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Kivonat

Az innovacios 6koszisztéma megismerése atfogd kutatdbmunkat igényel, ugyanis heterogén tagok, komplex
eredményekéeppen egy olyan kdrnyezet valdsulhat meg, amely nem csupan az Gtletek létrejottét teszi
lehet6vé, hanem azok realizalddasat is tAmogatja, kialakitva egy szemléletet, amely nyitotta, kreativva és
befogadOva teszi a tagokat. Az innovacios 0koszisztéma vizsgalata sordn kiemelten fontos szerep jut a
felsGoktatasi intézményeknek, akik infrastruktirajuk és tudasbazisuk révén, a tagok kozott hidat képezve
mozgasban tarthatjak a rendszert.

A disszertacio soran a kutatasi célom a magyarorszagi EI10 atfogo vizsgalata volt, fokuszalva az egyetemek
innovacios folyamatokat tamogatd szerepére és fejlodési lehetéségére. A kutatds soran az innovacios
folyamatok gatlo és tamogatd tényezo6i, valamint a szervezeti kultira tématerilete is tanulmanyozasra
kerlltek, annak érdekében, hogy a disszertacié gyakorlati javaslatokat adhasson a hazai egyetemek
széméra.

A célkitlizések tamogatasa érdekében, az irodalomelemzés sorén relevans hazai és nemzetkozi publikaciok
kerultek 6sszegzésre, azzal a céllal, hogy a disszertéacio atfogé6 modon bemutathassa az egyetemek szerepét
az innovaciés 6koszisztémaban. Ezen felul, az empirikus kutatds kvalitativ és kvantitativ modszerek
egyideji hasznalatat tartalmazza. A kvalitativ kutatas 9 hazai egyetem felsdvezetdjével készitett interjuit
mutatja be, mig a kvantitativ kérdéivezés Cameron és Quinn szervezeti kultdra vizsgalatat, valamint Rao
és Weintraub innovacios kultarat felépit6 felmérését alkalmazta az egyetemi oktatok, Kkutatok,
adminisztrativ dolgozok és PhD hallgatok megkeresése altal.

A doktori kutatas eredményeképpen a hazai egyetemi innovacios dkoszisztéma (E10) atfogé helyzetképén
tal a disszertacio gyakorlati javaslatokat fogalmaz meg, hozzajarulva az EIO megteremtéséhez, ami nem
csak egy szervezeti folyamat, hanem egy atfogd szemlélet, a szervezeti kultdra és innovacio szintézise,
valamint a résztvevék aktiv elkdtelezodése révén. Kovetkeztetésképpen megallapithatd, hogy az EIO egy
komplex és dinamikusan fejlodo tokeigényes rendszer, amelyben az egyetemek kulcsfontossagu, vezetd
szerepet toltenek be az innovdcio elémozditisa érdekében. Tuddskozvetitd, -termelé és -hasznosito
szerepkorik altal, hidat képeznek a heterogén gazdasdgi, kormanyzati és tarsadalmi szerepldk, valamint a
lokalis kornyezet kdézott annak érdekében, hogy fenntarthaté gazdasagi és tarsadalmi értékteremtés
johessen létre.

Kulcsszavak: egyetem, innovacio, tkoszisztéma, szervezeti kultdra, tudas
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Abstract

Understanding the innovation ecosystem requires a comprehensive research effort, as it is characterised by
heterogeneous members, complex processes and strategic goals that support innovation. The result of the
collaboration of actors can be an environment that not only enables the generation of ideas but also supports
their realisation, creating an approach that makes its members open, creative and inclusive. Higher
education institutions have a key role to play in the analysis of the innovation ecosystem, as they can provide
the infrastructure and knowledge base to keep the system moving, bridging the gap between its members.

The research objective of my dissertation was a comprehensive study of the innovation ecosystems in
Hungarian universities, focusing on the role of universities in supporting innovation processes and their
potential for development. In the course of the research, the factors that inhibit and support innovation
processes and the topic of organisational culture were also studied, in order to provide practical
recommendations for Hungarian universities.

In order to support the objectives, the literature review summarised relevant national and international
publications, with the aim of providing a comprehensive overview of the role of universities in the
innovation ecosystem. In addition, the empirical research involves the simultaneous use of qualitative and
guantitative methods. The qualitative research presents interviews with senior managers from 9 domestic
universities, while the quantitative questionnaire used Cameron and Quinn's organizational culture survey
and Rao and Weintraub's innovation culture construct survey by questioning university faculty members,
researchers, administrators and PhD students.

As a result of the doctoral research, the dissertation provides practical suggestions for the creation of the
domestic university innovation ecosystem (UIE), which is not only an organisational process, but also a
comprehensive approach, a synthesis of organisational culture and innovation, and the active engagement
of the participants. In conclusion, UIE is a complex and dynamically evolving capital-intensive system in
which universities play a key leadership role to foster innovation. Through their role as knowledge brokers,
producers and exploiters, they act as a bridge between heterogeneous economic, governmental and social
actors and the local environment in order to create sustainable economic and social value.

Keywords: university, innovation, ecosystem, organizational culture, knowledge
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Ne félj a vilagtdl.
Csak az ismeri 6nmagat, aki a vilag folé hajolt egyszer.
Latott mélységet, magassagot és nem szédiilt el.

Marai Sandor

Eloszo

2015-ben az egyetemi tanulményaimat a Pannon Egyetem veszprémi kampuszan kezdtem meg. Az
alapképzés soran sok Ujdonsaggal gazdagodhattam, amely elinditott egy Gton, arra 6szténdzve, hogy életem
sorén legyek nyitott a vilag felé és keressem a lehet6ségeket.

Az alapdiplomam megvédését kovetden, a bizottsag egyik tagja megallitott a folyoson és kedves mosollyal
a tanulmanyaim folytatasara buzditott. Habar tudta, a Pannon Egyetemtdl most elszakadok, de megjegyezte,
a doktorira visszavarnak. Az évek teltek, és toretlen lelkesedéssel folytattam nemzetkdzi szinten a
tanulmanyaimat, mignem az élet csalafintasdganak koszonhetéen visszatértem a Pannon Egyetemre
disszertaciés munkdm megkezdésének céljabdl, amely sordn témavezetdm pont az a személy lett, aki
évekkel korabban megallitott a folyoson.

A kutatdsom témajanak valasztasa soran az életem egy vezérelve tdmogatott, azaz a vilag megismerése felé
valo nyitottsagom, amely lehetdvé teszi szamomra a kdrnyezetem minél nagyobb szeletének megismerését.

Munkam soran szamos ismerettel gazdagodtam. Témavezetdimnek koszonhetGen szaktekintélyekkel
ismerkedhettem meg, akik élettapasztalataikbdl atadva mélyitették az innovécidval kapcsolatos tudasomat.

Az évek malasa nem csak a disszertacié megirasat tette lehetévé, hanem a személyes fejlédésemet is. Ennek
eredményeképpen az innovacié szamomra azt tizeni, merj mas szemiiveget is felvenni a megszokottol, tedd
ismeretlenné az ismertet a sajat Ujraértelmezésed révén, és ne félj hibazni, mert az alkot6 munkad egy
1épcsdfokan vagy csak.
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2. Bevezetés

Az egyetemi innovacios okoszisztéma (E10) koncepcidja egy modern megkozelitésnek szamit, azonban
jelentdsége egyre nagyobb mértékben elfogadott a felsdoktatasi intézmények korében. Hazai és nemzetkozi
tanulméanyok bizonyitjak, hogy az innovacio a gazdasag, a tarsadalom és a kornyezet terlleteinek szerves
részévé valt, igy van ez a hazai egyetemek esetében is. Az innovacid jelentds kihivasok elé allitotta az
egyetemeket, amely eredményeképpen 0j egyetemi feladatkorok jottek Iétre. Szakirodalmak diskurzusai
hangsulyozzak az egyetemek relevans szerepét, amely hozzajarul az innovacios folyamatok tamogatasahoz
az innovacios okoszisztémaban, azonban a szerepiikon tdl, és az NKFIH altal 2019-ben létrehozott EIO
palyazati konstrukcion tal (NKFIH, 2019), nem lehet EIO meghatarozast talalni. Felmeriil tehat a kérdés,
mit is jelent az EIO, és vajon van-e Iétjogosultsaga a koncepcionak?

A szakirodalmak elemzése soran elfogadtam Flechas, Takahashi, és de Figueiredo (2022) munkajéat, akik
Ot kulonféle okoszisztémat azonositottak. Ebbél, az innovacios dkoszisztémara helyezve a hangsllyt
Granstrand, és Holgersson (2020) meghatarozasaval értek egyet, akik a rendszer komplexitasara, a
heterogén tagokra és szereptikre hivjak fel a figyelmet. A disszertacioé 6sszhangban all Reichert munkajaval
is (2019), aki az egyetemek szerepét hangsulyozza az innovacios okoszisztémaban. Ezen feliil az irodalmak
vizsgalatabol, kiemelésre szorul az egyetemek lokalis befolyasa, amely a regionalis gazdasag fejlédésének
motorjaként képes funkcionalni (Birkner, Mahr, & Rodek. Berkes, 2017). Azonban a szakirodalmak
elemzése egy fontos kutatasi résre hivta fel a figyelmemet, ami az EIO meghatarozasanak hianyabol eredt.
Ennek megvalaszolasara azt a célt tiiztem magam elé, hogy egy hazai EIO definiciot hozok létre, amely
képes tlikrozni a téma arnyaltsagat, és tAmogatja az egyetemeken dolgoz6 kollégakat, hogy megértsék és
elsajatitsak az E10 jelentését.

Disszertaciomban, kvalitativ interjuk (9 db) és kvantitativ kérdéivezés (210 db) segitségével torekedtem
megismerni a hazai EIO-t, az alkotd elemeket és szerepiiket, amely hozzajarul az innovacio
elémozditasdhoz. Azonban fontosnak tartottam, hogy a rendszer jellemzdit, mint a kollaboraciot, amely
hozzajarul a hatékonysag 6sztonzéséhez, a tudast, amely alapot ad a fejlédéshez, és a kultarat, kiilonosen
az innovacios kultura tényezdit is megvizsgaljam. Ehhez alapul vettem két validalt kérddivet (Cameron, &
Quinn, 2006; Rao és Weintraub, 2013), amely kombinacitjaként felmértem a hazai felséoktatasi
intézmények szervezeti és innovacids kulturajat. Célom volt, hogy Rao és Weintraub innovacios szervezeti
kultdra mérésének hazai hasznalhatdsagat is vizsgéljam, ugyanis a felsdoktatasi intézmények esetében nem
kerllt még hasznalatra, amelyet az R studio dimenzi6 redukcios (NDA) elemzésével hajtottam végre.

Dolgozatom, az elvégzett kutatasom segitségével atfogd képet nydijt az EIO-ben az egyetem jelenlegi és
jovébeni szerepének meghatarozasiba és bemutatja, mennyire van felkésziilve az egyetem az EIO motorja
szerepre. Végezetiil, a disszertacio soran késziilt egy E10 canvas, amely segiti az egyetemi dontéshozokat,
hogy megismerjék és azonositsak az innovacios szervezeti kultirat befolyasold tényezdket, parhuzamba
allitva az egyetemek harom f6 feladataval; az oktatassal, a kutatassal és a hasznositassal.
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2.1.Elméleti attekintés

A dolgozat irodalmi attekintésében bemutatasra kertilnek a kutatas fokuszat érint6 f6 témakorok: az
innovécid, az egyetem szerepe az innovacio elémozditasaban, valamint az ezt timogatd kultlra aspektusai.
A fejezetek szamos alfejezetre tagolddva arnyalt helyzetképet adnak az egyetemi innovacids 6koszisztéma
(E10) témajanak komplexitasarol, kitérve az innovacios rendszerekre, az 6koszisztémak felépitésére és a
spiral modellekre. Bemutatasra kerll az egyetemek kialakulasanak evoldciés folyamata, a tradicionalis és
harmadik misszios szerepe, ezen tul a magyarorszagi innovaciés helyzet és a modellvaltd egyetemek
kapcsolata. A dolgozat harmadik terilete a szervezeti kultdra témakore, amely az innovécids folyamatokat
tamogato tényezoket, akadalyokat taglalja. Az irodalomelemzés a hazai és a nemzetkodzi kutatok
tudoményos eredményeit szemlélteti, amely megfeleld alapot biztosit a Kkutatdas megtervezéséhez,
lebonyolitasédhoz, a disszertacio eredményeinek és kdvetkeztetéseinek megallapitasara.

Az egyetemi innovacios okoszisztemak evolucios vizsgalata

Definicio

Innovacids Spiral
rendszerek modellek

Innovacio

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

Innoviciés Okoszisztémak |
folyamatok I
1

Magyarorszag: 1
INNOVACIOs . . !
1

helyzetkép Kialakulasuk !
1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

Szervezeti Egyetem
kultl’l ra Hierarchikus Szerepe

szervezet
Alkadélyozo és
tamogatd tényezok Missziok

1. abra: A dolgozat irodalomelemzésének vizualis bemutatasa
Sajat szerkesztés
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2.2.Az innovacioé elméletének attekintése

Az innovacio a jelen kor kulcsszava és az élet minden tertiletén megjelenik (Kahn, 2018). Eredetét tekintve
vissza kell menniink egészen a civilizacio kezdetére, az emberiség megjelenésére, amely lehetdséget adott
az életszinvonal ndvelésére, a kdrlilmények és az eszkdzok fejlesztése altal. A torténelem folyaman szdmos
példa fellelhetd, mely ezt aldtdmasztja, megemlitve a tiiz csiholdséara hasznalt szerszamokat vagy éppen a
tarolé edényeket (Taalbi, 2017). Az innovacio sz6 etimoldgidjat figyelembe véve a latin ,,In-novare”,
»~Innavatus” kifejezésbdl szarmazik, jelentéstartamaval kifejezve a teljes megtjulést és Gjitast (Kaya, 2015,
0.26).

Eletszinvonal novelése: Nemzeti és
tiiz csiholdsara regionalis gazdasagi
szerszamok, edények névekedes
| \ 5 \ \
Civilizacio megjelenése Schumpeter Direkt és indirekt hatas az életre
_ Kreativ rombolas Politikai jogszabalyok és
Korkords aramlas elmélete iranyelvek befolyasolo hatasa

Innovacio 5 forrasa
Vallalkozo szerepe

2. 8bra: Az innovacio elméletének fejlédés
Sajéat szerkesztés

Azonban fontos hangsulyozni, hogy az innovacio és az invencio, azaz a taldlmany, eltéré fogalmakat
képeznek. A talalméany egy Uj, eredeti felfedezés, ennek kivetkeztében a szabadalmaztathatosag feltétele
elétérbe kerilil (Deak, 2021. 0.17). Az innovacidé azonban valtoztatasok eredménye, mely az Otlet
kialakulasan talmutatva magaba foglalja a megval6sulast is (OECD/Eurostat, 2018. 0. 20). Az innovacio
célja az életszinvonal ndvelése (OECD/Eurostat, 2018. 0. 27.). Befolyasolja a tarsadalom, a gazdasag és az
intézmények életét direkt és indirekt moédon a politikai jogszabalyok és iranyelvek segitségével
(OECD/Eurostat, 2018. 0. 28.). Az innovaci6 mai értelmében vett jelentéstartamahoz nagyban hozzajarult
kapitalista érdban. A marxi képzethez hasonldan a kapitalizmust egy 6nmagét elpusztito rendszernek vélte.
Nevéhez flizédik az innovacid kreativ rombolassal valod jellemzése, ahol a gazdasag recesszios €s
depresszios ciklusait figyelembe véve a hosszu tavu pozitiv gazdasagi atalakulast jellemzi koncepciojaval.
Ebben a vallalkozoknak és az er6forrasok atcsoportositasanak kiemelt jelentGsége van. Munkassagaban
megjelenik a korkords aramlas megtorésének fontossaga, mely egy innovacio6 altal Iétrejott dinamikus
véltozasi folyamatot ir le. A korkoros aramlas megtori az egyensulyi allapotot a gazdasag terletén, és
beindit egy fejlédési folyamatot (Langroodi, 2021).
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Shumpeter munkassagaban az innovacid folyamatan és megjelenési forrasan tul fontosnak tartotta a human
aspektust, azaz a véllalkozo szerepvallaldsat, aki elkezdi és mitkodésben tartja a fejlédés folyamatat. Ehhez
azonban képesnek kell lennie a lehetdségek megismerésére, az 0j és ismeretlen innovativ helyzetek
tdmogatésara. Ehhez megfelelé eréforrasokat biztosit, elényds kornyezetet alakit ki, kockazatot vallal,
valamint megfelel6 vezetési készséggel koordinalja a munkafolyamatokat. A tablazat felsoroldsaban a
Schumpter altal meghatérozott vallalkozéi feladatok lathatdak, aki hangsulyozta azok szerepét az innovacid
¢s gazdasag fejlodésének folyamataban. A vallalkozoi szerep kiemelten fontos az innovacio folyamataiban,
hiszen hozzajarul a versenyképesség noveléséhez és az innovacio fenntartdsahoz (idézi Langroodi, 2021).

Schumpeter altal meghatarozott vallalkozoi feladatok
L. Az innovacié lehetéségeinek feltérképezése

2. Az 1) dolgok bevezetése elleni szocialpszichologial akadalyok lekiizdése

gk Termelési eszkdzok 1) csatornakban valé alkalmazasa

4. Finanszirozasi forras szerzése az 1jitas bevezetéséhez

5t Az adott gazdasagi teriileten tevékenykeddk meggydzése a kockazatvallalasrol
6. Megfelel6 kornyezet teremtése

7. Vezetési feladatok ellatasa

8. Kockazatvallalas

1. tablazat: A véllalkozdi feladatok és készségek meghatarozasa Schumpeter munkaja alapjan
Forras: Langroodi, 2021, alapjan sajat szerkesztés

Schumpeter munkéssaga alapot teremtett az innovacio és a vallalkozé értékes kapcsolatanak bemutatésara,
mely megvaltoztatta a hozzaallast a jovOorientalt fejlodéshez (Autio, Kenney, Mustar, Siegel, & Wright,
2014). Az id6 soran az innovacio koncepcioja még fontosabba valt, éreztette sziikségességét a vallalkozok
életében, akik szamara egy eldrelépési forrassa valt. Raeszméltek az akadémiai szféra kutatoi is, valamint
a politikai dontéshozok, hogy az innovacié tagabb értelemben is elengedhetetlen. Fontos tényezdje lett a
valtozasnak, a nemzeti és regiondlis gazdasag novekedésének (Birkner, Mahr, & Berkes 2017).

Az innovacio fontossagara torténd raeszmélés elinditotta a tudomany ezirdnyu kutatdsanak elérehaladasat,
a nemzeti, regionalis, Uzleti, egyetemi innovacios rendszerek, valamint a spiral modellek stratégiai szintii
kapcsolatrendszerének kialakulasat. Ezen felll rdmutatott arra a tényre, hogy az egyetemeknek jelentGs
feladatuk van az innovacio folyamatainak tamogatasaban. Hozzajarulnak a kutatasokhoz, a human eréforras
keépzésehez, a vallalakozova valas eldsegitéséhez és a globalis problémak megoldasahoz. Dolgozatom
kovetkezd részében, atfogdéan mutatom be az innovacio definicidjat, annak komplex jelentéstartamat,
keretrendszerének egészét a tarsadalomtudomanyok tertletén, kilén fokuszélva az egyetemek altal
betdltott szerepére és evolucios folyamatara az innovacios 6koszisztémaban. Fontosnak tartom, az elmélet
arnyalt demonstralasat munkamban, mely alapjat képezi a disszertacioban felvazolt problémaknak és a
megoldasi javaslatoknak.
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2.2.1.Az innovacio meghatarozasanak elméleti attekintése

Az el6z6 fejezetben megismert Schumpeter (1938) altal megfogalmazott rovid, de tomor jelentéstartalmua
eszmén tul az innovéacié definicidja tudomanyos értelemben véve sokrétli. Az irodalomkutatas soran
szertedgazO meghatarozas gyilt 6ssze, melyben megjelent a folyamatot kialakitd tényezdk szerepe, a
felhasznalo és annak elvarasai, valamint az eredmény meghatarozasa is. Drucker (1985) allitasa szerint az
innovacidé nem mas, mint (], jobb képességek alkalmazésa, valamint nagyobb hasznosséag elérése, amely
folyamat szoros kapcsolatban all a szervezeti tanulassal (Nandal, Kataria, & Dhingra, 2020). Drucker
munkéjaban kihangstlyozta a véllalkozo szerepét, akinek sikerességéhez hozzajarulnak a kovetkezetesen
végzett innovacids folyamatok. Tudatos, célirdnyos fejlesztd lehetdségek eredményének tartotta az
innovaciot. Ezek forrasa lehet a vallalaton beliill végbemend vératlan események, ellentmondasok, a
folyamatokbdl fakadd sziikségletek, a piacon végbement valtozasok vagy a kiilsé kornyezetbdl fakado
demografiai valtozasok, felfogés-valtozas és az U ismeretek. A teriletek kozott atfedések talalhatdak, és az
innovacio6 folyamata egyidejiileg tobb helyrdl fakadhat (Drucker, 1998).

Szervezeten beliil

Vératlan esemény

Ellentmondas

Folyamatokbol fakadé sziikségletek
Piacon végbement valtozasok

Szervezeten Kiviil

» Demografiai valtozasok
* Felfogas valtozasa
» Uj ismeretek

/

3. &bra: Az innovéci6 7 forrasa
Forréas: Drucker (1998) alapjan sajat szerkesztés

Az innovacio kutatasnak egyik legjelentsebb kézikdnyve az Oslo Manual, amely kiterjedt spektrumban
vizsgalja az elvet, figyelembe véve az innovacié fajtait, folyamatat és az érintettjeit. A kiadvany
megfogalmazasa szerint ,,az innovdcio uj vagy tovabbfejlesztett termék, vagy folyamat, vagy ezek
kombindcidja, mely jelentésen eltér az eddig mar ismert termékétol vagy eljardasétol, és amelyet a
potencidlis hasznaldknak lehetbvé tettek, vagy a szervezeti folyamatokba beépitettek” (OECD, 2018. p. 20).
Singh és Aggarwal kutatdsa szerint az innovacio ,,kreativ potencidl kereskedelmi és vagy tdarsadalmi
indittatasu operacionalizalasa, olyan Gj vagy adaptiv megoldasok megvalositasaval, amelyek értéket
teremtenek, 1j technoldgiat vagy taldlmanyt hasznositanak, hozzdjarulnak a versenyeldnyhoz, és a
gazdasdg novekedéséhez ” (2022, 0. 9). Singh és Aggarwal meghatdrozésat kiegészitve Edwards-Schachter
a versenyelonyon talmutatdé haszonnal ruhazta fel az innovaciot, aki megallapitasaban kifejti, hogy az
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innovéacid egy komplex folyamat, amely a tarsadalmi és kulturalis szintekre is képes bejutni a heterogén
szereplok és széles korti tudasok révén. Az innovacio koncepcidja folyamatosan fejlodik és egyre szélesedd
jelentéstartam0 spektrumot mutat. Azonban ennél t6bbrdl van sz6, mint a szervezetek versenyelényérdl,
hiszen a jelen kor tarsadalmi kihivasaira is probal reflektalni (Edwards-Schachter 2018). Az elméletek
attekintésére alapozva elmondhatjuk, hogy az innovacio egy 0sszetett folyamat, amelynek célja az Ujitas,
az erték teremtés gazdasdgi és tarsadalmi vonatkozasban egyarant. Ennek tamogatisara azonban
Kolomytseva és Pavlovska (2020) az Uj tudds egyre nagyobb jelentGségére hivja fel a figyelmet.
Munkéjukban hangsulyozzék, hogy ennek kulcsfontossagu pillére az innovacié folyamaténak és az
innovacio-alapu gazdasagnak tudomanyos szintii kutatasa, valamint a jovo szakértdinek oktatasa. A 4. bra
alapjan a definiciok 0sszegzéseként elmondhatd, hogy az Ujitds folyamata kreativ, intenziv human
er6forrason nyugszik, amelyet a rendszernek sajat maganak kell kitermelnie ahhoz, hogy a tarsadalmi,
gazdasagi fejlodés folyamatossa valhasson. A vallalkozénak nagy szerepe van az innovacio folyamataiban,
aki Uj perspektivaba allitja az eddig hasznalt termékeket és folyamatokat. Azonban az innovacié komplex
természete a gazdasagi hasznon tdlmutatva képes kitérni a tarsadalmi szintekre ezaltal ujitast elérni. Az
innovacio sikeressegéhez azonban szilkség van a merésre is, amelynek atfogé modon kell kitérnie az
innovaciot alkotd minden egyes tevékenységekre és jellemzére (Nandal, Kataria, & Dhingra, 2020).

Schumpeter (1938) Kreativ rombolas
Drucker (1985) Uj. jobb képességek alkalmazasa, nagyobb hasznossagok

\ Oslo Manual (2018) Uj. tovabbfejlesztett termék. folyamat vagy
| Innovicio \ . kombinacio eltér a korabban hasznaltaktol
| meghatzirozz'tsainak Edwards-Schachter (2018) Tarsadalmi és kulturalis szintekre bejutasa

\ fokuszteriiletei i

\ , Kolomytseva & Pavlovska (2020) Tudas és oktatis fontossaga

Nandal, Kataria & Dhingra (2020) Mérés fontosséga

Singh & Aggarwal (2022) Kreativ potencial kereskedelmi és vagy
tarsadalmi indittatast operacionalizalasa

4. dbra: Az innovacioé meghatarozasanak 6sszegzése
Forras: Sajat szerkesztés Schumpeter, 1938; Drucker 1985; Oslo Manual, 2018; Edwards-Sachter, 2018;
Kolomytseva, & Pavlovska, 2020; Nandal, Kataria, & Dhingra, 2020; Singh, & Aggarwal, 2022. alapjan

Ennek érdekében a kutatasom tovabbi részében az innovacio atfogo rendszerének kialakulasat, a spiral
modelleket €s a szereploket fogom vizsgalni, fokuszalva az egyetemek jelentdségére.
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2.2.2.Az innovacio elméletének dsszefoglalasa

A disszertacio elsé fejezete az innovacid elméletét és definicidit vette figyelembe az innovacios
Okoszisztéma evolucidjanak alapos vizsgalatdhoz. A kutatas jelen fazisa alapjan elmondhat6, hogy az
innovacio egy komplex folyamatot leiré fogalom, amely tulmutat az egyszert otletelési fazisokon. Az élet
minden egyes teriletére hatdssal van, megujulast, jolétet eredményezve a gazdasagi, tarsadalmi és
természeti szférdkban. Schumpeter munkassaga nagy hatassal volt az innovacié keretrendszerének
fejlédésére. Azonositotta az innovacio 6t forrasat és kihangsulyozta a vallalkozd szerepét, aki motorja a
fejlodésnek. Ez a folyamat gazdasagi szempontbol jelentds, hiszen nemzeti és regionalis fejlodésre,
értékteremtésre hivja fel a figyelmet. Az innovacid Drucker-féle (1985) megfogalmazésaban jelenik meg a
szervezeti képességek alkalmazésa, a szervezeti tanulas fontossaga. Az Oslo kézikonyv kihangsulyozza,
hogy az innovaciot egy Gjitas vagy egy tovabbfejlesztés és ezek egyidejli alkalmazasa is jelentheti, amely
a szervezeti bels6 vagy kornyezeti kiilsé valtozasokbdl fakadhat. Ezekre alapozva szembet(ind szamomra,
hogy az innovacioé gazdasagi, kulturdlis és tarsadalmi valtozasokat eredményez, amelynek alapjat a
meglévo tudas alkalmazasa és az Uj tudas letrenozasa adja. Ez megerdsitette bennem az oktatds
fontossaganak tényét.

- m— Az innovacio fogalmi
Az innovacio meghatarozasai
elméletének

megjelencse

& &
- L&l A al -

5. &bra: Az innovacié elméletének dsszefoglalasa
Forréas: Sajat szerkesztés

2.3.Az innovacios 0koszisztéma felépitése

Az innovacié nem egy 6nallo, szervetlen folyamat, sokkal ink&bb egy élettel és kapcsolatokkal teli, kreativ
és interaktiv eljaras, melyet egy innovacios 6koszisztémaban kell elképzelni. Az innovacids tkoszisztéma
koncepciondlis keretrendszere egy hosszi fejlodési folyamaton ment keresztiil, mely a mai napig
dinamikusan valtozik. A fejezet az innovacios rendszerek kialakuldsan keresztiil bemutatja az innovacios
Okoszisztémak valtozasat, figyelembe véve a szereplok soksziniiségét, bepillantast nyujtva az egyetemek
katalizator szerepébe.
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2.3.1.Innovacioés rendszerek

Az innovécids Okoszisztémak megértéséhez, egészen a mélységig, az innovacios rendszerek
koncepcidjanak megértéséig kell leasni, amely magaban a rendszerelméletben gyokerezik. Kiindulasi
pontként fontos megemliteni Bertalanffy altalanos rendszerelméletét, aki Arisztotelész allitasan elindulva,
azaz ,,az egész tobb mint a részek dsszessége”, Kialakitotta interdiszciplinaris megfogalmazasat, és kutatta
a rendszerben fellelhet6 elemek kolcsonhatasat (1972, 0. 407). Munkassaga elinditotta a rendszer és épitd
részeinek megértését és a kommunikéacio fontossagat (Cadenas, 2019).

Az innovacios folyamatok rendszerében szamos tedria és alapmodell keletkezett az idok soran. Ezek keretet
biztositanak az innovacidt alkotd tényez6k és szereplék kiegyensulyozott mitkodéséhez. Az innovacio
komplexitasat alatamasztva megfigyelhet6 szamos olyan elmélet, mely a kdztudatban van és folyamatosan
boviil egy-egy tovabbi elemmel, mikozben befolyasoljak a technoldgia valtozasok (Téth, Kovécs,
Fehérvolgyi, & Hary, 2025), a foldrajzi tényezok és a globalis folyamatok (Horvath, 2021). Az innovacios
modellek egyik jelentds tézise, az innovacids rendszer tedridja, mely Christopher Freeman (1986)
munkassagabdl szilletett meg, aki a masodik vilaghabor( uténi japan innovaciot, a cégeket, a kiilonboz6
szereploket, mint példaul az egyetemeket, a KkutatOhelyeket, a pénzigyi intézményeket vizsgalta.
Munkajanak kidolgozasakor kiemelt figyelmet szentelt Friedrich List (1841) nemzetkdzi termelési
rendszerelméletére, aki az allam szerepét hangsulyozta (Lundvall, 2016. 0. 225). Azonban szamos kutato,
példaul Lundvall (1992) és Nelson (1993) is hozzajarult a nemzeti szintre torténé fejlédéshez (Lundvall et
al, 2009). Freeman elméletében a technolégia kerult kdzponti helyre. Rendszerének célja az innovacid
elémozditasat eredményezd tényezok haldzatban torténd vizsgalata volt, amely soran a kapcsolatok kiemelt
jelentdséggel birnak. A cégeknek f6 szerepe van az innovacids rendszerben, szamos olyan tdmogatoval
korbevéve, mint példaul az akadémia, pénziigyi intézmények, akik a sajat mitkodési elvik szerint képesek
tdmogatni az innovaci6 dinamikus folyamatait. Az elmélet kihangsllyozza az egyetem patrénus szerepét,
amely hozzajarul a szellemi tulajdon kialakitasahoz, védelméhez és a koordinalt rendszerszintii
egylttmilkodéshez. Segiti a hibrid intézmények kdz6tti innovacios tényezok haldzatban torténd vizsgalatat

Freeman megéllapitasa szerint az innovacio bekdvetkezésehez szilkség van szamos Gsszetevére, melyet az
intézmények és egyének szintjén létre kell hozni. Az innovécios rendszer tedridjaban a heterogén
intézmények kozott komplex, dnszervez6dé és dinamikus kapcsolat fedezhet6 fel, ahol kiemelt jelentGsége
van a visszacsatolasoknak. A sikeres folyamatokhoz szilkség van a nyitottsagra, mely rugalmassagot és
produktivitast eredményez, az egyensuly, a fluktudcid és a linearitas megtorésére, a kozos eréfeszitések
kialakitasara, valamint a tudatossagra (Etzkowitz, & Zhou, 2018. 0. 5).

Az 1980-as évektdl kezd6déen, amikor a nemzeti innovacios rendszer koncepcidja megjelent, az innovacio
kutatdsa egyre fontosabba valt az intézmények szamara, mely versenyel6nyt eredményezett nekik. A
rendszer célja a tagok dinamikus interakciojan keresztiil az innovacio dsztonzése volt (Lopez-Rubio, Roig-
Tierno, & Mas-Tur, 2021). Lundvall, a nemzeti innovacios rendszer megfogalmazasakor a tarsadalom
szerepével egészitette ki az innovacio kapcsolatrendszerét, kiemelve az 1) tudas 1étrehozdsanak, meglévo
tudas atadasanak fontossagat (OECD, 1997, 0.10.) a nemzetallamok szintjén. Mig Nelson és Rosenberg
(1993) az intézmények interakcidjat hatarozta meg a nemzeti cégeknél. Edquist és Lundvall (1993) az
intézmények és gazdasdgi struktirdk befolydsold hatasat emelte ki a technoldgiai valtozasok
vonatkozasaban (idézi Lundvall, Vang, Joseph, & Chaminade, 2009). A tudas, mint jelentds forras és a
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tanulds a legjelentésebb folyamatként jelenik meg a rendszerben (Carayannis, & Campbell, 2010).
Lundvall, Vang, Joseph, és Chaminade, kdz6s munk&jukban a nemzeti innovacios rendszert egy nyilt,
folyamatosan fejlodé és Osszetett rendszerként definialja alapozva a korabbi fogalmakra. Hiszen az
intézményeken belili és kozotti kapcsolatok a tudomany és tapasztalat-alapa tanulas altal hozzajarulnak az
innovacio6 fejlédésének folyamataihoz (2009).

Ezen a vonalon elindulva évekkel késébb Porter kidolgozta a klaszterek koncepcidjat, mely jelentds
versenyelénnyel tud szolgalni a vallalkozasoknak és az orszagoknak (Porter 1990 idézi Asheim, 2019). A
rendszer ezen vonatkozasban szamos intézményi szereplé kdlcsonhatasabol és teljesitményébol jon 1étre,
akik folyamatosan fejlédnek és céljuk az innovacios produktivitas gyarapitasa (Acs, Audretsch, Lehmann,
& Licht, 2016).

Az innovéacids rendszerek fokuszaltabb csoportositasaban megjelennek a regionalis rendszerek, ahol a
tertleti intézményeknek jelent6s szerepe van a tudas létrehozasaban, terjesztésében és alkalmazasaban.
Osztalyozhat6 szektoralis innovacids rendszerekként, ahol egy adott iparag szerepl6inek kiemelt
jelentdsége van, amely egy adott iparagon belll fejédést képes eredményezni, de minésithet6 technologiai
innovacids rendszerekként is, ahol a technoldgia fejlesztése és hasznositasa a cél (Varga-Csajkas, 2020).

gl ~ Technologiai
h . innovacios rendszer
Szektoralis

‘> innovacios rendszer
~ Regionalis

innovacids rendszer
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6. &bra: Innovacios rendszerek
Forras: Varga-Csajkés, 2020 alapjan sajat szerkesztés

Az innovacio rendszerszintii elméletének fejlddése hosszii folyamatot Olet fel. Szdmos kutatd
tanulményozta a részelemeket, (Bertalanffy 1972; Freeman 1986; Lundvall 1992, Nelson, Rosenberg,
Edquist 1993 Porter, 1990) melyek a mai napig dinamikusan fejlédnek. Az innovacio rendszere azonban
egy Okoszisztémava alakult at, ahol még szorosabb kdolcsonhatasok figyelhetdek meg. A dolgozat
kovetkezd fejezetében az innovacids Okoszisztémak elméletét fogom vizsgalni kihangsulyozva a
fels6oktatasi intézmények szerepét.
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2.3.2.Az innovacios 0koszisztéma

Szamos kutato vette goresé ala a kérdéskort és vizsgalta, mit is jelent az innovacios 6koszisztéma (Pereira,
Marques, & Gava, 2019; Imanto, Prijadi, & Kusumastuti, 2019; Shevchuk, Ilin, lliashenko, & Dubgorn,
2021), mitdl valik sikeressé (Cai, & Etzkowitz, 2020), milyen befolyasold tényezok gyakorolnak ra jelentds
hatést és milyen valtozast képes el6idézni az egyre jelentésebb vallalkozoi szemlélet (Autio, Kenney,
Mustar, Siegel, & Wright, 2014). A kutatasok széles kdrben vizsgaltak az intézmények rendszerét, melyben
a szereplOk tudasuk, kapcsolataik, technoldgiajuk és egyéb eréforrasaik megosztasa réven hatékonyabbak,
kreativabbak és innovativabbak lehetnek.

Az innovAcios rendszer és dkoszisztéma kdzott kiillonbséget kell tenni. Az innovacids rendszer tagjai kdzott
ok-okozati Osszefliggések figyelhetéek meg, akiknek célja az innovacio felhasznalasa és innovacios
tevékenységik gyarapitdsa. Az innovacié egy eredménye a rendszernek, amelyet az Ujdonsag és a
hasznossag skaldjan lehet bekategorizalni. Az innovacids oOkoszisztéma ettdl joval bonyolultabb
tulajdonsagokkal rendelkezik, magaba foglalja a tagok kozotti kollaboraciot és versengeést, a folyamatos
fejlédést, valamint a kereskedelmi és innovativ tevékenységeket. Granstrand, és Holgersson (2020) az
innovacios Okoszisztémat ugy definialja, mint ,,folyamatosan fejlédé tevékenységek, szereplék és
eszkozrendszerek, amelyek termékek, szolgaltatasok, targyi és immateriélis javak lehetnek. Az intézmények
és a koztiik fellelhetd kiegészitd, egyiittmiikodd, valamint versengd, helyettesitd kapcsolatok, az innovdcios
teljesitményiik fokozasahoz képes hozzajarulni .

Intézmeények Szerepldk
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7. &bra: Az innovacios 6koszisztéma definiciojanak vizualis abrazolasa
Forras: Granstrand, & Holgersson, 2020, alapjan sajat szerkesztés

A 7. édbran javasolt innovaciés Okoszisztéma-koncepcioban a tagok kozott helyettesité és kiegészitd

crer

fontos kiemelni, hogy a modellt jellemzi a tagok folyamatos fejlédése, kiils6 tényezOk behatdsa
(Granstrand, & Holgersson, 2020).

Az innovacids okoszisztéma két fontos tényezét tartalmaz, ,,az innovativitist és az okoszisztémat”
(Shevchuk, Ilin, Iliashenko, & Dubgorn, 2021). Mig az innovacio Ujitast jelent (Kaya, 2015, 0.26) az
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Okoszisztéma gorog eredetli az oikosz azaz lakohely jelentésbdl eredeztetendd. Az innovacios Okoszisztéma
innovativ és kreativ embereken, valamint globalis gazdasagon alapul, ahol 6nszervezédés, alkotas, fejlodés
jon létre az eréforrasok altal (Shevchuk, Ilin, Iliashenko, & Dubgorn, 2021). Lundvall szerint az innovacio
rendszere egy tarsadalmi rendszer, hiszen a tagok interaktivitasan, kozos tanulési folyamatan, negativ vagy
pozitiv visszacsatoldsokon alapul, mely a tudas generalasat hozza létre (Lundvall, 2016 idézte Puerta-
Sierra, Montalvo, & Angeles, 2021). Az innovacios okoszisztéma rendszere szamos intézményi szerepld
kolcsonhatasabol és teljesitményébdl jon létre, akik folyamatosan fejlddnek €s céljuk az innovacios
produktivitas gyarapitasa (Acs, Audretsch, Lehmann, & Licht, 2016). Az 6koszisztéma tag értelmezése is
fontos jelentéstartalommal rendelkezik, hiszen egyrészt a természet biologiai rendszerébdl fakad az
okologiai vonatkozasaban, masrészt adaptiv, dinamikus és folyamatos fejlddésii rendszer rész jelenik meg
benne (Bedo, Erdos, & Pittaway, 2020). Az innovéacid folyamata a komplex 6koszisztémaban nem lineéris
maddon egy bemenettel és kimenettel rendelkezik, hanem nyitott kollaboracioként magéba vonja a globalis
és lokalis szerepl6ket, mint a helyiek, a kormanyzat, akadémiai €s az Uizleti szféra kozremiikoddit (Madelin,
& Ringrose, 2016, 0. 18.). Az ujitas kialakulasat és fejlédését meghatarozo elemeket fogja Ossze.
Kolesonhatasokra épiil €s az innovacios folyamatban részt vevok korrelacidja altal jon 1étre (Birkner, &
Mahr, 2016; Birkner, Mahr, & Berkes, 2016). Egy olyan keretrendszert biztosit, mely altal heterogén
hattérrel és perspektivakkal rendelkezok kollektivan hozzajarulnak a kornyezet fejlesztéséhez (Kumari,
Kwon, Ki-Seok, Lee, Byeong-Hee, & Choi, 2019). Az innovacios 6koszisztéma egy nyitott innovacios
rendszerben a kiilonféle szereplok komplex, dinamikus, adaptiv és stratégiai kapcsolata (Almpanopoulou,
Ritala, & Blomqyvist. 2019), mely hozzajarul az innovacios folyamatok és technologiak fejlodéséhez, segiti
az értékteremtést és a versenyképességet (Adner, 2017). Klimas és Czakon (2022, o. 2247) definiciéja
szerint ,,az innovdcios dkoszisztéma az egyiittmiikodd szereplék innovdcios tevékenységét koriilvevd
egyiittmiikodési kornyezet, tars-innovacios folyamatok kozott szervezddik és az innovdacio révén létrehozott
uj értékek kozos létrehozasat eredményezi”.

Az Okoszisztéma kulcsfontossagu épitd elemei kozé sorolhatd a tevékenység, a szerepld, a pozicid, a
kapcsolat valamint az eredmények. A tevékenységek a szereploktol, kollaborald intézményektdl fliggd
céliranyos értékteremté folyamatok, amelyben a tagok pozicidja a folyamatokban betoltott rahatasukat

mutatja meg, és a kapcsolatban az er6forrasok egymasnak atadasat eredményezik (Flechas, Takahashi, &
de Figueiredo, 2022).

Az 6koszisztémak sokrétiiek €s csoportosithatoak kiilonféle szempontok alapjan, azonban mégis lathatoak
atfedések kozottik. Flechas, Takahashi és de Figueiredo (2022) szerint a vallalkoz6i szakirodalom 6t
kiilonboz6 mdédon csoportositja az 6koszisztémakat, mely szerint lehet az:

e Tudas dkoszisztéma

e Vallalkozdi 6koszisztéma

e Innovacios dkoszisztéma

o Uzleti 6koszisztéma

e Startup 6koszisztéma (Flechas, Takahashi, & de Figueiredo, 2022).
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8. &bra: Az Okoszisztémak csoportositasa
Forrés: Flechas, Takahashi, & de Figueiredo, 2022, alapjan sajat szerkesztés

A tudés csoportjaba es6 6koszisztémak kollektiv fejloédésen nyugszanak, mely lehetdvé teszi az innovaciod
gyors fejlédését. Itt kiemelt hangsulyt kapnak az egyetemek, akadémiai szereplok és a kutatassal foglalkozo
intézmények, akik a tudas elballitasaban és transzfer folyamataiban is kozremiikodnek. A vallalkozoi
Okoszisztéma 6sszefogja a tarsadalmi, gazdasagi, politikai és kulturalis szférakat, hatast gyakorol a lokalis
kornyezet fejlédésére. Itt atfedés lathato az tizleti és start up okoszisztémakkal. Ezek az 6koszisztémak a
vallalkozasok kornyezetére gyakorolnak hatast. A start up 6koszisztéma magaba foglalja az egyetemeket,
mentorokat, inkubéacids folyamatokat, vallalkozokat, annak érdekében, hogy start up-ok névekedhessenek
fel. Az Uzleti 6koszisztémak a vallalkozasokat, tevékenységeiket és kdrnyezetiiket tartalmazzék, ahol a cél
az lizleti értekek eldallitasa. Végiil, az innovacids dkoszisztémak fokuszaban a technologiai tijitasok és
innovaciok elésegitése all 6sszekapcsolva a kutatas és kereskedelem oldalat (Flechas, Takahashi, & de
Figueiredo, 2022).

Klimas és Czakon (2022) vizsgélatara alapozva az innovacios okoszisztémakkal lapcsolatban elmondhato,
hogy jelent6s és tobbdimenzids szervezddések, amelyek képesek ativelni az ipari 4gazatokon dsztondzve a
vallalkozoi attitlidot, ezaltal innovativ teljesitményt hoznak létre. Azonban Osszetettségének koszonhetéen
a kutatasok és kutatbk még nem jutottak egységes megallapitasokra, és vizsgalataban még szamos rés
talalhat6, amit érdemes mélyebben is szemigyre venni. Erre alapozva egy altalanos megkdzelités szerint
alapjan 50 kulonféle innovacids okoszisztémat hatarozott meg. Ezek kdzé sorolhatd az életciklus, a
struktdra, az innovacios 0koszisztémaban hasznalt innovacioé fokusz, az innovacio teriilete és az adott
teljesitmény. Az életciklus alapjan az innovacios 6koszisztéma fejlédési fazisai hatarozhatéak meg, amely
lehet egy fiatal, fejlodo, érett vagy hanyatlo fazisban. A masodik kategoria a struktura vonatkozasaban a
szereplok nézdpontja alapjan kategorizalhatdé innovacios Okoszisztéma, amely lehet centralizalt vagy
decentralizalt, szimmetrikus vagy asszimetrikus, de ide tartoznak az iranyitasi mechanizmusok és a
koordinacios folyamatok is. Az innovacios fokusz alapjan meghatérozhatd, hogy az innovacio tipusa, amely
lehet diszruptiv, inkrementalis, radikalis. Fontos szempont benne az egyiittmiikodés intenzitasa, hogy a
tagok bizonyos fazisokban dolgoznak egyutt vagy az egész megvaldsitas folyamata egy kozos alkotasi
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munka. A negyedik kategdriaba az innovacio terllete, azaz a technoldgiai, fizikai és a foldrajzi Kiterjedés
meghatarozasa keriil gorcs6 ala. Végiil, de nem utolsé sorban a teljesitmény alapjan azonosithatéak a
kialonféle innovacids okoszisztémak, amelyek esetében a gazdasagi és innovacios mutatok alapjan
értékelhetoek, azaz a sikeres, sikertelen, nyereséges, fenntarthatd tényezok keriilnek azonositasra. Az
innovacios okoszisztémak vizsgalatdban a kritériumok egyidejiileg alkalmazhatoak, ezaltal egy atfogd
képet adnak az innovéacids 6koszisztéma mivoltarol.

Az Okoszisztéma elterjedésével a zart innovacio, azaz amikor minden intézmény 6nalléan, hazon beldl
keres megoldast a problémaékra, és ér el innovativ gazdasagi sikereket, mar kevés a hossza tavu fejlédéshez.
Szikség van a haldzatos kapcsolatokra, a kooperacidkra és a nyitott innovaciéra, mely nem csupéan a
nagyobb kreativitashoz, a tagabb tudashoz és a kocké&zatmegosztashoz jarul hozzd, de fokozza az
egyetemek szerepét. Az dkoszisztémaban kialakitott kapcsolatok hozzajarulnak az innovacié fejlodéséhez
és egy kollaboréciés kultura létrejéttéhez (Reichert, 2019), mely kulcs a fenntarthatd jové fejlédésében.
Flechas, Takahashi és de Figueiredo (2022) 6koszisztéma csoportositasaval egyetértve, munkam tovabbi
részében az innovécios Okoszisztéma tulajdonsagainak meghatarozésa, a kapcsolddasi pontok feltarasa
keriil a f6 fokuszba.

2.3.3.Az innovécids Okoszisztéma kihivasali, sikertényezdi és az egyetemek

Az innovacids okoszisztéma szakirodalma egy folyamatosan fejlédd terulet. Horvath (2021) alaposan
korbejérja munkajaban az innovacios dkoszisztémakat, és vizsgalataban ,,innovacios egyiittmiikodésként”,
mig Adner értékteremt6 rendszerként (2017) emliti éket. Az irodalmak az 6koszisztéma jellemzésén tul,
kitérnek a kihivasokra, amelyek a tagok egyiittmiikdésében, a folyamatok menetében megnehezithetik az
okoszisztéma miikodését. Ezek a nehézségek magukba foglaljak a stratégia és az intézményi struktdrak
aspektusait.

Adner munkajaban kihangsulyozza az értékteremtést, amely az innovéaciés folyamatok lényege, és e

Ve

Ve

strukturdt, fokuszalva a tevékenységekre, az értékteremt képesség maximalizalasara, masrészt, mint
kapcsolatotokat, tarsulast, szovetséget a szerepl6k centrikus, hal6zatos megkdzelitését figyelembe véve. A
stratégia szempontjabol fontos kérdés az értékteremtd képesség meghatarozasa és a szerepl6k azonositasa
annak érdekében, hogy az interakci6 altal a vart eredmény megvaldsulhasson. A kapcsolat értelmében pedig
az interakciok szama és a tagok keriilnek fokuszpontba. Megfogalmazasa alapjan ,,kiemeli a partnerek
Osszehangolésat és kolesonhatdsat az értékteremtd képesség megvaldsulasanak szempontjabol” amely a
fellelhet6 kapcsolat fontos célkitiizését képezi (Adner, 2017, 0. 40). Munkajaban hivatkozik Moore (1996)
uzleti okoszisztéma konstrukcidjara, amely nem maéas, mint egylttmikodé szervezetek és egyeének
gazdasagi értéket teremtd kozossége. Jellemzi Oket az egyiittfejlodés, az oOkoszisztéma kozponti
szervezéséhez vald alkalmazkodas képessége. A vezetd szerepkorének folyamatos kdzos irdnyba terelése
és az §sszehangolt fejlédés (idézi Adner, 2017). Ezzel egyetértéshen Klimas és Czakon (2022) munkajabol
is kitlinik, hogy az innovaciés 6koszisztéma fontos tényezoje az értékteremtés, amely a kozos alkotas és
kdzOs innovéacid folyamatainak eredménye.
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Adner (2017) ezen gondolatokra épitkezve az 6koszisztéma négy alap elemét hatarozta meg, amelyek az
értékteremtés menetét befolyasoljak:

e Ertékteremté tevékenységek

o A tevékenységek végrehajtasaért felel6s szereplok

e A szereplék pozicidja a tevékenységek végrehajtasaban

e SzereplOk kozotti kapesolatok

Az Okoszisztéma, mint struktira az értékteremtés szemszogébdl indul és materialisan kozeliti meg a
folyamatot:
o Tevékenység: Diszkrét tevekenységek
o Szereplo: Egységek, akik megvalositjak a tevékenységeket
e Pozicio: A rendszerben meghatarozott elhelyezkedés a tevékenységek soran
e Kapcsolatok: Poziciok kozotti transzferfolyamatok, amelyek nem feltétlen tartalmazzak a kdzponti
szereplot

Az 6koszisztéma, mint kapcsolatok, a szerepl6ket veszi figyelembe, €s ehhez illesztve hatarozza meg a
szempontokat. A kozponti szereplok kapcsolatanak definiciojdbol kiindulva jut el a lehetséges
értékteremtésig:

e Tevékenység: Nem alkalmazhat6

e Szereplo: Kozponti szereplokhdz kapcesolhato entitasok

e Pozicio: Mas szereplokkel valo kapcsolatok alapjan

e Kapcsolatok: Kapcsolatok a kbzponti és egyéb szereplk kozt

Adner (2016) kutatasa alapjan megallapithato, hogy a vizsgalat targyat képez6 innovacios okoszisztémaban
nagyon fontos szerepe van a vezetOnek, hiszen nem csupan egy tobb szerepl6t felolelé egyittmozgasarol
van sz0. Az dkoszisztéma tagjainak sikeres egyiittmiitkodésében két meghataroz6 momentum meril fel: a
hogyan és a miért. Ez azt is jelenti, hogy a heterogén hattérrel rendelkez6 Gsszes szereplének mindig az
Okoszisztémaban kell gondolkodnia, és nem pedig a kifogasok keresésében. Ehhez a kommunikacio
kritikus tényezdje is tarsul (idézi Frieda, 2016).

Az innovacios Okoszisztémara az innovacio céljanak elésegitése érdekében a tudatos épitkezes és a
stratégiai fejlédés jellemzd. Azonban ennek a folyamatnak szerves részét képezik a szervezeti kihivasok,
amely a tagok egyiittfejlodése kozben meriilhet fel. Az dkoszisztéma nehézségei kozott szerepel a tagok
tehetetlensége, a szabalyozas és politikai dontéshozatal soran felmeriild félreértések, a lehetdségek
felismeréseének korlatai és az intézményi osszetettség (Almpanopoulou, Ritala, & Blomgvist, 2019).
Horvath (2021) alaposan korbejarja munkajaban az innovécids Okoszisztémékat. Vizsgalatdban a
menedzsment kihivasait és annak fontossagat hangsulyozza. Eredményei a menedzsmentnek nagy szerepet
tulajdonitanak, hiszen nekik az 6koszisztémaban végbemend értékteremtés célzott munkafolyamatait kell
koordinalni. Ehhez a menedzsmentnek képesnek kell lennie a folyamatok atlatasara, a konkrét célok és
eredmények meghatarozasara, a kapacitas €és lehet6ségek felmérésére, valamint a folyamatok iranyitisara
¢s ellendrzésére. Az Okoszisztéma egy pontosan meghatarozott stratégiat igényel az értékek teremtése
érdekében és a heterogén tagok egylittmiikodésének menedzseléséhez. Azonban a folyamatban szamos
akadalyoz6 tényezé meriilhet fel, hiszen tobb egyiittmiik6dd partnerrdl van szo. Ezek kikiiszoboléséhez
fontos feladat az egyiittmiikodés strukturalis feltételrendszerének kialakitasa, valamint az érdekek pontos
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azonositadsa (Horvath, 2021). Fontos a menedzsment tudatos, szakszerli tervezése az ©Okoszisztéma
heterogén tagjai, mint egymas komplementerei és az eréforrasok és képességek terlletén (Csath, et al 2021).
Az dkoszisztémat vezetd személynek megfeleld tulajdonsagokkal kell rendelkeznie, amelyek kitérnek a
magas szintli szakmai ismeretekre, a projektmenedzsment, az eréforrasok megfeleld alkalmazésara vagy az
érdekeltek bevonasara. Fontos sikertényez6 a vezetd személyisége, aki iranyitja és atlatja a folyamatokat,
diplomaciai képességekkel rendelkezik, a résztvevok érdekeihez és igényeihez alkalmazkodva vezeti a
folyamatokat (Horvath, 2021). Az okoszisztéma vezetdjévé valashoz kell, hogy a tagok elfogadjék az
iranyitot tudasa és szakértelme alapjan (Csath, et al. 2021). Az 6koszisztémaban a tagok esetében is fontos
szerepet tolt be az alkalmazkodas, valamint a dinamikus képességek fejlesztése, amelyek a meglévo és
folyamatosan kifejlesztett képességek tarrendszere. A tagoknak ezek lehet6vé teszik a birtokukban allo
er6forrasok révén a kornyezetiikhoz vald alkalmazkodast a céljaik fenntartisa érdekében. Ezen felil az
Okoszisztémaban fontos tényezo a kapcsolatok mindsége, a bizalom kérdése, formalis és informalis
kapcsolatok szama, amelyek képesek pozitivan vagy negativan befolyasolni az 6koszisztéma célkitiizéseit
és folyamatos fejlodését (Horvath, 2021).

Az dkoszisztémaban résztvevoket jellemzo Az 6koszisztémaban résztvevoket jellemz6 kemény
puha mutatok mutatok
Szervezetek kozotti bizalom Szervezetek mérete
Egyiittmiikodési tapasztalat Munkavallalok szama és képzettséguk szintje
Szervezeti kultdra Szervezetek exportaranya

Ddéntéshozatali rendszer
(hierarchikus/demokratikus)
Tarsadalmi elismertség, presztizs Bevezetett és vasarolt szabadalmak
Szociélis beagyazottsag, kapcsolatok Uj termék vagy eljaras innovaciok szama
Uj termék vagy eljaras innovaciok arbevételének
aranya a teljes arbevétel alapjan

K+F kiadas és teljesitmény

Innovacios kultura, nyitottsag

2. tablazat: Az innovacios okoszisztéma puha és keményén mutatoi
Forras: Csath et al. 2021, alapjan sajat szerkesztés

Csath, et al (2021) szerint a sikeres egyiittmitkodés akkor johet Iétre, ha a felsdoktatasi és kutatd
intézmények felismerik a tényt: az ismeretek kozvetitése az 6 jelentds feladatuk az 6koszisztéma tobbi tagja
szamara. A masik oldalon a szakpolitika is tudatos szerepvallalassal vesz részt a folyamatokban, amely az
innovacids hajlandosadg és ezzel egyitt a kockazatvallalas noveléséhez jarul hozzad. Réamutat az
innovacioban rejlé buktatokra, pénziigyi terhekre, de az ezzel egy idében jelentkezé tovabbfejlédési
lehet6ségekre. Az allam nem f6 iranyitoi szereppel rendelkezik, de fontos passziv részese kell, hogy legyen
a rendszernek. Nem elég az anyagi forrdsok biztositasa, a tudas, a vallalkoz6i hajland6sag és az
ismeretanyag ndvelésének feladatat is végre kell hajtania. Azonban generélisan az innovacios 6koszisztéma
vizsgalataiban nincs konkrét mérési indikatorrendszer és meghatarozas. Mikor tekintjiik 6ket sikeresnek,
az okoszisztémaban rejlé egyéni indittatasoktél fligg, de miikodésiik hatékonysagat puha és kemény
mutatokkal is vizsgalhatjuk (Csath, et al. 2021).

29



2.3.4.Egyetemek megjelenése az innovacios 6koszisztémaban

Az innovacios dkoszisztéma vizsgalataban az egyetemek fontos szerepet toltenek be (Kozirog, Sergiu-
Matei & Berghmans, 2022). Azonban, ha a terminolégiat jobban megfigyeljuk, észrevehetd, hogy nincs
E10 definicid, amelyet a disszertacio elemez. Erre alapozva a kutatdisomban egy rés teriiletet azonositottam,
amit fontosnak tartok a késdbbiekben empirikusan is megismerni.

Sz&dmos kutato foglalkozott mar azzal, milyen szerepe van a felséoktatasi intézményeknek az innovacios
Okoszisztémaban (Etzkowitz, & Leydesdorff, 2000). Egy-egy esetben megjelenik az egyetemi
Okoszisztéma (Kruger, & Steyn, 2024) és kampusz innovacios 6koszisztéma (Heaton, Siegel, & Teece,
2019) kifejezés is, azonban az NKFIH EIO felhivasan tl sem hazai sem nemzetkézi vonatkozasbhan nem
hasznalta és nem is fogalmazta meg még kutatas, mit jelent az E10. Jelen kutatés és a dolgozat szintézise
ennek megismerésére torekszik. Kutatdsom a 3. tablazatban olyan tanulmanyok 6sszefoglalasat jeleniti
meg, amelyekben az egyetem el6térbe kerlilt az innovacié nemzeti (Miller, McAdam, & McAdam, 2016),
regionalis rendszerében (Birkner, Mahr, Rodek, Berkes, 2017; Zmiyak, Ugnich, & Taranov, 2020) vagy a
heterogén tagok egytittmiikodését mintazo innovacios modellekben (Heaton, Siegel, & Teece, 2019). Ezen
felil az irodalmak egyontetlien hangstlyozzak, hogy a felsdoktatasi intézmények az innovacios
Okoszisztéma fontos szerepl6i és misszios tevékenységeiken keresztiil (Etzkowitz, & Leydesdorff, 2000)
hozzajarulnak a gazdasag, a tarsadalom fenntarthaté mikodéséhez és fejlodéséhez (Miller, McAdam, &
McAdam, 2016). Az egyetemeknek fontos szerepiik van kutatasaik révén a lokalis kihivasok megoldasaban
(Kozirog, Sergiu-Matei & Berghmans, 2022), a tudas, a technologia és a kornyeztiik elémenetelének
tdmogatésdban. Azonban az egyetemek ©6nmagukban nem elegendéek az innovacids Okoszisztéma
létrehozasahoz, ugyanis az Okoszisztéma szd tobbszereplds egyiittmiikodést kivan meg. Eppen ezért
szilkség van az elkételezett civil, ipari és/vagy korméanyzati partnerekre, akikkel kozdsen képesek ezt a
rendszert kialakitani és miikodtetni (Heaton, Siegel, & Teece, 2019). Azonban nem elhanyagolhaté K&alméan
(2019) allitasa sem, miszerint ,, az innovdacio és dtalakulds mozgatorugdja maga az egyetem”.

Végil, de nem utolsé sorban, nem szabad elsiklani az egyetemek Kkihivasai felett sem, amelyek
hozzdjarultak a struktdrajuk forradalmahoz, az Uj szerepek megjelenéséhez. Ide sorolhaté az egyetemek
oktatasi folyamatainak kiegészitéseként megjelent kutatasorientacio és kereskedelmi fokusz, amelynek a
megjelenése a fenntarthatdsag megteremtésének igényét torekszik kiszolgalni (Etzkowitz, & Leydesdorff,
2000). Azonban érezhet6 a globalizacid és regionalizéacié hatésa is, valamint a kormanyzat nyomasa, amely
egy proaktivabb, kollaborald szerepet kivan meg a regionalis és tirsadalmi fejlodés tamogatasa érdekében
(Miller, McAdam, & McAdam, 2016). Ezen felil, nem szabad elhanyagolni az egyetemi struktira
fontossagat sem, amelynek az Uj igényekhez, és partnerekhez rugalmasan kell idomulnia, hogy
végeredmeényben, az innovacios 6koszisztémaban képes legyen az egyiittmiikodésre (Heaton, Siegel, &
Teece, 2019).

30



Forréas Az innovacié rendszere Az egyetem szerepe az innovacio rendszerében
Innovéacios rendszer Egyetem jelentdsége az oktatasban
Megjelenése szervezeti, lokalis, regionalis, nemzeti és Kiemelten, ha kutatas és gazdasagi fejlédéshez kapcsolhato
nemzetkdzi szinten Hallgatok, hallgatdi generaciok dinamikus aramlasa
Etzkowitz, & Meghatarozd szerep a tudas alapu tarsadalomban: az életen at tart6 tanulas tamogatoja
Leydesdorff, Triple Helix modell
2000 Dinamikus, Nem lineéaris, Komplex Az oktatasi intézmény forradalma és az egyetem Uj szerepe
Atfedés az elemek kozott Az oktatas és kutatas 6sszekapcsolddasa
Bioldgiai evollcios tedria Vilagban mindenhol megjelend igény
Kulturalis evolucio egyén és csoport altal Fesziltséget okoz, de kiegészitik egymast koltséghatékonyabb, produktivabb mechanizmusok révén
Egyetem jelentdsége a technoldgia piacositasa
Nemzeti innovacios rendszer University Technology Transfer (UTT)
Miller, _ Kulcs tényezd a technologia- és tudastranszfer folyamatokban
McAdam & Quadruple helix

McAdam, 2016

Egyetem megvéltozott tarsadalomi szerepe
Szorosabb kapcsolatok igénye
Regionalis erdsségekre vald 6sszpontositds fontossaga

Globalizaci6 és regionalizacionak nyoméasa
Korméanyzat nyomasa
Proaktiv szerep a regionalis és tarsadalmi fejlédésben
Igény az elkdtelezettebb, nyitottabb kollaboracidra

Egyetemi innovacids 6koszisztéma

NKFIH felhivasa az egyetemek fejlodését megcélozva

NKFIH, 2019 Eredményorientalt innovacios 6koszisztéma az K+F és kereskedelemi tevékenységek, vallalkozéi szemlélet, technol6gia transzfer folyamatok,
egyetemeken innovacid orientalt magatartas el6segitése altal az oktatok, kutatok, és hallgatok korében

Az egyetemi innovacio beagyazodasa a szervezeti célokba (misszio, stratégia)
Egyre jelentésebben megjelenik

Fejlodési teriiletek
Limitalt kollaboracio6

. L . . o Hallgatdi vallalkozésorientacidval
_ Egyetemi ambicidk az innovacios 6koszisztémaban Fenntarthato és digitalis transzformécio
K_ozwog,_ L } Hatékony szervezeti iranyitas és az egyetem autondmiajanak tdmogatasa
Sergiu-Matei & | Kollaboracio széles kdrben
Berghmans, Egyetemek, cégek, nonprofit vallalkozasok Egyetem a lokalis kihivasok megoldasainak eldfeltételei
2022 Régidban gazdasagilag és tarsadalmilag relevans tudas Kivancsisag vezérelt, alap, alkalmazott kutatas

generalasa, terjesztése, elsajatitasa

Oktatas, képzés

Stratégia vezérelt egyiittmiikodés

Helyi regiondlis csomoépont
Innovécids kapacitas = képesség, hogy a tudasbol és otletbdl hasznos termék johessen létre
Kozvetitd szerep

Nyilt és szisztematikus kapcsolat az akadémia, a kormanyzat, a privat szektor, és a lakossag kozott
Tisztességes ligynok — Honest broker kapcsolatot teremt és kozvetit az érdekeltek kozott




Heaton, Siegel,
& Teece, 2019

Innovacios 6koszisztéma és kampusz innovacios
6koszisztéma

Triple Helix

Hataron ativel0 feladatok
Human téke és technologiai fejlodés
Tudas generald
Kutat6 egyetem fontossaga az innovacio fejlodésében a szereplok és a kultiira révén
Regionalis innovacios 6koszisztéma stimulalasa
Kornyezete életmindségének katalizatora

Fejlodési tertiletek:
Korményzat/ipar gazdasagfejlesztési partnere legyen
Rugalmassag és vallalkozoi szemlélet

Az egyetem, mint az 6koszisztéma iranyitdja:
Hirneve, human és anyagi tkéje altal képes létrehozni, fenntartani az 6koszisztémat
Dinamikus képességek
Belso és kiilsé kompetencidk a valtozo kdrnyezethez vald adaptacié érdekében
Reziliencia

Egyetem 6nmagéban nem elég az 6koszisztéma létrehozasahoz
Kollaboracio
Allapota
Regionalis innovacios rendszerbe dgyazodas
Egyetem alakité tényezdje
Kezdeti szakasz, kevés kapcsolat
Fejlodo, konszolidald szakasz, a jo alap bovitése
Megtjulas, az egyetem a valtozas el6idézoje
Egyetem a hanyatl6 6koszisztéma megujitoja lehet a technoldgiai fejlesztések révén

Egyetemek kihivésa:
Kormanyzati finanszirozas, online oktatas, fejlddés, globalis verseny a tehetségekért

Birkner, Mahr,
& Rodek,
Berkes, 2017

Innovécios 6koszisztéma
Regiondlis terileti innovacids rendszer

Triple helix

Tudéaskdzpont
Kutatési kompetenciak és kapcsolatok
Stratégiai iranyok
Hallgatok

Regionalis gazdasag fejlédésének motorja
Kornyezeti fejlodés, jolét, oktatas, infrastruktira, Kutatas, kozosségfejlesztés
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Zmiyak,
Ugnich, &
Taranov, 2020

Regionalis innovacio6s dkoszisztéma
Onszervez3dd
Onfejlesztd
Onszabalyoz6
Célorientalt
Horizontalis
Szerepldk sokfélesége, szimbidzisa és versengése

Az egyetem regionalis gazdasagi dsztonzése
Innovacios folyamatokra hatas

Regionalitas fontossaga
Tudas és innovacio létrehozdja
Kereskedelmi folyamatok fontossaga

Kruger, &
Steyn, 2024

Egyetemi 6koszisztéma

Innovacios mechanizmusok alkalmazasa az innovacios képességek fejlesztésében

Tudas és innovéacio kdzpontja

4. Ipari forradalom tdmogatéja

Felel6sségvallalas az innovacié timogatasdban
Markerspace — k6z6sségi alkotdé mithely

Kalman, 2019

Regionalis innovacios dkoszisztéma

Egyetem harmadik misszija

Fenntarthatdsag

Gazdasagi, tarsadalmi fejlodés kultira révén

Tudastermelése

InnovAcios teljesitmény

,,Az innovacio és atalakulas mozgatorug6ja maga az egyetem”
,,Tudasharomszég modell”

Oktatas — Kutatas— Innovacio egyittese

Kollaborécio

Szervezeti tanulas

Co-kreécio

Fejlodési teriiletek:
Menedzsment
Kdz0s kultara
Lokalis innovacios képességek fejlesztése

Kihivas:
Globélis gazdasagi verseny
Kornyezeti fenntarthatdsag
Tarsadalom el6regedése

3. tablazat: Egyetemi szerepek az innovaci6 rendszerében

Sajéat szerkesztés
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Az irodalmak kihangsulyozzak az 6koszisztémaknak a tagok interakcidjara, a tudas atadasara, valamint a
kreativitasuk fejlesztésére iranyuld 0sztonzd szerepét. Az egyetemek a tudas fontossaganak kdszonhetéen
kiemelt szereppel rendelkeznek ebben a rendszerben. Azonban szamos kihivassal kell megkizdeniik az
Okoszisztémaban, melyeket a sikeres egyuttmiikodés érdekében hatékonyan kell kezelniiik. Schaeffer,
Fischer, és Queiroz (2018) kutatéasa szerint egyetértésben Reicherttel (2019) az innovacios 6koszisztéma
kozéppontjaban az egyetemek allnak, akik jelent6ségteljes hatassal rendelkeznek a gazdasag és tarsadalom
fejlodését nézve példaul egy varos szintjén. A human eréforras és a megtermelt szellemi téke a fejlédések
fontos forraséat biztositja. Munkajuk soran fellilemelkednek az oktatason, és tudomanyos misszioikat
kiegészitik piacvezerelt torekvésekkel Az altaluk megvalositanddé kutatasok a tarsadalom fejlodését
szolgéljék, és a kutatasi tevékenységeikkel és eredményeiknek koszonhetéen pozitiv hatasat gyakorolnak
egy varosra, amely révén tovabbi fejlddés, Gij tudas és technologia alapt cégek johetnek 1étre. Az akadémia
ipari kapcsolata a technologia fejlodését segitheti elé. Azonban az Okoszisztéma egyetem ¢és ipar
kapcsolatanak elemzése soran kutatasukban a térbeliségre, azaz a kozelségre hivjak fel a figyelmet és a
tavolsag korlataira, amelyek megnehezitik az innovacio terjedését (Schaeffer, Fischer, & Queiroz, 2018).
Reichert az egyetemeket vizsgalta és kdzben ugyancsak kitér az akadémia és ipar kapcsolatara, felhivva a
figyelmet a kozos kultdra kialakitasara. Ezen felll az egyetemek misszids atalakuldsa jellemzi a
folyamatokat, akiknek a sikeres implementalas érdekében szervezeti atalakulasra van szilkségik. E miivelet
soran az egyetemek a tradicionalis misszidikon talmenve Gjraépitik magukat, annak érdekében, hogy a jelen
kihivasokhoz képesek legyenek alkalmazkodni (Reichert, 2019, 0. 9).

