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1. Bevezetés

Manapsag a tudasmenedzsment fontossdga egyre inkabb eldtérbe keriilt, ez a szakteriilet
kiilonosen fontos azon intézmények szamara, amelyek ,tudasintenziv”’ tevékenységet
folytatnak, az ilyen intézmények kozé tartoznak az egyetemek, fOiskolak egyarant. A
tudasmenedzselés szerves részét képezi a tehetségek menedzselése. A megfeleld
tehetségmenedzselés megvalositasahoz a szervezeteknek sziikségiik van olyan eszkozokre,
akcidtervekre, amelyek a benniik tevékenykedOket Osztonzik, fejlesztik. A kutatasi
tevékenységek halozatosoddsa ehhez nyujt megfeleld tamogatast, hiszen segitségével az
egyetemi hallgatok, oktatok, dolgozok 0j tudasra tehetnek szert, és fejleszthetik a mar

meglévo képességeiket, valamint megoszthatjak mindezt egymassal.

A dolgozatom témajat a ,,Haldzatkutatds szakirodalmi Osszefoglalasa és kutatasi projektek
halézatdnak vizsgalata a PTE-n” képezi, azonban ezzel kapcsolatosan lényegesnek tartom
megjegyezni, hogy a tudds- ¢és tehetség-menedzselésben betdltdtt szerepe ezen
tevékenységeknek ingen jelentdségteljes. A kovetkezok soran beszamolok arrdl, hogy milyen
szerepe van a kutatdsi projektek kialakuldsanak ¢és a kozos egylittmikodésnek a
tudasmenedzsment és az egyéni kompetencidk, képességek értékének ndvekedésében. Célom,
hogy megvizsgaljam vannak-e olyan, az egyetemi karok kozott ativeld kutatasok, amelyek
segitik az egyes szakteriileteken tevékenykedd kollégdk egyiittmiikodését. A kutatdshoz a
Pécsi Tudomanyegyetem Rektori Hivatala altal készitett adatbazist hasznaltam, amely
tartalmazza Pécsi Tudoméanyegyetemen 2006 6ta megvalosult €s jelenleg is folyo kutatasi és

fejlesztési projekteket. (PTE Adatbazis, 2015)
A vizsgalattal kapcsolatos hipotéziseim a kovetkezok:

1. A kutatéi egyiittmiikodések (halozatosodas) eldsegitik a szervezeten belili
tuddsmegosztast.

2. A tuddsmenedzsment eszkdzeinek szervezeten beliili tudatos alkalmazésai eldsegitik
az innovacios €s kutatdi projektek fejlodését, kiterjedését.

3. A Pécsi Tudomanyegyetemen megfigyelhetd a kollégak kutatoi egylittmiikddése.

4. Az egyes kutatoi egyiittmiikddések emelik a szervezet emberi eréforrds dllomanyanak

Osszértékét.



2. A halozatosodas jelentosége a tudasmegosztas szempontjabol

A szervezeti tevékenység az innovacio alapja. Az innovacios képesség elofeltétele a kreativ
eréforrasok és az Uj technologidk hasznositdsa. Az 10j technologidk bevezetése gyakran
komplex lehetdségeket foglal magdban és uj kihivasokat is a vallalat szamara, amelyek a
menedzseri gyakorlatok megvaltozasahoz, és 10 szervezeti forma kialakulasahoz vezet.
Schumpeter szerint a szervezeti valtozas, egy 0j termék, vagy folyamat mentén lehetséges,

valamint az 0j piacok, mint a kreativ rombolas tényez4i altal. (Lam, 2004)

2.1. A tudasmenedzsment, halézatosodas és innovacié kapcsolata

A szervezeti innovacid altalanos megfogalmazasa az 1ij otletek krealasat illetve adaptalasat
jelenti illetve egy olyan magatartast, amely a szervezet szamdara ujat hozhat. A szervezet-
tervezési elméletek elsdsorban a szervezetek strukturdlis jellemzdi és az innovacid kozotti
kapcsolatra fokuszéalnak. Lényeges, hogy a szervezet strukturalis kialakitasa hatdssal van az
informacios és a tudas aramlasara. A f6 kutatasi iranyok elsésorban avval foglalkoznak, hogy
meghatarozzak az innovativ szervezetek strukturalis jellemzdit, illetve hogy meghatarozzak
azokat a valtozokat, amelyek determindljak a termék és folyamat innovéciot. (Lam, 2004)
Véleményem szerint a Pécsi Tudomanyegyetem szempontjabél az innovacid-barat
struktiranak kiemelt jelentdsége van, hiszen az egyetem esetében egy innovativ tudomanyos

kozosségrdl beszeliink, ahol a tudasmegosztas segitségével termelddhet érték.

A szervezeti tanulds ¢€s megismerés elméletei a szervezetfejlesztés mikro-szintii
problémamegoldé folyamataira koncentralnak (tanuldsi €s szervezeti tudéasteremtd
folyamatok). (Argyis and Schon 1978; Nonaka 1994; Nonaka and Takeuchi 1995). A
kutatasok ezen aga segit megérteni azt, hogy milyen kapacitasok sziikségesek ahhoz egy

szervezet szamara, hogy a szervezet innovativ tevékenységet tudjon folytatni.

Lam (2004) kutatasanak harmadik szala 6sszekapcsolja a szervezeti valtozast és az adaptaciot,
ez képezi az alapjat az 0j szervezeti formak kialakitasanak. A cél, hogy a vallalat legydzze a
tehetetlenséget, és szembe tudjon nézni a radikalis kornyezeti €s technologiai valtozasokkal.
Ebbdl a szempontbol az innovécidra ugy tekinthetiink, mint amely hatassal van a kiilsd

tényezOk valtozasara, befolyasolja és megvaltoztatja azt.

Lam (2004) szerint a kiilonb6z6é kutatdsok kozott van empirikus atfedés, melyeknél a

kovetkezd fObb pontokra kell kitérni:



e a szervezeti struktira és az innovacid kozotti interakcid, ez 1ényegében azért fontos
mert a karok kozotti egyiittmiikodések a PTE esetében eldsegitik a kornyezeti
tényezokre vald gyors reakcioképesség kialakuldsat;

e mikro-perspektiva, tanulas és tudasteremtés a PTE esetében a mikro-perspektivat az
egyes karok tevékenységei alkothatjak, a makro perspektivat pedig a kiilonb6zo karok
¢s mas intézmények kozotti egylittmiikodések;

e szervezeti-adaptacido és valtozas kapcsolata azt magyarazza, hogy hogyan tudja a
vallalat legy6zni a szervezeti tehetetlenséget, és hogyan tud szembenézni a kornyezeti

¢s technoldgiai valtozasokkal.

Az innovacid és tuddsmenedzsment kapcsolatat vizsgald kutatasoknal az egyéni szervezeti €s
kornyezeti valtozokon kiviil a struktarara fokuszaltak. (Wolfe 1994) A szervezettervezési
teoridkon beliil nagy hagyomanya van a kornyezet, a struktura, és a szervezeti teljesitmény

Osszekapcsolasanak.

Mikrookonomusok is vizsgaltak a szervezeti struktira €s stratégia kozotti kapcsolatot. Majd
bevezetésre keriilt a halozat koncepci6. Powell és Grodal vizsgalta a kapcsolatot a halozati

struktara és az innovacié mértéke kozott. (Lam 2004)

A szocialis haldzat értelmezése, elemzése magaban foglalja azt a struktirat, amely az egyes
szocialis entitdsok kozott van. Ezek az entitdsok lehetnek személyek, csoportok, szervezetek,
nemzetallamok, weboldalak és tudomanyos kutatdocsoportok. (Wasserman — Faust, 1994)
Manapsag a szocialis halozatok, amelyek az egyének, szervezetek, és az egyes entitdsok,
csoportok kozotti informaciot szolgaltatjak, ezek kozott a legismertebbek a Facebook, illetve
Twitter alkalmazasok. Az informdacio-gylijtésre és elosztasra szolgalnak, javarészt
maganszemeélyek, és gazdalkodo szervezetek tudjak a legkonnyebben hasznositani. Dunbar
(1993) szerint az emberek kapcsolathal6zata maximum 150 fében hatarozhatdé meg, mivel
ennél tobb fovel egy egyén nem képes érdemben foglalkozni, ezt a feltevést az informacio és
kommunikéci6 technologiai (IKT) szektor rohamos technologiai fejlddése napjainkra
alaposan megrengette. Fontos megjegyezni, hogy az internet megjelenése nemcsak a
kozosségi oldalak kialakuldsat segitette eld, hanem a tavolabbi kutatdéi és munkacsoportok

egyiittmiikddését egyarant. (Molnar, 2013)

Elsék kozott foglalkozott a szocidlis haldozatok vizsgalatdval Jacob L. Moreno (1937)
pszichoterapeuta, a tudomanyag 1914-1918 kozott indult fejlédésnek, oka elsdsorban, hogy

szerették volna objektiven megvizsgalni az elsd vilaghaboru alatt kialakult szocialis €s emberi



viszonyokat, a tarsadalmi struktirara fokuszaltak. A szociometria segitségével a tarsadalmi
kapcsolatok szerkezetét okat is képesek voltak vizsgalni, feltarhatoak az egyes csoportok

szerkezetei, és a csoportok tagjai kozotti formalis és informalis kapcsolatok.

