetkozi)

5. Aabra stakeholderek harmas rétegzddése



Forrés: Sajat szerkesztés



biotechnologiai tevékenységet folytatd vallalkozasokkal egylittmiikddve. A partneri kapcsolatokat

az egyetem Kutatasszervezési és Innovacios Igazgatosdga fogja Ossze és koordinalja. A Szegedi
Tudomanyegyetem tevékenyen vesz részt a Szeged és a DéEl-Alfold fejlodését formald kozép- és
hosszl tava programok (pl. Biopolisz Polus Program) kialakitasaban (SZTE 2009).

A Szegedi Tudomanyegyetem egyre erds6dd innovacids teveékenységét szolgaljak az egyetem
elkiiloniilt elszamolasi egységeiként miikodd kutatdsi és tudaskdzpontok. A teljesség igénye nélkiil
eme szervezetekbdl néhany:

Az id6rendben els6ként létrehozott Dél-alfoldi Elet- és Anyagtudomanyi Kooperaciés Kutatasi
Kozpont (DEAK) a tudasalapt gazdasag dél-alfoldi fejlesztésének érdekében a kutatasi, az oktatasi
és a technologia-transzfer célok dsszehangoldsan faradozik.

A Dél-alfoldi Neurobiologiai Regionalis Egyetemi Tudaskézpont (DNT) a Szegedi
Tudoményegyetem, a Magyar Tudomanyos Akadémia Szegedi Bioldgiai Kozpontja, az EGIS
Gyogyszergyar ¢és tovabbi tiz vallalat kozremiikodésével jott 1étre.

A Kornyezet- és Nanotechnolégiai Regionalis Egyetemi Tudiskézpont (KNRET) 6t kutatasi
irany, a kornyezettechnologia, a nanotechnoldgia, az energetika, az egészség és az informatika
tertiletén foly6 kutatasok, fejlesztések €s a tevékenység soran 1étrejovo eredmények 6sszefogoja.

A Szent-Gyorgyi Albert Klinikai Kozpont altal menedzselt programok koziil a kliniko-,
farmakologiai vizsgalatok kiemelked? jelentdségliek.

A meglévé egyetemi tuddspotencidl és a technologiai-ipari fejlédési irdnyait szdmba véve,
elmondhatd, hogy a biotechnologia, nanotechnoldgia, infokommunikécid, anyagtudomanyok,
geotermia ¢és ¢lelmiszeripar olyan kutatasi-fejlesztési 4g, amely esetében a Szegedi
Tudomanyegyetem kiilondsen nagy szerepet kaphat. A megye masik kiemelkedd tudoményos
potencialjat az itt tevékenykedd kutatointézetek adjak. Az itt miikodo kutatohelyeken meghatarozo

jelentdségliek a biotechnologia koré szervezddd kutatasok, illetve a megye foldrajzi adottsagaihoz



szervesen illeszkedd élelmiszeripari tevékenységek. Kiilonosen komoly eredmények igazoljak az

alabbi kutatohelyeken koncentralodo kutatdi potencialt:

Kiemelked6 tudomanyos potencial koncentralodik a Szegedi Biologiai Kozpontban (SZBK). Az
interdiszciplinaritas alapelvének megfeleléen a tudomanyos munkéat o6t intézetben folytatjak:
Biofizikai Intézet, Biokémiai Intézet, Enzimoldgiai Intézet, Genetikai Intézet és Novénybioldgiai
Intézet. A legkimagaslobb teljesitmények a novénybioldgia ¢és a fejlddésgenetika teriiletérdl
szarmaznak.

A Bay Zoltan Alkalmazott Kutatasi Alapitvany Biotechnologiai Intézete (BAYBIO) 1993- ban
kezdte meg miikodését. A BAYBIO f6 tevékenysége a kornyezetvédelem teriiletére esik. Egyrészt
1j, kornyezetkiméld technologidk kifejlesztésével foglalkozik, masrészt a kornyezetben eléforduld
bioldgiai és kémiai eredetli szennyezések kornyezetbarat eltdvolitasara dolgoz ki modszereket,
illetve segiti partner cégeit ezen mddszerek gyakorlatba torténd atiiltetésében. Vallalati kapcsolatain
beliil jelentds a technologia adaptalas — mar meglévo €s beszerezhetd eljarasok adaptalasa az adott
vallalat igényeire €és lehetdségeire, illetve fontos a meglévd kapcsolati rendszer felhasznalasa A
szegedi kozponttal miikodé Gabonatermesztési Kutato Kht. a legnagyobb magyar agrarkutato
intézmény, amely gabonafélék, és ipari ndvények nemesitésével és termesztési kutatisaival
foglalkozik.Paprikafajtak nemesitésére koncentral a Fliszerpaprika Kutato-Fejlesztd Kht., amely az
alaptevékenység mellett korszerli fajtakhoz kapcsoloddan, igényeiknek megfeleld termesztés-
technologiat fejleszt vizellatds, ki folyamatosan (tapanyagellatds, ndvényvédelem, allomany-
stirliség)."

A sziikségesnél kisebb figyelmet kapnak altaldban a kiilonféle szakmai szovetségek, amelyek pedig
— pontosan az alulrol szervezddd voltuk kovetkeztében — jOl reprezentalhatjak egy-egy dgazat, vagy
cégesoport véleményét. Ezen szakmai szovetségek koziil néhany, amely pontosan a megyében bir
kiilonos jelentdséggel (tobbek kozott szervesen érzékeltetve, hogy mely teriileteken érezhetd az
atlagost meghaladd tudoményos koncentracio):Altalaban a tudasintenziv tevékenységek
elosegitésén munkalkodik a Magyar Innovacidés Szovetség. Kiildetéseként fogalmazta meg a
szellemi termékek létrehozasat, elterjesztését, illetve atadasat, atvételét és gyakorlati hasznositasat —
a koztestiiletként miikodd kereskedelmi és iparkamardkkal szoros egyiittmiikddésben — kivanja
segiteni annak érdekében, hogy novekedjék a vallalatok és veliik a magyar gazdasag teljesitménye,
jovedelemtermeld képessége, az innovacid segitségével felgyorsuljon a modernizacio és ennek
eredményeképpen a gazdasagi fejlodés. Dél Alfoldi Szervezete — bar regiondlis szintli szervezet —
meghatdroz6 lehet a stratégia megvalositasaban.Orszagos szintli tarsasdg, de rendkiviil komoly
tényezd a megyében a Magyar Biotechnolégiai Szovetség, amelynek célja, hogy a fejlettebb

orszagokhoz hasonléan Magyarorszdgon 1is mihamarabb stratégiai ipardggd valhasson a



biotechnologiai ipar, illetve hogy a hazai ¢élettudoményok fejlédésének, a tudomanyos eredmények
mielébb hasznositdsanak tamogatdsaval is hozzdjaruljon Magyarorszag tarsadalmi, gazdasagi
céljainak megvalosulasahoz.

Az IT szektort két szervezet is képviseli. Az egyik az Informatikai VallalkozasokSzovetség
(IVSZ) célja egy olyan nemzetkoézileg integralt, innovativ hazai infokommunikaciés szektor
kialakitasa, amely a versenyképes magyar gazdasag huzodagazatava valhat. Az IVSZ célja a piac
novelése, a versenyteremtés, az iparagi fejlesztések €s a szakmai szovetségként vald funkcionalas. A
masik szervezddés a Vezeté Informatikusok Szovetsége az informécids technoldgia piacanak
keresleti oldalan 1évo szervezetek érdekképviseletét hivatott szolgalni. A szovetség felismerte, hogy
a magyarorszagi informatikai piacon sziikség van olyan tarsadalmi szervezetre, amely képviseli az
informatikai eszkozoket, rendszereket és szolgaltatasokat a vasarld vallalatok és intézmények
érdekeit.

A geotermikaban is mar létrejottek azok a non-profit szervezeti formak, amelyek képesek magukba
integralni a geotermikus hasznositasban érdekelt szervezeteket. Az InnoGeo non-profit kft. célja
egy nemzetkozi hataskori szakmai szolgaltatd és innovacios transzfer halozat kiépitése, a Magyar
Geotermalis Egyesiilet a hazai geotermalis energia banyaszataval éshasznositdsdval kapcsolatos
tudomanyos kutatas-fejlesztést és alkalmazasokat segiti és probalja eléremozditani. Fontos szerepld
tovabba a Geotermikus Koordinacios és Innovacios Alapitvany (GEKKO) fliggetlen, non-profit,
alapitvanyi formaban miik6dé koordinacids feladatokat ellatd intézet, amely tamogatja a
kornyezetbarat, fenntarthatd geotermikus energia és hévizhasznositas tudomanyos kutatasat és
gazdasagossagi vizsgalatat.

A megyei koncentraciot jol érzékeltetik a kiillonféle adgazati klaszterek is. Természetesen szamos
kiilonféle egyiittmiikodés alakult ki a kutatohelyek és a vallalkozasok kozott, azonban néhany
teriileten mar markans eredmények is megjelentek a kooperaciok outputjaként:

A biotechnoldgiaban meglévd koncentraciot €s dgazat erdsségét érzékelteti a megyében jelenlévd
két akkreditalt Kklaszter, egyrészt a Goodwill Klaszter Menedzsment Kft.,, masrészt a
PharmacoFood Dél-alfoldi Elettudomanyi és Funkcionalis Elelmiszeripari Klaszter. Mig a
Goodwill Klaszter Menedzsment Kft. a hagyomanyos gyodgyszeripar mellett elsésorban az orvosi
biotechnologia teriiletén szervezddd ipari €s kutatas-fejlesztési egylittmiikodés gesztor szervezete,
addig a PharmacoFood keretein beliil a kutatok nagyipari partnereikkel k6zosen arra fokuszalnak,
hogy az élelmiszer-esszencidk segitségével tudomanyosan ¢€s klinikailag megbizhato egészségvédo
¢lelmiszereket allitsanak eld.A Szoftveripari Innovacios Pélus Klaszter a Dél-alfoldi
szoftveripar tudaskozpontjainak, vallalatainak, technologia transzfer szervezeteinek az
Osszefogasa révén létrejott szervezddés. A klaszter a fejlesztések Osszehangolasat, versenyképes

technologiak, termékek és szolgaltatasok elallitasat tizi ki célul. A klaszter révén tagjai jogosultak



a Nemzeti Fejlesztési Ugynokség altal kizarolag klaszterek, ill. klasztertagok részére kiirt

palyazatokon val6 részvétel.

Ha lassabban is, de a geotermidban is megkezdddott a kooperaciok kialakuldsa, amelynek elsd
,hivatalos megjelenési formaja” a Dél-alfoldi Termalenergetikai klaszter. A szervezet elsddleges
célja, hogy a geotermikus energia-hasznositasban érdekelt vallalkozasok és a térségi tudaskozpont,
illetve a relevans szakmai szervezetek iparagi klaszter formaban torténdegyiittmiikodése eldsegitse
a geotermalis energiahasznalat fenntarthatd expanziojat, és kozvetlentl, projektfejlesztéssel és
lebonyolitassal, illetve kutatas- fejlesztéssel tdmogassa a Dé¢El-Alfoldon tervezett geotermikus
beruhdzasok megvalosuldsat. A klaszter ezen feliil versenyképes szolgéltatdsokat kivan kindlni az
egyes fejlesztések menedzsment jellegli vezetése, illetve muszaki kivitelezése és lizemeltetése terén
Dél-Alf6ldon és a Vajdasagban.

A klaszteresedéssel kapcsolatosan is feltétleniil érdemes megemliteni, hogy a technologiai fejlodés
kovetkeztében egyre vilagosabba valik, hogy a biotechnolodgia €s a kapcsolodo iparagak jelentdsége
legalabb akkora lesz a XXI. szdzad els6 felében mint az IT a XX. szdzad mésodik felében. Ehhez
kapcsolodo vizid az is, hogy a két agazat végiil egyetlen cslcsagazattd fonddik Ossze.
Természetesen a megyében tevékenykedd vallalkozasok is érdekeltek az innoviacids stratégia
kidolgozasdban ¢és megvaldsulasdban. A vallalkozdsok heterogén sokasdga két homogénebb
részsokasagra bonthat6. Az egyik vallalti kor a megyében tevékenykedd néhany nagyvallalat,
amelyek jobbara csak alkalmazzdk a kiilonféle technologidkat. Az igazi innovéacios potencidl a
szellemi tudésbazisok mellett koncentral6dd kkv-szektorban taldlhatd. Ez a — becslések szerint —
széazas nagysagrendet meghaladé szamossagu vallalati kor még tovabb bonthato a klasszikus spinn-
off cégekre, illetve a ,,nem spinn-off” tudéasintenzivekre.Vélelmezhetéen a vallalkozasok koziil
inkabb a kkv-ket kell majdan céloznia az innovécios stratégianak. A vallalkozasfejlesztési
szolgaltatasokat nyujtd szervezetek koziil a Progress Vallalkozasfejleszté Alapitvany emlithetd
meg lehetséges tényezdként, illetve a kiillonféle kamardk. Az innovacids stratégidval kapcsolatban a
Kereskedelmi és Iparkamara, illetve a Mérnoki Kamara emelhetd ki. A Kamarak tevékenységiikkel
érdekvédelmi, informécios, tandcsadasi feladatokat latnak el, tovabbi céljuk a szakma integralésa.
Végiil megemlitenddek az érdekelt regiondlis szervezetek. Ennek két markéns oka kiilonithetd el.
Egyrészt a megyei innovacios stratégianak valamilyen modon erdsitenie kell a regiondlis innovacios
stratégiaban megfogalmazottakat, masrészt pedig a forrdsok elosztasnak is tobbek kozott pontosan
ezen szervek a szinterei.