Bacon és Williams (2020) hat kihivast azonositott az akadémia és ipar kdzotti egytittmiikodésben. Ezek: a
szervezeti tavolsagtartds, innovaciétol valé vonakodas, az elbizonytalanodds a kapcsolatban, a
bizalmatlansdg, a félrevezeté kommunikacio, valamint a kapcsolati kockazatok voltak. Munkéjukban
kihangsulyozzak, hogy az dkoszisztéma heterogén tagjai kdzott megfelelden kell navigalni a folyamatokat
a siker érdekében. Ehhez j6 menedzseri képességekre van sziikség. Fontos eleme a vilagos, kovetkezetes
kommunikacié, az opportunista magatartas elkeriilése, partnerség iranti elkotelez6dés kimutatasa és
megtartasa, a bizalom erdsitése a partnerek kozott, valamint a kiilonbozd célok, érdekek é€s heterogén
partnerek kozott a megfeleld mennyiségli és mindségii kommunikacio, mely szamos kockazati tényez6t
képes minimalizalni az 6koszisztéma szerepl6i kozott (Bacon, & Williams, 2020).

Reichert az egyetemek fontos szerepét vizsgalva, a felsGoktatasi intézményeket az innovacios 6koszisztéma
fontos szerepl6iként, a regionalis fejlédést tamogato, gazdasagi tarsadalmi valtozdsok mozgatoinak nevezi.
Az innovacids Okoszisztéma komponenseinek azonositdsaban Reichert (2019) munkajara hivatkozva
megallapithatod hat fontos részelem, amelyekre az egyetemek szemszogébdl fontos figyelni. Ezek kozott
szerepel: az 6koszisztémat kialakito kultara, a human eréforras, a tudas létrehozasa, a timogat6 struktarak,
magaba foglalva a finanszirozast, a szolgaltatast, az infrastruktarat. Otodik eleme az intézményi és
regionalis stratégiai folyamatok, valamint a hatodik a kommunikécié forrasai és formai (Reichert, 2019,
0.19), amelyek a folyamatok sikerességéért felelnek.



2.3.5.Az innovacios 6koszisztéma dsszefoglalasa

Az innovacids Okoszisztéma épité elemeinek kutatdasa az innovacid rendszerének mély és atfogd
feltérképezését kivanta meg disszertacios kutatomunkam sordn. A kutatok és kutatasok sokrétiisége
jellemzi a koncepcidt, amelyben megjelenik Bertallanffy allitasa, miszerint a rendszer egységessége altal a
tagok 0sszessége sokkal jobb eredményeket érhet el, mint ha az egyéni eredmények kumulativ eredményét
nézziik. A rendszerelmélet alaptézise egy keretet biztosit a koncepcid fejlddéséhez, hiszen a heterogén
tagok ok-okozati egyiittmiikodése jellemezte az innovacié rendszerelméletét. Freeman (1986), Porter
(1990), Lundvall (1992), Nelson, Rosenberg (1993) elméletének esetében is a tagok célja az innovécid
gyarapitasa, amely érdekében 1étrejon egy egyiittmiikodés. Az innovacios rendszerelméletek fejlodése az
id6 mulasaval kirajzolodik az irodalmakban, ahol a fokuszalt foldrajzi, szektoralis, valamint technol6giai
csoportositas jon létre, reflektalva a tagok innovacios céljaira és er6forrasaira bemutatva a tagok egyszeri
kapcsolatat a rendszerben.

A rendszerelméletben rejld tagok kozotti dinamikus fejlédés egy szorosabb kapcsolatrendszerii
egylttmiikodést kivant meg, azaz az 6koszisztéma koncepcionalis keretrendszerét, amelyet Adner is vizsgal
(2017). Mig az innovacid teriiletén az Okoszisztéma egy 0j fejlédési iranyvonalkeént jelent meg, addig a
fogalom mar a biologia terlletén igenis jol ismert volt. Az irodalmak ettdl fogva egy strukturaltabb elv
szerint azonositottak az innovacié folyamatat, amely talmutat az innovacios rendszerek jellemzbin.
Disszertaciom szempontjabol jelentéségteljesnek azonositottam a Granstrand és Holgersson (2020)
munkajaban részletesen kifejtett okoszisztéma rendszerét, akik a tagok kapcsolatat, tevékenységét,
er6forrasaikat és a célokat elemzik. Az ebben torténd kollaboracié a tagok kozoétti - komplementer,
helyettesito és verseng6 - kapcsolatokat, értékteremtést, kockazat és eréforras megosztast mutatja be.

A disszertacioban feldolgozott irodalmak az 6koszisztéma rendszerének jellemzoit 6sszegytjtve a rendszer
egylttmiikodési keretét mutatjak be, amelyre a kreativitis, az Onszervez6dés, a visszacsatolasok, a
heterogén tagok interaktivitasa, a képességeik alkalmazasa, a tanulas folytonossaga, a tudas alkalmazasa és
létrehozasa, a rendszer komplexitasa, a nyitottsag, az 6sszehangoltsag, az Ujitas, értékteremtés, a fejlodés
stratégiai célzata, valamint az adaptacio jellemzé. Ezaltal megallapithattam, hogy egy bonyolult rendszer
Osszefliggéseit kell a tovabbiakban vizsgalnom, amelyet a heterogén tagok még cizellaltabba alakitanak.

Ezt a kOvetkeztetésemet alapozta meg Csath et al. (2021) és Horvath (2021) munkaja is. Erre a felvetésre
reflektalva kijelenthetem, hogy az 6koszisztéméak miikodése korantsem evidens, hiszen a komplex rendszer
atfogd menedzsmentet kivan meg. Csath et al. (2021) és Horvath (2021) munkajara hivatkozva az
Okoszisztéma sikertényez6i kozott szerepel a vezeté személye és az innovacios kultdra, amely
meghatarozza a stratégiai célok, az egyéni és kollektiv motivaciok, az er6forrasok, szervezeti és dinamikus
képességek megfelelé koordinalasat.

Az Okoszisztéma heterogén tagjai kozil Schaeffer, Fischer, és Queiroz (2018), Reichert (2019)
munkajukban az akadémidnak a szerepét hangsulyozzak, és fontos tényezOként azonositjadk az
Okoszisztéma sikeres mitkodésében, hiszen a tudas és ismeretek ataddsanak, létrejottének, az innovaciohoz
szliksége kreativitas fejlesztésnek forrasa. Csath et al. (2021) ezen felil hangsulyozza a paradigmavaltas
tényét, azaz az 6koszisztémaban egyiittmikodéknek és 6nmaganak az akadémiénak is ra kell jonnilk az
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egyetemek fontos tudaskozvetité szerepére és a kormanyzat 6sztonz6 indirekt szerepére, aki forrdsok és
lehetdségek révén tdmogatja az 6koszisztéma miikddését és az innovacio fejlodését.

A felsorolt innovacids-elméletére alapozva megallapithatéak a rendszer tulajdonsagai, kihangsulyozva a
komplexitast, az 6n- szervezd, szabalyozo és fejlesztd jelleget, a heterogén szerepl6k fontossagat, a tudas
és technolégia transzfert, valamint a kreativitast, mely hossz( tdvon pozitivan hat az innovéciéra. A
rendszerelméletre alapozva megfigyelhetd, hogy a kolcsonhatasban ¢és fiiggésben 1évo strukturat
alrendszerek egészitik ki, melyek képesek optimalizalni a teljesitményt a konkrét cél eléréséhez. Az
Okoszisztéma dinamikus rendszerét és az alrendszerek Osszességét €16 és élettelen részelemek, kulcs
tényezok alakitjak, melyek megjelenhetnek, mint a lehetéségeket formalo eréforrasok (Acs, Szerb,
Lafuente, & Markus, 2019).

Ebben a kiterjedt strukturaban vizsgalédva fontosnak tartom a kovetkezd fejezetekben az innovacids
Okoszisztémak harom f6 modelljének bemutatast, azzal a célzattal, hogy a spirdl modellek strukturalt
rendszerében a tagok, jellemzdik és feladatkorilk meghatarozasa altal az EIO atfogd helyzetképe
felvazolasra kertlhessen.

Az innovacio
. _ Okoszisztéma
Az mnovacu?s jellemzsi
rendszerek elmélete

9. &bra: Az innovacids okoszisztéma elméletének dsszefoglalasa
Forras: Sajat szerkesztés
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2.4.A spiral modellek

Az innovacids Okoszisztémat képezd részelemek vizsgilatdhoz és a koztiik fellelhetd Osszefliggések
megértéséhez ismerni kell a rendszer vazat, azaz a spiral modelleket. Esetiikben is megfigyelhetd egy
fejlodési folyamat, azaz az egyetem — ipar — kormanyzat harmasanak kapcsolata kiegésziilt a média és civil
tarsadalom, valamint a kornyezet elemeivel. A kovetkez0 fejezet a fenti 6sszefiiggést mutatja be fokuszalva
az egyetemek hangsulyos szerepére.

A triple helix modell

Az innovacios modellek fejlédésében nagy szerepet jatszott a kiemelt jelentdségii harmas spiral kialakulésa,
mely az innovacios elméletek egyik kiindulasi kapcsolati rendszereként emlitheté meg. Az innovaciot
azonban nem szimplan egy rendszerként, hanem 6koszisztémaban hatarozta meg. A triple helix kialakulasa
Henry Etzkowitz (1993) nevéhez fiiz6dik, aki a regiondlis innovacio szerepét vizsgalta a 20. szdzad kdzepén
Uj-Anglidban (Etzkowitz, & Zhou, 2018. 0. 5). A modell létrej6ttében nagy szerepe volt a Nemzetkozi
Szociologiai Téarsasdg felkérésének, ahol egy eldadas témajaként Etzkowitz az egyetem és az ipar
kapcsolatat kiegészitette a kormanyzat interakciojaval. Az innovacios spiral szerkezetének kialakitasahoz
Linus Pauling Nobel-dijas DNS modellje adott ihletet (Cai, & Etzkowitz, 2020). A modellben az akadémia-
ipar-kormanyzat egyiittmiikodése figyelheté meg az 0j innovaciok tamogatasa érdekében, ahol a
vallalkozodi egyetem vezetd szerepet tolt be €s a szereplok kozott folyamatos tdmogatas figyelheté meg
(Etzkowitz, & Zhou, 2018. 0. 5-7). Ez az egyetemek fontossaganak el6térbe keriilését eredményezte. Az
akadémia aktivan bekapcsolodott a tudas alapu regionalis fejlédésbe (Cai, & Etzkowitz, 2020), ez altal a
,»kétpolusu” ipar és kormanyzati kapcsolatokrol egy elmozdulas tortént tagabb vonatkozasban (Aleffi,
Paviotti, Tomasi, Ferrara, & Cavicchi, 2020). Kialakulasat segitette az egyetemek véllalkozoi fékuszu
impulziv fejlédése, a mikro, makro és mezo szintii problémak megoldasanak céljaval (Zhou, & Etzkowitz,
2021). A modell regionalis szintii egyiittmikddések megfigyelésébdl jott létre, de sikerességének
koszonhetden nemzetkozi szintre is alkalmazhat6 (Cai, Ferrer, & Lastra, 2019).

Kormanyzat

Ipar Egyetem

10. &bra: A Triple helix modell
Forréas: Carayannis, & Rakhmatullin, 2014, alapjan sajat szerkesztés

A harmas spiral a szereplk részbeni dsszefonodasat és autonom rendszerét mutatja be (Cai, & Etzkowitz,
2020) olyan rendszerelméletben, ahol a tagok feladatainak hatarvonala elmosédik tilmutatva elsddleges
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kotelezettséglkon. Az egyetemek kimagasld szereppel rendelkeznek a tudastarsadalomban és az innovacio
folyamatainak tamogatasaban. A modell hozzajarul a gazdasagi fejlédéshez a harom szerepld dinamikus és
0sszeolvado kapcsolatanak megértése révén (Cai, & Etzkowitz, 2020). A harmas spirdlban kdzépen a harom
szféra Osszeolvadasa figyelhetd meg (Carayannis, & Rakhmatullin, 2014), amely utal ,, egymads szerepeinek
atvételére” (Etzkowitz, & Zhou, 2018. 0.16).

Az egyetem fontos szerepe a tudads optimalizalasaban és tovéabbfejlesztésében nagy jelent6séggel bir
(Nurmukhanova, Alibekova, Tamenova, & Niyetalina, 2021). A tudés, a vallalkozdi készség fontos része,
mely az innovaciéhoz hozzajarul. Az egyetem azonban nem csupan a tudas létrehozojaként funkcional, de
kodzponti szerepet tolt be a megfeleld human eréforras képzésében és az Gjonnan 1étrejovo vallalatok
novekedésének tamogatasaban. A részek stratégiai kapcsolatban allnak, a kozos cél érdekében belsd
atalakulason mennek keresztil, melyben a feladatok Gjradefinialasra keriilnek, hal6zatos strukturat hoznak
Iétre, és folyamatosan fejlédnek (Etzkowitz, Webster, Gebhardt, & Cantisano Terra, 2000). A kapcsolatban
az ipar a termelés kozpontjaként funkcional (Pique, Berbegal-Mirabent, & Etzkowitz, 2018). Az
akadémiaval kialakitott kdzds projektek soran elényos gazdasagi hasznok szerezhetdek, start up, spin off
vallalkozasokbol, képzett human eréforrasbol és az akadémiai infrastrukturalis hatterébdl (Puerta-Sierra,
Montalvo,& Angeles, 2021). A kormanyzatnak nagy feleldssége van a tudastranszfer tamogatésaban
(Davies, Flanagan, Bolton, Roderick, & Joyce, 2021), a stabil kollaborald miikodés megteremtésében
(Pigue, Berbegal-Mirabent, & Etzkowitz, 2018), valamint a keretrendszer és anyagi forrasok biztositasaban,
tudastarsadalom igényeinek kiszolgalasa generalta, és ez az akadémiai ipari és kormanyzati szférak szoros
Osszefonodasat hozta létre. A modellben a tagok mindegyike jelentéségteljes feladattal rendelkezik.
Kollaboraciojuk és kiegészitd szerepkoriik altal tud a vart eredmény megvaldsulni.

A spiral modellben a szereplok belsé és kiils6 dimenzidjukban meghatarozott missziojuk tudataban
egyénileg fejlodnek, és 0sszefonddva, a kdlcsonhatésok révén is valtozasokon mennek keresztil. A harmas
spiral modell kitlintetett szerepet rendelt az egyetemeknek a tudas alapl tarsadalomban. Az egyetem
tradicionalis tamogato szerepét kinGve a harmas spiralban egy fontos befolyasold tényez6, aki ,, egyenrangti
partnere” az ipar és a kormanyzat szepl6inek (Pique, Berbegal-Mirabent, & Etzkowitz, 2018). A harom
szerepl0 Osszefonodasanak fontos eredménye az innovacid konstans fejlodése, a vallalkozoi 16t és
gondolkodasmaod terjesztése, valamint a regionalis gazdasadg tamogatasa (Cai, & Etzkowitz, 2020). A
harmas spiral a kiindulasi alapjat képezi az innovacioban kollaboral6 szereploknek, akik a globalizacio és
tarsadalmi nehézségek hatdsara kettd tovabbi szféraval — civil tarsadalom és média, valamint a kdrnyezet -
kiegésziiltek.
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2.4.1.A spiral modellek evolucidja

Francis Fukuyama munkéjaban kitér az egyre nyitottabba valé gazdasdgoknak a megjelenésére, akik a
glocalizécio - globalizacio és lokalizacio jelentdségének Osszeolvadasa - altal egyre jobban igénylik a
tudést. Az egyre jelentdsebb tudédsalapu tdrsadalomban a triple helix tovabbfejlesztéseként az innovacid
rendszermodelljének kiegészité elemei figyelhetdek meg. A nemzeti innovacios rendszert kiegészitd
harmas spiral modell (Lopez-Rubio, Roig-Tierno, & Mas-Tur, 2021) tovabbgondolasa az erésen fejlédo
tudastarsadalomban a quadruple helix modellt eredményezte, azaz a négyes spirél szlletését. A sémaban a
harom f6 tag kiegésziilt a tudast hasznositani képes civil tarsadalommal és a tudast tovabbitd médiaval
(Allahar, & Sookram, 2019; Barbulescu, & Constantin, 2019; Vas, 2012), kihangsulyozva az alulrél jovo
kezdeményezések és a tarsadalom szerepét, akik az innovéciénak a felhasznaldi lesznek. A folyamatban a
kodzos fejlesztések és kdzds értékteremtések szerepe az innovacid kdzponti elemeként jelenik meg.

. Kornyezet
Tarsadalom

Tarsadalom

Kormanyzat
Kormanyzat

Ipar Egyetem Ipar Egyetem

11. dbra: A Quadruple és Quintuple helix modellek
Forras: Carayannis, & Campbell, 2010, alapjan sajat szerkesztés

Az 0Otds spiradl vagy quintuple helix néven ismert modell a természeti kdrnyezet és az okoldgiai
fenntarthat6sag dimenzidjaval egésziti ki az innovacié rendszermodelljét (Carayannis, & Rakhmatullin,
2014). Az o6tos spirdl az akadémia ipar és kormanyzat 6sszefonddasa altal létrehozott tudast a civil
felhasznalok iranyaba a média segitségével kozvetiti, bevonja Oket a folyamatokba, de mindezt kozrefogja
a kornyezet dimenzidja. A spiradlokra vonatkozik szerkezeti Osszetettség, inter- és transdisciplinaris
megértés, mely a kérnyezet, a tudas és az innovacio keretrendszerébél fakad (Carayannis, & Campbell,
2010). A modellek hangstlyozzak az egyiittmiikodés lehetéségét és a tudas fontossagat az innovacios
folyamatokban, mely gazdasagi és tarsadalmi fejlédést eredményez.

A spiral tovabbi kiegésziilése a fenntarthatosdg eszméjének koszonhetéen valosult meg. Ezaltal a
tarsadalom természetes kirnyezete is beolvasztasra keriilt a keretrendszerbe, mely a tudas termelésének és
az innovacionak kiemelt forrasa (Ruiz, Martens, & da Costa, 2020). Az egyetem atalakult vezetdszerepének
kdszonhetden a heterogén szereplok komplex interaktivitasara épiil6 kollaborativ rendszer dsszekapcsolja
az ipar, a kormanyzat, a tarsadalom igényeit az akadémia infrastruktdrajaval, megoldast kinalva a felmerdilt
problémakra az innovacio és tarsadalmi felelosségvallalas révén (Autio, Kenney, Mustar, Siegel, & Wright,
2014). Azonban a tarsadalom fejlodése és a szemléletmod gydkeres valtozasa egy nem kiforrott, de
lehetséges iranyt mutat a helix-ek evollci6jaban. Lopez-Rubio, Roig-Tierno és Mas-Tur munkaja a spiral
modellek tovabbi fejlodésére hivja fel a figyelmet, melyben a cél az innovécid 6szténzése: A fenntarthatd
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gazdasag és tudas tamogatasa a szereplok aktivitasa altal megmaradt, de hatodik elemként a vallalkozoi
szemlélet fontossaga 6nallé6 komponensként jelenik meg. Ez fokuszéltan hozza be a modellbe a vallalkozoi
attitidhoz tartozo egyetemi, allami, tarsadalmi, fenntarthatdsagi feladatokat (2021).

Az 6koszisztémaban létrejott kollaboracid lathatdéan fontos értékekkel rendelkezik, mely a tagok szamara
hosszu tava gazdasagi és tarsadalmi eldnyoket biztosit az innovacié teriiletén. A kovetkez6 fejezetben az
Okoszisztémat alkoto szereplok koziil az akadémia kiemelésre kertil, vizsgalva az egyetemek szerepének
jelentéségét bemutatva a fejlodési folyamatukat.

2.4.2.A helix modellek dsszefoglalasa

A harmas spiral 0jit6 jellegii volt az innovacios egylittmiikodések tanulmanyozéasaban, hiszen az ipar és
kormanyzat egylittmiikodésén tilmutatva a modell megnevesitette a harom egyiittmiikod6 tagot: az
akadémiat - az ipart — valamint a korméanyzatot; akiknek 6sszefonddasa és autondm kapcsolata révén az
innovacio még eredményesebben fejlédhet. Ez a modell a korabbi rendszerabrazolasokhoz viszonyitva egy
Osszetettebb képet mutat. A benne szereplé harom elem kollaboracioja altal fontos eredmények érhetdek el
a tudas felhasznaldsaban, tovabbfejlesztésében, a szakképzettség fejlesztésében, vagy a kockézat és
er6forras megosztasban. A globalis gazdasagi és tarsadalmi valtozdsok a modell tovabbfejlédését
eredményezte, amelyben megjelent kezdetben a negyedik elemként a tudas fogyasztoja, a tarsadalom
szegmense, akikhez a média segitségével képes eljutni az informéacié. Majd kiegészilt a kornyezet
dimenziojaval, amely az aktudlis helyre és annak tulajdonsagaira, lehetéségeire és problémaira hivja fel a
figyelmet.

A modellek alapot biztositanak az innovacios 6koszisztéma szerepldinek vizualis megjelenitésére, azonban
fontos tényre hivja fel a figyelmet, amely a szférak kulturalis kiilénbségében eredezik. Ez megerdsitette
bennem, hogy a disszertacié folytatdsdban az egyetem szférdjara 6sszpontositva fontos a szervezeti
jellemzOk és kulturajuk felépitd tényez6ik preciz vizsgalata. gy a késébbiekben az innovacio beépiilésének
folyamatat és a sikeres dkoszisztéma kialakitasanak keretrendszerét feltérképezhetem.

— Egyetem — ipar -
Keétpolusu ipar- korményzat
kormanyzat kapcsolata
kapcsolata ‘
|
! ! l !

12. abra: A spiral modellek elméletének dsszefoglalasa
Forras: Sajat szerkesztés
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3. Az egyetemek fejlodésének evolucios folyamata

Az egyetemek mai, modern kontextusa szorosan 0sszefligg az oktatas, kutatas és tarsadalmi szerepvallalas
feladatkoreivel, mely jelent6s kapcsolatban all az innovacids 6koszisztémat alkotd szereplokkel. Azonban
ez nem volt mindig igy. A torténelem folyaméan az egyetemek egy massziv atalakulasi folyamaton mentek
keresztiil. A fejezet az els6 egyetemek kialakulasatol az elefantcsonttornyon at, a harmadik misszidig
torténd fejlédési folyamatot mutatja be.

3.1.1.Az egyetemek kialakulasanak folyamata

Az egyetemek kialakuldsanak torténete visszanyulik az 6kor torténelmébe. Az egyetem, a latin eredetii
,universitas”, teljesség, egész szobol ered, s része a gyijtéfogalomként is hasznalt felséoktatasi
intézményeknek. Az els6 egyetemek kdzott rangos helyen szerepel Platon Akadémiaja, mely Krisztus elott
387-ban jott létre. Platon az egyén boldogsaganak és az allam hasznanak kontextusaban hatarozta meg a
felsGoktatas céljat, azaz az egyén boldogsagabdl és harmonidjabol gazdasdgi haszon eredeztethetd.
Akadémijja eldsegitette a hallgatok kritikai gondolkodésat, intelligencidjanak fejlodését, mely az élet
minéségének javitasahoz hozzajarul (Alemu, 2018). Az akadémia széles spektrumban lefogta a
tudomanyokat, mint példaul a matematikét, asztronémiat vagy botanikat, de ezeken til politikai tanacsadast
is véllalt (Mikonya, 2014. 0.64). A korai felsdoktatast célzo intézmények ko6zé lehet sorolni még
Arisztotelész Likeionjat, mely i.e. 335-ben a vallasossag eszméje altal alakult meg (Mikonya, 2014. 0.54).
Az id6 mulasaval a kozépkori Eurdpaban teret nyert az egyetemek eszméje. 1088-ban elsdként Bologna-
ban, majd Parizsban (1150), Oxfordban (1167) és Eurdpa szerte nyiltak egyetemek lehetdséget biztositva a
tudomanyéagak elsajatitasara (Alemu, 2018).

Ko6zépkorban privilégium volt a felséfoku tanulmanyok elvégzése, mely lathatatlan termékét a tudast
kinalta a kivaltsdgosok részére a fejlodés, a tapasztalatok szerzésének célzataval. A felsGoktatds fogalma
szamos intézményt vont maga ala, tébbek kdzott az egyetemeket, amely, mint definici6 a korszakok alatt
mas és mas jelentéstartalommal rendelkezett (Alemu, 2018). Kezdetben egy kolostor jellegi vallasi
keretrendszer jellemezte meglétét, ahol a vallasi vezeték f6 feladattal rendelkeztek, és az oktatast
kiegészitette a vallas adta lelki feltdltddés, mignem az id6k soran sokkal inkabb jellemz6évé valt a ,, studium
generale” megnevezés, mely az altalanos érvényességli tanulmanyok helyszinéiil szolgalt, de orszagonként
eltéré megnevezés universitas, akadémia, college talalhato a fennmaradt irdsos emlékek kozott (Mikonya,
2014. o. 42-43.)). A kozépkorban ez egyetemeket alkotd kozosség megnevezésére hasznaltdk az
., universitas magistrorum et scholarium” azaz mesterek és diadkok kozosségének kifejezését, akik szoros
egységet alkottak (Alemu, 2018). Azonban, ezekben az idékben az egyetemek helyzetét nagyban
befolyasoltak az egyhaz teruletén bekovetkezett valtozasok, mint példaul a papanak a személye, vagy egy
egyhazszakadas létrejotte (Mikonya, 2014. 0. 129-130).
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Platon Bologna 1088

Akadémiaja Parizsban 1150 Egyetemek
Kre.387 Oxfordban 1167 elefantcsonttornya
{ X { €\ @ | @ | W e\ LA ¢ \
Okor Arisztotelész Wilhelm von Humboldt 20. szazad
,universitas” Liikeionja modellje Harmadik misszio
Kre. 335

13. abra: Az egyetemek fejlédésének folyamata
Forras: Sajat szerkesztés

Az id6 mulasaval az Ujkorhoz kozeledve az egyetemek fokozatosan atkeriiltek az egyhaztol az allam
fenntartdsaba (Mikonya, 2014. 0. 375), és az egyetemek atalakulasat a régio adta lehet6ségek nagyban
befolyasoltak. A kozépkori missziok és funkciok kiegésziiltek a tudasteremtés igényével és a tudas
disszeminacidjanak fontossagaval. A modern egyetemek kialakuldsaban nagy szerepet jatszott Wilhelm
von Humboldt modellje, mely 1809-ben az oktatas, a kutatas és a modern értékek egyvelegét, hirdette a
tudas dinamizmusat, mely hozzajarul a folyamatos felfedezésekhez (Bratianu, & Pinzaru, 2015).

A 20. szazadtol szerteagaz6 funkciok, sokréti tanszékek, modern szemlélet és folyamatos fejlodés jellemzi
az egyetemeket, akiknek céljava valt a tudas 6sztdnzése és a valos problémak megoldasara torténd valaszok
generalasa. A hagyomanyos jellemzoket, - azaz az egyetem, mint didkok és oktatok kozdssége, ahol a f6
cél az oktatas mindségének folyamatos fejlesztésének, és az akadémiai partnerség teriiletén az Ovatos
diploméacia megteremtése, - felvaltotta a modern egyetemek szemlélete. Ezek az 10j lehetOségek és
elképzelések szinhelye lett. A hallgatok, mint fogyasztok és ugyfelek jelennek meg a mindennapokban.
Kiemelt stratégiai célja a bevételtermelés és a stratégiai partnerség kialakitasa annak érdekében, hogy a
gazdasagi versenyképességét, a presztizsét és a globalis ragsorban bet6ltott szerepét névelni tudja (Alemu,
2018). Az egyetemek ,,multiverzitds ”-0kka alakultak sok céllal, funkcidval, alkoté taggal rendelkeznek és
az oktatas egy arucikke lett (Clark, idézi Alemu 2018). Egyben megjelent az egyetemekkel szemben a
tarsadalom elvarasa (Alemu, 2018), mely az egyetemeket szorosan bekapcsolja az 6koszisztémakba.

3.1.2.Az elefantcsonttoronytdl a harmadik misszioig

Az egyetemek evolucios folyamata soran lathato, hogy a fels6oktatasi intézmények {6 feladata kezdetben
az oktatds, a tudas atadasa volt. A vilag valtozasa azonban az akadémidban is jelentds valtozasokat
eredményezett, a tudas, mint az innovacio forrésa, a versenyképesség és a gazdasagi ndvekedés egyre
jelentésebbé valasanak hatdsara. Az els akadémiai forradalom az oktatas fokuszanak kutatasi iranyaba
torténd valtozasat eredményezte. A masodik akadémiai forradalom ezt a két feladatot kiegészitette a
véllalkozéi egyetem feladataival, mely transzformécio a piac igényeihez alakuld tényez6ként hatott. Ez az
akadémia elefantcsonttorony koncepciobdl vald elmozdulasat hozta magaval, ami azt jelentette, hogy az
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egyetemek nem elszigetel6dott intézmények, hanem figyelembe veszik a kdrnyezetiiket érintd problémakat.
Az atalakulas soran az oktatds és kutatas feladatai nem tiintek el, csupan a gazdasag és tarsadalom
fejlodésének 1j nézépontjaként erésddtek fel. Ez a folyamat hozzajarul a vallalkozoéi attitiid erdsitéséhez, a
didkok bevonasdhoz a kutat6i folyamatokba, a proaktivitads 0szténzéséhez és a tudas generalasahoz. A
vallalkozoi egyetem keretrendszere hozzajarul az akadémia és ipar 6sszefonddasahoz, a vallalkozéi kultdra
fejlesztéséhez, valamint timogatd kérnyezetet biztosit a spin off, startup vallalkozasok szamara (Etzkowitz,
Dzisah, & Clouser, 2022).

3.1.3.Az egyetemek atfogd szerepe az innovacios okoszisztéméban

Az elmult évtizedekben rendszeresen foglalkoztatta a kutatokat a felsdoktatasi intézmények megvaltozott
szerepe (Juhl, & Buch, 2019; Kivimaa, Boon, & Antikainen, 2017), melyet gazdaségi, tarsadalmi
értelemben és szervezeti szinten is athatott az innovacio fontossaga. Az egyetemek vonatkozasaban szamos
kutatas készilt a regiondlis gazdasagot befolyasolé hatasukrél (Wang, 2021; Etzkowitz, 2019, Birkner,
Mahr, & Rodek Berkes, 2017), a harmadik misszids szerepiikr6l (Taxt, Robinson, Schoen, & Floysand,
2022; Knudsen, Frederiksen, & Goduscheit, 2021), a vallalkozoi attitlidot koordinald rendeltetésiikrol
(Pique, Berbegal-Mirabent, & Etzkowitz, 2021; Guerrero, Urbano, Fayolle, Klofsten, & Mian, 2016;
Nguyen, Maritz, & Millemann, 2022; Barbulescu, & Constantin, 2019; Alves, Fischer, Schaeffer, &
Queiroz, 2019; Makai, & Ramhap, 2020) az iparral (Hong, Zhu, Hou, & Wang, 2019), a harmas spiralban
(Brem, & Radziwon, 2017; Vas, 2012) torténd kollaboralasukrol, a partnerkapcsolatok kialakitasanak
fontossagardl (Frolund, Murray, & Riedel, 2018), az innovacios 6koszisztémaban megvaldsulo jelentds
szerepvallalasukrdl (Schaeffer, Fischer, & Queiroz, 2018).
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: Szerepvallalas az :
! innovaciés .
: Skoszisztémaban :
' 1
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1 folyamatok 1
' 1
' 1
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1 gsgé(::glls Fenntarthatosag :
1 a .
1 befolyds (ETEI AL :
' 1
' Inkubiciés Harmadik .
1 folyamatok misszios Kutatas :
1 feladatok 1
' 1
' Vallalkozéi ’ 1
1 attitiid Oktatis Tudas transzfer :
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14. abra: Az egyetemek szerepének megjelenése a szakirodalmakban
Forras: Sajat szerkesztés

Mindezeken tal olvashatunk a tudas transzfer (Kangas, & Aarrevaara, 2020; Fuster, Padilla-Melendez,
Lockett, & Rosa del-Aguila-Obra, 2019), a fenntarthatésag (Wagner, Schaltegger, Hansen, & Fichter,
2021), a civil tarsadalom (Hatipoglu, 2021; Cinar, & Benneworth, 2021), az oktatds (Caten, Silva, de
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Aguiar, Silva, & Huerta, 2019; Lv, Zhang, Georgescu, Li, & Zhang, 2022) vagy a nyilt innovacié (Davies,
Flanagan, Bolton, Roderick, & Joyce, 2021; Baron, 2021), start up (Breznitz, & Zhang, 2019), spin off
(Fuster, Padilla-Melendez, Lockett, & Rosa del-Aguila-Obra, 2019), inkubacié (Lamine, Mian, Fayolle,
Wright, Klofsten, & Etzkowitz, 2018) és markerspace (barkacsmiihely) (Halbinger, 2020) aspektusaban is
j6 néhany publikaciot hazai és nemzetkdzi érintettségben.

Ebben a komplex helyzetben fontos kihangsulyozni, hogy a disszertacié nem ad lehetéséget minden
részelem pontos kifejtésére. Azonban jél lathat6, hogy az innovacios dkoszisztémaban fontos feladatot
toltenek be az egyetemek. Munkam soran mérlegelve a kitlizott kutatéasi célokat, fontosnak tartom a nyilt
innovacio folyamatainak szerepét, amely lehetdvé teszi az intézmény keretén ativeld egyiittmiikodéseket
(Baron, 2021). Egyetértek azzal a ténnyel, hogy a vilag valtozasa magaval hozta az egyetemek gyokeres
atalakulasat (Huang-Saad, Fay, & Sheridan, 2017), akik els6 ketté misszidjukat, az oktatast és a kutatast
(Knudsen, Frederiksen, & Goduscheit, 2021) tekintve korabban egy elszigetelt elefantcsonttoronyra
hasonlitottak (Etzkowitz, Webster, Gebhardt, & Cantisano Terra, 2000). A fordulat a 20. szézadra
(Etzkowitz, Webster, Gebhardt, & Cantisano Terra, 2000) elérte az elszigetel6dés megsziinését (Knudsen,
Frederiksen, & Goduscheit, 2021), és missziojuk kiegésziilt az egyetemek oldalardl a tarsadalmat érinté
kihivasok adekvat valaszaval (Secundo, Mele, Sansone, & Paolucci, 2020). Erre alapozva fontosnak tartom
kiemelni a kutatas vonatkozasaban az egyetemek harom f6 tevékenységét. Kutatasom soran ugyancsak
elfogadtam azt a megallapitast, miszerint az egyetemeknek fontos szerepvallaldsa van az innovacios
Okoszisztémaban, azaz a vallalkozo6i attitiidot, az ezzel jar6 innovacids folyamatokat elfogad6 és tamogatd
modern egyetemeknek (Montes-Martinez, & Ramirez-Montoya, 2021), akik képesek megcélozni a fiatal
generéciot, a szemléletét és gondolkodasmodjat befolyasolni az elméleti tudas és a gyakorlatban torténd
alkalmazésok révén (Secundo, Mele, Sansone, & Paolucci, 2020).

1. Misszio 2. Misszio 3. Misszio
Oktatas Kutatas Tarsadalmi
szerepvallalas

15. dbra: Az egyetemek harom missziéja
Forréas: Knudsen, Frederiksen, & Goduscheit, 2021, alapjan sajat szerkesztés

A tudas fontos eleme a tarsadalom fejlodésének, mely krealasanak egyik jelent6s szinhelye az egyetem.
Knudsen, Frederiksen, és Goduscheit (2021) megfogalmazasa alapjan az egyetemek a kdzcéll
tudastermelés motorjai, és a tudastirsadalom meghatarozé szerepldi, akik tamogatjak az innovaciot
(Adelowo, & Surujlal, 2020), hiszen a harmadik misszi6jukban megfogalmazott céljaik alapjan
feladatuknak tekintik az egyetemeken létrehozott tudas megfeleld aramlasat a civil tarsadalomhoz, akik ezt
hasznositani tudjak még szélesebb korben. Ezzel egy idében a tarsadalmi innovacio fontossaga egyre
elterjedtebbé valt, érezve a vilagban felmeriilo fenyegetéseket, gazdasdgi valsagokat, tarsadalmi
feszliltségeket vagy civilizacios betegségeket. Ezaltal az egyetemeknek fontos feladatava valt, hogy
fokuszuknak megfeleléen az altaluk kifejlesztett tudast a tarsadalmat érintd akadalyok megoldasara
alkalmazzak (Tjornbo, & McGowan, 2022). A tarsadalmi vonatkozast figyelembe véve az egyetemek a
civilek formalasanak képességével rendelkeznek oktatasuk, disszeminacios aktivitasuk, és szolgaltatasaik
révén (Ruiz, Martens,& da Costa, 2020).
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Az egyetemeken létrehozott tudds azonban nem csupan a tdrsadalomnak jelents, de a gazdasag
fejlédéséhez is hozzajarul (Davies, Flanagan, Bolton, Roderick, & Joyce, 2021) tudas vezérelt innovaciok
révén (Twiringiyimana, Daniels, & Chataway, 2021), melyben sziikség van az egyiittmiikodésekre. Az
egyetemek hozzéjarulnak a regiondlis innovacids okoszisztémak kialakuldsdhoz (Thomas, Faccin, &
Asheim, 2021), a hal6zatok és partnerkapcsolatok létrehozaséhoz (Kim, Park, & Seol, 2018) és kozvetitd
szerepvallalasuk révén a technologia széles korti hasznositdsdhoz (Chen, & Lin, 2017). A tudéas az
egyetemek egyik kulcsfontossagl eréssége és erdforrasa, mely hozzajarul az Gjabb tudas 1étrehozasahoz,
tdmogatja a jolét kialakitasat, a termelékenységet és a versenyképességet (Bratianu, & Pinzaru, 2015) ez
altal kiemelten fontos részét képezi a gazdasagnak és a tarsadalomnak.

A hossz( tava kollaboracidk az ipar és az akadémia k6z6tt elengedhetetlen eleme a harmadik misszidnak
(Knudsen, Frederiksen, & Goduscheit, 2021), ahol egyiittmiikddések révén keresnek kdzos valaszokat a
tarsadalmat érint6 problémakra. Az egyetem és ipar egylittmiikodése tobbrétegii, az egyéni, a szervezeti és
az intézmény perspektivak befolyasold hatadsaval (Skute, Zalewska-Kurek, Hatak, & de Weerd-Nederhof,
2019). A partnerkapcsolatban a tudas megfelel aramlasa kihivasokkal teli, hiszen a tudas elavulasa ellen
a gyorsasag elengedhetetlen (Xia, Wang, & Zhang, 2019). A partnerkapcsolat nehézsége azonban az ipar
és az egyetemek kulturalis, kommunikéacios és szerkezeti killdnbségében gydkerezik, mely a kapcsolatok
kialakitasanak és fenntartasanak sikerességét megnehezitheti. Az egyetemek esetében nehézkes és lassu
informacidaramlas, burokratikus és adminisztrativ jelleg ellentétben all az iparban megjelent rugalmas és
agilis gondolkodassal. A nehézségeket félretéve szamos elénnyel jar a kialakult kapcsolat a felek szamara,
melyek kozos kutatasok, egylittmiikodések soran keriilnek kialakitasra. A tudas szisztematikus aramléasa
kulcs eleme a kapcsolatoknak, ahol az egyetem tudomanyos szakértelme az ipar piaci ismeretével
kombinalasra keril. A hatékony tudasaramlas eredménye a szoros hosszu tavu stratégiai partnerkapcsolat,
melyet a kdzo6s bizalom szilardit meg. Ezen kivil, az egyetemek heterogén partnerkapcsolata hozzajarul a
finanszirozésuk diverzifik&ciojahoz. Kozos kutatisok soran a kollaboracio 6sztonzi a kreativitast, szélesiti
a latdsmodot, valamint anyagi és munkalehetdségeket teremt a hallgatoknak (Wang, & Liu, 2022) a
projektekben valo bevonas révén (da Silva, & Marques, 2020). Az ipar oldalat érint6 elonydk ugyancsak
sokrétliek, hiszen az egyetem megfeleld infrastrukturalis hatteret és magasan kvalifikalt human
er6forrasbazist képes biztositani a kooperacioban. Meghallgatva az ipar igényeit, képzett szakembereket
tud a piacra bocsatani (Ranga, Temel, Ar, Yesilay, & Sukan, 2016), ami hozzajarul a gazdasag és
vallalkozas novekedéséhez (Wang, 2021). A két oldalti gyliimdlesdzo kapesolat kialakitasa kulcsfontossagu
a fejlédéshez és az innovacios képesség megtartasahoz.

Osszefoglalva elmondhat6, hogy az egyetemek szamos tarsadalmi és gazdaséagi feladattal rendelkeznek.
Megvaltozott szerepiiknek kdszonhetden, fontos szerepléivé valtak az innovacios dokoszisztémanak, mely
hozzajarul a hosszu tavia fejlodéshez. Az evolucidjuk azonban nem allt meg, és folyamatosan adaptalodnak
a vilag kihivasaihoz, kiszélesitve fokuszukat és feladatkoriiket, ezzel tAmogatva az ijonnan megjelend
tarsadalmi igényeket, gazdasagi formakat és természeti kihivasokat.
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3.2.Az E10-t befolyasol6 nemzetkozi trendek bemutatasa

Az innovécids 6koszisztéma atfogd megismerésekor tudomanyos tanulmany sokasaga hivja fel a figyelmet
az egyetemek szerepére, amelynek alakulasara nagy hatassal vannak a nemzetkozi trendek, mint a
fenntarthat6sag (Rinaldi, Cavicchi, & Robinson, 2022), a digitaliz&cio, a nyilt innovaci6 (Reichert, 2019),
vagy a tudastarsadalom (Inzelt, & Csonka, 2018) igényei. Kutatdé munkam soran néhany jelentds példat
gytijtdttem Ossze, azzal a céllal, hogy az EIO evoliciojaban, a maltat meghatarozé (elefantcsonttorony,
harmadik misszid) eseményeken tul, a jovot befolyasold lehetséges hatasokat is megvizsgaljam.

J6 kiindulasi pontot adott Inzelt és Csonka (2018) munkaja, akikre hivatkozva elmondhat6, hogy ma egy
turbulens kornyezet veszi koril a felsGoktatasi intézményeket. Ebben a kdzegben fontos figyelmet szentelni
az oktatasi intézmények adaptacidés folyamatara, akik a gazdasdg, a kornyezet és a téarsadalom
sziikségleteire munkajuk soran reflektalni probalnak.

A fels6oktatési intézmények kulcsfontossagu szerepet toltenek be az innovacid elomozditasa érdekében,
amely az okoszisztéma szempontjabdl nézve a versenyképességet, a hatékonysagot, a nemzetkozi
relevanciat is meghatarozza. Megallapithato tehat, hogy kiilsé és belsd hatasoknak koszonhetden, az
egyetemeknek a kornyezetbdl érkezd heterogén kormanyzati, gazdasdgi és tarsadalmi igényekhez
alkalmazkodniuk kell. Ez arra 6sztonzi 6ket, hogy szertedgazd szerepkdrdkben jelenjenek meg, tAmogatva
az innovacios 0koszisztéma fejlodését (Inzelt, & Csonka, 2018).

Az irodalmak elemzése alapjan kiemelendd, hogy az 6koszisztéma létrejottét, fenntartasat és az egyetemek
okoszisztémaban betdltott szerepét szamos trend befolyasolja. Altalanossagban nézve a VUCA vilag
komplex igényeit figyelembe kell venni, amely egy mozaik sz6 és jelentése magéaban hordozza a
valtozékonysagot, a bizonytalansagot, a komplexitast és a kétértelmiiséget. Ez egy Uj szemléletet és
alkalmazkodast kivan meg, valamint ez a kdrnyezet bonyolult kihivasok elé allitja az intézményeket,
amelyek kezeléséhez rugalmas és innovativ megoldasok sziiksegesek (Kadocsa, 2024), valamint
befolyasolja a stratégiai dontésiiket és a hossza tava fejlodési lehetdségiiket. A VUCA vilagban valo
navigalas rugalmassagot, adaptaciot és proaktiv magatartast kivan meg az intézményektol, akik sikeresen
szeretnének miikodni. Konkluzioként elmondhatd, hogy a hektikus VUCA kdrnyezet magéval hozta a
technologia fejlédését, a fenntarthatésag fontossagat és a tarsadalmi oldal atalakulasat. Ezek a folyamatok
olyan komplex valtozasokat hoztak magukkal, mint az egyetem 5.0., az oktatas atalakulasa, a nyilt
innovacid, a tudas, a kutatas értékesitése, a vallalkozoi egyetemek megteremtése, az egyetem modern
finanszirozasi struktlraja és a kdzos innovacios kultura kialitasa.
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Az 6koszisztémat meghatarozd trendek kozott relevans szerepe van a technolégianak (Townes, 2024),
amely jelenlétével, fejlodésével, vagy hianyaval befolyasolja az dkoszisztémaban 1étrejové kapcsolatok
mindségét. A technologiaval osszefliggésben all a digitalizacié és a mesterséges intelligencia (M) is,
amelyhez szorosan kapcsolddik a kiberbiztonsag, vagy a robottechnoldgia alkalmazasa (Haidegger et al.,
2024), ugyanis az innovacioban kdzponti kérdéssé valt a tudas biztonsaga. A gazdaségi oldalon tul, azonban
olyan 1j tarsadalmi szerepekben is meg kell az egyetemeknek jelenniiik, amely képessé teszi dket az
egyetem 5.0 feladatok ellatasara. Ez a digitélis tarsadalmi innovacio fontossagéra is felhivja a figyelmet.
Megallapithatd, hogy a jovoben kulcs feladata van a felsGoktatasi intézményeknek a tarsadlami
innovacioban, a zold, digitalis atalakulas eldsegitésben, valamint a gép-ember kapcsolatok timogatasaban
(M1, 10T, robotizacio), amely egyuttal hozzajarul a megfeleld képességek kialakitasahoz is (Carayannis, &
Morawska-Jancelewicz, 2022).
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16. abra: Az E10-t befolyasolo trendek
Sajat szerkesztés

A tudas és tarsadalom fejlédésének koszonhetéen az egyetemeknek valtozniuk kell az oktatés atalakitasa
terén, amely a fenntartasuk és jovojiik meghatarozo tényezdéje is. A folyamathoz a digitalizacio adta
lehetéségek és a COVID-19 pandémia is nagyban hozzdjarult. A felsdoktatasi intézményeknek a
versenyképességiik szempontjabol az online oktatas megteremtésére nagy hangsulyt kell fektetnilik, amely
a felsGoktatas piacat egyuttal egy globalis versenykornyezetté is alakitja (Salama, & Hinton, 2023).
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Meghatarozo trend lett az innovaciorol és a vallalkozoi 1étrdl valo tanulas fontossaga, amely életre hivta a
vallalkoz6i egyetemek elterjedését. A koncepci6 magéba foglalja a gyakorlatorientéltsdg, a
problémamegoldas készségeit is, amely az oktatas atalakitaséara helyezi a hangsulyt (Deak, & Kumar, 2022).
A digitaliz&cié okozta tarsadalmi valtozasok eredményeként a human képességek és kompetencidk magas
szinvonalanak igénye is egyre fokozottabban jelen van. Ez elinditotta a STEM tanulmanyok iranti igényt,
amely az oktatas keretein belul hatékonyabban hozzajarulhat a hallgaték képességeinek fejlesztéséhez
(Reichert, 2019, 0. 27-28.).

Kornyezeti szempontbdl a fenntarthat6sag trendje nagy hatést gyakorol az egyetemekre és az 6koszisztéma
alakulasara. Ezt jol mutatja a felsGoktatasi intézmények jelent6s regiondlis szerepe is, amellyel egyre tobbet
kell foglalkozni, ugyanis alapfeltétel a co-kreacid létrejéttében, a fenntarthat6 kdrnyezet kialakitasaban, €s
a stakeholderekkel vald egyiittmiikodés sikerességében (Rinaldi, Cavicchi, & Robinson, 2022). A
fenntarthatosag témakore azonban az ESG (kornyezet, tarsadalom és iranyitas) és az ehhez kapcsol6dd
adminisztracios kotelezettségek kapcsan is megjelenik, jellemezve az ipari partnerek mindennapjait. Ez a
jovére vonatkozodan fontos kapcsolodasi pont az ipar és az akadémia koz6tt, ugyanis a beszamolashoz
kapcsolddd tudas atadasaban és a kompetenciak biztositdsaban nagy szerepet jatszanak az egyetemek
(Haidegger et al. 2024).

Uzleti szempontbdl megjelent a nyilt innovacié folyamata, amelyben jelen van a rendszer szintii valtozasok
igénye és a heterogén partnerek egyiittmtikodése. Ez egyrészt szamos lehetdséget, de ezzel egyiitt megannyi
kihivast és kérdést is felvet. A nyilt innovécio fontos stratégiai kérdés a jovo tervezésében, ugyanis a human,
pénziigyi, technologiai forrdsok megosztasat teszi lehetévé, de ezzel egyiitt a kozds munka
keretrendszerében és az autondmia kérdéskorében is tamaszt nehézségeket (Reichert, 2019, o. 12). Az
innovacid hosszu tava sikeressége a kollaboracioban rejlik, ezért az intézményeknek meg kell teremteni
ehhez a feltételeket.

Gazdasagi oldalrél vizsgalva fontos a finanszirozas és egyetemi struktdra befolyasa, amely az elmult
években gyodkeresen megvaltozott. Az allami finanszirozdsti egyetemek életében is megjelent a
finanszirozas kérdése sajat kutatasok és eredmények révén. Ez a trend megkivanja az egyetemek részérdl a
nagyobb piaci kapcsolatokat annak érdekében, hogy a folyamataikhoz finanszirozési forrasokat tudjanak
tarsitani (Reichert, 2019, o. 54). A kutatasok értékesitése relevans feladattd ndtte ki magat és az
egyetemeknek szervezeti szinten érteniuk kell a tudas és technol6gia atadasanak folyamatahoz.

Végezetil az innovacid jelenléte magaval hozta az egyetemek életébe is az innovaciés kultira
l1étrehozasanak sziikségszeriiségét. Az innovacios kultura alap feltétele a hosszu tava sikeres innovacionak,
amely egy kozos tér és folyamatos kapcsolat kialakitasa révén képes tamogatni az alkotés és vallalkozoi
attitid 1étrejottét (Reichert, 2019, o. 10). Ehhez azonban sziikség van, hogy a szervezet minden szintjére
beépuljon.
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Trend

Hatas

Forras

Technoldgiai
felkésziiltségi szint

Nemzetkozi kitekintésben (US) a technoldgia transzfer meghatarozé az
egyetemek életében, annak érdekében, hogy szektorokon ativeld kutatasok és
ebbdl 1étrej6vd kapcsolatok johessenek Iétre. A technoldgia érettsége fontos
feladat, amelyet a TRL szint hataroz meg. Ez tamogatja az innovativ
fejlesztéseket, amely egyetemi projektekbdl egészen piaci hasznositasig is
eljuthat.

Townes, (2024).

Mesterséges intelligencia
Robottechnolégia
Digitalizaci6 az
orvostudomanyban

Az Obudai Egyetem vizsgalata soran a kutatok szamos hazai és nemzetkozi
trendet azonositottak, amely hatédssal van az egyetem innovacios
teljesitményére.

Kiberbiztonsag A sikeres egyetem-ipar kapcsolat fontos szerepet jatszik a spin off-ok Haldzgogztzr etal.
Okos technoldgiék, 1étrejottében, a naprakész piaci ismeretekben, mindkét fél szamara elényoket ( )
varosok, kozlekedés rejtve. (ESG beszamolasi kotelezettség) Az ipar szamara kiilsé tamogatas a
Megujulé energiak kompetenciék biztositasahoz.
Fenntarthat6sag
A jelent is meghataroz6 hektikus, gyorsan véltozd vilag sorra formélja a
VUCA vilag munkaerdpiaci igényeket, Gj készségek pl: M1, STEM sziikségességét magaval Kadocsa,
hozva. Ez felhivja a figyelmet a mdszertani megtijulasra is. (2024).
Az egyetemek regionalis szerepével egyre tébbet kell foglalkozni, amely a co- Rinaldi,
Fenntarthatosg creation, fenntarthatd kornyezet, stakeholderekkel vald egyiittmiikodés Cavicchi, &
sikerességéhez hozzajarul. Robinson,
(2022).
A COVID-19 pandémidnak és a digitalizacio hatasanak koszonhetden az
egyetemeknek egyre nagyobb hangsulyt kell fektetniik az oktatas Salama, &

Online oktatas

dtalakitasara. A versenyképesség szempontjab6l az online oktatds fontos
feladat és kihivas is egyben.

Hinton, (2023).

Egyetem 5.0.
Tarsadalom 5.0.

A fenntarthatésag iranyaba val6 torekvésnek (SDG), a COVID-19
pandémidnak koszonhetéen fontos 0j szerepekben kell az egyetemeknek
megjelenni, amely a digitélis tarsadalmi innovécio fontossdgara hivja fel a
figyelmet. A jov6ben kulcs feladata van az egyetemeknek a z6ld, digitalis
atalakulasa elGsegitésben, a gép-ember kapcsolatok tdmogatasaban (M, 10T,
robotizacid), a képességek kialakitasaban, a tudas tdmogatasaban

Carayannis, &
Morawska-
Jancelewicz,
(2022).

Nyilt innovécio

Megjelent a rendszer szintli valtozasok igénye, amelyet heterogén partnerek
egyiittmiikddése jellemez. Ez szamos kihivast és kérdést vet fel a kozos munka
keretrendszerére vagy az autonémia kérdéskorére.

Reichert, (2019,
0.12).

Tudas és tudasmegosztas

A digitalizacidé okozta tarsadalmi valtozasok magukkal hoztdk a tudas és
megosztasanak fontossagat is, amely a human képességek és kompetencidk
magas szinvonalanak igényére hivjak fel a figyelmet.

STEM tanulméanyok egy olyan irdnyra mutatnak ra, amely hozzajarulhat a
hallgatdk képességeinek fejlesztéséhez.

Reichert, (2019,
0. 27-28.).

A kutatas értékének
hasznositasa

Gazdasagi, regiondlis, tarsadalmi innovacio bedgyazddasanak tdmogatésa,
fontos egyetemi feladat. Ehhez szervesen kotddik a technoldgia és tudas
transzfer, a kereskedelmi értékesités, vagy a finanszirozési kérdések.

Reichert, (2019,
0. 35 -38).

Vallalkozoi egyetemek

Meghataroz6 trend az innovaciordl és a vallalkozoi 1étrél vald tanulas
fontossaga, amely életre hivta a vallalkozdi egyetemek elterjedését. A
koncepcié magaba foglalja a gyakorlatorientaltsag, a problémamegoldas
készségeit is, amely az oktatas atalakitasara STE(A)M helyezi a hangsulyt.
Ez relevans a regiondlis gazdasag fejlédése szempontjabol is.

Deék, & Kumar,
(2022).

Finanszirozas és egyetemi
struktdra befolyasa

Megvaltozott az egyetemek finanszirozasi struktlraja, amely megkivanja az
egyetemek részérél a nagyobb piaci kapcsolatokat annak érdekében, hogy a
folyamataikhoz finanszirozési forrdsokat térsitsanak.

Reichert, (2019,
0. 54).

Az innovécios
projektektol a kozos
innovacios kulturaig

Az innovaci6 fontossaga magaval hozta az egyetemek életébe is az innovacids
kultara 1étrehozasanak sziikségszeriiségét. Ez egy kozos tér létrehozasa és
folyamatos kapcsolat kialakitasa révén tamogatja a kozos alkotas és
vallalkozoi attitid kialakitasat.

Reichert, (2019,
0. 10).

4. tablazat: Az E10-t befolyasold trendek irodalmi ésszegzése
Sajéat szerkesztés
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Az irodalmak 6sszefoglalasaként megallapithatd, hogy a felsorolt trendek jelentdsen befolyasoljik az EIO-
k alakulésat. A technoldgia és digitalizicio folyamatos térnyerése innovativ oktatasi és kutatasi irdnyok felé
sodorja a felsGoktatasi intézményeket, de a kornyezet, gazdasag és tarsadalom szintjén bekovetkezd
valtozéasok is nagy hatast mérnek a kapcsolatokra és folyamtokra. Az egyetemeknek jelentds feladatuk van
a VUCA vilagban, azonban ez szamos kihivast hordoz magaban. A jovo hektikussaga az egyetemeket
fontos stratégiai dontések elé Allitja, amely a szervezeti struktira megvaltoztatasaval is jar. Az
intézményeknek képesnek kell lennilik a digitalizacio, a technoldgia, a kornyezet, a tarsadalmi trendek
valtozasdhoz adaptalodni és ujszerli megoldasokat kindlni, annak érdekében, hogy befolyasos szereplot
lassanak benne.

3.2.1.Az egyetemek harmadik misszios torekvései

A harmadik misszié fogalmi keretrendszere fontos részévé valt az egyetemek stratégiaalkotasanak
(Mejlgaard, & Ryan, 2017), hozzajarulva a lokélis kornyezetik gazdasagi, tarsadalmi, kulturalis és
kornyezeti kihivasainak kezeléséhez. A harmadik misszi6 egy globalis jelenség, mely felilemelkedik a
hagyomanyos egyetemi oktatasi és kutatasi tevékenységeken. Megfogalmazaséra nincs egységes definicid.
Sziikebb értelemben a harmadik misszio alatt értjik az egyetem Uzleti tevékenységeének és helyi, ipari
partnerek intézményesitett egylittmitkodésének révén a gazdasdghoz torténd hozzajarulasat (Berghaeuser,
& Hoelscher, 2019), a vallalkozdsok fejlesztésének megerdsitését (Pita, Costa, & Moreira, 2021). A
harmadik misszi6 azonban inkabb egy erny6fogalomnak tekinthet6. Compagnucci, és Spigarelli (2020) a
harmadik misszidt az egyetemek tarsadalmi hozzajarulasként irja le, mely a tudastarsadalom fejlédése révén
feler6sodott. Munkajukban a harmadik misszié definicigja tdlmutat a kereskedelmi hasznositason, és
kihangsulyozza a spin offok, a szabadalmak, valamint a vallalkozoi, oktatasi programok szerepét, melyek
széles korben képesek eredményeket elérni innovativ megoldasok révén megcélozva az adott kdrnyezetet
(2020). Tagabb értelemben véve, Mejlgaard és Ryan megfogalmazasa szerint a harmadik missziohoz
tartozik minden olyan folyamat és tevékenység, mely a tudas és egyetemi képességek létrehozasaval,
alkalmazésaval, hasznositdsaval a tudoméanyos kornyezeten kivil valésul meg (2017). Benneworth,
Pinheiro és Sanchez-Barrioluengo munkéja bepillantast nyajt az egyetemekre nehezedd folyamatos
nyomasra, mely egyrészt elvarja az értékek teremtését és ezeknek a kdzvetitését a tarsadalom iranyaba,
masrészt a befektetdi oldal elvarasainak teljesitését kivanja meg a fels6oktatasi intézményektdl (2016).

A harmadik misszié elterjedéséhez nagyban hozzéjarult az egyetemek tradicionalis szerepkdrének
atalakulasa, mely a vallalkozéi egyetemek kialakulasat eredményezte (Gaisch, Noemeyer, & Aichinger,
2019) hozzajarulva a lokalis 6koszisztéma mikddéséhez, a szellemi tulajdon és tudomanyos kdzosségek
novelése révén (Nicotra, Del Giudice, & Romano, 2021). A vallalkoz6 egyetem feladatai 6tvozik a
hagyomanyos oktatési és kutatasi tevékenységeket és a kdrnyezeti igényekre reflektalva adekvat valaszokat
biztosit 6sztondzve a gazdasdgi és tarsadalmi fejlédést (Salomaa, 2019). A harmadik misszid
koncepcidjanak jelentéségét mutatja, hogy az egyetemek nem engedhetik meg maguknak, hogy kihagyjak
az életiikbol. Klldetésik fontos harmadik pillérévé valt (Gaisch, Noemeyer, & Aichinger, 2019).

A harmadik misszios tevékenysegek csoportositasa Inzelt et al. (2006) munkassaga alapjan két 6 és négy
alcsoportba sorolhato. A f6 csoportok a gazdasagi és tarsadalmi dimenziok. A gazdaségi vetileten beldl
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talalhato a human er6forras, a szellemi tulajdon, a spin off és az ipari szerzédések. A tarsadalmi
vonatkozasaban alcsoportokat alkotnak a szerz6dés allami intézményekkel, a szakpolitikai dontésekben
valé részvétele, a tarsadalmi és kulturalis életbe val6 bekapcsolddasok és a tudomany atadasa (idézi
Mejlgaard, & Ryan, 2017).

Az egyetemektdl a szakpolitika szintjén elvart feladatnak tekinti a nemzeti értékekhez és az adott régiohoz
torténd materialis hozzajarulast, a gazdasag folyamatainak timogatéasat, az akadémia és ipar kdzotti szoros
egylttmiikodések és kutatasi kapcsolatok kialakitasat, tovabbad a kulturalis 6rokségek megérzését, a
tarsadalom tamogatas. Egyben szervezeti jellemvonasuk és célkitiizéseik vonatkozdsaban prioritast kell
felallitaniuk az alapfunkciok és a kiils6 elvarasok kozott (Mejlgaard, & Ryan, 2017). Az egyetemek
harmadik misszids tevekenysége fontos menedzsmentfeladat, és tervezésekor figyelembe kell venni a helyi
adottsagokat, a teljes kdrnyezetiiket, melybe beagyazodtak annak érdekében, hogy az adott Iehetéségekhez
mérten alakitsak ki azt (Berghaeuser, & Hoelscher, 2019).

Gazdasagi dimenziok Tarsadalmi dimenziok

Tarsadalmi és Szakpolitikai

H’}lma’_]:l Szelllemi ’kulturélis’ Nt e
erdforras tulajdon életbe valo sl el
Ipari Szerzodes Tudoms
Spin off sdések allami l} onflany
szerzodese intézményekkel dtaddsa

i bekapcsolodas i

17. dbra: A harmadik misszids feladatok csoportositasa
Forras: Inzelt et al. (2006) idézi Mejlgaard, & Ryan, 2017 alapjan sajat szerkesztés

A sikeres harmadik misszié megteremtéséhez €és fenntartasahoz szamos tényez6t figyelembe kell venni,
azonban megfigyelhetd egy tamogatd szabalyozasi kornyezet, mint példaul az S3-as intelligens stratégiai
fejlesztéseket célzo lehetdségek, melyek szentesiti a torekvéseket a harmadik misszid erGsitésére, a
véllalkozoi tevékenységek fejlesztése, fenntarthato és inkluziv fejlédés elésegitése érdekében. A megfeleld
stratégiai tervezés elengedhetetlen részét képezi az érdekeltek bevonasa, a célok, lehetdségek és értékek
figyelembevétele, az elkdtelez6dés megteremtése, a megfeleld kommunikacio kialakitasa és a folyamatos
értékelés biztositasa (Compagnucci, & Spigarelli, 2020). Osszegezve elmondhatd, hogy a harmadik misszié
globalis jelenség és az egyetemek kiemelten fontos feladatuknak tekintik. Sikerességéhez azonban fontos a
megfelelé6 menedzsment, hogy a benne rejl6 lehetéségeket kiaknazzak.

3.2.2.A modern egyetem feladata

A harmadik misszi6 globalisan is az egyetemek fontos kiildetését képezi, mely a stratégiaba beagyazasra
kerll. Ez azonban egy kollektiv fogalom, melyet az intézményeknek egyénileg, aprdélékosan meg kell
hatarozniuk fokuszuknak megfeleloen. A felsdoktatas intézményesiilt rendszere fontos szerepldje az
innovaciot eredményezd kreativ rombolasanak, mely a sikeres jové megteremtése érdekében 0j szemlélet
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és mddszertan beépulését hivta életre. A jelenlegi felsGoktatasnak kihivasokkal kell szembenéznie a
tarsadalom, a technologiai és a munkaerdpiac adta valtozasoknak koszonhetden (Kopera, Wszendybyl-
Skulska, Cebulak, & Grabowski, 2018) kiegésziilve gazdasagi és kornyezeti nehézségekkel. Ebben a
keretrendszerben kell az egyetemeknek kialakitani a harmadik kildetésiiket valaszokat generalva lokalis
problémaékra.

A tradiciondlis egyetemek &talakuldsa nehézségekkel jar, mint minden véltoz&s, azonban a modern
egyetemek szervezeti strukturéja egy interaktiv modellt kindl a hallgatdk, az oktatok, a projekt érintettek és
civilek kozott. Halozatos kapcsolatrendszeriiknek koszonhetden a tudds intenziv generalasanak és
kiaramlasanak fontos helyszinéil szolgéalnak, egyben a huméan-, pénziigyi-, technikai- forrasok centruma és
redisztribucios kozpontja is, mely a kormany innovacios politikaja szempontjabdl is jelent6ségteljes
(Kolomytseva, & Pavlovska, 2020). Az Eurdpai Uni6 innovacid politikajat tekintve kiemelt cél a
vallalkozdsok tdmogatasa, hozzajarulva a versenyképességiikhdz, a tarsadalom segitése, biztositva a tudas
atadasat, a tarsadalmi atalakulds folyamatat, az életszinvonalbeli ndvekedés lehetségét, valamint a
kornyezet fejlédésének tamogatasa lokalis és globalis szinteket figyelembe véve (Cai, & Ahmad, 2021). A
celok tdmogatasaban jelentés szerepe van a kutatd intézeteknek és egyetemeknek, akik partnerként,
infrastrukturalis hattérként és szakértdi human erdforrasként képesek tdmogatni a célok elérésének
folyamatat, szakszerti K+F+I (kutatas — fejlesztés — innovacio), nyilt kollaborécid, tudasmegosztas, kutatdi
klaszterek létrehozasaval.

A modern vagy jovo jelzdvel ellatott egyetemek élete nem feltétlen tér el a tradicionalis felsdoktatasi
intézményektol, hiszen életiikben is jelen van az oktatas és kutatas misszidja, de fokuszaltan torekszik az
Uj tudas civil tarsadalomhoz torténd kozvetitésére érthetd formaban, mely eldsegiti a tudas szélesebb korii
gyakorlati alkalmazasat. Céljuk, a kreativitas timogatasa a hallgatok, projektek, kialakitott hal6zatok révén,
mely hossz( tavon képes hozzajarulni a regiondlis fejlédéshez és a ,kreativ varos és a fenntarthato vidék”
motorjaul tud szolgélni (Miszlivetz, & Markus, 2013). Azonban az oktatas egyik f6 problémaja az
innovacios gazdasag feltételeinek - a human eréforras piacanak és a gyors technologiai folyamatok-
egyensulyanak megteremtése. A helyzet tdamogatasa és megoldasa érdekében fontos az egyetemek és az
ipari szereplok Osszefonddasa, mely képes lehet a kdzos értékek, egymast kiegészitd forrasok és érdekek
révén eredményt kinalni a problémara. Az egyetemek kinalta komplex szerepek révén holisztikus
nézetekkel rendelkezd képzett szakértOket, anyagi, tarsadalmi, pénziigyi forrasokat, infrastrukturalis
hatteret, ,tarsadalmi klasztert” és megfelelé kornyezetet biztositanak a fejlédéseknek, tamogatva a
vallalkozoi kezdeményezéseket (Kolomytseva, & Pavlovska, 2020).

