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A gyégyszerkutatds nyilvanval6an legjelentd-
sebb motivici6ja az emberi életmindség ja-
vitdsa. Az emberi életet idtartamdban, illet-
ve mindségében korldtozo, az élettanitdl el-
tér6, patolégids dllapotok és megbetegedések
elleni kiizdelmet szokdsos médon egyfajta
harcként dllijuk be, melynek sordn a beteg-
ségeket legy6zziik, a betegek életéért kiizdel-
met folytatunk, a kérokozékkal szemben
felvessziik a harcot. A betegségek kialakuld-
sdval osszefiggésbe hozhaté fehérjék vagy
nukleinsavak élettanitdl eltérdé miitkodésének
befolyasolésén alapuld, mechanizmus alapti
gybgyszerkutatdsban tdmaddspontot kere-
stink, célpontot azonositunk, és multidiszcipli-
ndris csapatokat szerveziink. A gydgyszerku-
tatds ilyen, militdns terminoldgidt alkalmazd
lefrdsa azonban szdmos kérdést vet fel. A val4-
sdgban ugyanis a betegségek elleni harc két-
ségbeesett kiizdelemmé vilik, a betegségek
tobbségét valéjaban nem lehet legydzni, a
gy6zelemmel kecsegtetd helyzetekben j és
Gj kihivasokkal taldlkozunk. Megkockaztat-
hatjuk, hogy a betegségek ebben a megkdozeli-
tésben az emberi élet egészségtdl szinte elvd-
laszthatatlan részét képezik, s6t Thomas
Mann Vardzshegy- 6ta sejthetjiik, hogy az
egészség a maga teljességében vélhetéen nem
létezik. Az orvostudomdny és diagnosztika

Kiss Janos Baldzs

tigyvezet6 partner,
TMI Hungary
kiss.janos.balazs@grow.hu

fejlédése szamos kor kezelését, gydgyitdsat
megoldotta, de az emberi élet életkori hatd-
rainak kitoléddsa j és 4j betegségeket ered-
ményezett, mikézben globdlis szinten — né-
hény fert6zéses megbetegedést leszimitva —
egyetlen kérképpel sem sikeriilt egyszer és
mindenkorra, véglegesen és visszavonhatat-
lanul leszdmolni.

A militdns terminolégia egy tovabbi al-
kalmazdsit taldljuk a gy6gyszerkutatds veze-
tési mddszereiben is, amikor erésen hierarchi-
kus szervezetekben a kutat6kat a management
szolgdlatdban 4llé vaddszokként, harcosok-
ként jelenitik meg, sét ezt a megkozelitésmo-
dot —a szamurdj id6k vagy a lovagkor harco-
sainak dicséségére alapozva — motivacids
célokra kivanjak alkalmazni (Uitdehaag,
2007). A lovagkor magdnyos hései azonban
mdr az Gjkori hadviselésben esélytelenek
voltak. S6t, a hdboruk és szabadsdgharcok, a
csatk és felkelések Gj és legtijabb kori torté-
nelme arra tanit, hogy csak a megfeleléen
szervezett és felszerelt, szigorti hierarchidra
éptilS katonai szervezetek akecidi lehetnek
sikeresek. Egy ilyen szervezetben ugyanakkor
a feltéden engedelmesség, a teljes elfogadds
ésazonosulas lesznek az elsédleges éreékek. A
terrorizmus elleni kiizdelem és a ma fegyveres
konfliktusainak természete azonban az ilyen
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szervezeteket is Gj kihivdsok elé dllitja. Egy
tipikusan mai, jellemzden lokdlis szitudci6-
ban a globlis konfliktushelyzetekre kidolgo-
zott stratégidk értelmiiket vesztik, nincsenek
vildgosan elhatdrol6dé frontvonalak, és djsze-
r(i takdikai megfontoldsok keriilnek el6térbe.
Ha az 4j kihivisok kovetkeztében a jelen
katonai szervezetei is dtalakulnak, tgy felme-
ritl a kérdés, hogy egy olyan teriileten mint
a gyogyszeripari kutatds, ahol az ember, a
kutat6 intuici6ja és kreativitdsa az eredmé-
nyesség elengedhetetlen feltétele, ahol a leg-
nagyobb kihivast jelentd terdpids teriileteken
nyilvanvalé médon kevés az esély a globalis
megolddsok sikerére, ahol az egyes korképek
kozti hatdrvonal sokszor nem egyértelmdi,
vajon sikeres lehet-e ez a megkozelités? A
gyogyszerkutatds torténetének kezdeti szaka-
szaban —a lovagkori harcosok mintdjira—az
individudlis teljesitmény kapott meghatdrozé
szerepet. Az egészen a 70-es évekig meghatdro-
26 és sikeres gydgyszerkutatdsi paradigma
kozéppontjaban a zsenialitisiban maginyos
kutatézseni allt, munkatirsakkal és asszisz-
tensekkel koriilvéve. A biokémia, a moleku-
laris biol6gia és az élettudomdnyok dramai
fejlédése kovetkeztében gyarapodd ismeretek
azonban még a legnagyobb elmék képessége-
itis probdra tették, ez vezetett a ma is megha-
tdroz modellhez, a csapatmunkihoz, amely
az egyes szaktertiletek képviselSinek egytitt-
mikodésére épiil. De vajon sziikségszerii-e,
hogy egy kutatdsra specializalédott csapat
katonai szervezetek mintdjdra szervezédjon?
Akatonai szervezet mint idedl és analégia
az elsé vildghdbortig a szervezetelméletek
egyik meghatdrozé paradigmdja volt (Frese,
1984). A késébbiekben is a vezetés feladatkoré-
nek akkori felfogdsa, az ardnylag egyszer(i
célok megfogalmazdsa, a technolégia haté-
konysdganak fejlesztése, a termelés, logisztika