Az 1970-es években egyre tobb szakteriilet kutatdit érdekelte a haldzatosodas vizsgalata
megjelent a modszertan interdiszciplindris vetlilete, a matematikusok (graf elmélet),
statisztikusok €s szociolégusok latokorében egyarant. Az elsd abra segitségével szeretném
szemléltetni azt, hogy az egyes személyek kozotti kapcsolatokat hogyan éabrazolja a

szociogram.
Példa a szociogramra

1. abra

............... = Elutasitas

......... J---e---- Kolcsonos elutasitas
Szimpatia

————4——  Kolcsonos szimpatia

Forras!: Sajat szerkesztés, Hollander 1978 alapjan

A szociogram alkalmas lehet a csoport szerkezetének vizsgélatara, &m a kutatdi csoportok €s a
tuddsmegosztds szempontjabol inkdbb a formalis jellegli egyiittmiikddések birnak
jelentdséggel. Moreno (1937) munkdassagat Mérei (1971) folytatta, véleménye szerint a
szociometria feladata, hogy a kiscsoportokban kialakult strukturat, szerkezetet leirhatova

valjon kvantitativ formaban. Mérei (1971) Moreno szociogramjat egészitette ki néhany olyan

1 Az 4bran a hiromszog a csoport egy férfi tagjat jeloli, a kor egy ndi tagot jeldl.



funkcié beemelésével, amely idoben dinamikussa tette az elemzést, azaz idOben valtozo és
nagyobb méretli kozosségi relaciokat is képes volt vizsgalni. Ahhoz, hogy szociogramot
készitsiink a vizsgalt személyekkel eldszor egy kérddivet kell kitolttetni, majd az

eredményeket a kdlcsondsség alapjan kiértékelni.

Ez belathato, hogy egy olyan tobb ezer f6s intézménynél, mint a Pécsi Tudoméanyegyetem
nem valosithatdo meg rovidtavon, illetve Oridsi tobblet eréforrasra lenne sziikség, a
koltségekrél nem is beszélve. Eppen ezért a Pécsi Tudoményegyetem halozatosodasanak
vizsgalatat egy az egyetemen készitett kutatasi és fejlesztési projektek adatbazisa alapjan
fogom vizsgalni. Minden esetre egy ilyen jellegli lekérdezés az egyetem kapcsan érdekes
eredményeket hozhat. Azonban azt sem szabad elfelejteni, hogy a morenoi megkérdezés
elsdsorban Onbevallas alapjan valosult meg, azaz felmeriilhet az a lehetdség is, hogy a
megkérdezett nem ad valaszt az egyes kérdésekre, vagy a valasz nem az igazsagot
tartalmazza. Természetesen az a tényezd, miszerint a kollégdk emberi viszonyaival
kapcsolatosan kérdeziink megvaltoztathatd, azaz egy ilyen irdnyu megkérdezés tartalmazhat
csupan a kutatéi projektekre vonatkozd kérdéseket is, azaz alkalmas lehet szakmai
egyuttmiikodések vizsgalataira is, azonban a koltségek ¢€s a hamis valaszok kockazata egyéb

befolyasold tényezdk miatt nagymértékii lehet.

A szervezeti és tarsadalmi halozatosodas valamint gazdasagszocioldgia témakorén beliil Mark
Granovetter amerikai szocioldgus a Stanford University professzora kiemelkedd jelentdséggel
bir. Granovetter (1985) a gazdasagi szerepldk tarsadalmi bedgyazottsagat vizsgalta, szerinte a
kialakult strukturdlis viszonyok nem tekinthetok allandonak, hanem idében dinamikusan
valtoznak. Granovetter (1973) szerint a nagyobb halozatok jelenléte egyben segiti az
informécidaramlés, kapcsolodasi pontok kialakuldsat is. Azaz Granovetter (1973) allitasa
egyben igazolja azt a tézist, miszerint az egyetemi kutatoi halozat eldsegiti a tudadsmegosztast,

tudasaramlast.

H1: A kutatéi egyiittmiikddések (haldézatosodas) eldsegiti a szervezeten beliili

tudasmegosztast.

Természetesen figyelembe kell venni azt is, hogy Granovetter (1985) egy ipardg egészét

vizsgélva vont le kdvetkeztetéseket, €s nem egy szervezet bels6 mechanizmusait vizsgalva.

Lényeges, hogy mig egy szervezet belsd kozegében pozitiv megitélésii az egyiittmiikddeések

szorossaga, azonban a piac szereploi kozott kialakult szoros egyiittmiikodés bizonyos formai



nem tekinthetéek legélisnak. Ilyen nem legélis forménak tekintheté a kartell is, amely a
versenykorlatoz6 magatartasformak és megallapodasok egyik legsulyosabb forméja.
(Ranschburg 1931) Ezen megallapodas szerint a felek egy olyan piacon hoznak Ilétre
gazdasagi szovetséget, ahol az eldzetes iddszakokban versenyezniiik kellett egymassal a
fogyasztoikért. A megallapodas utan egy olyan Gn. halozati kapcsolat alakul ki, amely a felek
szdmara eloény0s, azonban a fogyasztdéi jogokat sérti. (Kéryné Kaszds 2013) Ezen

megallapodas a koto felek altal uralt piaci szinteket tekintve lehet:

e vertikalis: ezt a termelés kiilonb6z0 fazisaiban kotik;

e horizontélis: a versenytarsak egymas kozott allapodnak meg.

Osszességében elmondhatd, hogy a szervezeten beliili hdldzatosodas kialakuldsa segiti az
ismeretek, €s informacidk ataddsat, fontos a tudasmegosztas szempontjabol. Ki kell emelni,
hogy a szervezeten beliil kialakult belsé halozatok pozitiv hatassal lehetnek a szervezet kiilsé
kornyezetére, ellenben az egyes piaci szereplok kozott kialakult tisztességtelen gazdasagi

egylittmiikodésekkel.

A piaci szereplok kozotti egyiittmiikodésre azonban nemcsak negativ példak vannak, hiszen
ennél a pontndl a piaci informacidelosztas, és haldzatosodéas pozitiv visszaigazolasa az Un.
tudasspilloverek kialakulasa (Varga 2005). Ez azt jelenti, hogy az informécios csatorndkon
keresztiil az a tudas is szabadon aramlik, amelyet az egyik szereplo elsajatitott, és a tobbi piaci

szerepld ezt hasznosithatja, tanulhat beldle.
A tudasspilloverek négy csoportba sorolhatoak (Varga 2005):

1. A munkaerd piaci megoszlasbdl szarmazd tudasaramlas annyit jelent, hogy a
munkavallalok szabadon vallalhatnak poziciokat méas-mas cégeknél, igy egy egyszerii
munkahelyvaltds mar informacidaramlashoz, tudasmegosztdshoz vezethet. Fontos,
hogy ezek korlatozhatoak titoktartasi nyilatkozatokkal, &m ez mindosszesen ideiglenes

megoldast jelent.

A Pécsi Tudomanyegyetem példajan keresztiil ez annyit jelent, hogy elonyds lehet a kutatoi
egylittmikodések szempontjabdl az, ha az egyes karok oktatéi mas karokon is végeznek
atoktatasi feladatokat, hiszen ekkor kdnnyebben alakulhatnak ki egytittmiikodések, valamint a
kollégék kdnnyebben tanulhatnak egymastol, atvehetik a legjobb gyakorlatokat.



2. A reverse engineering azt jelenti, hogy a piaci szereplok megvizsgaljadk egymas
termékeit és a hasznos elemeket beépitik sajat termékiikbe. Ez egyfajta benchmarking

tevékenységet jelent.

Ez a folyamat a Pécsi Tudoméanyegyetem esetében is akarva és akaratlanul is megvaldsul,
egyrészt az egyetem egyes karai Osszehasonlitjak képzési formaikat a sajat kindlatukkal és

természetesen nemcsak egyetemi szinten, hanem a versenytarsak szintjén is.

3. Szabadalmi dokumentumok, ezek a dokumentumok részletes termékleirasokat
tartalmaznak, és sokszor hozzaférhetoek.
4. Az informalis kapcsolatok személyes ismertséget jelentenek, amelyek eldsegitik a

tudas és ismeretanyag egymassal torténd megosztasat.

A Pécsi Tudomanyegyetem esetében ezek kozos szakmai rendezvények keretében konnyen
kialakulhatnak  informdlis  csoportosuldsok, amelyek ko6zos  kutatdoi  projektek

megvaldsuldsidhoz, és egylittmiikodésekhez vezethetnek.

Polanyi (1967) szerint a tuddsmegosztas szempontjabol a gazdasagi aktorok egyiittmiikodésén
kiviil lényeges a kodifikalt és nem kodifikalt ismeretanyagok jelenléte. A kodifikalt
ismeretanyagok a rogzitett tudaselemeket tartalmazzak, ezek lehetnek példaul szabadalmi
dokumentumok, vagy eljarasrendek, szabalyok, amelyek a szervezet tagjai szamara
elérhetéek. Ezek az ismeretanyagok a ,,Mit?” és ,Miért?” kérdésre valaszolnak, ezen
tudasanyag atadasahoz nem kell személyes talalkozas. Ezzel ellentétben az un. tacit, azaz
rejtett tudas atadasdhoz személyes kontaktus kell. Ez a tuddsanyag nem rogzithetd, ezek az
explicit tudaselemek altalaban a ,,Ki?” és ,,Hogyan?” kérdésekre adjak meg a valaszt. A tacit
tudds atadasa térben korlatozott, mivel ahhoz hogy atadhassuk személyes taladlkozas
sziikséges. Ahhoz, hogy a Pécsi Tudoméanyegyetem munkatarsai dtadhassak tapasztalataikat
tudasukat személyes kontaktusra van sziikség az egyes kollégdk kozott, igy a kutatoi
halozatok kialakulasa véleményem szerint elOsegiti a haldzatosodast az egyes karok kozott.