3.2.3.A véllalkozéi egyetem

Az egyetemek jelentOs vallalkozoi szerepérdl széles spektrumban foglalkoznak a szakirodalmak. Az
osztrak kozgazdasz, Schumpeter munkassaga 6ta kinyilvanithatd, hogy a vallalkoz6i szellem és az
innovacio szorosan 0sszefugg (Autio, Kenney, Mustar, Siegel, & Wright, 2014), ezért fontos vizsgalni
hosszu tavon, milyen hatasokat eredményez a vallalkozo6i aktivitas er6sddése az innovacios dkoszisztémak
esetén, és milyen hatast eredményez a felsdoktatasi intézmények rendszerében, akik a valtozd vilag adta
kihivasokhoz adaptalodnak a szolgaltatas-portfoliojuk mentén. A téma komplexitasa lathat6 a publikaciok
sokrétliségében, melyek a start up, science parkok, inkubacid, szabadalom, iparral torténd Gsszefonodas,
egyetemi tulajdonjogok kereskedelmi hasznositasa témateriiletek sokszinliségét jarja koril. Az
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egyetemeknek kiemelt szerepévé valt a harmadik misszié tdmogatdsa (Taxt, Robinson, Schoen, &
Floysand, 2022), mely a modern egyetemek feladatkore révén a vallalkozoi 1ét létrejottének dsztonzésében
segit, és relevans funkciot tolt be a hallgatok vallalkozova valasanak elémozditasaban (Schimperna, Nappo,
& Marsigalia, 2022), valamint a tarsadalmi innovéacié létrehozdsaban és fenntartasaban (Madelin, &
Ringrose, 2016, 0.193). Michael Porter szavait idézve egy nemzetnek a sajat joléte nem a mdalt
eseményeibdl 6roklddik at, hanem az iparanak az innovacids képességétdl és korszerliségétdl fligg (idézi
Acs, Audretsch, Lehmann, & Licht, 2016). A vallalkozéi egyetemek munkéassaguknak koszonheten a
gazdasag fejlodését képesek elérni infrastrukturalis keretrendszeriikon beliil, kapcsolataik révén, hallgatéi
és oktatoi bazisuk altal. Clark (2004) munkéja szerint, a vallalkozdi egyetem fogalmi meghatarozasa téves,
ha csupan az egyetemen eldallitott tudomanyos termékeknek a kereskedelmével keriil azonositasra (idézi
Ruiz, Martens, & da Costa, 2020). A vallalkoz6i egyetem koncepcitja O0sszetett, magaba foglalja a
vallalkoz6i oktatast, az inkubacionak a szerepét és a sokrétli partnerkapcsolatok adta lehetéségeket a
kutatdi, oktat6i és hallgatdi béazis szamara. A vallalkoz6i Okoszisztémaval szoros kapcsolatot &pol,
kapcsolatot teremtve a piaccal. Ezen feliil képes kialakitani a megfelelé kultarat a vallalkozoi Iét és az
innovativ, Otletgazdag munkamoral irdnydba (Allahar, & Sookram, 2019). A véllalkozoi egyetemek a
vallalkozéi kornyezetbe bedgyazodva aktiv kapcsolatok kialakitasa révén hozzajarulnak a regionalis
gazdasag fejlesztéséhez, a technoldgiak kifejlesztéséhez, szabadalmaztatasahoz és kereskedelméhez
(Lopes, Ferreira, Farinha, & Raposo, 2020). A tradicionalis egyetemek vallalkozova torténd atalakulasdhoz
sziikség van a menedzsment, az infrastruktira, a nemzetkoziesedés, a pénziigyi toke, az akadémiai k6z0sség
a vallalkozoi 0koszisztéma és partnerkapcsolatok fejlédésére, melyek segitenek elmozdulni a tradicionalis
egyetemi feladatoktol, ezaltal a feladatok kiegésziilnek, eldsegitve a vallalkozoi egyetemek muiikodését
(Ruiz, Martens,& da Costa, 2020).

Ruiz, Martens, & da Costa munkaja alapjan elmondhat6, hogy az egyetemek véllalkozdva valasahoz
szilkség van innovativ irdnyitasra, mely képes az adminisztrativ terhek lecsokkentésere. Nagy Kihivast
jelent az egyetemeknek a vallalkoz6i kultira megteremtése, azonban a definicidjuk alapjan ezek az
egyetemek képesek létrehozni egy olyan innovativ és vallalkozdi dkoszisztémat, ahol az akadémiai
kdzdsség felismeri és megteremti a lehetéségeket, proaktiv valaszokat biztosit, és torekszik a fejlédésre
valamint az értékteremtésre a tudas segitségével (2020). A vallalkoz6i egyetemek adta kinalatok,
képességek, tapasztalatok a hallgatok szamara is kedvez6ek, melyet a palyafutasuk soran elényosen tudnak
alkalmazni (Guerrero, Urbano, & Gajon, 2020). A tehetségfejlesztés fontos beruhédzas a vallalkozdi
képzésekben (Huang-Saad, Duval-Couetil, & Park, 2018). Az inspirativ, 6sztonz6é innovacio kultirajanak
megteremtése a kampuszon elengedhetetlen, egyben fontos, hogy az eredmények nyilvanossagra
keruljenek, kialakuljon egy kapocs az egyetem és a kulvilag kdzott (Huang-Saad, Duval-Couetil, & Park,
2018).

Vallalkozoi egyetemek kiemelt jelentdséggel birnak, és katalizator, tudas broker és inkubatorok a
vallalkozoi 6koszisztémaban. A megfelel6 ut megtalalasa kihivast jelent, azonban az egyetem a vallalkozoi
programjainak koszonhetden képes tamogatni a fejlddést egy helyi kozosségben (Bedo, Erdos, & Pittaway,
2020). Fejlett infrastrukturajuk és human eréforrasuk segitségével a start up, spin off és inkubacios
lehetbségeiket Kiegészitve fontos részét képezik az innovacios 6koszisztémanak. Az egyetemek vallalkoz6i
fokuszu fejlddésébe valtozas ment végbe, amely gyakorlatorientaltsagot hozott magaval.
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3.2.4.A missziok tovabbi fejlédése

Az egyetemek elsé harom meghatarozott missziojanak fejlédése mar kirajzolddott a szakirodalmakban,
azonban szdmos esetben megjelenik a negyedik misszid, mint fejlédési irany. Kutatva ezeket az
irodalmakat, még nem jelenthet6 ki egy egységes allasfoglalas, mi is valojaban az egyetemek negyedik
misszioja. Jol latszodik, hogy mig az els6 kettd misszi a tudatos oktatési és kutatasi feladatokat dleli fel,
addig a harmadik misszio az els6 kettdé misszio szolgalataban van annak érdekében, hogy a korabban
elszigetelt egyetemi berkekben létrejott tudas a tarsadalom kiilonboz6 szegletei szamara felhasznalhato
legyen. Ezaltal az egyetem elkdtelezetten szolgélja a kozosséget.

A negyedik missziot kutatd szakirodalmak kezdenek feltinni és lamentalni a kérdésen, vajon merre
fejlédhet tovabb a felsdoktatas misszios elkotelez6dése. Boffo és Cocorullo (2019) munkaja szerint a
negyedik misszid az egyetemek életében a véllalkoz6i egyetemmé torténé atalakulasban lesz, hogy
munkajukkal elkdtelezetten szolgaljak a spin off forméalddas folyamatat. Knobel és Reisberg (2022) szerint
a hatékony kommunikéacio lesz a negyedik missziojuk, amely révén a kiilvilag elkotelez6dését, a belsd
szervezeti kultara és az intézményi célok egységességét erdsiteni tudjak. Munkajukban a kommunikacio
fontossagara hivjak fel a figyelmet, amely hozzajarul az informacié aramlasahoz, az érdekeltek
elkotelez6déséhez, a jobb megitéléshez és az egészséges, Osszetartobb tarsadalom kialakitasahoz. LOpez
(2022) a tudasatadas fontos szerepét azonositja a negyedik misszioval. Lopez megallapitasat Joseph
Vincent Boira kutat6 szavaival tdmasztja ala, aki szerint az egyetemeknek fontos feladata van a térbeli
szerepuk és aktiv kdrnyezeti bevonasuk megteremtéseben. Globalis és lokalis szinteken is jelentds kozvetett
és kozvetlen hatassal rendelkeznek tdmogatva az innovacio terjedését a tarsadalom egészének figyelembe
vétele altal. Azonban a kutatdsok jelenlegi irdnya inkdbb a harmadik missziobol torténd kivalasként,
fokuszaltabb behatarolasként lathatd, amely révén az egyetem a kornyezetében felmeriilt globalis
kihivasokat még szisztematikusabban szolgalhatja.

3.2.5.Az egyetemek evoldcids folyamatainak dsszefoglalasa

A fentieket Osszefoglalva megallapithaté, hogy az egyetemek kialakulasuktol fogva egy hosszl
metamorfézison mentek keresztil, amely a napjainkban is tart. Tapasztalhatd, hogy szerepiik jelentds
hatéssal van a gazdasag és a tarsadalom fejlédésére. Knudsen, Frederiksen, és Goduscheit (2021) munkaja
hangsulyozza a kozcél tudastermelésben megvalosulé szerepiik jelentdségét, Adelowo, és Surujlal, (2020)
az innovacié-tamogatd képességiiket, Bratianu, és Pinzaru (2015) a joléthez, versenyképességhez
hozzajarulo szerepiket. Davies, Flanagan, Bolton, Roderick, és Joyce (2021) Compagnucci, & Spigarelli,
(2020) pedig a tarsadalmi és gazdasagi befolyasukat allitja el6térbe.

A szakirodalmak &rnyaltan bemutatjdk az egyetemek szerteagaz6 munkassagat, de fontosnak tartom
kihangsulyozni, hogy az egyetemek evollcidja folyamatos, amely révén probalnak permanensen
alkalmazkodni a gazdasag és tarsadalom igényeihez. Lathat6 a szolgaltatasaikban végbement fejlédés, az
oktatas és kutatasokon tulmend feladatok ellatasa, vagy a szakképzett humaneréforras képzése. Az
egyetemek helyzetét vizsgalva, érdemesnek tartom megemliteni, hogy a tarsadalmi szerepeken tilmenden,
az ipar és a kormanyzat kapcsolatiban is nagy jelentéséget nyilvanitanak a szakirodalmak az
egyetemeknek. Még ha katalizator szerepiik elfogadasa varat magara, de a paradigmavéltas ténye
mindenképp megmutatta sziikségszeriiségét. Ez felveti a kérdést, vajon a szervezeti kultiranak és a
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ratermett vezetOnek a szerepe el6idézhet-e szorosabb kapcsolatot a szférak kozétt? Végezetil, a spirél
modellek 6todik elemét tekintve fontos a kdrnyezetre gyakorolt szerepiket. Miszlivetz és Markus, (2013)
munkajaval egyetértve kijelenthetjuk, az egyetemeknek nagy szerepe van a lokalis kornyezet
fenntarthat6sagban, amely felveti a kérdést, vajon a negyedik misszié milyen feladatok elé allitja a modern
egyetemeket?

Osszegezve, ez egyetemek folyamatos fejlédése jellemzi az innovéacios 6koszisztémat, amelyet valos
kontextusaban a magyarorszagi innovacios kornyezetben kell megismerni. Ezt aldtdmasztva a kovetkez6
fejezet a hazai innovacids kdrnyezet jellemzdit mutatja be hangsulyozva az egyetemek szerepét.

3.3.Magyarorszag innovacios helyzetképe

Magyarorszag innovaciés helyzete évek 6ta kiemelt figyelmet kap. Az innovécidra vald képesség a
gazdasagi és tarsadalmi novekedés befolyasold tényezdje. A szakpolitika vonatkozasaban globalisan is
jelentds téma és hazai szinten is érz6dik a fokuszaltsag, annak érdekében, hogy Magyarorszag innovacios
képessége novekedhessen. Az orszag innovaciods helyzetképe az erésségek és lehetéségek mellet azonban
szamos gyengeseggel is rendelkezik. A kovetkez6 fejezetben a kihivasokbol kiindulva bemutatom a hazai
innovacio szakpolitikai hatterét fokuszalva az EIO fejlédési lehetdségeire.

Mészaros, Szabd, és Csuzdi (2023, szerkesztette Birkner) munkajaban szdmos globalis kihivast azonosit,
amelyekkel Magyarorszagnak is szembe kell néznie. Egy 2021-es bécsi gazdasagi tanulmany alapjan az
Eurdpai Unié a demogréafia, 6koldgia és technoldgia valtozasainak hatadsara mindaddig kozeledik a
fejlédésének megallasahoz, mig folyamataiba nem az ,,innovacidvezérelt” gondolkodast épiti be. Ehhez
Magyarorszag vonatkozasaban is az kell, hogy a Stan Shin altal elnevezett értékteremtd tengelyt vizualizalo
mosolygdrbén elmozdulas torténhessen. Azaz az Osszeszereld fokuszu vallalkozasok a magasabb
hozzaadott értékteremtési folyamatokat részesitsék elényben (Mészaros, Szab6, & Csuzdi, 2023,
szerkesztette Birkner). Az erésségek és lehetGségek tekintetében azonban fontos megemliteni azokat a
szakpolitikai intézkedéseket, stratégiai tervezeteket, amelyek keretet és forrdsokat biztositanak az innovacié
alapu fejlodésre az ipar és az akadémia teriiletén. Kiemelt eszkdz Magyarorszag Kutatasi, Fejlesztési és
Innovécids Stratégidja 2021-2030 (tovabbiakban KFI stratégia), a Nemzeti Intelligens Szakosodasi
Stratégia 2021-2027 (tovabbiakban S3 stratégia), A Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovacios Alap, a
Kutatéi Programok, a Kooperativ Doktori Program, a Teriileti Innovécios Platformok, az Egyetemi
Innovacios Okoszisztéma, a Nemzeti Laboratorium, a KKV start, valamint a Hungarian Start Up University
Programok. Ezek a szakpolitikai intézkedések lehet6ségeket kinalnak a gazdasag szerepldinek, vallalkozoi
ambiciokkal rendelkez6 fiataloknak, egyetemi kutatdknak az innovacio vezérelt vilagban a fenntarthat6
fejlédésre, az értékteremtésre, a tudomanyos kivalosag fejlesztésére, valamint a tudas és technoldgia
atadasara és felhasznalasara (Mészéros, Szabo, & Cszuzdi, 2023, szerkesztette Birkner).

3.4.Az innovacio mérése az EIS alapjan

Az innovAcids teljesitmény mérése és 6sszehasonlitasa fontos mutatot jelent a témaban. Ezt szemléltetik az
évenként vizsgalt indikatorok, az erre épiilé stratégiai dontések és a céliranyos fejlesztési forrasok. Az
innovacio komplexitasabol fakaddan szdmos tényezot lehet mérni, mely meghatarozza bizonyos teriileten
mennyire innovativ egy adott orszag vagy régi6. Ez lehet alap vagy alkalmazott kutatas, lehet a
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szabadalmak szama, vagy akar a tudomanyos publikaciok szama (Poldnyi, 2018). Az Eur6pai Unidban
meghataroz6 innovécios felmérés az European Innovation Survey (EIS), ami a tagorszdgok eévenkénti
innovacios tevékenységét méri és értékeli, hasonlitva az elmult idészakokhoz, figyelembe véve a
vallalkozasok innovacids munkajat, az innovacié gazdasagi, tarsadalmi hatasat és a kutatas fejlesztés terén
elért eredményeket.

KERETFELTETELEK INNOVACIOS TEVEKENYSEGEK
Human eréforras Innovatorok
o Uj doktori fokozat o  KKV-k termék innovécioja
o 25-34 éve§ kor kozotti felsdfokll végzettséggel e KKV-k iizleti folyamat innovécitja
rendelkez6k
e  Eleten at tartd tanulas Kapcsolatok
Vonz6 kutatasi rendszerek e Innovativ KKV-k kollaboracitja
e Nemzetkdzi tudomanyos tarskiadvanyok o  Koz- és maganszféra kiadvanyai
«  Legidézettebb publikciok 10% . Tudgmz,iny és technoldgia human eréforras
mobilitasa
o  Kulfoldi doktoranduszok Szellemi javak
Digitalizacio e Szabadalmi bejelentés (PCT)
e  Penetrécid szélesitése o Veédjegybejelentés
e Alapszint feletti digitalis készségek e Formatervezési bejelentés
BERUHAZASOK HATAS
Pénzligyi tAmogatés Foglalkoztatasi hatas
o K+F kiadas allami szektor e Foglalkoztatds a tudas intenziv dgazatokban
e  Kockazati tékekiadas e Foglalkoztatds az innovativ vallalkozésokban
o Kozvetlen kormanyzati finanszirozas és )
vallalkoz&sok K+F-jének &llami Ertékesitési hatas
adotamogatasa
Véllalati beruhazas o  Kobzép és cstcstechnologiai termékek exportja
e K+F kiadas vallalati szektor e  Tudas intenziv szolgaltatasok

e Innovacios kiadas / f6 az innovacioban aktiv
vallalkozésoknal
Informacids technolégiak hasznalata Kdérnyezeti fenntarthat6sag
e Informéacios technoldgiai készségek
fejlesztését célzo képzések
e Informécids technoldgiai szakemberek e Ipar levegd szennyezése PM 2,5
alkalmazésa o  Kornyezetvédelmi technoldgiak
5. tablazat: Az EIS indikatorrendszer
Forras: Hollanders, 2023, 0.4, alapjan sajat szerkesztés

e  Termék innovaciok értékesitése

e  Er6forras produktivitas

Az innovacios index a négy f6 csoportot, a keretrendszer kondiciokat, a beruhdzasokat, az innovacios
tevékenységeket és a hatasokat bontja tovabb. Ez altal 32 indikator 6sszegének kompozit indikatormutatdja,
melyet a human eréforras, az élethosszig tartd tanulas, a digitalizacid, a termék és tizleti folyam innovacioja,
a kis- és kozépvallalkozasok kollaboracio, a beruhdzasok, fenntarthatdsagi aspektusok, vagy az export
tevékenységek vizsgélata ad ki. Teljesitményik szerint négy csoportba sorolhatéak ez altal a tagorszagok,
a vezetd, ez erbteljes, a mérsékelt és a feltdrekvo innovatorok kozé.

A 2023-as innovaciés index tagorszagokat tartalmazo6 6sszefoglalé 1. képen kék szinnel lathat6 az Eurdpai

Uni6 atlag innovacids eredménye, amelynek pontos értéke 108.467% volt. Ezen érték felett, 125%-tdl,
lathatd sotétzold szinnel az innovacio terén vezetd tagorszagok eredménye, akik kozott Dania 149.243%,
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Svedorszag 145.921% szerepel. Ez alatt, 125-100% kozott, de az EU atlag felett 1athatd vilagoszold szinti
oszlopok csoportja a jelentés innovacids tevékenységii tagorszagokat tartalmazza, mint Németorszag
127.789% vagy Ciprus 114.29%. Az atlag alatt 1athatd sarga szinii oszlopok csoportja a mérsékelt innovator
tagorszagokat mutatja, akik teljesitménye 70-100% kozott helyezkedett el. 2023-ban 10 tagorszagot
tartalmazott, itt foglalt helyet Magyarorszag is 76.309%-kal. Az innovacioban legrosszabban teljesité EU-
s tagorszagokat az abra narancssarga oszlopai mutatjak, akik teljesitményiik alapjan 70% alatti eredményt
értek el. A feltérekvé innovatorok kozott példaul Bulgaria 50.634%, és Roménia 35.852% helyezkedett el
(European Commission, 2023, 0.11-13.).

0 Summary Innovation Index

[+

Source: European Innovation Scoreboard 2023

1. kép: EIS rangsor orszagos besoroléasa
Forras: EIS, 2023.

Az Eurdpai Uni6 innovécios teljesitménye az EIS alapjan 2016-hoz képest ndvekedést mutatott. Ezt 25
tagorszag teljesitménye jol abrdzolja, amelyek kozil 4 tagorszadg 20 szazalékponttal vagy annal jobb
eredményt ért el. Ide sorolhatd Ciprus, Esztorszag, Gorogorszag és Csehorszag. Négy tag 15-20% -0s
eredményt ért el, példaul Finnorszag, Olaszorszag, 6t tag 10-15% - Horvatorszag, Belgium, Lengyel, Malta,
Svédorszag - kozotti javulast ért el a vizsgalt intervallumban. Joval lassabb, az EU atlagnal alacsonyabb
fejlédést mutato orszagok kozé sorolhatdo Magyarorszag, Ausztria, Szlovakia, Németorszag, azonban voltak
olyan orszagok is, akik a korabbi eredményeikhez képest - Luxemburg és Franciaorszg - rosszabb
teljesitményt értek el (European Commission, 2023, 0.15.).
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Figure 8: Performance change between 2016 and 2023
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Performance change is measured as the difference between the 2023 and 2016 scores relative to that of the EU in 2016.

2. kép: 2016-2023 kozotti teljesitményvaltozas az EIS rangsorban
Forras: European Commission, 2023.

A felmérés tampontot ad az innovacié fejlesztéséhez és tamogatja az Eurdpai paradoxonbdl valo
elmozdulast. Ugyanis az Eur6pai unio jelentds alapkutatasokkal rendelkezik, melyek publikéacié orientaltak
a szabadalmakkal szemben. Ezek célja az innovacié fokozédsa, mely kimozdulast eredményezne a
paradoxonbdl. Polényi munkajaban azonban a rendszervaltastél a 2000-es évekig vizsgélta a magyar
innovacios teljesitmény mutatoit kiillonb6z6 innovacios mérések alapjan, mely szerint megallapitotta, hogy
bizonyos mutatok eredményessége csokkent és volt, amelyek stagnaltak, ezzel elveszitve a
rendszervaltaskor kialakitott elonyos helyzetet. Az EIS alapjan 2010-ben a 20-21. helyen allt
Magyarorszag, majd 2016-ban a 23. helyre csUszott vissza az akkori 28 tagorszagot tartalmazé Eurdpai
Unidban (2018).

0 Summary Innovation Index

e

European Innovation Scoreboar

3. kép: Innovacios Index regionalis eloszlasa — Eurépaban és Magyarorszagon
Forras: EIS, 2023.

1
B Countr

Regionalis szinten vizsgalva az EIS felmérésben jelent6s innovacios teljesitményt ért el a vilagoszold szinti
Budapesti régié, mig minden egyéb régié (Pest, Kozép-, és Nyugat-Dunantdl, Dél- Alféld, Eszak-
Magyarorszag, Dél-Dunantul, Eszak Alfold) feltorekvo kategoriaba sorolodott. Mérsékelt innovatorként
relativ erdssége az orszagnak, és 2016-hoz mérten emelkedé tendenciaval rendelkezik a kilfoldi
doktoranduszok szamat tekintve, valamint a kormanyzati tdmogatasok, az Uzleti kutatas és fejlesztés
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terliletén. Relativ gyengesége azonban az Uzleti folyamat innovéaciéban az innovativ cégek
foglalkoztataséban és a végzett doktoranduszokban mutatkozik meg (EIS, 2023).

Az eredmények alapjan elmondhat6, hogy Magyarorszag teljesitménye a mérsékelt innovator orszagok
kozé sorolddott be az EIS felmérése alapjan. A 2021-es felmérés szerint a rangsor 21. helyén szerepelt,
2004-ben és a 2022-es évben az EU éatlag 70%-an teljesitett (Mészaros, Szabd, & Czuzdi, 2023,
szerkesztette Birkner) a rangsor 22. helyét elfoglalva. 2030-ra azonban egy pozitiv, innovacio orientalt cél
van kitlizve, ami alapjan az orszag szandéka a jelent6s innovatorok kozé valo tartozas. Ez a folyamat egy
komplex véltozast kivan meg, hozzajarulva a vallalkozasok értékteremtd képességének fokozdsahoz és
termelékenységének noveléséhez (NKFIH, 2021, 0.10.).

Az Europai Bizottsag 2016-os jelentése is kihangsulyozza, hogy Magyarorszag nagy tudomanyos,
innovacios potenciallal és jo lehetdségekkel rendelkezik. Annak érdekében, hogy ki tudja hasznalni a
kutatas és innovacio terén rejlé potencialt, a szellemi t6ke adta lehetdségeket kell kiaknaznia (European
Commission, 2016, 0.11.). A kutatés és innovacio rendszere szdmos atalakitdson ment keresztil az elmult
években, azonban még igy is alacsony a gazdasdg innovativitdsa, a vallalkozasok nem ismerik fel
kell6képpen a tényét az innovacio fontossaganak (Mészaros, Szabd, & Csuzdi, 2023, szerkesztette Birkner).
A megoldashoz fontos hosszi tadvon elddnteni a kutatds €s innovaci6 iranyat, és ezt megosztani a
kormanyzat, a tarsadalom és a stakeholderek csoportjaval folyamatos parbeszédeken keresztiil (Reichert,
2019, 0.15.).

A tudomany és ipar egylittmiikodése meglehetésen gyenge Magyarorszagon, amely fejlesztéseket igényel.
A hazai egyetemek erdteljesen oktatas, alapkutatas és publikacid orientaltak és a harmadik misszié nem
feltétlen valt részévé a mindennapi életiiknek. Nagy potencial rejlik az akadémidban azonban lassu és
komplex dontéshozatali mechanizmusokkal rendelkezik, és ez megneheziti az iparral torténd
egylttmikodést (Rossoni, de Vasconcellos, & de Castilho, 2024). Tudas gyenge hasznosulésa jellemzi a
piacot, amely megvaltoztatasdhoz a készségek fejlesztése és az oktatds szerepvallalasara van sziikség
(Mészaros, Szabd, & Csuzdi, 2023 szerkesztette Birkner). Fontos feladat rejlik az innovacid fejlesztését és
a kreativitast tdimogat6 tantervekben, valamint a vallalkozova valast segité kurzusokban. A technoldgia
transzfer irodak (tovabbiakban TTO-k) terén fejlédésre van sziikség, akik tevékenysége korlatozott,
fenntartasukat tekintve fiiggenek az EU strukturalis alapbdl timogatott projektjeitdl, és az alkalmazottaik
szama kicsi. Fontos erdsiteni az akadémia és az ipar kapcsolatat, hiszen mindkét fél szamara elonyoket rejt
a szorosabb kapcsolat. Az elényok szerteagazoak a gyakorlati problémak megoldasatél kezdve a K+F
szakértok képzésén at, egészen a mobilitasi lehetdségekig (Yashiro, 2023).
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3.1.A KFI Stratégia 2021-2030 célja

Magyarorszag vizioi kozott szerepel a magas hozzaadott értékekre vald épitkezés mentén, az orszag
egészén torténd kiegyenstlyozott és hossza tavi, fenntarthatd gazdasagi és tarsadalmi elémenetel. Ezt
tamogatva a cél az innovacio terén Eurdpai viszonylatban egy jelentds pozicio elfoglalasa az EIS rangsor
alapjan és a GDP aranyos K+F érték 3%-ra torténd noévelése 2030-ig. Azaz a magyar szakpolitika kiemelt
célja a bruttd hazai termék aranyaban nagyobb hangsulyt fektetni a kutatasra, fejlesztésre, és felzarkoztatni
az orszagot az innovacio terén, ndvelve a termelékenységet és a versenyképességet.

A KSH felmérése alapjan az bra szemléltetésében lathat6, hogy az EU 27 tagéllaméanak kutatas-fejlesztési
raforditdsok GDP szazalékos atlaga alatt foglal helyet Magyarorszag a 2000-es évekt6l induld felmérésen.
2009-ben haladta meg az 1%-ot ez az érték. Az EU altal meghatarozott célérték a 3%-volt, a tagorszagok
atlaga 2,32% volt. Magyarorszag célja 1,8% elérése lett volna, de 1,62%-ot tudott végul generalni (KSH,
2023a).

Kutatés-fejlesztési raforditasok a GDP szazalékaban
35
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Forras: Eurostat.

4. kép: Kutatas-fejlesztési raforditasok, a GDP szazalékaban
Forras: KSH, 2023a.

A KSH 2020-as eredményei alapjan az EU 6sszegz6 tablajdban Magyarorszag a 16. helyen szerepel az
1,62%-0s értékével.
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Kutatas-fejlesztési raforditdsok a GDP szazalékaban az Eurdpai Uniéban, 2020
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Forrés: Eurostat
+ El6zetes adat.
EU27:EU27_2020

5. kép: Kutatas-fejlesztési raforditasok a GDP szazalékaban, az Eurdpai Uniéban, 2020
Forras: KSH, 2023b.

A kutatas fejlesztés szektoralis Gsszehasonlitasaban egy novekvo tendencia figyelheté meg 1995-6ta. H(z06
erejét a vallalkozasi szektor adja a K+F GDP aranyos réforditasanak 1,23%-val. Elenyészé mennyiségben
jelen van az allamhaztartés 0,16%, és a felsdoktatas 0,21% szektora is.

Kutatas-fejlesztési raforditdsok a GDP szazalékaban szektorok szerint
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Forras: KSH, 2023c.
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A KFI stratégia egy kiemelt jelentOségii tervezet, amely ezt tamogatva harom alapkérdésre épitkezik az
innovacios Okoszisztéma fejlesztése szempontjabol. Az els6 a tudastermelés fontossagéara alapozva a
kutatés fejlesztés és a kutatdi életpalya tdimogatasa. A masodik pillér a tudasaramlas és a szektorok kodzotti
nyilt, kollaborativ és aktiv tudastranszfer erdsitése. Végul a tudasfelhasznalds timogatasa mentén a vallalati
innovacio eldsegitése 0sztondzve az akadémia és ipar kozotti kapesolat erdsségét.

A stratégia horizontalis céljai kozott szerepel az 6sztonz6 kornyezet kialakitasa, a kreativ gondolkodéasra és
innovéciora valo hajlandosag tdimogatéasa, a stabil kdrnyezeti és finanszirozasi keretrendszer megteremtése,
de fontos szerepe van a nemek kozotti egyenldségnek, valamint a kohézio erdsitésének is (Mészaros, Szabo,
& Cszuzdi, 2023, szerkesztette Birkner).

3.2.Az S3 stratégia

Az Intelligens Szakosodasi Stratégia (tovabbiakban S3) az Eurdpai Uni6 felzarkdztatast célzo szakpolitikai
eszkdze, amely tamogatja az innovacios folyamatokat, a modernizaciot és a gazdasagi fejlodést a Quadruple
helix modell szerepl6inek figyelembe vétele altal. Az S3 stratégia a , terileti killonbségek csokkentésére” a
helyi prioritasok, értékek és lehetdségek mentén Osszpontosit a nagy hordereji fejlesztési prioritdsokra
(Mészéaros, Szabo, & Csuzdi, 2023, szerkesztette Birkner). A gazdasagfejlesztéseket célzd forrasokat a
2021-2027-es ciklus sordn két dimenzié mentén a nemzetgazdasagi és a horizontalis prioritdsoknak
megfelelden alakitottdk ki. A nemzetgazdasagi prioritdsoknak megfeleléen céliranyosan tdmogatja az S3
szakpolitika az ,, élvonalbeli technolégidakat, az egészség, a gazdasdg digitalizdcioja, az energetika, klima,
a szolgaltatasok, az erdforras-hatékony gazdasag, a mezégazdasag, az élelmiszeripar, valamint a kreativ
ipar teriileteit”. A horizontalis prioritds célja a nemzetgazdasagi céloknak megfeleld kornyezet és
készségek kialakitasa, melyek a ,, képzés, oktatds, valamint a kozszféra és egyetemek innovacioja” (NKFIH,
2021, 0.6.). A szakpolitikai eszkdz a felallitott dimenzidk mentén torekszik a versenyképesség és az
egylttmiikodési hajlandésagok novelése, hazai KKV-k tdmogatasira, az er6forrasok eredményes
felhasznalasa, valamint a KFI teljesitmény 6sztonzésére (NKFIH, 2021, 0. 8). ,, Ahhoz, hogy hazank Eurdpa
Jjelentds innovdtorai kéozé keriilion, a vallalkozds-fejlesztésre szant forrdsok és a K+F réaforditasok
novelésén tul az EU-s és a hazai tamogatasok eredményorientalt, hatékonyabb tervezése és felhasznalasa
is sziikséges” (NKFIH, 2021, 0.11.). Ehhez a gazdasagfejlesztés soran fokuszba keriilnek a regionalis
er6sségek és megfelel6 kompetencidk, amelyek hasznositasa révén a meglévé tudas és technoldgia,
intelligensen azokra a helyekre tud eljutni, ahol nélkiilozhetetlen, ezaltal hozzajarul a dinamikus fejlodéshez
(NKFIH, 2021, 0.12.).

A fejlesztések kozott megjelenik a felsGoktatas rendszerének atalakitasa, 6sztondzve a hazai innovacios
helyzetképet. Fontos fejlesztési tertletet jelentenek a KKV-k és egyetemek kapcsolata, akik az innovacios
tevékenysége gyenge. A ,magyarorszagi innovativ vallalkozasok csak 10,3%-a miikodott egyiitt hazai
felséoktatasi intézményekkel 2016-2018 kozott” (Eurostat, 2018, idézi NKFIH, 2021, o. 82). Ehhez
elengedhetetlen egy paradigmavaltas, amely a fels6oktatas és ipar kapcsolatat jellemzi, azaz fontos a
kapcsolat erdsitése az intézmények kozott annak érdekében, hogy a tudas hasznositasa a lehetd legjobban
mehessen végbe (NKFIH, 2021, o. 21). Szemléletkiilonbség jellemzi az ipar és akadémia viszonyat a
tudasbazis novelése vs. hasznositasa tekintetében. A rendszer szamos gyengeseggel kiizd, amely a human
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er6forras mindségébdl, a vallalkozoéi kultirabol, az innovacids szemlélet hianyabol fakad (NKFIH, 2021,
0.88).

S3 stratégia
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18. &bra: Az S3 stratégia nyolc prioritisa és két horizontdlis célkitiizése
Forréas: Mészaros, Szabd, & Csuzdi, 2023, szerkesztette Birkner, alapjan sajat szerkesztés

3.2.1.A kdz0sségi innovacios felmérés (CIS)

A Community Innovation Survey, azaz kdzdsségi innovacios felmérés (tovabbiakban CIS) a 90-es évek 6ta
a vallalkozasok innovacios teljesitményét vizsgalja az Eurdpai Unidban, EU tagjeldlt és EFTA (Eurdpai
Szabadkereskedelmi Tarsulas) orszagokban (Eurostat, 2023). A vizsgalatban kérd6ivek alapjan mérik fel
az innovacios tevekenységét a vallalkozasoknak, azonban az eredmény nagyban filigg a kit61t6 személyétol,
hogy értelmezi az innovaciot (Csath, 2021), amely a kiadas, termékek, egylittmiikodések, akadalyok, Uzleti
folyamatok innovécidja, vagy az innovaciobol szarmazo forgalom eredményébdl tevodik dssze (Eurostat,
2023). A CIS mérésének alapja az Oslo kézikdnyvben van dsszegezve, és az a 10 6 folotti munkavallaléval
rendelkez6 cég szamit a felmérésben innovativnak, amelyik a vizsgélat intervallumaban megvaldsitott
valamilyen innovéaciot (Csath, 2021).

A felmérésben jol lathatd a magyar gazdasag stagnalasa. Az innovativ kis és kdzépvallalkozasok szdma
alacsony a nemzetkdzi 6sszehasonlitdsban. Ami még jelentésebb, hogy ezekre a vallalkozasokra minimalis
innovacios hajlandosag jellemz6 (Mészéros, Szabd, & Csuzdi, 2023, szerkesztette Birkner). A felmérések
alapjan a magyar gazdasag novekvoé tendencigjat a kiilfoldi téke és az EU tamogatasa adta beruhazasoknak
koszonheti. A novekedés fenntartdsdhoz azonban reformokra van szilkség a felsGoktatas és a KFI
rendszerében (OECD/EU, 2017, 0. 21.). A prognézisok alapjan kihivasokkal all szemben a gazdasag és a
térség, a fejlédés hataraiba litkozhet, amelyet csak egy innovaciovezérelt fejlédési stratégia tud megoldani.
Mészaros szerint nagyon fontos feladata van az oktatdsnak, a human erdforrast illetd készségek
fejlesztéseben, amelyek hozzdjarulhatnak a véllalkozasok innovacids teljesitményének noveléséhez
(Mészéros, Szabo, & Csuzdi, 2023, szerkesztette Birkner).
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7. kép: Legalabb 10 f6t foglalkoztaté innovativ vallalkozdsok aranya az EU-ban
Forras: Mészaros, Szab6, & Csuzdi, 2023, szerkesztette Birkner

3.2.2.Magyarorszag felséoktatdsa

A rendszervaltast kdvetden a hazai kozélet felismerte a tényt, hogy a felsdoktatas teriiletén reformokra van
szlikség, azonban az 1985. évi |. oktatasi torvényt csupan 1990-ben valtoztattdk meg, ahol a koz- és
felsGoktatas szabalyrendszere még nem valt el egymastol, de timogatta az egyetemi rendszerbe torténd
bejutasat a hallgatoknak (Polonyi, 2015). A felsdoktatas elsé jelentds torvényeke az 1993. évi LXXX.
torvény egészen 2005-ig hatalyban volt, amely a ciklusok alatt 37 alkalommal keriilt modositasra. A
torvény mintazta a humboldti rendszert, amely a szenatus és rektor irdnyitasa altal valosult meg (Derényi,
2020), timogatva a nyugat iranyaihoz val6 kdzeledést. Torvénymaodositasként 1995-ben kialakitasra keriilt
a tandijrendszer, 1996-ban a koltségtérités bevezetése. Fontossa valtak a regionalis kapcsolatok és a human
er6forras képzettsége, mely a versenyképesség és gazdasagi ndvekedés elengedhetetlen része. Ez a tény
magaval hozta a kutatas és oktatds magasabb szintli tamogatdsat (Polonyi, 2015). 20. szazad kdzepétdl a
hallgatok 1étszamaban pozitiv elmozdulas kovetkezett be a felsdoktatas terén (Holle, 2023). A felsGoktatasi
torvényeken tal szamba vették a ,,felsdoktatdsi intézmények megfelelé jogallasanak kialakitasat” is
azonban a torvényi elokészitésen tul (MKM 1994) a folyamat nem eredményezett valds valtozast. A
tagoltsaggal rendelkezett intézmények esetében 1996-t61 a cél a felsGoktatas egységes kozpontjainak
integrécidk &ltali kialakitasa volt. 1999-ben az integracios torveny elinditotta az intézmeényfejlesztés
folyamatat. (Derényi, 2020). 2002-ben megvalosult az Europai Felsdoktatasi Térséghez valo csatlakozas,
ahol az autonomia gazdasagi kérdései, a jogi forma, miikodési modell valt kdzponti kérdéssé. Ez atfogdan
vizsgalatra ker(lt és kidolgozasra keriltek tervezetek - MUP2004a, majd valtoztatasokkal a MUP2004b,
amely kidolgozott javaslatokon puhitani kellett a gazdalkodas tul nagy szabadsagara hivatkozva. 2005-ben
a felsdoktatasi torvény elutasitotta a struktira atalakitasi javaslatot (Derényi, 2020). A 2005. évi CXXXIX
torvény elfogadasa, mely csak 2006-t6l 1épett életbe tamogatta az autonomiat a felsdoktatas teriiletén, de a
képzés szerkezete kotott maradt a felsdoktatasi intézmények szamara. Ezt kovetéen egy nagyobb horderejii
atalakitds utan a 2011. évi CCIV. torvény sok Ujitast hozott magaval, mint az allam &ltal tdmogatott
hallgatok 6sztondijas elnevezését, ami utin kotelezé hazai munkavégzés Keriilt bevezetésre. A torvény
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tartalma kiterjedt a rektort valasztasara, amelyet a korabbi szenatusi hatokorbdl elvéve a miniszter
nevezhetett ki (Polonyi, 2015). A 2010-es évek ,,Kt. 2010-es kivezetése utan az intézmények kdzponti,
kormanyzati mikromenedzsmentjének megerdsodése kovetkezett”. (Derényi, 2020). 2014-t61 Palkovics
Laszl6 Innovacios és technologiai miniszter célja a felsdoktatds reformja volt, mely soran az egyetemek a
piac igényeihez igazodnak és globalisan is versenyképesebbé valnak 0sztondzve a tudas terjesztését, a
képzések szinvonalanak emelését és kijelentette, hogy a versenyképességet az aktualis kihivasokra valo
valaszolési képessége nagyban befolyasolja (Korméany.hu, 2022). Kidolgozésra kerilt a Fokozatvaltas a
fels6oktatasban 2016-0s szakpolitikai stratégia, melybe az elmaradott rendszer hatékonyabba tétele, piaci
nézetek erdsitése, munkaerGpiac és a cégek kiszolgalasa jelent meg (Holle, 2023). Az atalakulasi
folyamatok a 2018-as évt6l kezdve céliranyosan a felsboktatasi intézmények j miikddési modelljének
bevezetését eredményezték, a miikodési keretek atalakitasa, kozpénzek hatékonyabb felhasznalésa,
rugalmassag, nagyobb egyiittmikodés elérése céljaval és fokuszba keriiltek a , szolgdltato” vagy
,vdllalkozo” egyetemek, akik harmadik misszios kiteljesedése feladatbévilést eredményezett (Derényi,
2020). A modellvaltas sorozatat 2019 juliusdban a Budapesti Corvinus Egyetem kezdte meg, ahol a
fenntarto jogot a vagyonkezel6 alapitvany kapta meg az allamtol. A modellvaltas esetében az intézmények
mar nem az allam kdzvetlen fenntartasaba kerlltek, de részesiltek allami tamogatasokbdl, hosszu tava
megallapodasok és 3-5 éves egyedi finanszirozasi szerzédések révén, mely elényoket jelentenek szamukra.
A feladatainak elvégzéséhez az intézményi keretrendszer sajat fennhatésaga ala tartozik, rugalmasabb
eljarasi, beszerzési, dontéshozatali miikodés valosulhatott meg, az adminisztracios feladatok csokkenése
jelent meg, valamint az elonydsebb munkakornyezet kialakitasa (Holle, 2023). Az egyetemek
modellvaltdsa ,,felséoktatasi szektor jelentékeny hdnyada a kozfeladatot ellato kozérdekii vagyonkezeld
alapitvanyokrél szol6 2021.évi IX.torvény (KEKVA tv.) 2021.majus 1-jei hatdlybalépését kovetd
honapokban koltségvetési szervi jogdllasbol alapitvanyi fenntartdasu intézménnyé alakult at” (Schiffer,
2022).

Magyarorszagon jelenleg 66 akkreditalt felsGoktatasi intézmény tart szamon a Felsdoktatasi Informacios
Rendszer, tovabbiakban FIR. A felsdoktatési torvény 2011. évi CCIV. torvény Il rész 9. § szerint 3 fajta
az egyetem, alkalmazott tudomanyok egyeteme és féiskola keriil megkiilonboztetésre, amelyek fenntartdja
szerint lehet allami, alapitvanyi, privat vagy egyhazi. A modellvaltas nagyban atrajzolta a hazai felsdoktatas
térképét, amely alapjan jelenleg hat allami fels6oktatasi intézmény (pl.: BME, ELTE, NKE), huszonot
egyhazi és harmincdt magan-kdzhasznu és vallalkozoit (pl.: PE, DUE, ME) kiilonboztetlink meg.

3.2.3.Az egyetmi innovacids okoszisztéma palyazat

A hazai EIO fejlesztése fontos feladat, amely az egyéni felséoktatasi intézmények hatékonysagat célozza
meg, de kollektiven befolyasolja az orszag gazdasagi versenyképességét. Az EIO 2019-1.2.1-EGYETEMI
OKO kédszamu felhivasa a Nemzeti Kutatasi Fejlesztési és Innovacids Hivatal (tovabbiakban NKFIH)
szervezésében megvalosuld egyetemek hatékony miikddését és innovacios okoszisztéma kialakitasat
megceélozo palyézati konstrukcidt foglalja magaba. A tender a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovacios
Alapbol forrast biztosit a hazai egyetemek szamara minddsszesen 2 szakaszban 4 milliard forintot az
innovacios okoszisztéma kialakitasara (NKFIH, 2019, o. 4). A palyazati felhivadsban meghatarozott célok a
szervezeti atalakuldst, az egyetem tudoméanyos eredményeinek piaci hasznositasat, az innovécios
projektekben valo részvétel elbsegitését, az egyetem és ipar, valamint az Okoszisztéma tagjainak
egylittmiikodését és elonyds kapcsolatok kialakitasat, a kutatasi, fejlesztési, transzfer folyamatok
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tamogatasat hangstlyozza. A pélyazati felhivas keretében lehetOséget biztosit az egyetemi infrastruktira, a
tudas és a kompetenciak fejlesztése, a szellemi tulajdon és vallalkozoi kérdések elsajatitdsara annak
érdekében, hogy egy innovacidt tamogatd eredményorientalt mitkodés valdsulhasson meg a hazai
felsGoktatasi intézmények életében. A fenti célok elérését tamogatva, a palydzat hangsulyozza a kultura
szerepét, a szemléletmod Uzleti irnyl fejlesztéset, a kommunikacio fontossagat, az egyetemek keretén
beliili lehetéségek feltérképezését az ipar igényének parhuzamba allitasa mellett (NKFIH, 2019, o. 3).

A palyéazatban az egyetemek szdmara mind a két szakaszban 24 hénap alatt kell (NKFIH, 2019, 0.4) a
vallalt kotelez6 és valaszthatd indikatorokat teljesiteni, amelyekben szakaszonként 30-150 millio forint
vissza nem téritendd tamogatast igényelhetnek (NKFIH, 2019, 0.12). Szamos kdtelezé és szabadon
valaszthatd tevékenységet kell az egyetemeknek a palyazat két szakaszaban teljesitenilik, valamint a hivatal
felé elszamolni a beszamolasi idészakban. A kotelezd indikatorok kozé tartozik a technologiai és
tudastranszfert tdimogat6d kdzpont létrehozasa, amely az egyetem innovacios tevékenységét elémozditja.
Indikator a KFI teriilet egyetem specifikus ismerete, a kompetenciak a lehetdségek tekintetében, ahol
adatbazis készitését vallalhatjak az intézmények. Kotelezd tevékenység a tudasmenedzsment, szellemi
tulajdon Kialakitasat megcélzé feladatok, szervezeti képzések biztositdsa az innovacié és kutatasok
menedzselése érdekében. Valaszthatod feladatbdl minimum 6t6t kell egyetemenként teljesiteni, amely a
hallgatok innovécids tevékenyseégének a tamogatasat, a vallalatokkal torténd tizleti alapa folyamatokat, a
KFI véllalati partnerekkel valo szerz6déskotését karolja fel (NKFIH, 2019, 0.6-8).

3.2.4.Magyarorszag innovacios teljesitményének dsszefoglalasa

A fent leirtakra reflektalva, megallapithatd, hogy Magyarorszag az innovacié terén fejlédésre szorul,
amelyben fontos szerep jut a szakpolitika iranyité hatasan tal az akadémianak is. Habar komoly stratégiai
tertletfejlesztési és KFI intézkedések voltak teritéken az évek soran lemaradas tapasztalhaté az orszag
innovacids teljesitményében az EIS rangsor alapjan, ahol 2023-ban a 22. helyen végeztiink (EIS, 2023). Az
orszag GDP aranyos K+F teljesitménye az EU-27 tagallamanak atlagahoz viszonyitva elmarad, és a 2020-
as évek kivant célértékét az 1,8%-ot sem tudta teljesiteni. HUzd szektora a vallalatok, aki az érték 1,23%-
at adja, mig az akadémia teljesitménye elenyész6 e téren (0,21%). A KKV-k innovacios teljesitménye
alacsony, gyenge a tudomany és ipar kozotti egyiittmiikodés. Ehhez az akadémia dontéshozatalanak
lassusaga is hozzajarul, amely megvaltoztatasa paradigmavaltast igényel annak érdekében, hogy az elonyok
napvilagra kertilhessenek. Jelenleg az innovativnak tartott vallalkozasok csupan 10,3%-a miikodik egytitt
az akadémiaval, ami tovabbi kihivas elé allitja a stratégiai dontéshozokat.

A KFI és S3 stratégiai tervek jelentdsen befolyasoljak az innovacio fejlédését a meghatarozott pillérek és
célkitlizések segitségével. A szakpolitika terén léthato egy jol definialt fejlesztési iranyvonal. Ezek mind
hozzajarulnak a finanszirozasi eszkdzok segitségével az innovacios 6koszisztéma fejlesztéséhez,

A magyarorszagi innovacios mutatok és stratégiak eredménye megerdésitették bennem, hogy az egyetemek
atfogd szerepe jelentds az innovacié egészét nézve a gazdasagra. A jelenlegi EIO palyazatok jelentds
atalakulast hoznak az egyetemek életébe. Osztonzé hatéssal vannak az innovacios kultra Iétrejttére és
beépiilésére, valamint tamogatjak az eldnyds ipari kapcsolatok kialakitasat, amelyekre egyre nagyobb az
igény. Végil, de nem utolso6 sorban a kozfeladatot ellatd kézérdekili vagyonkezeld alapitvanyok (KEKVA)
létrehozasa is az egyetemek fejlédését és a harmadik misszios feladataik meger6sodését szolgalja az
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er6forrasok hatékony felhasznalasa segitségével. Azonban a KEKVA létrehozdsa nem csupan a
vagyonkezelés hatékonysagat timogatja, hanem az egyetemek stratégiai iranyanak er6dodését is, nagyobb
autondmiajanak és dontési rugalmassaganak kdszonhetéen, ami az egyetemek piac és tarsadalom iranti
elkotelezddését, valamint gyors reakciojat is eldsegiti. Ez egy fontos 1épés volt a hazai egyetemek
innovacios 6koszisztémaba torténd becsatlakozasa soran.

4. Kultara

Az innovéacids 6koszisztémak vizsgalata soran fontos figyelembe venni a kultdra, azon belil pedig a
szervezeti kultdra jelentéstartalmat. A kultdra definicidjanak meghatarozasakor egy csoportos fogalomrol
beszéllink, melyet nem csupéan egy egyén ismer és tud a vilagon, hanem kollektivan tesz egyedivé egy
csoportot. Hofstede (2011) megfogalmazasa szerint ,,a kultira az elme kollektiv programozésa, mely
megkiilonbozteti egy csoport tagjait a tobbitol”. A Kultlra értékeket, normakat, lathato, lathatatlan jeleket
és gyakorlatokat tartalmaz, melyek tanulas soran sajatithat6ak el (Hofstede, 2011). A kult(ra egy dinamikus
fogalom, amely befolyésolja az egyéneket és az interakciok soran folyamatosan formalddik. Masrészt egy
makacs, merev és stabil vonas is jellemzi, amely meghatarozza, hogyan kell magéat az egyénnek bizonyos
helyzetekben éreznie, és milyen reakcidkat kell kifejeznie (Schein, 2010, 0.3). A szervezeti kultira, mint
fokuszaltabb kultlra egység ,.a szervezetek tagjai altal elfogadott, kdzOsen értelmezett eldfeltevések,
értékek, meggydzdodések, hiedelmek rendszere" (Bakacsi, 1996, 0. 226. idézi Bird, & Serf6z6, 2003), amely
a disszertacid innovacidval kapcsolatos egységét képezi az egyetemek vonatkozasaban, rdmutatva a
szervezeti kultdra innovaciot befolyasol6 képességére.

4.1.A kultira attekintése

A Kkultdra szintjeinek meghatarozéasa szertedgazé csoportokat mutat. Jelen vannak globalis, regionalis,
orszagok és kontinensek kozti eltérd kulturak, szervezeteket megkiilonboztetd kultarak, de egy szervezeten
belil is megjelennek egyedi kultardk, melyek hatékonyabba tehetik az adott rendszereket, vagy
hozzajarulnak a csoportok kdzotti konfliktusok generalasahoz (Cameron, & Quinn, 2006, 0.17-18.). Schein
(2010), megfogalmazasaban 4 kulturatipusra hivja fel a figyelmet. Ezt alkotjak a makro kultdrak - nemzeti,
etnikai, vallasi csoportok, melyek globalis szinten megjelennek; a szervezeti kultirék - azaz a magéan, non-
profit, kormanyzati szervezetek; a szubkultirdk - melyeket a szervezeten beliili szakmai csoportok
alkotnak; és a mikro kulturak - amelyek egy szervezeten beliil vagy kiviil megjelend kisebb csoportok
(Schein, 2010, o.1). Egy csoportot jellemz6 kultara definicioja Schein (2010) alapjan ,.alapvetd
feltételezések mintaja, melyet a csoport megtanult hogyan hasznalhat a problémdk megoldasdhoz, a kiilsé
adaptdcio és belsd integracio érdekében. Jol miikodik, ezaltal validnak tartjak, ezért az Uj tagok is
elsajatitjak, mint megfelelé modja a gondolat, az érzelem és felfogasanak az adott problémak
kontextusdban ” (Schein, 2010, 0.18).

Munkajaban kifejti a kultira harom szintjét. Az els6 szintjét a lathatd, hallhatd és érezhetd ereklyék,
folyamatok, struktdrak, az Gjonnan érkezéknek megfigyelhetd viselkedésmod vagy rutin alkotja. Itt a
kialakitott, mesterséges kornyezet, mint a kultira terméke van jelen. Fontos hogy ez a szint kdnnyen
megfigyelhetd, de nehezen megfejtheté és rekonstrualhatd (Schein, 2010, 0. 23-24). A masodik szint a
vallott értékek és hitek csoportjabol all (Schein, 2010, 0. 25), azaz a célok, értékek és ideoldgidk tartoznak
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ide. A harmadik szint az alapvet6 feltételezések tudatalatti cselekvések, magatol értetddé értékek halmaza,
melyek a felfogést, a viselkedést, az érzéseket és gondolatokat hatdrozzak meg (Schein, 2010, o. 27). A
vezetd kiemelt szereppel rendelkezik egy kultira életében. A forrasat adja a szervezeti hitrendszernek és
értékeknek. Mozgasban tartja az egész csoportot. A cselekvése, értékrendszere a szervezeti kapcsolatok
révén atoroklodik, ezéltal kozos feltételezések és hitrendszerek alakultnak ki (Schein, 2010, o. 32).

Ereklyék/ targyak

Lathaté, hallhato
Kialakitott kérnyezet
Nehezen rekonstrualhaté

Vallott értékek

Célok, értékek
Ideologiak

Alapveté feltételezések

Tudatalatti befolyasolé tényezék

19. dbra: A kultdra harom szintje
Forras: Schein, 2010, 0. 22, alapjan sajat szerkesztés

Disszertaciom kovetkezd fejezeteiben az innovacié tamogatasanak vonatkozasaban a szervezeti kultira
jelentését és fontossagat vizsgalom kitérve Cameron és Quinn szervezeti kultura értékelési rendszerére, a
verseng6 értékek keretrendszerére €s tovabbi kutatdsokban haszndlt vizsgalati eszk6zokre, amelyen for-
profit és felsGoktatasi szervezetek esetében is alkalmazasra kerltek.

4.2.Szervezeti kultira

A szervezeti kultdra egy fontos menedzsment teriilet, melynek ismerete hozzajarul a hatékony mitkodéshez,
az eredményességhez, de a bukas forrasa is lehet (Cameron, & Quinn, 2006, 0.2). A kultira meghatarozza
a mitkodési folyamatokat és kiegésziti a stratégiai tervezés folyamatat, mely 6nmagaban nem tudna teljes
mértékben mozgositani a szervezete egészét (Spilak, & Kosztyan, 2019). Szervezeti tokeként is nevezheto,
osszefogja az alapkompetenciakat, a szervezet értékeit, kompatibilitasat, egyediségét, meghatarozza a
hatékonysagat (Muhammad, Munir, Sajid, & Muhammad, 2021) és a szervezetek hosszi tavl
teljesitményét (Cameron, & Quinn, 2006, o0. 5). A szervezeti kultira ismerete, hatékony stratégiai tervezese
és kontrollalasa fontos feladat. Minden egyes szervezet egyedi szervezeti kulturaval rendelkezik, melyeket
sajat értékek, hitrendszerek, gyakorlatok alkotnak. Ezeket a szervezet sajat maga irdnyitja és alakitja. A
szervezeti kultura a siker alappillére, mely a szervezet és az azt alkotd egyének céljait fogja Gssze (Basar,
llkan, & Mutair, 2022).
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Szamos szervezeti kultdramodell fejti ki a kultira egy-egy elemének és dimenzidjanak fontossagat. Handy
kultaramodelljében (1985) hangsulyozza, hogy az eltér6 feladatokat végz6 szervezetek egyedi kulturalis
sajatossagokkal rendelkeznek (Spilék, & Kosztyan, 2019). Ebben a modellben a szervezeti kultdrakat négy
isteni karakterként mutatja be. Ezek a Zeusz és pokhalo kultara, ahol a vezet6 és a tulajdonos megegyezik.
Itt a vezetd ereje, munkabirasa, dontési folyamatai és leterheltsége meghatarozza a szervezet fejlodésének
dinamizmusat. Tobbségében kis vallalkozdsokra jellemz6 ez a szervezeti kultiraforma. A masodik az
Apolld és oszlopcsarnokként megjelend szervezett, ahol az oszlopok a kiilonallo funkciokat betoltd
egységekben dolgozokat és feladataikat testesitik meg. Preciz, pontos szervezeti kultura jellemzi. Hatranya
a hektikussaghoz vald lassa, rugalmatlan valtozasi folyamata. A harmadik a Pallasz Athénét megtestesitd
halozati kultdra, mely rugalmas és alkalmazkod6. Kézos csapatmunka és dontések mellett a stressz, a
konfliktus, a konkurencia is jelen van. A matrix szervezetekre jellemzé ez a forma. A negyedik a
Dionliszoszi halmaz kultira, melyre a spontaneitas, laza, szervezetlen kultura jellemzé. A szabadsag
nagyfoku megléte a miikk6dési folyamatok szervezetlenségét eredményezheti (Jarjabka, 2020, o. 59-60).
Schein a szervezeti kulturat harom szintre bontja és a vezet6 szerepét hangstilyozza, aki a csapatot képes
befolyasolni (Schein, 2010). Hofstede a nemzetek kdzott vizsgalta a kulturalis kilonbségeket (Spilak, &
Kosztyan, 2019), amely segitségével egy szervezeti kultira jellemvonasa meghatarozhat6 és a nemzetek
kozotti kulturdlis kuldnbségek megallapithatéak (Bir6, & Serfézé, 2003). Morgan kultiramodellje a
vezetok és a szervezet kapcsolata vonatkozasaban hatarozza meg a kialakult kulturat (Spilak, & Kosztyan,
2019). Cameron és Quinn a szervezetek értékeit és a hossz( tava hatékonysag kapcsolatat vették figyelembe
a kultdra meghatarozasukban (Spilék, & Kosztyan, 2019).

Az irodalmak elemzése alapjan megallapithatd, hogy a szervezeti kultdra hatassal van a viselkedésre, segiti
a tagok kozotti egyiittmiikodést és a kohézidt, valamint keretet biztosit a cselekvéseknek és a
gondolkodasnak is. Egy iranyelv a tagok szdmara. Befolyasolja a viselkedést, a kdzdsséghez valo tartozas
érzését, erdsiti a tagok elkotelez6dését. Tampontot nydjt a szervezet életciklusaiban és a szervezet
szocializacids folyamatait iranyitja, valamint segiti az azonosulast, a kultura elsajatitasat az Uj tagoknal
(Bird, & Serféz6, 2003).
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4.3.Versengo értékek keretrendszere

Versengd értékek keretrendszere (Compiting value framework, tovabbiakban CVF) a szervezeti
hatékonysag €s a szervezet fejlesztését célzd modell. A szervezet értékeinek ismerete altal, képesek
eredményesebbé valni és ezen értékek elmozdulasa mentén képes a vezetd felismerni szervezete igényeit,
ez altal megfeleld human eréforrast csoportositani a feladatokhoz (Biro, & Serf6z6, 2023). John Campbell
és tarsai 1974-ben 39 indikatort dolgoztak ki, melyek a siker kulcstényez6it hataroztak meg a szervezetek
estében. Azonban az indikatorok nagy szama hamar szitikitésre keriilt. Quinn és Rohrbaugh klasztereket
hataroztak meg (Cameron, & Quinn, 2006, 0.33) és az 1980-as évekre kialakult egy 2x2-es matrix,
bekategorizdlva az ideélis szervezeti kultirékat és azok meghatarozott értékeit. A matrixot 6vezd
horizontalis tengely egyik pontjatol a masikig a belsé fokusz és integracio vezet el egészen a kiils6 fokusz
és differencia iranyaba. A vertikalis tengely sikjan mozogva lathat6 a rugalmassag és diszkrécio, valamint
stabilitas és kontroll (Cameron, & Quinn, 2006, 0.35) bekategorizalva a szervezeti kultUratipust. A
vertikalis rugalmassag, stabilitas és kontroll tengelyen elmozdulva megfigyelheté a kulturara jellemz6
szabalyozottsag, koordinacio, egyéni autonomia mértéke, mig a horizontalis belsé és kiilsé tengely a
vallalat befelé vagy kifelé torténé fokuszat hatarozza meg. Ez alapjan Quinn négyes - a tdimogato, innovacio
orientalt, szabalyorientalt és célorientalt - kultramodellje lathat6 (Jarjabka, 2020, 0.65). Quinn szervezeti
kultara modellje horizontalis tengelyén a kifelé vs. befelé orientaltsagot mutatja, vertikalis tengelyén a
rugalmas kontra szoros kontrollt. Ez alapjan lehet tdmogatd, innovacié orientalt, cél orientélt vagy
szabalyorientalt egy kultdra.

Rugalmassag
FamoRats Innovacio
& orientalt
Befelé Kifelé
Osszpontositas Osszpontositas
Szabaly orientalt Cél orientalt

Kontroll
20. dbra: Quinn kultiramodell
Forras: Jarjabka, 2020, 0.65 alapjan sajat szerkesztés
Quinn modelljének fejlédésében lathato Cameron és Quinn versengd értékek keretrendszere. A dimenzidk
teljesen ellentétes polusokat fednek le. A matrix vizudlisan megmutatja milyen tipust kultra, vezetési
stilus van jelen a szervezet életében és irdnyt mutat a hatékonysag novelésére. A versengé értékek
keretrendszere kapcsolatban all a teljes korii mindségiranyitassal (total quality management TQM)
(Cameron, & Quinn, 2006, 0.49), valamint tdmogatja a human er6forras eredményes menedzselését
(Cameron, & Quinn, 2006, 0.52).
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4.3.1.A Cameron és Quinn versengo értékek keretrendszerének modszertani attekintése

A mddszertan nagy kedveltségnek orvend vilagszerte, amely altal az egyéni és szervezeti viselkedés
mérhetd, annak érdekében, hogy hatékonyabba valjon. A modell négy része a rugalmassag — alkalmazkodas
és a stabilitds és kontrol iranyok mentén hatirozza meg a szervezetek jellemzdit bemutatva az
adottsagoknak kedvez0 létezési, iranyitasi, szervezési €s latasi modokat. Fontos kihangsulyozni, hogy nem
minden szervezet szamara idealis a stabilitas és sok olyan szervezet létezik, akik igazan egy stabil
kornyezetben képesek jol mikddni (Cameron & Quinn n.d.). A kultdra tipusai segitenek abrazolni a
szervezetre jellemz6 vezetési stilusokat, értékeket, hatékonysagi jellemzoéket (Sousa, Raposo, & Mendonga,
2022). A matrix négy kvadransa az adhokrécia, a klan, a hierarchikus és a piac kultura.

Az adhokracia az ad hoc szobdl eredeztethetd, mely dnmagaban valami ideiglenes allapotra utal a
rugalmassag ¢és kiils6 fokusz tengelyén helyezkedik el. Kreativités, bizonytalansag, alkalmazkodoképesség
tulterheltség, onallosag, kockazatvallalas, dinamikus, vallalkozo szellemiiség, innovativ munkamoral és
kockazatvallalo szemlélet jellemzi (Cameron, & Quinn, 2006, 0. 44-45). Ujitas és fejlesztés jellemzi ezt a
szervezeti kultardt (Muhammad, Munir, Sajid, & Muhammad, 2021) és az innovacid szervezeti
kultirajanak kialakitasabol kiemelt jelentdséggel bir.

A klan kultdra a csalad tipusu szervezetek forméja, amely szervezettipusokat kozos célok, egységes értékek,
Osszetartas, csapatmunka testesit meg (Cameron, & Quinn, 2006, 0. 41). A szervezeti kultdrara a tamogato,
baratsagos kornyezet jellemz0, a csalddias kdrnyezetben fontos a rugalmassag €s harmonia megteremtése,
valamint torekszik a folyamatos humaneréforras fejlesztésre (Muhammad, Munir, Sajid, & Muhammad,
2021).

A hierarchia kultiraja a stabilitas és belso fokuszaltsag tengelyén talalhat6. Szabalyozott kornyezet jellemzi
ezt a tipust. Max Weber munkassagat tikrozi, aki a 20. szazadi hatékony termelékenység elérésére mintazta
a burokratikus szervezeti format, mely szabalyozott, specializalt, kiszamithat6, meritokratikus volt
(Cameron, & Quinn, 2006, 0.38). A hierarchikus kulturat formalis szabalyok, munka standardok,
folyamatos kontroll, hatékonysag és hosszu tavla célok testesitik meg (Muhammad, Munir, Sajid, &
Muhammad, 2021).

A negyedik tipus a piac kultara, mely a stabilitas és kiils6 fokusz tengelyén fekszik. Az 1960-as évek
kihivasaira reflektalva egyre fontosabbéa valt a szervezeti piacforma, mely célja a tranzakcids hatékonysag
megteremtése volt figyelembe véve a beszallitokat, partnereket €s a kiilsd kormyezet Ez a kultaratipus
eredményvezérelt, tevékenységorientalt vilagos célokkal rendelkezik. (Cameron, & Quinn, 2006, 0.39). A
piaci kultdra célja a versenyképes munkahely kialakitasa, a hatékonysag névelése, amely szervezeti kultdra
fenntartasa érdekében a hirnév és a siker fontos mérészam (Muhammad, Munir, Sajid, & Muhammad,
2021).
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Rugalmassag, diszkrécio

Klan Adhokracia

Belso fokusz Kiils6 fokusz és
és integracio differencialodas

Hierarchia Piac

Iranyitas, stabilitas
21. &bra: Versengd értékek keretrendszere
Forras: Cameron, & Quinn, 2006, 0.35, alapjan sajat szerkesztés

A szervezeti kultara fejlédéséhez Cameron és Quinn munkassaga nagyban hozzajarult. Erre alapozva
kidolgozasra kerillt a szervezeti kultGra értékelési rendszere (Organizational Culture Assessment
Instrument, OCAI) Utmutatast adva a szervezeteknek dnmaguk besorolasara és szervezeti kultdrajuknak
meghatarozasara a versengo értékek keretrendszerébe. A vizsgalat rovidebb 6, vagy hosszabb 24 elembdl
allo kérddiv, mely egyarant alkalmas a szervezeti kultUra tlatasara, teljesitményének, adott helyzetének
értékelésére. A rovidebb hat kérdés kitdltése esetében a jelenlegi fazis értékelésével kell kezdeni, majd ha
ezek a kérdések megvalaszolasra keriiltek a preferalt 5 év mulva bekovetkez6 idealis allapot elképzelése
mellett kell kitolteni a tablazatot figyelembe véve a szervezet céljait és igényeit (Cameron & Quinn, 2006,
0.23). Az értékelési rendszer a szervezetek értékpreferenciajat veszi figyelembe, mely alapjan
meghatarozhatdva valik a szervezet tipusa.

A szervezeti kultura skala a szervezeti kultdra értékelési eszkdze alapjan (OCAI) hatarozza meg a kultdra
tipusat, azaz a szervezet dominancija: klan, adhokrata, piaci, vagy hierarchikus jellemzéket rejt magaban.
Cameron és Quinn (2006) a szervezeti kultira mérésének szamos elényét soroltak fel:

e Praktikus: a kultura kulcstényezéit fedi le, melyek a sikert tamogatjak.

o Iddszerii: ésszerii id9 alatt valosithatdo meg a vizsgalat folyamata.

e Bevonja a résztvevoket: az irdnyvonalak meghatarozasa a felel6s érintettek bevonasa altal
tortenik.

e Kuvalitativ és kvantitativ: mennyiségi és minGségi mérésekre is timaszkodik. Figyelembe veszi a
szimbolumokat, torténeteket.

o Menedzselheto: nincs sziikség kiilsdé csapat bevonasara a mérés elvégzéséhez és a valtozas
megvaldsitisahoz.

e Valid: igazolt tudomanyos eredményekre tamaszkodik (Cameron, & Quinn, 2006, 0.19-20).
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Kwvalitativ
Praktikus = Idoszert Bevono és Menedzselheto Valid

kvantitativ

22. abra: A szervezeti kultiira mérésének eldényei
Forras: Cameron, & Quinn, 2006, 0.19-20, alapjan sajat szerkesztés
A hat kérdéses vizsgalat a szervezetet meghatarozo; dominans jellemzoket, a szervezeti vezetést, a
munkavallalok iranyitasat, az 6sszetartast, a stratégia hangsulyossagat, valamint a sikerkritériumokat veszi
figyelembe (Sousa, Raposo, & Mendonga, 2022).

e Szervezet jellemzo6i

e  Vezetok stilusa

o Emberi er6forras gazdalkodas

e Kapcsolati kotelék a szervezetben — egység

e Atfogo stratégia

e Siker kritériumai, jutalmazas és Ginnep (Sousa, Raposo, & Mendonca, 2022).