vagy az ériékesités megszervezése nagyban
kovette a katonai szervezetek dltal kindlc
mintdkat (Taylor, 1983; Fayol, 1984). Az iiz-
leti vildgban a militdris analégia nem tlint el
nyom nélkiil: mdig kiildetésrél, stratégidrdl
vagy az angol nyelvii tizleti kommunikécié-
ban headguarter-\, sales force-r61 (és freld-r6l)
stb. beszéliink. Paradigmavaltést az 1960-as
évek hoztak, amikor az emberi tényezd fon-
tossagdt a szervezetek elmélete egyre inkabb
kiemelte (Drucker, 1962), a gyakorlat pedig
lépten-nyomon igazolta. Az 1980-as és 9o-es
években indulé informdciés robbands ezen
az Giton haladva még inkdbb az emberi ténye-
20 (intangible asser) dontd szerepét hozta el a
tudds, a kreativitds, spontaneitds felértékelésé-
vel, egyre informdlisabb szervezeteket hozva
létre. E folyamatok szemléletesen értelmez-
heték a Maslow-féle sziikségletek piramisa
alapjdn: az alacsonyabb szinti egzisztencilis,
majd szocidlis igények kielégitettsége lehetd-
vé teszi a magasabb szinti Gnmegvaldsitds
sziikségleteinek kielégitését (Maslow, 1943).
Az emberi tényez$ hangsilyossd valdsa
mellett a szervezetek fejlédésében meghatd-
rozé miésik tényezdt a globalizdcié jelenti. Az
1990-es években, a globalizcié kiteljesedésé-
vel parhuzamosan, a gydgyszeriparban felva-
srldsok, fuzidk sokasdga zajlott, és zajlik
napjainkban is. Az egész ipardgat érint 4t-
rendezédés mogott a nyilvanvalé hatékony-
sdgi, kereskedelmi és értékesitési szempontok
mellett a gydgyszerkutatds egyre névekvd
kockdzatainak enyhitése is szerepet jdtszhat.
Az eréforrasok koncentriciéjat a kutatdsok
elképesztd finanszirozasi igénye is sziikséges-
sé teszi. Ide kapcsolédé trend a szervezetel-
méletekben az 1980-as évek végétdl — a ko-
rdbbi diverzifikicichoz képest — megjelend,
az alaptevékenységre (core business), illetve
alapkompetencidkra helyezett hangsuly
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(Prahalad — Hamel, 1990). A kordbban a hu-
mdn gybgydszati teriiletet az dllatgydgydszat-
tal és a novényvédelemmel egyesit élettudo-
ményi vallalatok tisztan gy6gyszeripari valla-
latokkd alakultak dt. Hasonlé jelenség a
gyogyszerkutatds terdpids teriiletekre foku-
szdlt megszervezése, illetve egyes meghatdro-
zott kutatdsi teriiletek preferencidja, hiszen a
fokusznélkiili K+F paradigma finanszirozha-
tatlan. Lathaté tehdt, hogy bdr a szervezettej-
lesztésben mar a 9o-es évek 6ta népszerti
trend a tudds és annak menedzselése, a gydgy-
szerkutatdsban az emberi tényezd, a felfedezd
elme szabadsdga korldtok kézott, tizlet elva-
rasok terhe alatt kell kibontakozzon, amihez
mintdt, belsé motivaci6jdhoz municiét mint-
ha még mindig a harcos metaforibdl remél-
ne meriteni.

