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AZ EGYETEM MINT INNOVACIOS OKOSZISZTEMA-ORKESZTRATOR -
NEMZETKOZI PELDAK ES MAGYAR ESETTANULMANYOK

THE UNIVERSITY AS AN INNOVATION ECOSYSTEM ORCHESTRATOR —
INTERNATIONAL EXAMPLES AND HUNGARIAN CASE STUDIES

Az innovacids 0koszisztémakban az orkesztrator tolti be azt a koordinal6 szerepet, amely a heterogén szereplék egyutt-
mukodését és a kozos értékteremtést lehetdvé teszi. A tanulmany célja egyrészt az orkesztrator fogalmanak elméleti meg-
alapozasa, kiilonos tekintettel az eréforras-biztositashoz, az egyuttmuikodés eléfeltételeinez és a kozos ajanlat kialakitasa-
hoz kapcsolodé szerepekre, masrészt az egyetemek orkesztratori szerepének vizsgalata az innovacios 6koszisztémakban
termék és szolgaltatdsmenedzsment szempontbdl. Kvalitativ, tdbbes esettanulmanyt alkalmaznak a szerzék: két nemzet-
kozi (MIT, Stanford) és harom magyar egyetemet (SZTE, BME, METU) elemeznek egységes ismérvrendszer mentén. Ered-
ményeik szerint a nemzetkozi példakban az orkesztratori szerep erésen intézményesiilt és a teljes innovaciés életciklushoz
kapcsoldodik, mig a magyar egyetemeknél részleges, téredezett, gyakran projektalapu. A tanulmany elméleti-gyakorlati
javaslatokat fogalmaz meg az egyetemek, az ipar és a szakpolitika szamara.
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In innovation ecosystems, the orchestrator plays a coordinating role, enabling heterogeneous actors to collaborate and
create shared value. The authors’ study aims first to provide theoretical grounding for the orchestrator concept, with spe-
cial attention to roles related to resource provision, creating the preconditions for collaboration, and shaping joint value
propositions; and second, to examine universities’ orchestrator role in innovation ecosystems from a product and service
management perspective. They apply a qualitative multiple-case study design, analysing two international universities
(MIT, Stanford) and three Hungarian universities (SZTE, BME, METU) using a unified set of criteria. The results show that in
international cases, the orchestrator role is strongly institutionalised and linked to the full innovation lifecycle, whereas in
Hungarian universities it appears more partial and fragmented, often on a project basis. The study formulates theoretical
and practical implications for universities, industry, and policymakers.
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Az Okoszisztéma orkesztrator fogalma az utobbi évti-
zedben egyre fontosabba valt az innovacios és lizleti
halozatok vizsgalataban. Eredete az orkesztrator szobol
szarmaztathato, amely szo szerint karmestert jelent, €s
jol megragadja azt a szerepkort, amely egy sokszerep-
16s rendszerben a kiilonbozé érdekek és tevékenységek
Osszehangolasaért felel. Egy innovacios 6koszisztémaban
— ahol sokféle szervezet (vallalatok, egyetemek, kormany-
zati intézmények, civil szereplok) miikodik egyiitt sajat
célokkal ¢és érdekekkel — az orkesztrator olyan kdzponti
szerepld, amely koordinalja a hal6zat miikddését és gon-
doskodik arrdl, hogy az egyiittes tevékenységek értéket
teremtsenek minden résztvevo szamara.

Az innovacios okoszisztémak kutatasa a biologiai ere-
detii 6koszisztéma-metaforabol és a rendszerelméleti gon-
dolkodasbol fejlodott ki, amelyet Moore (1993) vezetett be
a gazdasagi vilagba. A szervezeteket nyitott rendszerek-
ként azonositjuk, amelyek sikerességét nagymértékben
meghatarozza a kiilsé kdrnyezethez valdo kapcsolodas,
illetve a fliggdségek kezelése. A fiiggdség kezelésének
egyik adaptiv megoldasa, hogy a szervezetek halozatokat
hoznak létre vagy ilyenekhez csatlakoznak. Az dkoszisz-
témak , kiilonboz6 foku multilateralis, nem generikus
komplementaritasokkal rendelkez6 szerepldk halmazabol
allnak, amelyek nem teljesen hierarchikusan kontrollal-
tak” (Jacobides et al., 2018, p. 2264). Granovetter (1985) a
gazdasagi cselekvés tarsadalmi beagyazottsagara hivta fel
a figyelmet, Gulati és szerzétarsai (2000) pedig ramutat-
tak arra, hogy a tartos, formalis szervezetkozi kapcsola-
tok stratégiai jelentdségii halozatokat hoznak létre a tagok
szdmara.

A halozatos forma koncepcidjat Powell (2003), vala-
mint Nohria és Eccles (1992) dolgoztak ki, akik sze-
rint a vallalatok kozotti egyiittmiikddés szovetségeken,
kozos vallalkozasokon vagy vevo-szallitdo kapcsolato-
kon keresztiil szervezddik, és ezek a kapcsolatok erd-
sitik a kolesonds tanulast, az informacidaramlast és az
opportunizmus visszaszoritasat. Kapoor (2018) ramutat
arra, hogy egy 6koszisztémaban nem egyetlen kézponti
szervezet vagy formalis szovetség jelenti az 9sszetartd
er6t, hanem a kozponti ajanlat, illetve a kdzosséget
Osszekotd kapcsolatok mindsége. Shipilov és Gawer
(2020) kiemelik, hogy az 6koszisztéma-jelenség leira-
sara a halozattudomany fogalom- és eszkdzrendszere is
eredményesen alkalmazhato, és szoros atfedés figyel-
hetd meg az oOkoszisztéma-alapi és a platformalapu
gondolkodas kozott.

Autio (2022) az Okoszisztémat olyan kozosségként
definialja, amely hierarchikusan fiiggetlen, de egymas-
tol kolesonosen fiiggd, heterogén résztvevokbdl all, akik
kozosen hoznak 1étre koherens, Okoszisztéma-szintii
outputot és kapcsolodo értékajanlatot egy meghatarozott
felhasznaldi kor szamara. Az okoszisztémak kulcseleme,
hogy résztvevoik heterogén Osszetételiek: a sokféleség
talmutat iparagakon, valamint a kdz- és maganszféra hata-
rain, és eltéré méretli, mikodési logikaju szervezeteket
fog Ossze. Az dkoszisztéma szerepldi egylitt — bar eltérd
részvételi intenzitassal, felelésséggel és bevonodottsaggal
— egy egységes, rendszerszintli eredményt, értékajanlatot
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hoznak Iétre, nem csupan egyedi résztvevdi hasznokat.
A résztvevok érdekei nem szimmetrikusak: a felek nem
feltétleniil ugyanazon dimenzioban latjak a kolesonds elo-
nyoket. Az iranyitas sajatossaga, hogy nem formalis, szer-
z0déses rendszeren alapul, hanem onkéntes részvételen,
kozos normakon és halozati hatasokon nyugvo koordina-
cion.

Az Okoszisztémak szamos altipusban jelentek meg
(pl. innovacios, vallalkozoi, iizleti, platform és tudas-6ko-
szisztémak), amelyek gyakran atfedd, rétegzett formak-
ban léteznek (Cobben et al., 2022). A platformmiikddés és
az Okoszisztéma-alapi gondolkodas erdés koncepcionalis
atfedést mutat (Shipilov & Gawer, 2020).

E sokszereplds rendszerekben az orkesztrator szerepe
kulesfontossaguva valik. Tanulmanyunk az orkesztrator
fogalmanak tudomanyos megalapozasara ¢és az egyete-
mek orkesztratori szerepének vizsgalatara vallalkozik az
innovacids Okoszisztémakban. Arra keressiik a valaszt,
hogyan képes egy egyetem — mint stabil, tudasalapu szer-
vezet — O0sszehangolni az innovacids okoszisztéma hete-
rogén szerepléinek érdekeit, és miként jarulhat hozza a
sikeres termék és szolgaltatasfejlesztéshez. A tovabbiak-
ban attekintjiik, hogyan hatarozza meg a szakirodalom az
orkesztrator fogalmat, milyen feladatokat lat el az értékte-
remtés és az egylittmiikodés iranyitasaban, miként jelenik
meg ez a szerepkor az egyetemek koré szervez6dd inno-
vacios Okoszisztémakban, valamint milyen kihivasokkal
kell szembenéznie egy orkesztratornak. Végiil két kiemel-
ked6 egyetem — a Massachusetts Institute of Technology
(MIT) és a Stanford — példdjan keresztiil mutatjuk be az
egyetem mint orkesztrator miikodését, ¢s ezekhez képest
keressiik a hazai egyetemi rendszerekben a hasonlosago-
kat és a legfébb kiilonbségeket.

Az ,orkesztrator” fogalmanak tudomanyos
meghatarozasa

Az orkesztrator egy Okoszisztéma kozponti szerepldje,
aki tudatos, céliranyos tevékenységekkel alakitja a halo-
zat szerkezetét, €s iranyitja az értékteremtési és megosz-
tasi folyamatokat. Hurmelinna-Laukkanen és Natti (2018)
halézati orkesztracioként (network orchestration) irjak le
mindazon tevékenységeket, amelyek a halozat formala-
sat, a kozos értékteremtés feltételeinek megteremtését €s
a keletkez6 érték megosztasanak menedzselését foglaljak
magukban. Mas szoval az orkesztrator feladata biztosi-
tani, hogy az dkoszisztéma tagjai 0sszehangoltan tudja-
nak értéket 1étrehozni és abbol részesedni (Batterink et
al., 2010; Felin & Foss, 2023; Roehrich et al., 2023; Van
Der Borgh et al., 2012).

Egy 6koszisztéma tipikusan tobbrétegii halozatba ren-
dezddik, ahol ugyan megjelennek bizonyos hierarchiak,
de a fiiggdségi viszonyok nem egyértelmiick, mivel az
alrendszerekben az érdekek eltérd logika szerint szerve-
z6dnek. Az Okoszisztéma ,,eseményhorizontjan” sokféle
parcialis érdek mentén alakul ki egyfajta hierarchizalodas,
ugyanakkor minden szereplonek van olyan érdeke, amely
miatt részt kivan venni ebben a térben. Hagyomanyos,
hierarchikus iranyitas helyett az orkesztrator koordinacios
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mechanizmusokat alkalmaz: olyan médon hangolja dssze
az autondm partnerek tevékenységét, hogy kozos érték-
teremtés valosuljon meg, anélkiil, hogy formalis hatalmi
alarendeltségben allnanak hozza (Nambisan & Sawhney,
2011).