A hat kérdés mindegyike négy valaszopcidt tartalmaz, amelyek kozll ki kell valasztani a szervezetre
legjobban jellemzd alternativat, de mindegyiket pontozni is kell.

Dominans
jellemzok
Szervezeti Siker-
vezetés kritériumok
Munkavallalok Stratégiai
iranyitasa hangsuly
— Szervezeti
Osszetartas

23. &bra: A szervezeti kult(ra értékelési rendszerének hat témakére
Forras: Cameron & Quinn, 2006, 0. 26-27, alapjan sajat szerkesztés
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A 6 kérdés mindegyike 4 alternativat tartalmaz. E kozott a négy lehetdség kozott kell 100 pontot szétosztani
az alapjan, mennyire egyezik meg az allitott alternativa a sajat szervezeti kultaraval. Amelyik a legjobban
illeszkedik, annak kell a legnagyobb pontszdmot adni, amelyik legkevésbé, annak pedig a legkisebb
pontszamot (PI.: A 65 B 20 C 10 D 5.) (Cameron, & Quinn, 2006, 0.25).

Jelen helyzet l Pontszamok | Jelen helyzet l Pontszamok | Jelen helyzet l Pontszamok | Jelen helyzet l Pontszamok

Al l Bl l €1 l D1 l

A2 l B2 l Cc2 l D2 l

A3 l B3 l Cc3 l D3 l

A4 l B4 l C4 l D4 l

A5 l B5 l Cs l D5 l

A6 l B6 l C6 l D6 l

A Teljes | B Teljes | C Teljes | D Teljes |
pontszam pontszam pontszam pontszam

Atlag pont l Atlag pont l Atlag pont l | Atlag pont l

24. abra: Ertékeld lap
Forras: Cameron, & Quinn, 2006. 0. 29, alapjan sajat szerkesztés

o

Az értékeléshez egyszeril atlagszamitatasra van sziikség. Az eredmények kiszamitasahoz sszegezni kell
A-t6l D-ig a jelenlegi és az 5 év mulva kapott eredményeket. Az Al-et egészen az A6-ig kapott értékekkel
ossze kell adni. Ugyan ezt kell elvégezni egészen a D oszlopig. A kapott 6sszegeket el kell osztani 6-al. Az
atlaga adja meg az eredményt. Ezt kell megismételni a tobbi oszlop esetében is valamint a preferalt 6t évvel
kés6bbi eredmények esetében is elvégezni (Cameron, & Quinn, 2006. 29-30; Cameron, & Quinn, n.d.). A
vizsgalat soran elért pontok abrazolasa a kvadransok megoszlasaban a kovetkez6képpen alakul:

Rugalmassag
Kozosen csindljuk meg — B Elstnek esindljuk meg
A ~
Klin - Kollaborl P g \\ Adhokrata - Létrehoz
— — S
Hosszii tati fejlédés Arireés
4 : y N -
/ / N\
., . \
P X
/ / N\ \
/ S \
/ 5 . Innovacio
/ Téamogatd crientilt \
/ \
B ‘ : ‘ 4 ) ' ‘
Belsé fokusz — ¥ —eeeee P Kiilsé fokusz
| | 3 B |
\ | | |
\ | |
\\ / /
\ \ Szabily orientdlt Cél orientalt / /
\ /
\ ’ /
\ N —— -
NG 7% /
\, g \ A ., /
Inkrementalis o - Rovid tavii teljesitmény
Hierarchikus - Kontrol ™\ Pg Piac - Verseng
Helyesen csinaljuk meg ~— o Gyorsan csindljuk meg

Stabilitds

25. abra: A CVF felmérés eredményeinek vizualizdlasat segité dbra
Forras: Cameron, & Quinn, n.d., alapjan sajat szerkesztés
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Vizualizalhatdak az eredmények, amely még hatékonyabba teszi, hiszen ezéaltal sszehasonlithatébb lesz.
A kapott oszloperedményeket éramutatd jarasaval megegyez6 iranyban kossiik 0ssze. Az 5 év mulva

fazisokat ugyancsak abrazoljuk mas szinnel vagy vonallal (Cameron, & Quinn, n.d.).

Bels6 fokusz
és integracio

Rugalmassag és diszkrécio

Tipus: Klan

¢ Orientacié: Kollabordlo

Vezeré: Facilital, mentoral,
csapatot épit

o Erték: Kovetkezetes,

kommunikativ, fejlodo

*  Hatékonysdg: Human

erdforris fejlesztése és
részvétel

Tipus: Hierarchia

*  Orientacisé: Kontroll

Vezers: Kordinal, ellenoriz.
szervez

«  Erték: Hatékonysag,

konzisztencia, egységesség

Tipus: Adhokricia

*  Orientacié: Kreativ

Vezeté: Innovitor, villalkozo,
latnok

+  Erték: Innovativ eredmények,

transzformacio, agilitis

*  Hartékonysag: Innovativitds,

vizid, 1) eroforrds és
termékhatékonysag

Tipus: Piac

*  Orientdacio: Versengd

Vezeté: Versengd,
termelékeny, keményen vezet

*  Erték: Piaci részesedés, célok

elérése, profit

Kiils6 fokusz és
differencialodas

v és és vevo fokusz

&

*  Harékonysdg: Kontroll és a L *  Hartékonysdg: Agressziv
ol PR

Stabilitas és kontroll

26. dbra: A4 vezetés, a hatékonysdg és a szervezeti elmélet versengd értékei
Forras: Cameron, & Quinn, 2006, 0. 46, alapjan sajat szerkesztés

Kezdetben a mddszert for-profit cégek és vallalkozasok szervezeti kultdrajanak mérésére alkalmazték,
azonban a CVF és OCAI egyetemi szervezeti kultira elemzésére is gyakran hasznalt és elfogadott modszer
(Sousa, Raposo, & Mendonga, 2022).

4.3.2.A szervezeti és innovacios kultira kapcsolatanak bemutatasa

Az innovacio folyamatainak alakulasaban fontos szerepe van a szervezeti kultiranak (Zeb, Akbar, Hussain,
Safi, Rabnawaz, & Zeb, 2021; de Otero, 2019). Szdmos vizsgalat alapjat képezi a szervezeti kultira
tipologidinak és az innovacid dsszefliggésének feltarasa (Davies, & Buisine, 2022, Zsatku, & Kovats, 2022;
Bamber, & Elezi, 2020). A szervezeti kultira atfogo vizsgalatara iranyulé kutatasok esetében kiindulasi
alapot biztosit Schein (2010) kultiradefinicidja, Hofstede nemzeti kultira befolyasolo hatésait 6sszegz6
elmélete, hangsulyozva a hatalmi tavolsag (power distance) és a bizonytalansagi tolerancia (uncertainty
tolerance) szerepét az innovacios folyamatok fejlédésének szempontjabol (2016, idézi Davies, & Buisine,
2022). Azonban az atfogd irodalomelemzés vizsgalatéra hivatkozva elmondhatd, hogy a kultdrat a nemzeti
kultaran tal a kormany szakpolitikaja is képes befolyasolni (Lacatus, 2013).

A szervezeti kultarara és innovaciés folyamatokra 6sszpontosité vizsgalatok soran tapasztalhatd, hogy

kedvelt kutatasi médszer Cameron és Quinn (2006) verseng6 értékek keretrendszere (CVF) és a szervezeti
kultura értékeld modszere (OCALI), amely kapcsolatban all az innovacio szervezetbe torténd beépiilésének
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lehetdségével. A versengé értékek keretrendszerében bemutatott kulturajegyek esetében innovacios
szempontbdl kiemelendé az adhokracia kulturdja, amely a kiils6 alkalmazkodas, elkotelez6dés,
kockazatvallalas, vallalkozoi hajlam jellemvonasait mintdzza, mig a hierarchikus kultdratipus az er6forras
elosztasara torekszik megtartva a stabilitast (Pearce, 2016). Megallapithatd, hogy az adhokrécia az
innovaciot markénsan tdmogatd kulturatipus, mig a négy kultaratipus kozil a hierarchikus kultira
rendelkezik a legelenyészobb innovaciot timogato jellemzokkel (Bamber, & Elezi, 2020).

Az er6s szervezeti kultira megteremtéséhez az emberek reakciOjdnak megértésére van szikség.
Elhanyagolhatatlan eleme a kultdra vizsgalatanak a human aspektus szemigyre vétele. Turker és Altuntas
(2015) a fontos vezet6i szerepvallalast hangsulyozza, amely tamogatja az alkalmazkodas és a szervezet
részévé valasanak folyamatat. A szervezeti kulturat egy tarsadalmilag kialakitott termékként jeleniti meg,
amely a dolgozdk 0sszessége — az érzések gondolatok, cselekedetek - altal jon létre és a szervezeti célok
elérését tAmogatja (Turker, & Altuntas, 2015).

4.4.Innovacios kultlra

Az innovacios kultdra megteremtése egyre fontosabb feladata a szervezeteknek, akik a mindennapjaik soran
egyre gyakrabban taldlkoznak hektikus és turbulens valtozasokkal (Naranjo-Valencia & Calderon-
Hernandez 2018). Az innovacio fontos lehet6ség, amely a kreativ Otletek megvalositasat célozza meg,
tdmogatja a szervezet fejlédését és forrasa a hatékony miitkodésnek. Ez a kihivas a felsdoktatas teriiletén is
megjelent, és hatéast gyakorol az intézmények iranyaba. Eppen ezért fontos feladat az innovacio szervezeti
szintre torténé beépitése, hozzajarulva a jobb tanulmanyi eredmények eléréséhez, az oktatas minéségének
fejlesztésehez, valamint a produktivitdshoz. Az oktatds egy ,, konzervativ tarsadalmi rendszer” (Fuad,
Musa. & Hashim, 2020), melynek azon tul, hogy igénye van az innovaciora, kihivast jelent az innovativitas
rendszerbe torténd betiltetése.

Szervezeti tanulis

Innoviciés kultara Szervezeti
- kultira

Innovativ viselkedés

27. &bra: A szervezeti kultira épité elemei
Forréas: Fuad, Musa. & Hashim, 2020; Bibi, Khan, Qian, Garavelli, Natalicchio, & Capolupo, 2020, alapjan sajat
szerkesztés

Az oktatonak nagy szerepe van az innovacios kultura hallgatoi fejlesztésében. A tantervbe torténé beépitése
képes a kooperacio, interaktivitads 0sztonzésére (Fuad, Musa, & Hashim, 2020). A vezet6 (oktatd) oOriasi
szereppel rendelkezik és képes létrehozni, fejleszteni, gyakorlatba implementalni az innovécids kulturdhoz
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nélkildzhetetlen pilléreket. Fontos hangsalyozni, hogy a szerezeti kultdra és az innovativitas kapcsolatban
allnak (Fuad, Musa, & Hashim, 2020). Az innovativ kultUra a szervezeti tanulés és az innovativ viselkedés
tdmogatoja. Az innovativ kultra része az autonomia, a vezetd tamogatasa, a jollét jelenléte, az er6forrasok
biztositasa, a bizalom, az egylittmiikodés, a kozos szervezeti célok megléte, a teljesitmény értékelése, az
Osztonzés a tudas megszerzésére, a kreativitas fejlesztése, a folyamatos tanuldsra és az értékteremtésre
(Bibi, Khan, Qian, Garavelli, Natalicchio, & Capolupo, 2020).

Az innovéciés kultura egy komplex keretrendszert olel fel. Magéaba foglalja a tagok értékeit,
kovetkeztetéseit, feltételezéseket, és célja a folyamatos Gjitas, a kdrnyezet igényeire torténd reflektalas. Egy
megfoghatatlan stratégiai fegyver, mely a fejlodést, az alkalmazkodast, az elényok generalasat tiamogatja
nyilt, kollaborél6d rendszere altal, amelyben az innovativ hatas eléréséhez kreativitasra, a gondolatok
szarnyalasara, nyitottsagra, pozitiv jovGorientalt hozzaallasra, a kockazatok felismerésére, valamint
proaktivitasra van sziikség (Naranjo-Valencia & Calderon-Hernandez, 2018).

Szamos mérémodszer és tanulmany sziiletett, hogyan lehetne idedlisan vizsgalni és befolyasolni az
innovacios kultarat. Ezt taglalja a kovetkezd fejezet, amely a teljesség igénye nélkiil gyiijtott 6ssze par
eszkozt és ahhoz tartozo nézdpontot, timogatva a disszertacio egyetem specifikus innovacids kultirat mérd
modszertananak meghatarozasat.

4.4.1.A kultdra és az innovacio elemeinek meghatarozasa

Naranjo-Valencia, és Calderon-Hernandez (2018) munkajaban arra a kdvetkeztetésre jutott, miszerint a
magas K+F nem elégséges feltétel az innovacio el6segitéséhez, am a kreativitast 6sztonzé kultardnak
jelentds szerepe van benne (Naranjo-Valencia, & Calderon-Hernandez, 2018, 0.14). Munkajukban
Cameron és Quinn-re alapoztak és azt tapasztaltak, hogy az innovacios kultdra tébbdimenzids rendszer,
amely a ’szervezet tagjainak értékeit, feltételezéseit, meggydzodését, az innovdcios szandékot, a szervezeti
tanulas fontossagat, szervezeti immateridlis jellemzoket, alkalmazkodoképességet, egyiittmiikodest,
kezdeményezési készséget’ foglalja magaba (Naranjo-Valencia, & Calderon-Hernandez, 2018, 0.15).

Vizsgalatukban hangsulyozzék a kultura tartalmanak 6t meghatarozé tényez6jét, amelyek a szervezet
fejlédése szempontjabol elengedhetetlenek:

e Stratégia

e Struktira

e Vezetés, vezetdi kompetenciak és képességek

o Mérdszamok

e Kornyezet kulturélis esszenciaja és vonasai

Az innovativ kulturamodell hét vezetéi kompetencidja megfogalmazasuk szerint a ‘kommunikdcio,
csapatmunka, hibatiirés, konfliktuskezelés, dontéshozatal, egyszeriiség, agilitds, prioritds kezelés’, melyek
tdmogatjak a kultdra formalédasat. Az innovacio kilenc kulturélis jellemzojét is felsoroltak, amelyek a
'szabadsag, kockdazatvallalas, elkételezettség, bizalom, mentalis rugalmassag, konfrontacio, diverzitas
elfogadasa, kivancsisag, tisztelet, tarsuldas’ (Naranjo-Valencia, & Calderon-Hernandez, 2018, o. 22).
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Moonen (2017), az innovaciot a tudas kiaknazasa és gazdasagi hasznokka torténd atalakitasaként emliti
munkéjaban, amely sordn az innovacio folyamata a kezdeményezés és megvalositas szintéziseként jon létre.
Munkéja alapjat adta Hofstede (2010) kulturalis dimenzidinak figyelembevétele, a hatalmi tavolsag és
bizonytalansag kerulése, amelyek az innovacio folyamatainak szempontjabol fontos tényezok. Alapozott
Cameron és Quinn (2006) szervezeti kultura értékel6 rendszerére (Organizational Culture Assessment Tool
- OCAI) amely egy szervezetet a dominans kulturajanak meghatarozasaban segit. Ennek vizsgalatakor a
valaszaddk a négy alternativat rangsoroljak 100 pont szétosztasaval az alternativak kozott sajat preferencia
rendszerik alapjan. Ezekre alapozva Moonen (2017) a sikeres szervezeti kultdra kialakitdsat minden mas
sikeres kezdeményezés el6tti f6 feladatként hataroz meg.

Zeb, Akbar, Hussain, Safi, Rabnawaz, & Zeb (2021) irodalomelemzésiik soran OsszegyUjtotték az
innovaciot tamogatd tényezOket, melyek a ’siker, belsé kommunikdcio, nyitottsag, rugalmassag
kompetencidk, szakértelem, felelésség elfogadds, belsé kooperdcio, kockdzatvallalas’ A szervezeti kultira
és az innovacio szoros kapcsolata fedhet6 fel munkajuk soran is, akik Gsszpontositottak a CVF modell
kultaratipusaira az innovacié fejlédésének szemszogébdl. Az adhokrécia kulturaja az innovéaciét fokozd
tipus, mig bizonyos szervezeti kultira gatolja az innovaciot. A hierarchia kultiraja nem hat 6sztdnzden az
innovaciora, mert kontroll, stabilitas jellemzi, valamint az innovacié jellemz6i hidnyoznak ebbdl a
kultaratipusbdl. A CVF modell segit vizualizalni a szervezeti kulturdt és tdmogatni az innovacio
folyamatainak beépitését egy adott szervezetbe (Zeb, Akbar, Hussain, Safi, Rabnawaz, & Zeb, 2021).

4.4.2.4 szervezeti hatékonysagot és innovdcios kulturat méré modszerek bemutatasa

Az innovacio vizsgalatara, a szervezeti hatékonysag mérésére szamos eszktzt és modszert alkalmaztak mar.
Az alabbi fejezetben Osszegyiijtésre kerliltek azok a mddszerek, amelyek célzottan a szervezeti kultarat és
az innovéaciod kapcsolatat vizsgaljak. A mérést timogatd modszerek a szervezeti kulturabol és az azt alkoto
human eréforrasbol, valamint azok képességébdl indul ki, fokuszalva az innovacios hatékonysag
szervezetbe torténd beillesztési képességére.

UNESCO-UNEVOC innovacios eszkOztara

A modszer az innovacio 4 dimenzidjanak vizsgalatat teszi lehetévé a Balanced Scorecard nevii 6nértékelési
eszkoze segitségével, amelyet az érintettekkel folytatott konzultacié soran alkalmaztak. Ebben
megvizsgaljak az aldbbi négy f6 témateriiletet annak érdekében, hogy atfogd képet kapjanak az
innovaciérél. A modszer alkalmazhaté workshopon, csoportosan vagy egyénileg. Fontos, hogy egy
indikatorokat tartalmazé tablazat segitségével (UNESCO, 2020, 0.18) tudjak kitdlteni a résztvevok a
blokkokat, az érettségi szint 0-4 skalazasanak (0= Hiany, 1= Kezd6, 2= Halado, 3=Kielégit6 haladas, 4=
Beépitett valtoztatasi folyamatok (UNESCO, 2020, 0.16) és a valés hatékonysag, eredményesség
azonositasa altal (UNESCO, 2020, 0.21).

A négy 6 témateriilet:
e Vezetés és szervezeti gyakorlatok
o Fizikai kdrnyezetbdl és viselkedésbdl fakado innovacios kultdra jelenléte, ami a felsé
vezetéstdl, vagy a csoporton beliilrdl érkezhet
e Oktatas és tanulas folyamatai
o Uj nézépontok, modszerek elfogadasa pedagogiai, menedzseri, kapcsolati folyamatokbol
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o Termékek és szolgaltatasok
o Fejlesztések, mddszerek, eszkdzok, infrastruktara pl. tanterv
o Készségek és innovacios 6koszisztéma
o Stratégiai menedzsment a kulcsszereplOk Osszetartasara, elkotelezésére, az innovacios
folyamatok vezetésére (unevoc.unesco.org).

Balanced Scorecard Adatgyiijt6 formatum

Kezdés — zaras pontos

Facilitator Kiilsé érintett Datum ideje
Dimenzid Indikéator Hatekonysaggéliarzre]reer?trlmnyt bizonyito Erettségi szint
Vezetés és szervezeti 0-4
gyakorlatok
Oktatas és tanulas 0-4
folyamatai
Termékek és szolgaltatasok 0-4
Okoszisztéma 0-4
menedzsment

28. &bra: Balaced Scorecard elemei
Forréas: unevoc.unesco.org alapjan sajat szerkesztés

Az innovacios kultara 6t jellemzdjét dsszefoglalo ETOILe modell

Davies és Buisine (2022) munkéaja sorén a Lewin egyenlet (1936) innovacios tényezojét vette alapul, amely
,,az emberi viselkedést (B) a személyes jellemzdk kozotti kolesonhatasok eredményeként modellezi (P) és a
szituacios jellemzdk (S) ereddjeként

»B =f(P,S)”
,» INNovacios teljesitmény = f(innovéacié kultara, innovacids folyamat)”

Munkajukban a cél az innovacids kultira modell alapjanak megteremtése volt. Ebben kiemelték Hofstede
(2016, idézi Davies, & Buisine, 2022) munkajara alapozva a nemzeti kultdra innovécios folyamatokra
gyakorolt befolyasol6 hatasat. Megemlitették a hatalmi tavolsag (power distance), és bizonytalansagi
tolerancia (uncertainty tolerance) szerepét. Ez altal elmondhatd, hogy az innovaci6 kedvelt Iégkorére az
alacsony hatalmi tavolsag és magas szintii bizonytalansagi tolerancia jellemzo.

Munkéajukban Laloux (2015) kutatasaira hivatkozva hangstlyozzak az innovacios kultira a szervezeti
fejlodési fazistol vald fliggdségét (Laloux 2015, idézi Davies, & Buisine, 2022). Ez a modell 5 kiilonboz6,
de egymasbol kiindul6 részelemet tartalmaz.

e Piros — az er0, félelem, kdosz

e Borostyan — stabil, konformista, pl. kbzigazgatas

e Narancs- innovacio tamogato, felelésségvallalas, meritokrata pl. allami egyetem, multi vallalat
innovacio f6 célja gazdasagi teljesitmeény

e 706ld — felhatalmazés, befogadas, kdrnyezeti tarsadalmi innovacio

o Kékeszold — 6nmenedzselés, teljesség evollcios cél, tarsadalmi hatas és céltudatossag (Davies, &
Buisine, 2022).
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8. kép: A Laloux modell
Forras: Laloux 2015, idézi Davies, & Buisine, 2022.

ETOILe elnevezésii modelljiikben az innovacids kultira o6t jellemzdjének meghatarozasra jutottak.
Kiindulasi pontjat Cameron and Quinn’s (2011) és Laloux’ (2015) munkaja ihlette. A Lewin egyenlettel
megegyezben azt tapasztaltdk, hogy az innovacios teljesitmény szoros kapcsolatban all az innovécids
kultaraval, és jellemz6i kozott szerepel az innovativ vezetd, a nagy felfedezé hajlammal rendelkezé csoport,
a kreativ és Otletgazdag egyének, a heterogén kiilsé kapcsolatok, valamint az innovacios felfogas, amely
0sztondzi a tagokat az innovacié feladatokba és munkamoralba torténd beépitésére (Davies, & Buisine,
2022).

Az innovéciods kultara 6t jellemzoje:
e Innovativ vezet6k megléte, akiknek a felfedez6 készsége magas
e Csoport, akik az dtletelésre, tjdonsagokra fokuszalnak
o Egyének, akik kreativak, innovativak, az jjdonsagok irant érdeklédnek, szabadsag jellemzi dket
e A kiils6 kapcsolatok kezelésének és fejlesztésének maddja, a haldzatépités, a kulvilaggal valo
kapcsolatfelvétel az egyén a csapat €s a vezetdség szintjén
e Szervezet szintje, amely arra épit, hogy az innovacié mindenki feladat (Davies, & Buisine, 2022)

Az IVALUE?Y innovacios szervezeti kultira menedzsmentmodellje

Keles és Battal (2017) megfogalmazasaban az innovacié egy kiemelt jelentéségli stratégiai cél és az emberi
kivancsisag adja ennek a folyamatnak a kezd6 loketét. A humaneréforras képessége hatarozza meg az
innovacio fejlédési folyamatat. ’Intellektudlis, érzelmi, végrehajtoi, kisérletezdi kreativ, spiritudlis,
motivacios, szocidlis képességek’ vannak jelen az innovacio folyamatiban. A szervezet tanul6 szemlélete
képes fenntartani az innovacio folyamatat, és a kialakult innovacios kultara képes rdmutatni az értékekre,
amelyek tovabbi innovaciot eredményeznek a szervezet szamara.

Keles és Battal (2017) munkaja soran kialakitotta az IVALUE7 innovécids szervezeti kultira
menedzsmentmodelljét, amely a legfobb teriileteit tartalmazza az innovacio szervezeti folyamatainak. A
modell szem el6tt tartja a szervezet munkavallaldinak bevonasat, a szervezeti tanulas fontossagat. Az
innovacio szempontjabdl fontos feladat az infrastruktdra, a hatékonyséag, a folyamatok iranyitasa, az
eréforrasok biztositasa és szellemi tulajdon kérdéskore. Az dtletelés és projekt sikeres lebonyolitasan tul
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fontos feladat van a forrasok hatékony szervezésében és elosztasaban, valamint a szervezeten bellli és
kivili kollaboraciora.
e  Humanerdforras menedzsment: munkavallalok okos célok mentén valé menedzselése és
szervezeti tanulas
o Otletdizajn és technolégiai menedzsment: étlet gytijtés, kidolgozas és projektmenedzsment
¢ Infrastruktira menedzsment: egytittmiikodd, hatékony kdrnyezet
e Pénzlgyi és forrds menedzsment: a kockazatok és lehet6ségek feltarasa
e Innovativ stratégiai menedzsment: okos, jovéorientalt fejlddés folyamatanak kidolgozasa
e Szellemi tulajdon menedzsment: tudas és technoldgia atadasanak dsszeszedett folyamata
e Egyiittmiikodési menedzsment: kommunikacio, protokoll, win-win helyzet kialakitasa (Keles,
& Battal, 2017).

Az innovacios kultara felkésziltségének mérése

A strategyzer.com az innovaciés kultura felkésziltségének (The Innovation Readiness) értékelésére
kialakitott egy felmérési eszkozt, amely az innovéacidra vald felkésziiltség ndvelése érdekében egy 5 foku
skalan vizsgalja az alabbi részeket:
e Vezetdi tAmogatas — stratégia 6sszehangolésa, er6forras elosztas, portfolid menedzsment
e Szervezeti felépités — legitimitas és hatalom, csapatok felhatalmazasa, er6forrasok biztositasa
e Innovacios gyakorlatok — tAmogaté eszkdzok, folyamat menedzsment, készségfejlesztés
(Strategizer.com)

Az innovativ kultura hat épité eleme

Rao, és Weintraub (2013) szerint a kultara az innovacio f6 tényezéje. Kutatasukban az innovativ kultdra
hat épitéelemét gylijtotték Ossze, ahogy azt a 28. abra is szemlélteti. A 6 elem mindegyike 3 tényezét
tartalmaz (18) amely még 3 elemre szétbonthat6 (54).

e Erdforras: ember, rendszer, projekt jellemzése

e Folyamatok: innovéacios tolcsér, stage-gate rendszer, amelyen az innovacio fejlédési folyamata

e Ertékek: a prioritasokat és dontéseket befolyasolja, megmutatja, mire kolti a szervezet a pénzét

e Viselkedés: hogyan viselkednek az emberek az innovacios folyamatokban

e Klima/kdérnyezet: amelyben az innovacio létezik, fokozza a tanulast és a lelkesedést

o Siker harom szintje: kiils6 a vevok szemszogébdl, vallalati a belso értékek, viselkedés
szemszogébdl, és személyes kit ismernek el, foglalkoztatnak, engednek a projekttel foglalkozni

Allitasuk alapjan az innovéacié fokozasat sokszor a mérheté, szamszerlisitheté tényekkel szoktak
azonositani, azonban fontos figyelembe venni a nehezen mérhetd, személyorientalt meghatarozo jegyeit az
innovacionak, mint az értékek, a viselkedes és a kdrnyezet.

o Az 54 Kkérdés, a 18 tényez6 és 6 elem mindegyikének az atlagat és a valaszok eloszlasast mérik

e Végil a 6 elem atlaga a végs6 pontszamot, azaz az innovacios egyutthatot hatarozza meg
Tobey, (2020) munkajaban Rao és Weintraub (2013) modszerét alkalmazta, amely soran az innovacios
folyamatok tdmogatasa és az innovacids kultdra vizsgalata volt a cél. Rao és Weintraub (2013) 5 foku
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skalajanak segitségével a szervezet értékelésének folyamatan végighaladt. A skala szamozésa alapjan 1-
Egyaltalan nem, 2- Kis mértékben, 3- Kdzepes mértékben, 4 Nagy mértékben, 5 Nagyon-nagy mértékben
volt jelen az adott elem a szervezet életében. Kutatasat kiegészitette és két kérdésre kereste a valaszt: mit
csinal jol a szervezet az innovacids folyamatok soran €s mi az, amin kellene javitani (Tobey, 2020).

Az InnoQuotient modell mddszertani attekintése

Az innovativ kultira hat épit6 elemét tartalmazo értékeld rendszer er6ssége, hogy az egyén kitoltésére
alapozva képes rangsort felallitani a szervezeti értékek kdzott, és dsszpontosit a szervezet innovacios
erdsségeire, valamint gyengeségeire (Rao, & Weintraub, 2013).

Az InnoQuotient a szervezet innovaciés kultdrajanak a fejlettségét mutatja meg az erdésségek és
gyengeséget bemutatasaval. Ez a vezetdség szamara iranyt mutat, milyen intervencios teriiletekre kellene
Osszpontositani a tovabbiakban a fejlddés szempontjabol. A kemény tényezok vizsgalat az erdforrds, a
folyamatok és a siker elemein alapulnak, mig a puha tényezok a klima, az értékek és a viselkedés mentén.
Elvégzésekor fontos a magas részvétel és a munkavallalék minél nagyobb szdmu bevonédsa. A modszer
segitségével a résztvevok 1-5 skalan értékelik mind az 54 elemet és az atlaga alapjan adja meg az innovacios
kultara indexét. Az 55. kérdés adja meg az alapértéket ,, dltalanossagban gy gondolom, hogy innovativ
szervezet vagyunk”. Az elemek rangsorba allithatoak. A legtdbb pontszamot kapott elemek erésségek, mig
a legkisebbek a fejlesztési teriiletek. Az adott értékek kozott mérhetd egy tartomany.

6 £6 épitd blokk
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29. abra: Az innovativ kultiira 6 épité eleme
Forras: Rao, & Weintraub, 2013, alapjan sajat szerkesztés

Az atlagok értéke adja meg az InnoQuotient értékét, amely a kovetkezOképp sorolhatd be. 5-4,5 kdzott az
elért eredmény kivald, 4,49-4 koz6tt nagyon jonak szamit, 3,99-3 kozott a teljesitmény standard, 2,99-2
kozott gyenge, és 1,99-1 kozott elért eredmény esetében az innovacio szempontjabol rossz eredményr6l
beszélunk.
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30. abra: InnoQuotient skala
Forras: Rao, & Weintraub, 2013, alapjan sajat szerkesztés

A blokkok és tényezok az elemek Osszességét adjak meg, és segit azonositani az erdsségeket s fejlesztést
igényl6 hidnyossagi teriileteket. Az eloszlas és az elemekre adott pontszdmok esetén az eltérés megmutatja,
mennyire van egyetértés a terliletek esetében. A kovetkez6 skala segitségével kell értékelniiik a kitoltéknek
a szervezetiket az 54 elem mindegyikén, egy 1-t6l 5-ig terjed6 skalan:

o 1 =egyaltalan nem;

e 2 =Kis mértékben;

o 3 =kobzepes mértékben;

e 4 =nagymértékben;

e 5 =nagyon nagymértékben.
A vizsgalat sorén a résztvevok értékelik a kérdéseket (54 kérdés, lasd melléklet) az 5 fokud skalan. Ez utan
feltevésre keril két tovabbi nyilt kérdés 1-2 konkrét példanak elhangzasat varva a résztvevotol:

o Melyek azok a dolgok, amelyeket a szervezete j6l csinal az innovéacids erbfeszitések soran?
o Melyek azok, amelyeken javitaniuk kellene?

Az innovacios kultara egyik fontos ismérve a timogato jelleg. Pozitivan értékeli a kreativ otleteket, az jitas
szandékat. Teret enged a megszokottdl eltéré megoldasoknak. Az operativ feladatokban szabadsagot ad a
dolgozdknak, akiket arra 6szténdz, hogy innovativ megoldasokat krealjanak a szervezet szamara. Ezen felil
a bukast egy lehet6ségnek tartja, mely az tletgazdagsag velejardja. Fontos megemliteni, hogy az innovativ
kultura anyagi, human er6forrast €s idot igényel, mely lehetévé teszi az Otletek sziiletését, a kreativitas
szarnyalasat, valamint a csapat 6sszedolgozasat (Sareen, & Pandey, 2022).

Szervezeti kultara profil

O’Reilley et al (1991) szervezeti kultara profilja (organizational culture profile) az egyén szervezethez valo
illeszkedését és egy szervezeti kultira profil meghatarozasat segiti 54 allitas hasznalataval. Egyéni és
szervezeti értékek meghatarozasat mutatja be. Q sorolasi médszer az allitdsokat preferencia alapjan kell
besorolni. Meghatarozott szamu allitast kell a kategdriakba sorolni. A kategoridk az innovacio, stabilitas,
személy orientaltsag, eredmény orientaltsag, lazasag, részlet orientaltsag, csapatorientaltsag. A résztvevék
az elemeket a szervezetre legjellemzdbb jegyek alapjan allitjak sorrendbe (O’Reilly, Chatman, & Caldwell,
1991).
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31. abra: Szervezeti kultira profil
Forras: O’Reilly, Chatman, & Caldwell, 1991, alapjan sajat szerkesztés

Szervezeti kultira skala

Nagy kihivas a szervezet szdmara az innovaciot tamogato kultura kialakitasa. A szervezeti kultira timogatd
vagy akadalyozo tényezGje az innovacionak. Az Organizational Cultural Environment Survey és az
Organizational Culture Scale 28 eleme 7 skalat alkot, amely segitségével a ’szervezeti kultira, cél
orientaltsag, innovacio, strukturalt vezetés, tdmogatd vezeteés, részvétel és dontéshozatal, kozos vizid,
kollabordcié a tagok kozott’ keril értékelésre (Zhu, & Engels, 2014).

A szervezeti kultUrat szamos tényez6 befolyasolja. Vadil és Apostol (2023) szervezeti kultira skalaja 80
kérdést tartalmazd mérési mddszer a szervezeti kultira munkavallalok kozotti vizsgélatara. Meérési
modszere 10 dimenziot tartalmaz, amelyek kozott az alabbi elemek szerepelnek (Vadil, & Apostol, 2023):

e Misszi0 és vizid: célok, értékek, irany meghatarozasa

e Kommunikacio: nyilt, gyakori, hatékony, formalis és informalis, a visszajelzések megosztaséra

o Vezetés: fajtaja es viselkedése a motivalas, inspiralas fokozasara, moralis elkotelezddésre

e Innovacio és kreativitas: uj otletek, szervezet fejlodése, sikere

e (Csapatmunka ¢és kollaboracio: kdzos célok és hatékony egyiittmiikodés

e Munkavallalok elkotelez6dése: elégedettség, motivacio, proaktivitds elérésére

e Sokszinliség és befogadas: a sokszinli képességek egyenranglisaga, befogadd magatartas

e Tanulas és fejlodés: folyamatos személyi fejlédés, amely hozzajéarul az innovéacidhoz

e Munka-Szabadid6 egyenstlya: jolét és életmindség

o Etikai értékek: integritas, tarsadalmi felel6sségvallalas, szinteség, bizalom
Innovacios kultira és a kreativitds megléte szoros kapcsolatban all, mely jelen van az operativ
munkafolyamatokon tal az innovativ vezetdk és menedzserek mindennapjaiban is. Az innovacios kultira
az innovacionak kedvezé kornyezet kialakitasara torekszik. Teret biztosit az innovativ csapatok
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kialakulasanak, melynek az alapjat képezik az innovativ munkavallalok, akik innovator képességekkel és
gondolkodadsmoddal rendelkeznek. Az innovécios kultira kialakitasahoz a szervezet hataran ativel
kapcsolatrendszerre van szlikség. Ez hozzajarul a kapcsolatépitéshez, az Ujdonsagok felfedezéséhez, a
kérdésfeltevés képessegét tdmogatja, valamint pozitivan befolyasolja az egyének motivaciojat és
egylttmiikodési hajlandosagat (Davies, & Buisine, 2018).

Az innovacios kultlra befolydsolo tényezdi

Az innovéciés kultura befolyasolo tényezdiként emlitik a stratégiat, a struktirat, a tamogato
mechanizmusokat, a viselkedést, amely az innovécid 6sztonzésehez hozzajarul, valamint a kommunikaciot
(Martins & Terblance, 2003; Martins, Martins, & Terblance, 2004, idézi Padilha, & Gomes, 2016). Ennek
az 0t elemnek a modelljét a folyamat- és termékinnovécid teljesitményének mérésében hasznaljak,
vizsgalva a folyamat rugalmassagat, a termék mindségének fejlédését, a piaci részesedés novekedésére mért
hatast, vagy a kornyezetre gyakorolt hatast. Az 6t elem mindegyike jelent6ségteljes dimenzidjat 6leli fel a
szervezet miikodésének figyelembe véve a menedzsment, a human er6forras, a feladatmegosztas terileteit.
A modellben a stratégia magaban foglalja a szervezet vizidjat és misszidjat, a szervezeti kulturat, mely
kialakitja a viselkedést, a szervezeti célokat, és iranyba allitia a mindennapi munkafolyamatokban
résztvevoket. A szervezet Kialakitott célja meghatérozza az innovacio iranyat és mértékét. A megvaldsulo
innovacio figyelemmel kiséri a szervezet stratégiai fokuszat, folyamatait és vezetdségét (Padilha, & Gomes,
2016).

Tamogaté Innovaciot stimulalé

Stratégia ukta
v St = mechanizmusok viselkedés

Kommunikacio

32. &bra: Az innovacios kultlrat befolydsolo tényezdk
Forras: Padilha, & Gomes, 2016 alapjan sajat szerkesztés

A struktira Mintzberg (1978) megfogalmazéasa alapjan ,, a kiilonbozé iizleti egységek osszességét” jelenti.
Fontos megemliteni, hogy a kiilonbdz6 egységek kiilonbozo reakciokkal és nézopontokkal rendelkeznek,
ez altal mas és mas eredmények elérésére képesek. A struktira meghatarozasaban fontos szerepe van a
szervezet méretének, mely a rugalmassag és burokratikus folyamatok meghatérozéaséért felel (Padilha, &
Gomes, 2016).

A tdmogaté folyamatok az innovativ és kreativ 1égkor kialakitasat eredményezik. Egy ilyen kultirdban

jelen van az id6 rugalmassaga és az informacios technoldgia megléte. Az innovaciét stimulalé viselkedések
kozott a tolerancia, a hibatiirés, a kudarcok elismerése és elfogadasa, a tények figyelemmel kisérése
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erételjesen jelen van. A hibak, a hibazas lehet6sége azt jelenti, hogy a fejlodés képessége jelen van a
szervezetben. Ezen fellil, meghat&rozo szerepe van az innovativ otletek dijazasanak, a multidiszciplinaris
csapatok kialakitasanak és az érzelmi tamogatasnak. Végul az 6todik elem a kommunikacio, amelyhez
nyilt, dszinte viselkedés és a bizalom kiépitése kell. Fontos, hogy a munkavallalok egy innovativ kultiraban
magabiztossagot érezzenek és érzelmi biztonsagban legyenek (Padilha, & Gomes, 2016).

Az innovdcios kultura f& dimenzidinak csoportositasa

Leron, és Baconguis, (2021) az innovacios kultara f6 dimenzidit a kovetkez6képp csoportositja:

e Szervezeti: klima, kialakitas, értékek, kommunikacid, menedzsment folyamatok, amely az
innovacio orientélt folyamatokat tAmogatja

e Humaén és viselkedés: egyéni, szervezeti, csapat, vezetd

e Network és partnerkapcsolat: kultara tipusok, piac és vevo orientaltsag

e Felsdoktatasi intézmények fontos szerepe

e Innovacio és innovacios kultdra implicit és explicit médon bedgyazddik: explicit médon fontos
megmutatni az egyén, hogy tudja timogatni és értékét meglatni a szervezetben (Leron, &
Baconguis, 2021)

Egy szervezet életében hosszu folyamat az innovacids kultira kiépitése. Ennek nélkiil6zhetetlen pillére a
vezetd elkotelez6dése, a munkatarsak aktiv bevonasa és a folyamatos ellenérzés. A sikeres innovacios
kultira azonban hozzajarul a szervezet fejlédéséhez, a kreativitds Osztonzéséhez, a versenyelony
kialakitasahoz és a hosszu tavu sikerekhez.

4.4.3.Az egyetemek innovacids potencidljanak mérése

A for-profit szervezetek innovacié orientalt fejlesztésén tal az egyetemek szervezeti kultdrajanak és
innovacidés hajlandésaganak vizsgalatara is szamos hazai és nemzetkozi esetben alkalmaztak a CVF
modellt. Sousa, Raposo és Mendonga (2022) portugal és spanyol egyetem a szervezeti kultdra értékelése
érdekében hasznélta az OCAI és CVF modelleket, mig Zsatku, és Kovats (2023) munkajukban a magyar
egyetemi atalakulas folyamatat vette gorcsé ala, 6sszehasonlitva a finn folyamattal, amely soran a CVF
modellt és McNay egyetemi tipoldgia modellét (1995) vették alapul.

Az egyetemek Osszetett struktiraval rendelkeznek. Hierarchikus szerkezetét oktatdk, hallgatok,
menedzserek, kiilsé entitasok alkotjak, akik kultUraja a 'bizalmon, a kompetencidkon, a koordindcion és
kommunikacion’ alapul, de az entitdsok heterogén értékrendszere nézeteltérést eredményezhet (Sousa,
Raposo & Mendonca 2022). Mintzberg, (1980) szakmai blrokracianak nevezi az egyetemeket, amelyek
decentralizalt struktirak, és lazan kapcsolt rendszerek. Weick, (1976) lapos hierarchidknak nevezi 6ket,
amelyek kollegialis, informalis struktirdk. Magasan képzett szakemberek, dékanok, kari dolgozok,
akadémiai személyzet alkotja. Vizsgalata alapjan az egyetem hierarchikus kultdraja egy gatlo tényezoként
jelenik meg az innovécid folyamataiban és a tanul6 szervezet életében (idézi Yazici, & Karabag, 2019).

Magyarorszagon a modellvaltas el6tt biirokratikus hierarchikus szervezeti kultUra atalakuléasa tapasztalhato
eltolddva a vallalati, piac orientélt irdnyba, de ez még nem kialakult, és nem lehet mély kdvetkeztetéseket
levonni valds irdnyardl (Zsatku, & Kovats, 2023).
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McNay egyetemi szervezeti kultara tipolégia

McNay (1995) az egyetemek szervezeti kultdrajanak vizsgalata soran 2 tengelyt hatarozott meg. Vertikalis
tengelyen az elhatarozésok, policy kialakitasok megfogalmazésanak szorossagat, az ellendrzés formaja és
intenzitasa, mig horizontélis tengelyén a kivitelezés erdsségére, a szakpolitikai €s stratégiai fokuszaltsagra
koncentralva hatarozza meg az egyetemek fajtajat. Ez 4 kvadransra, azaz négy kultdratipusra tagolodik:

e Villalkozas: piaci és kiils6 lehetdségek, érdekeltek cégpolitika, laza operativ ellendrzés
e Villalati szigoru ellendrzés, dominans fels6 vezetés,

e Kollégiumi decentralizalt, egyéni szabadsag, laza miikddés

e Biirokratikus laza szakpolitika, szigoru ellen6rzés, szabalyok, el6irdsok

A McNay (1995) altal kialakitott egyetemi szervezeti kultGrdjamodellje, a modell kialakitasanak
koszonhetéen Quinn modelljével kompatibilis Adhokrata és vallalkozas tengelye figyelmeztet az
innovativitasra (Zsatku, & Kovats, 2023).

Laza végrehajtas

Kollégium Villalkozas
(McNay) (McNay)

Klan Adhokracia
(Quinn) (Quinn)

Laza policy Er6s policy
meghatarozas meghatarozas
Biirokrata Vallalat
(McNay) (McNay)

Hierarchia Piac
(Quinn) (Quinn)

Erés végrehajtas

crer

Forras: Zsatku, & Kovats, 2023, alapjan sajat szerkesztés

Az egyetemek esetében alkalmazott innovacios kultdrat vizsgalé modszerek

Zhanga, Larkina, és Lucey, (2017) publikacidjaban figyelembe vette Schein munkajat - amely a mult
sikereinek befolyasol6 hatdsat emeli ki a kultdra kialakitdsaban-, Hofstede (2006) kulturalis dimenzioit,
valamint Rao és Weintraub (2013) innovacios kultirdjanak 6 épitd elemét. Egyetértenek, hogy az
innovacids kultira tdmogatja az eclkdtelez6dést, a lelkesedést, hogy kockazatot vallaljon egy biztos
kdrnyezetben, tdmogatja a tanulast és a fiiggetlen gondolkodast. Hisz abban, hogy a szervezeti kultira
innovativitdsdnak mérésére a legjobb modszer Rao és Weintraub (2013) eszkdze, amely a cégeknek lett
kitalalva, de a felsGoktatasi intézmények szamara is kielégité (Zhanga, Larkina, & Lucey, 2017).

Yazici, és Karabag (2019) is a CVF és OCAI modelleket alkalmazta a szervezeti kultira elemzésének
esetében, amely soran a német felsdoktatasi intézményeket vizsgéltak. A modellek eredményességét
szamos alkalommal alkalmaztak méar egyetemekre. A CVF egy befolyasos és gyakran hasznalt eszkoz a
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szervezeti kultdra vizsgalatdban. Ebben az innovativ kultarak jellemzo6it a CVF dimenzioival azonositottak,
rdmutatva, melyik kultdra modelltipologidja 6sztonzi a legjobban az innovécidt: Elmondhatd, hogy a
kultara teljesitményfokoz6 hatéssal bir az innovacio folyamataira. Az innovaciot fokozo jellemzéi egy
kultiranak  a’krearivitds, szabadsag, autondémia, kockazatvallalas, csapatmunka kreativitas,
kezdeményezés, vallalkozoi gondolkodas, rugalmassag, tanulas részvétel, dontés hozatal, piac orientaltsag,
és erdforrashiany’. Ebbol eredeztethetd, hogy a leginnovativabb tipus az adhokrata, amelyre a kreativ,
rugalmas, kockazatvallald jellemz6k vonatkoznak, mig ennek ellentettje a hierarchikus modell a stabilitdsa
és kontrollja altal. (Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez, & Sanz-Valle, 2016).

Disszertaciom irodalomelemzése sordn fontos szerepet kapott a szervezeti €s innovacios kultdra
vizsgalatara alkalmazott modszertanok attekintése, ugyanis alatdmasztva az elemzett irodalmakkal, a
kultdra nagyban befolyésolja az innovéciora valé képességet egy szervezet életében. Ezt a megéllapitast
nagyon jelentdsnek tartom, és szeretném disszertaciés munkam sordn is vizsgalni. Az irodalmak
Osszegzésekent elmondhatd, hogy széles eszkoztar all rendelkezésre a kutatdsokhoz, szdmos intézmény
esetében hasznaltdk mar a kordbban felsorolt modszereket, skaldkat, annak érdekében, hogy
hozzajaruljanak sikerességiikh6z. Azonban, munkdm sordn olyan modszert szerettem volna alkalmazni,
amely széles bepillantast enged a kultara és innovacié mélységeibe. Ezt szem el6tt tartva, Cameron és
Quinn (2011) CVF modelljét, valamint Rao és Weintraub (2013) innovdacios kulturdjanak 6 épité elemét
valasztom a vizsgalatom elvégzéséhez.

A modellek kivalasztasa soran fontosnak tartottam, hogy a szervezeti és innovacios kultdra dimenziéirél
atfogd képet kaphassak. Cameron és Quinn (2011) CVF modellje segitségével a szervezeti kultlrak
sokfélesége mutathatd be, ravilagitva a kulturatipusbol eredd szervezeti erdsségekre és gyengeségekre,
valamint a szervezet hierarchikus, klan, adhokrata vagy piaci jellemzobire. A kezd6 kutatasi részt azért
tartom fontosnak, mert olyan alapot teremt, amely megmutatja, hogy az innovaciés kultira milyen
szervezeti kdzegben épulhet, formalddhat, és indulhat el az evollcios Utjan. Vizsgalatomban egyidejlileg
Rao és Weintraub (2013) modelljét is alkalmazom, ugyanis fontosnak tartom, hogy az innovacio
szemsz0gébdl relevans épité elemek szervezeti Osszetétele is bemutatasra kertilhessen. A modszer
részletesen képes meghatarozni a szervezet innovacios kulturaval kapcsolatos jellemzdit. Szamszeriien
bemutatja, milyen mértékben vannak jelen az épitd egységek a szervezetben. Fontosnak tartom
hangsulyozni, hogy a vizsgalat soran mély és atfogo elemzésre keriilhet a szervezet innovacios szemlélete,
értékrendszere, a vezetdség, a humaner6forras, a dontések, a kornyezet, a viselkedés és a folyamatok. Ennek
a vizsgalatnak a hatranya azonban a kérdések szama, amely hosszasan foglalkoztatja az interjlalanyokat a
kitoltés soran.

Disszertaciomban a két modszer erdsségét egyidejlileg szeretném alkalmazni, ugyanis fontosnak tartom,
hogy a szervezet kulturajat és az innovacido épité elemeinek meglétét ugyanazon kitoltoktdl
megismerhessem. Dolgozatom soran Ggy vélem, hogy a két modszer hasznalata altal atfogo vizsgalat
készithetd a hazai egyetemek szervezeti és innovacios kulttrajanak elemzésében, valamint fejlédési
potencialjanak megismerésében.
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4.5.A szakirodalmi kozelitésmodok kritikai ertékelése

A szakirodalom elemzésének konkluziojaként elmondhat6, hogy az EIO koncepcionalis keretrendszerét az
innovacio és az dkoszisztéma definicidi hatdrozzak meg, mig dinamizmusat a szervezeti kultura és annak
egyetem specifikus tulajdonséagai testesitik meg. Ez a megéllapitas azon tényekre alapozhat6, amelyeket
egyrészt Schumpeter (1938) az innovacio definidlasakor fogalmazott meg, azaz az innovacio egy kreativ
folyamat, amelyet a valtozas és az alkalmazkodas hataroz meg (Langroodi, 2021). Alapul kell venni az
irodalomban bemutatott innovacios fejlédési folyamatot, amely az egyéni cselekvésen tilmutat. Felilmulja
a szimpla rendszerelméleteket, és ravilagit a szoros 6koszisztéma-kapcsolatok fontossagara (Granstrand, &
Holgersson, 2020). A fogalmak tisztazasa kdzben lathato volt, hogy az innovacio egy folyamat (Deék,
2020), mely heterogén szereplékre épiil, akik tapasztalatuk, tudasuk altal kozosen alkotnak, egységes
stratégiai célokért dolgoznak, mely végeredményben a sajat innovativitasuk és szervezeti hatékonysaguk
novelését segiti el6 (Pique, Berbegal-Mirabent, & Etzkowitz, 2018). A kdz0sség ereje és a visszacsatolasok
fontos szerepet toltenek be az innovaci6 ciklikus folyamataban, amelyet az 6koszisztéma, mint az
innovaciot teremt6 otthon tesz teljes egésszé. Az 0koszisztéma a tagok Osszeszervezddése altal egy
dinamikusan mutikod6 halézatot hoz 1étre (Granstrand, & Holgersson, 2020) 0szténdzve az innovacios
folyamatokat, a start up, spin off, inkubacid, tech- és tudastranszfer kialakitasat. Az EIO specifikus
tertletére fokuszalva ez a halozat egyetem centrikusan jelenik meg a szakirodalmak vonatkozaséaban, ahol
az egyetem az ideéalis partnerkapcsolatok kialakitéja és a folyamatok katalizatora is egyben (Reichert,
2019), akik magas szintli innovacios kultira megteremtése altal képessé valnak a céljaik megteremtésére
(Rao, & Weintraub, 2013).

Az évek soran a feldolgozott szakirodalmakra alapozva megéallapithatom, hogy az akadémia teriiletén egy
oriasi atalakulas ment végbe, amelyet az 6ncélu folyamatok helyett a tarsadalmilag nagy értéket teremtd
munkak valtottak fel (Pique, Berbegal-Mirabent, & Etzkowitz, 2018). Az oktatds és kutatas misszidja
kiegészilt a harmadik tarsadalmi misszidval, valaszokat generalva a lokalis problémékra (Gaisch,
Noemeyer, & Aichinger, 2019; Compagnucci, & Spigarelli, 2020), amelynek fontossagaval egyetértek. Ez
egy sokkal kozvetlenebb szerepbe hozta az akadémia még mindig hierarchikus és blirokratikus szervezetét
(Etzkowitz, Dzisah, & Clouser, 2022). Fontosnak tartom megemliteni a szervezeti €s az innovacios kultra
jelentségének tényét, amely egy feltorekvé, de még nem kiteljesedett téma. Eppen ezért, az innovécios
folyamatok tdmogatasaban, az EIO-k kdzponti helyet elfoglald szerepében érdemes orszag és egyetem
specifikusan is pontos vizsgalatokat folytatni.

Egy aktualis résnek azonositom jelen munkam soran a missziok boviilését, azonban lathato, hogy a
valtozasi torekvések hamar kitoltik ezt az trt, és megvalaszoljdk a még kérdéses negyedik missziot. Az
irodalmak csupéan helyenként emlitik az egyetemek tovabbi feladatbéviilését, de tudataban kell lennink a
ténnyel, miszerint a trsadalmi és gazdasagi fejlédés folyamatossaga a negyedik, és mar az 6t0dik misszié
formalodasat is eldiranyoztak. Az évek soran mar kialakult és kialakuloban 1év6 missziokat az irodalmak
alapjan azoknak a f6 torekvéseknek azonositom, amely az egyetemek fejlodését mintazzak, szorosan
kapcsolddva a tarsadalom igényeihez, amelyet a kiilonb6z6 korok lehetdségei, azaz a tanulas privilégiuma,
az anyagi jolét mértéke, a mobilitds vagy a digitalis fejlettség szabtak meg. Disszertaciom keretében a
harmadik misszié tarsadalmi hozzajarulasat folytatva a negyedik misszioként az egyetemek lokalis
kornyezeti reakcigjat tekintem. Fontosnak tartom, hogy a generalis harmadik misszi6é tarsadalmi
hozzajarulasa utdn a negyediknek egy fokuszaltabb misszidra lesz sziiksége. Ennek oka a siirgetd
kornyezeti kdrok enyhitése és az egyetemek kiemelked6 szerepe a lokalis fejlédés tAmogatasaban.
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A triple, a quadruple és a quintuple helixek vizsgalata esetében is érezhetd a felsdoktatasi intézmények
dominans szerepe, amelyek mellett a korméanyzat, az ipar, a négyes spiralban a civilek, a média és az 6t0s
spiralban a kdrnyezet is megjelenik. Az irodalmak alapjan a terlleti fokuszU innovacids rendszerek esetében
is jelentGs szerepet tulajdonitanak az egyetemeknek. Egyetértésben Piques, Berbegal-Mirabent, és
Etzkowitzzal (2020), az egyetem szerepe tulmutat a tradiciondlis feladatokon és egyenrangl fontossagot
tolt be hasonlitva az ipar vagy a kormanyzat szerepldihez. Azt a tényt is fontosnak tartom elfogadni
Carayannis és Rakhmatullin (2014) munkéjara hivatkozva, miszerint a szerepldk hatarvonala atfedésben
van egymassal, és rdmutat a tényre, hogy egymast kell kiegésziteniuk. Azonban lathatd és egyfajta
hianyérzetet kelt, hogy generdlis modellek mintazzdk az innovéacids o©Okoszisztéma tagjainak
egyittmikodését, akik koziil valdjaban mindig a stratégiailag dominansabb partner hatarozza meg a
fejlodés iranyvonalat. Felveti a kérdést: az egyedi innovacios 0koszisztémat alkotd modellek a valosagban
hogyan alakulnak? Kiegészitve a szakirodalmakat a gyakorlattal, megvizsgalva a magyarorszagi EIO
palyazati konstrukciot, lathatd egy nagy ivii fejlesztési irany. Ez teljes mértékben dsszhangban all az
irodalomban megjelent innovécios 6koszisztéma modellekkel. A hazai EIO palyazatban hangsulyos
szerepben van a kultdra, a szemléletmdd Uzleti iranyl fejlesztése, a kommunikacié fontossaga, az
egyetemek keretén beluli lehetéségek feltérképezése és az ipari igényének parhuzamba allitasa (NKFIH,
2019, o. 3). Véleményem szerint ez egy nagyon fontos és hasznos kezdeményezés. Ez az iranyitott
szakpolitikai beavatkozas fontos része a magyarorszéagi innovacio tamogatasanak, amely hossz( tavon csak
és kizarolag akkor tud érvényesiilni, ha az E1O-t alkotd tagok innovécids és kultira tényezoi képesek
lesznek a szervezetek szintjére horizontalisan és vertikalisan is beépilni. Azonban ez most egy izgalmas
kutat6i kérdés, hogy milyen szinten van a folyamat alakulasa?

Magyarorszag jelenlegi innovacids helyzetének értékelésekor lemaradottsdg lathatd az EU-27
tagorszagahoz viszonyitva. Ezt mintazza az EIS felmérésben szerzett 23. hely (76.309%) (European
Commission, 2023, 0.11-13), a kkv-k innovacios képessége, vagy az akadémia és ipar kapcsolatanak
gyengesége. Fontos stratégiai cél az orszag GDP aranyos K+F raforditasanak novelése, amely a kitlizott
1,8%-o0s célértéktdl eddig elmarad 0,18%-al, és jocskan az EU-27 tagorszaganak atlagértéke alatt van
(2,32%) (KSH, 2023). Feltételezésem szerint, az EIO palyazat egy jo kiindulasi alapot biztosit az
intezményeknek, elésegitve az orszag értékteremtd képességének novelését, azonban a valds, hosszu tavd,
sikeres alkalmazashoz egy paradigmavaltasra van sziikség, amely lehetévé teszi az akadémia regionalis
katalizator szerepének beteljestilését az innovacids 6koszisztémaban, ahogy azt Birkner, Mahr, & Berkes
(2017) is megfogalmazta.

Disszertaciom szakirodalmi elemzésében azt a kdvetkeztetést vontam le, hogy az innovacios 6koszisztéma
generalis modelljeit megfigyelve Magyarorszagon a felsdoktatési intézmények szamara Kiirt EIO palyazat
fontos kezdeményezés a sikeres Uj modell megteremtése érdekében. Azonban a koncepcié mélyebb,
szervezeti kultaraban gyokerez6 jelentéstartamat homaly fedi. Ezt a feltevésemet arra alapozom, hogy az
EIO palyazat egy kiilsé tényezd altal generalt finanszirozasi forras, és valdjaban nem belsd indittatasu
innovacios torekvesként valosult meg. Ez felveti azt a kérdést, hogy a palyazati idészak utan voltak-e,
lesznek-e sajat indittatasu térekvések az intézmények szintjén, vagy elhal a kezdeményezés. Hiszen Rao és
Weintraub (2013) vizsgéalatara alapozva csak akkor tud életképes lenni az innovacid, ha a szervezeti
kultaraban is érezteti hatasat, és képes egy szervezet abba beilleszteni az Ujitas folyamatat.

Megvizsgalva a magyarorszagi felsGoktatast, fontosnak tartom hangsulyozni, hogy az allami, alapitvanyi,
egyhazi egyetemek esetében nem egy altalanos EIO kialakitasa lenne a cél, amely magaba foglalja a
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heterogén egyetemeket, azok szertedgazo céljait, a vallalkozasokat és a kormanyzatot. Ehelyett inkabb azt
feltételezem, hogy a cél a szervezetileg hasonld egyetemek sajat Okoszisztémajanak kialakitasa.
Feltételezéseim szerint az EI1O létrehozasa nem egy egyszerii ok-okozati Gsszefiiggés, melyet a szakpolitika
tdmogat, hanem egy 0Osszetett, szervezeti kultiraban gyokerez6 evoltcios folyamat, ahol a szervezet
visszacsatolasi rendszere 6sztonzé hatast képes kifejteni. Eppen ezért a célja a disszertacionak egy egyetem
specifikus modell bemutatasa, amely arra irdnyul, hogyan képes egy egyetem megteremteni a sajat
stratégiai céljainak megfeleléen a szamara elényds EIO-t és az innovativ szervezeti kultGrat. Enhez fontos
feladatomnak tekintem definilni az EIO koncepciojat és a sikerkritériumokat Magyarorszag specifikusan.

Az irodalmi kutatasom soran tovabba azt tapasztaltam, hogy az E10 kialakitasa egy cél és eszkoz is egyben.
A cél egy sikeres kollaboracio és gyiimolcsoz6 partnerkapcsolatok létrehozasara, amely a gazdasag és
tarsadalom fejlodését szolgalja, mig az eszkoz a folyamatos fejlédésben van, azaz egy innovativ szervezeti
kulttra kialakitas, amely lehet6vé teszi a felsdoktatasi intézmények szamara az EIO eszméjének operativ
folyamataiba torténd beillesztését, a folyamatos tudasmegosztast, és képessé teszi az egyetemeket a
tarsadalmilag hasznos folyamatok generalasara 6sszhangban a magyarorszagi KFI és S3 stratégiakkal. Az
elméleti keretek vizsgalatan tdl, a hazai és eurdpai szakpolitika vonatkozéasaban lathat egy vilagosan
megfogalmazott cél, amely az egyetemek fejlédését tekintve kiemelten elényds iranyvonalat mutat be,
azonban a cél eléréséhez feltételezésem szerint fellletes megvalositasi tervek parosulnak az intézmények
szintjén, és az egyetemek valos szervezeti kult(rajdba nehezen tudnak beépilni. A fellletesség az
egyetemek hianyossagaban rejlik, akik prébaljak kiszolgalni a palyazati konstrukcidkat, azonban nem
tudnak teljes mértékben azonosulni az EIO jellemzdivel, habdr érzik mar a koncepcio jelentéségét, hiszen
a versenyképességik és modern létik is mulik rajta.

Kiemelve a disszertacié szempontjabél relevans modszertani megkozelitéseket, Cameron és Quinn (2006)
a szervezeti kultdra fontossagara hivja fel a figyelmet, akik szerint a szervezeti kulttra a fejlédés és valtozas
fontos tényezdje, meghatarozza az alaptevékenységeket és a szervezetre jellemz6 kollektiv tulajdonsagokat,
mint érték, norma, viselkedés. Rao és Weintraub (2013) azt vizsgalta, mely terileteken és mennyire
innovativ egy adott intézmény. Ehhez hat épitd elemet (érték, viselkedés, kornyezet, eréforras, folyamat,
siker) bont minddsszesen 54 alegységgé, amelynek értékelése segiti az innovaciés mérdszam
meghatarozasat. Mind a két modszer atlagszdmitasra alapoz, amelyet azért tartok fontosnak, mert egyszerti
elvégezni, de valid eredményeket ad. A modszereket kilon-kilon alkalmaztédk for-profit és non-profit
intézmények esetében, de az egyetemek vizsgalataban még nem jelent meg publikaci6. Munkamban
azonban a két modszert egyidejileg haszndlom, hogy a hazai felsdoktatasi intézmények szervezeti és
innovacios kulturajat megvizsgaljam.

4.5.1.A disszertacio generalis hozzajarulasa az intézmények fejlédéséhez

A modszertan alkalmazasa a felsGoktatasi szektor esetében szamos elényt hordoz, hiszen segit megérteni a
szervezeti kultura és az innovécios kultira 6sszefliggéseit, ezaltal tAmogatja az egyetemek innovécios
potencialjanak szervezeti kultiraban gyokerezé nehézségeinek feltarasat. A kutatas célja ezaltal tobbrétii.
Egyrészt nagyon fontos, hogy a Cameron és Quinn (2006) modell segitségével bepillantést nyerjiink az
egyetem aktudlis szervezeti kultirajaba és megvizsgaljuk 6t év malva, milyen valtozas kellene, hogy egy
idealisabb szervezeti kultura tudjon Iétrejonni. Masrészt, a kutatas hozzajarul az innovaciot jellemzd belsé
folyamatok megértéséhez, a hazai EIO-t alkoto dimezidk, épitd elemeik és kapcsolataik feltarasahoz, ami
hosszitavon az intézmények nagyobb hatékonysaghoz és versenyképességhez vezet. Ezt ésszegezve a
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dolgozat generélis elkdtelezddése, hogy az EIO dltalanos modelljeinek szempontjabol a felsdoktatasi
intézmények a jovoben katalizator funkciot tudjanak betolteni, €s az innovacios folyamatok zaszl6shajoiva
valjanak.

4.5.2.A disszertacié hozzajarulasa a szakpolitikahoz

A magyarorszagi egyetemek szervezeti kultdrdjanak és innovacios potenciéljanak vizsgalata az altalanos
helyzetértékelésen tul, lehetoséget és javaslatokat biztosit a tovabbiakban egy mérési modszer és szervezeti
innovacios kultarat feldlelé indikatorrendszer kidolgozasara, ami tdlmutat a jelenlegi EIO pélyéazatban
hasznalt mér6szamokon. Ezaltal hosszitdvon a szakpolitikai intervenciok segitségével létrejohet egy
hatékonyabb ¢és eredményesebb miikodési minta, amely a hazai intézményekre specializalt, egy magasabb
szintli versenyképességet tud eredményezni, és hozzijarulhat a hazai egyetemek EIO-ben elfoglalt
szerepének erdsitéséhez.

Generalis hozzajarulas:
«  Intézmények fejlédése

«  Szervezetik kultirdban fakadd \
erésségek és gyengeségek
feltarasa

+  Innovacios folyamatok
megértése

Szakpolitikai hozzdjarulds:

Szakpolitikai intervenciok timogatasa
Innovacios teljesitményt jellemz6 mérési

modszerhez valé hozzajarulas
«  Szervezeti innovécios kultirat
mérd indikatorjavaslat
Uzleti hozzajarulis:
+  Egyetemek struktirajanak ¢s belsé
folyamatainak optimalizalasa
+  Uzleti szemlélet megteremtése
«  Paradigmavaltas eléidézése az
egyetemelkkel szemben
+ Bizalom

34. abra: A disszertacié generalis, szakpolitikai és Uzleti hozzajarulasa
Sajat szerkesztés

4.5.3.A disszertacid hozzajarulasa az egyetemek Uzleti szemléletének fejlesztéséhez

A felsdoktatasi intézmények szervezeti kultirajanak és innovacios teljesitményének megértése segithet a
struktira és a belsé folyamatok optimalizalasaban, hozzajarul egy szorosabb akadémia — Uzleti szféra
stratégiai kapcsolat kialakitasdhoz, egy paradigmavaltashoz és nagyobb bizalom létrejottéhez. A szervezeti
¢s innovacids kultra rendszerszintli valtozasai hatast gyakorolnak az intézmény operativ folyamataira, a
dolgozok motivacidjara és az elkotelezettségre. Ennek eredményeképpen a felsGoktatasi intézmények
oldalat tekintve csokkenhet a leterheltség, nyitottabbak lesznek a munkavallalék az innovéciéra, az
adminisztrativ terhek csokkenésébdl fakado id6tobblet teret enged a kreativ, értékteremté csapatfolyamatok
munkaiddbe torténd beillesztésére és egy dinamikus, Uzleti szemlélet beépitésére. Az izleti szféra oldalat
tekintve egy gyorsabban reagald, energikusabb és megoldasfokusziubb kép valthatja fel a jelenleg
biirokratikus és komotos jellegli egyetemi struktirat.
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5. Modszertani attekintés

5.1.A kutatas modszertananak attekintése

A feltérd, leir6 és magyardzé kutatomunkak a gazdasagtudomanyok és a tarsadalom teriletén zajlé
jelenségeket vizsgaljak. Felderité vagy feltaro vizsgalat soran a nem vagy alig elemzett témdak keriilnek
bemutatasra, tajékozddod célzattal, mely a probléma részleteinek megeértésére szolgal. Segitséget adnak
hozza a szakért6i vélemények, kvalitativ kutatasok, szekunder adatok kvalitativ moddszerrel torténd
elemzése. Leird kutatds sordn a tarsadalom jelenségeinek kutatdsa és elemzése torténik a vizsgalt minta
mérései alapjan. Ehhez segitséget nyUjthatnak a KSH adatok kozlésére szolgaldé anyagok, panelek,
megkérdezések és megfigyelésekbdl eredé adatok, azonban jelen esetben ok-okozati §sszefiiggés nem
talalhaté. A magyarazo vizsgalatok soran fény deril a kutatsban a miértekre, ok-okozati dsszefliggésekre,
melyek strukturélt rendszerben kertlnek vizsgalatra (Fedor, & Huszti, 2016, 0. 5-6; Malhotra, 2002, 0. 199-
203).