Jelen munkdban az emberi életmindség
javitdsanak motivdcids ereje mellett a kutatd-
si tevékenység mdsik alapveté motivacidjit,
a megismerés irdnti vagyat hivjuk segitségiil
egy alternativ megkozelités bemutatdsihoz.
A megismerés irdnti vagy egyid6s az emberrel,
mdr a paradicsomi els ember viselkedését is
meghatdrozta, és a torténelem sordn taldn a
nagy foldrajzi felfedezések alkalmaval érhetd
leginkdbb tetten. Az dltalunk alkalmazott
modell is erre az analégidra épiil, mikor a
gyogyszerkutatis folyamatinak emberi ténye-
20it az expediciés hegymészds példdjan kisé-
reljiik meg megragadni. Példdnkban a miivelt
terdpids teriiletet hegységként irjuk le, ahol
az egyes csucsok kiilonbozd indikdcidknak,
patolégids dllapotoknak felelnek meg, az
egyes mechanizmusokon alapulé megkoze-
litéseket pedig ttvonalakként tdrgyaljuk (7.
dbra). Egy lehetséges terdpids tertiletként lehet
példdul ez a hegység a kbzpont idegrendszer,
ahol a kiilonb6z4 indikécidkat, mint példdul

a skizofrénia, a depresszié vagy a mdnia, el-

érend§ csticsként azonositjuk. Igy a skizofié-
nia mint cstics kiilonb6z6 farmakoterdpids
megkozelitései, a feltételezett patomechaniz-
musnak megfeleltethetd neurotranszmitterek
4ltal befolydsolt mechanizmusok, igy a dopa-
minerg, szerotoninerg, és glutamdterg me-
chanizmus a cstics egyes oldalait jelentik, ahol
az Gitvonalak a megfeleld dopamin, szerotonin,
vagy glutamdt receptorcsoportok vagy alti-
pusok szerint dgaznak el, haladnak parhuza-
mosan, vagy keresztezik egymdst, és egyben
kiilonb6z6 titvonalakat jelentenek a csticsra.
Ebben a kontextusban beszélhetiink elsé
mdszésokrdl (first-in-class — az adott gydgy-
szercsoportban elsé vegyiilet), egy ttvonal
Ujramdszasirdl (me-roo — az adott gydgyszer-
csoportba tartozé vegyliletekhez terdpids ér-
telemben hasonlé vegyiilet), a legtechnika-
sabb maszastol (best-in-class — az adott gydgy-
szercsoportban terdpids értelemben legjobb
vegyiilet) és generikus (mdr ismert, nem ere-
deti gydgyszert eredményezd) megkozelité-
sekrél, amikor egy ismert indikéciét ismert
mechanizmussal, a kordbbi expediciokkal
azonos médon ériink el. Expedici6ink szak-
mailag képzett, felkésziilt, idedlis esetben mar
tapasztalatokat szerzett kutatokbdl 4l csa-
patokkal rendre az alaptdborbdl indulnak,
megkozelitésiinkben ez a hely a felkésziilésre
szolgdl, itt taldlhatak a timogatd, szolgdlta-
t6 funkciét elld6 egységek, mint az analitika,
a molekuldris bioldgia vagy a fizikai-kémiai
jellemzés. Az alaptaborban torténik a célpont
azonositdsa és validaldsa is, melynek sordn
még lentrdl kiséreliink meg bizonyitékot
szerezni arra, hogy egy valasztott titvonalon
valéban a csticsra juthatunk. Itt van a helye
akémiai kiindul6pont azonositsara szolgalé
eljirdsoknak, a biofizikai és biokémiai sz(iré-
vizsgalatoknak, amelyek hegymdszé nyelven
a legreménytelibb beszélldsokrdl adnak tdjé-
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koztatdst. Végezetil a vezetés is az alaptdbor-
ban kap helyet. Ebben a szerepkorben a ve-
zetés természetes médon mutat rd az expedi-
cib, azaz a projekt céljdra, dont az eréforrdsok
hozzérendelésérdl, és mérlegeli az egyes titvo-
nalak kockdzatdt. Bér ezt a funkcidjt a teljes
vallalkozds alatt elldtja, az egyes csapatok
el6rehaladdsit monitorozza, az alaptdbort
nem hagyja el, nem tart a kutatékkal.
Analdgidnk azért is kézenfekvd, mert az
expediciés hegymdszds klasszikus terminolé-
gidjaban, hasonléan a gyégyszerkutatis harc-
szerll tdrgyalasihoz, szintén militdns kifeje-
zéseket taldlhatunk. Beszélhetiink példdul egy
hegy legy6zésérél, egy cstics meghdditasirdl,
eléretolt tdborokrdl és csticstimadasrol. Az

szkizofrénia _.