(Balatoni — T6th 2011)

Romer (1990) szerint a tudas bdviilése egy modellel irhat6 le, ahol tudas novekedését ugy
kapjuk meg, hogy K+F szektorban dolgozdk 1étszamat Lk megszorozzuk a tudas szintjével (y,
O exogén paraméterek, egyenldk a kodifikalt €s nem kodifikalt tudas  paraméterével ez

adja meg a termelési rugalmassagot).
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Romer (1990) Iényegében abbdl indul ki, hogy ha a K+F szektorban tevékenykeddk szdma
exponencialisan novekszik, akkor a kodifikalt és nem kodifikalt tudéas is boviilni fog, az a
gazdasag endogén ndvekedési palyara fog allni. Jones (1995) allitasa ezzel szemben a tudas
nem bdviil egyenesen aranyosan, hiaba novekszik a K+F szektorban foglalkoztatottak

l1étszama exponencialisan, véleménye szerint csokkend hozadék fog érvényesiilni.

Annyi bizonyos, hogy a Pécsi Tudomanyegyetem esetében a foglalkoztatottak 1étszamanak
exponencialis bdviilése révén nem bdviil exponencidlisan a tuddsmegosztas mértéke, azonban
lényeges, hogy a kutatdi halézatok kialakitisa és fenntartdsa kulcsfontossagii lehet az

innovacios képesség fenntartasaban.

2.1.1. Kontingencia elmélet: kontextus, struktira és szervezeti innovacio

A szervezetelmélet klasszikus megkozelitései avval a feltételezéssel élnek, hogy van
univerzalis megoldas egy vallalat szervezésére, azaz van best practice, amely mindenki
szamara egyarant megfelelhet. A kor gondolkodoira legnagyobb hatassal Weber (1947) és
Chandler (1962) biirokratikus szervezetelméleti megfogalmazéasai voltak. A 2. abra

segitségével a klasszikus Weber-i biirokratikus szervezetet szeretném szemléltetni.

Biirokratikus szervezet felépitése Max Weber (1947) alapjan

2. abra

Forrés: Sajat szerkesztés, Weber (1947) alapjan

Max Weber (1947) a biirokratikus szervezeti forma kialakitdsdval Osszességében véve
egyfajta szabalyrendszert szeretett volna kialakitani, melynek hasznossagat, eredményességét
ma is sokan vitatjak. Szerb (1991) szerint a Weber-i elmélet a kdvetkezo jellemzokkel bir:

e pontos hatdskdr meghatarozas hivatali szinten,

e szigoru ala, folérendeltségi viszonyok, €és hataskor megjelolés a szervezeten beliil,



e a szervezet tagjai Onmagukban szabad entitdsok, azonban viselkedésiiket
normarendszer, és elvarasok szabalyozzak,
e a tisztségviselok szerzddéses alapon keriilnek foglalkoztatasba, a foglalkoztatashoz
szakvizsga sziikséges, kolcsondsen szabad a felmondas a felek kozott,
¢ a hivatalnokok foglalkoztatasa tobbnyire foallasu, a tevékenységiikért cserébe nyugdij
jar,
e az cldlépés feltétele elsOsorban a senioritds, a feltételrendszer pedig személytelen
szabalyok alapjan miikodik,
e a hivatalnok el van valasztva az igazgatasi eszk6zoktol, egységes fegyelmi rendszer
vonatkozik mindenkire,
e a szervezeten belili tigyvitel els6ésorban irasbeliségen alapszik, ez meghatarozza a
belsé kommunikéciot.
A fenti ismérvek meghatdrozzdk azt a szabalyrendszert, amely alapjan egy biirokratikus
szervezet szabalyosan miikodhet, vilagos elvarasoknak megfeleléen. A weberi biirokratikus
forma hatranya azonban, hogy minden tevékenység pontos, vildgos szabalyokhoz, eljarési
rendhez kotott, igy kevésbé képes alkalmazkodni az extrém piaci kdrnyezet indukalta
helyzetekhez, valamint a spontan tudasmegosztast 1ényegében ezen szabalyrendszerek nem
tamogatjdk. A Pécsi Tudomdanyegyetem innovativitdsanak, tudasteremtd kozdsségének

fenntartasahoz fontos lehet ezen biirokratikus elemek minimalisra csokkentése.

A 1960-as 1970-es években megjelentek az un. kontingencia elméletek, amelyek ramutattak a
szervezeti formak kozotti eltérésekre.

Ezen elméletek segitettek megérteni, hogy nem egy jO Ut van egy szervezet szdmadara a
struktara tekintetében, hanem az fligg a vallalat kornyezetétdl, a feladattol, a technoldgiai
kdrnyezettdl, a strukturatdl és a teljesitménytdl egyarant.

Azaz a Pécsi Tudomanyegyetem szervezeti hierarchigjat tekintve sincs egyetlen jo6 megoldas
az innovacio €s halozatosodas valamint a tudasmegosztas szempontjabdl, hiszen ez karonként

eltéro lehet.

Burns és Stalker (1961) kiilonbséget tesz mechanikus és organikus strukturak kozott:
¢ A mechanikus szervezetek elsdsorban a stabil, jol eldre jelezhetd kornyezetben allnak
helyt.
e Az organikus szervezetek daltalaban gyorsan valtozd kornyezetben alljdk meg a

helyiiket.



Ahhoz, hogy a Pécsi Tudomanyegyetem helyt alljon a mai gyorsan valtozé kornyezetben
lényeges, hogy nem miikddhet mechanikus szervezetként, azaz egy olyan organikus
szervezetté kell valnia, amely esetében a karok nem kiilonalld egységként, hanem
egylttmikodo félként tevékenykednek. Azaz sziikség van a karok kozotti kutatodi
egylittmikodésekre.

Lam (2004) ramutat arra, hogy hogyan valtoztathatja meg a technoldgiai és a piaci kdrnyezet
a valtozasok mértékét ¢és komplexitasat illetve a vallalat struktarajat €s innovacio

menedzselését.

Lawrence ¢és Lorsch (1967) rgjottek arra, hogy a mechanikus és organikus struktirak
egyidejiileg jelen lehetnek a szervezet egyes egységeiben, azaz Un. hibrid moddszerek is
alkalmazhatdak a szervezetek fejlesztésére igy alakulhatnak ki a kétarcu szervezetek, amelyek
gyorsan ¢€s lassan valtozo6 kornyezetben is jol miikodnek.

Fontos kiemelni Mintzberg (1979) korai hozzjarulasat az elmélet fejlddéséhez, amely tobb
szervezeti Osstrukturat is emlit, ezek azokr6l az alapvetd strukturdlis konfigurdcidkrol
gondoskodnak, amelyek a kiilonb6z6 kornyezeti tényezOk kozott mikodoképesek. Az
alapstruktarak kiilonbozo innovaciods képességekkel rendelkeznek, melyeket a kovetkezd abra

(1. abra) szemléltet.
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Szervezeti alapstruktirak és reakcioképességiik Mintzberg (1979) alapjan

3. abra

* egyszerl struktara
* gépies biirokracia
* professzionalis biirokracia

* divizionalis forma
» adhokracia

Forras: Sajat szerkesztés, Lam 2004 alapjan

A kontingencia elmélet megfogalmazasa szerint a szervezeti struktura kialakitasa fligg az
adott szituaciotol. Ez azt jelenti, hogy a szervezetek biirokratikus struktirabol konnyen
felvehetnek organikus struktirakat is, a szervezeti kdrnyezet adaptacidja soran a szervezetek

rugalmassé valhatnak.

2.1.2. Ipari gazdasagtan: stratégia struktura, és az innovativ szervezetek

Egyes mikrookonomus gondolkodok szerint a szervezet stratégiaja alapvetéen meghatarozza a
strukturat. Tehat Lam (2004) szerint a szervezeti format két valtozo hatarozza meg a
e stratégia és

e  astruktura.

crer

Chandleraian kutatasain alapul ennek 1ényege, hogy a stratégia és a struktura determinalja a

versenyeldnyt a gazdalkod6 szervezet szdmara. Lazonick és West (1998) avval is egyet ért,
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hogy a nagyfoku szervezeti integracio is versenyelOnyt jelent, ezt bizonyitja Japan és az USA
esete is.

A szervezeti integracid hipotézise, amely Lam (2004) megfigyeléseib6l adodik, arra
figyelmeztet, hogy a szervezet tarsadalmi struktardja ¢és a belsd kohézids képesség

determindlja a szervezeti stratégiat és az innovacids teljesitményt.

A japan eset példaul a kontingencia elmélet szempontjaban nem a legfigyelemfelkeltobb, mert
a szervezeti integracid japan modellje egy jol megszilarditott technoldgiai kornyezetben
miikodik, ahol inkrementalis innovaciok folynak ezért, ez nem egy radikalisan fejlodo
innovacios folyamat, ami az ¢letben maradashoz kell.

Ha a magyarorszagi felsfoktatasi intézmények helyzetét figyeljilk meg, akkor lathatjuk, hogy
a kornyezet, amelyben tevékenykednek, egy igen erdsen dinamikus kozeg, ahol inkrementalis
valtozasi folyamatokkal kevésbé lehet fennmaradni, ezt az utobbi években bekovetkezett

valtozésok is bizonyitjak.