/////

kvalitativ és kvantitativ modszerek. Mig a kvalitativ kutatas lehetdséget ad a mélyen rejlé okok, személyes
indittatdsok feltérképezésére, a kvantitativ kutatds soran a szamokban rejlé adatokat és a koztiik fellelhetd
tendencidkra utald jeleket lehet feltérképezni A kevert modszertannak nagy jelentGsége és hossza
hagyomanya van a tudomanyos kutatasok tertiletén. Azonban nem elég csak egy kvalitativ és kvantitativ
modszert egyazon kutatdsban hasznalni. A kevert modszertan a kutatasi kérdésre és az eredményekre
alapoz, mely lehet6séget ad a kovetkezo 1épés revidealasara. A mddszertan legalabb egy kvalitativ és egy
kvantitativ modszer alkalmazasat jelenti egyazon kutatési projekt keretén beliil, azonban a mddszerek kiilén
kiértékelése utdn egymas osszefliggésében is értelmezésre keriilnek (Berman, 2017). Elényei kozé tartozik
a probléma gyokerének feltérképezése, a mélyebb megértés, az atlathatobb megkdzelités, a meggy6zobb
bizonyitékok szerzése és a kvalitativ és kvantitativ modszerek egymast kiegészité képessége (Guest &
Flemming, 2015, p. 582). Egyid6ben feltard jellegii és szamszeriisitd is ezaltal a kutatas (Kiraly, Dén-Nagy,
Géring, & Nagy, 2014). Disszertaciom soran azzal a célzattal valasztom a kevert mddszertant, hogy az
egyetemek jelen helyzetérdl, innovacios lehetdségeikrdl, potencialis kapcsolodasi pontjaikrél, az E1O-t
felépitd elemekrol valdsaghii és hiteles képet allitsak fel, melyhez kutatasi kérdéseim is segitséget
nyujtanak.

A kevert modszertan kiilonb6z6 minéségli adatokkal dolgozik, azonban ez hozzajarulhat a munka
eredményességéhez. Kiraly, Dén-Nagy, Géring, és Nagy (2014) munkajaban 6t elényt gy(jtott 6ssze, miért
is érdemes kevert modszertannal dolgozni. Felsorolasaban megemlitette a ,triangulaciot”, azaz a probléma
helyzetének tobb szemszogli megvizsgalasat, a modszerek egymas hianyossagait kiegészit6 jellegét, a
moddszerek sorrendjének kidolgozasat és finomitasat, a szélesebb kor(i alternativakat a kutatas
tovabbvitelére az ellentmondasok vagy Uj terilletek felfedezése altal. Ezen fellll a kevert médszertan a
kutatotol is elvarja, hogy a sokszinli modszerek egyidejli hasznalata mellett sajat maga is szélesebb
spektrummal alljon hozza a vizsgalathoz.
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5.1.1.4 kutatas el6zményei

Az EIO-k kialakulasanak és evollcios folyamatainak kutatasi témaja kiemelt jelentdséggel bir hazai és
nemzetkozi porondon is. A szakirodalmi attekint6ben feldolgozott hazai és nemzetkézi irodalmak és
szekunder adatforrasok soran kutatdintézetek, szakpolitikai kiadvanyok (NKFIH), statisztikai adatok (KSH,
EU, OECD) attekintése és kritikai értékelése képezi a disszert4cio alapjat.

Munkam soran lehetdségem nyilt szamos hazai és nemzetkozi egyetemmel, kutatointézettel valo
egylttmiikodésre. Megismerhettem a Quadruple helix tagjait, és gyakorlati tapasztalatot szerezhettem az
egyetemi innovacios folyamatokrol.

s

kialakitasara. Az E10 palyazat ellenérzési iddszakaban részt vehettem az egyetemek beszamoléjan, ahol az
innovacio keretrendszere, az egyetemek atfogd céljai és a palyazati konstrukcio adta egyetemi innovaciés
folyamatok 6sztonzését tapasztalhattam meg.

A hazai versenyképesség egyik jelentés pillérét képezi az innovacids folyamatok Osztonzésére képes
fels6oktatasi intézmények helyzete, akik a tarsadalmi és gazdaséagi kornyezetilkre hatast gyakorolnak.
Ahhoz azonban, hogy képesek legyenek az egyetemek a valds potenciéljukat kiaknazni a hazai innovacid
tdmogatdsdban szikség van az innovacids kultira intézményi szintre torténd belltetésére, mely az
innovacios folyamatok és a szervezeti kultdra atfogd vizsgalatat kivanja meg.

Kutatdsom soran figyelembe vettem az EIO terén elért korabbi eredményeket, kihangstlyozva az elmélet
evolucios jellegét, a spirdl modellek szerepét, az innovacié tamogatd és gatld tényezdit, a szervezeti
kulturat, a heterogén szereploket és az érintettek stratégiai kapcsolatanak szerepét. A kutatdsom soran
feltételezem, hogy az EIO kialakitisa nem egy egyszerii ok-okozati Gsszefiiggés, melyet a szakpolitika
tdmogat, hanem egy Osszetett, szervezeti kultaraban gyokerezé evolucios folyamat, ahol a szervezet
visszacsatolasi rendszere 0sztonz6 hatast képes kifejteni. A kutatas végrehajtasa soran ezaltal egy komplex
szemléletmodra van szilkség, azonban a disszertacié témajanak fokuszalt lehatarolasa és terjedelmi
korlatainak megfelelve a magyarorszagi EIO-k evollcios rendszerének folyamatai keriilnek vizsgalatra a
fogalom konkretizalasa, az innovacio karakterisztikaja és a szervezeti kultura szerepe altal.

5.2.A kutatas atfogo célmeghatarozasa

Doktori disszertaciom soran a kutatasi célom a magyarorszagi E10-k atfogo vizsgalata soran az egyetemek
innovacios folyamatokat tamogatd szerepének és fejlédésének vizsgalata volt. A kutatds soran az
innovacios folyamatok gatlé és tamogatd tényezéknek megallapitasat és a szervezeti kulttra hosszd tava
innovacios szervezeti teljesitményhez valé hozzajarulasanak vizsgalatat tliztem ki célul.

Mindezeket tamogatva célom egy atfogd magyarorszagi egyetemi innovacios helyzetkép ismertetése
kvantitativ és kvalitativ adatok ismeretében. Az empirikus kutatasok soran az egyetemi felsdvezetdk,
innovacios okoszisztémak kialakitasaban jartas szervezetiegység-vezeték szemléletmddjan tal a kutatok,
oktatok, adminisztrativ dolgozok és PhD hallgatok attitiidjének megismerésébdl adodd tényezék megértése
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az innovacios folyamatok kialakitdsdhoz sziikséges utak, az innovacios teljesitmények belsé és kiilsd
tényezdinek meghatarozasat timogatja.

Cl.. Az EIO dimenzidinak atfogd feltirasa az épitd elemek és szereplk, valamint a szakpolitikai
kezdeményezések révén.

C2.: Rao és Weintraub innovacios szervezeti kultira mérésének hazai hasznalhatésaganak vizsgalata.

C3.: A hazai fels6oktatasi intézmények szervezeti €s innovacios kulturajanak megismerése.

C4.: Az EIO-ben az egyetem jelenlegi és jovébeni szerepének meghatarozasa.

5.2.1.Kutatasi kérdések

A kutatasi kérdések megfogalmazasanak alapjat képezte az EIO, az innovacié és a kultira szakirodalmi
harmaséanak szintézise, valamint a szakpolitikai iranyelvek feltarasa, amelyek lehet6vé tették a jelenlegi
allapot és az azt felépitd tényezok megismerését. A szakirodalmak feldolgozasa soran megfigyelhetd volt,
hogy az EIO keretrendszere egy komplex, szdmos tényez6t magaba foglald rendszer, amelyre jellemzd a
folyamatos fejlédés. Az EIO evollcios karakterisztikainak magyar specifikus megismerése azonban egy
rést mutatott, hiszen a szakpolitika irdnyvonalai mellett jol latszddik, hogy nincs kiforrott terve a hazai
egyetemeknek az innovéacids okoszisztémak létrehozasara. Ezt tAmogatva a kutatasi célok mentén haladva
a disszertacidban négy f6 kutatasi kérdés kertilt felallitasra specifikalo alkérdésekkel, amelyek a
Magyarorszagon fellelheté EIO-k evollcios folyamatainak megismerésével foglalkoznak.

A dolgozat kérdései kozott vizsgalatra keriil a hazai EIO konkrét definicidjanak felallitasa, amely taglalja
az E10-t felépitd dsszes konkrét elemet és azok kapcsolodasi pontjait, valamint befolyasold szerepkorét az
innovéacids folyamatokban. A masodik kutatasi kérdésben az elemek specifikéalasa soran az egyetemek
kertilnek fokuszpontba. A vizsgélat targyat képezi céliranyosan az innovécioval foglalkozd szervezeti
egységek, az ott megjelend vezetdi szerepek, az egyiittmiikodés mivolta, valamint az innovaciés kultura
megjelenési formaja. A harmadik kutatasi kérdés a jelenlegi szervezeti kultaran taImutatva az egyetemek
hosszu tavy, 10 évre vonatkozo fejlodését célozza meg, amely figyelembe veszi a jelenlegi szakpolitikai
iranyelveket és az egyetemek jovOorientalt céljainak kapcsolodasi pontjat. Mindezeket 0sszegezve a
negyedik kutatasi kérdés feltételezi, hogy az egyetemek az EIO-t alkot6 tagok kozponti aktora és az
innovacios folyamatok motorjai. Kiindulo feltételezésként szerepel, hogy ez a folyamat nem egy egyszer(i
ok-okozati 0sszefiiggésen alapul, amelyre csupan a szakpolitika timogatdsa van kedvezé hatssal, hanem
sokkal inkabb egy Osszetett szervezeti kultiraban gyokerezé evolicids folyamatrol kell beszélni, ahol a
szervezet képessége €s a visszacsatolasi folyamatok 0sztonzé hatasanak Osszessége teszi lehetdové a jol
miikdds EIO-t. A mikddés milyenségének megallapitasa az egyetemek egyéni céljai és a szakpolitikai
palyazatokban felallitott indikatorrendszerek szintézisébdl keriil altalanossagban meghatarozésra a
magyarorszagi egyetemek helyzete.

95



e K1. A magyarorszagi EIO jellemezhetd egy atfogé definicidval?
e K2. Melyek azok az elemek, amelyek a magyarorszagi EIO-t alkotjak, és milyen konkrét szerepiik
van az innovacio6 elémozditasaban?
e K3. Hogyan hasznélhatd Rao és Weintraub innovacios szervezeti kultira mérésének modszertana
a magyar fels6oktatasi intézmények esetében?
o K4. Milyen szervezeti kultdra jellemzi az egyetemeket?
e K5. Mennyire van felkésziilve az egyetem az EIO motorja szerepre?
o 8 Hogyan jellemezhetd az egyetem, EIO felé vald nyitottsaga?
o 8§ Milyen stratégiai célokkal rendelkeznek az egyetemek az EIO-ben.

5.2.2.Hipotézisek

A kutatas soran felallitott hipotézisek a kutatasi célok és kérdések mentén haladva tartalmazzak az E10, az
innovéacids folyamatok és a kultura témakoreit, melyek a hazai és nemzetkdzi szakirodalmak feldolgozésa
altal keriltek kialakitasra.

A Kkutatdsi modell a hipotéziseket és a 6 célok kapcsolatrendszerét mutatja be. A hipotézisek
operacionalizalasa kiemelten fontos feladatat képezi a kutatasi munkéanak. Altala objektiv és mérhetd
keretrendszerbe keriilnek a kutatds céljainak meghatarozasra. A hipotézisek operacionalizalasakor a
kutatasi célok és kérdések szem el6tt tartdsdval a megfigyelend6 valtozok mérésének meghatarozasa és az
adatgytlijtés modja kerlilt tisztazasra. Ezt tamogatja az alabbi tablazat, ahol a kutatasi kérdések és célok,
hipotézisek lathatoak a pontos fogalmi meghatarozasokkal, valamint az objektiven mérheté modszerekkel,
az adatgyijtés és elemzés modjaval. A tablazatban Osszeegyeztetett célok és kérdések, a hipotézisek konkrét
meghatarozasa hozzajarul a kutatas megbizhat6sagahoz és tovabbviteléhez.

e HI1. A magyarorszagi EIO egy komplex rendszer, amelyben az egyetemek vezetd szerepe
egyértelm(, valamint ipari partnerek, a kormanyzat, a helyi kozosségek és tovabbi felsGoktatasi
intézmények egyiittmiikodése révén innovacios folyamatok jonnek létre.

e H2. Rao és Weintraub szervezeti kultira mérésének mddszere adaptalhaté a hazai felséoktatasi
intézményekre a lokalis adottsagok figyelembevétele altal.

e H3. A magyarorszagi EIO f§ alkotéelemei az érték, a viselkedés, a kornyezet, az eréforras, a
folyamat és a siker, amelyek szinergidja lehetové teszi az innovacios folyamatok eldmozditasat.

e H4. A hazai felsdoktatasi intézmények jelenlegi szervezeti kulturajara a hierarchia jellemzo,
azonban az egyetemek torekvése révén az innovaciot tamogatd adhokrata kulttra fejlodése 1athato.
H5. A magyar egyetemek jelenlegi felkésziiltsége az EIO motorja szerepre heterogén képet mutat,
azonban az innovacio felé vald nyitottsaguk ndvekszik, kilondsképpen azoknal, akik szoros ipari
kapcsolatokkal rendelkeznek.
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6. Az EIO kutatas soran végzett kvalitativ interjak elemzése

6.1.1.A félig strukturdlt interjuk tartalomelemzésének bemutatasa

A Kkutatés soran elvégzett 9 db félig strukturdlt interjubd6l Microsoft 365 word segitségével atirat készilt. A
dokumentumok kétszer atolvasasra kertltek az elirdsok javitasa végett. Ezutan Atlas.ti 8 szoftverbe, 1
mappaba, de kulén RTF formatumban, elemenként feltoltésre kerlltek, hogy javithatd legyen, a rendszer
egyben is és kulon interjunkent is értelmezni tudja az elhangzott interjuk tartalmat. Ezt kovetéen, egy
szogyujtemény keriilt letdltésre az 6sszes interjubol, amely a kddolas folyamatat segitette. A szogytjtemény
az interjuk soran elhangzott szavakat tartalmazta. Szlirés segitségével a legtobbszor elhangzott (legalabb
10-szer) fonevek és igék (kotdszavak kivalogatisa utdn) keriltek tablézatosan Osszegzésre, a kodolas
folyamatat segitve.

A kébdolas soran a legtdbbszor elhangzott szavakbdl csoportok keriiltek Iétrehozasra, annak érdekében,
hogy szisztematikus mintak és Osszefiiggések kertilhessenek a kutatas soran felderitésre. A csoportok
tematikusan egy f6 kodkategoriat és mésodszintii kodkategoriakat tartalmaztak. A f6 kodkategoriak az
innovacio, az egyetem, az Okoszisztéma, mukddés, alakitd tényezok, kapcsolat, iranyitas €s erdforras
voltak. A masod szintii kategoria a legtobbszor emlitett szavak tGszerkezete volt, annak érdekében, hogy a
szavak variansai is bekeriiljenek az elemzésbe. Ezen kivil a kddok kiegészitésre kerlltek a KFI, akadaly,
nehézség, definicio, meghatéaroz, érték, helyi, lokalis szavakkal. A szoftver auto coding funkcidja altal
automatikusan elvégezte a szovegek kodolasat, de lehetdvé tette a manualis kodolast és szovegkiemelést is
(Hargitai, 2017).

Ebben a folyamatban idézet-kdd és kod-kdd kapcsolatok kerliltek vizsgalatra, valamint memak segitségével
Osszegzésre kerlltek a tematikus tdblazatok. Tovabba az Atlas.ti 8 szoftver tdmogatta a tartalom vizualis
megjelenitését, Osszefliggés, kapcsolatok iranya és erGssége, szofelhd, valamint idézetek megjelenitése
segitségével.

Az Atlas.ti 8 szoftver elsé vizualizacidja a szovegfelhd volt. Ebben a fazisban a kutatas arra iranyult mely
szavak, milyen gyakorisaggal jelennek meg az interjuk Osszességében. A kotészavak kivétele utan, a
szofelho abraja nem meglepd modon, a kutatas f6 témajahoz illeszkedden az innovacid(s), az egyetem(i),
szervezeti, az O6koszisztéma és jO szavakat tartalmazza a legnagyobb el6fordulasban, valamint kisebb
mértékben egyéb ragozasban.

Ezen feliil jelent6sen lathatd még a fontos, sajat, tud, belsd, kiilsé, de megjelenik tobbszori emlitésben a
mindenki, miikodik, egyiitt, kultura, gazdasagi, szellemi, palyazat, csinalni, része, hasznositas, épiteni,
nehéz, kapcsolat, rendszer, tamogato, vezetdi, idedlis és pénz szavak.
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35. abra: Az interjuk szofelhdje
Forras: Atlas.ti 8 szoftver

Az egyetemi fels6 vezetOkkel lefolytatott személyes interjuk 2024 marcius — majus kdzott valdsultak meg.
Az interjuk soran egy strukturalt kérdéssor mentén az EIO-t alkoto folyamatok, szerepldk és szerepkdrok
kerliltek megismerésre, hozzad kapcsolva az egyetemek motivacioit, és lehetdségkereteit, amelyek
befolyasoljak az EIO kialakuldsanak sikerességét. Az interjuk a disszertacidban mar korabban
megfogalmazott kutatasi célok és kérdések kvalitativ szemléletli megkozelitését tamogattak, bepillantast
nyerve személyes egyetemi torténetekbe és aspiraciokba. A kérdéssor felépitése az E10 tag értelmezésétol
indulva egészen az egyetemek bels6 rendszerét felépitd kultiranak megismerését tették lehetové 4 o
kérdéscsoport segitségével.

Az els6 kérdéscsoport az EIO definialasat, a mitkodését alakito belsd és kiilsd tényezOk megismerését tette
lehetové.

A masodik kérdéscsoport, mar egyetem specifikusan a konkrét EIO-s részvételt, az okoszisztémat
alkotdkat, a feladataikat, az informéacidaramlast és az idealis kapcsolatot vizsgaltak.

A harmadik kérdéscsoport a sikerességet méré indikatorokrél, az EIO megvalositasanak akadalyarol,
valamint az operativ iranyitast érinté folyamatokra vonatkozoan tett fel kérdéseket.

Végezetll a szervezeti kultararol, szervezeti képességekrél és az egyetem vizidjardl Keriiltek
megkérdezésre az interjualanyok a b6 egyoras egyeztetések soran.
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36. abra: Az interjuk felépitésnek struktiraja
Forras: Sajat szerkesztés

A disszertacio tervezésekor az interjlalanyok kivalasztasdban 3 f& szempont Keriilt figyelembevételre,
annak érdekében, hogy az EIO keretrendszere atfogban megismerésre keriilnessen a heterogén
magyarorszagi egyetemek szemszdgébol:

- Az interjualanyok kivalasztasanak elsd szempontjat a 2022-ben, az NKFIH-ban tartott EIO
beszamolé adta, amelynek segitségével az egyetemek innovativ teljesitménylk alapjan
kategorizalasra keriiltek. A beszdmolok soran objektiv informaciok keriiltek 0sszegylijtésre az
egyetemek innovacids eréfeszitéseivel kapcsolatban. Ezek az adatok magukban foglaltak a kutatas
fejlesztési eredményeit, a szabadalmak szamat, az ipari kapcsolatokat, a publikaciokat, a H2020-as
benydjtott és elnyert palyazatokat, a PhD hallgatok szamat és az egyetemek jovoorientalt fejlesztési
terveit, mint infrastruktudra fejlesztés és nemzetkozi kapcsolatok.

- Akivalasztas masodik szempontja az egyetemek felkeresésekor az elhelyezkedésiik, azzal a céllal,
hogy Magyarorszag egész terlletét, regionalisan fedjék le. Az orszagos elhelyezkedés célja
tamogatta a kiilonb6z6 gazdasagi aktivitasi régiokbol fakado eldnydk és nehézségek
megismerését.

- A kivalasztas harmadik szempontja alapjan heterogén képzési portfolioval rendelkez6 egyetemek
kertltek megkérdezésre. A heterogenitas célja az volt, hogy minél szélesebb korti tapasztalatok és
perspektivak keriilhessenek Osszegyljtésre az interjuk sordn.
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37. abra: Az interjdra kivalasztott egyetemek foldrajzi elhelyezkedése
Forras: Sajat szerkesztés

A disszertaci0 soran végzett interjuk keretében nyolc magyarorszagi egyetem vezetd beosztash
munkatérsaval készilt interju. Az interjlalanyok kdzott talalhatoak rektorok, rektorhelyettesek, kancellar,
elnok, igazgato, kozpont-, operativ-, és foosztalyvezets. A beszélgetések tObbsége személyesen kerilt
megrendezésre, mig par esetben az interjiialany siirti beosztasa miatt, online forméaban késziilt el az interjq.
A talalkozok nagyszerti lehetéséget biztositottak az EIO keretrendszerének megismerésére a személyes
torténetek, érzések és aspiraciok altal. Az interjuk hozzajérultak, hogy egy atfogd képet mutathassak be
disszertaciom soran a hazai EIO helyzetérdl. A valaszok elézetes konceptudlis keretrendszer alapjan
kertiltek elemzésre, amelyet a 2022-es EIO beszamoldn vald részvételembél szerzett tapasztalatok is

tamogattak.

Név Egyetem Beosztas Interju idépontja Helyszin
Prof. Dr. 2024. 02. 21. .
Abonyi Janos Pannon Egyetem Rektorhelyettes 15:00 Veszprém
Csillag Zsolt Pannon Egyetem Kancellar 2022’_88' 04. Veszprém
Prof. Dr. Fabian Attila Soproni Egyetem Rektor 202‘;_83' 26. Budapest
Prof. Dr. . . 2024.04. 30. Online
Horvéth Zita Miskolci Egyetem Rektor 13.30 (MS Teams)
Prof. Dr. Szegedi . 2024.04. 30
Szabd Gabor Tudomanyegyetem Elnok 16:00 Budapest
Dr. Filep Balint, , . , Elnok,
Dosa Gabor, Szeth eng/tlelnsqtvan Kozpontvezetd, 2021130()50 08. Gyér
Vagi Kornél 9y Operativ vezetd )
Prof. Dr. Haidegger - . . 2024. 05. 16.
Tamas Obudai Egyetem Igazgato 10:00 Budapest
Kottaszné Dr. Vass Pécsi Tudoméanveavetem | Féosztalvvezets 2024. 05. 16. Online
Orsolya Yyegy 0oszIalyvezeto 14:00 (MS Teams)
Prof. Dr. . 2024. 05. 23.
Ferdinandy Péter Semmelweis Egyetem Rektorhelyettes 12:00 Budapest

6. tablazat: Az interju alanyok bemutatasa
Forras: Sajat szerkesztés




6.1.2.E10 fogalmi meghatarozas

Az interjuk sordn, mar ez elsé kérdés esetén - mit is jelent az EIO - egy kutatasi dilemma kerilt célpontba,
amely sorén kideriilt, hogy k6z0s nevezore kell hozni a fogalmat, azaz sziikség van arra orszagos szinten,
hogy definialjuk, mit értiink innovacid, innovacids Okoszisztéma és EIO alatt! Az interjualanyokkal
folytatott beszélgetésbol kidertilt, az innovacié mindenkinek mast takar. Jelentéstartalmat befolyésolta a
beszélgetdpartner szervezetben betdltott szerepe, hogy gazdasdgi vagy tudomanyos megkozelités alapjan
hatarozza azt meg. Fokuszalva az Okoszisztéma jelzovel kiegészitett fogalomra, érezhetd, hogy az
interjualanyok elcsépelt jelentéstartalomnak vélik, ami sok esetben szikséges rosszként jelenik meg a
fejekben. Egyfajta szkeptikussag is megjelenik néhany interjualany esetében, akik felteszik a kérdést, hogy
valdban létezik-e EI0, vagy csak valaki elkezdte hasznalni és rajtunk maradt?! Ennek vizsgalatahoz fontos
atlatni az egyetem Iényegét és megvalaszolni, hogy valdban érdemes-e igy hasznalni a meghatarozast vagy
tévutra vezetd fogalmat jelez.

Egyetem= hid, katalizator, Rendszerszemlélet: allas Innovacio heterogén
A megteremtése és tudas BT
regionalis fejlédés, o ———~ J
tudaskdzpont Egyetemet kériilvevé piac
Osszetett ‘ Eletat
Egyetemi innovaci6 az alapja ' Tagfé‘ézs\fgé\/lgleﬂ
Fontos tagok \ !

Rendszerszemlélet

Egyetem vs. cég

Rendszerszintii atalakitas Egyetem kozponti
sziiksége szerepe
N ) \ K06z6s innovacios cél

Egész rendszer W ’ [
Tulmutatt a szervezeten i EIO fogalmi Egesz egyetemet

Tudas eldallitas - ; meghatarozas atszovo rendszer
hasznositas - értékesités J
¥ / '/

38. abra: EIO fogalmi meghatéarozas
Forréas: Sajat szerkesztés

Az interjialanyok vélasza soran markéansan érezhetd, hogy az EIO egy ismert dolog, ugyanis az NKFIH
altal 2020-ban létrehozott palydzat ennek a fogalomnak és keretrendszernek a fejlesztésére iranyult.
Elmondasuk alapjan az EIO egy komplex rendszert jelez, atszOve az egész egyetemet, az innovacios
folyamatokat és azok miikodését. AZ EIO-ben az egyetemnek szamos feladat van, mint tudast kozvetiteni,
eléallitani és hasznositani, hidat képezni a vallalatok k6zott, meglévd problémakra valaszolni, azonban nem
egyszerl partnerként, hanem kozponti katalizatorként kell iranyitania a folyamatokat. Egy dolog azonban
nagyon hangsulyosan, minden esetben kdzponti szerepben megjelent és ez a vallalkoz6i fokusz, a piaci
kapcsolatok erdsitésébdl fakadd kollaboracid, valos igényfelmérés, termék és szolgaltatasfejlesztés, kozos
kutatas, szabadalom, oltalomjog ¢s szellemi tulajdon szerepe, valamint az ezekbdl fakad6 bevételszerzési
oldal, amely az egyetem hossz( tavi miitkodését biztositja.
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A tudds kozponti szerepbdl a koriilottiink lévo vilag problémainak a megértésére adott valaszoknak a
megfogalmazasa és talan azt is mondhatnam, hogy a valtozasok nemcsak lekovetheté és azok utan kullogo
intézmény, hanem inkabb a fejlddés katalizatoraként megjelend intézménynek definialjuk magunkat.”

(Prof. Dr. Horvéth Zita)

Fontos hangstlyozni, az EIO-ben van egy piac diktalta gazdasagi kornyezet, ami abbol fakad, hogy az
egyetemek atalakuldsa révén egy kényszer jelent meg, amelynek utjan el kellet indulniuk az
intézményeknek. A kényszert az adta, hogy az oktatds hagyoméanyos és kutatas misszioja nem elegend6
mar, hisz egy egyetemnek sajat laban bevételtermelének kell lennie, hogy megélhetését biztositsa.

A sajat definiciom, amit nem feltétleniil okoszisztémanak nevezek, ... egyetemeken kell lenni egy olyan
rendszernek, amelyik 2 feladatot lat el...az innovdcio gondolatat, az innovacios Kultira gondolatat, meg
azt, hogy az ember a sajat allasat meg tudja teremteni. ”

(Prof. Dr. Szab6 Gabor)

Ehhez azonban fontos atlatni a kereteket, miikdési szabalyokat, mint KEKVA vagy alapité okirat és az
intézményt jellemzo6 for-profit vagy non-profit szemléletet, az egyetem miikodtetésének optimalizalasa
szempontjabdl. Az egyetemek az innovacio gyokerét adjak, az E10 megfogalmazasa is ezt szeretné jelezni,
hogy sziikség van egy egyetem vezérelt innovacids 6koszisztémaban, amely tAmogatja a piaci igényeket,
azonban hosszi tavi siker csak egy megfeleléen elsajatitott szervezeti szemléletnek koszonhetGen
valdsulhat meg, amely nem epizodikus, hanem szisztematikusan felépitett és a szervezet egészét athatja
reflektalva a szervezeten tilmutat6 kihivasokra 6sztondzve az egyetem dolgozdit egy proaktiv viselkedésre,
folyamatos projektek és innovacios lehetdségek felkutatasara.

A 38. dbra az interjuk 6sszegzését mutatja be az ATLAS.ti szoftver segitségével. Az abran j6l lathato, hogy
a kilenc interjd alany tobb komponenst is meghatarozott az EIO definialasa sordn. Szembet{ind azonban,
hogy az interji alanyok nem tudnak konkrét, 1étez6 definiciot felsorolni a témaban, de érzik és tudjak, hogy
van létjogosultsaga az E1O definialasanak.
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Forrés: Atlas.ti 8 Szoftver
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6.1.2.1. EIO-1 alakité belsé és kiilsé szervezeti tényezék

A vizsgalat tovabbi kérdései olyan iranyba terelik céliranyosan a kutatast, amely fokuszal az E10 valos
helyzetére. Ezt azért fontos kihangsulyozni, mivel az elmult években nagy ivii tokebevonassal rendelkezd
fejlesztések valosultak meg annak érdekében, hogy egy meghatarozott struktira mentén fejlédhessen a
magyarorszagi egyetemek innovacios potencialja és képesek legyenek az 6koszisztéma katalizatoraként
eldsegiteni a fejlodést a heterogén ipari, kormanyzati, civil szereplok kozott.

A kutatidsom soran szerettem volna megismerni, milyen tényezék jarulnak hozza az EIO valtozasahoz,
vannak e hasonld belsé vagy kiilsé szervezeti tényezok az egyetemek kozott, amelyek alakitjak a
folyamatokat. A beszélgetések jol tiikrozik, hogy minden egyetem egyedi jellemvonasokkal rendelkezd
komplex szervezet. Vannak olyan intézmények, akik relative Gjonnan jottek létre, mig vannak, akik nagy
hagyomanyokkal rendelkeznek, igy elmondhat6, hogy a belsd tényezOk szervezetre szabott mddon
jelentkeznek, a szervezeti hagyomanyok, a struktura, a kult(ra, a stratégia, az érdekek és a vezetés
tertletein. Alakulasat befolyasoljak a szervezeti kényszerb6l fakadd dontések, a belso fejlesztések igénye
vagy a rendszer humaneréforras ellatasa. Ezért kdvetkeztetésképpen elmondhato, hogy a belsd tényezok a
sikeres vagy sikertelen menedzsment feladatok eredményébdl jonnek létre, amelyben a kultaranak, a
stratégiai célok megfogalmazéséanak, az egyetem, valamint az ott dolgozok igényének és értékrendszerének
igazodnia kell a fejlédés iranyahoz, érteni miért hasznos és milyen elénydk szarmaznak beldle. Ennek
menedzselésére fontos felépiteni egy sajat egyetem specifikus tamogatd rendszert, amely a belsd
tényezokbol 1étrejott lehetdségeket 6ssze tudja kapcsolni a kiilsé faktorokkal. Ez EIO-t alakito kiilsd
tényezOk vizsgalata soran 3 szint - a forrasok, a partnerigények és kdrnyezet — allapithaté meg. A forrasok
kozott szerepelnek a fenntartoi és palyazati forraslehetoségek vagy a toke bevonasi lehetdségének és ennek
a hianya, amely jelentésen hozzajarul az egyetem fenntartdsan tul az innovacios 6koszisztémaban torténd
fejlodéséhez. A partnerek (regionalis kkv, egyetemi spin-off, nagyvallalati partnerek, szolgéltatok,
tanacsadok, iizletfejlesztok, allam, szakpolitika) és igényeik hatdsa ugyancsak szamottevoen jelenik meg
az Okoszisztéma miikodésében, ugyanis a sikeres egyiittmi{ikodés visszacsatol hosszatdvon a forras
lehetdségekhez és az egyetemek harmadik misszids tevékenységéhez, mint magas szinvonalu
humaneréforras képzés. Harmadrészt fontos kihangsulyozni, hogy az 6koszisztémat befolyasol6 lokalis
helyzet és gazdasagi lehet6ségek, ugyancsak kiils6 oldalrdl jelentkezé befolyasold tényezok.

., tamogatas nélkiil ezek az innovacios 6koszisztéemak nem tudnak ma létrejonni”

(Prof. Dr. Fabian Attila)

Belso: Kiilsé:

- Kényszer és belatas - Partner igény

- Sajét stratégia, struktura, vezetés - Fenntartoi forras, palyazat

- Szervezeti kultira - Lokalis kérnyezet

- Fiatal tehetségek - Vildggazdasag: Valsag, Covid-19, habort
- Réatermettség, menedzsment, eréfeszités - Igény megjelenésének hianya

- KKV-k tokegyengesége

\

40. dbra: Az EIO-t alakité belsé és kiilsé szervezeti tényezék
Forras: Sajat szerkesztés
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6.1.2.2. Az egyetem részvétele az 6koszisztémaban

A kérdésblokk az egyetemek E10-ben valé aktudlis részvételét vizsgalja, amely valtozatos mintat mutat. A
kérdés azért fontos a disszertacio szempontjabol, mivel segit feltérképezni, hogy aktualisan hogyan, milyen
feladatokon, folyamatokon keresztill vesz részt az egyetem abban a nagy és komplex Okoszisztéma-
rendszerben, amelynek hosszitavon a f6 szerepldjévé kell valnia.

A kérdésemben az NKFIH altal kiirt, 2019-2022-ben Magyarorszagon megvaldsult EIO palyazat
konstrukcidra gondolok, és az egyetemek valos kapcsolatat szeretném megvizsgalni a Quadruple helix
modell alapjan. Bévebben, milyen ipari, kormanyzati vagy tarsadalmi kapcsolatrendszerrel jellemezhet6 az
okoszisztéma. Az interjlialanyok beszamoldja alapjan elmondhatd, hogy vannak, akik régi hagyoméanyokra
nyuld, egy konkrét szektor szamara jelent6s tudomanyaguknal és térségi elhelyezkedésiiknél fogva erds
ipari egyiittmiikodéssel rendelkeztek, amely koszonhet6é az egyetem unikalis képzési és szolgaltatasi
portfélidjanak. Azonban vannak, akik a palyazat megjelenésével kezdték elsajatitani az EIO vilagat, mig
vannak, akik kis méretiikb6l adodoan a valsagok és forrashiany miatt az 6koszisztémaban valé gondolkodas
helyett a sajat egzisztenciajukért kizdottek. Az interjualanyok dominans tébbsége megemlitette az EIO
palyazat el6nyeit, amely kiemelte az 6koszisztémaban valé gondolkodas fontossagat, a dedikalt egységeket,
atlathato folyamatokat és a szervezetek formalizalt, innovaciot tamogatd mitkodését. Ezek Gsztonozték az
innovacios gondolkodasmaddot, és az egyetemek finanszirozasi labanak kiépitését kapcsolatot teremtve
ipari partnerekkel. Tovabba lathatd, hogy a palyazat csupan egy eszkoz volt az egyetemeknek, akik vagy a
meglévd, hasznositoi labukat tudtak tovabb erdsiteni, vagy Ujitdlag el tudtdk kezdeni a koncepcidt a
szervezeti egységiikben, koszonhetdéen a dedikalt forrasoknak. Az azonban megjegyzendd, hogy az
egyetemi felsévezetés a palyazat elényein tul rajott arra, hogy az EIO-ben vald miikddés csak akkor
fenntarthatd, ha a palyazati konstrukcion tilmenve az egyetemek sajat er6forrasokat kiilonitenek el a
palyazatban kialakult innovaciot tiamogato szervezetek miikodtetésére, és képessé valnak a fenntarthato
finanszirozasi 1ab kiépitésére, amely akkor johet 1étre, ha igényvezérelt és a piac szamara értékteremtd tud
maradni.

e Modellvalté egyetemek — Gj feltételek
o Pélyazat egy kivalé mddja volt a kormanyzati beavatkozasnak a magyar felsdoktatas piacara
e Olyan volt, mint a safety car — mindenki beall mégé — de mi van, ha kimegy a palyarol?

,, Az innovacios okoszisztéma, mint olyan, a fejekben szerintem a mai napig gy szerepel, mint sziikséges
rossz. Rengeteg elérelépés volt az elmalt 5-10 évben, ugyanakkor azt tudni kell, hogy rettentéen mélyrél
indultunk ebben a torténetben, és én azt gondolom, hogy még nagyon sok évnek kell ahhoz eltelnie, hogy
rendszerszinten azt lehessen mondani, hogy egy felséoktatasi intézmény nem csak a miénk, barmelyik
Magyarorszagon, az egy nagyon hatékony, szabad szemmel lathaté innovacios 6koszisztémat
miukodtet...”

(Csillag Zsolt)
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41. abra: Az egyetemek részvétele az 6koszisztémaban
Forras: Sajat szerkesztés

6.1.2.3. Az Okoszisztémat alkotdk, kapcsolataik és feladatmegosztasuk

A kutatasom kovetkezd kérdései sordn arra kerestem a vélaszt, kik alkotjak jelenleg az EIO-t, milyen
feladatokat kell ellatniuk és kik tevékenykednek ezekben a feladatokban. Az interjualanyok egységes
vélasszal rendelkeztek, azaz a szereplok az adott egyetemre és annak partner kapcsolatara lehatérolt
rendszerben lathatéak. Az egyetemek Okoszisztémajat minden egyes egyetemi munkavallaldja alkotja —
., portastol a rektorig” (Csillag Zsolt) - azonban az emlitett feladatok - tudas hasznositas, piaci szereplokkel
vald kapcsolattartas, kozos kutatds és palyazati egyiittmiikddés, kormanyzati igények kielégitése -
tobbségében csupan azokat érinti, akik a hasznositassal, az ipari kapcsolattartassal, a tOkebevonassal,
kormanyzati Ugyekkel foglalkoznak. Munkajuk soran az ©koszisztémat alkoté egyéb tagok - ipar,
kormanyzat, befektetdk, hasznositdo vallalkozasok - igényeinek kielégitéséért tevekenykednek a napi
munkajuk soran.

Ez EIO jelenlegi miikddését alapul véve az egyetem fontos feladata, hogy képes legyen értékteremtd
munkaja altal a piaccal szoros kapcsolatot kialakitani, amelynek alapja a vallalkozoi attitiid és a folyamatos
parbeszéd. Az interjuk kihangsulyoztak, hogy ebben a munkéaban fontos szerepe van a szellemei tulajdon
generéldsanak, de ezen kivil érdemes hangsulyt fektetni az egyetem, az ipar és az egyetemen beluli
parbeszéd szerepére, valamint az egyetemi vezetés feladatéra is, azaz az alkalmazottak motivacidjara.

Végil azt vizsgaltam, kik érintettek az 6koszisztéma munkajaban. Lathatd, hogy az egyetemen keletkez6
tudas fontos alapjat adja a folyamatnak, de ennek hasznositdsa mar egy ezzel foglalkozé dedikalt egyseég
része. Az erre kialakitott egység szertedgazo feladatai kozott szerepel az egyetemi tudéds folyamatos
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monitorozasa a tudas-, kompetencia- és szolgaltatas térképeken keresztill, szabalyozott tudasértékesitési
platform létrehozésaval, de fontos, hogy képes legyen a kapcsolattartasra és a gyors reakcioéra.

. elsodlegesen a legfontosabb, hogy a kiilso partnereknek az igényeit ki tudjuk elégiteni. Ugye ez izgalmas
keérdés, hogy egy intézmény hova pozicionalja magat .

(Prof. Dr. Abonyi Janos)

Teljes egyetem
Partnerkapcsolatok - tdamogat6 szervek szinergiaja

_ Pérbeszéd
Ertékteremtés Forraslehetségek
Vallalkozoi attittid
Mindségi oktatas és kutatés Piaci igény kiszolgalasa | Vezet6i motivacio

42. abra: Az dkoszisztemat alkotok, kapcsolatok, feladatmegosztas
Forras: Sajat szerkesztés

6.1.3.Az idealis kapcsolat vizsgalata

Az Okoszisztéma atfogo vizsgalata soran arra kerestem a valaszokat, hogy minek kell megvaldsulnia a
sikeres, idealis kapcsolati miikodéshez. Habar az interjuk soran kapott valaszok szerteagazoak voltak,
mégis mindegyikben a szervezeti kultira valamely aspektusa jelent meg. A valaszadék tobbségében
megjelent a paradigmavaltas fontossaga, azaz a kiillvilagnak az egyetemmel szemben és az egyetemen beliil
a kollégak esetében. Erezhet, hogy az egyetem akkor tud jol miikddni ebben az koszisztémaban, ha az
ipar igényt tdmaszt a szolgaltatdsaira, akar és tud (van erre megfeleld forrasa) is az egyetemmel
egylittmitkodni. Azonban nélkiilozhetetlen eleme a belsé szervezeti edukacio, hogy a piacorientalt igények
kielégitésre keriilhessenek, ugyanis az egyetem dolgozdinak képessé kell valniuk, felismerni a piac
igényeit, a lehetoségeket, és elindulni az innovativ gondolkodas ttjan, hogy a lehetéségekre €s problémakra
megoldasokat kinaljanak.

Annak érdekében, hogy egy idealis kapcsolat kialakulhasson, az EIO-ben fontos szerepe van a vezetdknek
felso- és kdzépvezetoi szinteken, hogy elhivatottsaguk és példamutatasuk altal befolyasolhassék a rendszer
fejlédését. Fontos feladata van a sikeres kutatoi mentoralasnak, ami a jé példakat bemutatja, 6szténzi és
tamogatja a kutatot az Gt soran, amelyen sok kihivassal talalkozhat. Osszegzésképpen: egy innovacios
szervezeti kultura megteremtése hosszu folyamat, amely megfeleld edukacion, személyes beszélgetéseken
és motivacios rendszeren alapul, de fontos része a bizalom, hogy a kutatd altal l1étrehozott szellemi tulajdon
a helyes Gton képes legyen elismerést szerezni mind a kutaténak, mind az egyetemnek.
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43. dbra: Az idedlis kapcsolat feltételei
Forras: Sajat szerkesztés

,,szerintem nagyon fontos ennek az egésznek, hogy egy egyetemeknek jo stabil gazdasag kell ahhoz, hogy
ki tudja fejteni azt a fajta innovéacids kdzpont szerepet - ami egy luxus, még mind a mai napig. Tehat
akarhogy is nézziik, ez egy nem kételezd alapeleme, az oktatas felséoktatasi rendszernek viszont, hogyha
sokat aldozunk ra, hosszitavon nagyon megtériil. ”

(Prof. Dr. Haidegger Tamas)

6.1.3.1. Az 6koszisztéma szempontjabol nélkilozhetetlen kompetencidk

A kutatds soran szerettem volna mélyebbre asni és megvizsgalni, mit kell megtanulni és elsajatitani az
egyetem dolgozdinak ahhoz, hogy tamogassak az intézmény miikddését az EIO utjan. Ezt segitve az interju
alanyokat a szervezeti kompetenciak vonatkozdsaban kérdeztem, hogy feltérképezzem, milyen
kompetencia tényezéket tartanak fontosnak az EIO létrejotte és sikeres mitkddése szempontjabol. A
megkérdezettek valaszai csoportosithatdak voltak f6bb témakordk szerint.

Az interjualanyok kiemelték a tanulas képességének, a tudasnak a fontossagat, hiszen az innovacio
nélkulozhetetlen elemei: tamogatéan hatnak a folyamatos fejlodésre a szervezetben. Ezeken felil a
megkérdezettek hangsulyoztak az aktualis piac ismeretének jelentdségét, amely segiti az egyetem €s piaci
szereplok Osszefonddasat, a parbeszéd erdsitését és a megfeleld egyetemi szolgaltatasok kidolgozasat. A
beszélgetések soran a tudas és a piaci ismeret 6sszefonodasa volt érezhetd, hiszen tobb esetben kiemelésre
keriilt az egyetem és ott 1év6 tudas ismeretének fontossaga annak érdekében, hogy a piac szempontjabol
relevans szolgaltatdsok szllethessenek, és szoros egyetemi - ipari 0sszefonddasok johessenek létre,
amelyek fenntarthaté6 modon val6s problémakra adnak megoldasi javaslatokat.

A kompetencidk méasodik csoportja a készségeket fedi le, amelyben megjelent a nyitottsag, a rugalmassag,
az adaptivitas, az Uj helyzetekhez valé alkalmazkodas képessége, amely ugyancsak az innovacid
folyamatosan valtozo természetének egy sikertényezdje. Fontos, hogy a munkavallalé rendelkezzen a
kreativ gondolkodas és innovativ szemlélet készségével, képes legyen az Gtleteit kommunikalni, érthetd
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modon tovabbitani masok felé és sziikség esetén kérdezni, mi az, amit még nem tud. Tovabba az
interjualanyok megjegyezték, hogy az innovacios 6koszisztéma létrehozasanak szempontjabol a szervezet
tagjainak o6ndllonak, batornak, rendszerezettnek, kooperativnak, felelosségvallalonak, kudarctiirének kell
lenni az innovacios lehetdségek aktiv keresése mellett, amely sokszor egy hullamvasut. De alazat és kitartas
révén sikerek érhetoek el.

Kompetenciak csoportositasa

. o . Bels6 képzések, kérdezni tudas és tudas
3 Szervezeti tanulas és tudas S
Tudas szintetizalasa
Piaci, regionalis és szektor ismeretek,
parbeszéd

Kiils6 tudas és ismeretek

Komplex szervezetben valé gondolkodas, szervezettség
Onallésag, felelésségvallalas, batorsag

Készség Kommunikacio és idegen nyelvtudas
Véltozésmenedzsment, tanacsadas, mentoralas, adaptivitas,
rugalmassag, nyitottsag

Innovativ gondolkodas és kreativitas

Haladé6 szellemil adminisztracio

Kudarctiirés, kooperacio, alazat,
pihenni tudés, motivalt csapat, vezetdi
szerepvallalas
7. tablazat A kompetenciak csoportositasa az interjuk alapjan

Forréas: Sajat szerkesztés

Attitiid Szervezeti kultdra

Harmadrészt, fontos szerepe van a folyamatokban az attitlidnek, azaz a munkavallald hozzaallasanak és a
szervezet kultarajanak. Az innovaci6 folyamata egyiittmiikodést igényel, kudarctiirésrdl szol, mig eljut a
dolgoz6 egy sikeres innovacioig, amelyhez alazatosan kell haladni az aton és kdzben tudnia kell pihenni,
hogy a munka és maganélet egyensilyanak megteremtése tamogassa az egészséges létet.

Osszegzésként elmondhatd, hogy a szervezeti kompetenciaknak tamogatniuk kell az innovacié dinamikus
folyamatait. Az egyetemnek egy olyan bazist kell ezek altal kialakitani, amely képessé teszi az egyetemi
dolgozdkat, hogy egy Okoszisztémaban gondolkodjanak és hasznositsak az egyetem eredményeit, annak
érdekében, hogy a fejlodés hossza tavu, fenntarthatd modon valdsuljon meg. Beéplilésében fontos szerepe
van a szervezeti szemléletnek, amely a folyamatos tanulasi folyamatokon tul a tudasra és a szakértelemre
épal.
., Legyek nyitott a kulturara és ebben az egyetemes kultura is benne van, a multnak a kulturdja is, hiszen
az ember uj kornyezetben helyezkedik el... tehat erre az embernek azért kell nyitottnak lennie, mert az
ember lelke, ha nem komplex, akkor nem lesz jo innovator.”

(Prof. Dr. Fébian Attila)
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6.1.4.4z EIO teljesitményét mérd indikatorok vizsgalata

Az interjuk soran szerettem volna megismerni, milyen indikatorokkal érdemes mérni az EIO eredményeit.
Jelenleg az NKFIH pélyazataban Osszegytijtott indikatorok, hard tényezok a mérvaddak az egyetemek
szamara, amely vizsgalja a K+F aranyt, raforditast, a hallgatdk, a kooperativ doktori képzések szamat, a
szellemi tulajdon, szabadalom, oltalom, védjegy, publikacio, palyazatok, start up, spin off vallalkozadsok
szamat. Szerettem volna azt megismerni, hogy a jelenlegi indikatorok mennyire komplexek vagy érdemes-
e kiegésziteni Oket.

Végezetil, a kvalitativ kutatas soran megjelent az igény a nehezen mérhet6 szoft indikatorok iranyaba is,
amelyek fokuszélnak az egyetem hirnevének erdsitésére, a hallgatok elkotelezédésére, vagy a szorosabb
ipari partnerekkel folytatott egytittmiikodésekre.

Az interjuk alapjan harom blokkot, az intézményi hatékonysagot, az intézményi kapcsolatokat, valamint a
kutatas és innovécids teljesitmény indikatorokat azonositottam.

Intézményi hatékonysag indikatorok

o Hallgatdi Iétszam

e Hallgat6i innovacidk — Start up
o Képzések hatékonysaga

e Publikaciok

Intézményi kapcsolatok

e Partnerigény kielégitése, megkeriilhetetlenség

e Projekt indikatorok - Vallalkoz&sokkal elnyert palyazat

e Rendezvényeken és piacon val6 megjelenés - vasar, forum, kerekasztal beszélgetés,
oriasplakat

Kutatasi és innovacios teljesitmény indikatorok

o K+F arany, raforditas

e Szellemi termék, szabadalom, oltalom, védjegy

e  Start up, spin off

e Hasznositas

e Pénzigyi indikatorok - Szerz6dés, bevétel - Royalty bevétel
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6.1.5.Az E10-ben felmertilt akadalyoz6 tényezék

A kutatas sordn az EIO folyamatait akadélyoztato tényezok megismerése egy jelentds cél volt, ugyanis
szerettem volna az egyetem vezetésének szemiivegén keresztil megismerni, milyen nehézségekbe
iitkdznek. A beszélgetések sordn két fo kategdria hatarozhatdé meg, amely belséd és kiilsé akadalyokra
bonthato.

Belsd akadaly

A belsé akadalyok vonatkozasaban fontos megemliteni az egyetem rendelkezésére allo szabalyozasi,
anyagi lehetéségeket és a munkavallalokat. Ezek az akadalyok magukba foglaljadk a humaneréforras
kapacitasnak végességét, amely az adminisztrativ terhek alatt mar nehezen mozgosithatd. A
humaneré6forras egy komplex kérdéskor, ugyanis leterhelt, sokszor motivalatlan, és érvényesul benne, hogy
nem mindenki mozgosithat6 plusz terhekkel, nem mindenki akar az innovacids folyamatok részese lenni.

A bels6é akadalyok kozé tartoznak a szervezeti kultGra hidnyossagai: a megfelelé gondolkodasmod, a
cselekvésbdl szarmazo tapasztalat és szemlélet hianya. Innovacids szempontbodl nagyon nagy jelentésége
van a kultiranak, ugyanis timogatja a kisérletezési folyamatokat, 6sszetartd erdvel bir, lathato és lathatatlan
koteléket hoz létre a tagok kozott. Az oktatok alulképzettsége innovacids szemponthol és az utanpotlas,
friss fiatalos szemlélet biztositasa egy oriasi kihivas, amelyet hossz( tavon orvosolni kell. Végul nagy
szerepe van a vezetének az innovacids folyamatok tamogatasaban. Belsé akadaly azonban a kelld
menedzselés hianya, amely megneheziti az E10 formalddasat.

,, kutatok nyitottabbak a tudomdanyra, mint az tizleti vilagban helytallni, és ezzel kiizdiink sokszor”
(Kottaszné Dr. Vass Orsolya)
Kiils6 akadaly

A kiils6 akadalyoztato tényezok vizsgalata soran lathato, hogy az anyagi forras hidnya jelentds tényezo az
EIO folyamataiban. Elsésorban érezheté a palyazatok, vallalati és kamarai szemlélethiany, amely az
akadémiai-ipari egyiittmiikodés lehetdségét neheziti. Hatraltato tényezd az aktualis gazdasagi kornyezetet
alakito valsagtényezok, amelyek a politika er6forrasait is méas iranyba terelik. Végul, ki kell térni a
szabalyozasi kornyezetre, amely még az egyetemek modellvaltasa utan is nagy teher az intézményeknek,
hatraltatva a gyors dontéseket.

., lassan mozgo tankhajokbol gyorsan mandverezd motorcsonakok legyenek....allamhdztartdsi torvény
hatalya ala tartozunk, kiemelt kormanyzati szereplének mindsiiliink...teljesen esélytelen az, hogy
ugyanolyan gyorsan tudjunk barmire reagalni, mint egy gazdasagi tarsasag”

(Csillag Zsolt)
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Szervezeti 6s iNNOVAGIGS Anyagi nehézségek Innovéciora val6 képesség és szandék hianya
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Anyagi nehézségek { Torvényi akadalyok
g Kultdra és szemlélet hianya
—— — \ , Oktatdi alulképzettség
Kapacitashiany W ‘
Szabalyozasi kornyezet [ Tékeerés cégek hianya
Kulttira és szemlélet hianya q! Innovéciés kultdra és
) szemléletbul fakado
i ~. | nehézségek
Anyagi nehézségek W s
Tulterheltség \ ( Anyagi nehézségek
iz Nehézségek T F = ,
Menedzsment hianyok [ Kutatoi innovacios kultara
Tudas gyors elavulasa J l hianya
44. dbra: Nehézségek
Forréas: Sajat szerkesztés
6.1.5.1.  Innovacios szervezeti kulttra és kollégak E10 ismerete

Az EIO operativ iranyitasanak vizsgilataban egy épitkezés tapasztalhato. A felsé iranyitds igazgatoi,
szenatusi vagy kancellari teriiletén tal a karok iranyaban is vannak nyitasi prébalkozasok, amely fontos
Iépés az EIO megismertetésében a kollégak altal. A karokon kialakitott innovacids egységek, meghatarozott
innovacios szakemberek felelnek a folyamatokért. J6 példaként emlithetd, hogy egy egyetem felsd vezetése
fontosnak tartja a Ph.D hallgatokkal a kapcsolattartast, annak érdekében, hogy az innovécios folyamatok
informéacié aramlasa végbemehessen. Az elmondottak alapjan lathatd, hogy szamos fontos Iépés
megvaldsult mar annak érdekében, hogy az egyetemek egy EIO részévé valjanak. Ezt a folyamatot nagyban
tdmogatta a palyazati konstrukcio, azonban az Ut még korantsem ért véget.

,,olyan stadiumban van, hogy mar tudjuk, hogy valami szép lesz beldle, de hogy azért ezt meg kell
ontozni, simogatni minden egyéb, és akkor lesz beldle valami.”

(Prof. Dr. Haidegger Tamas)

A felsdvezet6k elmondasa alapjan tapasztalhatd, hogy az egyetemek szervezeti kultGraja meg nem all
készen az innovacid tamogatasara, érezhetéen fejlesztésre szorul, amely soran tudatossagot, motivaciat, jo
informacidaramlast, vezetOi szerepvallalast kell egészen a szervezet mélységéig eljuttatni.

’Kultdra megeszi a stratégiat reggelire”
(Prof. Dr. Abonyi Janos)

Kollégak EIO-s ismerete szegényes. Mig a felsGvezetéi szint napi rendszerességgel benne van az
innovacios folyamatokban, addig az oktatdk, kutatok, Ph.D hallgatok kis része tudja, milyen céljai, feladatai
és elért eredményei vannak az egyetemének az EIO-ben. Mélyen gyokereznek a kihivasok, ugyanis a
korabban miikod6 szervezeti kultura egészen mas igényeket tamasztott az oktatok, kutatok elé. Most
azonban atalakulasra és szemléletvaltasra van sziikség, amelyben 0j feladatok jottek létre.
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,,hem volt meg az a kultiira se, hogy ha valakiben megsziletik egy gondolat, akkor példaul ne ljon le
beszélgetni barkivel és kezdjen el dicsekedni vele”

(Prof. Dr. Fabian Attila)

A létrejott 0 feladatokat részben a szervezeten belul kell kialakitani konkrét szabalyozassal, dedikalt
cselekvési tervvel, részben pedig kivil kell meghatarozni, igénybe venni, hogy az EIO folyamatait
szakértelemmel tamogatva eréforrasok legyenek.

,,meg kell tudni hozni a vonalat, hogy mik azok a dolgok, amiket beliil kell kiépiteni, mik azok a dolgok,
amiknek csak rendelkezésre kell allnia, de nem feltétlendl beldl kell kiépiteni, hanem igénybe kell tudnom
venni egy kiilsé 3. személytol vagy szereplotol”

(Csillag Zsolt)

Az EIO akkor tud sikeresen miikddni, ha a kollégak ismerik és tudjak mit jelent az az egyetemiik szamara,
¢s munkassagukkal tdmogatjak a folyamat alakuldsat. Ehhez egy felelosségteljes szemléletre van sziikség,
amely nem csupén a kutatd eredménye, de az egyetemhez kéthetéen tamogatja a harmadik missziot, a tudas,
a hozzaadott érték és a lokalis lehetéségek 1étrehozasa terén.
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45, dbra: Kultdra organikus abraja
Forras: Atlas.ti 8 szoftver

A Kutatas sorén Atlas.ti 8 szoftver tette lehet6vé a kultira kodhoz tartozo 6sszefuggések atfogo elemzéset.
A 46. dbra ezen kapcsolatok sokrétiiségét mutatja be, szemléltetve, hogy egy szervezet életében mennyi
Osszefiiggo tényezo (tdmogatas, pénz, vezetd, gondolkodas) jatszik szerepet a kialakitasaban.
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6.1.6.Az egyetemek vizidja

Az interji végs6 kérdésében arra kerestem a valaszt, mit szeretne elérni az egyetem, milyen viziokkal
rendelkezik a jovOre vonatkozoan. A valaszok ambicidzusak voltak, és olyan célokat tiiztek az egyetemek
elé, amelyek tamogatjék a piacon vald jobb szereplést, a piaci igények magas szinvonalu kiszolgalasat, az
értékteremtést a vallalatok szamara, de megjelentek a felmérésekben valo el6kel6 helyek szerzésének céljai,
a nemzedék iranti elk6telezOdés, a fenntarthatosag és a hallgatok bevonzasanak szandéka is.

., A megkeriilhetetlenség az egyetemi hagyomanyok megsértése nélkiil. Egy magasabb fokozatba
kapcsolas, tehat jobban értve a koriilottiink 1évd vallalati szektort, egy picit a tudosokat kimozditani a
gyakori elefantcsonttorony szemléletbdl, tisztelet a kivetelnek.”

(Prof. Dr. Horvéth Zita)

A vizidk sorén elhangoztak olyan célok, amely az innovacios kultiranak a megteremtését céloztak meg,
ugyanis az egyetem piac irdnyaba torténd sikeres nyitasanak alapja a bels6 folyamatok sikeressége. A bels6
folyamatokban torekedni kell egy tdmogatd szervezeti struktira kialakitasara, amely 6szténdz és motival,
megfeleld keretet biztosit az innovacid id6 és er6forras igényes folyamataihoz.

,,uténa faradtsagos kemény munkaval kell kiizdeni, de ezt nagyon meg lehet tanulni az innovacion
keresztill, és azok a szoft skillek, amiket igy nyer valaki.”

(Prof. Dr. Haidegger Tamas)

Abban mindenki egyetért, hogy az innovacié fontos tényezdje a szervezet sikerességének és az
egyetemeknek képesnek kell lenni a mindennapi életébe beépiteni azt, azaz az dkoszisztémaban egylitt
fejlédni a heterogén tagokkal és az igényekkel. Azonban ennek megteremtése korantsem egyszeri, hiszen
nem elég azt a stratégiaba beépiteni, gyakorolni is kell minden szinten. Azaz a szervezeti kultiranak
adaptivan kell viszonyulnia az innovacios térekvés kihivasaihoz.

Okoszisztéma ,
mitkod6képessége és [ 2030-ig regionalis

Megkerilhetetlenség royaltx bevételek szinten a TOP 5-ben

Innovécios kultdra f

p Kiszamithatd, stabil
megteremtése f

Okoszisztéma teremtése
és hallgatok tamogatasa

2030 -Nemzetkozi ?
lathat6sag )

Egyetemi kutatasok
piaci hasznosuléasa

Az igényeknek valé [ Egészségipar
megfelelés és a jovo kristalyosodasi pontja
nemzedéke iranti ; Vizio 100 spin off cég
elkotelezettség J ) L 2030-ig

46. 4bra: Egyetemi vizio
Forréas: Sajat szerkesztés
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6.1.6.1. A kvalitativ interjuk 6sszefoglalasa és kritikai reflexioja

A kvalitativ félig-strukturalt interjuk reflexidja négy f6 kérdéscsoport mentén gytijti ssze az elhangzott
tapasztalatokat, amely az altalinos megkdzelitéstdl indulva az egyetem specifikus EIO-s részvételt,
indikatorokat és a szervezeti kultdrat vizsgalja.

Az altalanos keretrendszer dsszegzéseként elmondhatd, hogy az EIO fogalma az utébbi években egyre
nagyobb teret kapott. Ez egyrészrol koszonhetden az NKFIH EIO pélyazatanak, amely a magyarorszagi
egyetemek versenyképességének €s innovativ munkamoraljanak 0sztonzését célozta meg. Masrészrol
interpretalhato a koncepci6 az egyetemek feladatkorének boviiléseként és onfenntartd igényiiknek globalis
jelenségeként is. Az interjualanyokkal folytatott beszélgetés soran a fogalom altalanos értelmezése néhol
talhasznalt, mar-mar trivialis érzetet keltett, ugyanis az egyetemi szakemberek kezében sem volt egy
megfoghato, jol definidlt fogalom. Tuljutva a kezdeti tulaltalanositson, észrevehetéen megjelent egy
komplex meghatarozés, amely magaba foglalja az egyetem egész rendszerét, ide sorolva a feladatokat, a
munkavallalokat és a lokalis felelosségvallalast. Azonban fontos észrevenni, hogy ezeknek a
folyamatoknak szerves részét képezik a piac diktalta igények és egyre nagyobb elvarasok, amelyek az ipar,
a tarsadalom, a kormanyzat vagy az egyetem Onfenntartasanak stratégiai igénye fel6l érkezik.

= Paradigmavaltas szlikségessége!

Erre alapozva érdemes megallapitani, hogy ma mar a felsGoktatasi intézmények nem statikus szervezetek,
hanem sokkal ink&bb dinamikusan adaptiv szervezédések, akik képesek a fejlédés katalizatorava valni, ha
nyitottak és elfogaddak az Uj feladatkoriik tekintetében, ezaltal az EIO megkeriilhetetlen részévé valnak.
Az interju eredményeként elmondhato, hogy a modellvaltasnak kdszonhetéen az egyetemek piaci labanak
er@sodése céliranyos fejlesztések mentén megtortént. Létrejottek dedikalt szervezeti egységek, akik az
innovacié folyamataival foglalkoznak. Ezen felil megallapithatd, hogy az NKFIH péalyazat egy jol
strukturalt keretet adott az egyetemeknek az innovécié orientalt fejlesztésekhez, azonban a tartds
bevételtermelésben tudatossagra és az egyetemek altal is elkilonitett forrasra van sziikség, hogy a
kezdeményezés ne haljon el.

Az egyetemek feladatai mara kiteljesedtek. Az interjukra alapozva elmondhatd, hogy harom f6 szereppel
rendelkeznek. Azonban ez nem egyezik az oktatas, kutatas és harmadik misszié tal altalanos egységével.
Az interjualanyok az oktatds sordn végbemend tudasmegosztast, a kutatds soran megvalosulo
tudastermelést és a hasznositas soran végbemend tudasértékesitést tekintik. A harmadik misszi6 néven
ismert folyamatok azonban barmelyik blokkba beépithetéek az egyetem elkételezettsége révén, €s indirekt
maodon fejthet ki hatast a tarsadalomra és a lokalis kornyezetre.
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Egyetem

feladata Tudas alakulasa Egyetemi lehetdségek

A piac szamara megfelel6 készségekkel és képességekkel ellatott szakemberek

képzése és élethosszig tartd fejlesztése
Oktatas Tudas megosztas

9

% Alap, mester, doktori és posztgradualis képzések

9

% Specialis tanfolyamok, tréningek

Az egyetem megfeleld infrastruktirajanak és szakképzett humaneréforrasanak
koszonhetden lokalis és globalis problémak vizsgalata soran 0j tudas létrehozasa.

9

Kutatas Tudés termelés % Alap- és alkalmazott kutatasok

¢ Triple helix alapu egyiittmiikodések

% Oszténdijas kutatok foglalkoztatésa

9

% Nemzeti labor egyiittmiikddés

Az egyetemek megfeleld infrastrukturalis hatterének kdszonhetden 1étrejott 1 tudas
bevételtermeld folyamatokba torténd atiiltetése révén az innovacids okoszisztéma
fejlesztése For-profit feladatok beépitése az egyetem mindennapi életébe = pénzért
hasznositani a meglévé tudast

0,
o

Palyazatok, sales feladatok

TIP

Szellemi t6kétd1 Gijrahasznositasig — re-cirkulacio

Innovéciok: start up, spin off, innovacids hozzdadott érték

Partnerkapcsolatok és szerzodéses egyiittmiikodések -> K+F

Szakért6i tanacsadas

Techranszfer folyamatok valds piaci hasznositasabol fakadd bevételszerzés
Pénzligyi hattér biztositasa — téke bevonasa a folyamatos fejlédés tamogatasaért

®,
o

Hasznositas Tudas értékesités

0,
o

®,
o

®,
o

0,
o

®,
o

®,
o

8. tblazat Az egyetemek harom 6 feladata
Forréas: Sajat szerkesztés

Ennek kialakitasat és sikeres miikodését mind belsd, mind kiils6 tényezOk egyltthatasa befolyasolja. A
belsé tényezék komplexitasanak koszonhetéen nem lehet egy kozos EIO modellt alkalmazni minden
egyetem esetében, ugyanis humaneréforras, stratégia, kultarafiiggé megoldasokra van sziikség. A kiilsé
tényezoket ennél kicsit egyszeriibb befolyasolni, ugyanis az EIO kialakitasanak tokeigényes folyamata, a
partnerek igénye, a lokalis gazdasag helyzete szamszersithetd adatokat biztosit, mire is van sziiksége egy
adott egyetemnek az E10 sikeres megteremtéséhez. Azonban nem szabad elsiklani a lokalitas aspektusan,
ami magéaba foglalja a partnerek, a helyi k6zosségek és az adott kdrnyezet egyéni igényeit is.

» EIO palyazat timogatésa!

» Hosszu tavu folyamat!

» Tudatossag!

= Tartoés bevételtermelés az egyetemek részérol!

Az EIO soran kiemelt szerep tulajdonithaté a kultGranak. Ahogyan egy interji soran elhangzott, a kultira
képes elfogyasztani a stratégiat reggelire, amelynek igen nagy jelentésége van. Ha mélyebben értelmezziik,
akkor azt tapasztalhatjuk, hogy addig, amig nincs meg az innovaciot befogado és 6sztonzé kultura, addig
nem ér célba a stratégia. Sziikség van a vezet6i példaképekre, akik, a dolgozok képességeire alapozva
tdmogatjak a kohézidt, motivalnak és ezaltal a leheté legjobbat hozzak ki a humaneréforrasukbol.
Szembetlin szerepe van az innovaciot tiamogatd képzéseknek, hogy a szervezet egésze megismerje, mit
jelent az innovacid, hogyan lehet az 6tletet anyagiakra valtani, és egy kdzos nyelvet kialakitani. Nem szabad
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elfeledkezni, hogy sziikség van a szervezeten beliili parbeszédre, amely tilmutat a felsévezetdi szinten, és
bevonja az intézmény Osszes oktatojat, kutatojat, adminisztrativ dolgozojat, hallgatojat ,,a portastol a
rektorig”. Ezen felll, az interjuk alapjan megallapithatd az is, hogy intézményre szabott, atlathatd
dontésekre van sziikseég, amelyek nem eléarasztjak a munkavallalokat adminisztrativ terhekkel, hanem teret
adnak nekik. A hosszu tavu siker azonban a bels6 tudasra, készsegre és attitlidbéli kompetenciakra épitve
hozza ki a munkavallalokbol a maximumot. Végeredményben ez hozzajarulhat a belsé folyamatok
optimalizalaséhoz és a piaci igenyek rugalmas kiszolgalasahoz.

=  Erdvel nem megy!

= A vezet6 formalisan és informalisan befolyasolja a szervezetet!

= Gondolkodasmad és szemlélet — kultdra kell hozza!

= Mindenkinek a feladata — mindenkinek ismerni kell nem csupan a felsdvezetésnek!

Az EIO sikerességének mérése soran érdemes az indikatorokat is felallitani, amelyeknek nem szabad
csupan a szamszerusitheté adatokban kimerulnitik, hanem magaba kell foglalniuk a soft tényezdket is, mint
a konferencian val6 megjelenés, a kerekasztal beszélgetés vagy a hallgatok 0sztonzése, amely indirekt
modon jarulhat hozza az EIO fejlddéséhez.