A klasszikus megfogalmazas szerint az orkesztrator
— vagy hub szereplé — a halozat tevékenységeit ugy han-
golja dssze, hogy biztositsa az érték kozos létrehozasat és
kinyerését hierarchikus autoritas nélkiil. Az irodalomban
rokonértelmii fogalomként jelenik meg a ,,keystone™ sze-
repld is, utalva arra, hogy az orkesztrator a teljes 6koszisz-
téma stabilitasat és prosperitasat alapvetéen meghatarozo
malapkd” szerepet tolt be. Osszefoglalva: az orkesztrator
egy olyan nem direkt vezetd, aki keretet, iranyt és lendiile-
tet ad az Okoszisztéma kozos tevékenységeinek, és bizto-
sitja, hogy a kiilonb6z6 szereplok kozotti egytittmiikodés
értékteremtd modon valdsuljon meg.

Az orkesztratori szerep szorosan Osszefiigg azzal,
hogy az adott szereplé milyen eréforrasokkal, kapcso-
lati tokével és reputacioval rendelkezik, illetve mennyire
képes ezekre épitve kozds jovoképet és szabalykészletet
kialakitani az 6koszisztémaban. A tovabbiakban azt vizs-
galjuk, hogy az orkesztrator milyen konkrét feladatokat lat
el a kooperacio és az értékteremtés iranyitasaban, majd
azt, hogy ezek a feladatok miként jelennek meg az egyete-
mek koré szervezddd innovacios okoszisztémakban.

Az orkesztrator szerepe a kooperacio és
értékteremtés iranyitasaban

Egy innovacios oOkoszisztéma-orkesztrator legfobb fel-
adata, hogy el6segitse a kooperaciot, és iranyitsa azokat
a folyamatokat, amelyek révén az dkoszisztéma szereploi
kozosen értéket hoznak létre. A kutatasok azt mutatjak,
hogy az orkesztrator ehhez tobb, egymast kiegészito sze-
repet is felvehet. Tabas és munkatarsai (2023) egy regiona-
lis egészségiigyi technologiai 6koszisztéma elemzésével
nyolc tipikus orkesztratori szerepet azonositottak: a ,,véle-
meényvezér” (opinion leader), a ,,iizleti facilitator” vagy a
,,szabalyozasi szakértd” szerepkorei, melyek keretében az
orkesztrator tudast, kapcsolatrendszert, illetve a szaba-
lyozoi kornyezet ismeretét adja at a tagoknak. Masrészt
az orkesztrator megteremti az egyiittmikodés feltételeit:
kapcsolatépité” vagy , koordindtor” szerepben Ossze-
kapcsolja a megfeleld partnereket, bizalmat és k6zos nor-
makat épit, illetve ,,iranyito” (commander) szerepkdrben
sziikség esetén dontéseket hoz a kozos célok érdekében.
Azonositottak még, hogy az orkesztrator segiti az egyiit-
tes érték létrehozasat és integralasat az okoszisztémaban:
. integrator” szerepkorben Osszehangolja a kiilonbozo
partnerek innovacioit, vagy ,, komplementor” szerepben
kiegészitd erdforrasokat ad hozza, hogy konkrét kozos
termékek, szolgaltatasok sziilessenek.

1. tablazat

Tabas és tarsai (2023) altal empirikusan talalt orkesztratorszerepek felsorolasa

Kategoria Szerep

Szerepkor-megvalésitasi vezénylési képességek

Véleményvezérek

Képesek mind kézzelfoghatd, mind immaterialis eréforrasokat kinalni know-how,
tesztlaborok, tigyfélhasznalhatosag formajaban.

Szakmai poziciojuk alapjan hitelességet és legitimitast tudnak nytjtani az indul6 val-
lalkozasok szamara.

Uzlet
facilitatorok

Facilitalas: forrasok a
résztvevok szamara

Keépes meglatni és uj tizleti lehetéségeket kinalni, jogi tAmogatast nyujtani.
Képes tanacsot adni a gyartashoz.
Keépes hozzaférést biztositani az értékesitési csatornakhoz.

Szabalyozasi
szakértok
vallalatoktol).

Képes tajékoztatast nyujtani a szabalyozasrol.
Know-how az orvosi mindsités jovahagyasanak tamogatasahoz.
Képzést tud nyujtani (kolcsonds tamogatast és tanulast is mas hasonlo helyzetben 1évo

Kapcsolatépitok

Képesek elémozditani a méltanyossagot és az atlathatosagot.

Képes formalis/informalis egyiittmiikodési normakat kialakitani és elémozditani.
Képesek szerzédéseket kotni.

Képes targyalasok lefolytatasara ¢s elsegitésére.

Elofeltételek
létrehozasa az
egylittmiikddéshez

Koordinatorok

Keépesnek kell lennie arra, hogy kiemelje az egyiittmikodés elonyeit.
Képes tisztazni a szerepeket és a felelosségeket.
Képes fenntartani az informacidéaramlast.

Iranyitok

Iranyitja a versenyképességi halozat kiépitését.

Képes iranyitani a termelést.

Mozgositasi képesség, elonyok kiemelése, bizalom elémozditasa.
Képes fenntartani a termelési tevékenységeket.

Integratorok
Segitség a felajanlas

Keépesség a holisztikus megoldasok létrehozéaséara az tigyfél szamara.

Képesség az tigyfelek igényeihez igazodo termekek és szolgaltatasok integralasara.
Keépesség az tigyféllel valo kapcsolat fenntartasara.

Képesség arra, hogy minden érdekelt fél megértse az entitast.

Komplementer
termékek

Keépesség komplementer termékek és szolgaltatasok létrehozasara az egyiittmikodok
¢és integratorok szamara.

Forrés: Tabas et al. (2023) alapjan sajat szerkesztés
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Fontos hangsulyozni, hogy az orkesztrator altal alkalma-
zott koordinacid nem kdzponti utasitasos jellegii, hanem
elsésorban facilitalo: nem feliilrdl kikényszeritett iranyi-
tasrol van szo, hanem az egyiittmiikodés feltételeinek
megteremtésérdl és finomhangolasarol. Az orkesztrator
optimalis esetben ugy mikddik, mint egy karmester, aki
nem maga jatssza az Osszes hangszert, hanem biztositja,
hogy a ,,zenekar” tagjai dsszhangban jatsszanak: kozos
jovoképet és célokat alakit ki, tamogatja a kolcsonds el6-
nyoket szolgalo projektek azonositasat, €s olyan férumo-
kat, infrastrukturakat hoz létre, amelyekben a partnerek
megoszthatjak tudasukat.

Tapasztalatok szerint az orkesztrator gyakran inf-
rastruktarat és platformokat is biztosit, példaul kozos
adatbazisokat, talalkozokat, inkubatorprogramokat vagy
innovacios tereket, amelyek elémozditjak az informacio
¢s a tehetség aramlasat a halézatban. Az orkesztratori sze-
rep konkrét tartalma az dkoszisztéma érettségétol, a kor-
nyezeti feltételektdl és a vezetdi kompetenciaktol fiiggden
eltéré modon alakul. A felsdvezetdi csapat kompetenciai,
tapasztalatai és parcialis céljai jelentdsen befolyasolhat-
jak, hogy a szervezet milyen szerepet tud betdlteni az
okoszisztémaban, és milyen mértékben képes az orkeszt-
ratori feladatok ellatasara (Hambrick et al., 1996; Michel
& Hambrick, 1992).

Osszességében az orkesztritor, a kooperacié és az
értékteremtés folyamatat azaltal iranyitja, hogy Ossze-
hozza a megfeleld partnereket, katalizalja a kozottiik 1€vo
egylttmiikodést és tamogatja a kdzdsen létrehozott inno-
vaciok hasznosulasat. Ennek eredményeként az dkoszisz-
téma egésze hatékonyabban tud értéket teremteni, mintha
a szerepldk pusztan elszigetelten, koordinacio nélkiil tevé-
kenykednének.

Az innovacids 6koszisztémak szerepe a termék-
és szolgaltatasfejlesztésben

Az innovacios okoszisztémak a komplex termékek ¢és
szolgaltatasok fejlesztésében ma mar megkeriilhetetlen
szerepet toltenek be. A szereplék dsszehangolt egyiitt-
miikddése a képességek dsszevonasanak, a kozos érték-
ajanlatok kialakitasanak és a komplementer innovaciok
Osszekapcsolasanak kdszonhetdéen olyan megoldasokat
tesz lehetove, amelyeket egyetlen szervezet onmagaban
nem tudna létrehozni. Az innovacios 6koszisztémak a
vallalatokat beszallitokkal, tigyfelekkel, egyetemekkel,
kutatokozpontokkal és kormanyzati szervekkel kotik
Ossze, hozzaférést biztositva olyan specialis techno-
logiakhoz, készségekhez és adatokhoz, amelyekhez
egy szereplé egyediill nem, vagy nehezen jutna hozza
(Granstrand & Holgersson, 2020; Pushpananthan &
Elmquist, 2022).

A komplementer innovaciok gyakran egy adott tizleti
modell vagy technologiai platform koré szervezédnek
(példaul autonom jarmiivek, okostelefonok, digitalis
egészségiigyi rendszerek), és lehetévé teszik teljesebb
kori megoldasok kialakitasat (Baldwin et al., 2024
Pushpananthan & Elmquist, 2022). Az ilyen megolda-
sok rendszerint tobb, egymast kiegészitd részrendszer,

ey
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koordinaciot és az orkesztratori szerepet stratégiai jelen-
téséglive teszi a termék és szolgaltatdsmenedzsmentben.
Az innovaciovezérelt vallalatok, amelyek rendelkeznek az
innovacios 0koszisztémakban rejloé szinergikus lehetdsé-
gek kiaknazasahoz sziikséges dinamikus képességekkel (a
kiils6 erdéforrasok észlelése, kiaknazasa ¢és Gjrakonfigura-
lasa) (Eisenhardt & Martin, 2017), Iényegesen gyorsabban
képesek szolgaltatasaikat és termékeiket tovabbfejleszteni
(Litjen et al., 2019).