Teece (1998) kapcsolatot vélt felfedezni a stratégia, a struktira és az innovacids kornyezet
kozott. Szerinte két alapvetd formalis struktara tipus kiilonboztethetd meg:
e azegyik a formalis (kormanyzasi mod)
e a masik az informalis (kultura, értékek), valamint a kiils6 hal6zatok, amelyek hatassal
vannak az innovacios aktivitasra.
Lam (2004) négy szervezeti Ostipust kiilonboztet meg:
e atdbb terméket integral6 hierarchia,
e nagyon rugalmas (szilikon voélgyi tipus),
e virtualis vallalat,
e konglomeratum.
Két alapvetd innovécids tipus kiilonboztetheté meg (Lam 2004):
e autondm (6ndlld): egy termék bevezetése 1ényegesebb moddositasok nélkiil,
e szisztematikus (Osszefiiggd): a valtozdsok ezen tipusa szisztematikus innovacio,

amely integralt vallalatokat igényel, mert komplex koordinaci6 sziikséges.

Lam (2004) empirikus kutatasa alapjan megallapithatd, hogy a stratégia, struktara, és az
innovacios teljesitmény kozotti kapcsolat igazolast nyert.

A Pécsi Tudomanyegyetem kutatdcsoportjai esetében elmondhat6, hogy ha a karok kozotti
egyiittmitkodést feltételezziik — ennek igazolasa egy késdbbi fejezet célja — akkor 1ényegében

az innovacios tipusok koziil a legmegfelelobb a szisztematikus 6sszefliggd jellegli innovacio.
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2.1.3. Szervezeti megismerés tanulas és innovacio

A legtobb tudomanyos vita soran az innovaciot, mint a megfelelden tagolt struktura outputjat
emlegetik. Ez a megkozelités az innovativ szervezeteket, mint egy intelligens, kreativ,

tanuloképes 1j tudast teremtd, hatékony szervezetként definialja. (Argyis - Schon 1978)

A szervezet és menedzsmentkutatok a vizsgaldodasaikat szervezeti és csoportszintre is
kiterjesztették. Arra jutottak, hogy a szervezetfejlesztés egy kollektiv mentalis modell és
megértési séma, amely hatdssal van a menedzseri dontéshozatalra ¢és a szervezet
tevékenységére. A felismerés, hogy a szervezet képes a gondolkodasra és kollektiven
cselekszik nyilvanvalova teszi azt a tényt, hogy a szervezet képes a tanulasra, valamint a
tudasteremtésre, természetesen ehhez sziikség van megfeleld strukturara és tamogatod

mechanizmusokra. (Lam 2004)

A kiilonbozo tarsadalmi integraciok és interakciok a szervezeten beliil képesek formalni a
szervezeti intelligenciat és eld tudjak segiteni a tanuldst, valamint eldsegitik az innovacids
képességek fejlodését.

Fiol (1993); Brown és Duguid (1991) szerint a szervezet alkalmazhat Un. ,,szervezeti
értelmezd sémakat/rendszereket” ez megkonnyiti az adaptaciot, mas kutatdsok azt igazoljak,
hogy a sémak miatt egyfajta holtteher keletkezik a dontéshozasban és a szervezeti
valtozadsokndl, hiszen a heurisztikak sokszor tulzott egyszeriisitést eredményeznek.
Végeredményben a szervezeti megismeréssel és tanuldssal azonban innovaciés kapacitas

novelheto.

Szervezeti tanulas és tudasteremtés: tudasmegosztas és kollektiv tanulas:

Az innovacio tanulds és tudasteremtd folyamat, amely 0jabb problémékat hataroz meg,
azonban ezekre megoldast is keres. Az innovacid tdmogatasdban fontos a kollektiv tudas -
kumulalt tudas -, amelyet megosztanak a szervezeti alkalmazottak egymassal: szabalyok,
normdk rutinok. A {6 kérdés, hogy hogyan jut el az egyéntdl a tudas a kollektiva felé, és
hogyan lesz bel6le képesség? A o kérdés esetiinkben, és természetesen ez a kérdés a Pécsi
Tudomanyegyetem esetében is feltehetd, mégpedig, hogy a tudas egyéni szintrél hogyan jut el
a kollektiva felé, és a kumulalt tudaselemekbdl hogyan lesz képesség? Azaz hogyan tudnak
egyiittmitkddni karkozi kutatdcsoportok az egyetemen beliil, illetve vannak-e egyaltalan ilyen

kutatocsoportok? Ha minderrdl informaciéval rendelkeziink, akkor az a kérdés is felmeriilhet
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benniink, hogy ezen tudaselemek Osszessége mennyire tekinthetd hasznosnak,
értékteremtdnek a szervezet szempontjabol.

(Glynn 1996) szerint a kollektiv tudds tobb és kevesebb is lehet, mint amely az egyének
tudasa, a mértéke az egyéni adaptaciotol fiigg. Polanyi (1966) szerint a legtobb tudas tacit, és
nehezen kodifikalhato.

Nonaka és Takeuchi (1995) elmélete szerint a szervezeti tudasteremtés a tudas létrehozéasan és
atadasan alapszik, ami azt jelenti, hogy az egyén tudasat mobillé teszik és explicit tudasként
beépitik a szervezeti memoriaba.

A csoporton ¢és kollektivan beliil a tudasmegosztas vertikalisan ¢és horizontalisan is
megvalosulhat, igy a szervezet a tudasteremtd folyamat sordn mintegy hidként funkcional az
egyén ¢€s a szervezeti tudasok Osszessége kozott. Mindez egy tudomanyegyetem esetében azt
jelenti, hogy a tudasatadas megvaldsulhat egy kutatocsoporton beliil az egyes szervezeti

hierarchiaszintek kozott és az egyes karok kdzott egyarant.

Schon (1978) szerint a szervezeti tudds kognitiv sémdk megosztdsa €s megértése a
szervezeten beliil. Sok szerzé vizsgalta azt, hogy hogyan kapcsolodik a kollektiv tanulds a
Tudomanyegyetem esetében azt jelenti, hogy a kollektiv tanulds elsajatitdsdban nagy
segitséget nyujthat az egyes karok kozotti egyiittmitkddések kialakulasa.

Lam (2004) szerint empirikus kutatdsok bizonyitjak azt, hogy az innovacidhoz sziikséges

er6forrasaikrol a vallalatok gyakran nem mondanak igazat.

H2: A tudasmenedzsment eszkdzeinek szervezeten beliili tudatos alkalmazasai eldsegitik az

innovacios és kutatdi projektek fejlodését, kiterjedését.

A masodik hipotézis igazoldsa lényegében a 2.1.3. fejezetbdl adodik, hiszen a
tudasmenedzselés ¢€és az innovacid egymadst segitd tényezoként funkcionalnak a
szervezeteknél. Kiilonosen igaz egy tudomanyegyetem esetében, itt figyelembe kell venni azt,
hogy allami intézményként a weberi biirokratikus elemek megléte esetenként nehezitheti a
tuddsmegosztast €és az innovativ tevékenységet, igy a tuddsmenedzsment koncepcionalis

alkalmazasa kiemelkedd fontossaggal bir.

A tanulo, és innovativ szervezetek két alternativ modellje:
J-forma (japan minta) és az adhocréacia (pl. a Szikikon volgyben elhelyezkedd véllalatok),

mindkét tipus erés innovativ képességekkel rendelkezik.
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A japan minta (Lam 2004):
e fontos a team munka €s a tudasmegosztd kultira (miihelybeli probléméak megoldasa
egyarant),
e a szervezet sikere a tagokon mulik, akik elkotelezettek a vallalat irant és azonosulnak
a szervezeti célokkal,
e a 90-es évek végén a Japanoknak is szembe kellett nézni azzal, hogy ez a forma a
radikalis valtozasok kezelésére nem alkalmas (inkrementélis formakhoz igen).
Adhocracia (Lam 2004):
e ¢z a forma jol alkalmazhatd a gyorsan valtozo és bizonytalan kdrnyezetben, gyakran
ad-hoc teamek jonnek 1étre a komplex és bizonytalan feladatok ellatasara,
e a tanulds és tudas-teremtés gyakran a professzionalis teamekben jon létre, amelyek
iranyitjak az alsobb szinteket,
e cgy nagyon adaptiv forma alkalmas a dinamikus tanulas és radikalis innovéacio
bevezetésére,

e tudast veszithet a vallalat az egyének tavozasaval.

Példa egy projekt alapt szervezetrdl, amely un. ,,spagetti szervezetté¢” alakult (adhocracia).
Oticon egy déan hallokésziilékeket gyartd cég, amely észlelte a 80-as években az elmaradasat,
¢s a 90’-es években radikalis valtozasokat vezetett be, amely soran a valtozasok egy radikalis
spagetti szervezet kialakuldsahoz vezettek, ami mar konnyebben alkalmazkodott a kiilsé

kornyezeti tényezokhoz.

A szervezet tarsadalmi beagyazodottsag és innovacios képessége:

Japan ¢és Németorszag arra 0sztonzi az intézményeket, hogy hosszu tavi munkavallaléi és
gazdasagi kapcsolatokat létesitsenek, persze emellett inkrementalis innovaciokat tudnak
megvaldsitani. Ezzel szemben az USA és UK esetében elsdsorban az adhocratikus formak
dominalnak, azaz a radikalis innovacio.

Hogy milyen tarsadalmi bedgyazodas jon létre a kiilonbozd szervezetek esetében az egyes
orszagokban az fiigg a tarsadalmi kontextustol. Természetesen 1ényeges, hogy a valsag és
egyéb kiilsd tényezOk hatdsara a radikélis valtozasra kényszeriti a szervezeteket az innovacio

tekintetében.