Az interjuk konkllziéjaként megallapithat6, hogy akadalyok voltak és lesznek is. Ugyanis szamos
gazdasagi, tarsadalmi, kornyezeti valsagtényezdvel kell szembenéznilik az egyetemeknek. Ezek nagyszamu
gazdasagi nehézséget, zart mentalitast, forrasnehézségekkel kiizd6 KKV-t foglalnak magukba, amelyek az
okoszisztéma kialakitasanak szempontjabol hatraltatd tényez6k. Azonban belsé akadalyok is felmerilnek,
amely olyan kihivasokat rejtenek magukba, amelyeket az egyetemeknek egyediil kell megoldani. Ez a
kultaraban gyokerezik, amit nehéz kézzel megfogni, azonban szervezeti szinten kell megérteni, hogy sajat
elényiikre formalhassak az egyetemek. Sajnalatos médon megallapithatd, hogy az egyetemi kollégak nem
ismerik az EIO koncepcidjat, az egyetemiik célkitiizését, és sok esetben nem nyitottak az innovaciobol
gyokerez6 vallalkozoi attitiid beépitésére, amely az E1O evollcidjanak szempontjabdl sok nehézséget okoz.
Az interju eredményei 6sszhangban az irodalomelemzéssel azt mutatjak, hogy hangsulyos szerepe van az
EIO koncepcidjaban az egyetemek értékteremtd folyamatanak, azonban a valodi értékteremtés csak Gigy
val6sulhat meg, ha az egyetem és az ott dolgozok 0sszessége tudataban van az innovacio fontossagaval és
sokrétiiségével, amely utat mutat a jov6 kihivasainak fenntarthatd kezeléséhez.
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6.2.4 kerddives kutatas atfogo bemutatasa

Disszertaciom kérddives kutatasanak célja az egyetemi oktatok, kutatok, adminisztrativ dolgozok és PhD
hallgatok allaspontjanak megismerése volt az adott intézmény szervezeti kultlraja s innovacids kultdraja
vonatkozasaban. Ennek eléréséhez Cameron és Quinn szervezeti kultdrat, valamint Rao és Weintraub
innovacios kultarat vizsgaldo validalt kérdéivét dolgoztam fel. A kérdéivet LimeSurvey (
https://kerdoiv.gtk.uni-pannon.hu/index.php/923887?lang=hu) fellleten Kkeresztiil osztottam meg az
egyetemi dolgozok kozott 2024. januar és julius honapok soran. A valasztott idészakban széles kdrben
torekedtem elérni az egyetemi munkavallalokat, amely az egyetemek esetében egy kdzponti rektori,
kancellari vagy elnoki megosztas is tamogatott. A kutatds kihivasaként értékelhetd azonban, hogy
sajnalatos madon alacsony lett a kitoltésszdm, ami az eredmények atfogd értelmezésére is hatéssal van.

A kvantitativ kutatas soran 6sszesen 504 kitoltés szlletett. A kérddiv kiilonallo részegységei (Cameron €és
Quinn és Rao és Weintraub) tisztitdsa utdn atfogdan elemzésre kerlltek. A részegységek kildn
értelmezhetdsége megengedte, hogy eltérd kitoltésszam mellett legyenek értékelve a blokkok, azonban a
hosszisaga és bonyolultsaga révén folyamatosan csokkent a valid kitdltések szama. Ebb6l adodoan a
demogréfiai részt 265-en, Cameron és Quinn vizsgalatanak jelen szervezeti kultirat mér6 részét 263-an, a
jovoben idealis szervezeti kultarara 229-en adtak véalaszokat, mig Rao és Weintraub szervezeti innovacios
helyzetét 210-en toltotték ki. A kérdéiv kitdltése 0sszességeben 20-25 percet vett igénybe. A vizsgalat leird
statisztikai mddszereket és R Studio elemzést tartalmaz, amely soran fontos szerepe volt a demografiai
adatok elemzésének, az életkor, a munkatapasztalat, munkaterilet, valamint az egyetemek szerinti
véleménymegoszlasnak, amely segiti a valaszokban bekOvetkezett eltérések megértését és az
Osszefliggések feltarasat. Egyetemi vizsgalatok 3 intézmény; a Pannon Egyetem (89 kitdltés), a Soporni
Egyetem (38 kitoltés) és a Széchenyi Istvan Egyetem (28 kitoltés) Osszehasonlitasaban szilettek. A
kvantitativ kutatas alapul szolgal a jovObeni vizsgalatok folytatasahoz és a stratégiai tervezéshez.

6.2.1.4 kérddives kutatds értékelése és kritikai reflexioja

Demogrdfiai jellemzok

A kérddiv demografiai jellemzdinek bemutatdsa lehetéséget ad a résztvevok atfogd megismerésére. A
kutatas figyelmet fordit a nemek, a kor, az egyetem és a munkatapasztalat szerinti eloszlasra, ugyanis az
eredmények értékelésének szempontjabol kiemelt jelentdsége van a valaszadoi bazis osszetételének. Ez
fontos alapjat képezi a kovetkeztetések levondsanak, valamint a jovobeni egyetem specifikus javaslatok
megfogalmazasanak. A valaszadoi bazis Osszetételének elemzése fontos szempontja a kutatasnak,
amelynek szerves része a nemek dsszetétele.

A demografiai adatok nemek szerinti eloszlasanak elemzésébdl kitiinik, hogy a kérdéivet dominansan, azaz
61%-ban ndk (161 £6) toltotték ki, mig a kit61tdk 39%-a (104 £6) ferfi volt. A valaszaddk korcsoport szerinti
megoszlasa valtozatos képet mutat. A kérdbivet kitolték 34%-a (90 £6) 36-45 év kdzotti személy volt. A
26-35 éves korcsoport (27% 71 £6) valamint a 46 és 55 év (26% 69 10) tették ki a kérdoiv kitoltésének. A
legfiatalabb korcsoport a 25 év alattiak csupan 4%-at (12 f6) az 56-65 éves korcsoport 8%-at (20 f6) és a
66 év felettiek 1%-at (3 f6) adtak a kérdéiv kitoltdinek.
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Kor szerinti megoszlas

Nemek szerinti eloszlas

8% 1% 5%

e/

34%

o =-25 =26-35 =36-45 -46-55 =56-65 = 66-
= Férfi = N§

N=265

47. dbra: A kérddivet kitolik nem és kor szerinti megoszldsa
Sajat szerkesztés

Munkaterulet, tapasztalat és egyetem szerinti jellemzék

A kérddivet kitoltok munkateriilet szerinti megoszlasa alapjan elmondhatd, hogy legnagyobb részben, 39%
(104 £6) az oktato-kutatdé munkakdrt betoltok voltak jelen. Ezt kovették a sorban az adminisztracios
munkatérsak, akik a kitoltések 21%-at tették ki (56 f6). A PhD hallgatok 15%-os aranyban (41 f6) vettek
részt a kutatasban, a kutatok 11%-ban (29 f6) és a felsdvezetok a valaszadok 5%-at (13 £6) képviselték.
Egyéb munkakdrben foglalkozok 8%-ban (22 £6) voltak jelent a kitoltésben.

Munkater(let szerinti megoszlas Munkatapasztalat szerinti
megoszlas
15% %

35%

N
>’

17% ‘
8%
5%

25%

39%

NN . . 16%
= Adminisztraciés munkatars = Egyéb - 10+ 2 1-2 év
= Fels§vezetd Kutat6 - 3-5 év 6-10 év
= Oktat6-kutaté = PhD hallgato = Nincs tapasztalat
N=265

48. &bra: A kérddivet kitolték munkateriilet és tapasztalat szerinti megoszldsa
Sajéat szerkesztés
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A 49. abrardl leolvashatd a kérdéivet kit6lték munkatapasztalata. A vizualis dbrazolas alapjan elmondhato,
hogy a 10+ év tapasztalattal rendelkezd egyetemi kollégak t6ltotték ki a legnagyobb szamban 35% (92£6)
a kérddivet. Jelentdsen, 25%-ban (65 f6) megjelentek a 3-5 év munkatapasztalattal rendelkezok, 16%-ban
(43 £6) az 1-2 évvel, és 17%-ban (46 {6) a 6-10 év munkatapasztalattal rendelkezOk is. A tapasztalat hianya
a PhD hallgatok esetén jelent meg, amely a kérdoivet kitdlték 7%-ra, azaz 19 fore volt jellemzo.

Egyetemek szerinti megoszlas

Szegedi Soproni Egyetem
Széchenyi Istvan Tudomanyegyetem | Egyéb 19%
Egytem 3% 1% R -
13% Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem
1%
Pécsi
Tudomanyegyetem

Miskolci Egyetem
6% / 506
._'7-
- E6tvos Lorand

Tudomanyegyetem
2%

Obudai Egyetem
6%

Debreceni Egyetem
2%

Pannon Egyetem
42%

N=265
49. &bra: A kitoltdk egyetemek szerinti megoszidsa
Sajat szerkesztés

A kérdéivet kitoltok egyetemek szerinti megoszlasa jol tiikkrozi, hogy a valaszadok tobbsége 42% (111 6)
a Pannon Egyetemhez kothetd. Ez nem meglepd, ugyanis a személyes elérés nagyban hozzajarult a kitoltés
sikerességéhez. A kutatasban jelentds szamban vettek még részt kollégak a Soproni Egyetemérdl (19%- 50
£6), a Széchenyi Istvan Egyetemrdl (13% - 35 £6). Elenyész6 aranyban megemlitheté a Miskolci Egyetem
(5% - 14 £6), az Obudai Egyetem (6% - 16 £3), a Pécsi Tudoméanyegyetem (6% - 15 £6), valamint a Szegedi
Tudomanyegyetem (3% - 9 f6). Véletlen elérés alapjan érkeztek kitoltések a Debreceni Egyetemrdl, az
E6tvos Lorand Tudomanyegyetemrdl, valamint a Nemzeti K6zszolgalati Egyetemrdl is.
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6.3.Cameron és Quinn szervezeti kultira elemzese

A szervezeti kultira vizsgalatdhoz Cameron és Quinn magyar nyelvii kérdéive keriilt felhasznalasra. A
kérdoiv célja az aktudlis, azaz az egyetem jelenlegi és az 5 év milva elérendd idedlis szervezeti kultarajanak
a vizsgalata volt. A kitoltoknek hat kérdéscsoportban kellett 100-100 pontot szétosztani négy alternativa
kozott, gy osztalyozva, hogy a szervezetére legjobban jellemzé allitasokra kellett a legnagyobb pontokat
adnia, mig a legkevésbé illeszkeddre a legkisebbet. A hat dimenzid kdzott a dominans szervezeti jellemzok,
a szervezeti vezetés, a vezetési stilus altal a munkavallalok iranyitasa, a szervezet dsszetarto ereje, a
stratégiai hangsuly révén a szervezet szamara legfontosabb jellemz6k, valamint a szervezeti siker alapjanak
vizsgéalata allt.

Allag | 4 jag jove | S20M8S Szoras | prinjelen | M i jove | Max. jove
jelen jelen jovo jelen
A - Klan 274 30,8 157 135 0 90 0 100
B - Adhokrata 193 25,6 11,0 10,1 0 85 0 70
C - Piac 21,0 20,7 133 10,7 0 100 0 100
D - Hierarchikus | 315 22,4 18,3 10,9 0 100 0 75

9. tdblazat: A szervezeti kultira értékeinek vizsgalata
Sajéat szerkesztés

A 21. tablazatbol jol latszanak a kitoltés atlagai, minimum, maximum értékei és a széras nagysaga. A
legmagasabb jelenlegi szervezeti kultirahoz tartozo6 atlagértéket (31,5) a hierarchikus szervezeti kultdra
kapta, parban a (27,4) klan tipussal. Az 5 év mulva idedlis szervezeti kultira vonatkozasaban a legmagasabb
atlagérték a (30,8) klan és (25,6) adhokrata szervezeti kultarara esett. A szoras, azaz a varhato kozépértéktol
valo eltérés a jelen értékek vonatkozasaban a (15,7) klan és (18,3) hierarchikusnal a legnagyobb, mig a
jovobeni értékek esetében a legnagyobb eltérés a klan esetében figyelhetd meg (13,5). A minimum értékek
minden oszlopa 0, mig a jelenlegi helyzet maximum értékeinek esetében a klan 90, az adhokrata 85, a
jovobeni maximum értékeknél az adhokrata 70, a hierarchikus 75 pontot kapott. A tobbi oszlopban a
legmagasabb 100 pontos maximum értékek is adddtak.
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Cameron - Quinn szervezeti kultdra elemzés

Jelen

A - Klan
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0
50

D - Hierarchikus 0,0 B - Adhokrata

C - Piac N=263

50. &bra: Szervezeti kultira elemzése
Sajét szerkesztés

Vizudlisan is jol &brazolhato az 51. dbrén és a 22. tablazat adataibol is kitlinik, hogy a megkérdezettek
aktualis szervezeti kultira vonatkozasaban egy dominansan hierarchikus (31,5), burokratikus, kontrollalt
szervezeti kulturat és egyben egy klan (27,4), csalédias szervezeti kulturat azonositottak.

, B- . D -

A-Klan | dhokrata | © P | Hierarchikus
Jelen 27,4 19,3 21,0 31,5
Jovo 30,8 25,6 20,7 22,4

10. tAblazat: Az aktudlis és idealis szervezeti kultira atlag értékei
Sajéat szerkesztés

Ezzel szemben az idedlisnak tartott, 6t év miilva elérendd szervezeti kultira a megkérdezettek szerint egy
dominansan klan (30,8) tipusu, csaladias, 6sszetarto hely, amely egy adhokrata (25,6), azaz innovativ, jov0
orientalt szervezeti kultaraval parosulna.
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Cameron - Quinn szervezeti kultdra elemzés

Jovo

A - Klan

35

30

25

20

15

10
5

D - Hierarchikus 0 B - Adhokrata

C - Piac

N=229
51. bra: 5 év mulva elérni kivant szervezeti kultira
Sajat szerkesztés

A kutatdsban megkérdezettek esetében elmondhatd, hogy a jelen és idealis jovObeni szervezeti kultira
kozott van eltérés a hierarchia jelenlegi szintjének csokkentése és az adhokracia jovébeni értékének
novekedése altal. Ezt abrazolja az 53. abra. A megallapitds innovacids szempontbol kiemelten fontos,
ugyanis a biirokratikus, erésen kontroll orientalt szervezeti kultira nem ad megfeleld teret a kreativ
gondolkodasnak. Ezzel szemben a jovOben vagyott adhokracia kultiraja az innovacid egy fontos
tdmogatdja, ugyanis célja a rugalmassag, a dinamikus és 6nall6 szervezeti kultira megléte, valamint kiilsé
fokusza altal a szervezetek kozotti differencidlodasra torekszik.

Cameron - Quinn szervezeti kultara elemzés

Jelen Jovo

A - Kléan

35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0

5,0

D - Hierarchikus 0,0 B - Adhokrata

C - Piac

52. @bra: Jelen és 5 év mitlva elérni kivant kultira egyidejii abrdzoldsa
Sajat szerkesztés
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A kérd6iv tovabbi vizsgalataban a harom legnagyobb kitoltésszammal rendelkez6 egyetemet (Pannon
Egyetem, Soproni Egyetem, Széchenyi Istvan Egyetem) fogom a disszertdciomban elemezni. Azokat az
egyetemeket, amelyeket kis elemszamu kitoltés jellemez (Obudai Egyetem, Miskolci Egyetem, Pécsi
Tudomanyegyetem, Szegedi Tudomanyegyetem), kivalogatom a mintabodl és a késébbiekben a kutatas
folytatdsaban fogom megvizsgalni.

Az egyetemek specifikus vizsgalatbol megallapithatd, hogy a jelenlegi szervezeti kultira vizsgalatanak
elemzésében a hierarchikus szervezeti kultdra volt a legmagasabb a Pannon Egyetem (30,3), és a Széchenyi
Istvan Egyetem (28,8) esetében. A Soproni Egyetem vonatkozasaban az eredmények alapjan észlelhetd,
hogy a klan szervezeti kultra volt a legmagasabb (31). Az 6t év mualva idealis szervezeti kultdrara
vonatkoz6 értékek klan és hierarchia a Pannon Egyetem (30,7; 25,8), Soproni Egyetem (35; 22,5) és
Széchenyi Istvan Egyetem (29,6; 26) esetében a klan és adhokrata értékek.

Jelen Jovo
A B C D A B C D
Pannon Egyetem 29,0 20,0 20,3 30,3 Pannon Egyetem 30,7 25,8 21,1 211
Soproni Egyetem 31,0 17,0 20,7 29,9 Soproni Egyetem 35,0 22,5 19,1 22,1

Széchenyi Istvan
Egyetem

Széchenyi Istvan

25,1 22,4 23,7 28,8 Egyetem

29,6 26,0 22,6 21,7

11. tablazat: Egyetem specifikus szervezeti kultira értékek
Sajat szerkesztés

Az egyetemek aktudlis és idedlis, 6t év mulva elérendd fazisanak egyidejli vizualis abrazoldsa jol tiikkrozi a
valtozast, azaz a dominans hierarchianak eltolodasat a belsé fokuszi, rugalmas, csaladias klan és kiils
fokuszu, rugalmas és innovativ adhokrata iranyokba.

Pannon Egyetem Soproni Egyetem Széchenyi Istvan Egyetem

jelen JOvE jelen SCAL Jelen SEAT
Klén Klin Klén

40 40 30

30 30 26

M 20

10 10 10

Hierarchikus 0 Adhokrata Hierarchikus ] Adhokrata Hierarchikus 0 Adhokrata

Piac Piac Piac

53. &bra A harom egyetem szervezeti kultdrdjanak bemutatésa
Sajat szerkesztés
Ertékelve az eredmeényeket, érdemes kihangsulyozni, hogy a jelenleg uralkodé dominans kontroll és

hierarchia megléte nagyon is jellemz6 az akadémia szektorara, amelyet a munkavallalok minden szinten
éreznek. Ugyanakkor a jovoben dominans szervezeti kultira klan és adhokrata jellemzdi sem meglepd
eredmények, ugyanis a csalddias, baratsdgos, osszetartd kozosség fontos alapjat adja a szervezet
kultarajanak, amelyben a dolgozok jol érezhetik magukat. Ennek kiegészit6 parja az adhokracia rugalmas
¢s kreativ jovoorientalt kdrnyezete, amely egy fontos pontja a mai magyar felsdoktatasi intézményeknek,
akik szdméra az innovativ és kreativ munkamoral, a projektek sikeressége mara egy fontos lételem.
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6.4.Rao és Weintraub modszertananak Magyarorszag specifikus elemzése

Az innovacios szervezeti kultara vizsgalatahoz Rao és Weintraub kérddive keriilt felhasznalasra. Magyar
forditasat az eredeti angol nyelvii valtozat alapjan készitettem el. A megkeresett hazai egyetemeken a
kérdoivet kitdltdknek az innovacids kultara modelljének hat f6 épitdelemét (érték, viselkedés, kornyezet,
eréforras, folyamat, siker) kellett értékelnie. Az épitdelemek az innovacios kultira 18 tényezdjét
tartalmaztak az 54 kérdés segitségével. A kérdéseket a résztvevoknek mind az 54 elemen értékelnie kellett
egy 1-t6l 5-ig terjedod skalan, az alapjan, hogy az a szervezetre mennyire jellemz6. A kérdések értékelése
sorén 1 = egyaltalan nem; 2 = kis mértékben; 3 = kdzepes mértékben; 4 = nagymértékben; 5 = nagyon
nagymértékben jelentette.

R studio segitségével a Rao és Weintraub altal javasolt modszer NDA (Network-based Dimension
Reduction) dimenzié redukcié elemzését hajtottam végre. A modszer eréssége abban rejlik, hogy akkor is
alkalmazhato, amikor tobb oszlopom van, mint megfigyelésem, ¢s nem kell elére meghatarozni, hogy hany
komponenst szeretnék létrehozni, hanem a rendszer maga generélja azt. Az NDA elemzés barmely
korrelacio fajtaval miikodik, azonban jelen elemzésben a Spearman Korrelacidt hasznaltam, ahol a
korrelacios egylitthatd értéke legalabb 0,25 volt (Fliggelék: R studio kddok 1.). Ez csak azokat az eseteket
veszi szamitasba, aminek az értéke megegyezik, vagy ennél erésebb osszefiiggést mutat. Az NDA elemzés
célja egy hélozat alapt dimenzidcsokkentés volt, a valtozok kdzotti kapcsolatok és rejtett mintazatok
feltarasa érdekében. A vizsgalat sordn megallapithatd volt, hogy az altaluk javasolt 2 6 blokk érték -
viselkedés — kornyezet, és az er6forras — folyamat - siker egy-egy kiilonall6 részt alkot. Azonban a Rao és
Weintraub médszertan altal meghatarozott 6 érték csupan 4 kilon részre bomlott fel a dimenzidcsokkentés
soran.

54. dbra: NDA elemzés R studio segitségével
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Ez részben validalja a modszert, azonban tovabbi megfigyelések sziikségszeriiségére hivja fel a figyelmet.
A kérdoéives vizsgalat kis elemszama (n=210) sajnos nem ad lehetdséget hiteles megallapitasok tételére. A
kapott eredmények alapjan, megallapitasom szerint érdemes Magyarorszagon ezzel a 4 blokkal tovabbi
vizsgalatokat végezni a modszertan pontosabb alkalmazhatosaganak érdekében.

| VISELKEDES & Kornyezet| o )
N 4o . FOLYAMAT & Eréforras

N

1 7% 2; 14%

3;22% ‘

ERTEK
d . 4
1;33% et . ° 6
. ki
3 Kornyezet . Folyamat Viselkedés
2;67%
. Erték . Siker . Eroforras

|VISELKEDES & Kérnyezet|

1;7% 2;14%

A& W on o~

8;57%

Erték & Kornyezet
1;8%

o . 3 SIKER & Erdforras

_— 4;31%
{rsenie ” &
" . rins -
— 1Kiinconts it
2 ” 9;69%

Kornyezet . Folyamat Viselkedés

Il Ertek B siker [ Eréforrds

55. dbra: Rao és Weintraub médszer értékeinek vizualis elemzése

A vizsgalat soran szembetiinG 4 f& blokk jelent meg. Az abra bal oldalan lathato, hogy az elsé kis képen
dominéansan jelent meg a viselkedés, a masodik abra az érték és kornyezet. Az dbra jobb oldalan dominansan
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megjelent a folyamat, valamint a siker, amelyeket Kiegészit az er6forras. A bal oldalon talalhato értékek
fekete pontjai nem kapcsolddtak egyik csoporthoz sem, ezért az teljesen kuldnall6 egységet alkot. A
vizudlis abrazolas jol szemlélteti az NDA elemzés soran vizsgalt hat valtozé csoportosulasat és a koztiik
fellelhetd kapcsolatokat. A vizsgalat megalapozza a Rao és Weintraub altal javasolt moddszertan
érvényességét, azonban a 4 f6 blokk az elemek Osszeolvadasara utal, amit a kés6bbiekben tovabbi
elemzések soran pontositani érdemes.

Rao és Weintraub innovécios kvota vizsgalata

Az innovécids kvota értékelése soran 210 valasz kerdilt atlagoléasra és elemzésre. Az egyetemek vizsgélatat
tekintve altalanossagban elmondhat6, hogy nagyon hasonl6 értékek jottek ki. Az innovacios kvita az 6sszes
egyetem atlagaban 3,2 lett, ami egy standard értéket jelent. Ez az eredmény egy gyenge innovacios értéket
mutat, amelyben szamos javitasi lehetség rejlik. Az értékelés soran azonban feltiinéen jo értéket kapott a
vallalkozdi attitlid és magatartas, amely mind az érték és a siker elemében is megtalalhatd. Ez magyarazhat6
az elmult években végzett kdvetkezetes NKFIH tdmogatassal, amely az egyetemeket a vallalkozoi 1ét és
gondolkodas megteremtésére dszténdzte. Azonban a kornyezet blokkban jol lathato, hogy az egyszeriiség
eleme, amely a biirokrécia, felel6sség és dontéshozatal értékeket tartalmazza, alacsonyabb eredményt ért
el, hasonlitva a tobbi eredményhez. Ez magyarazhato, az interjuk soran is megjelent magas adminisztracios
terhekkel, az egyetemek biirokratikus jellegével és Osszhangot mutat a kérddiv valaszadoival, akik
véleménye szerint a folyamatok racionalizalasa, a bevett szabalyok és iranyelvek csokkentése nagyobb
odafigyelést igényelne.

FAKTOROK EPITO ELEMEK EPITO ELEMEK FAKTOROK
34 Humén Vallalkozoéi attittd 3,3
3.3 Rendszerek EROFORRAS ERTEK Kreativitas 3.4
2,9 Projektek 32 34 Tanulas 3,5
2.9 Otletel 5 Energizélas 3.4
3.2 -
2.8 Megformal FOLYAMAT > VISELKEDES Elkotelezddés 3.1
" - 83
2.8 Megvalosit 2,8 Felhatalmazas 34
3,1 Kiilsé Kollaboracié 3.5
3,6 Vallalkozoi attitiid SIKER KORNYEZET Biztonsag 3.4
P— ' 34 B - —

34 gyeéni _— gyszeruseg 2,9

Osszes egyetem N=210

56. dbra: Innovacios kultira elemzése az dsszes egyetemre vonatkozéan
Sajéat szerkesztés

Erdemes szemiigyre venni a folyamatblokkot is, amely az Gtletelést, az j nézépontok megformélasat és a
megvalositast tartalmazza. Ez, szembetinden alacsony pontszdmot kapott, az 6sszes egyetemet tartalmazo
értékelésben is, de az egyes egyetemek vonatkozasaban is kitiinik a sorbol. Ide sorolhat6 a szisztematikus

128



Otletgyartas, a modszeres Otletvizsgalat és finomitas, az 6tletek priorizalasa és kivalasztasa, de a hatékony
visszacsatolas is. A vizsgalatbol lathatd, hogy egy blrokratikus kdrnyezet tapasztalhaté az egyetemek
esetében, azonban a rugalmas és kontextus alapu folyamatok, valamint a gyors piacra Iépés ismerete
hianyzik. Ennek magyarazataul az eszkoztar hianyat lehetne megemliteni, azaz az egyetemek és az ott
dolgoz6 kollégdk nem rendelkeznek modszerekkel, amik az innovacios folyamatok és &tletek
megvaldsitasat tamogatjak, habar mar tudjak azt, mennyire fontos a piaccal valds kapcsolatot apolni.
Sziikségszerl lenne a kollégaknak rendszeres innovacids tréningeken részt venni, ahol lexikalis tudast és
gyakorlati ismeretet is kapnak egyarant az innovaciorol és annak folyamatairol.

A kérd6iv tovabbi vizsgalataban a harom legnagyobb Kkitoltésszammal rendelkezd egyetemet (Pannon
Egyetem, Soproni Egyetem, Széchenyi Istvdn Egyetem) fogom mélyebben is elemezni. Azokat az
egyetemeket, amelyeket kis elemszamu kitltés jellemez (Obudai Egyetem, Miskolci Egyetem, Pécsi
Tudomanyegyetem, Szegedi Tudomanyegyetem), kivalogatom a mintabol.

A hat €pitd elem értekelése

4,00
3,50 - - - M -
3,00 —
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00 . - p , P ;
Erték Viselkedés =~ Kdornyezet Eréforras Folyamat Siker
=== Pannon Egyetem 3,50 3,51 3,34 3,18 2,81 341
mmmm Soproni Egyetem 3,27 3,21 3,24 3,11 2,68 3,07
mmmm Széchenyi Istvan Egyetem 3,54 3,34 3,29 3,39 3,02 3,71
Atlag 3,44 3,35 3,29 3,23 2,84 3,40

57. &bra: Az innovdcios kultira épitd elemei az egyetemek vonatkozdsdban
Sajat szerkesztés
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58. &bra: Az 54 épitd elem bemutatdsa a 3 egyetem esetében
Sajat szerkesztés
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Az 59-60. abra a hdrom egyetem innovacios értékelésének egyidejii vizualizacidjat tartalmazza, bemutatva
a 6 épit6 elem és az 54 részelem értékelését az innovacios szervezeti kultdra vonatkozéasaban. Jol lathatd az
értékek 3 koruli ingadozasa, azonban kutataisomban szeretném felhivni a figyelmet a kiemelkedd és
alacsony pontszamokra.

Ez alapjan megallapithatjuk, hogy mind a harom egyetemen alacsony értékelést kapott a jatékossag, amely
azt mutatja be, mennyire tudnak spontén, jatékos szemlélettel viszonyulni a dolgozok a munkéhoz. Ez a
kreativitdas szempontjabol egy fontos épité elem. Javitasra szorul a kezdeményezés képessége is az
egyetemek esetében, amely a szervezet minden szintjén jellemz6  proaktiv - innovacids
kezdeményez6készség szintjét mutatja meg. Nagy feladata van az egyetemeknek a bilirokracia mentesség
terliletén is, amely arra ad valaszt, hogy az intézmények a folyamatok racionalizalasa érdekében képesek-e
csokkenteni a burokréciat, a bevett szabalyokat és irdnyelveket. Az egyetemek folyamataiban a priorizalas
esetén is vannak javitando feladataik, amelyek a lehetdségek kivalasztasat tamogatjak, annak érdekében,
hogy az intézmény gyorsan tudjon az Uj Gtletével piacra lépni. Jelenleg az egyetemek gyengesége a
kivalasztas, amely a megfelelé toborzési és felvételi rendszerek meglétét mutatja, az innovacios kultira
tdmogatasa érdekében. A vizsgalat alapjan az okos hibazas is fejlesztésre javasolt teriilet, amely elére
meghatéarozott hibakritériumok alapjan segiti a gyors projektleallast. Végil, de nem utols6é sorban, a
rugalmassag tertletén kellene valtoztatnia az egyetemeknek, amely tAmogatja, hogy a folyamatok rugalmas
és kontextus alaplak legyenek, elkeriilve az ellenérzési és biirokratikus jellegii megkozelitést.

A 61. abrat vizsgalva a harom egyetem vizsgalata esetében azt tapasztalhatjuk, hogy innovéacids
szempontbdl a Széchenyi Istvan Egyetem rendelkezik a legerdsebb innovacios kultaraval (3,4), de még ez
is boven javitasra szorul. Ez az eredmény azonban nem meglepd, ugyanis az egyetem egy er6s miiszaki
profillal rendelkezik, amely szoros kapcsolatot apol az iparral. Ezt az allitast a személyes interjuk is
innovacios celjaira hivta fel a figyelmet. Erételjes vallalkozoi attitiid (4) is jellemzi az eredmények alapjan
és a folyamatok (3) részelemei is magasabbak, mint a méasik esetekben. Az eredmények jol tikrozik, hogy
az egyetem miiszaki profilja szinergiaban van a vallalkozo6i attitidot tamogat0 siker és érték elemekkel, ami
az innovacios kultura kialakitasat tdmogatja. Az egyetem értékeibdl egyértelmiien latszik, hogy fontos
szerepe van a humdnerdforrasnak (3,6), amely alapja az innovacios kultiranak. A munkavallaldk
kivalasztasa, rendszerekbe és projektekben valo integralasa fontos sikertényez6. Az egyetem eredményei
kozll a siker (3,7) markansan megjelenik, ami arra utal, hogy a munkavallalokat értékelik, érezhetik a
munkajuk eredményességét. Kdzdsen tanulhatnak (3,6), Uj képességeket fejleszthetnek a projektek révén
és megfontolt modon kdzelitenek az innovacidhoz. A vizsgalatban lathatd, hogy a harom egyetem kozil a
legmagasabb pontokat ebben az esetben kapta az er6forras blokkban a projekt részelem, amely azt mutatja,
hogy az egyetem dedikalt forrasokat, idot és elkiilonitett helyet biztosit az innovacios folyamatokhoz.
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59. bra: Innovéacids kultdra mérése a harom kivalasztott egyetem esetében
Sajét szerkesztés

A Pannon Egyetem szertedgaz6 tudomanyokat tartalmazé profiljanak vizsgalata esetében az innovacids
érték 3,3, amelyre az érték (3,5) és viselkedés (3,5) magasabb pontszamai jellemz6éek. Ez alapjan
megaéllapithatd, hogy szdmos cselekvésorientalt munkavallaloval rendelkezik az egyetem, akik szeretnek
kisérletezni, tanulnak a hibaikbol, keresik az 10j lehetéségeket kreativitasuknak koszonhetben, €s
munkafolyamataikban az 0 lehetéségek keresése kozben nagy onallosaggal rendelkeznek. A megallapitas
a személyes interjukkal alatamaszthatd, amely soran Kancellar ar és Rektor Ur is kiemelte a human er6forras
innovacios képzésének fontossagat, valamint a vezetéi példamutatast. A viselkedés (3,5) blokk elényos
értéke a vezetdi példamutatast, a visszacsatolasok meglétét, a proaktiv kezdeményezOkészség jelenlétét
tartalmazza. SzembetiinGen alacsony azonban a folyamat (2,8) értéke, amely az Otletelést, az igéretes
lehet6ségek azonositasat, a meghatarozott hibakritériumok szerinti gyors leallast, a rugalmas és kontextus
alapu folyamatokat tartalmazza.

A Soproni Egyetem értékeinek vizsgalatabdl megallapithatd, hogy 3,1-es értéket kapott az innovacios
kvotajara. Az értékek (3,3) teriiletére jellemz6 a legmagasabb eredmény, amely magaba foglalja a
kreativitast, az informaciogyijtést, a szervezeti tanulast és az 0j lehet6ségek felfedezésének szandékat. Az
egyetem eredményében alacsony pontszdmot ért el a folyamatok (2,7) blokk, amely a Pannon Egyetemhez
hasonldan az Otletek szisztematikus gy(ijtését, megvaldsitast és az innovacios folyamatok beépitését
tartalmazza. Az eredmények nem megfelel6ek, ugyanis a személyes interju soran Rektor Ur elmesélte az
innovacios torekvések aktuélis helyzetét és az egyetemi munkavallalok innovacios ismeretét. A gazdasag
aktualis helyzete, a valsagok, a haborik negativ hatast tettek a vidéki egyetemek fejlodésére. Az NKFIH
EIO palyazata egy jo lehetdség volt szamukra, azonban 6k még csupan a fejlédés elsé harmadaban allnak,
amelynek fontos eleme, hogy a kollégak tudjék, hogyan kell végig vinni innovacios folyamatokat.

132



e 4 3,4 LN

enyi Is

tvan Egyetem Pannon Egyetem

Széch
Miiszaki profil Vegyes profil Agrar
'H;_H ‘ Slkercs cricl "'b‘ l Erték és viselkedés sz\a}<osodasu pl‘Ofll
e allnlko 201 kit * Energizilds |/ Erték és komyezet
. Kiilsé (siker) - Felhat’almazas o Kreativitas
+  Huméneréforras * Tanulis o + Tanulds
+ Tanulas * Kollaboraci6 + Biztonsig
— * Biztonsag — . 16sit
' —, { Folyamat: otletet gytijt, « Villalkozoi attitid '_ y olyamat: megvalosi
megformal ' ‘
=  Folyamat: megformal

60. abra: Egyetem specifikus kdvetkeztetések
Sajat szerkesztés

Mindharom egyetem esetében elmondhatd, hogy mas teriileten vannak erdsségeik és gyengeségeik,
azonban kdzos kihivast jelent szdmukra a folyamatok hatékonységanak javitasa, annak érdekében, hogy az
innovacioban rejlé lehetéségeket kiaknazhassak. A vizsgalatban részt vett harom egyetem eredménye
alapjan megallapithato, hogy nagy erésségiik az onalldsag, amely soran a munkafolyamataikban az Uj
lehetoségek keresése kozben megengedett az Onallosag. Ugyancsak elényds modon viszonyulnak a
csapatmunkéhoz, amely azt mutatja, jol dolgoznak teamben, és megragadjék a lehetéségeket. Kiemelendd
terlilet a tehetségek épit6 eleme, amely arra vilagit ra, hogy az intézmények az innovaciés projektek
sikeréhez rendelkeznek bels6 tehetségekkel. Végiil, de nem utolsdé sorban, nagy er6ssége az
intézményeknek a cél, amely azt mutatja meg, hogy az intézmények az innovaciét hosszu tavu stratégiaként
kezelik, nem pedig révid tdvi megoldaskeént.

Rao és Weintraub innovacios kvota mérésébol megallapithato, hogy a hazai egyetemek egy kozepes, erésen
javitandd innovéacios kultaraval rendelkeznek. Az egyetemek kozott csekély eltérések tapasztalhatoak, &m
redlis kdvetkeztetések egyetem specifikusan egy nagyobb elemszam vizsgalata utan vonhatdak le, amely
az Osszes hazai egyetemet egyidejiileg elemzi. Osszességében elmondhatd azonban, hogy a kzepes érték
egy jo kiindulasi pont, azonban bizonyos teriileteken még intervenciora van szilkség. A vallalkozoi
szemlélet €s az egyetemek Onfenntartasa szép értéket ért el mind az egyéni mind a kiilsé tényezok
befolyasolasaval, azonban az innovacios kultarat megtestesitd kornyezet és a folyamatok adta lehet6ségek
még nem allnak készen az egész egyetem innovécids kultdrdjanak tamogatasara. Az eredmények
innovacios szempontbol egyaltalin nem meglepdek, sét azt bizonyitjak, hogy létezik egy alap, ami akar
koszonheté az NKFIH EIO palyazatinak, azonban az atfogé innovacios kultira megléte még réseket
tartalmaz, amelyeket érdemes szemigyre venni és egyetemi szinten meghatarozott intézkedésekkel
orvosolni.
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6.5.Stratégiak és akciotervek az EIO tamogatésara

A kvalitativ és kvantitativ kutatds soran, szdmos hasznos gyakorlat és 0j 6tlet hangzott el, amelyek
hozzajarulhatnak az egyetem és ipar kozotti kapcsolat erdsitéséhez. Ezek kozott emlitendd a belsd
szervezeti szinti stratégiai valtoztatasok sziikségessége, a kiilsd szolgaltatasok bovitése, valamint a
kormanyzat 6sztonz6 szerepe.

Az elvégzett kutatasra hivatkozva az egyetemi felsé vezetés tisztaban van az EIO tamogatdsinak
fontossagaval, amelynek fejlesztéséhez szamos teriileten hozza tudnak jarulni. Kiemelendd teriilet a
stratégiai partnerség fontossaga, amely az EIO fejlesztéséhez erételjesen hozzijarul. Ez egy f6
menedzsment fejlesztési teriilet, amelyben sziikség van a gyakori belsé és kiils6 kommunikaciora. A
kommunikéciéban mindenkinek ugyanazt az innovaciés nyelvet kell beszélni. A munkavallaloknak
értenilik és tudniuk kell az innovacio fejlédésének iranyait. Ehhez sziikség van a belsé edukaciora és
innovacios képzésekre, a PhD hallgatok aktiv bevonasara és a megfeleld innovacios kultara kiépitése.
Fontos a projektekbe és valtozasokba val6 folyamatos bevonas, a beszélgetés és a mentoralas. A szervezet
szintjeit atfogd tanulas hozzajarul az ismeretek bovitéséhez és tamogatja a gyakorlatorientalt szemlélet
megteremtését. Ezt Rao és Weintraub kérddives kutatdsa is alatdmaszt, amelyben fontos a vezetdi példa
adas, a kezdeményezések tdmogatasa a megfelel6 viselkedés altal.

., Meghatarozott innovdcios szakemberek felelnek a folyamatokért. Jo példaként emlithetd, hogy az
egyetem felsé vezetése fontosnak tartja a Ph.D hallgatokkal a kapcsolattartast...”

Prof. Dr. Ferdinandy Péter

A kiilsé kommunikaci6 sikeressége ugyancsak meghatarozé szerepet tolt be az EIO fejlddésében. Az
akadéma ipar kozotti egylittmiikddésben hasznosak a karokon kialakitott innovacios egységek, akik ismerik
az innovacié folyamatait és menedzselik annak elémozditasat. A szervezetek kozotti kollaborécio
kialakitasara dedikalt egységek és ehhez allokalt forrasok létrehozéséra van sziikség. JO példa erre a FIEK,
ami 1 ablakos iigyintézést tesz lehetévé a vallalati kapcsolatrendszere, az adminisztracios kapacitasa és
tudasbazisa altal. Mitkodésében fontos szerepe van a gyors reakcioknak, azaz a 24 oran beliil valaszadas
képességének, a széles kapcsolatrendszernek és a vallalati tigyek intézésének, amelyben egy CRM rendszer
is segitségre van. Az ebben miikodé folyamat és rendszer szemlélet komplexen tamogatja a vallalati ligyek
¢s partnerek helyes kezelését hidat képezve a kiils6 partnerek és belso szervezeti egységek kozott.

,,az egyablakos tigyintézés nem csak azt jelenti, hogy ott térténik az arajanlat adas és a beérkezett igenyek
alapjan a megfeleld szakembereknek a megkeresése, hanem azt is jelenti, hogy egy virtudlis CRM
rendszert is mikodtetiink, tehdt megvannak az elézmény kapcsolatok az adott vallalatokkal”

Prof. Dr. Horvéath Zita

Az ipar egyetemmel kapcsolatos negativ berogzédésének minimalizalasaban nagyon fontos szerepe van a
paradigma valtasnak. Az egyetemek ezt megfeleld6 kommunikacidoval és a szolgaltatas portfolidjuk



bovitésével érhetik el. Fontos, hogy végeredményben a megkeriilhetetlenségiiket alakitsék ki, amely arra
Osztonzi az ipari partnereket, hogy minél nagyobb hajlandésagot mutassanak az egyetemmel val6
egylittmiikodésben. Az egyetemeknek ezért folyamatos kapcsolatban kell allni a piaccal, a valos
koriilmények monitorozasa fontos feladatuk, amelyekbdl ralatnak az ipari partnerek igényeire. Ehhez olyan
kollégakra van szlikség, akik az akadémiai eredményeket és gondolkodast a piac diktalta gyors és stratégiai
szemléletekkel, valamint hasznositasi tertiletekkel tudjak dsszekapcsolni.

Az egyetem piac iranyaba torténd sikeres nyitdsanak alapja a belsé folyamatok sikeressége. A bels6
folyamatokban térekedni kell egy tamogato6 szervezeti struktira kialakitasara, amely 6szténdz és motival.
Fontos a megfeleld szabalyozasi hattér biztositasa, az innovacids folyamatokat tamogatd dedikalt
cselekvési terv megléte, amely egy rugalmas, atlathaté keretet biztosit az innovaciés folyamatok
sikeressége érdekében. Ebben nagyon fontos szerepe van az adminisztracios terhek csokkentésének, a
gyors reakcioknak és a folyamatok kozotti atjarhatésagnak.

A kiilso stratégiak fejlesztésében az akadémia és ipar kozotti egyiittmiikodést tamogatja az aktiv TIP tagsag,
a jol miikodo TTO iroda jelenléte és a folyamatos kiilsé kommunikacioé az igényekrol, lehetdségekrdl vagy
problémakrol. Ebben jelentGs szerepet toltenck be a kdzos rendezvények, amely az ismerkedésen tul
lehetdséget teremt a szorosabb egyiittmtikodés kialakitasara is. Hivatkozva Rao és Weintraub kérddivére,
hasznos stratégiai lehetdség van a kozos tér kialakitdsaban, ahol az ipari partnerek az egyetem
infrastruktarajan belll fejlesztenek és j6 kapcsolatot 4polhatnak az akadémia szakembereivel. J6 megoldast
kindlnak még a forumok, varasok, oktatoi parbeszédek, az ipar oktatasba torténd bevonasa, vagy a kdzos
versenyek és hackatonok. Ezek a régié gazdasadgénak fejlddéséhez is hozzajarulnak és az egyetemek
harmadik misszids tevékenységeit is tamogatjak.

A kormédnyzat nagy szerepet tolt be az EIO sikeres elémozditdsdban. Szakpolitikai dontéseik révén
hozzajarulhatnak az egyetem ¢és ipar egyiittmiikodésének tamogatasara adokedvezmeny réven, amely
azoknak a vallalkozasoknak jar, akik az egyetemmel k6zosen dolgoznak, de 6sztonzo lehet a megvalosult
akadémia-ipar egyiittmiikodésre kiirt palyazat, mint a korabbi EIO pélyazat, HSUP program, a dualis
oktatas, vagy a gyakorlatorientalt STEM képzés erésitése.

., par éve letrehoztuk az innovacios szakértoi halozatot, ... most zajlottak le az innovdcios napok. Az
elmult 2 napban 305 partnerrel... de jo eszkozok nalunk a kiilonbozé konferenciak, partner talalkozok,
olyan felliletek, példau! a sajat honlapunkon, ahol barki szamara elérhetéek a technolégidink és az
innovativ fejlesztéseink.”

Kottaszné dr. Vass Orsolya

Végezetiil, fontos szerepe van a fiatal, ambiciézus kutatoknak az EIO tamogatisdban. A jovében hasznos
lenne tdmogatasukra egy dualis innovacios kutatéi életpalya modell kialakitdsanak, amely az egyetem és
ipar kapcsolddasi pontjait az EIO keretrendszerében Ggy tamogatja, hogy a kutatd egyrészt akadémiai
keretekben tevékenykedik, masrészt az ipar dudlis egyiittmiikodésében a piacon menedzseli az ott
megszerzett tudast.
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7. Ondllé, ujszerii eredmények, a kutatdsi kérdések és hipotézisek megvilaszoldsa

Disszertaciomban Magyarorszdg felsdoktatasi intézményeit vizsgiltam meg az EIO szempontjabdl,
figyelembe véve a szervezeti és innovacios kultira meglétét és lokalis jellemzoit.

| Cl.: Az EIO dimenzidinak atfoga feltdrasa

az épitd elemek és szerepiik, valamint a

Kutatas
dsszegzése

C2.;: Rao és Weintraub innovacids
szervezeti kulhira mérésének hazai

— | C3.:A hazai felsGoktatasi intézmények

szervezeti és innovaciés kulturajanak

== = == == C4.: Az EIO-ben az egyetem jelenlegi &s
jovdbeni szerepének meghatdrozédsa.
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61. dbra: A kutatasi célok, kérdések és hipotézisek dsszegzése
Sajat szerkesztés
7.1.1.1. Elso kutatdsi cél bemutatasa

Kutatasom soran a f6 célom az volt, hogy atfogdan megismerjem, mit is jelent Magyarorszag kontextusaban
az EIO definici6ja, amelyrél mar oly sokat hallhattak az egyetemek az NKFIH Altal hirdetett EIO palyazat
soran. Ezt mind a szakirodalmak horizontalis és vertikalis szélességében, mind az empirikus kutatasomon
keresztiil szerettem volna megismerni, nagy figyelmet forditva jovoorientaltsagukra. Tdmogatva a
megfogalmazott célkitlizést, az alabbi kutatasi kérdésre kerestem a valaszt.

« K1. A magyarorszagi EIO jellemezheté egy atfogod definicidval?
« K2. Melyek azok az elemek, amelyek a magyarorszagi EIO-t alkotjak, és milyen konkrét szerepiik
van az innovacioé elémozditasaban?

A szakirodalom atfogé vizsgélata sorén, az innovécié fogalmabdl indulva az 6koszisztéma jellemzdit
elemeztem. A kutatasbol kiemelésre kerll Flechas, Takahashi, és de Figueiredo (2022) munkéja, akik 6t
kilonféle okoszisztémat azonositottak, a tudas, a vallalkozoéi, innovacios, lzleti és start up 6koszisztémat.
Az innovacios okoszisztémara helyezve a hangsulyt Granstrand, és Holgersson (2020) Ggy definialjak, mint
Lfolyamatosan fejlodo tevékenységek, szereplok és eszkozrendszerek, amelyek termékek, szolgadltatasok,
targyi és immateridlis javak lehetnek. Az intézmények és a koztiik fellelhetd kiegészits, egyiittmiikodo,
valamint versengd, helyettesité kapcsolatok, az innovacios teljesitményiik fokozdsahoz képes hozzdjarulni” .
Ezen a vonalon tovabbmenve, kerestem a megfogalmazasokat, az innovacids 6koszisztémaban az egyetem
szerepére is.
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Az EIO definicidjat kutatva, azonban nem taldltam konkrét meghatarozast, csupan az egyetem jelentds
szerepének hangsulyozasat olvashattam. Ezek kozott szerepel az oktatds és kutatds egyre nagyobb
dominanciaja (Etzkowitz, & Leydesdorff, 2000), az 6koszisztéma iranyitojaként valod jelentGs szerepe
(Heaton, Siegel, & Teece, 2019), a tudaskdzpont és regiondlis gazdasag fejlédésének motorjaként valo
megjelenés (Birkner, Mahr, & Rodek, Berkes, 2017) vagy az egyetem regionalis gazdasagot 0sztonzo
szerepe (Zmiyak, Ugnich, & Taranov, 2020).

Habar az irodalmakban nem lathat6 konkrét és elfogadott EIO meghatérozas, az EIO megfogalmazast
disszertaciéom szempontjabdl mégis valdsnak tartom és elfogadom. Ezt a kijelentést tAmogattak a személyes
interjuk is, ahol az interjdalanyok egy mesterségesen krealt fogalomként azonositottak, azonban tudataban
vannak az egyetem szerepének fontossagaval az innovacids dkoszisztémaban. Az interjuk dsszegzéseként
elmondhatd, hogy ebben a keretrendszerben, amit az innovacids okoszisztéma fogalma biztosit, az
egyetemek az innovativ viselkedéskultra és piaci nyitas iranyaba mozdultak el. Erzik és tudjak, hogy
fontos feladatuk van a heterogén ipari, kormanyzati és civil szektorok kozoétt, ugyanis munkassaguk hatasa
a lokalis problémak orvoslasaban kiemelt jelentéségili. Azonban csak akkor tudjak a hid szerepet betdlteni
a szektorokban fellelheté problémak és megoldasok kozott, ha erre a szerepre a kiils6 anyagi forrasok
allokalésa is lehetséges. Méasképpen az eréforrasukat az 6nfenntartas emészti fel.

Hazai viszonylatban az EIO definiciéja nagy jelentséggel bir, ugyanis a felvazolt keretrendszer anyagi
input oldalanak kezdeti forrasa az EIO palyazat volt. Ez lehetSséget adott az egyetemeknek, hogy sajat
intézményikben egy innovativ rendszert hozzanak létre. A palyazat &ltal megkezdett atalakulasi
folyamatban mostanra azonban az egyetemeknek sajat labra kellene allniuk, akkor tud megval6sulni, ha az
egyetemek a piac irdnyaba nyitnak, és ezt a nyilt kollaboraciét a relevans problémafeltaras, nyilt
kommunikacio, €16 partnerkapcsolatok és innovativ kollégak jellemzik, akik felismerik az 0j lehetéségeket.

A megallapitasok kdvetkeztében az aldbbiakat szdgezhetem le. A feldolgozott szakirodalmak és a sajat
kutatas kvalitativ interjtinak 6sszhangjaban az E10-t hazai viszonylatban gy definialom, mint egy komplex
és dinamikusan fejlodo tokeigényes rendszer, amelyben az egyetemek kulcsfontossagu, vezetd szerepet
toltenek be az innovdcio elémozditasa érdekében. Tuddskozvetitd, -termeld és -hasznositd szerepkorik
altal, hidat képeznek a heterogén gazdasagi, kormdnyzati és tarsadalmi szerepldk, valamint a lokadlis
kornyezet kozott annak érdekében, hogy fenntarthat6 gazdasagi és tarsadalmi értékteremtés johessen létre.

H1. A magyarorszagi EIO egy komplex rendszer, amelyben az egyetemek vezetd szerepe egyértelmi,
valamint ipari partnerek, a kormanyzat, a helyi kozosségek és tovabbi felsGoktatasi intézmények
egylittmiikodése révén innovacioés folyamatok jonnek létre.

Az atfogd hazai és nemzetkdzi relevans szakszakirodalmi elemzésnek és a kvalitativ interjiknak
koszonhetban a hipotézist elfogadom.

1. tezis
Igazoltam, hogy a magyarorszagi EIO egy komplex rendszer, amelyben az egyetemek vezeto szerepe
egyértelmii, valamint ipari partnerek, a kormanyzat, a helyi kozosségek és tovabbi felsdoktatasi
intézmények egyiittmiikodése révén innovacios folyamatok jonnek létre
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7.1.1.2. Masodik kutatasi cél bemutatasa

A masodik kutatasi cél Rao és Weintraub innovacids szervezeti kultira mérésének hazai
hasznalhatdsadganak vizsgalatat tiizte ki célul.

. K2. Hogyan hasznélhatd Rao és Weintraub innovacios szervezeti kultira mérésének madszertana
a magyar felsGoktatasi intézmények esetében?

A Kutatési kérdés megvalaszolédsa érdekében R studio elemzés kerilt alkalmazéasra, amely a modszertan
alkalmazhat6sagat mutatta. Hazai kontextusban a vizsgalat hasznalhat6saga bebizonyosodott, azonban az
elemzés sorén az eredetileg hat kiilonall6 egység helyett csak 4 sarokpont valt el egymastol. A vizsgélatban
egyrészrol dominansan megjelent a folyamat, valamint a siker, amelyeket kiegészitett az er6forras épitd
eleme. Masrészrdl lathato volt a viselkedés és érték blokkja, amelyet kiegészitett a kdrnyezet. Az értékek
néhany eleme, azonban nem kapcsolédott egyik csoporthoz sem, ezért, az teljesen kiilénall6 egységet alkot.
Javaslatként mindenképpen elmondhatd, hogy tovabbi pontositadsokra van szilkség a mddszertan egyetemi
alkalmazhatosagat illetGen, valamint a javaslatok pontos megfogalmazasa érdekében.

A masodik kutatési kérdés fontos feladata volt, hogy a megkérdezett magyar egyetemek kozott
megvizsgaljam, vannak-e altalanosithato profilok, akik kooperalni tudnak, hogy fejlédjenek, vagy éppen
komplementerei legyenek egymasnak. A kutatas harom egyetemet, a Pannon Egyetemet, a Széchenyi Istvan
Egyetemet és a Soproni Egyetemet vett alaposabban is szemiigyre. Megallapithat6 volt, hogy a folyamatok
teriiletén mind a harom egyetemnek fejlodnie kell, azonban vannak egyedi er6sségek, mint az innovacid
orientalt viselkedés, vagy a vezetdség jelentds befolyasa.

H2. Rao ¢és Weintraub szervezeti kultura mérésének modszere adaptalhato a hazai felsdoktatasi
intézményekre a lokalis adottsagok figyelembevétele altal.

A kutatas sorédn elvégzett R studio elemzésnek és a kvantitativ kérd6ives vizsgalatnak koszonhetSen a
megéllapitast elfogadom, ugyanis a mddszertan adaptalhatd a hazai intizményekben is. A mddszertan
hozzajéarul az egyetemek atfogd megismeréséhez, amelynek révén egyetemi profilok jellemzik a szervezeti
innovéacids szintet. Rao és Weintraub modszerére alapozva a kutatds a Pannon Egyetem — vegyes; a
Széchenyi Istvan Egyetem — miiszaki; és a Soproni Egyetem — agrér szakosodasu profiljait mutatta be.

2. tézis

Megallapitom, hogy Rao és Weintraub szervezeti kultira mérésének mddszere adaptéalhaté a hazai
felsdoktatasi intézményekre a lokalis adottsagok figyelembevétele altal.
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7.1.1.3. Harmadik kutatasi cél bemutatasa

A harmadik kutatasi célom a hazai felsGoktatasi intézmények Szervezeti és innovacios kultirajanak
megismerése volt. A cél timogatasa érdekében az aldbbi kutatasi kérdéseket tettem fel:

e K3. Hogyan hasznalhat6 Rao és Weintraub innovacios szervezeti kultira mérésének modszertana
a magyar felsdoktatasi intézmények esetében?
e K5. Mennyire van felkészilve az egyetem az innovacios 6koszisztéma motorja szerepre?

A kutatés soran Rao és Weintraub innovacios szervezeti attributumait vettem alapul a vizsgalatomban.
Feltételeztem, hogy a hazai egyetemek esetében is mind a hat f6 épitd elem, az értékek, a viselkedés, a
kornyezet, az er6forras, a folyamat és a siker jelen van. Ezek az elemek, komplex modon magukba foglaljak
az innovaciohoz szikséges Kis részelemeket is (54 db), mint az 6tletelés, a jutalmazas, a vallalkozoi attitiid,
a kommunikacio, a biirokracia mentesség vagy az elkotelezddés. Jelentésége abban rejlik, hogy az épitd
elemek atlag értéke az innovativ szervezeti viselkedést hatarozza meg, bemutatva a szervezet erésségeit és
gyengeségeit, ezaltal utat mutatva a fejlddéshez.

A kutatési kérdés elemzéséhez Rao és Weintraub modszertanat kielemeztem a kérdéivet kitoltok valasza
alapjan, valamint R studio segitségével NDA elemzést alkalmaztam, annak érdekében, hogy az 54 részelem
csoportositasra kerlljon. Az egyetemek valasza alapjan megallapithatd, hogy a Rao és Weintraub
maodszertan 54 elemére adott valasz kdzepes értékeket kapott. Ez szdmos fejlesztési Ut fontossagat alapozza
meg, kiemelve a biirokracia, a forrasok és a folyamatok jelentdségét. Az NDA vizsgalat soran szerettem
volna azonositani hazai kontextusban is, vajon minden épit6 elem relevans, vagy vannak-e 6sszeolvadasok.
Az elemzés a 6-bol 4 elemet tudott azonositani, igy a feltett hipotézist médositva fogadom el. A négy
azonositott elem a 6 eredeti részelem dsszefonodasa altal jott ki. A folyamat és siker 6sszefonddott az
er6forrassal, valamint a viselkedés és érték a kbrnyezettel.

A kvalitativ elemzésre hivatkozva, érezhetd, hogy mind a hat elem megjelenik a vezet6ség tudataban. Jol
mintazza ezt az értékek esetében a tradicio és a lokalis lehetoségek. A viselkedés esetében lathato a torekvés
az innovativ szervezeti kultira megvalositasara. Az er6forras vizsgalata soran megallapithatjuk, hogy az
EIO palyazat és az egyetemek egyéni torekvései jelentdsen meghataroztik fejlodésiiket, és ezen feliil
hozz4jérult az 6nfenntartasuk megteremtéséhez, valamint a vallalkoz6i gondolkodas fejlédéséhez. Fontos
a folyamat részelem is, amely a kreativ és proaktiv kollégékat és fiatal utanpotlast tartalmazza. Jelentds
feladat rejlik a megfeleld kornyezet kialakitasaban, amely tdmogatja az innovativ szervezeti kultura
fejlodését és nagyon fontos a siker, amely motivalja a munkavallalokat. Azonban a két utolso terilet
meglehetésen sok kihivast rejt magaban, amelyet az egyetemeknek a jelen kor igényeihez és
lehet6ségkeretiikhdz mérten kell kialakitania.

H3. A magyarorszagi EIO 6 alkotdelemei az érték, a viselkedés, a kornyezet, az eréforras, a folyamat és a
siker, amelyek szinergiaja lehet6vé teszi az innovacios folyamatok elémozditasat.

A hipotézist az R studio NDA elemzésére és a kvantitativ kérd6éivezésre hivatkozva, mddositva fogadom
el, ugyanis a hipotézis soran hat kiilénall6 blokkot feltételeztem, azonban csak négy egység jelent meg.

3. tézis
Megallapitom, hogy a magyarorszagi E10 f6 alkotoelemei az érték, a viselkedés, a folyamat és a siker,
amelyek szinergidja lehetvé teszi az innovacios folyamatok elomozditasat.
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7.1.14. Negyedik kutatasi cél bemutatasa

A negyedik kutatasi cél vizsgalatdban az EIO-ben az egyetem jelenlegi és jovObeni szerepének
megismerését tliztem ki célul.

e K4. Milyen szervezeti kultura jellemzi az egyetemeket?
e Kba. Hogyan jellemezhet6 az egyetem, innovacios 0koszisztéma felé valo nyitottsaga?
e K5b. Milyen stratégiai célokkal rendelkeznek az egyetemek az innovécids 6koszisztémaban.

A Kkutatasi kérdés elérését Cameron és Quinn szervezeti kultira elemzésére alapoztam, amely az aktualis és
az idealis 5 év mulva elérendd szervezeti kulturat vizsgalta az egyetemek oktatoi, kutatoi, adminisztrativ
dolgoz6i és PhD hallgatoi segitségével. Habar a kutatds elemszdma kicsi, ebbdl fakaddan egyetem
specifikus megallapitasok csak részlegesen tehetéek. Az eredmények Osszességébdl kitlinik, hogy a mai
magyar egyetemek szervezeti kultarajara domindnsan a hierarchikus szervezeti kultdra jegyek és a klan
tipusu szervezeti kultra jegyek jellemzoek, kisebb eltérésekkel.

Ez a megéllapitas az interjuk eredményével 6sszhangban all, ugyanis felsévezetdi elmondas szerint is, a
kontroll és birokracia kotottsége megneheziti az egyetemek életét. A mai magyarorszagi egyetemek
szabalyozasi hatterének koszonhetéen, azonban az adminisztracié terheinek csokkentése egy hosszu tavd
kihivas, ami nem az egyetemek hataskorébe tartozik, hanem az allami szabalyozdk ald. Az 6t év malva
idedlis szervezeti kultira azonban kedvez6 képet mutat, azaltal, hogy a megkérdezettek nem a hierarchia
dominanciajat szeretnék nodvelni, hanem épp ellenkezdleg, annak csokkentése révén egy innovativ
adhokrata szervezeti kultarat képzelnek el a klani, csaladias 1égkdr mellé.

H4. A hazai felsdoktatasi intézmények jelenlegi szervezeti kultarajara a hierarchia jellemz6, azonban az
egyetemek torekvése révén az innovaciot tamogatd adhokrata kultira fejlédése lathato.

A Kkutatasi kérdés megvalaszolasa érdekében a kvantitativ vizsgalat adta az eredményeket. Cameron és
Quinn szervezeti kultara felmérésének jelen és 5 év mulva elérend6 eredményei bebizonyitottak, hogy a
hazai egyetemek jelenleg hierarchikus szervezeti kultaraval rendelkeznek, &m térekednek az innovaciora,
amit a jovébeni elképzeléseik adhokracia irAnyaba torténd elmozdulasa indikal. Ennek figgvényében a
hipotézist elfogadom.

4. tézis
Igazoltam, hogy a hazai felsdoktatasi intézmények jelenlegi szervezeti kultiurijira a hierarchia
jellemz6, azonban az egyetemek torekvése révén az innovaciot timogaté adhokrata kultira fejlodése
lathato.

H5. A magyar egyetemek jelenlegi felkésziiltsége az innovacids 6koszisztéma motorja szerepre heterogén
képet mutat, azonban az innovécié felé vald nyitottsdguk ndvekszik, kiléndsképpen azoknal, akik szoros
ipari kapcsolatokkal rendelkeznek.
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A kutatasi kérdés megvéalaszolasaban mind a kvalitativ, mind a kvantitativ elemzés a segitségemre volt. A
személyes interjuk esetében elmondhatd, hogy az egyetemeknek nagy segitség volt az NKFIH &ltal
létrehozott EIO palyazat, amely utat és lehetdséget biztositott mind anyagi, mind pedig szakmai
viszonylatban. Ez a palyazati konstrukcio segitette a fejlodésiiket, hogy elindulhassanak az innovacios
okoszisztéma utjan. Azonban az elmondottak alapjan jol érezhetd, hogy a palyazat végeztével, az
egyetemeknek sajat labra kell allniuk, és a kialakitott rendszert miikodtetniiik kell, a sajat bevételtermeld
képességiik révén. Ez ma még egy kihivas, foleg azoknak az egyetemeknek, akiknek nincs meg a
tradiciojukbol vagy jelenleg kialakitott portfoliojukbol eredéen az iparral kialakitott labuk.
Az interjuk soran hamar kideriilt, hogy ma a magyarorszagi egyetemeknek 3 {6 feladatuk van:

e Oktatas

e Kutatés

e Hasznositas
Ezt a harom f6 feladatot kell a mindennapi életiikbe beépiteni. Ez tamogatja 6ket, hogy hid szerepet ldssanak
el a Quadruple helix tagjai kozott, katalizatoraiva valjanak a fejlddésnek és a tudasnak, valamint, hogy a
piac és a lokalis kdrnyezet kihivasai szamara relevans megoldasi javaslatokat vazoljanak fel.

Ha a gazdasagi kdrnyezetet nézziik, sajnos az ipar egyetem felé val6 nyitottsaga egy kihivast jelent, amely
a paradigmavaltas utjan érhet6é el. Az ipar szerepldinek tisztaban kell lenni azzal, hogy az egyetemek
naprakész tudassal, szakértelemmel rendelkeznek, amely révén az ipari szereplk aktudlis nehézségeire
valaszokat generalnak. A vizsgalatbol kiderilt, hogy azok az egyetemek, akik tradiciojukndl fogva szoros
ipari kapcsolattal rendelkeztek, nagyobb befolyassal rendelkeznek az ©koszisztémaban. Az ipari
kapcsolatnak kdszonhetoen, aktiv és valos parbeszédet folytatnak a piaccal és ez lehetdséget biztosit az
igények feltarasara és reflektalasara.

Cameron és Quinn szervezeti kultura vizsgalata megerésitette, hogy az egyetemek hierarchikus, erésen
kontroll&lt és klan, csaladias legkdrrel rendelkeznek jelenleg. Ez meghatarozza a miikodési folyamatukat,
azaz az innovacionak egy Kkorlatot szab, ugyanis a szervezeti szabalyok és adminisztrativ folyamatok
betartasa nagy jelentdséggel bir. Ezzel szemben, az idealisnak vélt szervezeti kultira felerdsiti a klan tipus,
csaladias kdzosségének légkorét, azonban kiegészil az adhokracid szervezeti kultarajaval, amelynek célja
az innovativ és kreativ szervezeti kultdra létrehozésa.

A kérddives kutatas eredménye azt mutatja, hogy az egyetemek tudatdban vannak az innovacid
fontossaganak, azonban sok fejlédés kell még szervezeti szinten, hogy valos zaszloshajoja legyen az
innovacios okoszisztémanak. A szervezeti fejlodés magaba foglalja a kialakitott kdrnyezetet, az értékeket,
a sikert, a folyamatot, magaba foglalva a szabalyozasi hétteret, az eréforrasokat, a viselkedést egészen a
vezetd példamutatasanak fontossigdig. A Rao és Weintraub innovacios kultdra analizis pont ezeket az
elemeket azonositotta, és vizsgalatabol kideriilt, hogy a mai magyar felsdoktatasi intézmények az 6tos skéala
értekelésében csupan egy kdzepes helyen allnak, ami jelentds fejlesztésre szorul.

A hipotézist a kvailativ interjuk és a kvantitativ kérd6ives kutatas eredményeire alapozva elfogadom.

5. tézis
Bebizonyitottam, hogy a magyar egyetemek jelenlegi felkészlltsége az innovéacids 6koszisztéma
motorja szerepre heterogén képet mutat, azonban az innovacio felé val6 nyitottsaiguk ndvekszik,
kulénosképpen azoknal, akik szoros ipari kapcsolatokkal rendelkeznek.
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A kutatas céljainak, kérdéseinek és hipotéziseinek 6sszefoglald tablazatat a 10.4. melléklet részletesen
tartalmazza. Osszegzésként azonban elmondhatd, hogy jelenleg a magyarorszagi egyetemek egy atalakulasi
folyamatban vannak. Ebben a folyamatban szamos bels6 és kiilsé tamogatd és nehezit6 tényezo 1étezik. A
kutatas konkluzidjaként elmondhaté azonban, hogy nagy jelentGsége van a szervezeti innovacios kultdra
megteremtésének. Fontos feladatot lat el ebben a vezetd. Ugyanis a jovOben egy valos szervezeti
atalakulasnak kell létrejonnie, ahol az egyetemek egyénileg meghatarozzak a létiikk f6 esszenciajat, a
fejlédesiik iranyat, amely szervezetilk minden szintjének motivaciot biztosit. Ennek iranyitasaban fontos
szerepe van a vezetének, aki példat mutat és képességeinek, hogy felismerje, mely teriileteken kell
beavatkozni.

Az atalakulasban ugyancsak fontos szerepe van az innovacio6 operativ folyamatokba torténd beépiilésének.
A jelenlegi EIO palyazati konstrukcié a felsé vezetés szamara meghatarozott irAnyvonalak biztositasa
mentén célirdnyos fejlesztést hajtott végre. Ezeket azonban egyetem specifikusan, azaz egyénileg kell
implementalni, Ggy, hogy az egyetem értékteremtése Iétrejohessen, és gazdasagi szempontbol életképes
legyen. Ehhez azonban arra van sziikség, hogy az innovacio valos szervezetbe beagyazott kultlraja mélyre
tudjon hatolni, ne csak papiron ismerjék azt a munkavallalok.