A Dél-Alfoldi Regionalis Fejlesztési Ugynokség a regiondlis innovacids stratégia végrehajtasat
tamogatd  szerv, hiszen  tevékenységével  kozvetlen  fejlesztési  forrasokon  tul

humaneréforrastejlesztéssel,projektekmenedzselésével, informacionytjtassal, tanacsadassal segiti a



régi6 fejlodését.A Dél-Alfoldi Regionalis Innovacios Ugynokség pedig a regionalis innovacios
stratégia elkészitését feliigyeld, ¢és végrehajtasaért felelds szervezet. Célja, hogy a régio
versenyképességét eldsegitse, a tudasalapu gazdasag innovacio-orientalt fejlesztését Gsszefogja,
tovabba 0sztondzze az innovacids folyamatban résztvevo szervezeteket. A részfejezetben kijeloltiik
azt a hét stakeholder-csoportot, amely meghatarozd szerepet jatszhat a stratégia megvaldsulasaban.
Pontosan ezért a kovetkezd részfejezetben kisérletet tesziink az egyes szereplok érdekeinek

feltérképezésére, illetve a stratégidhoz torténd kapcsolodasi pontjaik bemutatasara.

Fontos szereplok

Dél-alfoldi Elet- és Anyagtudomanyi Kooperéaciés Kutatasi Kozpont (DEAK)

A Dél-alfoldi Neurobioldgiai Regionalis Egyetemi Tudaskozpont (DNT)

Kornyezet- és Nanotechnologiai Regionalis Egyetemi Tudaskozpont (KNRET)

Szent-Gyorgyi Albert Klinikai Kozpont

Szegedi Bioldgiai Kézpontban

Gabonatermesztési Kutato Kht.

SZEGED-BIOPOLISZ

Szoftveripari Innovacios Polus Klaszter

Bay Zoltan Alkalmazott Kutatasi Kézalapitvany

Dél-alfoldi Regionélis Innovaciés Ugyndkség InnovAID Innovacids és Gazdasagi Tandcsado Kift.

Tudas Média Kft.

6.3.1. Szeged Megyei Jogu Varos Onkormanyzata

A varos kozigazgatasi teriilete 281 km2, melybdl belteriilet 48,5 km2, népessége a 2004-as
adatok alapjan 163.525 f6.
Az Onkormanyzat képviseldinek szama a polgarmesterrel egyiitt 43 {6, legfobb dontéshozo
foruma a Kozgytlés, melynek 8 allando bizottsaga van.
Az Onkormanyzathoz harom telepiilési részonkormanyzat tartozik: Kiskundorozsma, Szdreg,
Tapé. 10 kisebbségi 6nkormanyzat miikkddik a varosban: cigdny, gordg, lengyel, német, drmény,
roman, szerb, szlovak, ukran, horvat.
A polgarmester kozvetlen tanacsado testiilete a Polgarmesteri Kabinet és a tandcsnokok. A
polgarmester mellett négy alpolgdrmester van hivatalban: a varosfejlesztési, a varosiizemeltetési, a
varospolitikai és a gazdasagi alpolgarmester. A torvényességi feliigyeletet a jegyz6 és az aljegyzo

latja el. A polgarmesteri hivatal felépitése iroda-rendszerti, a hivatal nyolc irodaval miikodik.



6.3.2. Magyar Tudomanyos Akadémia Szegedi Biolégiai Kdzpontja

1963-ban a Magyar Tudomanyos Akadémia ugy dontott, hogy er6forrasainak egy jelentds részét
a modern biologia kutatasi teriileteinek koncentralt tamogatasara forditja. Straub F. Brané
professzor kezdeményezte a Szegedi Bioldgiai Kézpont megalapitasat, melynek helyszinéiil

tobb szempont figyelembevételével a valasztas Szeged varosara esett.

Az interdiszciplinaritas elvére alapozva az SZBK 6t kiilonb6z6 intézetben folyik tudoményos
munka: Szegeden a Biofizikai, Biokémiai, Genetikai és Novénybiologiai Intézetekben,
Budapesten az Enzimologiai Intézetben. A kutatocsoportok szabadon valaszthatjdk meg a
kutatési teriileteiket. Ezek kozott tradiciondlisan a molekularis- €s sejtbiologiai megkozelitések,
tovabba a fejlodési- kornyezet, illetve stressz-biologiai témak domindlnak.

A bioldgia kiilonb6z0 teriiletein folytatott versenyképes kutatdsokhoz elengedhetetlen a stabil és
magas szintli miiszerezettség. Az SZBK tobb kiilonb6zd kdzponti laboratdriumot is 1étrehozott,
melyek lehet6vé teszik a DNS chip technologia, a fehérje analizis /MALDI-TOF/, a
bioinformatika, a DNS szintézis és szekvencia meghatdrozéds, tovabbd aramlasi citométer

alkalmazasat.

A tradiciokkal Osszhangban az SZBK igazgatdi egyarant Osztonzik a kutatocsoportok
eredetiségét és versenyképességét, a magas szinvonall, nemzetkozileg elismert kutatdsokat,
masrészt kiemelt fontossagunak érzik, hogy a kutatasi eredmények tudastranszfer altal szellemi

tulajdonjogokka valjanak.

1998-ban az EMBO részletes vizsgalatot végzett az SZBK-ban folyd kutatasi teljesitményrol.
Az EMBO bizottsag véleményezése szerint az intézményben magas szinvonali a kutatési
munka, a 46 csoport koziil 16-ot kivalonak és vilagszinvonalunak értékelt. Ez az elismerés
jelentdsen hozzdjarult ahhoz, hogy az SZBK 2000-ben elnyerje az Eurdpai Unio Kivalosagi
Kozpontja (Center Of Excellence) cimet. Az EU pénziigyi tdmogatasaval az SZBK 1étrehozott
egy Nemzetkozi Tudomanyos Tanacsadodi Testiiletet (SAB). 2001-ben a SAB leszdgezte, hogy
az SZBK a kutatasait vilagszinvonalon végzi. A SAB 3 kategodridba sorolta a kutatécsoportokat:
kivalo, jo és atlag alatti. Ennek megfelelden a 36 kiértékelt csoportbol 14 kapta meg a kivalo

mindsitést.



Az SZBK 06sztonzi kutatoit, hogy részt vegyenek a Szegedi Egyetem képzési programjaiban. A
kezdetben az UNESCO ¢és az UNDP altal tdmogatott Nemzetkdzi Tovabbképzd Tanfolyam
(ITC), tovabba a Molekularis Biologiai PhD Iskola fontos Gsszetevdje a Szegedi Biologiai
Kozpont oktatasi tevékenységének. A szomszédos ¢és a fejlodd orszagokbol érkezd didkok
magas szintli ismereteket szereznek molekuléris- és sejtbiologiaban. Nemrégiben az UNESCO
az SZBK-ban Kornyezetvédelmi Tanszéket alapitott, ami egy uj keretprogram altal erdsiti az
ITC ¢és a PhD programokra épiilé oktatasi tevékenységet. Az SZBK szellemi ¢€s infrastrukturalis
kapacitasa lehetové teszi, hogy mind Magyarorszag, mind Kozép-Eurdpa regionalis

¢lettudomanyi kutatokoézpontjaként mitkodjon.

Szegedi intézeteiben az SZBK 450 fo6t alkalmaz, koziilik 216 tudomanyos kutato. A
Nemzetkdzi Tovabbképzd Tanfolyamnak 12 hallgatoja van, a kiilonb6z6 PhD programokban 69

f6 vesz részt.

Az SZBK kezdeményezte a BIOPOLISZ Szeged - Elettudomanyi Konzorcium létrehozésat,
amely magaban foglalja az orvostudomdny, a bioldgia, a biotechnologia €s a ndvénynemesités
teriiletein a varosban végzett tevékenységeket. A funkcionalis genomika és a bioinformatika egy
altalanos platformként szolgal, eldsegitve az oktatdsi- €s kutatdsi tevékenységeket, és a

technologia transzfer cégek szervezését.

6.3.3. Bay Zoltan Alkalmazott Kutatasi Alapitvany, Biotechnologiai
Intézet

A Bay Zoltan Alkalmazott Kutatasi Alapitvany Biotechnoldgiai Intézete (BAYBIO) 1993-ban
kezdte meg mitkkodését. A BAYBIO f6 tevékenysége a kornyezetvédelemi célu és indittatasu:
egyrészt Uj, kornyezetkiméld technologiak kifejlesztésével, masrészt a kornyezetben eléforduld
biologiai €s kémiai eredetii szennyezések kdrnyezetbarat eltavolitasara dolgoz ki modszereket,
illetve segiti partner cégeit ezen mdodszerek gyakorlatba torténd atiiltetésében. Ezen eljarasok

alkalmazaséval véllalkozasokban részt vesz kornyezeti karok elharitasaban.

Tobb éves tapasztalattal rendelkezik az olajiparban eldnydsen alkalmazhatd biotechnologiai
eljarasok kifejlesztésében. A BAYBIO-ban kidolgozott eljarasokat a MOL Rt. a termelési,
feldolgozasi folyamatai sordn tobb helyen mar alkalmazza.

A BAYBIO-ban miikod6é Biomedicinalis Osztaly hisztopatologiai fejlesztéseket végez és ezek
alapjan diagnosztikai szolgaltatast nyujt hazai korhazaknak, illetve klinikaknak.



A kutato-fejlesztd munka mellett nagy hangsulyt kap egy magasan képzett, gyakorlati
szemlélettel rendelkez6, megoldas-orientalt fiatal szakembergarda kinevelése is. Ezt a Szegedi
Tudoményegyetemmel fennalld szoros kapcsolat teszi lehetévé. A BAYBIO részt vesz
egyetemistak gyakorlati oktatasaban (évente 8-10 didk késziti az Intézetben diplomadolgozatat),

valamint a PhD hallgatok (jelenleg 12 doktorandusz dolgozik a BAYBIO-ban) képzésében is.

A tudomanyos teljesitmény mellett kiilonos figyelmet forditunk az 1j eljarasok, otletek

szabadalmaztatasara is (24 hazai €s 5 nemzetk6zi szabadalom).

Az Intézet éves koltségvetése mintegy 200 MFt. Ennek tobb mint nyolcvan szazalékat magan és
allami cégek részére végzett K+F tevékenység, illetve szolgaltatds bevételei teszik ki. A
fennmarado Osszeg palydzatok formajaban all az intézet rendelkezésére.

Az Intézet szerzddéses kapcsolatai folyamatosan boviilnek. Ez kdszonheté a BAYBIO magasan
képzett szakembergarddjanak, - melyben megtalalhatok vegyészek, biologusok, orvosok,
¢lelmiszeripari mérndkok, vizépitd mérnokok és igen magasan képzett laborasszisztensek -
valamint annak a hatékonysagnak, amit a BAYBIO-tdl, mint egy profi kutatd-fejleszté helytdl
megkaphatnak.

6.3.4. Gabonatermesztési Kutaté Kozhasznu Tarsasag

A szegedi kozponttal miikodé Tarsasag a legnagyobb magyar agrarkutatd intézmény, amely
gabonafélek, olajnovények, hagymafélék nemesitésével €és termesztési kutatasaival foglalkozik.
A biolodgiai alapok fejlesztése révén 1924-t61 all a mezégazdasag szolgalataban. Jelenleg 25
novényfajbol hazankban 200, kiilféldon (23 orszdgban) 80 mindsitett fajtaval rendelkezik,
amelyek egyiittes vetésteriilete évente megkdzeliti az 1,5 millié hektart. Magyarorszagon
meghataroz6 a szegedi fajtak termesztése a buza, a szemescirok €s a sepriicirok agazatban.
Kukorica és napraforgd hibridjeik szintén kedveltek a termeszték korében. Hatarainkon tal
elsdsorban a napraforgd (16 fajta - 8 orszagban), olajlen (13 fajta - 6 orszagban), kukorica
(Roménia, Franciaorszdg, Szlovékia) és Oszi buza (Romania, Szlovénia, Horvatorszag)

érdekeltségiik jelentds.

Szabadfoldi kutatasokra és elsddleges vetdmag szaporitasra kozel 2000 hektar sajat kezelésii

teriilet all rendelkezésre. A kiszombori hibrid- és vetdmag iizem 2001-t6l ismét a tarsasag



kozvetlen tulajdondba keriilt, mely a vetdmagfeldolgozas ¢és -forgalmazas alapjaul szolgal.
Napjaink 2 milliard forint koriili éves arbevételének 90%-a sajat forrasbol szdrmazik, mégpedig
jog- és licenciadijakbol, vetémag értékesitésbél. A fennmaradd részt a Foldmiivelésiigyi és
Vidékfejlesztési Minisztériummal kotott kozhasznl szerz6dés alapjan kapott megrendelés és a

kiilonbozo palyazati bevételek adjak.