15



Szervezeti valtozas és innovacio: a valtozas inkrementalis oldala:

A szervezetek azért alkalmazzdk ezt a format, mert a gyors valtozasok esetében nagyobb
eséllyel 1itkoznének ellendllasokba. A hiedelmeket, a kognitiv sémakat nem konnyi
megvaltoztatni, annal is inkdbb, mert ez az iizleti partnerek felé is értéket kozvetit.

Az evolucios tedriak szerint (Nelson - Winter 1982) a szervezetekben van egyfajta
tehetetlenségi erd, amely nehézzé teszi az atalakitast, hiszen a szervezet mar felhalmozott

know-howut tacit tudast és egyéb rutinokat, amik berdgziiltek.

Szakaszos egyensuly és szakaszos szervezeti transzformacio:

Az eloz6 példaval ellentétben a szakaszos egyenstly lehetévé teszi, hogy radikalis
atalakitasok kezdédjenek és alkalmazkodjanak a turbulens kornyezethez. Atalakulhat a
stratégia, struktlra, a hatalmi viszonyok, és az ellendrzé rendszer. Szervezet életében sokaig
egyensulyi periddus lehet, majd hirtelen valtozasok kovetkeznek be, és a véltozasi kényszer
nem a sikeresség miatt keletkezik. A modell nem ad vélaszt a hosszu tavi kdvetkezményekre,
pl. hogy tuléli ¢ a szervezet, vagy pedig hogyan alakul a strukttra atcsap e a folyamat egy
inkrementalis valtozasi ciklusba. A stratégiai adaptacio és folytonos valtozas, ez a menedzseri

dontésekre fokuszal és a stratégiai lehetdségekre a valtozasi folyamat soran. (Lam 2004)

Konkluzio:
A szervezet és az innovacio kozotti viszony komplex, dinamikus és tobbszintii. A fejezet
segitett megérteni a kovetkezd 1ényegesebb pontokat:

e aszervezeti struktira és az innovacio kozotti interakcio,

e mikro perspektiva, tanulas €s tudasteremtés,

e szervezeti adaptacio és valtozas, hogyan tudja a szervezet legy6zni tehetetlenséget és

szembenézni a kornyezeti és technoldgiai valtozasokkal.
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3. Halozatosodas egyetemi szinten

A Pécsi Tudomanyegyetem egy kilenc karbol allo allami finanszirozasu intézmény. Az

egyetem a kovetkezd karok 0sszességébdl all (Felvi.hu 2015):

e Allam- és Jogtudomanyi Kar (PTE-AJK),

e Altalanos Orvostudomanyi Kar (PTE-AOK),

e Bolcsészettudomanyi Kar (PTE-BTK),

e Egészségtudomanyi Kar (PTE-ETK)

o Kozgazdasagtudomanyi Kar (PTE-KTK),

e Kultaratudomanyi, Pedagogusképzo és Vidékfejlesztési Kar (PTE-KPVK),
e Miiszaki és Informatikai Kar (PTE-MIK),

e Miivészeti Kar (PTE-MK),

e Természettudomanyi Kar (PTE-TTK).

A Pécsi Tudomanyegyetemen miikodd kilenc kar széles spektrumban fedi le a tudomany
szamos teriiletét, igy lehetdség adodik az egyes intézmények kozotti kutatoi
egyittmikodésekre is. A kutatoi egyiittmiikodést segiti a 2012-ben megalakult Szentagothai
Janos Kutatokozpont, amely szamos kutatocsoportnak ad otthont és lehetoséget kinal a régid
innovéacio-orientalt gazdasagi szerepldi szamara. A kutatokdzpont honlapjan megtalalhatdak a
jelenleg az intézményben is kozremiikodd kutatdcsoportok, melyek a kovetkezdek

(Szentagothai Janos Kutatokozpont, 2015):

e Analitikai kémiai és geoanalitikai kutatocsoport (kutatasvezetd: Prof. Dr. Kilar
Ferenc, AOK),

e Funkciondlis fehérjedinamika kutatocsoport (kutatdsvezetd: Prof. Dr. Nyitrai Miklos,
AOK),

e Jelatviteli kutatocsoport (kutatasvezetd: Prof. Dr. Szeberényi Jozsef, AOK),

e Keringéskutato laboratorium (kutatasvezetd: Prof. Dr. Koller Akos, AOK),

e Lab-on-a-Chip kutatocsoport (kutatasvezetd: Prof. Dr. Kovacs L. Gabor, Prof. Dr.
Vermes Istvan, AOK),

o Légkorfizikai kutatocsoport (kutatasvezetd: Dr. Geresdi Istvan, TTK)

e Mikrobialis biotechnologiai kutatocsoport (kutatasvezetd: Dr. Helyes Zsuzsanna,
AOK)
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e Molekularis neuroendokrinolégiai kutatocsoport (kutatasvezeté: Dr. Abraham Istvan,
AOK)

e Nagy intenzitasu terahertzes kutatocsoport (kutatasvezet6: Dr. Hebling Janos, TTK)

e Neurobiologiai kutatdcsoport (kutatasvezetd: Dr. Gabriel Robert, TTK)

e Novénybioldgiai kutatocsoport (kutatasvezetd: Dr. Jakab Gabor, TTK)

e Nyirokszovet fejlédésbiologiai kutatocsoport (kutatasvezetd: Dr. Balogh Péter, AOK)

e Reproduktiv és tumor immunologiai kutatocsoport (kutatasvezetd: Dr. Szekeres Julia,
AOK)

e Smart City Technologies kutatocsoport (kutatasvezetéd: Dr. Kiss Tibor, MIK)

e Spektroszkopiai kutatocsoport (kutatasvezetd: Dr. Erostyak Janos, TTK)

e Strukturalis neurobioldgiai kutatocsoport (kutatdsvezeté: Dr. Czéh Boldizsar, AOK)

e Wnat jelatviteli kutatocsoport (kutatasvezetd: Dr. Pongracz Judit, AOK)

e Zo6ldkémiai kutatocsoport (Kutatasvezetd: Dr. Kollar Laszlo, TTK)

A kutatokozpont honlapjan kozétet kutatasi-fejlesztési portfolio alapjan megallapithato, hogy
a PTE karai koziil az AOK kiemelkedik, ezt koveti a TTK, és szerepet vallal még a PMMK,
aminek neve 2015-ben az MIK-ra modosult. Az is lathato, hogy a kutatdcsoportok
Osszetételiiket tekintve tobbnyire az egyes karok emberi eréforras appardtusat hasznaljak fel,
azonban egyes esetekben megfigyelhetéek nemzetkézi egyilittmikodések is. A
tudasmegosztas szempontjabdl jelentdségteljes, hogy a Szentagothai Kutatokézpont égisze
alatt egy koz0s intézményben tevékenykedhetnek a kutatocsoportok. A kiilonbozé karokrol
delegalt kutatoknak igy lehetdségilik van arra, hogy személyes kontaktusok révén un. tacit
tudast adjanak at. A portfolid tekintetében ugyanakkor elmondhatd, hogy az intézet miikodése
nem kapcsol be minden kart a tudoméanyos kutat6i csoportok tevékenységébe, azaz nem alkot

az egész egyetemet ativeld kutatasi halozatot.
H4: A Pécsi Tudoméanyegyetemen megfigyelhetd a kollégak kutatoi egyiittmiikodése.

A fent leirtak alapjan megéllapithatd, hogy az egyes karokon beliil a kollégdk szoros

egyiittmiitkddésben tevékenykednek, azonban az egyetem egészét vizsgalva ez az allitas a

crer

A 2011-ben elfogadott PTE Kutatas-Fejlesztési és Innovécios Stratégia értelmében a Pécsi
Tudomanyegyetemnek 2011-2020 k6zo6tt innovativ kutatéegyetemmé kell valnia. Az egyetem

annak érdekében, hogy a régid6 meghatarozo innovacids centruméava valjon nemcsak karok
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kozotti, hanem a régid gazdasagi szerepldivel is folytat egyiittmiikodési tevékenységeket.

crer

meghataroz6, hogy az egyes karok a stratégiai szinten egyiittmiikodnek a kutatasi iranyok

meghatarozasdban. Ezen stratégiai szintli megallapodést kivanja szemléltetni a 4. dbra.

A stratégia-készités szervezete a PTE esetében

4. abra

[ PTE SZENATUS J

PTE Innoviciés Bizottsig IB elnélk J
|

5. Human és
miivészet-
Tudomainyi
Munlzcsoport MCS

”
vereto

6. K+F+I Menedzsment és Finanszirozis
Horizontdlis Munkacsoport MCS Vezetd

|

— I — —

=] =]
|

[ PTE Kutatishasmosftési és TechnolégiaTranszfer Kézpont J

4. Tarsadalom-

1. Otvos- ¢és Egésuscég . . T 3. Miiszaki
bl & i ssindlining Thrib i Tudamaryl
- Y Munkacsopore MCS Y
Munlacsoport MCS Vezetd Munkacsoport Munkacsoport
vezetd — MCS Vezetd MCS vezetts

Forras: PTE 2011 4. o.