Végiil, de nem utolsé sorban fontos, hogy konkrét egyetemi szerepvallalas j6jjon létre az EIO-ben. Ha csak
addig miikodik a rendszer, mig az egyetemek kezét egy palyazati forras fogja az se nem jovGorientalt, se
nem fenntarthat6. Az egyetemeknek beliil a szervezet szintjén akarniuk kell a valtozast. Meg kell latniuk
és meg Kkell éreznilik annak fontossagat létfenntartasuk szempontjabol. Ez egy hosszu folyamat, amely sok
tanulast, megfelel6 kommunikaciot és jol kialakitott belsd stratégiat igényel. Itt az egyetemeknek a konkrét
portfoliojuk és képességiik alapjan az oktatas, kutatas és hasznositas harom f6 feladatat az EIO-ben kitiizott
sajat céljaikhoz kell igazitaniuk, ezzel timogatva a kdrnyezetiiket, hogy valds zaszl6shajokka valhassanak.
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8. Gyakorlati javaslatok

Az interjuk és az empirikus kutatds gazdag forrasa volt az egyetemekkel kapcsolatos ismeretek bovitésének,
amely alapjan elmondhat6, hogy ma, a magyarorszagi egyetemek elindultak az innovacio felé vezetd
atalakulds utjan, azonban berdgzott szokasaiknak és a kényszer alacsony szintjének koszonhetden, a
hagyomanyos és jol megszokott utat kdvetik még tobbségében. Az E10 struktiraja azonban a megszokottol
eltérd, kreativ és piacorientdlt magatartast var el t6liik, amely a hierarchikus szervezeti kultaratol egy
nyitottabb, adhokrata viselkedéssel jellemezhetd. Empirikus kutatasaim szerint megéallapitottam, hogy az
utat elinditotta a 2019-ben megkezdett E1O palyazat, azonban val6s transzformacio csak akkor johet létre,
ha az egyetemek is adaptalodnak az Uj, innovacio-orientalt szervezeti igényekhez. Ez szdmos esetben nem
tortént még meg, ezért fontosnak tartom, hogy disszertdcibmban a kutatdsi eredményekre hivatkozva
felhivjam a figyelmét az egyetemeknek a beavatkozasi teriletekre:

Az egyetemeknek 3 6 stratégiai lehetdségiik van az EIO fejlesztése kapcsan, ahogy ezt a 62. abra is
szemlélteti. Az elsé a szakpolitika altal adott fejlesztési keretrendszer, amely 6sztonz6en hat az egyetem-
ipar egytittmiikodésére. Megallapithato, hogy az egyetemeken tul, a szakpolitikai dontéshozoknak is fontos
feladata van ebben a folyamatban. Ezt addékedvezmények, palyazatok, innovacio orientalt képzések, és
dualis innovécids kutatdi életpalya modell kialakitasa révén lehetne 8szténdzni.

Az egyetemeknek lehet6ségiik van a belsd folyamatok megvaltoztatasara, amely a munkavallalokat és a
belsd menedzsment teriileteket Slelik fel. Ide sorolhatéak a kommunikacios tevékenységek, a belsd
edukéciok, a mentoralas, az adminisztracios terhek csokkentése, az 6sztonzés, vagy a vezetdi példamutatas.
Ezek a folyamatok a bels6 viselkedéshez, a megfeleld kornyezet és értékek kialakitasahoz jarulnak hozza,
0sztondzve az innovacids folyamatokkal kapcsolatos felfogasokat. Hasznos lenne szakmai innovacios
gyakorlatokat szervezni a kollégaknak, bevonni 6ket a vallalati egyiittmiikodésbe és inkubacios
programokba. Az egyetemeknek transzparens kommunikacids csatornakat kellene létrehozni, amely a
vezetdi tajékoztatast timogatja és ez altal a kollégak naprakész informéacidkat tudhatnak meg az innovacios
folyamatok fejlédésérdl. Ez a folyamat tAmogatja a kozos innovacids nyelv kialakitasat és hirlevél jelleggel,
érdekességekkel is informalja a bels6 munkavallalokat. A kollégak innovacios tAmogatasaban is hasznos
lenne a mentoralas, ahol az innovacios folyamatokban jartas hazai és kilfoldi szakérték timogatnak a
kollégak személyes fejlodését.

Végezetiil, az egyetemek kiilsé stratégiai dontéseik alapjan, az iparral valo egyiittmiikodéseket - a
szorosabb kapcsolattartason, a jobb kommunikacion és az egyetemi kollégak megfeleld hozzaallasan
keresztiil tudjak 6sztondzni. J6 lehet6séget kinalnak erre a hatékony, folyamatos kiilsé kommunikacioban
a hirlevelek, az értékalapt weboldal, a belsds kollégak gyors reakciodja, a tamogato CRM rendszer, vagy az
egyetem iparnak kialakitott kozosségi tere. Az egyetemeknek érdemes lenne dedikalt ipari kapcsolattartokat
kinevezni, strukturélt partneri programokat létrehozni és folyamatos workshopokat szervezni, annak
érdekében, hogy tajékoztassak az ipari partnereket es értékajanlatokat kildjenek szdmukra.

143



Szakpolitikai Egyetemi belsé Egyetemi kiilsé
stratégiak folyamatok stratégiak
* Belso kommunikécié — kozos
innovacios nyelv kialakitasa (szotar.
segédlet. kézikonyv)

* Adokedvezmény « Edukaci6 — Belsé innovacios * Dedikalt innovécios egységek
« Egyetem —ipar tréningek. kompetenciak fejlesztése létrehozdsa a karokon
egylittmiikodésére kiirt « PhD halleatok bevonasa és * Hatékony 24h beliili kiilso
palyazatok mentoralasa kommunikacié
* Gyakorlatorientalt képzés * Vezetdi példamutatés * CRM rendszer
tamogatasa (STEM) ; : Ny
« Kezdeményezés timogatasa * Piac folyamatos monitorozasa
* Dulis innovacios kutatoi (felhivasok. belso 6szténzo « Iparral kozos rendezvények
életpalya modell kialakitasa rendszer) K

» Ko6zo6s tér (Az ipar az egyetemen
* Belso folyamatok atlathatosaga beliil kutathasson)

» Adminisztraciés terhek csokkentése

62. dbra: Stratégiai lehetdségek az EIO fejlesztésére
Sajét szerkesztés

8.1.Az EIO canvas bemutatésa

Disszertdcibmban Rao és Weintraub (2013) munkajat 0Osszegezve a sajat empirikus Kkutatési
eredményeimmel, készitettem egy ellenérzd listat és egy EIO canvast, azzal a céllal, hogy az egyetemi
vezet6k és munkavallalok jobban megértsék, mely teriileteken keresztil tudnak valtozasokat elérni. A
check list egy elsédleges gondolatébresztét ad, timogatva a téméra vald rahangolodast, mig az EIO canvas,
konkrétumok meghatarozasara 6sztonzi a résztvevoket.

Az ellenérzé lista alapjat a kvalitativ kutatas eredményei adjék, ugyanis a személyes interjuk soran
elhangzott f6bb egyetemi kihivasok keriiltek Osszegzésre. Ez a 9 interji szintézisébdl jott 1étre és azt
tamogatja, hogy az EIO canvast kitltok az 4ltalam javasolt témakdrok alapjan atlissak az egyetemi
innovacios dkoszisztéma helyzetét a sajat intézmeénytiik alapjan. A gondolkodasban fontos szerepe van a
szabalyozasi kdrnyezet, a vezetdi szerepvallalds, a kommunikacionak, a belso teljesitménynek, az egyetem
és ipar kapcsolatanak, a klimanak az értékelésének, amely hozzajarul az EIO megfelelé mitkddéséhez. A
kit6lték célcsoportja az egyetemi vezetdk, akik az egész egyetemet, egy-egy Kart, vagy szervezeti egységet
szeretnének megvizsgalni azzal a céllal, hogy az innovacios szervezeti kultirdt megismerhessék és
fejleszthessék.

Az ellenérzo lista kitoltése soran jeldlni kell, hogy az adott allitds megvaldsult mér az egyetem vagy
szervezeti egység vonatkozadsaban, vagy még hidnyos és javitasra szorul. Ez utan szdzalékos formaban
jelezni kell a megvalo6sulés allapotét. VVégezetil rangsorolni kell, melyik teriilet a legfontosabb az egyetem
vagy szervezeti egység szamara. Ennek az a célja, hogy az egyetemi vezet6k megvalaszoljak, most hol tart
az egyetemi/ szervezeti atalakulas és melyik iranyokba kellene leginkabb fékuszalniuk.
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Ellenorzo lista

I:I Szabdlyozasi rendszer optimalizalasa
* | Az adminisztracios terhek csokkentése
A piaci és egyetemi igények dsszhangjanak megteremtése

A birokrécia Utjanak lecsokkentése — megkeresésekre vald gyors reakciok a belsé és kiilsd
N/ x

bizalom ndvelése erdekében
|:| Folyamatos vezet6i tamogatas és jo példamutatas
Vezet6i példaképek folyamatos jelenléte a szervezet ¢letében
Innovécids szakemberek kiképzése
Utanp6tlas biztositasa — fiatal tehetségek felfedezése
I:IKommunikéci(’) és folyamatos fejlodés
Naprakész informaciok a relevans innovacié orientalt fejlédési lehet6ségekrol,

projektekrél és palyazatokrol

% | Testvéregyetemekkel kapcsolatépités és mobilitas program

* _|Egyetemi jo gyakorlatok gyfijtése
Innovécios tréningek a kollégaknak
|:| EIO-s teljesitményértékeld rendszer a kollégak szimara
Egyetemi és sajat célkitiizések megfogalmazasa az innovacio fejlesztésének céljabol

|:| Egyetem — ipar kapcsolddasi pontjanak megléte
Szoros egytittmiikodések

Piaci megrendelések
Bevételtermelés

Koz0s kutatasok és a munkavallalék mobilitasa
I:I Megfelelé klima

Allokalt forrasok az innovécios projektek tamogatasahoz [ vix

% | Otletborzék
* | Kozds innovacios nyelv kialakitasa

|:|Az EIO rendszeres feliilvizsgalata
. r .7 174 . .. . 4 r \/ X
Az innovacios folyamatok belsé egyetemi feliilvizsgalasa

Egész egyetemi és kari szintii javaslattételi rendszer kialakitasa n
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A gondolkodas masodik lépése az EIO canvas kitdltése. Az EIO canvas egy eszkoztarat ad azzal a céllal,
hogy az innovécids folyamatok menetét jobban megismerhessek az egyetemi déntéshozok. Munkam soran
a sajat empirikus kutatasaimat hasznaltam fel, amelyet Rao és Weintraub innovéacids szervezeti
mérémodszerével 6tvoztem. A vizualis megjelenitésre Alexander Osterwalder Business Model Canvasa
(BMC) adta az otletet. Javaslatom szerint 6sszeéllt egy E10-t vizsgalé mddszer, az EIO canvas, amelynek
a fels6 rubrikaja a kitoltésben résztvevo egyetemet, személyt és szervezeti egységet nevezi meg. A canvas
kozépso blokkjaban Rao és Weintraub 6 épitd eleme talalhatd, azzal a modositassal, hogy az empirikus
kutatés tapasztalatai szerint, helyenként egyetemre szabottabb pontosabban megfogalmazésok segitik a
kitoltést. A canvas nem alkalmazza Rao és Weintraub 54 kérdését, csupan a 6 épit6 elemet és a 18
részelemet. Ezt azért tartottam fontosnak kiemelni, ugyanis az 54 kérdésbol allo kérd6iv nagyon hosszara
bizonyult. Az egyetemi felsdvezetdk elfoglaltsiga miatt, azonban olyan mérdmodszert szerettem volna
kidolgozni, amely révilagit a fébb témateriiletekre, atfogd képet ad az intervencios teriiletekrél, de ezzel
parhuzamosan viszonylag gyorsan kit6lthetd. Rao és Weintraub, hasonléan a BMC-hez a 2 agyfélteke
alapjan racionalis és kreativ terlileteket hatarozott meg.

Egyetem neve:

Kitslt6 neve és beosztisa: A kitdltésre vonatkozo szervezeti egység:

Folyamat

Hatarozza meg milyen folyamatok jellemzik szervezetét az
innovacio elomozditasaban. Ezek a folyamatok hogyan
jellemezhetoek:

Viselkedés

Jellemezze a szervezeti egységben tapasztalhato
viselkedést:

* Energizalas, elkbtelezodés, felhatalmazas a
kollégik és vezetoség kozott

« Otlet gyiijtés
* Megformalas

Erték

Milyen belsé értékek allnak rendelkezésre:
» Vallalkozoi attitid megjelenése

» Kreativitas 6sztonzésének lehetiségei

« Egyéni és szervezeti tanulas

+  Megvalositas

Siker
Hatirozza meg, hol jelentkeznek a szervezetben sikerek:

»  Kiilsé eredmények %

+ Villalkozoi moralbol fakado

Kornyezet

Hatarozza meg milyen belsé kornyezet jellemzi
egyetemét, amely a viselkedést és értékeket is
befolyasolja:

» Kollaboracio a kollégak kozott

* Biztonsag megléte a munkaban

» Egyszeriség a folyamatokban

Oktatas Kutatis

Jellemezze az egyeteme oktatési

@ :

Jellemezze az egyeteme kutatasi

folyamatok és sikerek elomozditasa érdekében:

* Egyéni
Eroforras "-.-Q;}ﬁ“"
- . e . s !
Hatiarozza meg. milyen eréforrasokra alapozhat a / _"_ B
LA

* Human: oktato, kutato, hallgato, mentor

Rendszer: infrastruktira, technologia, adminisztracio
Projekt és finanszirozas: palyazat, ipari/kormanyzati
kapcsolat

Hasznositas

Jellemezze az egyeteme hasznositasi

tevekenységét — . | fevékenységét @ tevékenységét @
[—12&
=
= TS
63. abra: EI0 Canvas

Forras: Sajat szerkesztés

A canvas ezt felhasznalva, jobb oldalan a kreativabb, mig a bal oldalan a szamszeriisithetd, racionalis
jellemz8k meghatarozasat kéri. Az EIO canvas, az egyetemi vezetéséget arra 6sztdnzi, hogy vizsgalja meg
szervezete miikodési folyamatait és gazdasagi fenntartasanak lehetséges forrasait.

A kvalitativ kutatasom eredménye alapjan, a canvas alsé harmadéaban 3 f6 egyetemi feladatot hataroztam

meg, amely nem egyenld az egyetemek harom misszidjaval. Ez az oktatds, a kutatas és a hasznositas,
amelyek fontos szerepet téltenek be az EIO létrehozasaban és a hasznositas révén a fenntarthato
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miikodtetésben. Az interjuk altal kapott egyetemi harom f6, - oktatési, kutatasi és hasznositési -
tevékenység jellemzése révén az EIO canvas egy széles képet biztosit az egyetem EIO-ben bet6ltott
szerepérol.

Az egyetemi atalakulas egy vizudlis eszkéze lehet a disszertacioban felvazolt EIO Canvas, amely arra
0sztonzi az egyetemi vezetdséget, hogy a belsd és kiils6 tényezok adta lehetdségek feliilvizsgalasa mellett
bepillantast kaphasson a jelenkor szdmara relevans egyetemi feladatokba. A Canvas segiti a gondolkodast,
és egy lapra helyezi a f& innovécios teriileteket. Ez Gsszhangban all az altalam létrehozott EIO
definicidjaval, amely a komplex rendszerre ralatast ad a vezetségnek. A vezet6 ezaltal arra van 6sztonozve,
hogy az EIO dinamik4jat megértse és a tokeigényes rendszer input és output elemeit is felvazolja a sajat
szervezete vonatkozéasaban. Ezért a canvas elvarja, hogy a human, a folyamatokat érintd technologiai,
adminisztrativ elemek is atgondolasra keruljenek, amely jellemzi a sajat szervezetét. Ezen felll, az alapos
atgondolas lehet6séget teremt, hogy az egyetem kulcsfontossagli szerepe is meghatarozasra keriiljon, az
értékek, a hasznositas, a kutatas és az oktatas teriiletein az innovacio elémozditisa érdekében.

@ Viselkedés
Kornyezet Mindenkmek a feladata!

A vezetd formalis és informahs Erdvel nem megy!
befolydsa a szervezetre!

@ Paradigmavaltas sziikségessége!

\
2

Folyamat
Hosszh tavu folyamat!
Tudatossag!

ro Egyetemi Innovaciés

Erték gy L,
Gondolkodasmad és szemlélet Okoszisztéma

A kultira megeszi a stratégiat reggelire!

Py +
Y 3
IR
Y AN
el /
Q -~ = .‘/
Siker p Eroforras
Tartos bevételtermelés

Tudas megosztas - termelés - értckesités az egyetemek részérél!

64. bra: Az EIO mitkodése

Forras: Sajat szerkesztés
Disszertaciom zarasaként, szeretném kihangstlyozni, hogy az EIO létrehozasa nem kénnyii folyamat, de
kell6 elhivatottsaggal és tudatos tervezéssel megvalosithato. A dolgozatbol érdemes magunkkal vinni azt
az Uzenetet, hogy az EIO megteremtése nemcsak egy szervezeti folyamatrdl szdl, hanem egy atfogd
szemléletrdl és az innovacios kultara szintézisérél, amely minden résztvevd aktiv elkotelez6dését igényli a
,portastol a rektorig” (Csillag Zsolt). A siker kulcsa a kollaboracidban, a tuddsmegosztasban, az
értékteremtésben rejlik, amelynek végs6é célja, hogy fenntarthatd modon milkédjenek a folyamatok,
hozzéjarulva a folyamatos innovativ projektekhez, a humanerdforras fejlodéséhez és teret engedjen a jovo
generécidjanak is. Fontos felismernie az egyetemeknek azt a tényt, hogy az EIO miikddtetése egy hosszi
tava befektetés, amely nem csupén a jelen kor kihivasaira ad valaszt, hanem kinyitja a jov6 lehet6ségeinek
ajtajat is.
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9. Diszkusszio

Disszertaciom, az egyetemi innovécids okoszisztéma evollcids vizsgalata egy nagyon izgalmas kutatési
témat adott szamomra. Ot év tavlatabol, azonban sok valtozas is tapasztalhatd, amely felhivja a figyelmet,
hogy egy dinamikus, élettel teli folyamatrél beszéliink.

Nemzetkozi kutatasok sokasaganal megfigyelhetjik, hogy relevans egyetemi atalakulas ment végbe az
elmult évtizedekben. Fontos mérfoldko volt ebben az egyetemek elefantcsonttoronybol valo |, kikoltozese”
(Etzkowitz, Webster, Gebhardt, & Cantisano Terra, 2000) vagy a harmadik misszié megjelenése (Secundo,
Mele, Sansone, & Paolucci, 2020), amely a tarsadalmi hozzajarulas fontossagara hivta fel a felsGoktatasi
intézmények figyelmét (Knudsen, Frederiksen, & Goduscheit 2021). Ugyancsak relevans lett az innovacio
tamogatasanak szerepkore, amelyet a tudas termeld és hasznositd oldalrol célszeri megkozeliteni
(Adelowo, & Surujlal, 2020; Birkner, Mahr, & Rodek, Berkes, 2017), de szdmos meghatarozé szereppel
felruhazhaté még egy modern fels6oktatasi intézmény, mint a lokalis hozzajarulas (Kozirog, Sergiu-Matei
& Berghmans, 2022), a véllalkoz6i gondolkodas 6sztonzése (Heaton, Siegel, & Teece, 2019), vagy a
kereskedelmi szemléletmédbdl (Zmiyak, Ugnich, & Taranov, 2020) fakadd ipar — akadémia
egylittmiikodés. A szakirodalmak vizsgalata soran, mégis valami iiresség jelent meg a téma kutatasaban.
Arra kerestem a valaszt, hogy az EIO hogy véltozott, de a valésagban nem talaltam EIO meghatarozast. A
koncepci6t egy hazai NKFIH altal létrehozott palyazati konstrukcioban olvashattam (NKFIH, 2019) csak,
és érdekesnek tartottam, hogy ha ez hazai, szakpolitikai szinten megjelenik, akkor milyen lizenetet hordoz
magaban?

A témat szervezeti kultdra oldalrdl tovabb kutattam, ugyanis fontosnak tartottam, hogy megismerjem,
hogyan illeszthetd be az EIO koncepciodja az egyetemek életébe. Azt talaltam, hogy a szervezet miikodését,
annak hatékonysagat vagy bukasat jelentdsen befolyasolja a szervezeti kultara (Muhammad, Munir, Sajid,
& Muhammad, 2021). Ett6l ugyan részben eltéré koncepcio, de sok hasonlosagot tartalmaz az innovacios
kultra. Komplexitasanak kdszonhetben, a tagokat nyitottsag, rugalmassag és szandék jellemzi az ujitas
felé és létrejottében fontos szerepet jatszik a vezetdi minta. Mig a szervezeti kultra vizsgalatadban Cameron,
és Quinn (2006) versengd értékek (CVF) keretrendszerét valasztottam kiindulasi pontnak, az innovacios
kultdra vizsgalatdhoz Rao és Weintraub (2013) innovacios kvéta (InnoQuotient) mérését hasznaltam fel.
Szamos tanulmany sziiletett a két kérddivrol és hasznalatuk egyszeriinek bizonyult, ugyanis atlagokat kell
szamolni a kitoltésekbdl és az adja meg a végeredményt. Sousa, Raposo és Mendonga (2022) portugal és
spanyol egyetemek esetében hasznalta az verseng6 értékek keretrendszerét, mig Zsatku, és Kovats (2023)
a magyar egyetemi atalakulas folyamatat vette gorcsé ala, 6sszehasonlitva a finn folyamattal, amely soran
a CVF modellt is alkalmazott.

Az innovacios kultirat mélyen vizsgalva megallapithattam, hogy szamos tényezd befolyasolja. A stratégia,
a struktdra, a tAmogaté mechanizmusok, a viselkedés, és a kommunikacié tobb kutatds szerves részét is
képezi (Martins & Terblance, 2003; Martins, Martins, & Terblance, 2004, idézi Padilha, & Gomes, 2016).
Rao és Weintraub (2013) vizsgalataban 6 {6 épitd elemet talaltam. Ezek a kdrnyezet, az érték, a viselkedés,
a folyamat a siker és az er6forras, amely Osszességében megadja az innovacids kvotat, azaz a szervezet
innovacios kultarajat. Sajat weboldaluk is tampontot adott, ahol bemutatjak, milyen elényodket rejt a
felmérés. Ezt még nem hasznaltak egyetemek esetében, de alkalmazhat6nak tartjak.
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A tanulmanyokbol arra kovetkeztettem, hogy a két validalt kérd6iv szdmomra is egy jo kiindulési pontot
biztosit a hazai egyetemek szervezeti kultira vizsgalatdhoz, igy a ketté kombinacidjabol sziiletett meg a
disszertaciohoz tartoz6 modszertan.

A kérdéivet 210-en toltotték ki, az interjiban 9 egyetemi felsdvezetd vett részt, azonban az empirikus
eredmények validitasara hivatkozva szamos kérdés felmeriilt bennem. Rao és Weintraub (2013)
felmérésének eredmeénye kdzepes (3,2) értékelést adott, amely még fejlesztésre szorul, de ez egyben azt is
mutatja, hogy erds kozépszinten tartanak a felsdoktatasi intézményeink. Magyarorszag teljesitményének
vizsgalata, az EIS felmérés azonban azt mutatja, hogy az Eurdpai Uni6 (EU-27) tagallamai kozott a
mérsékelt innovator orszdgok kozott vagyunk. A 2021-es felmérés szerint a rangsor 21. helyén szerepelt,
2004-ben és a 2022-es évben az EU éatlag 70%-an teljesitett (Mészaros, Szabd, & Czuzdi, 2023,
szerkesztette Birkner) a rangsor 22. helyét elfoglalva. 2030-ra azonban egy pozitiv, innovacio orientalt cél
van kitlizve, ami alapjan az orszag szandéka a jelents innovatorok kozé vald tartozas (NKFIH, 2021,
0.10.). Az orszdg GDP aranyos K+F teljesitménye az EU-27 tagallamanak atlagahoz viszonyitva
elmaradast mutat, és a 2020-as évek kivant célértékeét az 1,8%-ot sem tudta teljesiteni. HUz6 szektora a
vallalatok, aki az erték 1,23%-at adja, mig az akadémia teljesitménye elenyészo e téren (0,21%). A KKV-
k innovécids teljesitménye alacsony, gyenge a tudoméany és ipar kozotti egyiittmiikddés, amelyet
alatdmasztanak az interjuk eredményei is, éreztetve a paradigmavaltas sziikségét. Ehhez az akadémia
dontéshozatalanak lassusaga is hozzajarul, ahol mind a kvalitativ, mind a kvantitativ eredmények alapjan
elmondhatjuk, hogy a kultdraban gyokerez6 valtoztatasokra van sziikség. Jelenleg az innovativnak tartott
véllalkozasok csupan 10,3%-a miikodik egylitt az akadémiaval. A kvalitativ eredményekbdl azt
tapasztalhatjuk, hogy azok az egyetemek, amelyeknek szoros ipari kapcsolata van, elérébb vannak az E10
megteremtésében. Ez a folyamat egy komplex valtozést kivan meg, hozzajarulva a vallalkozasok
értékteremtd képességének fokozasahoz és termelékenységének noveléséhez (NKFIH, 2021, 0.10.). A
kvantitativ eredmények torzulasa tapasztalhatdo, amelyb6l megallapithatjuk, hogy magasabb értékek
sziilettek, mint amit az egyéb felmérések eredményei mutatnak. Ez annak koszonhetd, hogy a kérddivet
tobbségében innovacidval foglalkozo kollégak toltotték ki. Ez nem volt teljes korli felméres, igy a
kérdoéivezést folytatni kell a késébbiekben.

Kutatoként fontosnak tartottam minden lépésnél feltenni a kérdést, hogy hazai kontextusban, hol tart most
egy egyetem az atalakulasban? Empirikus kutatdsaim szerint megallapitottam, hogy az utat elinditotta a
2019-ben megkezdett EIO palyazat, azonban valds transzformacié még csak a kezdeti szinten tart. Az
atalakuléas csak akkor johet létre, ha az egyetemek is adaptalddnak az Uj, innovacid-orientalt szervezeti
igényekhez és valos bevételtermeld forrasokkal egészitik ki azt, hogy fenntarthato legyen. A kérdéiv CVF
eredményei mar jelzik a valtozas szandékat az adhokrata innovacio orientélt irdnyba, és az interjuk is azt
mutatjék, szlikség van ra, de az InnoQuotient mérés azt mutatja, a kollégak nem tudjék, hogyan formaljak
meg az Gtleteket. Ezt tamogatva fontosnak tartottam egy eszkoz elkészitését, amely jelen esetben az E10
canvas. Ennek az volt a célja, hogy a gondolkodast tamogassam vele és a kutatasi eredményekre hivatkozva
felhivjam a figyelmét az egyetemeknek a fontos beavatkozasi teruletekre.

Az EIO ma mar teljesen mast jelent, mint 5 évvel ezeldtt, amikor a kutatds megkezdédott. Az ipar irdnyaba
val6 egyetemi elmozdulas még relevansabb lett. Ez E1O (izenete arra figyelmeztet, hogy az egyetemeknek
a jelen dinamikus valtozasaihoz a szoros ipari egyiittmiikodéseken keresztiil kell alkalmazkodniuk. Nem
elég a tudas eldallitasa, hanem tarsadalmat, kornyezete és gazdasagot formald katalizatorra kell alakulniuk,

149



hogy versenyképes és fenntarthat6 jovot épitsenek. A tudasban rejlik a jovo, de nem mindegy hogyan és
milyen formaban keriil atadasra. Végezetiil, a tudas akkor valik igazi értékké, ha egyiittmikddések és
kutatasok révén valddi értékével a tarsadalom és a gazdasag fejlodését szolgalja.

9.1.A kutatas limitacioja

Disszertaciom limitacioit két részre osztom, amely a kevert kutatasi modszertan soran merilt fel. Egyrészt,
fontosnak tartom kihangstlyozni a kvalitativ kérddives kutatdshoz tartozd korlatokat, amely a kutatasi
minta nagysagat (9 interju) és az ebbdl eredd reprezentativitast, az interjukat készitd személyi
szubjektivitast és a korlatozott idékeretet foglalja magaba. A kutatas folytatasaban, mindenképp fontosnak
tartom, hogy az egyetemek vezetdivel személyes interju keretében beszélgetés folytatddjon. Ezek lehetdvé
teszik a vezetdség szemléletének atfogd megismerését. A felsé vezetésen til, amely a rektor, a kancellar,
vagy az elnok személyét jelentette, érdemes kiterjeszteni az interjut a dékanok szintjére is.

Masrészt, felmeriiltek kutatdo korlatok a kvantitativ kérdéives kutatds soran is (6sszesen 504 Kkitoltés,
tisztitas utan 210 valid kit6ltés). Ezek magukba foglaljak a kérd6iv hosszisagabol (20-25 perc) fakado
alacsony valaszadasi aranyt, és a valaszadoi torzitast, amely abbdl fakadt, hogy a kérddivet kitdltok nagy
része az egyetemek innovéacios irodaihoz tartozé személyek voltak. A nagyobb szamu valid egyetemi
kitoltések érdekében, a késobbiekben érdemes lenne az egyetemi felsdvezetdkkel szorosabb kapcsolatot
kialakitani és bemutatni szamura a kiértékelés eredményeit, amely az egyetem szadmara fontos értékeket
hordoz.

150



10.Forrasok:

Adelowo, C.M., & Surujlal, J. (2020). Academic entrepreneurship and traditional academic
performance at universities: evidence from a developing country. Polish Journal of Management Studies
22(1), DOI: 10.17512/pjms.2020.22.1.01

Adner, R. (2017). Ecosystem as Structure: An Actionable Construct for Strategy. Journal of
Management 43(1), 39-58. DOI: 10.1177/0149206316678451

Adner, R., & Kapoor R., (2009). Value creation in innovation ecosystems: how the structure of
technological interdependence affects firm performance in new technology generations. Strategic
Management Journal 31, 306-333. DOI: 10.1002/smj.821

Aleffi, C., Paviotti, G., Tomasi, S., Ferrara, C., & Cavicchi, A. (2020). Research, education and
co-creation: the university in place/Ricerca, formazione e co-creazione: l'universita sul campo. IL
CAPITALE CULTURALE. Studies on the Value of Cultural Heritage, (10), 175-187.

Alemu. S. K. (2018). The meaning, idea and history of university/higher education in africa: a brief
literature review. Fire: Forum for International Research in Education 4(3), 210-227.
https://files.eric.ed.gov/fulltext/EJ1199154.pdf

Allahar, H., & Sookram, R. (2019). A University Business School as an Entrepreneurial
Ecosystem Hub. Technology Management Innovation Review, 9(11).

Almpanopoulou, A., Ritala, P., & Blomgvist. K, (2019). Innovation Ecosystem Emergence
Barriers: Institutional Perspective. Proceedings of the 52nd Hawaii International Conference on System
Sciences https://hdl.handle.net/10125/60070

Alves, A. C., Fischer, B., Schaeffer, P. R., & Queiroz, S. (2019). Determinants of student
entrepreneurship. An assessment on higher education institutions in Brazil. Innovation & Management
Review 16 (2), 96-117. DOI 10.1108/INMR-02-2018-0002

Asheim, B. T. (2019). Smart specialisation, innovation policy and regional innovation systems:
what about new path development in less innovative regions?, Innovation: The European Journal of Social
Science Research, 32(1), 8-25. DOI: 10.1080/13511610.2018.1491001

Audretsch, D.B. (2014). From the entrepreneurial university to the university for the
entrepreneurial society, Journal of Technology Transfer 39(3), 313-321.

Autio, E., Kenney,M., Mustar, P., Siegel, D.,& Wright, M. (2014). Entrepreneurial innovation:
The importance of context. Elsevier: Research Policy. 43(7), 1097-1108.
https://doi.org/10.1016/j.respol.2014.01.015

Acs, Z. J., Szerb, L., Lafuente, E., & Markus, G. (2019). The Global Entrepreneurship Index
2019. Regional Innovation and Entrepreneurship Research Center DOI: 10.13140/RG.2.2.17692.64641

Acs, Z. J., Audretsch, D. B.,, Lehmann, E. E., & Licht, G. (2016). National systems of
entrepreneurship. Springer. Small Bus Econ. 46, 527-535. DOI 10.1007/s11187-016-9705-1

Bacon, E. C., & Williams, M. D. (2022). Deconstructing the ivory tower: identifying challenges
of university-industry ecosystem partnerships. Review of Managerial Science, 16(1), 113-134.
doi.org/10.1007/s11846-020-00436-7

151


https://files.eric.ed.gov/fulltext/EJ1199154.pdf
https://hdl.handle.net/10125/60070
https://doi.org/10.1016/j.respol.2014.01.015

Bamber, C. J., & Elezi, E. (2020). What culture is your university? Have universities any right to
teach entrepreneurialism?. Higher Education Evaluation and Development, 14(1), 19-32. DOI
10.1108/HEED-09-2018-0021

Barbulescu, O., & Constantin, C. P. (2019). Sustainable Growth Approaches: Quadruple Helix
Approach  for  Turning Brasov into a  Startup  City. Sustainability, 11(21),  6154.
http://dx.doi.org/10.3390/su11216154

Baron, M. (2021). Open innovation capacity of the polish universities. Journal of the Knowledge
Economy, 12(1), 73-95. https://doi.org/10.1007/s13132-017-0515-8

Basar, P., Ilkan, E., Mutair, F. (2022). Cameron and Quinn's model of organizational culture: a
case study in cac bank. Journal Of Organizational Behavior Research 7(2), 259-266.
https://doi.org/10.51847/NsL9ES5rPjr

Bedo, Z., Erdos, K., & Pittaway, L., (2020). University-centred entrepreneurial ecosystems in
resource-constrained contexts. Journal of Small Business and Enterprise Development 27(7), 1149-1166.
DOI 10.1108/JSBED-02-2020-0060

Benneworth, P., Pinheiro, R., & Sanchez-Barrioluengo, M. (2016). One size does not fit all!
New perspectives on the university in the social knowledge economy. Science and Public Policy, 43(6),
731-735. https://doi.org/10.1093/scipol/scw018

Berman, E. A. (2017). An Exploratory Sequential Mixed Methods Approach to Understanding
Researchers’ Data Management Practices at UVM: Integrated Findings to Develop Research Data Services.
Journal of eScience Librarianship 6(1), e1104. https://doi.org/10.7191/jeslib.2017.1104

Berghaeuser, H., & Hoelscher, M. (2019). Reinventing the third mission of higher education in

Germany: political frameworks and universities’ reactions. Tert Educ Manag 26, 57-76
https://doi.org/10.1007/s11233-019-09030-3

Bibi, S., Khan, A., Qian, H., Garavelli, A. C., Natalicchio, A., & Capolupo, P. (2020).
Innovative Climate, a Determinant of Competitiveness and Business Performance in Chinese Law Firms:
The Role of Firm Size and Age. Sustainability, 12(12), 4948. http://dx.doi.org/10.3390/su12124948

Birkner, Z., & Mahr, T. (2016). Interpreting innovation—in another way. Vezetéstudomany-
Budapest Management Review, 47(10), 39-50.

Birkner, Z., Mahr, T., & Berkes, N. R. (2016). The relationship between universities and social
innovation potential. In 4. medunarodna konferencija, Inovacije, tehnologije, edukacija i menadzment, Sv.
Martin na Muri, Croatia, 14. i 15. travnja 2016. Zbornik radova, 39-43. Medimursko veleudiliste u
Cakoveu.

Birkner, Z., Mahr, T., & Berkes N. R. (2017). Changes in Responsibilities and Tasks of
Universities in Regional Innovation Ecosystems. Nase gospodarstvo/Our Economy, 63(2), 15-21. DOI:
10.1515/ ngoe-2017-0008

Biré, B., & Serf6z6, M. (2003). Szervezetek és kultura. In: Hunyady Gyoérgy, Székely Mdbzes
(szerk.): Gazdasagpszichologia. Osiris Kiadd, Budapest, 481-541.

152


http://dx.doi.org/10.3390/su11216154
https://doi.org/10.1007/s13132-017-0515-8
https://doi.org/10.51847/NsL9E5rPjr
https://doi.org/10.1093/scipol/scw018
https://doi.org/10.7191/jeslib.2017.1104
https://doi.org/10.1007/s11233-019-09030-3
http://dx.doi.org/10.3390/su12124948

Boffo. S., & Cocorullo, A. (2019). University Fourth Mission, Spin-offs and Academic
Entrepreneurship: Connecting public policies with new missions and management issues of universities.
Higher Education Forum. Vol. 16 Let6ltve: 2024.01.03. https://files.eric.ed.gov/fulltext/EJ1308034.pdf

Boyer, J. (2020). Toward an Evolutionary and Sustainability Perspective of the Innovation
Ecosystem: Revisiting the Panarchy Model. Sustainability , 12(8),
3232; https://doi.org/10.3390/su12083232

Bratianu, C., & Pinzaru, F., (2015). Challenges for the University Intellectual Capital in the
Knowledge Economy. Management Dynamics in the Knowledge Economy 3(4), 609-627.

Brem, A., & Radziwon, A. (2017). Efficient Triple Helix collaboration fostering local niche
innovation projects - A case from Denmark. Elsevier: Technological Forecasting & Social Change 123.
130-141. http://dx.doi.org/10.1016/].techfore.2017.01.002

Breznitz, S. M., & Zhang, Q. T. (2019). Fostering the growth of student start-ups from university
accelerators: An entrepreneurial ecosystem perspective. Industrial and Corporate Change, 28(4), 855-873.
doi: 10.1093/icc/dtz033

Cadenas, H. (2019). The unity of (social systems) science: The legacy of Bertalanffy. Syst Res
Behav Sci. 36(3), 274-280. https://doi.org/10.1002/sres.2595

Cai, Y. Z,, & Ahmad, I. (2021). From an Entrepreneurial University to a Sustainable
Entrepreneurial University: Conceptualization and Evidence in the Contexts of European University
Reforms. Higher Education Policy https://doi.org/10.1057/s41307-021-00243-z

Cai, Y., & Etzkowitz, H. (2020). Theorizing the Triple Helix model: Past, present, and future.
Triple helix 7(2-3), 189-226. do0i:10.1163/21971927-bjal0003

Cai, Y., Ramis Ferrer, B., & Luis Martinez Lastra, J. (2019). Building University-Industry Co-
Innovation Networks in Transnational Innovation Ecosystems: Towards a Transdisciplinary Approach of
Integrating Social Sciences and Acrtificial Intelligence. Sustainability, 11(17),
http://dx.doi.org/10.3390/su11174633

Cameron, K. S., & Quinn, R. E. (1999). Diagnosing and changing organizational culture: based
on the competing values framework. Addison-Wesley Publishing.

Cameron K. S., & Quinn R.E. (2006). Diagnosing and changing organizational culture based on
The Competing Values Framework. The Jossey-Bass Business & Management Series ebook

Cameron, K. S., & Quinn, R. E. (n.d.) The Competing Values Culture Assessment - A Tool from
the Competing Values Product Line. Letoltve 2024.01.06.
https://www.boomhogeronderwijs.nl/media/8/download pdf culture assessment workbook.pdf

Carayannis, E. G., & Campbell D. F. J. (2010). Triple Helix, Quadruple Helix and Quintuple
Helix and How Do Knowledge, Innovation and the Environment Relate To Each Other? Proposed
Framework for a Trans-disciplinary analysis of Sustainable development and Social Ecology. International
Journal of Social Ecology and Sustainable Development, 1(1), 41-69, 41. DOI:10.4018/jsesd.2010010105

Carayannis, E. G., & Morawska-Jancelewicz, J. (2022). The futures of Europe: Society 5.0 and
Industry 5.0 as driving forces of future universities. Journal of the Knowledge Economy, 13(4), 3445-3471.

153


https://files.eric.ed.gov/fulltext/EJ1308034.pdf
https://doi.org/10.3390/su12083232
http://dx.doi.org/10.1016/j.techfore.2017.01.002
https://doi.org/10.1002/sres.2595
https://www.boomhogeronderwijs.nl/media/8/download_pdf_culture_assessment_workbook.pdf

Carayannis, E.G., Grigoroudis, E., Campbell, D.F.J., Meissner, D., & Stamati, D. (2018).
'Mode 3' universities and academic firms: thinking beyond the box trans-disciplinarity and nonlinear
innovation dynamics within coopetitive entrepreneurial ecosystems. Int. J. Technology Management,
77(1/2/3)

Carayannis, E.G., & Rakhmatullin, R. (2014). The Quadruple/Quintuple Innovation Helixes and
Smart Specialisation Strategies for Sustainable and Inclusive Growth in Europe and Beyond. J Knowl
Econ 5, 212-239. https://doi.org/10.1007/s13132-014-0185-8

Caten, C. S. ten, Silva, D. S., Aguiar, R. B., Silva Filho, L. C. P., & Huerta, J. M. P. (2019).
Reshaping engineering learning to promote innovative entrepreneurial behavior. Brazilian Journal of
Operations & Production Management, 16(1), 141-148.
https://doi.org/10.14488/BJOPM.2019.v16.n1.a13

Chen, S.H., & Lin, W.T. (2017). The dynamic role of universities in developing an emerging
sector: a case study of the biotechnology sector. Technological Forecasting & Social Change 123. 283-
297. http://dx.doi.org/10.1016/j.techfore.2016.06.006

Cinar, R., & Benneworth, P. (2021). Why do universities have little systemic impact with social
innovation? An institutional logics perspective. Growth and Change. 00:1-19.DOI: 10.1111/grow.12367

Compagnucci, L. & Spigarelli, F. (2020). The Third Mission of the university: A systematic
literature review on potentials and constraints Technological Forecasting and Social Change 161, 120284
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2020.120284

Csath, M., Horvath, K., Kaposztas, J., Nagy, B., Pongréacz, F., Szentes, T., Trautmann, L.,
Varga, J., & Vinogradov, Sz. (2021). Versenyképességi mozaik ebk Mersz.hu. Akadémiai kiadé ISBN
978 963 454 758 7

da Silva, T.F.P., & Marques, J.P.C. (2020). Human-Centered Design for Collaborative
Innovation in Knowledge-based Economies. Technology Innovation Management Review, 10(9), DOI:
10.22215/timreview/1385

Davies, M., & Buisine, S. (2018). Innovation culture in organizations. Science, technology and
innovation culture, 3, 101-111.

Davies, M., Buisine, S., & CESI, L. (2022, November). Modelling and Measuring Innovation
Culture. In ECMLG 2022 18th European Conference on Management, Leadership and Governance.
Academic Conferences and publishing limited.

Davies, G. H., Flanagan, J., Bolton, D., Roderick, S., & Joyce, N. (2020). University knowledge
spillover from an open innovation technology transfer context, Knowledge Management Research &
Practice, DOI: 10.1080/14778238.2020.1746204

Dedk, Cs. (2021). Innovéacié Az alkotas Utja. Human Telex Consulting Kft. Budapest

Deék, C., & Kumar, B. (2022). Competence building in STE (A) M learning, innovation and
entrepreneurship with students perspective on art and science in Europe. In ISPIM Conference
Proceedings (pp. 1-16). The International Society for Professional Innovation Management (ISPIM).

154


https://doi.org/10.1007/s13132-014-0185-8
http://dx.doi.org/10.1016/j.techfore.2016.06.006
https://www.sciencedirect.com/journal/technological-forecasting-and-social-change
file:///C:/Users/nemeth.eszter/AppData/Roaming/Microsoft/Word/161

de Otero, J. P. G. (2019). UNESCO-UNEVOC trends mapping Innovation in
TVEThttps://unevoc.unesco.org/pub/tm_innovation.pdf

Drucker, P.F. (1998). The Discipline of Innovation. Harvarrd Business Review. 149-157.

Derényi, A. (2020). Az intézményi mikodési keretek atalakitasi kisérletei a magyar
felsdoktatasban. Educatio 29(1), 64—77. DOI: 10.1556/2063.29.2020.1.5

Edwards-Schachter, M. (2018). The nature and variety of innovation. International Journal of
Innovation Studies, 2(2), 65-79, https://doi.org/10.1016/j.ijis.2018.08.004

Etzkowitz, H. (2019). Is Silicon Valley a global model or unique anomaly? Industry and Higher
Education 1-13, DOI: 10.1177/0950422218817734

Etzkowitz, H., Dzisah, J., & Clouser, M. (2022). Shaping the entrepreneurial university: Two
experiments and a proposal for innovation in higher education. Industry and Higher Education, 36(1), 3—
12. https://doi.org/10.1177/0950422221993421

Etzkowitz, H., & Leydesdorff, L. (2000). "The dynamics of innovation: from National Systems
and "Mode 2" to a Triple Helix of university-industry-government relations," Research Policy, Elsevier,
vol. 29(2), pages 109-123

Etzkowitz, H., & Zhou C. (2018). The triple helix: University-Industry-Government Innovation
and Entrepreneurship. Routledge. New York ISBN: 978-1-315-62018-3 (ebk)

Etzkowitz H., Webster, A., Gebhardt, C., & Cantisano Terra, B. R. (2000). The future of the
university and the university of the future: evolution of ivory tower to entrepreneurial paradigm. Research
Policy 29, 313-330.

Federico, S., Nappo, F., & Marsigalia. B. (2022). Student Entrepreneurship in Universities: The
State-of-the-Art. Administrative Sciences 12(5), https://doi.org/10.3390/ admsci12010005

Fedor, R. A. & Huszti, E. (2016). Kutatas mddszertani kézikonyv. Debrecen Egyetemi Kiado:
Debrecen.

Fehérvolgyi, B., Kosztyan, Zs, T., Csizmadia,T., Pal, M., & Kerekes, K. (2019). Measuring
third mission activities of the universities by multi-layer networks.ICEBM 2019

Flechas, X.A.; Takahashi, C.K., & de Figueiredo, J.C.B. (2022). The triple helix and the quality
of the startup ecosystem: a global view. Revista de Gest~ao 30(3), 238-252. 10.1108/REGE-04-2021-0077

Frieda, K. (2016). Navigating the Leadership Challenges of Innovation Ecosystems. Interview
with Adner, R. MIT Sloan Management Review. http://mitsmr.com/2buhKOZ

Frglund, L., Murray, F., & Riedel, M. (2018). Developing Successful Strategic Partnerships With
Universities. MIT Sloan Management Review, 59(2), 71-79.

Fuad, D.R.S.M. , Musa. K., & Hashim, Z., (2020). Innovation culture in education: A systematic
review of the literature. Management in Education 1-15 2 2020 British Educational Leadership,
Management & Administration Society (BELMAS) permissions DOI: 10.1177/0892020620959760

Fuster, E., Padilla-Melendez, A., & Lockett, N., & Rosa del-Aguila-Obra, A. (2019). The
emerging role of university spin-off companies in developing regional. Technological Forecasting & Social
Change 141, 219 231. https://doi.org/10.1016/j.techfore.2018.10.020

155


https://doi.org/10.1177/0950422221993421
https://ideas.repec.org/a/eee/respol/v29y2000i2p109-123.html
https://ideas.repec.org/a/eee/respol/v29y2000i2p109-123.html
https://ideas.repec.org/s/eee/respol.html
https://doi.org/10.3390/
https://m2.mtmt.hu/gui2/?type=authors&mode=browse&sel=10036991
https://m2.mtmt.hu/gui2/?type=authors&mode=browse&sel=10036292
https://m2.mtmt.hu/gui2/?type=authors&mode=browse&sel=10069123
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;31011981
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;31011981
http://mitsmr.com/2buhKOZ
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2018.10.020

Gaisch, M., Noemeyer, D., & Aichinger, R. (2019). Third Mission Activities at Austrian
Universities of Applied Sciences: Results from an Expert Survey. Publications, 7(3), 57.
http://dx.doi.org/10.3390/publications7030057

Granstrand, O., & Holgersson, M. (2020). Innovation ecosystems: A conceptual review and a
new definition. Technovation, 90-91. http://dx.doi.org/10.1016/j.technovation.2019.102098

Guerrero, M., Urbano, D., Fayolle, A., Klofsten, M., & Mian, S. (2016). Entrepreneurial
universities: emerging models in the new social and economic landscape. Small Bus Econ, 47, 551-563.
http.doi. 10.1007/s11187-016-9755-4

Guerrero, M., Urbano, D., & Gajon, E. (2020). Entrepreneurial university ecosystems and
graduates' career patterns: do entrepreneurship education programmes and university business incubators
matter?. Journal of Management Development, 39(5), 753-775. DOI 10.1108/JMD-10-2019-0439

Guest, G., & Flemming, P.J. (2015). Mixed Methods Research. PART V: Cross-cutting methods
and approaches. Researchgate. In book: Guest, G,& Namey, E. Public Health Research Methods, 581-610.
DOI: 10.4135/9781483398839.n19

Haidegger, T. P., Galambos, P., Tar, J. K., Kovacs, L. A., Kozlovszky, M., Zrubka, Z., Eigner
G, Drexler DA, Szakal A, Reicher V, Arendas C, Tarsoly, S. Garamvolgyi T., & Rudas, 1. J. (2024).
Strategies and Outcomes of Building a Successful University Research and Innovation Ecosystem. Acta
Polytechnica Hungarica, 21(10).

Halbinger, M. A. (2020). The Relevance of Makerspaces for University-based Venture
Development Organizations. De Gruyter Entrepreneurship Research Journal. 10(2), 20200049 DOI:
10.1515/erj-2020-0049

Hargitai, D. M. (2017). IN.: Veres Z., Hoffmann M., Kozék A., Bevezetés a piackutatasba.
Akadémiai Kiadd

Hatipoglu, B. (2021). Evaluation of university-based platforms in support of social
entrepreneurship. Yiksekdgretim Dergisi, 11(2 Pt 1), 244-254. doi:10.2399/y0d.20.566827

Heaton, S., Siegel, D. S., & Teece, D. J. (2019). Universities and innovation ecosystems: a
dynamic capabilities perspective. Industrial and Corporate Change, 28(4), 921-939.

Hofstede, G. (2011). Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context. Online Readings
in Psychology and Culture, 2(1). https://doi.org/10.9707/2307-0919.1014

Hollanders, H. (2023). European Innovation Scoreboard 2023 Methodology Report, European
Commission. https://research-and-innovation.ec.europa.eu/system/files/2023-07/ec_rtd_eis-2023-
methodology-report.pdf

Holle A, (2023). Infojegyzet Felséoktatdsi modellvaltas 2023/19.
https://www.parlament.hu/documents/10181/64399821/Infojeqgyzet 2023 19 felsooktatasi+modellvaltas.
pdf/a7463277-0547-95f9-88a4-043f787fa352?t=1687766513197

Hong, J., Zhu, R., Hou, B., & Wang, H. (2019). Academia industry collaboration and regional
innovation convergence in China, Knowledge Management Research & Practice, 17(4), 396-407. DOI:
10.1080/14778238.2019.1589394

156


http://dx.doi.org/10.3390/publications7030057
http://dx.doi.org/10.1016/j.technovation.2019.102098
https://doi.org/10.9707/2307-0919.1014
https://www.parlament.hu/documents/10181/64399821/Infojegyzet_2023_19_felsooktatasi+modellvaltas.pdf/a7463277-0547-95f9-88a4-043f787fa352?t=1687766513197
https://www.parlament.hu/documents/10181/64399821/Infojegyzet_2023_19_felsooktatasi+modellvaltas.pdf/a7463277-0547-95f9-88a4-043f787fa352?t=1687766513197

Horvéath, K. G. (2021). Az innovacids Okoszisztéma menedzsmentstrukturdlis kihivasai — a
szakirodalom tukrében. Marketing és Menedzsment 55(3), 71-81. DOI: 10.15170/MM.2021.55.03.06

Hrubos, I., Kovats, G., Temesi, J., Veres, P., & Veroszta, Zs. (2016). 4 magyar felséoktatds
1988 és 2014. Komarom: Komaromi Nyomda és Kiadd Kft.ISBN 978-963-682-994-0 kozott.
https://ofi.oh.gov.hu/sites/default/files/attachments/a_magyar_felsooktatas_beliv_net.pdf

Huang-Saad, A., Duval-Couetil, N., & Park, J. H. (2018). Technology and talent: Capturing the
role of universities in regional entrepreneurial ecosystems, Journal of Enterprising Communities: People
and Places in the Global Economy, 12(2), 92-116. https://doi.org/10.1108/JEC-08-2017-0070

Huang-Saad, A., Fay, J., & Sheridan, L. (2017). Closing the divide: accelerating technology
commercialization by catalyzing the university entrepreneurial ecosystem with 1-Corps ™. J Technol
Transf, 42(6), 1466-1486. DOI 10.1007/s10961-016-9531-2

Imanto, Y., Prijadi, R., & Kusumastuti, R. D. (2019). Innovation Ecosystem for SMEs in the
Creative Industry. INTERNATIONAL JOURNAL OF BUSINESS, 24(4), 345-386.

Inzelt, A., & Csonka, L. (2018). Innovacio a tudastarsadalom idején. Educatio, 27(2), 177-191.

InnoQuotient (25/8/22). Culture of Innovation© The Fundamentals. Letdltve 2024.01.06.
https://dicere-resources.s3.eu-west-1.amazonaws.com/help/InnoQuotient - The_fundamentals_-_en.pdf

Jarjabka, A. (2020). KultGramenedzselési ismeretek (4. javitott és atdolgozott kiadas) PTE
Kdzgazdasagtudomanyi Kar, Pécs, ISBN: 978-963-429-563-1

Juhl, J., & Buch, A. (2018). Transforming academia: The role of education. Educational
Philosophy and Theory,51(8), 803-814. DOI: 10.1080/00131857.2018.1508996

Kadocsa, L. (2024). A felséoktatas datalakulasa. In: Agria Média 2023: ,,A magas szintii digitalis
kompetencia a jovo oktatasanak kulcsa”. Eszterhazy Karoly Katolikus Egyetem Liceum Kiado, pp. 341-
346.

Kahn, K. B. (2018). Understanding innovation. Business Horizons 61, 453-460.
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2018.01.011

Kalman, A. (2019). A regionalis Okoszisztéma és az egyetemek szerepe az innovacios
folyamatban Iskolakultira, 29. évfolyam, 2019/9. szdm https://doi.org/10.14232/ISKKULT.2019.9.51

Kamardasi, V.,& Mogyoroésy, G. (2015). Szisztematikus irodalmi attekintések mddszertana és
jelentGsége Segitség a diagnosztikus és terapias dontésekhez. Orvosi Hetilap, 156. (38), 1523-1531. DOI:
10.1556/650.2015.30255

Kangas, R., & Aarrevaara, T. (2020). Higher Education Institutions as Knowledge Brokers in
Smart Specialisation. Sustainability, 12, 3044; doi:10.3390/su12073044

Kashani, E. S., & Roshani, S., (2019). Evolution of innovation system literature: Intellectual bases
and emerging trends. Technological Forecasting & Social Change 146, 68-80.
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2019.05.010

Kaya, P. H. (2015). Joseph. A. Schumpeter’s Perspective on Innovation. International Journal of
Economics, Commerce and Management 3(8), 25-37.

157


https://doi.org/10.1108/JEC-08-2017-0070
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2018.01.011
https://doi.org/10.14232/ISKKULT.2019.9.51
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2019.05.010

Keles, O., & Battal, T., (2017). A model for innovation culture management in organizations
(IVALUE 7) International Journal of Innovation, vol. 5(3), 361-374.

Kim, C., Park, S-H., & Seol, B-M. (2018). The role of universities for the change of a network
structure in the regional business ecosystem, Asia Pacific Journal of Innovation and Entrepreneurship,
12(1), 77-89. https://doi.org/10.1108/APJIE-04-2018-044

Kiraly. G., Dén-Nagy, I., Géring, Zs., & Nagy, B. (2014). Kevert mddszertani megkozelitések.
Elméleti és modszertani alapok. Kultira és kozosség (2.), 95-104. http://unipub.lib.uni-
corvinus.hu/1895/1/09.pdf

Kivimaa, P., Boon, W., & Antikainen, R. (2017). Commercialising university inventions for
sustainability-a case study of (non-)intermediating 'cleantech’ at Aalto University. Science and Public
Policy, 44(5), doi: 10.1093/scipol/scw090

Klimas, P., & Czakon, W. (2022). Species in the wild: a typology of innovation ecosystems.
Review of Managerial Science 16, 249-282. https://doi.org/10.1007/s11846-020-00439-4

Knobel, M., & Reisberg, L. (2022). Effective communivation: The 4th Mission of Universities—
a 21st Century Challenge. UC Berkeley Research and Occasional Papers Series.
https://escholarship.org/uc/item/0h26647z

Knudsen, M. P., Frederiksen, M. H., & Goduscheit, R. C. (2019). New forms of engagement in
third mission activities: a multi-level universitycentric approach, Innovation, 23(2), 209-240. DOI:
10.1080/14479338.2019.1670666

Kolomytseva, O., & Pavlovska, A., (2020). The role of universities in the national innovation
system. Baltic Journal of Economic Studies 6(1), DOI: https://doi.org/10.30525/2256-0742/2020-6-1-51-
58

Kopera, S., Wszendybyl-Skulska, E., Cebulak,J., & Grabowski, S. (2018). Interdisciplinarity
in tech startups development - case study of 'unistartapp' project. Foundations of Management, 10(1), 23-
32. ISSN 2080-7279 DOI: 10.2478/fman-2018-0003

Kosztyan, Zs., Fehérvolgyi, B., Csizmadia, T., & Kerekes, K. (2021). Investigating collaborative
and mobility networks: reflections on the core missions of universities SCIENTOMETRICS 126(4), 3551-
3564.

Kozirog, K., Sergiu-Matei, L., & Berghmans, S. (2022). Universities as key drivers of
sustainable innovation ecosystems Results of the EUA survey on universities and innovation
https://www.eua.eu/images/innovation_report.pdf (letltve 2024.07.21.)

Kruger, S., & Steyn, A. A. (2024). Developing breakthrough innovation capabilities in university
ecosystems: A case study from South Africa. Technological Forecasting and Social Change, 198, 123002.

Kumari, R., Kwon, Ki-Seok, Lee, Byeong-Hee, & Choi, K. (2019). Co-Creation for Social
Innovation in the Ecosystem Context: The Role of Higher Educational Institutions. Sustainability, 12(1),
307. d0i:10.3390/su12010307

Lacatus, M. L. (2013). Organizational culture in contemporary university. Procedia - Social and
Behavioral Sciences 76. 421 — 425. doi: 10.1016/j.sbspro.2013.04.139

158


https://doi.org/10.1108/APJIE-04-2018-044
http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/1895/1/09.pdf
http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/1895/1/09.pdf
https://escholarship.org/uc/item/0h26647z
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;31865827
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;31865827
https://www.eua.eu/images/innovation_report.pdf

Lamine, W., Mian, S., Fayolle, A., Wright, M., Klofsten, M., & Etzkowitz, H. (2018).
Technology business incubation mechanisms and sustainable regional development. J Technol Transf 43,
1121-1141. DOI 10.1007/s10961-016-9537-9

Langroodi, F. E. (2021). Schumpeter’s Theory of Economic Development: A Study of the
Creative Destruction and Entrepreneurship Effects on the Economic Growth. Journal of Insurance and
Financial Management, 4(3), 65-81.

Leron, P.J., & Baconguis, R.D.T. (2021). Exploring the Dimensions of Innovation Culture in the
Public Higher Education Institutions: Towards Improved Organizational Performance in Research and
Development. Journal of Research Management and Administration. 1(1), 36-57.

Lippert, R. (2015). Vezet6i szerepek és szervezeti kulttra hatasa a klaszterek miikodésére. Doktori
értekezés, Pannon Egyetem. DOI: 10.18136/PE.2015.597

Lopes, J., Ferreira, J.J., Farinha, L. et al. (2020). Emerging Perspectives on Regional Academic
Entrepreneurship. High Educ Policy 33, 367-395. https://doi.org/10.1057/s41307-018-0099-3

Lopez-Rubio, P., Roig-Tierno, N., & Mas-Tur, A. (2021). A Research Journey from National
Systems of Innovation to National Systems of Entrepreneurship: Introducing the Sextuple Helix.
International Journal of Innovation and Technology Management 18(08), 2130008 DOI:
10.1142/S0219877021300081

Lopez, J. R. (2022.11.08.). The fourth mission of universities: Knowledge Transfer .
https://www.linkedin.com/pulse/fourth-mission-universities-knowledge-transfer-jose-ramon-

1%C3%B3pez/

Lundvall, B.A. (2016). The Learning Economy and the Economics of Hope. Anthem Press. London
ISBN- 10: 1- 78308- 596- 7 (Hbk)
https://library.oapen.org/bitstream/handle/20.500.12657/31613/626406.pdf?sequence=1#page=240

Lundvall, B.A., Vang, J., Joseph, K. J., & Chaminade, C. (2009). Bridging Innovation System
Research and Development Studies: Challenges and Research Opportunities. GLOBELICS 2009, 7th
International Conference 2009, Dakar, Senegal.
http://globelics2009dakar.merit.unu.edu/papers/1238411147 BL.pdf

Lv, M., Zhang, H., Georgescu, P., Li, T., & Zhang, B. (2022). Improving Education for
Innovation and Entrepreneurship in Chinese Technical Universities: A Quest for Building a Sustainable
Framework. Sustainability, 14, 595. https:// doi.org/10.3390/su14020595

Madelin, R., & Ringrose, D. (Eds.). (2016). Opportunity Now: Europe's Mission to Innovate,
Luxembourg: Publications Office of the European Union.

Makai A. L., & Ramhép Sz. (2020). Tokealapok és vallalkoz6 egyetemek a lokalis innovacios
térben. Polgéari Szemle, 16(4-6), 379-392. DOI: 10.24307/psz.2020.1030

Malhotra, N. K. (2002). Marketing Kutatas. Budapest: KIK-Kerszov Jogi és Uzleti Kiadé KFT

Mejlgaard, N., & Ryan, T. K. (2017). Patterns of third mission engagement among scientists and
engineers. Oxford University Press Research Evaluation, 26(4), 326-336. doi: 10.1093/reseval/rvx032

159


https://doi.org/10.1057/s41307-018-0099-3
https://www.linkedin.com/pulse/fourth-mission-universities-knowledge-transfer-jose-ramon-l%C3%B3pez/
https://www.linkedin.com/pulse/fourth-mission-universities-knowledge-transfer-jose-ramon-l%C3%B3pez/
https://library.oapen.org/bitstream/handle/20.500.12657/31613/626406.pdf?sequence=1#page=240

Meészaros, A., Szabd, 1., & Csuzdi, Sz. (2023) szerkesztette Birkner, Z. Innovacidpolitika és kfi
infrastruktirak. Akadémiai Kiad6. ISBN 978 963 454 878 2

Mikonya, Gy. (2014). Az eurdpai egyetemek torténete (1230-1700). ELTE E6tvos Kiadd ISBN
978 963 284 560 9 (pdf)

Miller, K., McAdam, R., & McAdam, M. (2016). A systematic literature review of university
technology transfer from a quadruple helix perspective: toward a research agenda. R&D Management, (),
—. d0i:10.1111/radm.12228

Miszlivetz, F., & Markus, E. (2013). A KRAFT-Index — kreativ varosok — fenntarthat6 vidék.
Vezetéstudomany-Budapest Management Review, 44(9), 2-21.

Moher, D., Liberati, A., Tetzlaff, J., Altman, D. G. The PRISMA Group (2010). Preferred
reporting items for systematic reviews and meta-analyses: The PRISMA statemen. International Journal
of Surgery, 8, 336e341. do0i:10.1016/j.ijsu.2010.02.007

Montes- Martinez, R. & Ramirez-Montoya, M. S. (2021).Systematic Mapping: Educational and
Social Entrepreneurship Innovations (2015-2020). Education + Training, 64(7), 923-941.
https://doi.org/10.1108/ET-04-2021-0133

Moonen, P. (2017). "The impact of culture on the innovative strength of nations: A comprehensive
review of the theories of Hofstede, Schwartz, Boisot and Cameron and Quinn", Journal of Organizational
Change Management, 30(7), 1149-1183. https://doi.org/10.1108/JOCM-08-2017-0311

Moore, J. F. (1993) Predators and Prey: A New Ecology of Competition. Harward Business
Review, 71(3), 75-86.

Muhammad, A., Munir, A., Sajid, H., & Muhammad, S. (2021). Expanding competitive
advantage through organizational culture, knowledge sharing and organizational innovation. Technology in
Society 66. 101635. https://doi.org/10.1016/j.techsoc.2021.101635

Nandal, N., Kataria, A., & Dhingra, M. (2020). Measuring Innovation: Challenges and Best
Practices. International Journal of Advanced Science and Technology, 29(5), 1275-1285.

Naranjo-Valencia, J. C., Jiménez-Jiménez, D., & Sanz-Valle, R., (2016). Studying the links
between organizational culture, innovation, and performance in Spanish companies, Revista
Latinoamericana de Psicologia, 48(1), 30-41. https://doi.org/10.1016/j.rlp.2015.09.009.

Naranjo-Valencia, J. C., & Calderon-Hernandez, G. (2018). Model of Culture for Innovation
In book: Organizational Culture. DOI: 10.5772/intechopen.81002

Nicotra, M., Del Giudice, M., & Romano, M. (2021). Fulfilling University third mission: towards
an ecosystemic strategy of entrepreneurship education, Studies in Higher Education, 46(5), 1000-
1010, DOI: 10.1080/03075079.2021.1896806

Nguyen, Q.A., Maritz, A., & Millemann, J.A. (2022). Entrepreneurship imperatives in higher
education institutions: The case of Australian Universities. Industry and Higher Education, 36(5), 493—
511. DOI: 10.1177/09504222211059744

NKFIH, 2019 (n.d.) https://nkfih.gov.hu/english/nrdi-fund/university-innovation-ecosystem-
2019-121-egyetemi-oko/call-for-project-proposals-2019-121-egyetemi-oko let6ltve 2024.07.21.

160


https://doi.org/10.1108/ET-04-2021-0133
https://www.emerald.com/insight/search?q=Piet%20Moonen
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0953-4814
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0953-4814
https://doi.org/10.1108/JOCM-08-2017-0311
https://doi.org/10.1016/j.techsoc.2021.101635
http://dx.doi.org/10.5772/intechopen.81002
https://doi.org/10.1080/03075079.2021.1896806
https://nkfih.gov.hu/english/nrdi-fund/university-innovation-ecosystem-2019-121-egyetemi-oko/call-for-project-proposals-2019-121-egyetemi-oko
https://nkfih.gov.hu/english/nrdi-fund/university-innovation-ecosystem-2019-121-egyetemi-oko/call-for-project-proposals-2019-121-egyetemi-oko

Nurmukhanova, G., Alibekova, G., Tamenova, S., & Niyetalina, G. (2021). Strategic
Management of Universities for Regional Competitiveness. Journal of Asian Finance, Economics and
Business, 8(1), 551-562. doi:10.13106/jafeb.2021.vol8.n01.551

Oh, D-S., Phillips, F., Park, S., & Lee, E. (2016). Innovation ecosystems: A critical examination.
Technovation, 54, 1-6. DOI: 10.1016/j.technovation.2016.02.004

O’Reilly, C. A., ITI, Chatman, J., & Caldwell, D. F. (1991). People and orga nizational culture:
A profile comparison approach to assessing person organization fit. Academy of Management Journal,
34(3), 487-516.

Othman, S.M.E., Steen, M., Fleet, J-A. (2021). A sequential explanatory mixed methods
study design: An example of how to integrate data in a midwifery research project. Journal of
Nursing Education and Practice, 11(2), https://doi.org/10.5430/jnep.v11n2

Padilha,C. K. & Gomes, G. (2016). Innovation culture and performance in innovation of products
and processes: a study in companies of textile industry. RAI Revista de Administracéo e Inovagéo, 13, 285—
294. http://dx.doi.org/10.1016/j.rai.2016.09.004

Page, M.J., McKenzie, J.E., Bossuyt, P.M., Boutron, 1., Hoffmann, T.C., Mulrow,
C.D,, et al.(2020). The PRISMA 2020 statement: an updated guideline for reporting systematic
reviews. International journal of surgery, 88, 105906. doi: 10.1136/bmj.n71

Pearce, A. (2016). ‘Internationalisation strategy implemented through faculty exchange:
strategicentrepreneurship in a ‘new’ UK university’, Int. J. Business Innovation andResearch, 10(1), 43—
64.

Pereira, R. M., Marques, H. R., & Gava, R. (2019). Innovation ecosystems of Brazilian federal
universities: a mapping of technological innovation centers, incubators of technology-based companies and
technological parks. International Journal of Innovation, 7(3), 341-358.

Pita, M., Costa, J., & Moreira, A.C. (2021). The Effect of University Missions on Entrepreneurial
Initiative across Multiple Entrepreneurial Ecosystems: Evidence from Europe. Educ. Sci. 11, 762.
https://doi.org/ 10.3390/educscil1120762

Pique, J.M., Berbegal-Mirabent, J. & Etzkowitz, H. (2018). Triple Helix and the evolution of
ecosystems of innovation: the case of Silicon Valley. Triple Helix 5, 11, https://doi.org/10.1186/s40604-
018-0060-x

Polonyi, 1. (2015). A hazai felséoktatas-politika atalakulésai. Iskolakultdra, 25(5-6), 3-14. DOI:
10.17543/ISKKULT.2015.5-6.3

Polonyi, 1. (2018). A magyar innovacio nemzetkdzi 6sszehasonlitasban. Educatio 27 (2), 161-176.
DOI: 10.1556/2063.27.2018.2.1

Porter, M. E. (1980). Competitive strategy- Techniques for Analyzing Industries and Competitors.
New York: The Free Press. ISBN 0-684-84148-7
http://www.mim.ac.mw/books/Michael%20E.%20Porter%20-%20Competitive%20Strategy.pdf

161



Puerta-Sierra, L., Montalvo, C., & Angeles, A. (2021). University - industry collective actions
framework: societal challenges, entrepreneurial interactions and outcomes, Technology Analysis &
Strategic Management, 33(12), 1377-1388. DOI: 10.1080/09537325.2021.1875129

Ranga, M., Temel, S., Ar, 1.M., Yesilay, R.B., & Sukan, F.V. (2016). Building Technology
Transfer Capacity in Turkish Universities: a critical analysis. European Journal of Education, 51(1), DOI:
10.1111/ejed.12164

Rao, J., & Weintraub, J. (2013). How Innovative Is Your Company’s Culture? MIT Sloan
Management Review.