A KhT mintegy 300 f6t alkalmaz, koziilik 180-an a kutatdsban dolgoznak. A tudoményos
kutatok szama 63 {6, 5 6 rendelkezik az MTA doktora, 17 f6 kandidatus ill. PhD fokozattal és
két fo habilitalt. A kutatok oktatoként részt vesznek a godolléi Szent Istvan Egyetemen,
Debreceni Egyetemen, a szarvasi Tessedik Samuel Féiskolan és a Szegedi Tudomanyegyetemen
a nappali és posztgradualis képzésben. A Kht évente valtoz6 szamua PhD hallgatot foglalkoztat.
A KhT altal kifejlesztett termékek szamos hazai és nemzetkdzi dijat nyertek (Nemzetkozi
Export Trofea Grand Champion- International Wheat Dij Magyar Innovacidos Nagydij
Névénytermesztési Agazati Dij Termék Fédij stb.)

A GK Kht. legfontosabb nemesitési céljai a fajtdk hasznos gazdasagi tulajdonsagainak
javitasara, a versenyképes termelés megalapozasira irdnyulnak. A termdképesség nodvelése
mellett a termésbiztonsdg, a betegségellenallosdg, a mindség, a tenyészidd, az
alkalmazkodoképesség azonos sullyal esik latba. Az agrotechnikai vizsgéalatok a
kornyezetkiméld és gazdasagos technoldgidk kialakitdsdhoz nélkiilozhetetlenek. A nemesitdi
munka a szegedi kozpontban, 2 kutatédllomason és tovabbi hat nemesitd telepen szerves

egységben valosul meg.

Nemesitett ndvényfajok:

0szi és tavaszi buza, 0szi €s tavaszi durumbuza, 6szi €s tavaszi tritikale, rozs, kukorica (szemes
és silo), sepriicirok, szemescirok, silocirok, szudanifii, napraforg6 (olajipari és étkezési), olajlen,
amarant, 0szi €s tavaszi arpa, tavaszi zab, 0szi kaposztarepce, szdja, vordshere, koles, mohar,

voroshagyma, fokhagyma.

A GK Kht. tevékenysége a fajtanemesitésen tl kiterjed a kézhaszna biotechnologiai, kortani,
novényélettani, agrotechnikai, analitikai kutatdsokra, a fajtdk koztermesztésbe vald

bevezetésére, nagy biologiai értékii vetomagok eldallitasara, a technologidk korszeriisitésére.

A legujabb genetikai és molekularis modszerek nemesitési alkalmazasara kiilon hangstlyt

helyeznek, mig napjaink biotechnologiai csucstechnikai mellett a novényi betegségek elleni



rezisztencianemesitésre, a mindségi Osszefiiggések vizsgalatdra, novényvéddszerek okszerii
alkalmazasara és a kornyezetkiméld technologidk kutatdsdra forditanak kiillonds gondot. A

kutatasi filozofa f6 eleme, hogy erds alap- és alkalmazott kutatasra épitik a fajtaeldallitast.

Fajtaik nemesitése, vetdmagszaporitasa, marketingje a tarsasag kutatasi és piaci szférat atfogo,
250 hazai partnert és 65 kiilfoldi céget, intézményt magaban foglalod kapcsolatrendszerére épiil.
Az altalunk létrehozott bioldgiai alap donté hanyada szabadalmi oltalommal védett fajta, hibrid,
beltenyésztett vonal, specialis eljaras. A GK Kht. mar eddigi tevékenysége megszervezése soran
is kitiintetett figyelmet szentelt a mindségnek mind a kutatas-fejlesztés, mind a biologiai alapok
koztermesztésbe valo bevezetése és hasznositasa terén. A vetdmag feldolgozasra a kdzelmultban

az 1SO 9001:2000 szabvany szerinti sikeres tanusitast kaptak.

Nemzetkozi kapcsolataik kozel 30 orszagra terjednek ki. Fajtdikat kiilfoldon folyamatosan
tesztelik; eredményesen folynak amerikai, osztrak, horvat, angol, francia, német, lengyel,
roman, szlovéak, szlovén és torok cégekkel a kolcsonds honositasi és a kozos fajta-eldallitasi
programok. A nemesitést szolgadld biotechnologiai kutatdsok révén a cég Eurdpaban
masodikként, a vilagon negyedikként allitott eld allamilag mindsitett és termesztett buzafajtat.
Nemzetkozileg is versenyképes fejlesztés a Szegedi Biologiai Kozponttal és a Hoechst céggel
kozos, gyakorlatban alkalmazhatd génatviteli novényregeneracids technika kukoricéban,

ugyanakkor biizaban is hasonlé eredmények sziilettek.

A GK Kht. a kutatds versenyképességének megorzése, javitdsa érdekében a nemesités-
fajtacldallitas-vetdmagforgalmazas vertikumanak megerdsitésére torekszik. A
vetdmagtermesztés €s -feldolgozas miiszaki bazisdnak fejlesztését az erre épiild piacszervezd
tevékenységgel és kereskedelmi halozattal szinkronban kivanja megvaldsitani. A 2000 0szén
megalakult kereskedelmi szervezet ennek szellemében kezdte meg a promoécids €s marketing

rendszer, valamint a teriileti képviseletre épiil6, orszagos értékesitd halozat kiépitését.



8. Nemzetkozi Kitekintés

8.1. Partnerek és halézatok

Az Enterprise Europe Network a legnagyobb vallalkozassegito és innovacios halozat
Europaban, amely az eurdpai unios vallalkozasok sziikségleteinek kielégitése céljabol egyablakos
rendszerben tajékoztatast €s segitséget biztosit a cégek szamara. Tamogatasi tevékenysége szamos
teriiletre kiterjed, koztilkk a kovetkezokre: hatarokon ativeld tevékenységek, innovacido és
technolégiafejlesztés, forrasszerzési lehetdségek, programokhoz vald hozzaférés, valamint tizleti
egylittmiikodés. A halézat magas szinvonalu integraltszolgaltatdsokat kindl a KKV-k szadmara,
valamint tajékoztatja a vallalkozasokat az EU-val kapcsolatos témakrol. Tovabba a technologia- és
tudasatadas célu kozvetitd szolgaltatasok nyujtdsa révén az innovaciot is tamogatja €s segiti a
tarsasagokat az {iizleti lehet6ségek kihasznalasadban. Jelenleg tobb mint 40 orszagban miikodo
partnerei révén meg tudja nyitni a KK'V-k szamdra az eurdpai és a nemzetkdzi piacokat.
Az Eurdpai Unidban 2000-ben fogadtak el a Kisvallalkozdsok Europai Chartat (European Charter
for Small Enterprises), amelyben megjelentek a KKV-k fejlesztésével kapcsolatos legfontosabb
kérdések. A dokumentum egy 10 pontbol &ll6 ajanlas-csomag, amelyben a tagallamok
véllalkozasfejlesztési gyakorlatdnak orientdldsara tesznek kisérletet, kiilonds tekintettel az
alkalmazott eszkdzrendszerre. A javaslatok az alabbiak (European Council 2000):
- Avallalkozd6i ismeretek minél korabban megkezdett oktatasa.
- Olcsobb és gyorsabb vallalkozasalapitasi eljarasok bevezetése.
- Hatékonyabb szabalyalkotas és szabalyozas-felhasznalobarat kdzigazgatas.
- Akisvallalkozasok igényeihez igazitott, élethosszig tartd ismeretelsajatitasi lehetdségek.
- On-line csatlakozasi lehetdségek megteremtése a kozdsségi szféra és a vallalkozasok kozott.
- Informécids és lizleti tevékenységeket tdmogatd rendszerek kiépitése a kisvallalkozasok
érdekében.
- Ado és finanszirozasi rendszerek ,,legjobb gyakorlata” terjesztésének tdmogatéasa.
- A kisvallalatok technologiai kapacitasainak erdsitése a transzferek és a haldzatosodas
fejlesztése, bovitése utjan.
- Sikeres e-business modellek kimunkalasa és tamogatasi rendszerek mukddtetése. A
kisvallalkoz6i érdekek hatékonyabb Eurdpai Unids és nemzeti szintii képviselete.
A Charta azért meghatdroz6 fontossadgu, mert kijeloli azokat a beavatkozasi teriileteket, ahol a
legtobbet lehet tenni a vallalkozasokért. Direktebb megfogalmazasban: a Charta alairasat kdvetéen

nincs olyan vallalkozasfejlesztéssel kapcsolatos kézosségi dokumentum, amely ne a Chartdban



megfogalmazott célok elérését helyezné a kozéppontba.

A Small Business Act (SBA) szintén a kis- ¢és kozépvallalkozasok  kozponti
szerepénekhangstlyozasara épiild intézkedéscsomag, amely épit a Bizottsag és a tagallamok altal
aszakpolitikai terlileteken elért eredményekre, 0j politikai kereteket teremt, amely integralja amar
1étezé vallalkozaspolitikai eszkozoket, és kiilonosen a Kisvallalkozasok EuropaiChartajara és a
modern KKV-politikara tamaszkodik. Az Eurépai Unié 10 elvet fogalmazmeg, amelyek segitik
majd a politikak kidolgozasat és végrehajtasat mind k6zosségi, mindtagallami szinten:

Olyan kornyezetet kell teremteni, amelyben a vallalkozok ¢és a csaladi vallalkozasok
boldogulhatnak, és amely dijazza a vallalkoz6i készséget. Biztositani kell azt, hogy a csddbe jutott

becstiletes vallalkozok gyorsan megkapjak a lehetdséget az ujrakezdéshez.

- A ,,Gondolkozz elébb kicsiben!” elvnek megfeleld szabalyokat kell alkotni.

- A kozigazgatasi rendszereknek meg kell felelniiik a KKV-k sziikségleteinek.

- A szakpolitikai eszkoztarat hozza kell igazitani a KKV-k sziikségleteihez: meg kell
konnyiteni a KKV-k részvételét a kozbeszerzési eljarasokban, és jobban ki kell hasznalni a
KKV-k 4llami tdmogatasanak lehetdségeit.

- Meg kell konnyiteni a KKV-k finanszirozdshoz jutdsat, tovabba olyan jogi és iizleti
kornyezetet kell teremteni, amely tamogatja a kereskedelmi tranzakcidokhoz kapcsolddo
fizetések 1id6ben torténd teljesiilését.

- Segiteni kell a KKV-kat abban, hogy nagyobb mértékben élvezhessék az egységes piac
nyUjtotta eldnyoket.

- El6 kell segiteni a KKV-k szaktudasanak fejlesztését és az innovaci6 valamennyi
formajat.Lehetové kell tenni a KKV-k szdmara, hogy a kornyezetvédelmi kihivéasokat iizleti
lehetdségekké alakitsak.

- Oszténdzni és timogatni kell a KK'V-kat, hogy részesiiljenek a novekvd piacok elényeibdl.



8.2. Benchmarking elemzés

Nemzetkdzi verseny, a nyitott egyetemek és a know-how korhinta

6.Abra. Know-how korhinta
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Egy vezeté 3GE olyan intézménnyé kell, hogy fejlessze magat, amely a know-how

intézmények egy csoportjanak a kdzpontja lehet. A késébbiekben ezt know-how korhintanak
vagy kozpontnak fogjuk nevezni, melyet a kovetkezoképpen lehet definidlni: intézmények
egy csoportja, az egyetem falain beliil ¢és kozvetlen kornyezetében, amelyek
egylttmiikodnek az egyetemmel, az akadémikusaival, a kutatdcsoportjaival és egymassal is.
Egy ilyen kozpont nemzetkdzi rangot szerezhet magénak, mint éllovas, a kiilonb6z6
szakteriiletek tudasteremtésében. Egy olyan kozpontta valhat, amelyet egy aktiv kutaté vagy
vallalat nem hagyhat figyelmen kiviil, egy olyan kozponttd, amely a didkok ¢é&s
akadémikusok szamara is igen vonzo lehet. Mdas szoval, ez egy olyan hely, ahol mindez meg
is valosul, ahol folyamatosan jelen kell lenni, hogy a fejlesztések ¢lvonaldban lehessiink,
attol flggetleniil, hogy egy diak, technostarter, kutatd, esetleg cég vagyunk. Ilyen
tekintetben példaként szolgalhatnak a Szilicium-volgyben taldlhatd Stanford University,
valamint az MIT, a University of Cambridge, a Catholic University of Leuven, a National
University of Singapure, a holland Wageningen University, ¢s még sok mas egyetem is.
Az egyetemen valo kutatds és oktatas mellett, a nemzetk6zi know-how kdzpont magédban
foglalja a vallalatok K+F tevékenységgel foglalkozo részlegeit, a fliggetlen (gyakran
specializalodott)  kutatas-fejlesztéssel — foglakozd  intézményeket 1s. Tovabba, a
technostarterek szamara fenntartott épiileteket, kiillonféle bankéarokat és professzionalis
szolgaltatasokat, mint példaul konyveldk, ligyvédek, menedzsment és marketing tanacsadok.
Minél tobb elem van jelen és ezek minél interaktivabbak, annal erdsebb lesz a kdzpont. A
know-how korhinta mogott meghuzodod koncepcid a kovetkezo: vilagklasszis teljesitmény a
tudomanyos kutatasokban csak akkor lesz elérhetd, ha a mar meglévo és az 0 vallalatok €s
mas K+F tevékenységet végzd intézmények kozott szoros kolcsonhatds alakul ki (nincs
Nobel-dij az iparral és a kutatd kozpontokkal vald egyiittmikodés nélkiil). Egy egyetem
szamara a versenyelOny0s helyzet kialakitasa attol fiigg, hogy milyen mértékben képes
magat elhelyezni, mint know-how kodzpont, a piacon és hogy mekkora mértékben képes egy
nyilt halézatot 1étrehozni mas kutatokkal, vallalatokkal, korméanyzati és nem kormanyzati
intézményekkel. Ez ¢éles ellentétben all a kozépkori és Humboldt tipusi egyetemek
tarsadalmaval. A Catholic University of Leuven példaul azt tervezi, hogy egy
biotechnologiaval foglalkozo telephelyet hoz létre, amely, a mar jelen 1€év6, anyagi és
professzionalis szaktudasbol fog profitalni. Tehat az evolucid torvénye a know-how
kozpontok fejlédésében is alkalmazhatd; az Osszetettebb rendszerek egyre hatékonyabb
informaci6 atadasi mechanizmusokon alapszanak.