Az innovacioés Okoszisztémak egyben olyan tanulasi
tereket is jelentenek, ahol a szereplok egymastol és egy-
massal tanulnak. Az egyetemek, kutatointézetek és val-
lalatok kozotti tudasaramlas, valamint a kozos kisérleti
projektek és pilotok révén felgyorsul az 0j technologiak
piaci adaptacioja, és csokken az egyes szereplok egyéni
kockazata. A termék és szolgaltatasfejlesztés igy nem
linearis, zart folyamatként, hanem iterativ, tobb szerepld
altal kozosen alakitott tanulasi ciklusok sorozataként
értelmezheto.

Az innovacids okoszisztémakban a termék- és szol-
galtatdsmenedzsment nem csupan egyéni vallalati feladat,
hanem kollektiv tevékenység, amelyben a szereplok kozo-
sen alakitjak ki az értékajanlatot, megosztjak a fejlesztési
koltségeket és kockazatokat, valamint koordinaljak a piaci
bevezetést. Ebben a folyamatban az orkesztrator szerepe
abban all, hogy az eltérdé érdekek és idéhorizontok mel-
lett is fenntartsa az egyiittmtkodés kereteit, iranyt adjon
a fejlesztési eréfeszitéseknek, és elésegitse, hogy az dko-
szisztéma-szint{i innovaciok ténylegesen termékekben és
szolgaltatasokban testesiiljenek meg.

Az orkesztratorszerepkor az egyetemi
innovacids és tudastranszfer 6koszisztémakban
Az egyetemek hagyomanyosan az oktatas ¢s az alapku-
tatas intézményei, ugyanakkor az utobbi évtizedekben
egyre hangsulyosabba valt az a funkciojuk, hogy aktiv
szerepldi legyenek az innovacids Okoszisztémaknak és
a tudastranszfernek. A vallalkozo egyetem koncepcioja
(Audretsch, 2014; Belitski & Sikorski, 2024; Carayannis
et al., 2018; Etzkowitz & Leydesdorff, 2000) arra hivja fel
a figyelmet, hogy az egyetem nem csupan tudast termel és
kozvetit, hanem kozvetleniil is részt vesz 01j technologiak,
termékek és szolgaltatasok 1étrehozasaban, valamint ezek
gazdasagi és tarsadalmi hasznositasaban.

Heaton és munkatarsai (2019) szerint az egyetem
akkor képes innovacios 6koszisztéma-orkesztrator szere-
pet betolteni, ha szellemi, reputacios €s pénziigyi tokéjét
stratégiailag hasznalja fel egy erds innovacios 6koszisz-
téma kialakitasara és fenntartasara. Ez megkdveteli a
megfelel6 dinamikus képességeket: az egyetemnek képes-
nek kell lennie az 6koszisztéma valtozasainak észlelésére,
a lehetdségek megragadasara és a belsd struktiirak ennek
megfeleld atalakitasara. Mbitse és szerzotarsai (2024) az
egyetemeket , keystone orkesztrator” szerepben irjak le a
regionalis innovacios Okoszisztémak korai szakaszaban,
hangsulyozva az egyetem stabilitasat, semleges pozicio-
jat és tudasbazisat, amelyek alkalmassa teszik arra, hogy
kulesszereploként koordinalja a szereplok kozotti egyfiitt-
mitkodést.

VEZETESTU DOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVILEVF.2026.7-8.SZAMY/ISSN0133-0179(PRINT);ISSN3057-9376 (ONLINE) DOI10.14267/VEZTUD.2026.07-08.05

67



CIKKEK, TANULMANYOK

Az egyetem mint orkesztrator tobb, egymast kiegé-
szité tevékenységen keresztiil valositja meg ezt a szere-
pet. Egyrészt ,,magnesként” vonzza a tehetségeket €s a
partnereket: a nemzetkozileg elismert kutatoegyetemek
koré gyakran strii halézat épiil startupokbol, érett tech-
nologiai vallalatokbol, kockazati t6kébdl és tamogatd
intézményekbdl. Klasszikus példak a MIT Bostonban ¢s
a Stanford Egyetem Palo Altoban, amelyek koriil olyan
innovacios Okoszisztéma alakult ki, amely vilagszinten
is mintaként szolgal mas egyetemek szamara. Az egye-
temek spin-off vallalatokon, k6z6s kutatasi programokon
¢és inkubatorokon keresztiil kdzvetleniil is részt vesznek 1)
termékek és szolgaltatasok létrehozasaban.

Masrészt az egyetemek olyan modszertani tudas-
sal rendelkeznek, amely a tudas eldallitasara és a tudas
transzferére egyarant kiterjed. Ez teszi lehetdvé, hogy az
akadémiai tudast hidat képezve vigyék at az ipari és tarsa-
dalmi alkalmazas vilagaba. A formalis technolégiatransz-
fer-irodak (TTO — Technology Transfer Office), az ipari
egyiittmiikodési programok, a k6zds doktori és posztdok-
tori projektek, valamint az informalis kapcsolati halok
mind olyan eszkdzok, amelyek révén az egyetemek tudast,
technologiat és human erdforrast juttatnak el a gazdasagi

szereplokhoz.
Gastaldi és Corso (2016) az Okoszisztéman alapulo
tanulasi mechanizmusokat (ELM - Ecosystembased

Learning Mechanisms) harom szinten irjak le: kognitiv,
strukturalis és proceduralis mechanizmusokkeént:

* Kognitiv  szintii ELM-ek: Nyelv, szimboélumok,
elméletek, értékek és fogalmak, amelyek segitenek
megérteni az innovacios dkoszisztémakban az 11j ko-
szisztéma-statusz jellegét, sziikségleteit s prioritasait,
valamint a megvalositasahoz sziikséges valtozasokat.

o Strukturalis ELM-ek: Szervezetek kozotti infrastruk-
tarak, amelyek 0sztonzik a gyakorlatalapu tanulast
egy innovacios okoszisztéman beliil — befogadjak és
lehetévé teszik a szervezetek kozotti innovaciohoz
sziikséges tudascserét.

* Proceduralis ELM-ek: Intézményesitett eljarasok,
rutinok és moddszerek, amelyek eldsegitik az Sko-
szisztéma-tudascserét, és meghatarozzak az innova-
ciot eldsegitd alapvetd rutinokat.

Az egyetemvezérelte innovacios Okoszisztémak jelleg-
zetességeit Leon és Martinez (2016) foglaljak 0Ossze.
Szerintiik az egyetem vezetésével egy stabil szerepléhald
alakul ki, amelyben az ipar, a kormanyzat ¢s a felhasznaloi
kozosség is aktiv résztvevoként jelennek meg. Ez jol illesz-
kedik a triple helix modellhez (Etzkowitz & Leydesdorft,
2000), amely az egyetem-ipar-allam harmas kdlcsonhata-
sat helyezi kdzéppontba. A modell tovabbfejlesztéseként a
quadruple és quintuple helix megkozelitések (Carayannis
& Campbell, 2010; Miller et al., 2018) mar a média, a civil
tarsadalom ¢és a természeti kdrnyezet szerepét is beeme-
lik az innovacids folyamatba. Ebben az értelmezésben az
egyetem nemcsak tudast termel, hanem ,,ragasztoként” is
funkcional: olyan kdzds tereket €s iranyitasi mechanizmu-
sokat hoz létre, amelyekben a kiilonboz6 helixszereplok
egyiittmiikodése fenntarthatdva valik.

Az egyetem orkesztratori szerepének fontos eleme a
kozos fizikai és virtualis terek kialakitasa — kutatopar-
kok, innovacios kozpontok, inkubatorok, living labek —,
ahol a tudas és a tehetség szabadabban aramolhat a part-
nerek kozott, és érvényesiilhetnek a nyitott innovacid
elvei (Chesbrough et al., 2006; Németh & Pintér, 2022).
Az egyetem olyan iranyitasi struktarakat épithet ki (tana-
csok, bizottsagok, kozds dontéshozo forumok), amelyek-
ben a résztvevok megdrzik autonoémiajukat, ugyanakkor
az egyetem képes a célok és elvarasok sszehangolasara.
Ebben az értelemben az egyetem nem alafolérendeltségi
viszonyt teremt, hanem kdzos kormanyzasi mechanizmu-
sokat mitkodtet (Furr & Shipilov, 2018).

Végiil az egyetem mint orkesztrator nemcsak az inno-
vacios folyamatok technikai vagy szervezeti koordinaci-
ojaért felel, hanem az dkoszisztéma kiilsé képviseletéért
is. Feladata, hogy kapcsolatot tartson a szakpolitikai don-
téshozokkal, a finanszirozokkal és a szélesebb tarsadalmi
kornyezettel, valamint biztositsa, hogy az okoszisztéma
mitkodése 6sszhangban legyen a regionalis és nemzeti fej-
lesztési célokkal. Mindezek révén az egyetemorkesztrator
hozzéjarul ahhoz, hogy az akadémiai tudasbol és techno-
l6giakbol kézzelfoghatod gazdasagi és tarsadalmi érték joj-
jon létre (Mbitse et al., 2024).

Kihivasok az orkesztrator szamara

Egy komplex, sokszereplés Okoszisztéma orkesztratora-
ként miikddni szamos kihivast rejt magaban. Az els6 és
talan legnyilvanvalobb kihivas a diverz szereplék Ossze-
hangolasa. Mivel az &koszisztéma partnerei — példaul
egyetemek, startupok, nagyvallalatok, kormanyzati szer-
vek — eltérd prioritasokkal, miikddési modokkal és érde-
kekkel rendelkeznek, nem beszélve az egyiittmikddésre
fordithato er6forrasokrol és a mogotte 1évé kompetenciak-
r6l. A felek kozott a hosszu tavi, produktiv kapcsolatokat
fenntartasa allando nehézséget jelent. Az orkesztratornak
kezelnie kell az esetleges konfliktusokat és bizalmatlansa-
got, kdzos nevezodre kell hoznia a szereplok céljait, és gon-
doskodnia kell arrol, hogy mindenki megtalalja a maga
hasznat az egyiittmikodésben (Frelund et al., 2017). A
relevans szereplok bevonasanak elérése az okoszisztéma
szemléletébe az orkesztracio egyik fokihivasa. Sok part-
ner, ugyanis a kezdetben, csak a sajat kozvetlen céljaira
figyel, és nem ismeri fel az 6koszisztéma-tagsag hosszu
tava elényeit. Ilyen helyzetekben az orkesztratorcsapat
kezdeti lelkesedése és elkotelezettsége dontd fontossagu
a partnerek meggydzésében, de a fenntartasra is figyelni
sziikséges.