Reichert, S. (2019). EUA Study- The role of Universities in Regional Innovation Ecosystems. EUA
study, European University Association, Brussels, Belgium.

Rinaldi, C., Cavicchi, A., & Robinson, R. N. (2022). University contributions to co-creating
sustainable tourism destinations. Journal of Sustainable Tourism, 30(9), 2144-2166.

Rossoni, A. L., de Vasconcellos, E. P. G., & de Castilho Rossoni, R. L. (2024). Barriers and
facilitators of university-industry collaboration for research, development and innovation: a systematic
review. Management Review Quarterly, 74(3), 1841-1877.

Ruiz, S.M.D., Martens, C.D.P., & da Costa, P.R. (2020). Entrepreneurial university: an
exploratory model for higher education. Journal of Management Development, 39(5), 705-722. DOI
10.1108/JMD-08-2019-0363

Salama, R., & Hinton, T. (2023). Online higher education: Current landscape and future
trends. Journal of Further and Higher Education, 47(7), 913-924.

Salomaa, M. (2019). Third mission and regional context: assessing universities’ entrepreneurial
architecture in rural regions, Regional Studies, Regional Science, 6:1, 233-
249. DOI: 10.1080/21681376.2019.1586574

Sareen, A., & Pandey, S. (2022). Organizational Innovation in Knowledge Intensive Business
Services: The role of Networks, Culture and Resources for Innovation. FIIB Business Review 11(1), 107—
118. DOI: 10.1177/23197145211020737

Schaeffer P. R., Fischer B., Queiroz S. (2018). Beyond Education: The Role of Research
Universities in Innovation Ecosystems. Foresight and STI Governance, 12(2), 50-61. DOI: 10.17323/2500-
2597.2018.2.50.61

Schein, E. H. (2010). Organizational culture and leadership (\Vol. 2). John Wiley & Sons.

Schiffer, A., (2022). Egyetemi modellvaltas és informacioszabadsag = University Model Change
and Freedom of Information. ACTA HUMANA : EMBERI JOGI KOZLEMENYEK, 10 (3), 141-160. ISSN
0866-6628 (nyomtatott); 2786-0728

Schimperna, F., Nappo, F., & Marsigalia, B. (2022). Student Entrepreneurship in Universities:
The State-of-the-Art. Administrative Sciences 12(1), 5. https://doi.org/10.3390/ admsci12010005

Schumpeter, J. A. (1939). The theory of economic development. Cambridge, MA: Harvard

Secundo, G., Mele, G., Del Vecchio, P., & Degennaro, G. (2021). Knowledge spillover creation
in university-based entrepreneurial ecosystem: the role of the Italian "Contamination Labs". KNOWLEDGE

162


https://doi.org/10.1080/21681376.2019.1586574
https://doi.org/10.3390/

MANAGEMENT RESEARCH & PRACTICE , 19(1), 137-151.
https://doi.org/10.1080/14778238.2020.1785347

Singh, S., & Aggarwal, Y. (2022). In search of a consensus definition of innovation: a qualitative
synthesis of 208 definitions using grounded theory approach, Innovation: The European Journal of Social
Science Research, 35(2), 177-195. DOI: 10.1080/13511610.2021.1925526

Shevchuk, D., llin, 1., lliashenko,V., & Dubgorn, A., (2021). Corporate innovation ecosystems:
challenges and opportunities. E3S Web of Conferences 258, 01005 UESF-2021.
https://doi.org/10.1051/e3sconf/202125801005

Skute, I., Zalewska-Kurek, K., Hatak, I., & de Weerd-Nederhof, P. (2019). Mapping the field:
a bibliometric analysis of the literature on university-industry collaborations. J Technol Transf, 44,916-947.
DOI 10.1007/s10961-017-9637-1

Sousa, M., Raposo, M. J., & Mendonga, J (2022). Exploring organisational culture in higher
educational institutions: a comparative study. Int. J. Management in Education, 16(1), 62-82.

Spildk, V., & Kosztyan, Zs. T. (2019). Szervezeti kultira, vezetéi szerepek, az
informacidbiztonsag és a felhdalapi megoldasok kapcsolata. Vezetéstudomany - Budapest Management
Review, 50 (7-8). 70-87. DOI https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.07.07

Sulyok, J., Fehérvélgyi, B., Csizmadia, T., Katona, A. I., & Kosztyan, Zs. T. (2023). Does
geography matter? Implications for future tourism research in light of COVID-19. Scientometrics.
https://doi.org/10.1007/s11192-022-04615-z

Taalbi, J. (2017). What drives innovation? Evidence from economic history. Research Policy,
46(8), 1437-1453.

Taxt, R.E., Robinson, D.K.R., Schoen, A., & Floysand, A. (2022). The embedding of universities
in innovation ecosystems: The case of marine research at the University of Bergen, Norsk Geografisk
Tidsskrift, Norwegian Journal of Geography, 76(1), 42-60. DOI: 10.1080/00291951.2022.2041718

Tjornbo, O., & McGowan, K. (2022). A complex-systems perspective on the role of universities
in social innovation. Technological Forecasting & Social Change 174. 121247
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2021.121247

Tobey, D. C. (2020). An Investigation of the Innovation Culture Driving Transformation at a
Higher Education Institution. Vanderhbilt University.
https://ir.vanderbilt.edu/bitstream/handle/1803/16341/TobeyD2020_Dana%20Tobey.pdf?sequence=1&is
Allowed=y (Doktori disszertacid)

Toth, C., Kovacs, Z., Fehérvolgyi, B., & Hary, A. (2025). Az egyetemi szolgaltatasok és az Uj
technologiak kapcsolata a tudomanyos és technolégiai parkokban. Multidiszciplinaris Tudoméanyok, 15(1),
3-16.

Townes, M. S. (2024). The role of technology maturity level in the occurrence of university
technology transfer. Journal of the Knowledge Economy, 1-73.

Thomas, E., Faccin, K., & Asheim, B.T. (2021). Universities as orchestrators of the development
of regional innovation ecosystems in emerging economies. Growth and Change, 52(2), 770-789. DOI:
10.1111/grow.12442

163


https://doi.org/10.1080/14778238.2020.1785347
https://doi.org/10.1051/e3sconf/202125801005
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.07.07
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2021.121247
https://ir.vanderbilt.edu/bitstream/handle/1803/16341/TobeyD2020_Dana%20Tobey.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://ir.vanderbilt.edu/bitstream/handle/1803/16341/TobeyD2020_Dana%20Tobey.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Turker, D. & Altuntas, C. (2015). A longitudinal study on newcomers’ perception of
organisational culture, Education p Training, 57(2), 130-147. http://doi.org/10.1108/ ET-02-2013-0022

Twiringiyimana, R., Daniels, C., & Chataway, J. (2021). STI policy and governance in Sub-
Saharan Africa: Fostering actors' interactions in research and innovation. Industry and Higher Education
35(5), 609-624. DOI: 10.1177/09504222211026218

Vadil, C., & Apostol, E. (2023). Organizational Culture Scale: Development and Validation in
Philippine Context (Elma P. Apostol and Carlo F. Vadil, c¢ 2023). Available at
SSRN: https://ssrn.com/abstract=4512682 or http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.4512682

Varga-Csajkéas, A. (2020). Az innovéaciés rendszerek irodalménak attekintése. Marketing &
Menedzsment. 54 (Kulénszdm 1), 7-18. DOI: 10.15170/MM.2020.54.KSZ.1.01

Vas, Zs. (2012). Tudasalapu gazdasag és tarsadalom kiteljesedése: a triple helix tovabbgondolasa
— a quadruple és quintuple helix. (Letdltve 2023.01.03.) http://publicatio.bibl.u-
szeged.hu/8061/7/2167315.pdf

Von Bertalanffy, L. (1972). The History and status of general systems theory. Academy of
Management Journal, 15(4), 407-426.

Wang, Q. F. (2021). Higher education institutions and entrepreneurship in underserved
communities. Higher Education, 81, 1273-1291. https://doi.org/10.1007/s10734-020-00611-5

Wang, W.J., & Liu, Y.W. (2021). Community-level characteristics and member firms' invention:
evidence from university-industry innovation community in China. Scientometrics, 126, 8913-8934.
https://doi.org/10.1007/s11192-021-04157-w

Wagner, M., Schaltegger, S., Hansen, E.G., & Fichter, K. (2021). University-linked
programmes for sustainable entrepreneurship and regional. Small Bus Econ, 56, 1141-1158.
https://doi.org/10.1007/s11187-019-00280-4

Xia Huosong, Wang Qingdi & Zuopeng (Justin) Zhang (2019). Knowledge heterogeneity in
university-industry knowledge transfer: a case analysis of Xu’s Ruyi textile, Knowledge Management
Research & Practice, 17(4), 486-498. DOI: 10.1080/14778238.2019.1569489

Yashiro, N. (2023). "Rebooting the innovation ecosystems", in OECD Economic Surveys: Finland
2022, OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/515ec630-en.

Yazici, S., & Karabag, A. (2019). Organizational Culture, Learning Organization and Innovation
in German Higher Education Institutions IACCM CONFERENCE 2019, Paris Intercultural competencies
for a disruptive VUCA world: Exploring creativity, innovation, resilience & resistance in intercultural
research, training & management, Available at SSRN: https://ssrn.com/abstract=3489080

Zeb, A., Akbar, F., Hussain, K., Safi, A., Rabnawaz, M. & Zeb, F.(2021), "The competing value
framework model of organizational culture, innovation and performance”, Business Process Management
Journal, 27(2), 658-683. https://doi.org/10.1108/BPMJ-11-2019-0464

Zhanga, Q., Larkina, C., & Lucey, B. M. (2017). An Empirical Study of the Innovative Culture
in Ireland’s Higher Education Institutions. Higher Education Policy, 30, 533-553. doi:10.1057/s41307-
017-0039-7;

164


https://ssrn.com/abstract=4512682
https://dx.doi.org/10.2139/ssrn.4512682
http://publicatio.bibl.u-szeged.hu/8061/7/2167315.pdf
http://publicatio.bibl.u-szeged.hu/8061/7/2167315.pdf
https://doi.org/10.1007/s10734-020-00611-5
https://doi.org/10.1007/s11192-021-04157-w
https://doi.org/10.1007/s11187-019-00280-4
https://doi.org/10.1787/515ec630-en
https://ssrn.com/abstract=3489080
https://www.emerald.com/insight/search?q=Ali%20Zeb
https://www.emerald.com/insight/search?q=Fazal%20Akbar
https://www.emerald.com/insight/search?q=Khawar%20Hussain
https://www.emerald.com/insight/search?q=Adnan%20Safi
https://www.emerald.com/insight/search?q=Muhammad%20Rabnawaz
https://www.emerald.com/insight/search?q=Faheem%20Zeb
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1463-7154
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1463-7154
https://doi.org/10.1108/BPMJ-11-2019-0464

Zhou, C., & Etzkowitz, H. (2021). Triple Helix Twins: A Framework for Achieving Innovation
and UN Sustainable Development Goals. Sustainability 13, 6535. https://doi.org/10.3390/su13126535

Zhu, C., & Engels, N. (2014). Organizational culture and instructional innovations in higher
education: Perceptions and reactions of teachers and students. Educational Management Administration &
Leadership, 42(1), 136-158. https://doi.org/10.1177/1741143213499253

Zmiyak, S.S., Ugnich, E.A., Taranov, P.M. (2020). Development of a Regional Innovation
Ecosystem: The Role of a Pillar University. In: Popkova, E. (eds) Growth Poles of the Global Economy:
Emergence, Changes and Future Perspectives. Lecture Notes in Networks and Systems, vol 73. Springer,
Cham. https://doi.org/10.1007/978-3-030-15160-7_57

Zsatku, B., & Kovéts, G. (2022). The impact of institutional governance reforms on organisational
culture — Two case studies from Finland and Hungary. Hungarian Educational Research Journal, 13(1),
64-85. DOI: 10.1556/063.2022.00165

Online forrasok

European Commission (2016). Peer Review of the Hungarian Research and Innovation system.
Horizon 2020 Policy Support Facility. DOI: 10.2777/236994 https://ec.europa.eu/research-and-
innovation/sites/default/files/rio/report/H2020PSF%2520peer%2520review%2520report%2520Hungary-
K10216982ENNHU.pdf

European Commission (2023). European Innovation Scoreboard 2023 https://research-and-
innovation.ec.europa.eu/system/files/2023-07/E1S%202023 0.pdf

EUROSTAT (2023). https://ec.europa.eu/eurostat/cache/metadata/en/inn_cis12_esms.htm
2023.10.15

https://ec.europa.eu/assets/rtd/eis/2023/ec rtd eis-country-profile-hu.pdf

Kormany.hu (2022. januar 14.). https://modellvaltas.kormany.hu/palkovics-a-cel-hogy-a-
magyar-fiatalok-a-jovo-nyertesei-legyenek

NKFIH (2021). NEMZETI INTELLIGENS SZAKOSODASI STRATEGIA (S3) 2021-2027
Letdltve (14.07.2023.) https://nkfih.gov.hu/hivatalrol/nemzeti-intelligens/nemzeti-intelligens-szakosodasi-
strategia-2021-2027

NKFIH (2019). PALYAZATI FELHIVAS EGYETEMI INNOVACIOS OKOSZISZTEMA
KODSZAM: 2019-1.2.1-EGYETEMI OKO 2021. https://nkfih.gov.hu/palyazoknak/nkfi-alap/egyetemi-
innovacios-okoszisztema-2019-121-egyetemi-oko/palyazati-csomag

The Innovation Readiness (n.d.) https://www.strategyzer.com/library/innovation-readiness-
assessment-tool

OECD (1997). National Innovation Systems. OECD. Paris. (Let6ltve: 05.07.2023.)
https://www.oecd.org/science/inno/2101733.pdf

OECD/EU (2017),.Supporting Entrepreneurship and Innovation in Higher Education in Hungary,
OECD Skills Studies, OECD Publishing, Paris. http://dx.doi.org/10.1787/9789264273344-en P. 21.

165


https://doi.org/10.1177/1741143213499253
https://ec.europa.eu/research-and-innovation/sites/default/files/rio/report/H2020PSF%2520peer%2520review%2520report%2520Hungary-KI0216982ENNHU.pdf
https://ec.europa.eu/research-and-innovation/sites/default/files/rio/report/H2020PSF%2520peer%2520review%2520report%2520Hungary-KI0216982ENNHU.pdf
https://ec.europa.eu/research-and-innovation/sites/default/files/rio/report/H2020PSF%2520peer%2520review%2520report%2520Hungary-KI0216982ENNHU.pdf
https://research-and-innovation.ec.europa.eu/system/files/2023-07/EIS%202023_0.pdf
https://research-and-innovation.ec.europa.eu/system/files/2023-07/EIS%202023_0.pdf
https://ec.europa.eu/eurostat/cache/metadata/en/inn_cis12_esms.htm%202023.10.15
https://ec.europa.eu/eurostat/cache/metadata/en/inn_cis12_esms.htm%202023.10.15
https://ec.europa.eu/assets/rtd/eis/2023/ec_rtd_eis-country-profile-hu.pdf
https://modellvaltas.kormany.hu/palkovics-a-cel-hogy-a-magyar-fiatalok-a-jovo-nyertesei-legyenek
https://modellvaltas.kormany.hu/palkovics-a-cel-hogy-a-magyar-fiatalok-a-jovo-nyertesei-legyenek
https://www.strategyzer.com/library/innovation-readiness-assessment-tool
https://www.strategyzer.com/library/innovation-readiness-assessment-tool
https://www.oecd.org/science/inno/2101733.pdf

OECD/Eurostat (2018). Oslo Manual 2018: Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data
on Innovation, 4th Edition, The Measurement of Scientific, Technological and Innovation Activities,
OECD Publishing, Paris/Eurostat, Luxembourg. https://doi.org/10.1787/9789264304604-en

UNESCO-UNEVOC Innovation toolbox (n.d.) https://unevoc.unesco.org/i-hubs/i-hubs+-
+Innovation+Toolbox#map letdltve 2023.11.28.

UNESCO (2020). Innovating technical and vocational education and training- A framework for
institutions. ISBN: 978-92-3-100415-5 (print/pdf )
https://unevoc.unesco.org/pub/innovating_tvet_framework.pdf

EIS (2023)  European Innovation  Scoreboard  https://ec.europa.eu/research-and-
innovation/en/statistics/performance-indicators/european-innovation-scoreboard/eis

https://firgraf.oh.gov.hu/tematikus-lista/magyar-felsooktatasi-
intezmenyek/html/page/1/pageCount/50/orderBy/-/direction/ASC

CIS (2016). The Community Innovation Survey
https://ec.europa.eu/eurostat/cache/metadata/Annexes/inn_cis10_esms_an2.pdf

European Commission, 2023 amiben oldalszam is van? (990)

KSH (2023a). Kutatési és fejlesztési raforditasok, innovacidé — Kutatas-fejlesztési raforditasok a
GDP szazalékaban Letoltve 2023.11.30. https://www.ksh.hu/sda/4-9-sdg-
9.html#:.~:text=Innov%C3%A1ci%C3%B3%20az%200lyan%20%C3%BA|%20vagy,bevezet%C3%A9sr
£%20ker%C3%BClt%20a%20v%C3%Alllalkoz%C3%A1s0n%20bel%C3%BCI.(21.10.2023)

KSH (2023b). Kutatési, és fejlesztési raforditasok, innovacio - Kutatas-fejlesztési raforditasok a
GDP szazalékaban az Eur6pai Unidban, 2020. Letéltve 2023.11.30. https://www.ksh.hu/sdg/4-9-sdg-
9.html#:.~:text=Innov%C3%A1ci%C3%B3%20az%200lyan%20%C3%BA|%20vagy,bevezet%C3%A9sr
£%20ker%C3%BClt%20a%20v%C3%Alllalkoz%C3%A1s0n%20bel%C3%BCI.

KSH (2023c). Kutatasi, és fejlesztési raforditasok, innovacio - Kutatas-fejlesztési raforditasok a
GDP szazalékaban szektorok szerint https://www.ksh.hu/sdg/4-9-sdg-
9.html#:~:text=Innov%C3%A1ci%C3%B3%20az%200lyan%20%C3%BA|%20vagy,bevezet% C3%A9sr
£%20ker%C3%BClt%20a%20v%C3%Alllalkoz%C3%A1s0n%20bel%C3%BCI.

11.Fuggelék

11.1. R studio kodok 1

library(nda)

library(readxl)

library(writexl)

library(circlize)

df <- read_xIsx("survey.xIsx", sheet="data")
m <- df[,65:118]

166


https://unevoc.unesco.org/i-hubs/i-hubs+-+Innovation+Toolbox#map
https://unevoc.unesco.org/i-hubs/i-hubs+-+Innovation+Toolbox#map
https://ec.europa.eu/research-and-innovation/en/statistics/performance-indicators/european-innovation-scoreboard/eis
https://ec.europa.eu/research-and-innovation/en/statistics/performance-indicators/european-innovation-scoreboard/eis
https://firgraf.oh.gov.hu/tematikus-lista/magyar-felsooktatasi-intezmenyek/html/page/1/pageCount/50/orderBy/-/direction/ASC
https://firgraf.oh.gov.hu/tematikus-lista/magyar-felsooktatasi-intezmenyek/html/page/1/pageCount/50/orderBy/-/direction/ASC
https://www.ksh.hu/sdg/4-9-sdg-9.html#:~:text=Innov%C3%A1ci%C3%B3%20az%20olyan%20%C3%BAj%20vagy,bevezet%C3%A9sre%20ker%C3%BClt%20a%20v%C3%A1llalkoz%C3%A1son%20bel%C3%BCl.(21.10.2023)
https://www.ksh.hu/sdg/4-9-sdg-9.html#:~:text=Innov%C3%A1ci%C3%B3%20az%20olyan%20%C3%BAj%20vagy,bevezet%C3%A9sre%20ker%C3%BClt%20a%20v%C3%A1llalkoz%C3%A1son%20bel%C3%BCl.(21.10.2023)
https://www.ksh.hu/sdg/4-9-sdg-9.html#:~:text=Innov%C3%A1ci%C3%B3%20az%20olyan%20%C3%BAj%20vagy,bevezet%C3%A9sre%20ker%C3%BClt%20a%20v%C3%A1llalkoz%C3%A1son%20bel%C3%BCl.(21.10.2023)
https://www.ksh.hu/sdg/4-9-sdg-9.html#:~:text=Innov%C3%A1ci%C3%B3%20az%20olyan%20%C3%BAj%20vagy,bevezet%C3%A9sre%20ker%C3%BClt%20a%20v%C3%A1llalkoz%C3%A1son%20bel%C3%BCl
https://www.ksh.hu/sdg/4-9-sdg-9.html#:~:text=Innov%C3%A1ci%C3%B3%20az%20olyan%20%C3%BAj%20vagy,bevezet%C3%A9sre%20ker%C3%BClt%20a%20v%C3%A1llalkoz%C3%A1son%20bel%C3%BCl
https://www.ksh.hu/sdg/4-9-sdg-9.html#:~:text=Innov%C3%A1ci%C3%B3%20az%20olyan%20%C3%BAj%20vagy,bevezet%C3%A9sre%20ker%C3%BClt%20a%20v%C3%A1llalkoz%C3%A1son%20bel%C3%BCl
https://www.ksh.hu/sdg/4-9-sdg-9.html#:~:text=Innov%C3%A1ci%C3%B3%20az%20olyan%20%C3%BAj%20vagy,bevezet%C3%A9sre%20ker%C3%BClt%20a%20v%C3%A1llalkoz%C3%A1son%20bel%C3%BCl
https://www.ksh.hu/sdg/4-9-sdg-9.html#:~:text=Innov%C3%A1ci%C3%B3%20az%20olyan%20%C3%BAj%20vagy,bevezet%C3%A9sre%20ker%C3%BClt%20a%20v%C3%A1llalkoz%C3%A1son%20bel%C3%BCl
https://www.ksh.hu/sdg/4-9-sdg-9.html#:~:text=Innov%C3%A1ci%C3%B3%20az%20olyan%20%C3%BAj%20vagy,bevezet%C3%A9sre%20ker%C3%BClt%20a%20v%C3%A1llalkoz%C3%A1son%20bel%C3%BCl

m2 <- m[complete.cases(m),]

fit <- ndr(m2,cor_method = 2,min_R=0.25, use_rotation = TRUE)
plot(fit)

fitsmembership

colnames(m)
dfr<-data.frame(var=colnames(m),k=fitmembership)
dfr$k0<-substr(dfr$var,1,1)

table(dfr$k)

write_xIsx(path="e.xlsx",x=dfr)

m3<-table(dfr$k0,dfr$k)

11.1.1.1. NDA soran a valasztott korrelacio eldtesztelése és kapott eredményei

df <- read_xIsx("'survey.xlsx", sheet="data")

m <- dff,65:118]

m2 <- m[complete.cases(m),]

fit <- ndr(m2,cor_method = 2,min_R=0.25,use_rotation = TRUE)
plot(fit)
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df <- read_xIsx("survey.xIsx", sheet="data")

m <- df[,65:118]

m2 <- m[complete.cases(m),]

fit <- ndr(m2,cor_method = 2,min_R=0.3, use_rotation = TRUE)
plot(fit)
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fit <- ndr(m2,cor_method = 1,min_R=0.25,use_rotation = TRUE)

plot(fit)
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11.1.2. NDA elemzés 2.

library(nda)

library(readxl)

library(caret)

library(reshape2)

library(ggplot2)

elist <- c("Miskolci Egyetem","Obudai Egyetem"”,"Pannon Egyetem",
"Pécsi Tudomanyegyetem", "Soproni Egyetem",
"Széchenyi Istvan Egyetem”,"Szegedi Tudoméanyegyetem")
df <- read_xIsx("'survey.xlsx", sheet="data")
df <- df[df$ Kérem, adja meg egyetemét/ felsdoktatasi intézményét. ~ %in% elist,]
m <- dff,65:118]
m2 <- m[complete.cases(m),]
fit <- ndr(m2,cor_method = 2,min_R=0.25,use_rotation = TRUE)
plot(fit)
mat<-as.matrix(fit$scores)
process <- preProcess(as.data.frame(mat), method=c("range"))
mat <- predict(process, as.data.frame(mat))
mdf<- as.data.frame(mat)
mdf$e <- df$ 'Kérem, adja meg egyetemét/ felsGoktatasi intézményét. “[complete.cases(m)]
mdf2<-aggregate(list(mdfSNDAL,mdfSNDA2, mdfSNDA3,mdfSNDA4), list(mdf$e), mean)
colnames(mdf2) <- c¢("e","NDA1","NDA2","NDA3","NDA4")
cm <- as.matrix(mdf2[,2:5])

rownames(cm) <- mdf2$e
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cl<-hclust(dist(cm),method="ward.D2")

plot(cl)

k<-2

member <- cutree(cl,k=k)

bdf <- melt(cm)

bdf$k <- as.factor(member)

ggplot(bdf, aes(x=Var2, y=value, fill=k)) +
geom_boxplot() + facet_wrap(~k)

heatmap(as.matrix(dist(cm)))

11.2. Interju tervezet

Interja

Szeretném megkdszonni, hogy elfogadta felkérésemet. Az interjm célja az egyetemi innovacios
Okoszisztémak vizsgalata szervezeti kulturajuk vonatkozasaban. Miel6tt feltennék par kérdést, 3 feladattal
késziltem.

1. Azelsé és masodik feladat az aktudlis és 5 év malva idealis szervezeti kultlrara vonatkozo
személyiségjegyek vizsgalata a sajat intézménye esetében.

2. A harmadik feladat az innovacids kultira beagyazodast vizsgalja az On szervezete életében.
Az interja kb. 60 percet vesz igénybe.

e Kaészithetek —e az interju soran hangfelvételt?

> 5 perc
Feladat 1.: A 6 tematikus kérdéskor 4 allitadsanak értékelése 5 perc
Van 6 kérdéscsoportom. Mindegyikben szerepel 4 db allitas. Ki kell valasztania a szervezetére legjobban
jellemz6 alternativat, de mindegyiket pontozni is kell. A 4 allitads kozott kell 100 pontot szétosztani az
alapjan mennyire egyezik meg az allitott alternativa a sajat szervezeti kultiraval. Amelyik a legjobban

illeszkedik, annak kell a legnagyobb pontszamot adni, amelyik kevésbé annak a legkisebbet.(Pl.: A 65 B
20C10D5.).

> 10 perc
Feladat 2.: 5 év mulva ideélis allapot - A 6 tematikus kérdéskor 4 allitasanak értékelése 5 perc

5 év mulva fazis: Van 6 kérdéscsoportom. Mindegyikben szerepel 4 db allitds. Ki kell vélasztania a
szervezetére legjobban jellemzo alternativat, de mindegyiket pontozni is kell. A 4 allitas kozott kell 100
pontot szétosztani az alapjan mennyire egyezik meg az allitott alternativa a sajat szervezeti kulturéaval.
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Amelyik a legjobban illeszkedik, annak kell a legnagyobb pontszamot adni, amelyik kevésbé annak a
legkisebbet.(Pl.: A65B 20 C 10 D 5.).

> 20 perc
Feladat 3.: Az innovativ kultira 6 épité eleme 10 perc

Rao és Weintraub innovacios kultira modellje hat épitéelemet, 18 tényezot €s 54 elemet tartalmaz. Minden
egyes épitdelemhez harom tényez0 tartozik, €s minden tényez6 harom elembdl all

A kovetkez6 skala segitségével kell értékelniiik szervezetiiket az 54 elem mindegyikén, egy 1-t6l 5-ig
terjed6 skalan: 1 = egyaltalan nem; 2 = kis mértékben; 3 = kdzepes mértékben; 4 = nagymértékben; 5
= nagyon nagymértékben.

2 nyilt kérdés

e Melyek azok a dolgok amelyeket a szervezete jol csinal az innovacios eréfeszitések soran?
(1-2 konkrét példa)
e Melyek azok, amelyeken javitaniuk kellene?

On hogy definialna az egyetemi innovacios 6koszisztémat? (ha nem megy, szavak asszociaciok, érzések)

En hogy?: Egy komplex rendszer heterogén tagokkal, akik szoros stratégiai partnerkapcsolatban
dllnak az innovacio elémozditasanak és egyéni értékteremtés céljabol. Az akadémia adja kdozponti
magjat, aki dsszekapcsolja a tagokat, erdforrasaikat és céljaikat.

Milyen kiilsé és belsé szervezeti tényezok alakitjik az EIO miikodését?

Milyen sarkalatos pontokkal rendelkezik a koncepcid? (szakpolitika, gazdasagi kornyezet és
stabilitas, szervezeti kultdra, menedzseri/ vallalkozoi szemlélet)

Magyarorszagon megvalosult egy EI10 pélyazat, amely strukturalt keretet biztosit az egyetemek innovacios
okoszisztémaba torténd becsatlakozasara. Azonban disszertaciom keretében, amikor EIO-r6] beszélek, nem
csupan a palyazati konstrukciora gondolok, hanem az egyetemek val6s egyuttmiikodéseire az iparral, a
tarsadalomhoz valé hozzajéarulaséra, az innovacios folyamatok aktiv tmogatasara. Ehhez kapcsolddéan,
hogyan jellemezné az On egyeteme innovacids dkoszisztéma részvételét? (innentsl egyetem specifikus)

o Kik alkotjak az 6koszisztémat és milyen kapcsolat van a tagok kozott jelenleg?

e Milyen lenne az idedlis kapcsolat a tagok kozott?

e Melyik tag milyen feladatkort 1at el jelenleg?

e Milyen lenne az idedlis feladatmegosztas?
Mit gondol, mikor tekinthetd ez az E10 sikeresnek? (az egyetemnek milyen szerepe van az okoszisztéma
sikeressegéeben)

¢ Milyen konkrét indikatorokkal mérik a sikerességét? (soroljon fel konkrétan 3-at:
Egyiittmitkodeések, szabadalmak szama, K+F+I kiadds, belsd innovdcios oktatds)
Milyen akadalyokba (itkdznek Onok az EIO megvaldsitasa soran? Tudna ra konkrét példakat
mondani?(bizalom, motivacié hianya)
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Az egyetemi szervezeti kultira fontos tényezdje a sikeres EIO megteremtésének. Ondknél a szervezetben
kik felelnek az E10-t érintd feladatok operativ iranyitasaért?

Milyen kapcsolat jellemzi az EIO-s feladatokkal foglalkozok és egyéb (oktatd, kutatd, adminisztrator,
vezetd) munkakort betoltok kapcesolattartasat az innovacios fejlemények vonatkozasaban? (azaz mennyire
érteslilnek a dolgozok mi torténik az innovacios folyamatokban vagy igy: Milyen kapcsolatban allnak ezek
az egységek az innovacios folyamatokban? (kommunikacio, feladatmegosztas...)

Hogyan jellemezné ez egyeteme innovacios szervezeti kultarajat?

e Milyen szervezeti képességek kellenek a sikeres EIO megteremtéséhez? Kérem, sorolja
fel konkrétan On szerint a 10 legfontosabbat (dinamikus képességek, kommunikéacio,
koordinacio, innovdcio, proaktiv magatartas...)

e Az On egyeteme szamara mennyire allnak rendelkezésre ezek a szervezeti képességek?

Mit tapasztalnak, mennyire ismerik az egyetemiikn dolgozé kollégak az EIO-ben kitiizott egyetemi
célokat? Kérem, sorolja fel, melyek ezek a célok

Mi az egyeteme vizidja az EIO-ben?

Veégul, szeretném megkérdezni, van-e barmi olyan tapasztalat, informécid, amit fontosnak tartana
megosztani a témaban. Koszéndém részvételét.

Melléklet - Feladatok
Feladat 1-2.: Cameron —Quinn CVF jelen és 5 év mulva

Van 6 kérdéscsoportom. Mindegyikben szerepel 4 db allitas. Ki kell valasztania a szervezetére legjobban
jellemz6 alternativat, de mindegyiket pontozni is kell. A 4 allitads kozott kell 100 pontot szétosztani az
alapjan mennyire egyezik meg az allitott alternativa a sajat szervezeti kultdraval. Amelyik a legjobban
illeszkedik, annak kell a legnagyobb pontszamot adni, amelyik kevésbé annak a legkisebbet.(Pl.: A 65 B
20C10D5.).

1 DOMINANS JELLEMZOK

SZERVEZETUNK...

1A Személyes hely, mint egy csalad. JOI ismerik egymast az
emberek.

Dinamikus, vallalkozo szellemti hely, az emberek kitartoak és

hajlanddak kockazatot vallalni.

Eredményorientélt szervezet, az emberek

1C | teljesitményorientaltak ¢s verseng6 szellemmel rendelkeznek.

A feladat elvégzése priorités.

A szervezet ellendrzott, strukturalt. Hivatalos eljarasok

szabalyozzék a folyamatokat.

Ossz.: 100 100

JELENLEG | 5EV MULVA

1B

1D

2 SZERVEZETIVEZETES ,
SZERVEZETUNK VEZETESE ALTALABAN...
2A | a mentoralast, facilitalast példazza

JELENLEG | 5EV MULVA
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2B

az innovacidt, a kockazatvallalast, a vallalkozoi hajland6sagot
példazza

2C

ramends, az eredményorientaltsagot példazza

2D

a koordinaltsagot, szervezettséget, tervezhetd és szabalyozott
mukodést példazza

Ossz.:

3 MUNKAVALLALOK IRANYITASA
SZERVEZETUNKBEN A VEZETESI STILUST...

100

JELENLEG

100

5EV MULVA

3A

a csapatmunka, konszenzus, részvétel jellemzi.

3B

az egyéni kockazatvallalas, innovacid, szabadsag, egyediség
jellemzi.

3C

a versenyszellem 0sztdnzése, magas elvarasok,
eredményorientacio jellemzi.

3D

a foglalkoztatas biztonsaga, szabalyozottsag, a
Kiszamithatosag és a kapcsolatok stabilitasa jellemzi.

Ossz.:

4 SZERVEZETI OSSZETARTA§
SZERVEZETUNK OSSZETARTO EREJET...

100

JELENLEG

100

5 EV MULVA

4A

a lojalitas és kdlcsonds bizalom jelenti. Magas a szervezet
iranti elkotelezettség.

4B

az innovaciora és fejlodésre valo elkotelezettség jelenti. A
hangsulyt az eléremutatasra, az élen jarasra helyezik.

4C

az eredmények és célok elérésének hangsulyozasa jelenti.

4D

formalis szabalyok és iranyelvek jelentik. Fontos a tervezheto,
szabalyozott miikddés.

5 STRATEGIAI HANQSQLY
SZERVEZETUNK SZAMARA A LEGFONTOSABRB...

Ossz.:

100

JELENLEG

100

5EV
MULVA

5A

a személyes fejlodés, bizalom, nyitottsag, részvétel.

5B

az 0j er6forrasok megszerzése és kihivasok, 0j dolgok
kiprobalasa és 11j lehetoségek felkutatasa.

5C

a versengés és eredmények, kihivé célok megvalositasa és a
piacvezetd pozicid elérése.

sD

az allandosagot és a stabilitast hangstlyozza. Fontos a
hatékonysag, a kontroll, és a gordiilékeny mitkodés.

6 SIKERKRITERIUMOK
A SZERVEZETI SIKER ALAPJA...

Ossz.:

100

JELENLEG

100

5EV
MULVA

6A

a human erdforras fejlesztése, a csapatmunka, a munkatarsi
elkotelezettség és az emberek iranti torodés.
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a legegyedibb és legujabb termékek birtoklasa.
Szervezetiink innovator és els6 a termékfejlesztésben.

a piacvezet0 pozicid elérése, a konkurencia megeldzése.
Alapveto fontossdgu a versenyelOny.

a hatékonysag. Kritikus fontossagi a megbizhatd

6D | teljesitmény, zokkenOmentes iitemez€s és az alacsony

koltségii termelés.
Ossz.: 100 100

6B

6C

Feladat 3.: Az innovativ kultiira 6 épité eleme

Rao és Weintraub innovacids kultira modellje hat épitéelemet, 18 tényezot €s 54 elemet tartalmaz. Minden
egyes ¢épitdelemhez harom tényezo tartozik, €s minden tényezé harom elembdl all. A kovetkezo skala
segitségevel kell értékelniuk szervezetiiket az 54 elem mindegyikén, egy 1-t6l 5-ig terjed6 skalan: 1 =
egyaltalan nem; 2 = kis mértékben; 3 = kozepes mértékben; 4 = nagymértékben; 5 = nagyon
nagymeértékben.

Kutatasi kérdések Pont
. Szenvedélyiink az 0 lehet6ségek folyamatos
5 Ehes felfedezése. 1-2-3-4-5
§ 2 Bi lansde Hird Uj lehet6ségek irant kutakodva képesek vagyunk a 1-2-3-4-5
S E 1zonytalansag tures folyamatokban rejlé bizonytalansagok elfogadasara. TeTITRT
g -
> .. .. | Ujlehetdségek azonositasakor cselekvésorientalt
Cselekves orientacio magatartassal rendelkeziink. 1-2-3-4-5
Inspirélja fantazidnkat a megoldasok felfedezésében
x| Fantazia az 0j gondolkodasmod és személetmadd 1-2-3-4-5
c g megismerése.
s sz Munkafolyamatainkban az 1ij lehetéségek keresése
© [ FC T4 .
5 Onallosag kdzben megengedett az 6nalldsag. 1-2-3-4-5
- . Elvezziik a spontan, jatékos szemléletet és batran
Jatékossag nevetiink nmagunkon. 1-2-3-4-5
@ Kivancsisig Az |smfergttlen”'ge’r,uleteket kutatva jo 1-2-3-4-5
=S informacidgylijték vagyunk.
c 7 7 - T Y
S . . Folyamatosan kisérletezés jellemzi innovacios
= Kisérletezés munkankat. 1-2-3-4-5
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Hibainkat elfogadjuk és a kudarcot a tanulas

és hajtsanak végre projekteket a szervezetben.

Hibazas elfogadasa folyamatkeént éljik meg. 1-2-3-4-5
s Inspiréciot jelent a vezetdink altal megfogalmazott
8 Inspiralo szervezeti vizi0 és misszio. 1-2-3-4-5
g S Vezetdink arra buzditanak, hogy vallalkozo
2 Kihivas szemmel tekintsuink feladatainkra. 1-2-3-4-5
[ Yy . y ey . r . "
L Mintaadas F\)/éeiégti01nk az innovacios viselkedés kovetendd 1-2-3-4-5
" Vezetdink az innovacids folyamatokat mentoraljak
o % Coach és visszacsatolasaikkal tamogatjak. 1-2-3-4-5
@ N Y « ,r7_ * 17 ’
° N . . Szervezetiink minden szintjén jellemz6 a proaktiv PEYE
% g Kezdeményezes | 5 vacios kezdeményezOkészség. 1-2-3-4-5
2| = . . A sikerek és kudarcok soran is tamogatnak
>| @m Tamogatas veretink. 1-2-3-4-5
A szervezeti akadalyokon valé atlendiléshez
{ Befolyas vezetdink megfeleld befolyasolasi stratégiat 1-2-3-4-5
g alkalmaznak.
= Sziikség esetén vezetdink modositjak a cselekvési
g Alkalmazkodas ir?; t g Ve ! v 1-2-3-4-5
< yt
(«B] . o 7 7 B - 7
w o Az ambivalens koriilmeények esetében is kitartdéan
Batorsag Osszpontositanak vezetdink a lehetdségekre. 1-2-3-4-5
o Szervezetiinkben kdzds nyelven beszéliink az
2 Kozosseg innovaciorol. 1-2-3-4-5
N zZ 7 — - . < - 71:
5 s Ertékeljlk, tiszteljik és kihasznaljuk a
(@} ' _0_2A_AN-
3 Sokféleseg kozosségiinkben rejlo soksziniiséget. 1-2-3-4-5
o J6l dolgozunk csapatban, és megragadjuk a
X Csapatmunka lehetdségeket. 1-2-3-4-5
. ) Kdvetkezetesen hajtjuk végre azokat a feladatokat,
S Hitelesség amelyek értéket képviselnek szamunkra. 1-2-3-4-5
o4 ? Kétségbe vonjuk azokat a dontéseket és
2| S Tisztesség cselekedeteket, amelyek nem egyeznek meg 1-2-3-4-5
o | 5 értékeinkkel.
- ) , Szabadon kifejezhetjik véleményiinket, még a
v Nyitottsag szokatlan vagy ellentmondésos elképzelésekrdl is. 1-2-3-4-5
Biirokracia A folyamtok racionalizalasa érdekében csokkentjiik a
20 mentesség blrokréaciat, bevett szabalyokat és iranyelveket. 1-2-3-4-5
% ... | Az emberek felelosséget vallalnak sajat tetteikért és
§ | Feleldsséguillalds | eriik masok hibsztatasat 1-2-3-4-5
o0 A munkavallaldk tudjak, hogyan kezdeményezzenek
- Déntéshozatal : o ¢ 1-2-3-4-5
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Elkotelezett vezetdink készek az innovacio bajnokaiva

_ Bajnok valni. 1-2-3-4-5
N s y - PRy o T
c - Rendelkezésiinkre allnak innovacids szakértok, akik 99
T Szakeértok tdmogathatjak projektjeinket. 1-2-3-4-5
. Az innovacids projektek sikeréhez rendelkeziink belsd
Tehetsegek tehetségekkel. 1-2-3-4-5
Megfelel toborzasi és felvételi rendszerekkel
| Kivalasztas rendelkeziink az innovécids kultira timogatasa 1-2-3-4-5
2 érdekében.
@ | N - Hatékony egyiittmiikddési eszkdzok allnak
4 (%] s
£ 2 Kommunikacio | rongelkezésiinkre az innovacios folyamatok tamogatasara, | 1-2-3-4-5
= | x - SYURT T RNEY: o
O . . Az innovaci6 elémozditasa érdekében jol hasznositjuk
o )
= Okoszisztéma | harinerkapcsolatainkat. 1-2-3-4-5
1d6t biztositunk a munkavallaldinknak, hogy 1]
1d6 lehetéségeket kutassanak. 1-2-3-4-5
X
2 . Kilon elkulonitett finanszirozasi forrasokkal
é Penz rendelkezilink az 0j lehetdségek megvalositasara. 1-2-3-4-5
o
[a
Kijelolt fizikai és/vagy virtualis térrel rendelkeziink az U]
Hely lehetdségek megvalositdsdhoz. 1-2-3-4-5
. A széles forrasbol szdrmazd inspiraciok alapjan
General szisztematikusan Gtleteket gyartunk. 1-2-3-4-5
= . Maddszeresen atvizsgaljuk és finomitjuk az otleteket, hogy
:% Sz a legigéretesebb lehetdségeket azonositani tudjuk. 1-2-3-4-5
e A lehet6ségeket egy jol megfogalmazott kockazati
Priorizdlas | ot£61i6 alapjan valasztjuk Ki. 1-2-3-4-5
. Az igéretes lehetOségek esetében gyorsan elkezdjiik a
~ | = Prototipus prototipusfejlesztést. 1-2-3-4-5
S| E Hatékony visszacsatolasi rendszert lizemeltetiink a belsd
(U b e VA
g e kilss érdekeltek kozdtt 1-2-3-4-5
| 2 p : : —— =
= | = L Elére meghatarozott hibakritériumok alapjan gyorsan
o
i Okos hibazas | je4ylitjuk a projekteket. 1-2-3-4-5
Folyamatainkat rugalmas és kontextus alaptva formaltuk,
- Rugalmas elkeriilve az ellendrzési és biirokratikus jellegii 1-2-3-4-5
N megkozelitést.
('_U r s "o " oor .
S Beindit éggﬁlﬁgeretesebbnek tling lehetdségekkel gyorsan piacra 1-2-3-4-5
[«5) .
= Meéret- A piac szempontjabol igéretes kezdeményezésekhez
gazdasagossag | gyorsan allokalunk eréforrasokat. 1-2-3-4-5
5§32 Vevd Hallgat6ink, partnereink innovativ szervezetként 1-2-3-4-5

azonositanak minket.
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Az innovécids teljesitményink sokkal jobb, mint mas 1-2-3-4-5

Versenytars ;
egyetemeke.
. Innovacios eréfeszitéseink jobb pénziigyi teljesitményt
Pénzligyek | greqmanyeztek, mint masok az iparagunkban. 1-2-3-4-5
. Az innovacidt hosszl tavu stratégiaként kezeljik, nem
cél J . 1-2-3-4-5

pedig rovid tavi megoldaskent.
Megfontolt, atfogd és fegyelmezett médon kézelitiink az 1-2-3-4-5
innovaciohoz.

Innovécids projektjeink hozzajérultak ahhoz, hogy
szervezetlink olyan U] képességeket fejleszthessen ki, 1-2-3-4-5
amelyek harom évvel ezel6tt még nem 4lltak
rendelkezésunkre.

Elégedett vagyok az innovacios kezdeményezéseinkben 1-2-3-4-5
valo részvételemmel.

Az Uj kezdeményezésekben vald részvételikkel
Novekedés tudatosan bovitjiik és fejlesztjiik munkatarsaink 1-2-3-4-5
kompetenciait.

Fiiggetleniil az eredményektol, jutalmazzuk azokat, akik
részt vesznek a kockazatos lehetdségekben. 1-2-3-4-5

Az elemek altalanos atlagpontszamait tovabb atlagoljak, hogy megkapjadk a faktorpontszamot, és a
faktoratlagok hasonlé modon adjak az épitéelemek atlagat. Ez az atlag a hat épitéelem atlaga az, amit a
csoport "innovacios kvotajanak" nevezink. Kérjuk, vegye figyelembe, hogy a felmérés értéke a minta
méretének novekedésével nd, kiilondsen akkor, ha a valaszadok a vallalati hierarchia kiilonb6z6 szintjeirdl
¢s a vallalat kiilonboz6 egységeibol érkeznek.

Fegyelmezettség

Véllalkozoi

Képesség

Elégedettség

Egyéni

Jutalmazas

11.3. Kerdoiv tervezet

Kérdoiv

Demografiai rész

Nem
e NO
o Férfi
e Egyéb
Eletkor
e -25
e 26-35
e 36-45
e 46-55
e 56-65
e 65-
Beosztas

e Oktato - kutatd
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o Kutatd

e Fels6vezetd ha igen: elnok, rektor, kancellar, rektor-helyettes, dékan, dékan-helyettes, igazgato,

e PhD hallgat6

e Adminisztraciés munkatars ha igen iigyintéz0, projekt menedzser, projekt asszisztens,
irodavezetd, szakérto (informatikus, specialis szaktudassal bir6 munkatars) titkar, szerzédéssel
foglalkoztatott, technikus, fejlesztd, rezidens

e Egyéb... éspedig

Egyetem / felsGoktatasi intézmény

Allatorvostudomanyi Egyetem

Andrassy Gyula Budapesti Német Nyelvii Egyetem
Budapesti Corvinus Egyetem

Budapesti Gazdasagi Egyetem

Budapesti Metropolitan Egyetem
Budapesti Miiszaki ¢s Gazdasagtudomanyi Egyetem
Debreceni Egyetem

Dunaujvarosi Egyetem

Edutus Egyetem

Eotvos Jozsef Foiskola

E6tvos Lorand Tudomanyegyetem
Eszterhazy Kéroly Katolikus Egyetem
Gébor Dénes Egyetem

Gal Ferenc Egyetem

IBS Nemzetkézi Uzleti Foiskola

Karoli Gaspar Reformatus Egyetem
Kodolanyi Janos Egyetem

Liszt Ferenc Zenemiivészeti Egyetem
Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem
Magyar Képzomiivészeti Egyetem
Magyar Tancmiivészeti Egyetem

Magyar Testnevelési és Sporttudomanyi Egyetem
Milton Friedman Egyetem

Miskolci Egyetem

Moholy-Nagy Miivészeti Egyetem
Nemzeti Kozszolgalati Egyetem
Neumann Janos Egyetem

Nyiregyhézi Egyetem

Obudai Egyetem

Pannon Egyetem

Pazméany Péter Katolikus Egyetem

Pécsi Tudoméanyegyetem

Semmelweis Egyetem

Soproni Egyetem

Széchenyi Istvan Egyetem

Szegedi Tudomanyegyetem
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e Szinhaz- és Filmmiivészeti Egyetem
Tokaj-Hegyalja Egyetem
e Tomori Pal Féiskola

e Wekerle Sandor Uzleti Féiskola
Egyéb... éspedig

Szervezeti egység
Terulet: sajat valasz

Munkatapasztalat

¢ Nincs tapasztalatom

o 1-2¢év
o 35év
e 6-10év
e 10+év

Feladat 1.: A 6 tematikus kérdéskor 4 allitasanak értékelése

Van 6 kérdéscsoportom. Mindegyikben szerepel 4 db allitas. Ki kell valasztania a szervezetére legjobban
jellemz6 alternativat, de mindegyiket pontozni is kell. A 4 allitas kozott kell 100 pontot szétosztani az
alapjan mennyire egyezik meg az allitott alternativa a sajat szervezeti kultiraval. Amelyik a legjobban
illeszkedik, annak kell a legnagyobb pontszdmot adni, amelyik kevésbé annak a legkisebbet.(Pl.: A 65 B
20C10D5.).

> 10 perc
Feladat 2.: 5 év mulva idealis allapot - A 6 tematikus kérdéskor 4 allitasanak értékelése 5 perc

5 év mulva fazis: Van 6 kérdéscsoportom. Mindegyikben szerepel 4 db allitas. Ki kell valasztania a
szervezetére legjobban jellemz6 alternativat, de mindegyiket pontozni is kell. A 4 allitas kozott kell 100
pontot szetosztani az alapjan mennyire egyezik meg az allitott alternativa a sajat szervezeti kulturéaval.
Amelyik a legjobban illeszkedik, annak kell a legnagyobb pontszamot adni, amelyik kevésbé annak a
legkisebbet.(Pl.: A65B 20 C 10 D 5.).

> 20 perc
Feladat 3.: Az innovativ kultira 6 épité eleme 10 perc

Rao és Weintraub innovacios kultira modellje hat épitéelemet, 18 tényezot és 54 elemet tartalmaz. Minden
egyes épitdelemhez harom tényezd tartozik, €s minden tényez6 harom elembdl all
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A kovetkezd skéla segitségével kell értékelnilik szervezetliket az 54 elem mindegyikén, egy 1-t61 5-ig
terjedd skalan: 1 = egyaltalan nem; 2 = kis mértékben; 3 = kdzepes mértékben; 4 = nagymertékben; 5
= nagyon nagymeértékben.

2 nyilt kérdés

e Melyek azok a dolgok amelyeket a szervezete jol csinal az innovacios eréfeszitések soran?
(1-2 konkrét példa)
e Melyek azok, amelyeken javitaniuk kellene?
Tovabbi észrevételét és javaslatait kdszonettel fogadom!

Koszonom a kitoltését!

Melléklet - Feladatok
Feladat 1-2.: Cameron —Quinn CVF jelen és 5 év mulva

Van 6 kérdéscsoportom. Mindegyikben szerepel 4 db allitas. Ki kell valasztania a szervezetére legjobban
jellemz6 alternativat, de mindegyiket pontozni is kell. A 4 allitas kozott kell 100 pontot szétosztani az
alapjan mennyire egyezik meg az allitott alternativa a sajat szervezeti kulturaval. Amelyik a legjobban
illeszkedik, annak kell a legnagyobb pontszdmot adni, amelyik kevésbé annak a legkisebbet.(Pl.: A 65 B
20C10D5.).

1 DOMINANS JELLEMZOK JELENLEG | 5EV MULVA

SZERVEZETUNK...
1A Személyes hely, mint egy csalad. JOI ismerik egymast az
emberek.

Dinamikus, vallalkozo szellemti hely, az emberek kitartoak és
hajlanddak kockazatot vallalni.

Eredményorientélt szervezet, az emberek

1C | teljesitményorientaltak és versengd szellemmel rendelkeznek.
A feladat elvégzése prioritas.

A szervezet ellenorzott, strukturalt. Hivatalos eljarasok
szabalyozzék a folyamatokat.

Ossz.: 100 100

1B

1D

2 SZERVEZETI VEZETES

SZERVEZETUNK VEZETESE ALTALABAN...

2A | a mentoralast, facilitalast példazza

0B | &2 innovaciot, a kockazatvallalast, a vallalkozoi hajland6sagot
példazza

2C | ramends, az eredményorientaltsagot példazza
a koordinaltsagot, szervezettséget, tervezhetd és szabalyozott

2D s 1z 211k

miikddést példazza

JELENLEG | 5EV MULVA
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| Ossz.: 100 100
3 MUNKAVALLALOK IRANYITASA - .
SZERVEZETUNKBEN A VEZETESI STILUST... JELENLEG | 5EVMULVA
3A | a csapatmunka, konszenzus, részvétel jellemzi.
3B | ¥ egyeni kockazatvallalas, innovacid, szabadsag, egyediség
jellemzi.
3c | @ versenyszellem 0sztonzése, magas elvarasok,
eredményorientacio jellemzi.
3D | @ foglalkoztatas biztonsaga, szabalyozottsag, a
kiszamithat6sag és a kapcsolatok stabilitasa jellemzi.
Ossz.: 100 100
4 SZERVEZETI OSSZETARTAS . .
SZERVEZETUNK OSSZETARTO EREJET... JELENLEG | 5EVMULVA
a lojalitas és kdlcsonds bizalom jelenti. Magas a szervezet
AA | D .
iranti elkotelezettség.
az innovaciodra és fejlodésre valo elkotelezettség jelenti. A
4B . . . s .
hangsulyt az eléremutatasra, az ¢élen jarasra helyezik.
4C | az eredmények és célok elérésének hangsulyozésa jelenti.
formalis szabalyok és iranyelvek jelentik. Fontos a tervezhetd,
4D . AN
szabalyozott miikodés.
Ossz.: 100 100
5 STRATEGIAI HANGSULY JELENLEG 5EV
SZERVEZETUNK SZAMARA A LEGFONTOSABSB... MULVA
5A | a személyes fejlddés, bizalom, nyitottsag, részvétel.
g | ¥ uj er6forrasok megszerzése €s kihivasok, 11j dolgok
Kiprébalasa és 4j lehet6ségek felkutatasa.
5c | @ versengeés és eredmények, kihivo célok megvalositasa és a
piacvezetd pozicio elérése.
5p | & allandosagot és a stabilitast hangstlyozza. Fontos a
hatékonysag, a kontroll, és a gordiilékeny mitkddés.
Ossz.: 100 100
6 SIKERKRITERIUMOK 5EV
A SZERVEZETI SIKER ALAPJA... JELENLEG MULVA

a human er6forras fejlesztése, a csapatmunka, a munkatarsi

6A elkotelezettség és az emberek iranti torodés.

6 |2 legegyedibb és legujabb termékek birtoklasa.
Szervezetlnk innovator és els6 a termékfejlesztésben.

6C | 2 piacvezetd pozicio elérése, a konkurencia megel6zése.
Alapveto fontossagl a versenyelOny.
a hatékonysag. Kritikus fontossagu a megbizhatd

6D | teljesitmény, zokkendmentes litemezés €s az alacsony

koltségl termelés.
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| Ossz.: | 100 | 100

Feladat 3.: Az innovativ kultira 6 épito eleme

Rao és Weintraub innovacids kultira modellje hat épitéelemet, 18 tényezot €s 54 elemet tartalmaz. Minden
egyes ¢épitdelemhez harom tényezd tartozik, €s minden tényezé harom elembdl all. A kovetkezd skala
segitségevel kell értékelnitk szervezetiiket az 54 elem mindegyikén, egy 1-t6l 5-ig terjed6 skalan: 1 =
egyéltalan nem; 2 = kis mértékben; 3 = kozepes mértékben; 4 = nagymértékben; 5 = nagyon
nagymértékben.

Kutatasi kérdések Pont
_ Ehes Szenvedélyiink az 11j lehetdségek folyamatos felfedezése. 1-2-3-4-5
\g | Bizonytalansag Uj lehetdségek irént kgtakodva képesek vagyunk a
= g tirés folyamatokban rejlo bizonytalansagok elfogadésara. 1-2-3-4-5
‘;“ = Cselekvés Uj lehetSségek azonositasakor cselekvésorientalt magatartassal 1-9-3-4-5
orientacio rendelkezink.
. Inspiralja fantaziankat a megoldasok felfedezésében az (j
M Fantazia gondolkodasmod és személetméd megismerése. 1-2-3-4-5
G| = - . — —
=& Onallosag Munkafolyamat:imkbgn,az Uj lehet6ségek keresése kozben 1-2-3-4-5
megengedett az 6nallosag.
! Z . 7 sz 7 7 7 P
Jatékossag I;:Ivezzuk a spontén, jatékos szemléletet és batran nevetiink 1-2-3-4.5
dnmagunkon.
Kivancsisag Az ismeretlen teriileteket kutatva jo informaciogyiijtok 1-2-3-4.5
&8 vagyunk.
% Kisérletezés Folyamatosan kisérletezés jellemzi innovéaciés munkankat. 1-2-3-4-5
= Hibazas Hibainkat elfogadjuk és a kudarcot a tanulas folyamatként éljik 1-2-3-4.5
elfogadésa meg.
s Inspiraciot jelent a vezetdink altal megfogalmazott
2 Inspiralo szervezeti vizio és misszid. 1-2-3-4-5
= ; ; .
N e Vezetdink arra buzditanak, hogy vallalkoz6 szemmel
= Kihivas tekintstink feladatainkra. 1-2-3-4-5
e
Mintaadas Vezetdink az innovacios viselkedés kovetendd példai. 1-2-3-4-5
Vezetdink az innovacios folyamatokat mentoraljak és
72} -— — — -—
e Coach visszacsatolasaikkal tdmogatjak. 1-2-3-4-5
A Szervezetiink minden szintjén jellemz6 a proaktiv
X | 2| Kezdeményezés | - - n Szinen je P 1-2-3-4-5
o % innovacios kezdeményezokészség.
S| X
> [ Tamogatas A sikerek és kudarcok soran is timogatnak vezet6ink. 1-2-3-4-5
, A szervezeti akadalyokon valo éatlendiiléshez vezetdink
‘§ Befolyas megfeleld befolyasolasi stratégiat alkalmaznak. 1-2-3-4-5
£ Sziikség esetén vezetdink modositjak a cselekvési iranyt.
£ Alkalmazkodas & ! Y 1-2-3-4-5
e
K3 e Az ambivalens korilmények esetében is kitartdan
(i -2-3-4-
Batorsag Osszpontositanak vezetdink a lehetdségekre. 1-2-3-4-5
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o Szervezetiinkben kdzds nyelven beszéliink az
3 Koz0sseg innovaciorol. 1-2-3-4-5
\(C z — n — . <
5 s Ertékeljlk, tiszteljik és kihasznaljuk a
o ’ _2_2_A_
3 Sokféleség kozosségiinkben rejlé sokszinliséget. 1-2-3-4-5
S Jol dolgozunk csapatban, és megragadjuk a
* Csapatmunka lehetdségeket. 1-2-3-4-5
. ) Kdvetkezetesen hajtjuk végre azokat a feladatokat,
S Hitelesség amelyek értéket képviselnek szamunkra. 1-2-3-4-5
8 % Kétségbe vonjuk azokat a dontéseket és
2| 8 Tisztesség cselekedeteket, amelyek nem egyeznek meg 1-2-3-4-5
e | X értékeinkkel.
c i ) Szabadon kifejezhetjik véleménylinket, még a
§ Nyitottsag szokatlan vagy ellentmondasos elképzelésekral is. 1-2-3-4-5
Biirokracia A folyamtok racionalizéalasa érdekében csokkentjlk a
20 mentesség blrokréaciat, bevett szabalyokat és iranyelveket. 1-2-3-4-5
:é .. .. | Az emberek felel0sséget vallalnak sajat tetteikért és
S | Felelésségvallalds | yorjlik masok hibaztatsat. 1-2-3-4-5
>
0 A munkavallalok tudjék, hogyan kezdeményezzenek
m .z ’
Dontéshozatal | g5 hajtsanak végre projekteket a szervezetben. 1-2-3-4-5
. Elkotelezett vezetdink készek az innovacio bajnokaiva
Bajnok | yani ! 1-2-3-4-5
c
Neod Jo , . ;o s r 74 .
c - Rendelkezésiinkre allnak innovacids szakértok, akik 5.a A
T Szakeértok tdmogathatjak projektjeinket. 1-2-3-4-5
. Az innovacios projektek sikeréhez rendelkeziink belsé
Tehetsegek tehetségekkel. 1-2-3-4-5
Megfelelo toborzasi és felvételi rendszerekkel
2 | | Kivalasztas rendelkezlink az innovacids kultira timogatasa 1-2-3-4-5
E 2 érdekében.
s Y I Hatékony egyiittmiikddési eszkdzok allnak
= [%2] L =z
= Kommunikacio | ronqelkezésiinkre az innovacios folyamatok tamogatasara, | 1-2-3-4-5
@ - YUY — Y —
y o, Az innovacié elémozditasa érdekében jol hasznositjuk
Okoszisztema | ,artnerkapesolatainkat. 1-2-3-4-5
« 1d6t biztositunk a munkavallaloinknak, hogy 1j
2 1d6 lehetéségeket kutassanak. 1-2-3-4-5
(<5
5 Pénz Kulon eIk.L‘JIonltet't.flnans”mroza5| forrasgk}@ , 1-2-3-4-5
rendelkeziink az 11j lehet0ségek megvaldsitasara.
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Kijelolt fizikai és/vagy virtualis térrel rendelkeziink az Uj

kompetenciait.

Hely lehetéségek megvalositasahoz. 1-2-3-4-5
. A széles forrasbol szarmazd inspirdciok alapjan
General | o icztematikusan Gtleteket gyartunk. 1-2-3-4-5
o ., Maddszeresen atvizsgaljuk és finomitjuk az 6tleteket, hogy a
:% Szir legigéretesebb lehetdségeket azonositani tudjuk. 1-2-3-4-5
s A lehet6ségeket egy jol megfogalmazott kockazati portfolio
Priorizalas | 3japian valasztjuk ki. 1-2-3-4-5
. Az igéretes lehetdségek esetében gyorsan elkezdjiik a
~ | = Prototipus prototipusfejlesztést. 1-2-3-4-5
2| E Hatékony vi tolasi rendszert iizemeltetiink a bels &
< = . Yy ViSszacSsatolasi réndszert uzeémeltetunk a belso €s
E | s | 14iigg erdekeliek kozot 1-2-3-4-5
[«5)
%‘ > Okos Elére _rneghatéfozott hibakritériumok alapjan gyorsan 1-2-3-4-5
L hibazas leallitjuk a projekteket. TeTOTRT
Folyamatainkat rugalmas és kontextus alaptva formaltuk,
| Rugalmas | ceriilve az ellendrzési és biirokratikus jellegii megkozelitést. | L-273-4-5
2 Beindit A I?glgeretesebbnek tiind lehetségekkel gyorsan piacra 1-2-3-4-5
2 Iépiink.
g Meéret- Gyorsan elosztjuk az eréforrasokat a piaci szempontbol
gazdasagoss | igéretesnek bizonyuld kezdeményezésekhez. 1-2-3-4-5
ag
. Hallgatoink, partnereink innovativ szervezetként
Vevl azonositanak minket. 1-2-3-4-5
2 . Az innovacios teljesitményiink sokkal jobb, mint mas
E Versenytars egyetemeké. J y ) 1-2-3-4-5
. Innovaciods erbfeszitéseink jobb pénziigyi teljesitményt
Penzligyek | eredményeztek, mint mésok az iparagunkban. 1-2-3-4-5
, Az innovacidt hosszl tavu stratégiaként kezeljik, nem
Cel pedig rovid tavii megoldasként. 1-2-3-4-5
~ | © . | Megfontolt, atfogé és fegyelmezett modon kozelitiink az
N 1 “)_2_N-
% g Fegyelmezettség | .-~ ap > 1-2-3-4-5
‘=;‘ Innovécids projektjeink hozzéjarultak ahhoz, hogy
S . . szervezetiink olyan 0] képességeket fejleszthessen ki, 52
Kepesseg amelyek harom évvel ezeltt még nem alltak 1-2-3-4-5
rendelkezésunkre.
. . Elégedett vagyok az innovacios kezdeményezéseinkben
‘= Elegedettseg valo részvételemmel. 1-2-3-4-5
% Az (j kezdeményezésekben valo részvételikkel
w Novekedés tudatosan bovitjiik és fejlesztjiik munkatarsaink 1-2-3-4-5
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Fiiggetleniil az eredményektol, jutalmazzuk azokat, akik

Jutalmazas részt vesznek a kockézatos lehetdségekben. 1-2-3-4-5

Az elemek &ltalanos atlagpontszamait tovabb atlagoljdk, hogy megkapjak a faktorpontszamot, és a
faktoratlagok hasonld6 mdédon adjak az épitdelemek atlagat. Ez az 4tlag a hat épitdelem atlaga az, amit a
csoport "innovéacids kvotajanak” nevezink. Kérjik, vegye figyelembe, hogy a felmérés értéke a minta
méretének novekedésével nd, kiilondsen akkor, ha a valaszadok a vallalati hierarchia kiilonb6z6 szintjeir6l
¢s a vallalat kiilonboz6 egységeibdl érkeznek.
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11.4. Kutatasi célok, kérdesek, hipotézisek dsszefoglald tablazata

Kutatasi cél Kutatasi kérdés Hipotézis Dontés Bizonyitas Eredmény

H1. A magyarorszagi E10 egy komplex

« Hazai és nemzetkozi
rendszer, amelyben az egyetemek vezetd

C1 Az EIO dimenziginak K1. A magyarorszagi EIO jellemezhet$ egy

i ) ., o atfogo definiciéval? a ’ Lo relevans
atfogo feltarasa az épitd elemek szerepe egyértelmii, valamint ipari szakirodalmak
és szereplik, valamint a partnerek, a kormanyzat, a helyi Elfogadtam elemzése EIO definicio
szakpolitikai kezdeményezések K2. Melyek azok az elemek, amelyek a kozsségek és tovabbi felsboktatasi
réveén. magyarorszagi E10-t alkotja_lk, es m!lyen intézmények egyiittmiikddése révén litativ interidik
konkrét szereptik van az innovacio innovécioés folyamatok jonnek létre. Kvalitativ interj
elémozditasaban?
C2. Rao és Weintraub K3. Hogyan hasznéalhat6 Rao és Weintraub | H2. Rao és Weintraub szervezeti kultira . .
. s - . : P! - . s e . P . R studio elemzés
innovacios szervezeti kultira innovacios szervezeti kultlra mérésének mérésének madszere adaptalhato a hazai - ]
A - , P L P e i Elfogadtam Egyetemi profilok
mérésének hazai modszertana a magyar felsoktatasi felsdoktatasi intézményekre a lokalis Kvantitativ kérddiv
hasznalhat6saganak vizsgalata. intézmények esetében? adottsagok figyelembevétele altal.

K3. Hogyan hasznalhaté Rao és Weintraub

innovacios szervezeti kultira mérésének H3. A magyarorszégi EIO £6

iy et ety | alkotoelemelazén, avisekedss | oo | slemuts | elemeinek azonostise
innovéci{’)s kultarajanak Eemenyex e kbrnyezet, az erforras, a folyamat és a fogadom el folyamat siker .
J siker, amelyek szinergigja lehetdvé teszi g Kvantitativ kutatis vise)llke dés értéyk

MEgISmerese. K5. Mennyire van fellfészulve azegyetemaz | az innovaciods folyamatok elémozditasat.
EIO motorja szerepre?

K4. Milyen szervezeti kultira jellemzi az

egyetemeket? , .
d Cameron és Quinn

szervezeti kultdra
vizsgalat

H4. A hazai fels6oktatasi intézmények
jelenlegi szervezeti kultarajara a
hierarchia jellemz6, azonban az

egyetemek torekvése révén az
innovéacio6t tamogato adhokrata kultira
fejlédése lathato.

Elfogadtam

Rao és Weintraub

innovacios kultdra
vizsgalat

KS5a. Hogyan jellemezhet az egyetem, EIO
felé val6 nyitottsaga? Jelenlegi és 5 év

mulva elérendd
szervezeti kultdra

meghatéarozéasa

C4. Az E1O-ben az egyetem
jelenlegi és jovobeni
szerepének meghatarozasa.

H5. A magyar egyetemek jelenlegi
felkésziiltsége az E1O motorja szerepre
heterogén képet mutat, azonban az

innovécio felé valo nyitottsaguk Elfogadtam Kvalitativ interju
novekszik, kiléndsképpen azoknal, akik
szoros ipari kapcsolatokkal
rendelkeznek.

K5b. Milyen stratégiai célokkal
rendelkeznek az egyetemek az EIO-ben.