A stratégiaalkotas szakmai vezetdje Dr. Kovacs L. Gabor az Innovacids Bizottsag elndke volt.
Az abran lathatd, hogy a kutatdsi stratégia szempontjabol az egyes tudomdanyteriiletek
elkiiloniilten szerepelnek, és a 2011-ben még 11 karral miikod6 Pécsi Tudomanyegyetem az
egymashoz kozel all6 tudomadnyteriileteket gylijtdcsoportokba sorolja. A karok kozotti
tényleges stratégiai egylittmiikodések szamossaganak vizsgalata nehézkes, hiszen PTE
Rektori Hivatalanak 2015-0s adatbazisa ugyan tartalmazza a 2006 és 2015 kozott megvalosult
¢s jelenleg is folyd kutatasi projekteket, azonban azok tagjairdl kevés informaciot ad. Ezt az is
akadalyozza, hogy bar jelenleg az egyetemi stratégiai irdnyvonalnak megfeleléen vannak

torekvések kutatoi egyiittmiikddések megvalosuldsara, ugyanakkor ezen csoportok személyi
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allomanyanak nyomon kovetése nehézkes. Az egyes munkacsoportok, €s kutatdi csoportok

vezetdsége ugyanakkor az adatbazisbdl jol nyomon kovethetd. A PTE 2011-es stratégiai

iranyelveit figyelembe véve lathato, hogy a fobb munkacsoportok az innovacidt tamogatva

mely karokon dsszpontosulnak:

1.

ok~ N

Orvos ¢és Egészségtudomanyi Munkacsoport (munka csoportvezetok: Dr. Kriszbacher
Ildiko, ETK; Dr. Nyitrai Miklos AOK);

Természettudomanyi Munkacsoport (munka csoportvezetd: Dr. Jakab Gabor, TTK)
Miszaki Tudoményi Munkacsoport (munka csoportvezetok: Dr. Téth Zoltan PMMIK)
Tarsadalomtudomanyi Munkacsoport (munka csoportvezetd: Dr. Ulbert Jozsef)
Human és Miivészettudomanyi Munkacsoport (munka csoportvezetdk: Colin Foster,

MK; Dr. Jankovits Laszl6, BTK)

A PTE hosszu tava stratégiajat illetden észlelhetd, hogy mely karok kozott szerepel a kozos

egylttmiikodés stratégiai szintli elvarasa. Ezeket az egyiittmikodéseket a 2015-0s egyetemi

atalakitasokat (karkozi Osszevondsokat) tekintetbe véve az 5. abra segitségével szeretném

szemléltetni.

A PTE karok kozotti stratégiai egyiittmiikodése figyelembe véve a 2015-6s

atalakitasokat (tematikus munkacsoport)

5. abra

Forras: Sajat szerkesztés

Az egyetemi kozegen beliil horizontdlis munkacsoport is kézremiikddik, melynek K+F+I

menedzsment és finanszirozas munkacsoport a neve ennek vezetdje Dr. Zeller Gyula rektor-

helyettes.
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Az egyes munkacsoportok feladata a tudomanyteriiletek szerinti helyzetértékelés volt SWOT
elemzés segitségével, valamint kutatdsi iranyok meghatarozasa. A horizontalis munkacsoport
keretein beliil a K+F+I aktivitdsok megvaldsitasi kozegének tamogatasa volt a cél, ezen

tevékenység keretében a kovetkezo egyetemi szervek mitkodtek egyiitt:

e GFI Palyazati Csoport,
e RH Palyazati és Innovacids Igazgatdsag,

e Kutatashasznositasi és Technologia-transzfer Kozpont.

A PTE Rektori Hivatala altal készitett adatbazis (2015) szerint 2006 és 2015 kozott 6sszesen
323 projekt koziil 260 K+F tevékenységgel foglalkozik.

PTE egyetemi projektek (2006-2015)

1. diagram

B K+F projektek  Egyéb mas projektek (pl. beruhazas)

Forras: Sajat szerkesztés, PTE Adatbazis 2015 alapjan

A diagram alapjan lathato, hogy a kutatdsok nagy része az egyetemen K+F projekt, ez eleget
is tesz annak a célkitlizésnek, mely szerint a Pécsi Tudomédnyegyetemnek kutatdoegyetemmé
kell valnia, hiszen a projektek 80%-at tették ki 2006-2015 kozott a K+F célu kutatdsok. Az
adatbazis elemzése soran az egyes kutatdéi projektek kapcsan megjegyzendd, hogy
projektgazdaként a PTE egyes 0nalld intézményei vannak megjelolve a projektekben
tevékenykedd kollégdk nincsenek feltiintetve, az adatok alapjan arra nem tudunk
kovetkeztetni, hogy milyen karok kozotti kutatdi egyiittmiikodések vannak jelen a Pécsi
Tudoményegyetemen. Azt, hogy nagy valoszinliséggel mely karok miikodnek egylitt a
kutatési tevékenységek soran a PTE 2011-es stratégiajabol ismerhetjiik. Fontos megjegyezni,

hogy annak ellenére, hogy a Rektori Hivatal altal rendelkezésiinkre bocsajtott adatbazisbol
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formalis karok kozotti kutatdi egyiittmiikodéseket nem tudunk megallapitani még igenis
léteznek informalis egylittmikodések. Az adatbazis kapcséan a projektek tipusanak megoszlasa

a kovetkez6 (2. diagram).

Kutatéi projektek tipusai a PTE-n (2006-2015)
2. diagram

0%
m OTKA
7%
W EU-s

m Egyéb

Hazai kutatasi

HIPA

m UMFT/USZT

Forras: Sajat szerkesztés, PTE Adatbazis 2015 alapjan

H4: Az egyes kutatdi egyiittmiikodések emelik a szervezet emberi eréforras adllomanyanak

Osszértékét.

A negyedik hipotézis igazoldsa kapcsdn elmondhatd, hogy a kutatoi egyiittmilkodések
mindenképpen emelik az egyetemi emberi eréforrds alloméany Osszértékét, de mivel ezen
kutatoi haldzatrol minddssze stratégiai szintli informaciok allnak rendelkezésre, a tényleges
megvaldsulasukra csak kovetkeztetni tudunk. Annyi bizonyos, hogy az egyes tarskarok a

hosszu tavi fennmaradas érdekében az egyiittmiikodések sziikségesek ez a PTE Kutatasi és

crer
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3.1. A halézatosodas tudasteremtd és érék novelé képessége az emberi erdéforras

értéke szempontjabol

Gary S. Becker emberi toke értelmezése:

A mérhetdség szempontjabdl kiemelkedd az Gin. emberi toke megkdzelitése (Human Capital
Theory) amellyel Gary S. Becker (1962) foglalkozott az elsdk kdzott és munkassagaért 1992-
ben Nobel Emlékdijat kapott. Becker (1962) kutatasaban egyediilallo, hogy mikrodkonomiai
alapvetésekkel igazolta a humantdke Iétezését. Cikkében azokkal az aktivitdsokkal
foglalkozik, amelyek a késobbiek soran novelik az emberi téke jovedelemgeneralod
képességét. Becker (1962) szerint ilyen jovedelemgenerald képességgel bir a
féiskolai/egyetemi diploma megszerzése is. Parhuzam 4allithatdo Becker (1962) megallapitasa
¢s Fazekas (2011) gondolatai kozott, mely szerint a gazdasagi novekedés mértéke szoros
kapcsolatban all az oktatas mindségével. Tehat fontos a humantékébe vald befektetés, mivel
az a szervezetek bevételeire is és evvel egylitt a gazdasagi novekedésre is hatassal van.
Fazekas (2011) szerint a mikrookonomia alapelveit figyelembe véve az emberi toke értékelése
szempontjabol az oktatds és a jovedelem-generdld képesség kapcsolata értelmezhetd a

legkdnnyebben.

Az emberi t6kébe valo befektetés ilyenképpen a Pécsi Tudoményegyetem miikodését tekintve
kiemelkedd jelentdséggel bir. Egy ilyen jellegli befektetés, ha a munkatirsak egy olyan
rendszer mentén tudnak tevékenykedni, amely segitségével egymdstdl tanulhatnak, egytitt
tudnak mikodni. Egy ilyen rendszer, kutatoi halozat 1étrejottének nagy jelentdsége van a
szervezeti tanulds szempontjabol, hiszen segitségével a specialis szaktudas aramolhat a

szervezeten beliil.

Acemoglu — Autor (2012) szerint az emberi téke kozponti szerepet tolt be a gazdasagi
novekedésben, ezen joszagba vald befektetés pedig esélyegyenldséget teremt. A szerzok
véleménye, hogy Tinbergen (1974) kovetkeztetéseit - mely szerint a technologia, tudas alapu -
ki kell egésziteni a munkavallaloi csoportok kozotti esélyegyenldség teremtésével, vagy az
emberi toke elosztasi folyamatainak felgyorsitasaval. Egyfajta esélykiegyenlitddést jelent a
PTE esetében egy kutatoi haldzat jelenléte, amely segitségével egyenletesen oszthato el a
specialis szaktudas, hiszen ha halézatban dolgoznak a kollégdk, akkor nem sziikséges, hogy
minden egyes munkaallomason jelen legyen olyan személy, aki az adott szakteriilet szakértdje
elég, ha az illeté idokozonként bekapcsolodik egy-egy projekttevékenységbe, ahol segiti
kollégait.
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Becker (1962) szerint sok olyan befektetés 1étezik, amely noveli az emberi toke értékét, azaz
hosszutavon jovedelemgenerald képességgel rendelkezik, ilyen az iskolaztatas, az on-the-job
tréning, az egészségligyi ellatds, a vitamin-fogyasztas, és a megfeleld pontos informécid
birtoklasa a gazdasagi rendszerr6l. Az informdacio €s tudas elosztasat segitik a szervezeten

belil kialakult kutatéi halozatok is.