Felmeriilhet a kérdés, vajon sziikséges-e, hogy ezek az intézmények mind egy helyen



legyenek megtalalhatoak. Csakugyan, az internet és mas globalis kommunikacids eszkozok
fejlédésével az intézmények elhelyezkedése tobbé mar nem okozhat gondot. Azonban, vitara
adhat okot, hogy mindez mégis szamit. Ha a know-how korhinta minden eleme
sétalotavolsagon beliil van, vallalatok vagy kezdd cégek konnyebben alkalmazhatnak
professzorokat, mint tanacsaddjukat. Tovabba, egy cég vagy nem tudomanyos intézmény is
egyszeriibben vehet fel didkokat ideiglenes munkakorokbe vagy adhat szamukra kiillonb6z6
feladatokat. Ha minden intézmény egy helyen taldlhat6 meg, akkor az emberek
egyszeriibben atmehetnek egymas épiileteibe, ezaltal szinergiat és lehetoségeket teremtve.
Az internet informaciogytjtésre €s olyan projekteken beliilli kommunikaciora alkalmas,
amelyek mar megkezdettek és jol strukturaltak. Arra viszont nem jo, hogy esetleges
felfedezéseket tegyiink, melyek értékesek lehetnek, vagy, hogy komplex oOtleteinket
fejlessziik és spekulaljunk.

Azon egyetemek, amelyek nem tudnak egy know-how korhintat kiépiteni maguk koriil, nem
tlinnek el, mindossze regionalis kutatasra és oktatdsra fognak redukalodni. A legtobb
elsdéves az egyetemek 100 kilométeres vonzaskorzetébdl szarmazik, mivel az
¢érettségizettek legnagyobb része a legkdzelebbi egyetemet valasztja tovabbtanulas céljaul.
Csupén kis része gondolja at jol, hogy mit is szeretne igazan tanulni, és, hogy melyik
egyetem lenne szamukra a legjobb. Azonban a BA/BSc képzés végeztével, amikor MA/MSc
szakiranyt kell valasztani, az internetnek €s az egymas kozotti levelezésnek koszonhetden,
mar nagyon jol tudjak, hogy mit is akarnak ¢s, hogy mindezt hol kaphatjak meg. Eurépaban
és az Egyesiilt Allamokban, azzal 6sztonzik a hallgatok mobilitasat, hogy elfogadjik a
masik intézmény altal kiadott BA/BSc diplomat az MA/MSc képzések felvételi eljarasahoz.
Ellentétben a 20. szazad elsé felével, manapsdg mar nem igazan jelent gondot mas
orszagban tanulni, és a kommunikécio és az utazas is olcsobb lett. Azok az egyetemek,
amelyek nem képesek igazan a tudéasteremtés nagy kozpontjai lenni, még mindig lehetnek
un. ,,porszivok™ a helyi tehetségek €s a kis- és kdzépvallalatok szamara, mikdzben transzfer
intézménnyé valnak a legjobbak és legokosabbak részére.

Nemcsak az egyetemek, hanem a cégek is arra torekszenek, hogy know-how kdzpontok
legyenek. A Philips Electronics példaul egy csticstechnoldgiaval rendelkezé campust a K+F
tevékenységet folytatd intézményei mellett Eindhovenben, Hollandiaban. A campus
szivesen lat kezdd cégeket és versenytarsaikat egyarant. Sikeriilt egyezségre jutni az
amerikai kockazati toke céggel (New Ventures Partners), hogy néhany, a Philips
tulajdonaban 1évé know-how részletet dobjanak piacra. Ezaltal a zart kutatas-fejlesztési
részlegek abban a reményben nyilnak meg, hogy a K+F korai szakaszaiban valo

egyiittmiikodés, és a know-how-val vald szabad kereskedelem, mindenki javat szolgalja



majd. A cégek egyiittmiikddhetnek a kutatasok korai szakaszaiban, a know-how alapjainak
fejlesztésében, ¢s még mindig alkalmuk nyilhat konkuralni egymaéssal, amikor az egyéni,
sajatos jellemvonasokat fejlesztik majd. Ez a meggy6zddés, valamint az a tény is, hogy a
legtobb agazatban az alap know-how Kifejlesztése megdragult, jol indokolja az egyetemi és

céges know-how kozpontok kialakitasat.



9. A Harmadik generaciés egyetem felé

1. Téblazat. AZ EGYETEMEK HAROM GENERACIOJANAK JELLEMZOL.
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Nemzeti egyetem.

Foleg elitképzés tehetds didkok szamara.

A helyi piacon valéo miikodés. Mdés egyetemeket partnernek tekint.

Monodiszciplinaris kutatas és az egyetemi karok dominancidja.

Két cél: kutatas és oktatas. Nem érdekelt a 1étrehozott tudas hasznalataban.

Magara utalt intézmény, nincs formalis kapcsolata mas szervezetekkel.
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Fontos szerepe van az allami pénziigyi tdmogatasnak és beavatkozasnak.

A harmadik generacios egyetemek jellemzoi:
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A tudés hasznositasa kozponti szerepet kap, €s ez valik a harmadik célla.
Nemzetkdzi versenypiacon valdé mikodés.

Nyilt egyetemek, szamos partnerrel egyiittmiikddve.
Transzdiszciplinaris kutatas, az egyetemi intézmények felemelkedése.
Multikulturalis szervezetek; tomeg- és elitképzés.

Vilagi egyetemek.

Nincs kozvetlen allami finanszirozas. Nincs allami beavatkozas.

A know-how hasznositasa valik az egyetemek harmadik céljava, mivel az egyetemeket tekintik
egy ujfajta iizleti tevékenység bolcsdjének, kiegészitve a kutatds és oktatds hagyomanyos
feladatait. Az egyetemeken létrehozott tudas lehet publikus vagy sajat. Az oktatas célja hogy
tudosokat, tudomanyosan képzett szakembereket és vallalkozokat képezzen.

A 3GE-k nemzetkozi versenypiacon miikddnek. Aktivan versenyeznek az akadémikusokért és
didkokért, és a kutatasok az iparral kotott szerzodeések révén zajlanak.

A 3GE-k halozati egyetemek, egyiittmiikodve az iparral, magan kutatds és fejlesztéssel,
szakértdi szolgaltatasnyujtokkal és mas egyetemekkel a tudas korforgasa altal.

Fontos, hogy egy vezeté 3GE a know-how intézmények csoportjanak kozéppontjava ndje ki
magat. Ezt nevezziik know-how korhintanak. Ennek a defininicidja: intézmények csoportja, az
egyetemen beliil és koriil, lehetdség szerint az egyetem teriiletén, egyiittmiikddve az
egyetemmel, az akadémikusaival, a kutatdcsoportjaival és egymassal. (2. abra)

A kutatds nagyrészt transzdiszplinaris €s interdiszciplinaris. A 3GE-k a tudasfelhalmozas és
kreativitas elveit hasonloképpen a magukéva teszik, mint a racionalis, tudomanyos modszertant.
Az egyetemi intézetek egy bizonyos érdeklddési korre fokuszald transzdiszciplinaris egységek,
¢és alapvetd strukturalis elemei az egyetemnek. Az egyetemi intézetek hasonlosagot mutatnak
egy vallalattal: sajat személyzettel rendelkeznek és kozvetleniil az intézet vezetd szervének
(board of management) jelentenek. A karok felelések az alapvetd oktatasért. Ahogy a
személyzet egyre inkabb az egyetemi intézetek ald lesz rendelve, ugy csékkennek az egyetemi
karok méretben és fontossagban, egész addig, mig végiil eltiinnek.

A 3GE-k multikulturalis intézmények, sokszinii didkpopulaciéval. Ebben az értelemben kozel

vannak a kozépkori egyetemekhez. A legtobb 3GE nem tudja elkeriilni, hogy



13.

14.

‘tomegegyetemme’  valjon a politikusok altal hirdetett ’egyenld lehetdségek’ elvének
koszonhetden. Ahogy probalnak vezetd szerepet jatszani, uigy torekszenek specialis lehetdségek
teremtésére is a legjobb és legtehetségesebb didkok és tandrok szamara. A 3GE-k igy kettds
feladatot latnak el: egyrészt gondjat viselik a legjobb tuddsoknak, mikdzben ellatjak
tomegoktatasi funkciojukat mas programokon keresztiil. A kettds funkcio elvét alkalmazak a
kutatés teriiletén is, ahol a kisléptékli kutatasi projektek egylitt zajlanak a nagy attérést hozo
tudomanyos munkaékkal.

A 3GE-k vilagi egyetemek: nemzetkozi keretek kozott mikodnek, €s minden kurzuson az
angolt hasznaljak, mint k6zos nyelvet.

A 3GE-k kevésbé fliggnek az allami szabalyozastol és szélsdséges esetben teljesen el is
szakadhatnak tOle, ha a direkt finanszirozast felvaltja az indirekt finanszirozas, és ha az allam
felhagy a tananyag ¢és diplomdk szabalyozasaval. Ez azonban nem fogja helyreallitani a ’kutatoi
szabadsagot’, mivel kutatdsi engedélyeket csak politikailag megalapozott keretek kozott lehet

szerezni.



9.1. A 3GE hét jellemvonasa

1. jellemvonas: A harmadik cél

A 3GE-ek harmadik célja (az els6 a kutatds, a masodik az oktatas): a felhalmozott tudas
értékét alkalmazhatova tenni a tdrsadalom szamadra. Finnorszagban példaul, ez a cél (a
tarsadalom szolgalata), mar 2004 ota benne foglaltatik az egyetemi torvényekben.
Indonézidban mar 1961 ota a fels6oktatasi alaptérvény része. Ez a térvény a *Tri Darma’
filozofian alapul, amely harom feladatot hataroz meg egy egyetem szdmara: kutatas, oktatas
¢s a kozosség szolgalata; az akadémikusok karrierje nagyban fiigg az ezeken a teriileteken
elért eredményektol. Egy egyetem szocialis szolgaltatdsai a tudomanyos és technologiai
eredményektdl fliggenek majd, mivel ez az egyetlen kdzremiikodési mod. Tehat a harmadik
célt ’a know-how hasznositasanak’ is fordithatjuk.

A harmadik cél adoptalasa, és az olyan egyetemek sziikségszeriisége, amelyek know-how
kozpontok lehetnek, igen szoros kapcsolatban 4llnak. Természetesen a 2GE-ek, és
valamilyen szinten az 1GE-ek is, adtak, valamint eladtak know-how-t (tanacsot,
szabadalmat) az ipar és a kozszféra szdmara. A kiilonbség a 2. és 3GE-ek gazdasagi alapokra
valo helyezés tevékenységei kozott az, hogy a 2GE mindezt az akadémikusai
maganiigyeként kezeli (mint egy érdekes melléktermék), egy olyan tevékenységnek tekinti,
amelyet mindaddig tolerdlnak, amig nem iitkozik az egyetemen miikodé f6 kutatasi és
oktatasi tevékenységekkel. A 3GE-ek viszont, a know-how iizleti alapokra helyezését a
harmadik kozponti tevékenységiiknek tekintik, mintha a milkkddési engedélyiik egy részét

képezné. A 3GE koteles értéket 1étrehozni abbol a tudasbol, amelyet megteremt.