Masodik kihivasként emlithet6 az er6forrasok mozgo-
sitasa és megosztasa. Egy Okoszisztéma mukddtetéséhez
eréforrasokra van sziikség — legyen sz6 finanszirozasrol,
tudasbazisrol vagy épp human erdforrasrol. Ez a kérdés
leginkabb a bizalomrol sz0l, stratégiai célok, versenyelonyt
jelentd jovobeli célok megosztasa egy nyitott kdzegben,
amely adott (bizalomdeficites) tarsadalmi és gazdasagi
berendezkedés mellett komoly kihivasokat tartogathat a
résztvevoknek. Egyrészt valakinek meg kell tennie az els6
lépést, masrészt fel kell mutatnia azokat a kompetencia-
kat, amelyekkel e 1épéseket meg tudja tenni (Machado et
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al., 2025). Mindkét feltételt elviekben az orkesztratornak
lenne sziikséges felmutatnia, valamilyen modon biztosi-
tania vagy el6teremtenie a halozat szamara. A tapaszta-
lat azt mutatja, hogy a kiilonféle szereplok mozgositasa
nem megy kihivasok nélkiil. A bevonashoz hitelesség és
egyfajta hataskeltés kompetencidja sziikséges (influen-
cia) (Lawler, 1988). Az orkesztratornak 6sztonoznie kell
a tagokat arra, hogy hozzajaruljanak a k6zos eréfeszité-
sekhez, ami kezdeményezokészséget igényel a résztvevok
részérdl is. Hurmelinna-Laukkanen et al. (2022) ramutat-
nak arra, hogy egy vonzé kozds agenda megfogalmazasa
¢és annak hatékony kommunikalasa a partnerek felé kulcs-
fontossagu a bevonashoz. Ha az orkesztrator vilagosan
kijeloli az 6koszisztéma kozos céljat (példaul egy régio
vezetd biotechnologiai kdzpontta fejlesztését), ¢és megmu-
tatja, hogy ebben mindenkinek jut szerep és haszon (min-
denféle értelemben), akkor nagyobb eséllyel nyeri meg a
partnerek tamogatasat.

Harmadrészt, kihivast jelent a kapcsolatok fenntart-
haté menedzselése és a bizalom épitése. Az orkesztra-
tornak folyamatosan egyensulyoznia kell a kiilonbozo
érdekek kozott, €s méltanyos értékelosztast kell biztosi-
tania, hogy egy partner se érezze kizsadkmanyolva magat.
Ha barmelyik szerepld azt tapasztalja, hogy aranytala-
nul kevés hasznot hiiz a k6z6s munkabol a befektetett
erdfeszitéséhez képest, az alaashatja a motivaciojat. Az
orkesztratornak etikus ¢és atlathaté kormanyzast kell
megvalositania: vilagos szabalyokat kell lefektetnie (pl.
szellemi tulajdon kezelése, bevételek megosztasa), és
szankcionalnia a ,,potyautas” magatartast, kiilonben a
halozat konnyen széthullhat. Olyan, a jatékelméletbdl jol
ismert, win-win helyzetet kell teremteni, amely fenntart-
haté6 médon képes minden résztvevonek szallitani a kitii-
z6tt céljainak megoldasat. Ez persze vélhetden inkabb egy
dinamikus egyensuly, mint egy folyamatosan szigoruian
megtarthato jelenség. Egy tobbkords, tobb szereplds tar-
sadalmi jatszmahelyzet, amelyben folyamatos a kiilsd
kornyezet valtozasa.

Végiil, negyedik kihivasként emlithetd az orkesztrator
szamara a kiilsé kornyezet bizonytalansaga és valtozé-
konysaga. Egy innovacios okoszisztéma kiilsé feltételei
— piaci trendek, technologiai valtasok, szabalyozasi val-
tozasok — folyamatosan alakulnak. Az orkesztratornak
proaktiv moédon kell kormanyoznia a halézatot ezen val-
tozasok kdzepette, ami gyakran rugalmas alkalmazkodast
igényel a stratégiaban. Ha példaul egy uj technologiai
iranyzat jelenik meg, az orkesztratornak idében érzékel-
nie kell ezt, és esetleg atpozicionalnia a kdzds stratégiat,
uj partnereket bevonni, vagy a meglévok képességeit fej-
leszteni. Ehhez az orkesztrator részérdl elengedhetetlenck
a mar emlitett dinamikus képességek ¢és a jovOorientalt
kormanyzas (anticipatory governance). Fontos tehat a
kornyezettel valo egyiittmiikodés sziikségessége az egye-
tem tuléléséhez és hatékony prosperalasahoz. Abramo és
D’Angelo (2022) kutatasanak eredménye ezt a tételt lat-
szik alatamasztani. Megallapitasuk, hogy minél nagyobb
egy egyetem, annal kisebb a hajland6sag az ipari ko-pub-
likaciora (tul szabalyozott, nehezen reagal, az akadémi-
kussag fontosabb motivacio a nagy egyetemek esetében).

CIKKEK, TANULMANYOK

Az egyetem tipusa is szamit: a miiszaki egyetemek ¢és a
haladé tanulmanyok iskolainak professzorai 14,6%-kal
nagyobb hajlandésagot mutatnak az altalanos egyetemek-
hez képest (mennyire specialis a tudasfokusza az egyetem-
nek és mennyire gyakorlatias a tudas, amit transzferalni
akar).

Osszességében tehat az orkesztrator-szerepkdr betdl-
tése egyszerre igényel kivald vezetdi képességeket, tar-
gyalasi és medidcios készséget, stratégiai latdasmodot,
valamint a bizalom ¢és az elkotelezettség folyamatos épité-
sét a sokszinii partnerek kozott.

Modszertan

Tanulmanyunk kvalitativ, tobbes esettanulmany-megko-
zelitést alkalmaz az egyetemek innovacios 6koszisztéma-
orkesztratori szerepének vizsgalatara. A modszertani
valasztasunk indoka, hogy nem célunk a statisztikai
altalanositas, hanem az orkesztratori szerep miikodési
logikajanak, megjelenési formainak és kontextusfiiggd
sajatossagainak feltarasa eltérdé intézményi kornyezetben.
A modszertan lehetdvé teszi, hogy a kiilonb6z6 intéz-
ményekben megfigyelheté mintazatokat osszevessik, €s
egyedi sajatossagok mellett azonositsuk a k6zds struktu-
ralis elemeket.

A nemzetkozi példak koziil olyan egyetemeket valasz-
tottunk, amelyek a szakirodalomban gyakran jelennek
meg mintaként, élenjaroként az innovacios dkoszisztéma-
épités és az egyetemi vallalkozoi tevékenység terén. Az
MIT és a Stanford Egyetem ilyen értelemben ,,referencia-
eseteknek” tekinthet6k. E két intézmény esetében publikalt
esettanulmanyokra, intézményi beszamolokra és szak-
irodalmi forrasokra tamaszkodunk, amelyek részletesen
bemutatjak az egyetemek innovacios Okoszisztéma-stra-
tégiait, technologiatranszfer-gyakorlatait és partnerhaloza-
tait. A nemzetkozi esetek szerepe kettds: egyrészt elméleti,
empirikus kiindulopontot adnak az egyetem mint orkeszt-
rator értelmezéséhez, masrészt Osszehasonlitasi alapot
nyujtanak a magyar példak értelmezéséhez.

A magyar esettanulmanyokban harom, eltérd profila
egyetemet vizsgalunk: egy nagy, kutatasintenziv allami
egyetemet (Szegedi Tudomanyegyetem, SZTE), egy
miszaki profili egyetemet (Budapesti Miuszaki ¢és
Gazdasagtudomanyi Egyetem, BME) és egy vallalkozo
szellemii maganegyetemet (Budapesti Metropolitan
Egyetem, METU). A kivalasztas szempontja az volt, hogy
a hazai felsdoktatadsi mezényben olyan intézményeket
azonositsunk, amelyek kiilonb6z6 szervezeti modelleket,
torténeti palyakat és innovacios stratégiakat képviselnek,
¢és ezaltal lehetéve teszik az orkesztratori szerep eltérd
megvalosulasi formainak osszevetését. Ezzel egyiitt hang-
sulyozzuk, hogy a vizsgalt harom eset nem tekinthetd a
magyar felsdoktatasi rendszer reprezentativ mintajanak;
célunk esettanulmanyjellegii, analitikus dsszehasonlitas,
a téma nagyobb dimenzié mentén, €¢s nem pedig statiszti-
kai altalanositas.

A magyar egyetemek esetében elsGsorban szekun-
der forrasokra tamaszkodunk: egyetemi stratégiakra,
szervezeti dokumentumokra, nyilvanos beszamolokra,
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projektleirasokra, szakpolitikai dokumentumokra ¢és
relevans médiamegjelenésekre. Ezeket egészitjiikk ki az
adott intézmények innovacios és technologiatranszfer-
gyakorlatarol szold szakirodalmi hivatkozasokkal, ahol
ilyenek rendelkezésre allnak. Az adatgyiijtés fokusza
azokra az elemekre iranyult, amelyek az orkesztratori
szerep szempontjabol relevansak: szervezeti struktirak,
dedikalt egységek (pl. TTOk, innovacioés kdzpontok),
partnerkapcsolatok, kormanyzasi mechanizmusok, vala-
mint a termék és szolgaltatasfejlesztéshez kozvetleniil
kapcsolodo programok és eszkozok.

Az esettanulmanyok elemzése egységes ismérvrend-
szer mentén tortént. Az egyes egyetemeket a kovetkezo f6
szempontok szerint vizsgaltuk:

1. az orkesztratori szerep intézményesiilése (dedikalt
szervezeti egységek, folyamatok, formalis straté-
gidk),

2. az innovacios 0koszisztéma szerepldivel (ipari part-
nerek, startupok, finanszirozok, szabalyozok) kiala-
kitott kapcsolatok jellege és intenzitasa,

3.a termék és szolgaltatdismenedzsmenthez kdthetd
konkrét mechanizmusok (spinoff tdmogatas, kdzos
fejlesztési projektek, inkubacios programok, plat-
formok),

4.a stakeholder-érdekek Osszehangolasat szolgalo
iranyitasi és koordinacios gyakorlatok (dontéshozo
forumok, szellemitulajdon-kezelés, kockazat ¢és
haszonmegosztas).