Azonban ezen befektetések konkrét hatasat nehezen lehet értékelni, szamszerisiteni.
Lényeges, hogy a dolgozé fizikai és mentalis allapota is novelheti a jovedelemgeneral6d
képességet. Becker (1962) vizsgalatai azt bizonyitjdk, hogy a gazdagabb emberek jobb
fizikummal rendelkeznek, és a fizikai allapot nagy szerepet jatszik az egyik legkevésbé
szamszeriisithetd erdforrds a tudas szempontjabol. A vizsgalat kozéppontjaban elsdsorban az
Amerikai Egyesiilt Allamokban megszerzett diploma jovedelemgenerald képessége allt.
Becker (1962) nyolc megallapitast tett a humaner6forras jovedelem-generald képességével
kapcsolatosan:
e avarhat6 bevételek a kor elére haladtaval, és a képességek fejlesztésével novekednek,
e a munkanélkiiliségi rata negativan befolyasolja a képességek szintjét,
o a fejletlenebb orszagokban tevékenykedé vallalatok sokkal —atyaskodobbak
beosztottjaikkal,
e a fiatal személyek gyakrabban valtogatjak a munkahelyiiket ugyanakkor sokkal tobb
on-the-job tréningen vesznek részt, mint az idésebbek,
e az ,iigyes dolgozdk™ tobb oktatason €s tréningen vesznek részt,
e a jovedelemgeneraldsra pozitiv hatdst gyakorol a professzionalis és szakképzett
munkaerd jelenléte,
e a munkaerd eloszlasa fligg a munkaerdpiactol,
e a tipikus huménerdforrasba befektetd sokkal féktelenebb egy atlagos befektetdnél, és

sokkal tobbet hibazik is.

Becker (1962) szerint az on-the-job tréningeknél jol lehet szemléltetni a megtériilést, hiszen
ez nem csupan egy képzeés, hanem befektetés a késobbi termelékenység ndvekedésébe.
A profitmaximalizalé szervezet hatarbevétele megegyezik a hatarkdltségeivel, ugyanigy a

hatartermék értéke megegyezik a bérrel azaz:

MP =W
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A vallalatok tobbsége ezzel az Osszefiiggéssel nem foglalkozott, hiszen a dolgozoival
kapcsolatosan csak egy periddus tavlatdban gondolkodott, igy a kovetkezd periddus
teljesitménye nem filiggott az el6zd periodustol. Becker (1962) felfedezte, hogy az adott

periodus teljesitménye fligg az el6z6 periddusokétol, azaz bevezette az idot, mint tényezot:
MPt =Wt

Ezt az 6sszefliggést azért fontos figyelembe venni, mivel a vallalatok tobbsége azért fektet az
emberi tékébe pl. on-the-job tréning formajaban, mivel azt reméli, hogy a kés6bbi bevételek
novekedni fognak, vagy koltségeik csokkennek. Tehat mindenképpen valamilyen pozitiv
hatésra szamitanak. Goldin — Katz (2007) megfogalmazasa mas képet fest az emberi tokérol.
Szerintiik minden munkavallalé egyéni képességgel bir, azaz specifikus tudassal rendelkezik
— a szerzOk inkabb az oktatasi rendszer fejlédésének fontossagat tartjak szem el6tt —, ennek
értekét pedig a munkaerd piaci kereslet és kinalat valamint a foldrajzi megoszlas, azaz a
human téke disztribicio hatdrozza meg. A human téke disztribucié egyik megjelenési formaja
lehet a tuddsmegosztas, mely Lam (2004) szerint segiti az innovacids potencial fenntartasat,

valamint noveli a szervezeti emberi eréforras allomany értékét.

A késObbiekben Becker (1962) figyelembe vette a tréning koltségét, ez azt az iddszakot is
jelenti, amikor a dolgozd mas tevékenységeket is végezhetne, és természetesen a kozvetett
koltségeket is. Véleménye szerint nem altalanos, hanem specifikus on-the-job tréningeket kell
tartani, mert az altalanos tréningek esetében a bér és a hatar termelékenység ugyanannyival

nd, ezért ugy is mondhatjuk, hogy a két hatas kioltja egymast.

n-1
MP; —W;

(1+i)'

Ha azonban specifikus on-the-job tréninget alkalmazunk, akkor a két hatas nem oltja ki
egymast. A specifikus tréningek esetén a hatartermék nagyobb mértékben novekszik, igy

Becker (1962) szerint ennél az esetnél a koltségeket a munkavallal6 fizeti.

Mindent egybe vetve a specidlisan képzett munkaerd értéke joval nagyobb, mint azoké, akik
altalanos tovabb képzéseken vesznek részt, hiszen a magasabb szaktudéssal rendelkezdk a

késObbiek soran nagyobb jovedelemgenerald képességgel is birnak. Ugyanakkor sok olyan
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szervezet talhatd, amelyik mégsem fektet be az alkalmazottak képzésébe azért, mert tgy
gondolja, hogy az alkalmazottak kivalasa és a versenytarsaknal valé elhelyezkedése nagy kart

okozna nekik.

Capelli (2008) szerint szdmos nagyvallalat dolgoz ki tehetségmenedzselési programot ilyen
tobbek kozott az Unilever, IBM, General Electric, EDS, DOW, Capital One, Jonson&Jonson,
am ez Oonmagaban még nem elég a sikerhez, hiszen a vallalatok tobbsége mar évek ota
ugyanazt a programot ismételgeti. Tehat nem specilis on-the-job tréningeket tartanak
beosztottjaik szamara, hanem altalanos tovabbképzéseket, amelyek nem eredményeznek
jelentdsebb bevételeket a késobbiek soran. A General Electric 1950 6ta alkalmazza ugyanazt a
tehetségmenedzselési stratégiat, de Procter & Gamble, a Pepsi Co. és szamos olajipari is
rendelkezik ilyen aktivitassal. Valamint Capelli (2008) véleménye is igazolja Becker (1962)
allitasat, miszerint a vallalatok tobbsége, mint pl. az IBM is inkdbb magéhoz vonzza a jol

képzett szakembereket, igy megtakaritja a képzés koltségeit.

A PTE esetében lényeges, hogy szervezeti szinten nagy szamu specialisan képzett munkaerd
van jelen, &m ezek karonként koncentrdlédva vannak jelen, igy ezen képességek,

kompetencidk egyenletes elosztasa kulcstényezd lehet.

Az emberi toke értéke, motivacios és tudasmegosztas:

A halézatosodas és innovacios képesség és szempontjabol lényeges a PTE egyes karain
dolgoz6 emberi erdforrds allomanyanak megoszlasa, értékelése. Lam (2004) szerint ahhoz,
hogy a kollégak egyiitt miikodjenek és tudast osszanak meg egymassal mindenképpen fontos,

hogy a kollégak kelldképpen motivaltak legyenek.

Schulz et al. (2013) szerint az emberi tokét a produktiv képességei testesitik meg, ezek:
e az iskolazottsagbol,
e atréningeken valo részvételbdl,

e ¢s a munka soran szerzett tapasztalatokbol adodnak.

A szerzék azt is kiemelik, hogy az emberi téke megkozelités a dolgozok tokéletes
motivaltsagat igényli, ami azt jelenti, hogy hajlandoak specidlis tudast, képességeket is
elsajatitani a vallalat produktivitdsanak novekedése érdekében.(Schultz, 1960; Hannoch,
1967; 1dézi Schulz et al. , 2013) Ahogy azt lathatjuk a tuddsmenedzsment és innovacios
képességek elsajatitdsdnak is alapjat képezi a szaktudas elsajatitasa és Lam (2004) szerint

lényeges az ismeretanyag ataddsa iranti hajlandosag.
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Becker (1962) szerint kétféle jellemzével irhato le az emberi téke:
e j3ltalanos tudas,

o vallalat/szervezet (feladat specifikus) specifikus tudas.

A Pécsi Tudomanyegyetem esetében az egyes K+F projektek adjak a szervezet (vallalat)
specifikus szaktudast. Schulz, Chowdhury és Voort (2013) véleménye szerint a Szervezetek
tobbsége a vallalat/szervezet specifikus szaktudast magasabbra értékeli, tehat magasabb
juttatasra is szadmithat ezen képességek birtokosa. Azaz a kutatoi egyiittmiikodések a PTE
keretében specifikus szaktudast generalnak, igy ezen projektek esetében fontos, hogy a karok
egymassal egyiittmiikodve kiterjesszék a tevékenységiliket, hiszen igy az emberi erdéforrés

érteke egyetemi szinten novelhetd.