Everest els6 sikeres megmészasa tipikus példa-
ként szolgalhat arra, hogy egy erdsen hierar-
chidra épiil6, jol szervezett csapat, tobb szdz
teherhordéval, helyi vezet6vel és néhdny
hegymaészéval hogyan lehetett sikeres a Fld
legmagasabb csticsdnak elérésében. Sir Ed-
mund Hillary egy tbb széz embert sziml4-
16 csapat tdmogatdsdval, logisztikailag t6ké-
letesen szervezett és megvaldsitott expedicid-
val, tobb mint sz4z tonna felszerelés felhaszna-
lasdval, négy-6t magassdgi tibor épitésével
valdsitotta meg az emberiség egyik régen
dédelgetett dlmdt (Hillary, 1982). Az expedi-
ciés hegymdszas 70-es évekre kialakult méd-
szertandt azonban egy dél-tiroli hegymdszo,
Reinhold Messner gyokeresen 4talakitotta

Cand

I dbra * A gydgyszerkutatas fézisai a témajavaslattdl a klinikai jel6lt azonositdsdig a felfedezd
attitid szempontjabol (IRP: témajavaslat; preP: vezérmolekula-azonositds; PAC: vezérmole-

kula-optimalds; PA/B: kémiai fejlesztés; PBC: preklinikai fejlesztés; Cand: klinikai jelole)
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(Messner, 2001). Messner, Peter Habeler t4r-
sasdgdban, alig t6bb mint tucat teherhordé-
val, néhdny tonna expedicids felszereléssel,
minddssze két magassdgi tdbor épitésével
1978. médjus 8-4n, a vildgon elséként, oxigénpa-
lack nélkiil érte el a Mount Everestet, és ezzel
bizonyitotta, hogy az dltala kidolgozott 4j
megkozelités is sikeres expedicit eredményez.
Miben is dllt Messner megkozelitésének Gj-
donsdga? Természetesen segftette 6ta modern
technika és felszerelés, de ez 5Gnmagdban nem
lett volna elegendé a sikerhez. Esetében nem
csak a felszerelés volt megfelel§, nem csak
felkésziiltsége volt kivald, de a csticsra vezetd
belsé utja, és foleg személyes attitiidje volt
gySkeresen 0j. Messner alaptézise szerint a
hegy a veszélyeket és kockdzatokat 6nmags-
ban hordja, vagyis ezek inherens sajétsdgai
minden hegynek és ezzel egyiitt minden ex-
pedicidnak, amely a hegyekbe indul. Hason-
l6an igaz ez minden kutatisi tevékenységre
is, az 0j mechanizmusok, az 4j megkozelité-
sek, az ismeretlen feltérképezése természeté-
nél fogva hordozza magiban a villalkozis
kockdzatdt. A hegymdszds kontextusiban ezek
szerint a cstics elérésének kockdzata primer
médon nem fligg a logisztikai feltételekedl.
Azaz egy adott indikicidban sikeres gyégyszer
megtaldldsa nem lehet pusztdn eréforrdsok
kérdése, amit szimos kisebb, biotechnoldgiai
cbg dltal felfedezett gydgyszer (Kneller, 2005)
és még tobb, 6ridsi erdforrsokat felvonulta-
16 végiil sikertelen gydgyszerkutatisi program
is bizonyit. A Messner-féle megkozelitésben
éppen az embernek, az ember attitidjének
jut dont6 szerep, amely a megfeleléen terve-
zett, de nem tdlméretezett logisztika, a kép-
zettség és a tapasztalat mellett lesz a siker
zdloga. Ez a meggllapitds lesz a modell gy6gy-
szerkutatasi alkalmazhatésdgdnak alapja, hi-
szen az dltalunk javasolt felfedezé megkoze-