2. és 3. jellemvonas: Nemzetkozi verseny, a nyitott egyetemek €s a know-how korhinta

Egy vezeté 3GE olyan intézménnyé kell, hogy fejlessze magat, amely a know-how
intézmények egy csoportjdnak a kozpontja lehet. A késébbiekben ezt know-how koérhintanak
vagy kozpontnak fogjuk nevezni, melyet a kdvetkezéképpen lehet definidlni: intézmények
egy csoportja, az egyetem falain beliil és kozvetlen kornyezetében, amelyek
egylittmikodnek az egyetemmel, az akadémikusaival, a kutatdcsoportjaival és egymassal is.
Egy ilyen kozpont nemzetkdzi rangot szerezhet maganak, mint éllovas, a kiilonb6zo
szakteriiletek tudasteremtésében. Egy olyan kozponttd véalhat, amelyet egy aktiv kutat6 vagy

véllalat nem hagyhat figyelmen kiviil, egy olyan kozponttd, amely a didkok é&s



akadémikusok szamara is igen vonzo lehet. Mas szoval, ez egy olyan hely, ahol mindez meg
is valosul, ahol folyamatosan jelen kell lenni, hogy a fejlesztések €¢lvonaldban lehessiink,
attol fliggetleniil, hogy egy didk, technostarter, kutatd, esetleg cég vagyunk. Ilyen
tekintetben példaként szolgalhatnak a Szilicium-volgyben taldlhaté Stanford University,
valamint az MIT, a University of Cambridge, a Catholic University of Leuven, a National
University of Singapure, a holland Wageningen University, ¢s még sok mas egyetem is.

Az egyetemen vald kutatds és oktatas mellett, a nemzetkozi know-how kozpont magaban
foglalja a vallalatok K+F tevékenységgel foglalkozd részlegeit, a fliggetlen (gyakran
specializalodott)  kutatas-fejlesztéssel — foglakoz6  intézményeket is. Tovabba, a
technostarterek szamara fenntartott épiileteket, kiillonféle bankéarokat és professziondlis
szolgaltatasokat, mint példaul kdnyveldk, iigyvédek, menedzsment és marketing tanacsadok.
Minél tobb elem van jelen és ezek minél interaktivabbak, anndl erésebb lesz a kozpont. A
know-how korhinta mogott meghtizodoé koncepcid a kovetkez6: vilagklasszis teljesitmény a
tudomanyos kutatdsokban csak akkor lesz elérhetd, ha a mar meglévd és az uj vallalatok és
mas K+F tevékenységet végzd intézmények kozott szoros kdlcsonhatds alakul ki (nincs
Nobel-dij az iparral és a kutatd kozpontokkal vald egylittmiikodés nélkiil). Egy egyetem
szamara a versenyelonyOs helyzet kialakitasa attdl fiigg, hogy milyen mértékben képes
magat elhelyezni, mint know-how kdzpont, a piacon és hogy mekkora mértékben képes egy
nyilt halozatot 1étrehozni mas kutatdkkal, vallalatokkal, kormanyzati és nem kormanyzati
intézményekkel. Ez ¢éles ellentétben all a kozépkori és Humboldt tipusi egyetemek
tarsadalméval. A Catholic University of Leuven példaul azt tervezi, hogy egy
biotechnologiaval foglalkozo telephelyet hoz létre, amely, a mar jelen 1év6, anyagi és
professzionalis szaktudasbol fog profitalni. Tehat az evolucid térvénye a know-how
kézpontok fejlddésében is alkalmazhatd; az Osszetettebb rendszerek egyre hatékonyabb
informacio atadasi mechanizmusokon alapszanak.

Felmeriilhet a kérdés, vajon sziikséges-e, hogy ezek az intézmények mind egy helyen
legyenek megtalalhatoak. Csakugyan, az internet és mas globalis kommunikécids eszkozok
fejlodésével az intézmények elhelyezkedése tobbé mar nem okozhat gondot. Azonban, vitara
adhat okot, hogy mindez mégis szamit. Ha a know-how korhinta minden eleme
sétalotavolsagon beliil van, vallalatok vagy kezdd cégek konnyebben alkalmazhatnak
professzorokat, mint tanacsaddjukat. Tovabba, egy cég vagy nem tudomanyos intézmény is
egyszerlibben vehet fel didkokat ideiglenes munkakdrokbe vagy adhat szamukra kiilonb6zd
feladatokat. Ha minden intézmény egy helyen taldlhato meg, akkor az emberek
egyszeriibben atmehetnek egymas épiileteibe, ezaltal szinergiat és lehetdségeket teremtve.

Az internet informaciogytjtésre €s olyan projekteken beliilli kommunikaciora alkalmas,



amelyek mar megkezdettek ¢s jol strukturaltak. Arra viszont nem jO, hogy esetleges
felfedezéseket tegylink, melyek értékesek lehetnek, vagy, hogy komplex oOtleteinket
fejlessziik és spekulaljunk.

Azon egyetemek, amelyek nem tudnak egy know-how koérhintat kiépiteni maguk koriil, nem
tinnek el, mindéssze regionalis kutatisra és oktatasra fognak redukalddni. A legtébb
els6éves az egyetemek 100 kilométeres vonzaskorzetébdl szarmazik, mivel az
¢rettségizettek legnagyobb része a legkozelebbi egyetemet valasztja tovabbtanulas céljaul.
Csupan kis része gondolja at jol, hogy mit is szeretne igazan tanulni, és, hogy melyik
egyetem lenne szdmukra a legjobb. Azonban a BA/BSc képzés végeztével, amikor MA/MSc
szakiranyt kell valasztani, az internetnek és az egymas kozotti levelezésnek kdszonhetden,
mar nagyon jol tudjak, hogy mit is akarnak ¢s, hogy mindezt hol kaphatjak meg. Eurépaban
és az Egyesiilt Allamokban, azzal 6sztonzik a hallgatok mobilitasat, hogy elfogadjék a
masik intézmény altal kiadott BA/BSc diplomat az MA/MSc képzések felvételi eljarasahoz.
Ellentétben a 20. szazad els6 felével, manapsag mar nem igazan jelent gondot mas
orszagban tanulni, és a kommunikéacié és az utazas is olcsébb lett. Azok az egyetemek,
amelyek nem képesek igazan a tudéasteremtés nagy kdzpontjai lenni, még mindig lehetnek
un. ,,porszivok™ a helyi tehetségek ¢€s a kis- és kozépvallalatok szdmara, mikdzben transzfer
intézménny¢ valnak a legjobbak €s legokosabbak részére.

Nemcsak az egyetemek, hanem a cégek is arra torekszenek, hogy know-how kozpontok
legyenek. A Philips Electronics példaul egy csticstechnolégiaval rendelkezé campust a K+F
tevékenységet folytatd intézményei mellett Eindhovenben, Hollandidban. A campus
szivesen lat kezdd cégeket és versenytarsaikat egyarant. Sikeriilt egyezségre jutni az
amerikai kockazati toke céggel (New Ventures Partners), hogy néhany, a Philips
tulajdonaban 1évé know-how részletet dobjanak piacra. Ezaltal a zart kutatas-fejlesztési
részlegek abban a reményben nyilnak meg, hogy a K+F korai szakaszaiban valo
egyiittmiikodés, és a know-how-val vald szabad kereskedelem, mindenki javat szolgalja
majd. A cégek egyiittmiikddhetnek a kutatasok korai szakaszaiban, a know-how alapjainak
fejlesztésében, ¢és még mindig alkalmuk nyilhat konkuralni egymassal, amikor az egyéni,
sajatos jellemvonasokat fejlesztik majd. Ez a meggyd6zddés, valamint az a tény is, hogy a
legtobb 4gazatban az alap know-how kifejlesztése megdragult, jol indokolja az egyetemi és

céges know-how kozpontok kialakitasat.

4. jellemvonas: Transzdiszciplindris kutatds, a tudas egységessége (Consilience), kreativitas

¢s megvalodsitas



A transzdiszciplindris kutatasokat nem szabad csak a tudoméany és technologia
kombindciojava korlatozni. E. O. Wilson, egy korszakalkot6 munkdjaban, ijra bevezette a
,Consilience” (a tudas egységessége) kifejezést, a kiillonboz6 tudomanyagakban rejlé tudas
,,08szehozasat”.

A 2GE-ek szamara igen nehéz a tudds egységessé tétele (Consilience). Egy miiszaki
egyetem nemrég megvalasztott rektora megkérdezte egyik kollégajat, hogy mi legyen a
miivészetekkel foglalkoz6 karokkal. Esetleg nem kéne-e athelyezni méshova Oket, mivel
nem illenek bele a technoldgia tudoményos fejlesztésének €s analizisének a mintajaba?
Amikor az érintett karok dékanjai tudomast szereztek errdl, heves tiltakozasba kezdtek:
hogy az 6 karaikrdl is kertiltek ki vilaghires tervezok €s épitészek. Az ellendllds érthetd volt,
de nem ez volt a 1ényeg. A f6 kérdés az, hogy mit is neveziink igazabdl tudomanynak.

A tervezés nem olyan, mint a festés, szobraszat vagy zeneszerzés; tisztan mérndki munkat
igényel. James Dyson, brit feltalalo és vallalkozo szerint: ,,ha igazi haladast akarunk elérni,
nem elég csak tervezének lenni. Mérnoki vénaval is rendelkezni kell.” Dyson, példaul, jra
feltalalta a talicskat azaltal, hogy a kereket egy labdara cserélte. Didkok egy csoportja Delf
varosaban (Hollandia), kiilonb6z6 aerodinamikai kisérletezések utan ellenallobba tették az
esernyOket a viharok ellen. Ezen példdk mindegyike a kreativ gondolkodas, tervezés,
ergonomia €s alapos mérndki munka eredményeként sziilethetett meg. Mindezek utan tehat
kijelenthetjiik, hogy egy 3GE nem teljes egy miivészetekkel foglalkozo kar nélkiil. Viszont
egy 2GE-be mar nem lenne olyan egyszerli beépiteni egy ilyen kart, mert nem kozol
tanulmanyokat egyetemkozi folydiratokban, és ezaltal nemcsak akadémiai statuszatol, de

bevételtdl is elesik, mivel az eftéle publikaciok utan az egyetemek altalaban pénzt kapnak.

Transzdiszciplinaris kutatadsok sordn, a kiilonb6zé karokon dolgozdk kell, hogy
egyiittmiikddjenek. Sok egyetemen karok kozotti csapatok vagy egyetemi intézetek
1étesiilnek. Mivel a munkatarsak az egyes karoknak vannak aldrendelve, azok struktardja
hatraltatja a munkajukat. Természetesen, ez nemcsak a kutatisokra, hanem azon
mesterszakokra is igaz, melyeket karok kozotti csapatok irdnyitanak, vagy egyetemi

intézetek hirdetnek meg.
5. jellemz6: Kétiranya egyetem
A Humboldt-tipusu egyetem célja az volt, hogy kiképezze a jovo tudodsait, és gyakorlati

szakembereit, akik felhasznaljak a kiilonb6z6 tudomanyos megkozelitéseket szakmai életiikben.

Intellektualis értelemben véve elit egyetem volt. Az 1960-as évektdl kezdve egy 0j trend emelkedett



fel, a kiilonb6z6 konzervativ eszmék (,,az oktatas a fejlédés alapja’) és szocidlis eszmék (,,egyenld
esélyt mindenkinek™) Osszemosodéasanak koszonhetéen. Az eredmény az egyetemek szamdnak
megugrasa, ¢s a hallgatoi 1étszam robbanasszerii ndvekedése volt. Az a feladat, hogy a jovo tudosait
képezzék ki, akadalyba {itkozott a hallgatok nagy szama miatt, akiket a szakmai munkéra kellett
felkésziteni. Mikozben az egyetemek nyomads ald keriiltek, amiatt, hogy fenntartsdk az oktatasuk
tudomanyos jellegét, ¢s mikozben a felséfoku szakoktatast ado intézetek tobb hangsulyt helyeztek a
tudomanyos oktatasra az alkalmazott problémamegoldassal szemben, az Ur a két szervezet kozott
csak nott. Annak érdekében, hogy megvédje a jovO tudodsainak oktatasat, a New York-i Varosi

Egyetem bevezette a ,,harom-pilléres megkdzelitést”, ami:

1. A felvételi kdvetelmények megemelése.
2. Specialis programok létrehozésa a tehetséges didkok szamara.
3. Szert tenni adomanyokra a tehetséges didkok ¢és a nagy attorést hozd kutatasok

finanszirozasanak céljabol.

Ezen célok megvalositasa érdekében a legtobb 3GE-nek kétirany(i egyetemnek kell lennie, ami azt
jelenti, hogy felkindlnak hagyomanyos kurzusokat kell6 mennyiségii elméleti oktatds keretében a
didkok nagy részének, mikozben lehetdséget adnak tudomany-orientdlt kurzusok hallgatasara a

legkivalobb, legtehetségesebb didkok szamara.

6. jellemzd: A kozmopolita egyetem

A harmadik generacidos egyetemek mindennapok soran haszndlt nyelve az angol lesz.
Minden eléadas és gyakorlat angol nyelvii lesz, csakligy, mint minden irott dokumentacio, beleértve
az adminisztrativ dokumentaciot, mivel a személyzet Osszetétele egyre novekvd mértékben valik
nemzetkdzivé. A nemzeti nyelveknek tovabbra is marad némi szerepiik, példaul hasznélatosak
lesznek klubokban, amiket az ugyanabbol az orszagbol érkezett didkok alkotnak. Az ilyen klubok
azonban nem allnak semmilyen kapcsolatban a kozépkori egyetemek meghatarozo
csoportosuldsaival, az un. egyetemi nemzetekkel (nationes).