Az 0Osszehasonlitd elemzés soran nemcsak az egyes
intézmények erdsségeit ¢€s gyengeségeit azonositjuk,
hanem azt is vizsgaljuk, hogy az eltéré intézményi ¢€s
szabalyozasi kornyezet miként befolyasolja az egyete-
mek orkesztratori szerepének kialakulasat és korlatait.
Ezzel kivanunk hozzajarulni ahhoz, hogy az egyetemi
innovacios Okoszisztémak vizsgalata ne pusztan leird
esettanulmanyok gytjteménye legyen, hanem egy, a
stakeholder-szerepeket és a termék, illetve szolgalta-
tasmenedzsmentet is expliciten kezeld analitikus keret,
amelyben a nemzetkdzi és hazai példak egymast értel-
mezik. Megjegyzendd, hogy a harom magyar eset eltérd
mélységli elemzést tesz sziikségessé: az egyes intézmé-
nyeknél kiemelten bemutatott tevékenységek (pl. val-
lalati egyiittmiikodésre épiilé szakdolgozati és doktori
projektek, TTO/TTC-struktirak, gyakorlati szakembe-
rek oktatasi feladatba bevonasa, kdzos kutatasi projek-
tek) mas hazai intézményeknél is jelen lehetnek, azonban
az esetleirasokon beliil ott keriilnek hangstilyozasra, ahol
az adott elem kiilonosen meghatarozza az intézmény
orkesztratori profiljat.

Az esettanulmany-megkozelités eredmények

Nemzetkozi egyetemek mint orkesztratorok

Két gyakran emlitett, sikeres egyetemi 6koszisztéma-or-
kesztrator az MIT és a Stanford Egyetem. Mindkét intéz-
mény esetében kimutattdk, hogy az egyetem tudatos
Iépései nyoman egy virdagzd innovacids kornyezet jott
létre a campus koriil.

Az MIT orkesztratori szerepe

Az MIT esetében a Boston-Cambridge térségében betol-
tott orkesztratori szerepe klasszikus példa. Az 1950-es
évektdl kezdve az MIT aktivan hasznositotta sajat teri-
leteit és eréforrasait az ipar-egyetem egyittmikddések
elémozditasara: egyetemi tulajdonti foldteriileteken hozta
létre a Kendall Square innovacios negyedet, ahol laborat6-
riumok, inkubatorok és irodak épiiltek cstcstechnologiai
(high-tech) cégek szamara. E tudatos fejlesztési stratégia
révén az MIT nemzetkozileg is jelentds ¢lettudomanyi és
gyogyszeripari klaszter novekedését segitette el. Az MIT
orkesztratori munkdja kiterjedt arra is, hogy kutatasi ered-
meényeit vallalkozoi formaba transzferalja: az egyetem
Technologiahasznosito Irodéja aktivan tamogatja a szaba-
dalmak kihelyezését és az egyetemi startupok alapitasat,
mig szamos partnerségi program (pl. Industrial Liaison
Program) koti 0ssze a vallalatokat az egyetemi kutatok-
kal. Mindezek kovetkeztében az MIT koriil kialakult
okoszisztéma a vilag egyik ,,legsiiriibb innovacios klasz-
teréve” valt, ahol tobb szaz hightech cég, kiterjedt kocka-
zati tékehalozat és erds vallalkozoi kultura van jelen. Az
MIT tehat tipikus orkesztrator: globalis tehetségeket vonz,
infrastrukturat teremt és a tudomanyt az iparral 6sszehan-
golva regionalis gazdasagi névekedést general.

A Stanford Egyetem orkesztratori szerepe

A Stanford Egyetem hasonloképpen orkesztratorként,
kulesszerepet jatszott a Szilicium-volgy felemelkedésé-
ben. 1951-ben jott létre a Stanford Research Park (SRP)
az egyetem melletti teriileten — ez volt a vilag els6 egye-
temi tudomanyos parkja. A SPR helyet és tdamogatast biz-
tositott indulé high-tech vallalkozasoknak, hogy a friss
egyetemi Otletekbdl cégek ndjenek ki és megerdsodjenck
(ilyen volt a Hewlett-Packard korai fejlddése is). Frederick
Terman, a Stanford legendas dékanja és provostja tuda-
tosan Osztondzte a hallgatokat és oktatokat a vallalkozo
szellemre — ezt nevezik ,, Terman-féle modellnek” —,
példaul segitette a mai tech oridsok elédjének szamitod
startupokat (Varian Associates, HP stb.) foldteriilettel,
tanacsokkal, s6t tokével is. A Stanford az évtizedek
soran kiépitette azokat a kulcsmechanizmusokat, ame-
lyek egy orkesztratort jellemeznek: szoros kapcsolatokat
épitett ki a kdrnyékbeli iparral (pl. k6zos kutatointézetek
¢és konzorciumok formajaban), 6sztondzte a technologiai
tudastranszfert (a Stanford Technology Licensing irodan
keresztiil), valamint tdmogatd kdzeget teremtett a val-
lalkozoknak (pl. vallalkozéi kézpontok, mentorhaldzat,
kockazati tékések bevonasa az egyetemi korforgasba).
Ennek eredményeképp a Stanford koriil egy olyan 6ko-
szisztéma bontakozott ki, amely mara a globalis tech-
nolégiai innovacié szinonimajava valt (Google, Cisco, a
garazscégekbdl kindtt oriasok koziil). Fontos kiemelni,
hogy mindezt a Stanford tudatos orkesztratori stratégiaja
alapozta meg: az egyetem vezetése felismerte, miként
lehet az akadémiai kivalosagot a vallalkozoi tevékeny-
séggel Osszekapcsolni, és haldzati hub-ként mikddve
egyesitette a kormanyzati, ipari és tudomanyos erdket a
régio fejlodése érdekében (Heaton et al., 2019; Leslie &
Kargon, 1996).
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Nemzetkozi kitekintés

A két nagy egyetem mellé felzarkoézott mara a Boulder
(Colorado, US) is, ahol a vallalkozoi egyetem ¢€s a startup
kozosség egyiitt fejlodott (Feld & Hathaway, 2020). Az
utobbi idok egyik sikertorténete lett az Arizona State
University (ASU), amely Michael M. Crow elndk veze-
tése alatt valt allami egyetemként a leginnovativabb egye-
temmé, megelézve az MIT és a Stanford egyetemeket
(Most Innovative Schools National Universities, 2025).

Szamos helyen bizonyitottak az egyetemek a képessé-
giiket az ipar, a kutatas ¢és a politika kozotti komplex kol-
csonhatas kezelésére a kiilonféle innovacios teriileteken.
Ez egyrészt egy tulélési gyakorlat is az egyetemek részére,
masrészt a cégek is profitalnak beldle. Raadasul nemzeti
szinten is értelmezheték a hatdsok, hiszen ma mar egy
nemzetgazdasag sziirkedllomanya és kutatasi potencialja
meghatarozza az innovacios képességét, amely kozvetett
modon hat az adott gazdasag erejére. Vannak egyetemek,
amelyek most értek meg arra, hogy belevagjanak a sajat
transzformacidjukba. Az orkesztratori szerep ¢s a platform
jellegli miikddés teljesen mas kdvetelményeket tamaszt
egy klasszikus egyetemmel szemben. Ezért komoly kul-
turalis valtozasoknak kell bekdvetkeznie. Mbitse és tar-
sai (2024) harom példat emlitenek Europabol, amely az
utobbi idok sikertorténetei kozé tartoznak. Az Imperial
College London (UK) (1) egy olyan innovacios 6koszisz-
témat épitett fel 2021 ota, amely varhatéan j megolda-
sokat fog eldallitani a biztonsag ¢és a védelem teriiletén.
A német szovetségi oktatasi és kutatdsi minisztérium
megbizott egy harom egyetembdl (Technische Universitit
Berlin, Humboldt-Universitdt zu Berlin, Freie Universitét
Berlin) (2) all6 konzorciumot egy regionalis innovacios
Okoszisztéma létrehozasara, a zold kémia teriiletén, 2022-
ben. A Wageningeni Egyetem (3) egy kialakuloban 1év6
innovaciés Okoszisztéma f6 szervezdje volt, amelyben
kiilonb6z6 magan- €s allami szereplok kozosen kutatnak
intelligens megoldasokat az élelmiszeripar és a mezdgaz-
dasag szamara.

Egy kiemelkedd egyetem képes orkesztratorként ira-
nyitani egy regionalis innovacios 6koszisztémat. Az egye-
tem reputacidja és tudaskészlete vonzza a partnereket, az
egyetem altal nyujtott infrastruktura és koordinacio pedig
lehetéveé teszi a hatékony egyilittmiikodést és az eredmé-
nyek piacositasat. Ezek az esetek ramutatnak arra, hogy az
egyetem mint orkesztrator, jelent6s multiplikator hatassal
bir: katalizatorként felgyorsitja az innovaciot és hosszl
tava versenyképességi elonyt teremt az adott térség sza-
mara.

Magyar egyetemek térekvései az orkesztrator-
szerepre

A BME szerepe a magyar innovacios 6koszisztémak
fejlédésében

A Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem
(BME) hosszu torténeti multra visszatekintd szerepldje
a magyar miszaki felsGoktatasnak és az ipari egyiitt-
mikodéseknek (Kiss, 2000). A kozelmultra foku-
szalva, a rendszervaltast kdvetden a tervgazdasagrol a
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piacgazdasagra valé atmenet és a piaci megnyitasok 1j
lehetdségeket és kihivasokat teremtettek a BME szamara
is. Magyarorszagon megjelentek, illetve uj formaban
mikddtek tovabb a multinacionalis technologiai vallala-
tok (IBM, Ericsson, Nokia, Opel, Suzuki, Audi, Siemens
stb.), amelyek koziil tobb kutatasfejlesztési kdzpontot
hozott Iétre, felismerve a magasan képzett magyar mér-
nokokben ¢és kutatokban rejld potencialt. Ezzel az inno-
vacios okoszisztémak kialakulasanak hazai szakaszaban
az iparvallalatok toltottek be vezetd szerepet, mig az
egyetemek partnerként kapcsolodtak ezekhez a kezde-
ményezésekhez.