Azonban felmeriil a kérdés ebben az esetben, hogy mit értiink tokéletesen motivalt dolgozo
alatt, hiszen ahogyan a herzbergi elméletbdl is tudjuk a pénzbeli juttatasok pusztan higiénés

tényezoként funkcionalnak nem pedig motivatorként.(Kispal — Vitai, 2013)

Deci és Ryan (2000) nyoman ismerjik az Onmeghatarozas elméletét (self-determination
theory) amely kétféle motivacios allapotot kiilonboztet meg, az egyik allapot, amikor a
dolgozo kiils6leg motivalt, azaz valamilyen jutalom, vagy egy¢b juttatas miatt motivalt valaki,
a masik allapot, amikor a motivacié beliilr6l fakad és maga a tevékenység élménye miatt aktiv
a dolgozo6. Fentieket figyelembe véve Deci €s Ryan (2000) elmélete alapjan azt mondhatnank,
hogy a legértékesebb dolgozd mindenképpen a beliilrél motivalt dolgozo, am lényeges hogy

van a két kategoria kozott atmenet.
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Ondeterminaciés kontinuum: az emberi motivaciok tipusai a szabalyozasi stilusuk és az

oksag észlelt helyének szempontjaival

6. abra
Motivacios Motivalatlansag Kiils6 motivaltsag Belsé motivaltsag
tipus
Szabalyozasi Nincs Kiilsé Elfogadott Szabalyozas, Integralt Bels6 szabalyozas
stilus szabalyozas szabalyozas  szabalyozas azonosulason szabalyozas
keresztiil

A viselkedés Kontroll Ondeterminal6
mindsége >
Eszlelt oksag Személytelen Kiilsé Valamelyest kiils6 ~ Valamelyest Belso Belso
helye belsd
Tarsult Szandék hidnya Engedékenysé  Onkontroll Személyes Egyetértés Belso
folyamatok Nem értéknoveld ¢ Az én bevonasa  érdeklédés tudatossdg,  megelégedettség

Kompetencia Kiilsédleges Bels6 jutalom és  Tudatos személyes Onmegvalositas

hidnya jutalom, vagy biintetés értékeld azonosulas

Kontroll hidnya biintetés aktivitas

Forras: Sajat szerkesztés, Deci — Ryan 2000 alapjan

Kérdés, hogy van-e, és ha van, akkor hol talalhat6 az atvaltasi pont a két allapot kozott, amely
a munkaltatd szamdra mar kielégité motivaltsagot jelent, a munkavallald pedig nem pusztin
az anyagi juttatadsok miatt dolgozik, hanem azért mert szereti a munkdjat. A masik kérdés,
hogy, ha jutalmat adunk a dolgozdénak, akkor tényleg produktiv is lesz, és egylittmiikodik
kollégaival a kutatdi projektek kapcsan emelve ezzel a szervezeti emberi erdforras alloméany
értékét?

Schulz et al. (2013) tanulméanyabol kidertil, hogy a kérdésre adott valasz igen, de csak

bizonyos esetekben.

Az emberi téke harom fajtajat kiilonboztetik meg:
e szervezet specifikus,
e jltalanos,
e nem feladat specifikus.
Az szerz6k az emberi toke ezen harom fajtija és a kompenzacid kapcsolatat vizsgaltak

mintavétel és statisztikai eszkozok segitségével.? A minta elemeire vonatkozdan

2 A kutatast 2004-es adatok alapjan végezték el, a kutatas alanyai az USA-ban tevékenykedd IT cégek voltak. Az
adatokat tanacsado cégektdl gytjtottek be, dsszesen 193.283 munkavallalotol és 1.033 vallalattol kaptak az
emberi tokére vonatkozd informaciokat. A megfeleld adatok kiszlirése utan egy 38.390 f6s mintaval
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megvizsgaltak a vallalatokndl az egy fOre jutd értékesités nagysagat €s pozitiv kapcsolatot
talaltak a termelékenység az iskolai végzettség és a kompenzacido mértéke kozott.

Azoknal a vallalatoknal volt erdsebb az asszociacios kapcsolat az iskolai végzettség, a feladat
specifikus tudas és a kompenzacid mértéke kozott, ahol magasabb szintli termelékenységet
figyeltek meg. Itt természetesen a munkavallalok magasabb javadalmazasban részestiltek.

A kutatas eredménye azt mutatja, hogy a szervezeteknek szembe kell néznie azzal a ténnyel,
hogy ha magasabb termelékenységi, eredményességi szintet szeretnének elérni, akkor a
specialis szaktudassal rendelkezd dolgozdkat motivalni kell a kutatoi egyiittmikodések

fenntartasara.

A vizsgélat legf6képpen az anyagi juttatdsok hatasat tudja be a termelékenység
novekedésének, de nem szabad elfeledkezni azokrol az eszk6zokrdl sem, amelyek a belsd
motivacio kialakuldsat segitik eld (dicséret, felelés beosztas, dnmegvaldsitas lehetosége).
Hosszu tavon érdemes azon is elgondolkodni, hogy meddig lehet eredményes csupan anyagi
juttatdsok segitségével motivalni, hiszen a beliilré]l jovO motivacioé a sokkal hosszabb ideig

tarthatd fenn, és Deci — Ryan (2000) szerint értékesebbé is teszi a munkatarsakat.

A Pécsi Tudomanyegyetem esetében belsd motivacios tényezdnek szadmit a munka
presztizsértéke, hiszen 6nmagéban az egyetemi oktatdi 1ét kiemelt munkakornek szamit, ezen
beliil pedig az egyes kutatocsoportok tagsdga az anyagi juttatasok mellett pozitiv megitélést
kelt. Ezen tevékenységek pozitiv megitélését a szervezeten belil tamogatni kell, hiszen

segitségével a tudasmegosztas, kutatodi halozatok kialakuldsa serkenthetd.

rendelkeztek, amelyet 76 IT cég biztositott. A kutatas célja, hogy megallapitsak van-e kapcsolat a kompenzacio
meértéke €s az emberi toke harom tipusa kozott.
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4, Konklazio

A dolgozat 0sszegzéseképpen igazolast nyert az az allitas, mely szerint a halézatosoddsnak a
K+F projektek szintjén a PTE szempontjabdl nagy jelentésége van. Ezt a masodik fejezetben
is kifejtettem, hiszen a tudasmegosztast is tdmogatja az ilyen jellegli egyiittmiikodések

kialakuldasa.

A szervezeten beliili hal6zatosodas kialakulasa segiti az ismeretek, és informéciok atadasat,
fontos a tuddsmegosztas szempontjabol. A szervezeten beliil kialakult belsé halozatok pozitiv
hatassal lehetnek a szervezet kiilsé kornyezetére ellenben az egyes piaci szereplok kozott

kialakult tisztességtelen gazdasagi egyiittmiikodésekkel.

Ezen indokok okdn, melyekrdl részletesen a masodik fejezet ad attekintést a dolgozatban

megfogalmazott elsé szadmu hipotézist elfogadottnak tekintem:

e HI: A kutatéi egyiittmikodések (halozatosodas) eldsegiti a szervezeten beliili

tuddsmegosztast.

A masodik hipotézis igazolasa lényegében a 2.1.3. fejezetbdl kovetkezik. Ezt igazolja Lam
(2004) kutatasa, mely szerint a tuddsmenedzselés €s az innovacié egymast segitd tényezdként
funkcional a szervezeteknél. Igazolhato ez a tény a Pécsi Tudomanyegyetem esetében is, bar
megjegyzendd, hogy az enyhén biirokratikus Weber-i szervezeti jellemzok a tudasmegosztas
sebességét esetenként lassithatjak. Ezt kivanjak kikiiszobdlni az egyetemen széleskoriien
miikodd innovativ projekt-teamek, melyek a biirokratikus hierarchiaszinteken kiviil allo

onall6 entitdsként miikodnek az egyes kutatasi problémak megoldésaig.

e H2: A tudasmenedzsment eszkozeinek szervezeten belili tudatos alkalmazasai

elésegitik az innovacios és kutatoi projektek fejlodését, kiterjedését.
Mindezek alapjan a dolgozatomban a H2 szamu hipotézist elfogadottnak, igazoltnak tekintem.

A harmadik szamu hipotézisre nem adhatd egyértelmii formalis vélasz, ugyanis ezen kutatoi
csoportok emberi eréforrasanak nyilvantartdsa kezdetleges, nehezen nyomon kdvethetd,
ugyanakkor az egyetemi innovacios torekvések az egyes karok kozotti egylittmiikodést

segitik, errdl ad szdmot a harmadik fejezet egyetemi halozatosodassal foglalkozo egysége.

e H3: A Pécsi Tudomanyegyetemen megfigyelhetd a kollégak kutatoi egylittmiikodése.
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Az informaciok birtokdban megallapithatd, hogy van kollégak kozotti egylittmiikodés az
egyetemi kozegen beliil, ugyanakkor ezek rogzitése kétséges, ezért ezen allitdsomat részben

tudom csak elfogadni.

Az utols6 hipotézis igazoldsanal fontos tény, hogy a tudas megosztasa, dtadasa, a szervezeten
beliili tanuldsi folyamatok jelenléte mindenképpen emeli a szervezet emberi erdforras
allomanyanak Osszértékét, ezt erdsiti meg Becker (1962), Lam (2004) és Schulz et al. (2013)
véleménye is. Mindehhez természetesen motivaciora van sziikség, mely tipusat Deci és Ryan

(2000) 6nmeghatarozas elméletével magyaraztam.

H4: Az egyes kutat6i egyiittmiikodések emelik a szervezet emberi er6forras allomanyanak

Osszértékeét.
A H4 szamu hipotézist a 3.1.-es szamu fejezet alapjan elfogadottnak tekintem.

A dolgozat tartalmat 6sszegezve elmondhatd, hogy a Pécsi Tudomanyegyetem szdmara az
innovacio ¢és halozatkutatas nagy jelentdséggel bir, hiszen mindezen informéciok birtokaban
figyelemmel kisérhetjiik az egyetemen dinamikusan valtozo kutatdi tevékenységeket és a
tudasmegosztas sebességét. Fontos kiemelni még azt is, hogy a PTE szamaéra prioritast élvezo
feladat lesz a kozeljovoben az, hogy a 4. és 5. dbran is szemléltetett un. maganyosan kutatato,
tevékenykedd karokat is bevonjon a kdzos kutatoi tevékenységekbe. Lényeges lehet tovabba a

Szentaghothai Janos Kutatokdzpont égisze ala tovabbi karok bevonasa is.
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