Akar tetszik, akdr nem, az angol valt az ij k6z6s nyelvvé. Az angol lett a nemzetk6zi vallalatok €s
iizlet, valamint a nemzetkozi diplomacia nyelve. Ugyanigy az egyetemek nyelve is ez lesz.

Az olyan csapatokban, ahol a tagok kiilonboz6 hattérrel rendelkeznek, megné a kreativitas. A 3GE-
ek multikulturélis egyetemek; az egyetem menedzsereinek, és 1ényegében a teljes személyzetnek és
a hallgatoknak meg kell tanulniuk egyiitt dolgozni a kiilonb6z6 kulturalis hatterekkel. Mi tobb, ki

kell hasznalniuk o6ket. A KLM Légitarsasag ¢élelmezési osztalyanak személyzete 54 kiilonb6zo



orszagbol szarmazik. A vezérigazgatd szerint: ,,a vilagon az Osszes konfliktus megtalalhatd a
dolgozdink kozott.” A vallalat felallitott egy alaposan kidolgozott programot, hogy eldsegitse
egymas kolcsonds megértését €s tiszteletét. Az eredeti cél az volt, hogy békét teremtsen a
munkahelyen, de ennél hamarosan tobbé valt, egymas kolcsonds tiszteletének gyakorlasava. A
sokféleség egy fontos eleme volt a kozépkori egyetemeknek, ami elveszett a nacionalista
tizenkilencedik szdzadban, amikor a 2GE-k viragkorukat élték. A 3GE-k esetében ez jra vissza fog

térni.

7. jellemz6: a 3GE-k finanszirozasa

A kozépkorban az egyetemeket a kiraly és az egyhaz finanszirozta. Tovabbi bevételi forrast
jelentettek még az ingatlantulajdonokbol és tandijakbol szarmaz6 jovedelmek is. A tizenkilencedik
szdzadban a nemzetidllamok valtak az egyetemek {6 finanszirozdjava. A tomegoktatés
elterjedésével, ami az 1960-as években kezdddott, az egyetemi oktatds az allami koltségvetés egyik
f6 elemévé valt, és az allami szabalyozas az egyetemeket érintden ijesztdé méreteket Oltott. A
kutatasi koltségvetések feletti ellendrzés sok orszagban fiiggetlen alapitvanyokhoz keriilt, amik
aztan a kutatasi projekteket egyenrangu kiértékelés utan valasztottak ki. Még az ilyen ellatas mellett
is az egyetemek a tOkéjiik nagy részét kozvetleniil az allamtol kapjak. Egy 3GE nem viragozhat
allami ellendrzés alatt. Az oktatasra szant pénzeket igy atiranyitjak fliggetlen kozvetitokhoz. Ez nem
azt jelenti, hogy az allam leall a kutatdsra és oktatasra szant pénzek juttatasaval, hanem azt, hogy a
kozvetlen finanszirozast felvaltja a kozvetitokon keresztiili finanszirozas.

A trend az egyetemek liberalizacidjara egyre ndvekedni latszik. 2006 oktoberében példaul az egyik
német tartomény, Eszak-Rajna—Vesztfalia, Ggy dontétt, hogy szabad kezet biztosit 33 egyetemének
az eldadasok meghirdetésében és abban, hogy mely professzorokat alkalmaz. Néhany tartomanyban
most eldszor vezettek be tandijat (500 eurd egy hathonapos szemeszterért); kordbban ez tilos volt. A
tandij, Németorszag kivételével, a legtobb orszagban mar megszokott (atlagosan 4500 eur6 évente,
Nagy-Britannidban). Nicolas Sarkozy, a francia miniszterelnok bejelentette, hogy az oktatasi
miniszter a parlament elé fog terjeszteni egy olyan torvényt, ami nagyobb autondémiit ad az
egyetemeknek, igy azok képesek lesznek maguk is allasokat meghirdetni, valamint jutalmat
kiosztani. Tovabba az egyetem ingatlanjainak kezelése is sajat kézbe kertl, és magantokébdl is
juthat pénzhez.

Végiil néhany sz6 az adomanyokrdél, a 3GE-k ,,negyedrendli bevételi forrasar6l”. Amerikéban
hagyomdnya van annak, hogy szinte teljes egyetemek épiilnek fel szponzoralt pénzekbdl. Alfred
Mann példaul egy igen tehetds Los Angeles-1 vallalkoz6 €s tobbek kozott olyan cégek alapitoja,

amelyek uttorok voltak a napenergiaval, pacemakerekkel, ¢és egyéb cstcstechnologiakkal



kapcsolatos kutatasokban. O kétszaz millié dollart adoményozott a Kaliforniai Egyetemnek
(UCLA) és a Dél-Kaliforniai Egyetemnek (USC).

Eurépaban azonban az efféle szponzoralas ritka, és az egyetemek a gazdagok mentalitasat
hibaztatjak, holott dnmagukat is kellene, és nagyobb erdfeszitést kellene tenniiik az {igy érdekében.
Az emberek gyakran felteszik a kérdést, hogy mit adhatnak valakinek, akinek ,,megvan mindene”.
Az egyetemek vannak olyan helyzetben, hogy megadjak a valaszt erre a kérdésre. Ez pedig a
halhatatlansag. Egy épiilet, ami a nevedet viseli, 6rokre szol és tehetséges fiatalok generacioit segiti
a személyes ¢s szakmai fejlodésben. Ez erdteljes vagyként €l szamtalan gazdag emberben, és
hajlandodak is nagy pénzmennyiségeket aldozni ra, megfelelé garanciak mellett. J6 példa erre Klaus
Jacobs, aki Németorszagban a Bremeni Nemzetkozi Egyetemnek adomdnyozott kétszaz millio
eurdt. Az egyetem, ahol harminc képzés folyik, és ezer didk tanul 86 orszagbol, enélkiil csddbe
ment volna. De Jacobs ur nem csak tigy odaadta a pénzt. Evente 15 milli6 eur6t adomanyoz 2006 és
2010 kozott, és a fennmaradd 125 millidt csak ezutdn adja oda, feltéve, hogy a program sikeres lesz.
Az egyetem Jacobs Egyetemre valtoztatta a nevét. Remélhetdleg az adoméanyozas szokasa el fog

terjedni Europaban.



7. abra egyetemek osztalyozasa
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222. tipus: egyetemek
biztos kutatasi bazissal €s
kutatas-alapa oktatassal

1. tipus: egyetemek,
melyek kizardlag az
oktatasra helyezik a
hangsulyt

9.2. Az egyetem fejlédésenek harom szakasza

Az els6 szakaszban az egyetem még mindig a hagyomanyos masodik generacids egyetemi model
keretei kozott miikddik. Erre a szakaszra jellemzd a technostarterek €s az olyan akadémikusok
tdmogatdsa, akik az ipar szdmara egyénileg végeznek kutatdsokat. A tdmogatasok kezdeményezése

akadémikusoktol szarmazik és/vagy alumnitél és késébbi tdmogatoktol. Megjelennek a



vallalkozasokrol sz6l6 kurzusok, amelyek lelkes akadémikusok, és oregdiakok kezdeményezésére
jonnek létre, semmint hogy a kari vagy egyetemi irdnyvonal eredményeként sziiletnének. Az
egyetem Udvozli az efféle eldadasokat és tevékenységeket, mint ahogy tette ezt 0j tantargyakkal
¢vszazadokon keresztiil. Ebben a szakaszban a kiilfoldi didkok kis csoportokban érkeznek kutatas
céljabol, és nem azért, hogy kovessék a kurzusokat, mivel azok még mindig az adott nemzet
nyelvén zajlanak. Ebben a szakaszban interdiszciplindris csapatok kiilonb6z6 karok tagjaibol
alakulhatnak, habar ez nem all kapcsolatban mas eseményekkel.

A masodik szakasz akkor kezdddik, amikor a vezetdségi tanacs vagy a rektor és helyetteseinek
csapata elfogadja a know-how {izleti alapokra vald helyezését, mint hivatalos feladatot. Az ilyen
dontések gyakran azért sziiletnek, hogy az egyetem hasznot huzzon azokbdl a
korméanyprogramokbol, amik a kapcsolodd tevékenységeket finanszirozzak. Ugy tiinik, hogy a
kormany szerepe kiemelkedd fontossagu: ha nem teszi elérhetévé az erre a célra szant tokét, akkor
az egyetem nagy valdszinliséggel reked meg az els¢ szakaszban. A masodik szakaszban létrejonnek
a karrierkozpontok, hogy segitsenek a diakoknak allast, illetve szakmai gyakorlatot talalni. Tovabba
létrejon még egy ugynevezett vallalkozasi kozpont, amely tdmogatdst nyujt a technostartereknek és
stimulalja a véllalkozasokrdl sz6lo eldaddsokat az egyes karokon beliil. Ebben a szakaszban
jelennek meg az els6¢ kurzusok angolul — altaldban mesterszakon — és itt alakulnak a hivatalos
egyetemi intézetek, amik mar inkabb egy adott témara fokuszalnak, mintsem egy tudomanyagra.
Amikor megkérdeztik az egyetemeket arrdl, hogy akkor is folytatndk-e az lizletiesedéssel és
technostarterekkel  kapcsolatos tevékenységiiket, hogy ha a kormdny felhagyna a
finanszirozéasukkal, a valasz tobbnyire az volt, hogy: ,,Ez egy nagyon jo kérdés.”

Ami talan a harmadik szakaszra leginkabb jellemzd, az az iizleti alapokra vald helyezkedés belsd
késztetéssé valasa. Ez gyakran egyiitt jar egy tanacstag vagy egy rektor-helyettes kinevezésével, aki
felelos az {lizleti szemléletmod kialakitdsaért, a technostarterekért, tovabba az iparral vald
kapcsolattartasért. Az egyetem létrehoz egy teljesen felszerelt kdzpontot a marketing és a know-
how felhasznaldsanak céljabol, és bevezet egy szabadalom politikat. Mdés szédval, habar a
kormanyfinanszirozas még mindig sziikséges a kutatashoz és az oktatdshoz, most mar az egyetem
maga képezi a valtozashoz sziikséges hajtderdt, és az lizletiesitésre valo torekvések és modszerek
szakszerlivé valtak. Az iparral vald egyiittmiikodés f6 tevékenységi korré valik, amit inkébb az
egyetemi intézetek valdsitanak meg és nem az egyes karok. Végiil, minden kurzust angol nyelven

tartanak.

A menedzsment felépitése



A vezetdség (Board of Management, innentdl kezdve BoM) a kovetkezokért felelds:

6. Meghatarozni az egyetem céljait. Ebbe beletartozik az egyetem tevékenységeinek
meghatarozasa: a kutatas, oktatas és lizletiesités mely teriiletei lesznek megnevezve?

7. A karok, egyetemi intézetek és a Common Services feliigyelete. Ezzel biztositjak a célok
elérését.

8. AKkiilsO kapcsolatok intézése, melyek az egész egyetemre vonatkoznak.

Ami a célokat illeti, az egyetemi tevékenységekkel kapcsolatos problémak mindaddig
fenndllnak ameddig egyetemek 1étezni fognak. Példanak okéért csak néhany kozépkori egyetemen
volt megtalalhato a bolesészettudomanyok Osszes kara vagy tantargya. Ehhez hasonloan csak kevés
egyetem vallotta azt magarol, hogy a bolcsészet- €és természettudomanyok minden teriiletét lefedi. A
valasztasok egyre nehezednek, amint a kutatasok kivitelezésének koltségei ndvekednek: sok
egyetemnek sziikitenie kell mikddési teriileteit. Tovabba, a transzdiszciplinaris kutatas témakdre
egy Uj definiciot igényel, mivel manapsag az egyetemek nem azonosak a tudomanyéagaik
Osszességével, inkabb azon tantargyakkal, melyek transzdiszciplinarisan vannak meghirdetve.

A feliigyelet érinti a karokat (ha maradtak még), az egyetemi intézeteket, a Common Service-t
¢s a Kozponti Hivatalt (Corporate Office).

A kutatdcsoportokkal egyiittm(ikodo kiilsé cégekkel vald kapcsolattartas a BoM feladatai kozé
tartoznak, legalabbis amig altalanos megallapodasokrol van szo. A BoM példaul keretszerzodést
kothet egy nagyvallalattal, melybdl néhany intézete is profitdlhat. Tovabba kapcsolatai lehetnek a
Nemzeti Tudoményos Alapitvanyhoz hasonlo intézményekkel. Valamint szamos kutatdcsoport
kapcsolatban allhat azon intézetek tanszékeivel, amelyek a specidlis kutatasaikat finanszirozzak.

Az altalunk eldnyben részesitett modell, egy egyetem BoM-jének az Osszeallitasahoz,

egy Otszemélyes vezetdség, amely a kovetkezo tagokat foglalja magéban:

a. Az elnokot, aki a tevékenységek koordinaciojaért, a campus fejlesztéséért, alapitvanyi
tamogatasért felel, valamint képviseli az intézményt a nyilvanossag és a kiviilalld
felek elott.

b. A rektort, aki a kutatds koordinaciojaért és mindségéért felel, beleértve a PhD
kutatasokat is.