A BME innovacids okoszisztémaban betoltott sze-
repének kulcsa a sokszereplds, tartds ipari kapcsolat-
rendszer. A klasszikus multinacionalis technologiai
vallalatokkal (Ericsson, Nokia, Siemens stb.) kialakitott
K+Fkapcsolatok mellett a BME ma mar olyan hazai nagy-
vallalatokkal, mint a Richter vagy a MOL, hosszu tavu,
stratégiai egyitittmikddéseket folytat, amelyek kozos
laboratoriumokra, kutatasi konzorciumokra és termék-
fejlesztési projektekre épiilnek. E kapcsolatok intenzita-
sat jelzi, hogy egyes kutatdcsoportok tevékenységének
jelentds részét ipari finanszirozasu projektek adjak,
amelyek egyben diplomamunkék, doktori kutatasok és
kozods szabadalmak alapjaul is szolgalnak. Az egyditt-
mikddések nemzetkdzi beadgyazottsagat a Nemzeti
Laboratériumokban vald részvétel is erdsiti, ahol a
BME tobb tematikus laborban — példaul a mesterséges
intelligencia, autonom rendszerek, kvantuminformatika
és megujuld energiak teriiletén — ipari partnerekkel és
mas egyetemekkel kozdsen vesz részt a kutatasi agenda
formalasaban. A technoldgiatranszfer-folyamatban az
orkesztrator ez esetben az iparvallalat: az ipari partner
szabja meg a kutatasi iranyt, finanszirozza a fejlesztést
¢és koordinalja az eredmények piacra vitelét, mig a BME
tudasbazist, kutatasi infrastruktirat és képzett human
er6forrast biztosit, szellemi tulajdonjogait az adott szer-
z0déses megallapodasok keretein beliil érvényesiti.
Callaert és tarsai (2015) ramutattak arra, hogy a gazda-
sagi hatas nagyobb abban az esetben, ha az akadémiai
kutatoi proaktivitas ipari finanszirozassal tarsul.

A BME innovacios okoszisztémajaban szamos, kife-
jezetten termék és szolgaltatasfejlesztéshez kapcsolodod
mechanizmus miikddik. Az Ericsson-BME HSN Lab a
halozatkutatas teriiletén egyfajta kozos fejlesztési plat-
formként funkcional, ahol az ipari megrendelésekhez
igazod6 kutatasi projektekbdl sziiletnek 1j prototipu-
sok, algoritmusok ¢és szolgaltataskoncepciok, amelyek
a vallalati termékfejlesztésbe is beépiilnek. A Nemzeti
Laboratériumok program keretében a BME-n olyan
inkubacios tereket hoznak létre, amelyekben a kutatasi
eredményekbdl iparilag hasznosithatdo technologiak,
demonstraciok és pilot-szolgaltatasok sziiletnek. A BME
InnoLab Zrt. ezen feliil strukturalt Proof of Concept (PoC)
palyazati mechanizmussal tamogatja a korai fazisu tech-
nologiak piacképessé tételét: a belsé palyazatok révén az
igéretes eredmények fejlesztési, validacios és tizleti eloké-
szitési forrashoz jutnak, ami eldsegiti spin-off cégek alapi-
tasat vagy licencmegallapodasok megkotését.
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A BME és ipari partnerei kozotti egyiittmiikodések-
ben a szellemi tulajdon (IP) és az iizleti hasznositas fel-
tételei projektenként valtoznak; a jogok és bevételek
— példaul licencdij, royalty — megosztasa minden esetben
az adott szerzédésben rogzitett megallapodastdl fiigg.
Altalanossagban elmondhat6, hogy a kollaborativ kutata-
sok jogi és tizleti keretei fokozatosan fejlédtek, ¢s ma mar
joval differencialtabb skalan mozognak.

A BME esetében az orkesztratori szerep szempontja-
bodl fontos fejlemény, hogy a hagyomanyosan erds ipari
kapcsolatokra épitve az utobbi években megindult a tech-
nologiatranszfer intézményesiilése, példaul technolo-
giatranszfer-k6zpontok ¢és dedikalt innovacios egységek
létrehozéasaval. A Nemzeti Innovaciés Ugynokség ira-
nyitasaval 2023 és 2025 kozott 1étrejottek az egyetemek
mellett mikodé TTC-k (Technology Transfer Company).
A BME technologiatranszferre szakosodott vallalata a
BME InnoLab Zrt., amelyet 2024 decemberében alapi-
tottak. Ezektdl a szervezetektdl a kormanyzat kifejezet-
ten az orkesztrator szerep felvallalasat és az innovacios
értéklanc még hatékonyabb mikddtetését varja el. Ezek
a strukturak keretet adhatnak az egyetem aktivabb rész-
vételének az innovacids okoszisztémakban — beleértve a
termék és szolgaltatasfejlesztéshez kapcsolodo projektek
koordinalasat —, ugyanakkor kialakulasuk és mitkodésiik
még folyamatban van, igy az orkesztratori szerep jelenleg
részben kisérleti, részben intézményesiilé fazisban van.

A METU lehetdségei és korlatai az orkesztratori
szerepben

A Budapesti Metropolitan Egyetem (METU) a magyar
felsGoktatasi rendszerben vallalkozobb szellemii, alkal-
mazasorientalt maganegyetemként pozicionalja magat,
ami sajatos kiindulopontot teremt az innovacios dkoszisz-
témakhoz val6 kapcsolodas szempontjabol. Az intézmény
profiljaban hangsulyos a gyakorlatorientalt képzés, a piaci
szereplokkel valo egytittmikddések és a szakmai gyakor-
latok integralasa, ami kedvez a kiilsé partnerekkel kiala-
kitott, projektalapu egyiittmiikodéseknek.

Az orkesztratori szerep szempontjabol a METU egyik
er6ssége, hogy nyitott a piaci szakértelem bevonasara,
¢és viszonylag rugalmasan tud reagalni a munkaerdépiaci
¢és iparagi igényekre. Ez megkonnyiti a szakérték, gya-
korlo menedzserek és vallalkozok bevonasat az oktatasba
és az egyetemi projektekbe, ami kozvetlen kapcsolatot
teremt az ipari gyakorlat és az egyetemi tudas kozott, és
ez potencialisan kedvez az innovacios 0koszisztémakhoz
valo kapcsolodasnak is. A maganegyetemi jogi helyzet és
a “forprofit’ tizleti modell okan a stakeholdereivel is mas-
fajta kapcsolodast tud kialakitania. A METU hangulata
az adottsagai miatt sokkal inkabb vallalkozobb tipusunak
mondhato.

A METU esetében az orkesztratori szerep intézmé-
nyesiilése jelenleg csak részben tekinthetd kiépiiltnek.
Bar az innovacios és vallalkozasfejlesztési tevékenységek
tobb kari és kozponti egységben is megjelennek, ezek
ma még inkabb széttagolt, projektalapi kezdeményezé-
sek, mintsem egy egységes, formalis innovacios stratégia
mentén mitkddo szervezeti struktura. Az egyetemen nincs

klasszikus értelemben vett technologiatranszfer-kozpont,
vagy dedikalt, egyetemi szint{i innovacios igazgatdsag,
amely az innovacids okoszisztémahoz valé kapcsolodas
koordinalasat és a termék, illetve szolgaltatasfejlesztéshez
kotodo egytittmiikodések iranyitasat ellatna. Ugyanakkor
a felsd vezetésben ¢és a karok szintjén megfogalmazodott
az igény egy ilyen, kozponti koordinacids egység kiala-
kitasara, ami — megfeleld eréforrasok és kompetenciak
rendelkezésre allasa esetén — a METU orkesztratori sze-
repének formalizalasat és hosszabb tavu megerdsitését
szolgalhatna.

A METU innovaciés 6koszisztémahoz valé kapcso-
lédasa elsésorban a kreativipari, kommunikacios, turisz-
tikai és iizleti szolgaltatd szektor szerepléivel kialakitott
egyiuttmtikodésekben érhetd tetten. A vallalati partnerek
kozott kis és kozépvallalkozasok, tligynokségek, szakmai
szervezetek, valamint nemzetkozi partneregyetemek ¢és
halozatok egyarant megtalalhatok. A kapcsolatok jellege
dontden projektalapu: a hallgatok és oktatok valos piaci
megbizasokra ¢épiilé kurzusokon, gyakorlati projekteken
¢és szakmai gyakorlatokon keresztiil dolgoznak egyiitt a
kiilsé szereplokkel, amelyek soran piackutatas, koncep-
cio ¢és kampanytervezés, valamint prototipuskészités is
megvalosul. A kapcsolatok intenzitasat ugyanakkor kor-
latozza, hogy a legtobb partnerség jelenleg eseti megal-
lapodasokra épiil, és csak kevés olyan keretmegallapodas
létezik, amely a METU-t hosszl tav, integralt szereplévé
tenné az agazati innovacios halozatokban.

A METU-n a termék és szolgaltatasfejlesztéshez kap-
csol6dod konkrét mechanizmusok elsésorban az oktatasi
programokba agyazva jelennek meg. A projektalapu kur-
zusok, a vallalati egyiittmiikodésre épiilo szakdolgozati és
mestermunkaprojektek — amelyek a BME-n és az SZTE-n
is bevett gyakorlatnak szamitanak, am a METU esetében
kiilonosen hangsulyos, szisztematikus elemét képezik
az innovacios okoszisztémahoz vald kapcsolodasnak —,
valamint a startupképzések soran a hallgatok valos piaci
igényekre reflektalé megoldasokat dolgoznak ki, amelyek-
hez rendszerint piackutatas, lizletimodellalkotas, prototi-
pusfejlesztés és befektetdi prezentacid kapesolddik. Ezek
a programok, de facto inkubacios funkciot téltenek be,
még ha formalis inkubatorhaz vagy egyetemi startupalap
jelenleg nem is all rendelkezésre. A 1étrejovo otletek és
koncepcidk egy része tanulmanyi keretek kozott marad,
de 1d6rdl idére megjelennek olyan hallgatoi kezdeménye-
zések, amelyek onallo vallalkozassa vagy tartos szolgal-
tatassa fejlédnek, és mar a METU-n kiviili innovacios
okoszisztémaban keresnek finanszirozast és partnereket.
A termék ¢s szolgaltatdismenedzsment szisztematikus
tamogatasahoz ugyanakkor még hianyoznak a dedikalt
szervezeti kapacitasok ¢és folyamatok, amelyek a legigére-
tesebb projektek kivalasztasat, skalazasat és hosszu tava
utankdvetését biztositanak.

A METU-n a stakeholderérdekek &sszehangolasa
jelenleg tobb ponton is kihivasokba titkdzik. A hallgatoi és
oktatoi szerz6dések ugyan rogzitik, hogy az oktatasi tevé-
kenység keretében 1étrejovo alkotasok szellemi tulajdona
— az elidegenithetetlen személyhez fiiz6d6 jogok fenntar-
tasa mellett — az egyetemet illeti meg, azonban a jogok

VEZETESTU DOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVILEVF.2026.7-8.SZAM/ISSN0133-0179(PRINT);ISSN3057-9376 (ONLINE) DOI:10.14267/VEZTUD. 2026.07-08.05

72



hasznositasanak, licencelésének és bevételmegosztasanak
részletes szabalyai még nem minden teriileten kiforrottak.
Nincs olyan dedikalt dontéshozé forum vagy befektet6i
jellegli testiilet, amelyben az egyetem vezetése, az okta-
tok, a hallgatok és a kiilsé partnerek kozosen tudnak mér-
legelni egy-egy spin-off projekt vagy licencmegallapodas
kockazatait és varhato hasznait, és amely kifejezetten az
innovacios projektek governancekérdéseire szakosodna.

A METU esetében az orkesztratori kompetenciak
fejlesztése ezért elsésorban két teriiletre koncentralhat:
egyrészt olyan kozponti vagy koordinacios egységek
kialakitasara, amelyek kifejezetten az innovacios Oko-
szisztémakhoz kapcsol6dod partnerkapcsolatokat €s pro-
jekteket menedzselik; masrészt olyan belsé folyamatokra,
amelyek a tudomanyos és oktatasi tevékenységek ered-
ményeit dssze tudjak kapcsolni a piaci és tarsadalmi igé-
nyekkel. E fejlesztések hozzajarulhatnak ahhoz, hogy az
intézmény a jovében ne csupan résztvevdje, hanem aktiv,
koordinald szerepldje legyen a koré szervez6dd innova-
cios okoszisztémaknak.

A Biopolisz program tapasztalatai az SZTE esetében
Az SZTE Biopolisz programja ambiciozus kisérlet volt
arra, hogy az egyetem a regionalis innovacios dkoszisz-
téma egyik meghatarozo szervezderejévé valjon. A kon-
cepcid a kutatasi infrastruktira fejlesztésére, a vallalati
egylttmiikodések erdsitésére €s a tudasalapi gazdasag-
fejlesztés tamogatasara épiilt, ugyanakkor a megvalositas
soran tobb, az orkesztratori szerephez kapcsolodo kihivas
is felszinre kertiilt.

Egyrészt az SZTE — mint integralt, tobbkart egye-
tem — a program induldsakor még sajat belsé funkcioit,
folyamatstrukturait és szervezeti identitasat is alakitotta.
Ebben a helyzetben a komplex, tobb szerepldt érintd
regionalis innovacids kezdeményezés egyszerre jelentett
lehetéséget és kockazatot: az egyetemnek parhuzamosan
kellett kiépitenie belsd koordinacios képességeit, valamint
kiilsé orkesztratori funkcioit. Masrészt a hazai fels6ok-
tatas alulfinanszirozottsaga ¢és a piaci tapasztalatokkal
rendelkezd szakemberek korlatozott bevonhatosaga szii-
kitette azokat az er6forrasokat, amelyekre az orkesztratori
szerep kiépitését lehetett volna alapozni.

A Biopolisz program tapasztalatai arra utalnak, hogy
az egyetem ¢€s a regionalis innovacios dkoszisztéma érett-
ségi szintje, valamint az elérhetd szervezeti €s human eré-
forrasok jelent6s mértékben befolyasoljak az orkesztratori
szerep sikeres betdltésének esélyeit. Eredmények tekinte-
tében, mint azt Gyurkovics és Juhasz (2018) kimutattak,
a biotechnologia nem dinamizalta a térség gazdasagat az
elvart forradalmi médon. A Biopolisz programban meg-
fogalmazott célokkal ellentétben a cégek tobb mint fele
egyaltalan nem értékesit kiilfoldre. A vizsgalt vallalko-
zasok halozati kapcsolatai is szegényesek: atlagosan 3-4
helyi, biotechnologiaval foglalkozd szervezettel allnak
szakmai, technikai segitségnyujtason alapulod kapcsolat-
ban. A tobb kiilfoldi kapcsolattal rendelkezd szereplok
a helyi halézatban kevésbé dominansak ¢s igy a legtobb
kiviilrél érkezd 0j tudashoz kevés mas helyi partner fér
hozz4 direkt modon. Osszefoglaloan elmondhaté, hogy
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ezek a vallalkozasok tiz évvel a Polus Program indulasat
kovetden is elsdsorban sajat belsé eréforrasaikra, kompe-
tenciaikra épitenek, s nem a tudashalozat altal biztositott
szinergiakra vagy valamely orkesztrator altal generalt elo-
nydkre.

Azonban, ha megnézziik az 1. tablazatban azonositott
orkesztratori szerepeket, akkor azok egy része még ma
is komoly kihivasok el¢ allithatja a hazai egyetemeket,
¢és ez kozel két évtizeddel ezelétt még inkabb igy volt.
Adottsagai alapjan az SZTE két teriileten tud karmestere
lenni a tudasalapt gazdasagfejlesztésnek. Az els6 a kuta-
tasi eréforrasok biztositasa, illetve a tudomanyos prob-
lémak megoldasa. Az Egyetem kutatasi infrastrukturaja
(ideértve a biotech-kutatasok sziikséges allatkisérletes
facilitasait, illetve a human kutatas klinikai hatterét is),
specializalt szakemberei, azok széles nemzetkozi kapcso-
latrendszerei, illetve az elérhetd tudomanyos adatbazi-
sok kivalo tudomanyos hatteret szolgaltatnak barmilyen
fejlesztési projekthez. Azonban nem szabad figyelmen
kiviil hagyni, hogy a vallalkozasok jovedelmezdségére
alapozott gazdasagfejlesztés olyan tudasprojekteken ala-
pul, amelyekben az iizleti szereplok vannak megrendel6i
pozicidban, azaz az egyetem tudaskinalatat ala kell ren-
delni az ipari szerepldk keresletének. Ebben a tekintetben
az elmult években egyértelmil fejlodés tapasztalhato, de
az egyetemi-ipari kapcsolatok intézményes fejlédésének
hajnalan az Egyetem még inkabb a sajat tudasat probalta
meg ,,eladni” a vele kapcsolatba 1évo vallalkozasoknak. A
masik teriilet, amin az SZTE komoly orkesztratori szere-
pet tud vallalni, az a kapcsolatépitd szerep. A halozatkép-
z¢s elésegitése, a ,talalkozasi pont” funkcid egy tipikus
facilitator szerep, amelyre az Egyetem a kapcsolatrend-
szere, a beagyazottsaga, a legitimitasa és a tudomanyos
hitelessége miatt alkalmas. Erre a funkciéra az Egyetem
mar a 2000-ben végrehajtott felsdoktatasi integracio, azaz
az egységes Szegedi Tudomanyegyetem létrejotte ota pri-
oritasként gondol, de az egyes iparagak szerepldi kozotti
kapcsolatépitési technikak csak a 2004 utan, az ezt célzo,
allamilag tamogatott programok (Pazmany Péter Program
— Regionalis Egyetemi Tudaskézpontok, Asboth Oszkar
Huzoagazati Innovacios Program) keretében 1étrejott kon-
zorciumok egyitittmitkodése soran valtak mikodove. A
Iétrehozott egységek a Biopolisz kezdetén még tanulasi
fazisban voltak: a technologiatranszfertevékenység, az
ipari kapcsolatok menedzsmentje és az orkesztratori fel-
adatok gyakorlata nem allt rendelkezésre kiforrott folya-
matok és formalis stratégia formajaban. Ez azt jelentette,
hogy bar az SZTE jogszabalyi értelemben felkésziilt az
innovacios szerepvallalasra, a regionalis biotech 6koszisz-
téma orkesztratoraként sziikséges szervezeti kompeten-
ciak és iranyitasi eszkozok csak részben voltak kiépiiltek.
Azaz a Biopolisz koncepcié manifesztaciojakor — kelld
tapasztalat hidnyaban — az SZTE ezt a fajta orkesztratori
funkciot nem tudta hatékonyan betdlteni.

A fennmarad6, dontéen iizleti alapokra épitkezd
teriileteken (technolégiatranszfer, inkubacid, holisztikus
integratori megoldasok, tizleti segitségnyujtas) nemcsak a
Szegedi Tudomanyegyetem, hanem az egész hazai felséok-
tatas gyerekcipdben jar. A vilagon sok helyen kévetendd
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modellnek gondolt és ezen kdzleményben is emlitett egye-
temek elsd komolyabb orkesztratori szerepvallalasara az
50-es évek elején keriilt sor, igy a mai szerepeikben kozel
75 év, lizleti versenykdrnyezetben megszerzett tapaszta-
latra épithetnek. A hazai felsGoktatas alulfinanszirozott-
saga sokaig nem tette lehetévé, hogy — a tobbi magyar
egyetemhez hasonloan — az SZTE iizleti folyamatok men-
tén, lizleti tapasztalattal biro munkatarsakkal tegye magat
alkalmassa ezen orkesztratori szerepekre. De nem jottek
létre az olyan, kifejezetten innovacios dontésekre speciali-
zalt egyetemi forumok vagy governance-strukturak sem,
amelyekben a potencialis spin-offok, licencmegallapoda-
sok, vagy kozds fejlesztési projektek iizleti és tudomanyos
kockazatait és hasznait integralt modon lehetett volna
mérlegelni. Az Egyetem sokaig nem tudott kellden moti-
valo feltételeket kinalni tizleti tapasztalatokkal rendelkez6
lehetséges kulcsszerepléknek a kutatasi eredmények hasz-
nositasa, illetve a tudasalapt gazdasagfejlesztés egyetemi
feladatainak iranyitasa terén. Emiatt a térség vallalati sze-
repl6i sokaig — a K+F megbizasokat ¢és a kozos palyazati
pénzszerzést leszamitva — nem tekintették komoly tizleti
szereplonek az Egyetemet, hiszen az ,,lizleti segité” vagy
plane az ,iizleti iranyit6” orkesztratori szerepet nem lattak
benne. A jelenlegi finanszirozasi modellel ezen a téren is
sok minden valtozott, igy egy tervszerl épitkezéssel mara
az SZTE-nek is jobb esélyei lehetnek ezen a teriileten.