C. Egy olyan tagot, aki az oktatas koordinaciojaért és mindségéért és a modern tanitasi

modszerek alkalmazasaért felel.



d. Egy olyan tagot, aki az iparral valo kapcsolattartasért és a know-how tizleti alapokra
val6 helyezéséért felel. Ebbe beletartozik a marketing tevékenységek koordinacioja, a
marketing tamogatasért felelos részleg mikddtetése és a know-how iizleti alapokra
technostarterek és a technopark (ha az egyetem rendelkezik vele, beleértve a kezdé
cégek szamara biztositott telephelyeket is) segitségét szolgald eszkozoket.

e. A gazdasagi vezetét (CFO), aki a pénziigyi és adminisztracids ligyekért, emberi

er6forras menedzsmentért €s 1étesitménygazdalkodasért felel.

9.3 A 3GE finanszirozasa

Mig a kozépkori egyetemeket tandijakbol és az egyhaz illetve allam adomanyaibol tartottdk fenn,
addig a 2GE-k nagyrészt csak az allamtol jutottak bevételhez. Raadasul, mig a kozépkori
egyetemek az akkor stabil értéknek szadmitdé ingatlanadoméanyoknak koszonhetdéen részben
fiiggetlenedni tudtak, a méasodik generacios egyetemek esetében ez a tényez6 mar elhanyagolhatova
valt. A 2GE-k esetében a kormdnytamogatasok oktatasi €s ’szabad kutatdsi’ célokat szolgalnak. A
tamogatds ez a fajtija egyfajta ’beviteli finanszirozas’: az allam fizet az egyetem elérhetdségéeért,
tovabba meghatarozza az egyetemek szdmara, hogy mire forditsdk bevételeiket. Europaban ezt a
bevételt gyakran nevezik elsddleges bevételi forrasnak (first flow of income). A korméanyok
fokozatosan elkezdték a kutatdsra szant tokét alapitvanyokon (ilyen pl. az Eurdpai Kutatoi Tanacs)
keresztiil *felkindlni’ az egyetemek részére, megteremtve ezzel az indirekt finanszirozasi modszerrel
egyfajta versenyt, mivel itt az egyetemeknek és akadémikusoknak versengeniiik kell az egyes
kutatasi projektekért. Végiil az dallam fizet ezen projektek teljesitéséért, amit kiviteli
finanszirozasnak nevezhetiink. Ez az egyetemek masodlagos bevételi forrasa.

A mai atalakulasi folyamatokban, az egyetemek ndvekvd mértékben jutnak hozzad bevételhez két

tovabbi forrasbol:

1. Harmadik felektdl, mint példaul az olyan ’ligyfelek’, akik alkalmazott kutatdsokra kotnek
szerzOdést; a know-how hasznositasa; munkatapasztalattal rendelkezdk részére szervezett
kurzusokbdl szarmazé jovedelem. Ezeket nevezik harmadlagos bevételi forrasnak.

2. Néhany egyetem adomanyokban is részesiil (ezt hivjak olykor negyedrendii bevételi

forrasnak).
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9.4. A 3GE model megvaldsitasa és kiértékelése

Azok az egyetemek, amelyek valtani akarnak a 2GE modelrdl a 3GE modelre, igen nehéz

helyzetben talaljak magukat. A valtozas nehézsége nagyrészt abban all, hogy a valtozas rendelkezik

egy erds pszichologiai faktorral. Mark Twaint idézve: ,,En a haladas mellett vagyok, csak a valtozas

az, amit nem szeretek”, talan érthetévé valik a probléma természete. Altalanos tévhit az, hogy

minnél ’lejjebb’ tekint valaki egy szervezetbe, ott az emberek hozzaallasa anndl merevebb. Egy

kutatés, amely vallalatok szdzain keresztiil vizsgélta ezt az {ligyet, arra a konkluziora jutott, hogy ez

valdban egy érzelmi kérdés: ,,Az emberek hajlandoak valtozni; egyszeriien csak nem akarjak, hogy

megvaltoztassdk Oket.” A kutatds megmutatta, hogy az alkalmazottak harom tipusat lehet

elkiloniteni:

A sikeres valtozdsmenedzsment harom tényezotol fiigg:

Valtozasra val6 hajlam, amely egy aktiv, megel6z6 és Onszabalyzd magatartast jelent. A
valtozasra vald hajlamot a kovetkezOképpen lehet meghatarozni: az érzékelheto igyekezet,
er6feszités, hogy egy adott személy folyamatosan nyomon koveti sajat teljesitményét és a
hozza tartozé tanszékét, hogy ehhez igazodva meg tudjon felelni azoknak a
kovetelményeknek, amelyek a cég ’kornyezetének’ dinamikajabol, vagy a megvaltozott
célokbol erednek. Az ebbe a kategoridba tartozé emberek nem sziikséges, hogy 6sztondzve
legyenek a valtozasra; mar igy is motivalva vannak és a menedzsment feladata, hogy
elésegitse a figyelmiik Osszpontositdsat és azt, hogy Osszhangba keriiljenek a valtozas
céljaival. Azon emberek csoportja, akik hajlamosak a valtozéasra viszonylag kicsi, kb. 10-

20%-a a populacionak.

Valtozasra valdo hajlandosag, ami egy érzékelhetd hajlandosag a valtozassal valod
egyetértésre, melyek azon igényekbdl meriilnek f6l, hogy megvaltozott a cég
“kornyezetének” dinamikaja vagy céljai. Ez a kifejezés kapcsolatban all a passziv
hajlandosaggal; nem ellenkezni, sokkal inkabb felkésziilni arra, hogy valamit
megcsinaljunk, ha valaki mas veszi at a kezdeményezést. Az emberek, akik hajlandoak a
valtozasra, a populacid tobbségébe tartoznak, kb. 60-80%-at alkotjak. Az 6 magatartasuk,
hozzaallasuk a kovetkezOképpen foglalhatd Ossze: ”Ez a valtoztatds nem az én Otletem, de
értelmes vagyok, €s ha ésszerli indokaid vannak, meghallgatom Oket és végiil egyet fogok

érteni, még akkor is ha dldozatokat kell hoznom”.



- Valtozasra valo képtelenség: egy alapvetd magatartdsi forma, amely minden valtozas ellen
van, s6t még egyfajta Osi idokbe valdo vagyodast is magaba foglal. Lényegtelen, hogy a
valtozas hany jo indokkal van aldtamasztva, vagy a garancia, hogy nem ¢éri az illet6t
személyes kudarc, a dolgozd/menedzser ellendll vagy meghiusit minden valtozéast. Ez a

csoport ismét kisebbségben van, kb. a populacié 10-20%-a.

A megfeleld valtozasstratégia kivalasztasdhoz elszor is elemezni kell a valtoztatasi eljaras céljait.
Ezek a célok lehetnek védekezdek és tamadoak. Védekezd valtozasi stratégia olyankor johet 1étre,
amikor egy stratégiai hézagot kell eltiintetni, ami ha nem torténik meg, akkor a helyzet rosszrol még
rosszabbra fog fordulni. Azért nevezziik védekezd stratégidnak, mert miutdn megvalosult a cél, a
szervezet épphogy csak felzarkozott a konkurencidhoz, és nem ért el versenyeldnyt. Ha alapvetden
egy szervezet jol teljesit, akkor felvetddhet a gondolat, hogy ez mehetne jobban is. Ennek az
elérésére valasztanak ki offenziv stratégiat.

Az offenziv valtozasi stratégia egy tipikus példaja a ’1épésrdl 1épésre’ megkozelités. A valtozasi
eljarast felosztjak szdmos 1épésre vagy munkafazisra, az altalanostdl a specifikusig haladva.
Altaldban harom fazis van: az elsében megallapitasra keriil a stratégia, a célok és az iizleti model,
valamint a szervezeti felépités fObb vonalai és a kivant kultira. A masodik fazis a részletes
szervezeti felépitéssel foglalkozik, amit alkalmazottakbdl all6 projektcsapatok készitenek el minden
egyes szervezeti egységnél. A harmadik fazisban torténik a tamogato strukturak létrehozasa €s az 0j
szervezetben torténd munkak kijelolése az alkalmazottak szamara. Azok az egyetemek, amelyek
valtani akarnak a 2GE modelr6l a 3GE modelre, offenziv valtozéasi stratégiat kell, hogy

alkalmazzanak.

A 1épésrol 1épésre torténd valtozasstratégia jellemzoi:

- a folyamat mélyrehato elékészitése, vilagos menetrenddel és elére megbeszélt hataridokkel
az egymast kovetd szakaszokat illetden

- avaltozas folyamatanak kiillonb6z6 szakaszokra bontasa

- minden munkaszakaszt kovetden, megtervezni az intervallumokat annak érdekében, hogy a
kommunikécio, dontéshozatal és a kovetkezd szakaszra vald felkésziilés Osszhangban
legyenek. A kovetkezd szakaszra tehat akkor lehet atlépni, ha az el6zot befejezték és

“megemésztették”.



minden szakaszban azok a menedzserek végzik a munkat/tervezést, akik a valtozas
bekovetkezte utan lesznek felel6sok a helyzetért.

ezeket a menedzsereket a kovetkezd szakasz elején jelolik ki, a felsé vezetdket az elso
szakaszban, a tobbit pedig a késdbbiekben

a kovetkez6 szakasz részletes elokészitése akkor kezdddik, amikor az el6z6 befejezddott

a valtozas maga akkor kdvetkezik be, amikor az utolsé szakasz is befejez0dott, példaul ha a

valtozasi folyamat kdzben a régi szituacié még mindig fennall



Tanitas és Alapképzés

Két kérdést vetnek fel:

1. Hogyan irjuk le, hogy kevés figyelmet szenteltek a tanitdsi tevékenységnek, amely ugy
végzodott, hogy olyan szakokra kiildték a didkokat, amelyekre nem voltak felkésziilve?

2. Hogyan magyarazzék meg az egész intézményben uralkod6 figyelem hidnyat a nyilvanossagnak,
foként a sziiloknek? A kiilonboz6 intézmények kiilonbozd valaszokkal szolgélnanak.

Cowen elndk azt mondta, hogy nem nehéz meggydzni egy maganintézményben a sziiloket és a
karokat a tanitas értékérél. Azok, akik magas tandijat fizetnek, magas szinvonalt oktatast varnak el.
A Tulane egyetemen szamos eszkdzzel rendelkeznek, hogy megjutalmazzak mind a kitlind tanitast
¢s a kitling kutatdomunkat. E kettd egyensulya nagyon fontos. Ha az alapképzés gyenge mindségu,
az az egész egyetem rendszerére kihat. A sziiléknek ellentmondasos elvardsaik vannak: kis 1étszdmu
orédkat €s sok iskolan kiviili programot szeretnének, valamint jakuzzikat a kollégiumokba. A magas
tandij az, amit az egész egyetemi €lményért fizetnek. A karokat folyamatosan 6sztonozni kell a

magas szintll oktatas és kutatomunka érdekében.

,,Chivas Regal” effektus

A Miami egyetemen egy 0 arképzési iranyelvet vezettek be. Miutan megndvelték a tandijat a
tamogatasok atalakitasaval), a jelentkezd tehetds didkok szdma megugrott. A jelenség el6tt
értetleniil alltak. Ami bekovetkezett, az az ugynevezett Chivas Regal effektus: ezen elképzelés
szerint a didkok (és csaladjaik) az oktatds mindségét az arszinvonaldval teszik egyenlévé; a dragabb
egyetemeket jobbnak vélik, csupadn a magasabb aruk miatt, még akkor is, ha erre semmi meggy6z6

bizonyitékuk nincs.



Stratégiai arképzés a felsGoktatasban

A stratégiai arképzés a hallgatok toborzasanak és megtartasanak eszkozévé valik. Az innovativ
tandijpolitika épitése fontos egy olyan finanszirozasi rendszerbe valé elmozdulds soran, ahol az
allam a felsdoktatdsi intézmények alapképzésre vonatkozd tamogatasait megvonja, és ezeket
kozvetleniil a didkoknak olyan utalvany formdajaban juttatja el, amelyet barmely allami vagy magan
felsboktatasi intézményben felhasznalhatnak. Az allami felsdoktatasi intézményeknek piaci arakat
kellene felszamitaniuk, és a maganegyetemekkel kellene versenyezniiik a didkokért.

A maganegyetemeket jobban megvizsgalva a szerzé a kovetkezdket latja. Annak ellenére, hogy
ezek az intézmények anélkiil vesznek fel hallgatokat, hogy figyelembe vennék az anyagi hatteriiket,
¢s emellett raszorultsagi alapon nyujtanak segélyeket, amely elegendd, hogy alternativat adjon az
alacsony jovedelmii csaladokbdl szarmazé tehetséges didkoknak, valdjaban nagyon kevés didkot
vesznek fel ezekbe az intézményekbe. Egy masik kutatas azt mutatja, hogy sokkal tobb tehetséges

szegény didk tudna megfelelni a felvételi elvarasoknak.