A jelenlegi, megvaltozott finanszirozasi és intézmé-
nyi kornyezetben ugyanakkor 0j lehetségek nyilhatnak
meg egy, a korabbinal tudatosabban felépitett, regionalis
innovacios program szamara, amelyben az SZTE mar
megerdsodott belsd struktirakra, tapasztaltabb technolo-
giatranszfer és innovacios egységekre tamaszkodva tolt-
het be karakteresebb orkesztratori szerepet.

Szintetizal6 6sszehasonlitas a vizsgalt
egyetemek orkesztratori szerepérdl

A modszertani részben megfogalmazott egységes ismérv-
rendszer alapjan szintetizalt formaban hasonlitjuk dssze a
mintank orkesztratori szerepeit (2. tablazat).

A harom magyar eset Osszehasonlitasabol harom
kozds vonas rajzolodik ki: a projektalapt ipari egyiittmii-
kodés, a technologiatranszfer fokozatos intézményesii-
lése és az orkesztratori szerep fejlodoben 1€vo, toredezett
jellege. A profilok ugyanakkor 1ényegesen eltérnek: a
BME erds multinacionalis ipari beagyazottsaggal és for-
malizaloddo TTC-struktaraval rendelkezik; a METU a
kreativ €s szolgaltatd szektorban mutat rugalmas, vallal-
kozoi kapcsolatrendszert; az SZTE a Biopolisz tapaszta-
latai révén a korai intézményesiilés kihivasait szemlélteti.
Mindharom esetben kozos hiany — a nemzetkdzi pél-
dakhoz képest — az 0koszisztéma-szintli koordinacidéhoz
sziikséges dedikalt szervezeti kapacitas és hosszl tava
partnerségi keretrendszer.

Osszefoglalas

Az innovacios okoszisztémak mukddésében az orkeszt-
rator nem hierarchikus vezetéként, hanem facilitald sze-
repléként miikodik: keretet, iranyt és lendiiletet ad az
egyittmiikddéseknek, mikdzben a szereplék autonomi-
aja megmarad. Az dkoszisztémak miikodése egy kényes,
dinamikus, kvazi egyenstlyon alapul (Tomassini &
Pestelacci, 2010). Ez egy szociodinamikai tér, amelyben
ugyan szervezetek jelennek meg, de képviseletiikben az
egyének dontenek €és emiatt ez inkabb egy csoportmun-
kara hasonlit, ahol sajatos explicit és implicit motivaciok
mentén sziiletnek a dontések. Az elméleti attekintés és
Tabas és munkatarsai (2023) tipologidja ramutat arra,
hogy az orkesztrator szerepei az eréforras-biztositas, az
egyiittmiikodés elofeltételeinek megteremtése €s a kozos
ajanlat kialakitdsa mentén ragadhatok meg, ¢és kozvetle-
niil kapcsolodnak a termék €s szolgaltatasfejlesztés folya-
mataihoz.

A nemzetkdzi esettanulmanyok (MIT, Stanford) azt
mutatjak, hogy tudatos stratégia, intézményesiilt tech-
nologiatranszfer-strukturak és kiterjedt partnerhalozat
mellett az egyetem képes stabil orkesztratori szerepet
betdlteni az innovacids okoszisztémakban és a termék,

2. tablazat
A vizsgalt egyetemek orkesztratori profiljdnak szintetizal6 dsszehasonlitasa
Nemzetkozi referencia
Szempont (MIT, Stanford) BME SZTE METU
Ma’gas, - Er6s6do intzményesiilés, A o s B Alacsony
Ao - intézményesiilés, o Tanulo intézményesiilés, |. ", e
Intézményesiilés foka |, TTC struktarak P intézményestilés,
évtizedes : , de megerdsitett TTO 2 . 2
bed , kialakulasa széttagolt projektalapusag
eagyazottsag
Globalis technolégiai Er6és multinacionalis és Regionalis KKV-k és Kreativipar, tigynokségek

Fé kapcsolati halé

oriasok és startupok

hazai nagyvallalatok

tudomanyos haldzatok

és KKV-k

Orkesztratori szerep

Stratégiai iranyito és

Partner és er6forras-

Kapcsolatépitd és

Gyakorlatias, oktatasba

jellege ,,magnes” biztosito facilitator agyazott projektgazda
Termékfejlesztési Teljes életciklus Ipar altal vezérelt K+F Tudor}lanyos 2o 2 Prototipus-készités
. . " . . problémamegoldas és ..
mechanizmus (6tlettdl a piacig) projektek : , kurzusokon beliil
infrastruktura
= a4z . Nincs jelentds g 1Parfuggoseg miatt Uzleti tapasztalattal bir6 | Dedikalt innovécios
Fébb hidnyossagok o ok korlatozott egyetemi A . Y
rendszerszintli hiany okt szakemberek szlikossége |igazgatas hianya

Forrés: sajat szerkesztés
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illetve szolgaltatasmenedzsment teljes ¢életciklusaban
kulcsszereplové valni. A magyar esetek (SZTE, BME,
METU) ezzel szemben azt jelzik, hogy az orkesztratori
szerep inkabb részlegesen és toredezetten jelenik meg: az
egyetemek egyes teriileteken mar rendelkeznek relevans
tapasztalatokkal és strukturakkal, de az Okoszisztéma-
szintll koordinacidhoz sziikséges kompetenciak és intéz-
ményi keretek még csak részben ¢és kiilonboz6 profillal
alakultak ki.

A vizsgalat ramutat arra, hogy az egyetemek orkeszt-
ratori szerepének kialakulasat egyszerre befolyasoljak az
intézményi torténetiség, a finanszirozasi ¢s szabalyozasi
kornyezet, valamint a belsd vezetdi és szervezeti kapaci-
tasok. Az egyetemek csak akkor tudnak tartésan orkeszt-
ratorként miikkddni az innovacios Okoszisztémakban, ha
az oktatasi és kutatasi funkciok mellett explicit moédon
kiépitik az innovacio és Okoszisztémamenedzsmenthez
sziikséges struktirakat, folyamatokat és kompetencia-
kat. Tanulmanyunk ezzel az innovacios Okoszisztémak
¢s a stakeholderszerepek irodalmahoz kivan hozzajarulni,
kiilonds tekintettel az egyetemek termék és szolgaltatas-
menedzsmentben betoltott koordinacios szerepére.

Gyakorlati javaslatok

Az egyetemek szamara az orkesztratori szerep betdltése
tudatos stratégiai dontést és tobbéves szervezetfejlesztést
igényel. Célszerli, hogy az egyetemi stratégiakban 6nallo
fokusztertiletként jelenjen meg az innovacios 6kosziszté-
ma-épités és a termek, illetve szolgaltatdsmenedzsment-
hez kapcsolddoé egyiittmiikodések fejlesztése, nem pusztan
a ,,harmadik misszi6” altalanos cimszava alatt. Ehhez
olyan szervezeti egységek kialakitasa sziikséges, amelyek
kifejezetten az dkoszisztéma-kapcsolatok, a technologia-
transzfer és a kozos fejlesztési projektek koordinacidjara
szakosodnak, és megfeleld felhatalmazassal rendelkeznek
az egyetemen beliili és kiviili egyeztetésekhez.

Az orkesztratori kompetenciak erdsitése érdekében az
egyetemeknek olyan interdiszciplinaris csapatokat kell
épiteniiik, amelyekben a tudomanyos, piaci, projektme-
nedzsment és szervezetkdzi egyiittmiikodési tapasztala-
tok egyarant jelen vannak. Ez magaban foglalhatja a piaci
tapasztalatokkal rendelkezé szakemberek bevonasat, a
technologiatranszfer és innovacios irodak megerdsitését,
valamint olyan bels¢ tanulasi mechanizmusok kialakita-
sat, amelyek az Okoszisztéma-szintli tapasztalatokat az
egyetemi miikddés részévé teszik.

A szakpolitika szamara a legfontosabb i{izenet, hogy
az egyetemek orkesztratori szerepe nem alakithato ki
pusztan kozponti utasitasokkal vagy formalis cimkeék-
kel. Olyan finanszirozasi és szabalyozasi kdrnyezetre van
sziikség, amely megfeleld autonomiat és rugalmassagot
biztosit az intézményeknek az innovacids Okosziszté-
makhoz valo kapcsolodasban, ugyanakkor Osztonzi a
transzparens szellemitulajdon-kezelést, a kockazat ¢és
haszonmegosztast, valamint a hosszl tavu egyiittmiiko-
déseket. A technologia-transzfer cégek, nemzeti laborato-
riumok ¢és célzott kutatasfinanszirozasi programok olyan
keretet adhatnak, amelyben az egyetemek fokozatosan ki
tudjak épiteni orkesztratori szerepiiket.
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Az ipari szereplok szamara az egyetemekkel vald
egylittmikodés nem csupan kutatasi kapacitas igénybevé-
telét jelenti, hanem hozzaférést biztosit korai fazisu tech-
nologiakhoz, tehetségekhez €s kisérleti projektekhez. Azok
a vallalatok, amelyek aktivan részt vesznek az egyetemi
innovacios okoszisztémakban, hosszl tava versenyelényre
tehetnek szert termék és szolgaltatasportfoliojuk folyama-
tos megujitdsan keresztiil. Ehhez azonban sziikség van az
elvarasok és idéhorizontok kolcsonds tisztazasara, vala-
mint olyan partnerségi konstrukciok kialakitasara, amelyek
mindkét fél szamara értelmezheté modon rogzitik a termék
¢s szolgaltatasfejlesztésbol szarmazo elénydk megosztasat.

Korlatok és jovobeli kutatasi iranyok
A kutatas korlatai kdzé tartozik, hogy harom magyar egye-
tem esettanulmanyaira korlatozodott, igy az eredmények
generalizalhatosaga korlatozott. Jovébeli kutatasok bevon-
hatnak mas tipusu egyetemeket is, példaul a kisebb regio-
nalis egyetemeket vagy a szektorspecifikus intézményeket.

Longitudinalis vizsgalatok végrehajtasa fontos kuta-
tasi irany lenne, amelyek tobbéves iddtavon kovetnék
nyomon az egyetemek orkesztratori fejlédését. Kiilondsen
érdekes lenne a TTC-k miikodésének hatasvizsgalata 3-5
éves iddtavon, amely empirikusan értékelhetné, hogy ezek
a szervezetek mennyiben jarulnak hozza az egyetemek
orkesztrator-szerepének erdsitésé¢hez.

Erdemes lenne megvizsgalni az orkesztrator-szerepkor
kiilonb6z6 dimenzidinak relativ fontossagat és az orkeszt-
racio tarsadalmi és etikai aspektusait is.
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