Mellékletek



1.szamu melléklet:

Innovdcios és technologiai fejlesztéseket elosegito jogszabalyok

A nemzetkozi szerzddésekkel kapcsolatos eljarasrol

2005. évi L. torvény

A kutatas-fejlesztésrol és a technologiai innovaciorol

2004. évi CXXXIV. torvény

A kozbeszerzésekrol

2003. évi CXXIX. torvény

A Magyar Koztarsasag 2004. évi koltségvetésérol és az allamhaztartas haroméves kereteirdl
2003. évi CXVLI. torvény

A Magyar Tudoméany Unnepérd|

2003. évi XCIIL torvény

A Kutatési és Technoldgiai Innovacios Alaprol

2003. évi XC. torvény

A kdzpénzek felhasznalasaval, a koztulajdon hasznalatanak nyilvanossagaval, atlathatobba tételével
¢s ellendrzésének bovitésével dsszefliggd egyes torvények modositasardl

2003. évi XXIV. Torvény

A formatervezési mintak oltalmérol

2001. évi XLVIIL. torvény

A szamvitelrol

2000. évi C. torvény

Aszerzéi jogrol

1999. évi LXXVI. térvény

A kockazati tokebefektetésekrdl, a kockazati toketarsasagokrol, valamint a kockazati tokealapokrol
1998. évi XXXIV. térvény

A kozhasznu szervezetekrol

1997. évi CLVL. torvény

Az Orszagos Tudoményos Kutatasi Alapprogramokrol

1997. évi CXXXVI. torvény

A védjegyek és foldrajzi arujelzdék oltalmarol

1997. évi XI. torvény

A tarsasagi adorol és az osztalékadokrol

1996. évi LXXXI. torvény



A teriiletfejlesztésrol és a teriiletrendezésrol

1996. évi XXI. torvény

A kutatas és a kozvetlen lizletszerzés céljat szolgald név- és lakcimadatok kezelésérol
1995. évi CXIX. torvény

A személyi jovedelemadorol

1995. évi CXVIL. torvény

A talalméanyok szabadalmi oltalmarol

1995. évi XXXIII. torvény

A Magyar Tudomanyos Akadémiarol

1994. évi XL. torvény

A Magyar Koztarsasag és az Eurdpai K6zosségek és azok tagallamai kozott tarsulas 1étesitésérol
sz010, Briisszelben, 1991. december 16. napjan alairt Eurépai Megallapodas kihirdetésérol
1994. évi L. torvény

A felséoktatasrol

1993. évi LXXX. torvény

Az allamhdaztartasrol

1992. évi XXXVIIL torvény

A Kossuth-dijrol és a Széchenyi-dijrol

1990. évi XII. torvény

A Polgari Torvénykonyvrol

1959. évi IV. torvény

Kormanyrendeletek

A gazdasagi és kozlekedési miniszter feladat- és hataskorérol

163/2006. (V1. 28.)

A kozfinanszirozasu tdmogatasban részesiilo kutatas-fejlesztési és technoldgiai innovacios
programok értékelése rendszerérdl és tartalmi kovetelményeirdl

198/2005. (IX. 22.)

A kozpontositott kozbeszerzési rendszerrél, valamint a kdzponti beszerz6 szervezet feladat- és
hataskorérol

168/2004. (V. 25)

A Kutatési és Technolodgiai Innovacios Alap kezelésérdl és felhasznéaldsarol
133/2004. (1V. 29)

Az Eurdpai Kozosséget 1étrehozo Szerzodés 87. cikkének (1) bekezdése szerinti allami



tamogatasokkal kapcsolatos eljarasrol és a regionalis tamogatasi térképrol

85/2004. (1V. 19)

a Kutatési és Technolédgiai Innovaciés Tanacsrol

255/2003. (XI1. 24)

a Nemzeti Kutatasi és Technoldgiai Hivatalrol

216/2003. (XI1. 11.)

a koztisztviseldk tartos kiilszolgalatarol

104/2003. (V1. 18.)

Magyarorszagnak az Europai K6zosségnek az Europai Kutatasi Térség Iétrehozasat és az innovaciot
elémozdité hatodik kutatasi, technologiafejlesztési és demonstracios keretprogramjahoz
(2002-2006), valamint az Eurdpai Atomenergia-kozosségnek (Euratom) az Europai Kutatasi Térség
1étrehozasat eldsegitd hatodik nukleéris kutatasrol €s képzési tevékenységekrdl szo1d
keretprogramjahoz

(2002-2006) torténd tarsulasarol szolo egyetértési megallapodas kihirdetésérol

65/2003. (V. 15.)

Az Iparjogvédelmi Szakértdi Testiilet szervezetér6l és mikodésérol

270/2002. (XI1. 20.)

A kutatasi és fejlesztési megallapodasok egyes csoportjainak a versenykorlatozas tilalma alol
torténd mentesitésérol

54/2002. (I11. 26.)

A Magyar Koztarsasag és az Eurdpai K6zosségek és azok tagallamai k6zotti Tarsulasi Tanacs
4/2001. szamu, a Magyar Koztarsasagnak a kozosségi programokban torténd részvétele
modozatainak és feltételeinek elfogadasardl szo616 kerethatarozata kihirdetésérol

307/2001. (XII. 27.)

A Magyar Formatervezési Tanacsrol

266/2001. (XII. 21.)

A Nemzeti Kutatas-nyilvantartasi Rendszerr6l

160/2001. (IX. 12.)

A doktori képzésrdl és a doktori fokozatszerzésrol

51/2001. (IV. 3.)

Az egyes tudomanyteriiletekhez tartoz6 tudomanyagak, valamint a mtivészeti agak felsorolasarol

169/2000. (1X. 29.)

A Magyar Szabadalmi Hivatalrol
86/2000. (VI. 15.)



A Magyar Koztarsasag €s az Europai Kozosségek €s azok tagallamai kozotti Tarsulasi Tanacs
3/99.szamu Magyarorszagnak az Eurdpai Uni6 5. Kutatasi és Technoldgiafejlesztési és
Demonstracios

Keretprogramjaban valo részvétele modozatainak és feltételeinek elfogadasarol szolo hatarozata
kihirdetésérol

114/1999.(V11.30.)

A Nemzeti Informacios Infrastruktura Fejlesztési Program miikodtetésérol

95/1999. (VI. 23.)

A technolodgia-atadasi megallapodasok egyes csoportjainak a versenykorlatozas tilalma alol torténd
mentesitésérol

86/1999. (V1. 11.)

Az allamhaztartas miikodési rendjérol

217/1998. (XII. 30.)

Az oktatasi miniszter feladat- és hataskorérol

162/1998. (I1X. 30.)

A posztdoktorként valo foglalkoztatdsrol és a Bolyai Janos Kutatasi Osztondyj

156/1997. (1X. 19.)

A Magyar Koztarsasag €és az Europai Kozosségek €s azok tagallamai kozott tarsulast 1étesitod
Eurdpai Megallapodashoz kapcsolodo, Briisszelben, 1995. julius 13. napjan alairt Kiegészitd
Jegyz6konyv kihirdetésérol

12/1996. (1. 26.)

A ,,Professzor Emeritus* cimmel rendelkezdk rendszeres juttatasarol

53/1995. (V. 10.)

A Magyar Tudomanyos Akadémia hazai tagjai és a Magyar Tudoméanyos Akadémia Doktora
cimmel rendelkez6 személyek tiszteletdijardl, illetve az akadémikus elhaldlozasa esetén
megallapithaté hozzatartozoi ellatasokrol

4/1995. (1. 20.)

Magyar Allami E6tvos Osztondijrol

54/1994. (1V. 13.)

A habilitacids eljaras altalanos szabalyair6l

176/1993. (XI1. 17.)

Az Orszagos Kiemelésti Tarsadalomtudomanyi Kutatasokrol

63/1992. (IV. 4.)



Kormanyhatarozatok

crer

1089/2003. (1X. 4.)

A Kormany altal alapitott kézalapitvanyok és alapitvanyok kormanyzati feleloseirdl és egyes
feladatokrol

1034/2003. (1V.24.)

A Tudomany- és Technologiapolitikai Kollégiumrol, valamint a tudomany- €s technoldgiapolitika
kormanyzati iranyitasi és végrehajtasi rendszerének megujitasaval kapcsolatos feladatokrol
1033/2003. (1V. 18.)

A Nemzeti Fejlesztési Terv elfogadasarol és a Kohézids Alap Stratégiarol

1030/2003. (1V. 9.)

A Magyar Koztarsasag és az Eurdpai Kozosségek €és annak tagallamai kozotti, Magyarorszagnak, az
Europai Unié 5. Kutatasi €s Technologiafejlesztési, valamint Demonstracids Keretprogramjaban
vald részvétele modozatainak és feltételeinek elfogadéasarol sz616 Tarsulasi Tanécsi hatarozat
elfogadasarol és kihirdetésérol

2157/1999. (VII. 8.)

A technoldgiai fejlédést, tudomanyos kutatd tevékenységet szolgald beruhdzasi projektekkel
kapcsolatos egyes kormanyzati teend6krol

2361/1997. (X1.12.)

A koztisztviselok jogallasarol sz616 1992. évi XXIII. térvény hatdlya alé tartozo szervek
jegyzékérol

1034/1992. (VII. 1.)

OM/MKM rendeletek

Szent-Gyorgyi Albert Osztondij

10/2002. (1V. 12.)

Békésy Gyodrgy Posztdoktori Osztondij

7/2001. (1. 23.)

A Széchenyi Istvan Osztondij

6/2001. (1. 23.)

Az oktatasi miniszter altal adomanyozhat6 szakmai elismerésekrol
24/1999. (VI. 25.)

A Fels6oktatasi és Tudomanyos Tanacs szervezetérdl, mikodésérdl és megvalasztasanak rendjérol



15/1997. (111. 12.)



2. szamu melléklet

A 2004. évi CXXXIV. torvény a kutatas-fejlesztésrol és a technoldgiai innovaciordl az értelmezo
rendelkezésekben meghatarozza egy atfogo értelmezését az innovacionak.

Az innovacio fogalma a torvény szerint:

A miiszaki vagy technologiai innovacid képezi a jogszabaly targyat, amelyben tartalmilag az 1j
termékek és folyamatok (technoldgidk), valamint a termékek és folyamatok jelentés miiszaki
valtozasai vannak jelen. Az innovacié akkor tekinthetd teljes mértékben megvaldsultnak, ha az
eredményét bevezetik a piacra. Ehhez a tudoményos kutatds €és miszaki fejlesztés mellett
szervezési, pénziigyi €és kereskedelmi tevékenységre is sziikség van. A térvény azonban nem terjed
ki az innovacid egészére. A fenti atfogd fogalom korébe tartozo tevékenységek koziil a technologiai
innovaciot vonja a szabalyozas hatdlya ald és abba beleértendd valamennyi miiszaki vonatkozasu
innovacios tevékenység, igy példaul a termékinnovacio, az eljards innovacid, a szervezési
innovacio, valamint a mindezeket megalapoz6 kutatds és kisérleti fejlesztés és csupan azok a
szervezési, pénziligyi, piaci ¢és tarsadalmi innovacids tevékenységek, amelyek kozvetlentil

Osszefliggnek a technoldgiai jellegll valtozasok megvalositasaval.

Oslo kézikonyv (2005) innovdcio fogalma:

A harmadik kiadasban szélesebben értelmezi az innovaciot. A definicio kiterjed a termék- €s eljaras
innovacion til a marketinginnovacidra és a szervezeti-szervezési innovaciora is (ezek sorabol
viszont a - termék- és eljaras innovaciobol - kikeriilt a technologia sz6). Ez nem sziikités, hanem

nyitas az alacsonyabb K+F intenzitasu cégek, szolgaltatok innovacioba vald bevonasa fele.

A torvény célkitiizése:

A torvény célkitlizése a technologiai innovacid, a K+F tevékenység erdsitése az eredmények
hasznositasanak hangsulyozasaval, meghatarozé jogalkotoi szandék a keresletszemléletii 6sztonzési
politika. Az innovacids infrastruktura és intézményrendszer fejlesztésben a kormany és a
magangazdasag szereploinek egyiittmiitkddése a fejlett piacgazdasagokban jellemzden érvényesiild
un. ,,Public Private Partnership” elvei alapjan torténik. A torvény elOsegiti az ilyen tipusu
egylittmiikodés hazai elterjedését a technoldgiai innovacio teriiletén. A torvény a kutatas-fejlesztési
és technologiai innovacios tevékenységet szabdlyozza (targyi hataly). A magyarorszagi technologiai
innovacié nem csak a hazdnkban 1étrejott tudasra, hanem a vildg barmely részén létrejott tudasra
¢épiil, a nemzetkozi egyiittmikodésre is kiterjed. Az intézkedések Gsszhangban allnak az eurdpai

kozosségi joganyag kutatas-fejlesztésre vonatkozo rendelkezéseivell.



Uj fogalmak a térvényben (a teljesség igénye nélkiil):
A nemzeti innovdcios rendszer fogalma: a nyilvanossag ¢és az eredmények megismerése

szempontjabol jelentds.

A konzorciumi nem 1j, a kialakult gyakorlatnak megfeleléen az egyes projektekben vald

egyiittmiikddés szinoniméjaként tartalmazza azt a térvény.

A vallalkozas fogalmanak meghatarozasa a kis- és kozépvallalkozasokrol szolo 2004. évi XXXIV.

torvénnyel megegyezé modon torténik.

A hasznositas fogalma széles: a kutatas-fejlesztési eredmények gazdasagi és tarsadalmi

hasznositasat egyarant magaban foglalja.
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