lités szerint a felkésziiltség és a szakmai tudds
mellett az ember és attit(idje lesz meghatéro-
z6 akutatdsi célok megyval6sitisdban. Miel6te
megkozelitésiinket részleteiben is kibontjuk,
sz6t kell ejtentink az alapokat jelentd felké-
sziiltségrol és felszerelésrdl. A gydgyszerkuta-
tds folyamata multidiszciplindris csapatmun-
két feltételez, amelyben a résztvevd kutatdk
szaktertiletiikon alapos ismeretekkel rendel-
keznek, elsajatitottdk annak specidlis fogdsa-
it, és azok gyakorldsiban tobb-kevesebb ta-
pasztalatot szereztek. Ezen dllapot elérésében
meghatdrozo szerepe van a képzésnek, ame-
lyet nem hagyhatunk az egyetemi-akadémi-
ai szféra oktatdsi és tudomdnyos mithelyeire.
Ezekben az iskoldkban lehetdség van ugyan
az alapismeretek elsajdtitdsdra, a gydgyszer-
ipari kutatdsok azonban specilis ismereteket
feltételeznek. Ehhez a tuddshoz és f6képpen
agyakorlatban megszerzett tapasztalatokhoz
a kutat6k a gydgyszeriparban juthatnak
hozza leginkabb, aminek leghatékonyabb
médja a kutatdsi programokban valé aktiv
részvétel. Az alapismeretekkel mér rendelke-
26, a projektek munkdjiba bekapcsol6dé
fiatal kutatok az adott program kihivdsain, a
feladatok és a jelentkezé problémdk megol-
désdn keresztiil a kutatdsok el6rehaladdsdval
egyidejileg tehetnek szert erre a tuddsra. A
folyamat hatékonysdginak elengedhetetlen
feltétele, hogy a projektben dolgozé kutaték
valédi csapatot alkossanak, ahol a tapasztal-
tabb kollégak ismereteiket dtadhatjdk a fiata-
labb munkatirsaknak. Az ilyen csapatokat
hatékony informdciéaramlés és aktiv tudds-
megosztds jellemzi, amelynek személyi és
technikai feltételei egyardnt vannak. A sze-
mélyi feltételeket képzéssel, csapatépitéssel,
szervezetfejlesztési programokkal, mig a tu-
ddsmegosztdst specidlis tudismanagement
eszkozokkel sziikséges timogatni. A felszere-
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lés mennyiségét és minGségét a projeke eléee

4ll6 kihivasok és feladatok hatdrozzik meg.
Ugyanakkor nyilvinvaléan meghatdrozhaté

afelszerelésnek és az erforrasoknak egy olyan

minimuma, ami az elérendd cél érdekében

nélkiilézhetetlen. Ennek megteremtése szak-
mai oldalrél a projeke, erdforrds oldalrdl a

vezetés feladata. A célokkal ardnyban 1évé fel-
szerelés és a csapattagok megfelel felkésziilesé-
ge egylitt teremti meg az alapot, amely mo-
delliink alkalmazhat6sgat lehetévé teszi.

A messneri attittid jelen modell keretei
kozott négy alapéreékben 6l testet, ezek a
céllal azonosulds képessége, a kockazatvillalds
és az egyéni felelsség kérdése, a sajat it érté-
kei és végiil a belsd értékek mentén torténd
motivdcié. A messneri négy alapéreék koziil
az elsével taldn nincs is tizleti vezetd, vagy
szervezetelméleti szakember, aki ne értene
egyet, hiszen minden véllalati vezeté dlma,
miikddésének 6 célja, hogy elkotelezze az
egyént a szervezet vizidjdnak megvalésitisa
irdnt (Leavitt, 1986). A masodik érték, a koc-
kdzatvéllalds és az egyéni felel6sség szintén
illeszkedik a korszerti elméletek kereteibe, a
felhatalmazott, megfelelé keretek kozott koc-
kézatot is vallalni képes munkatars korunk
vallalati eszményévé vélt az utébbi évtizedben.
A harmadik alapérték vonatkozdsdban azon-
ban mdr drnyaltabb képet kapunk. Hidba
bizonyitjdk tizleti példdk (mint példdul a
Google), a sajit ut értéke tobb strldddssal
illeszkedik a mai szervezetek értékrendjébe:
pragmatikus vezet6k inkabb beszélnek mds-
hol bevalt mintik dtvételérél, mint valami
sajdt, jaratlan Gt feltorésérél. A kozelmaltban
megjelent Blue Ocean Strategy (Kim — Mau-
borgne, 2005) alaptézise, hogy megdobben-
téen kevesen jdrnak ilyen ,sajdt utakon”, és
tobben kovetik a piaci trendek, a technolé-
giai megolddsok benchmarkjainak biztonsd-

gat. A bels értékek mentén torténd motivé-
cié a 90-es évek atformalé vezetési (transfor-
mational leadership) megkozelitéséhez kap-
csolhaté, ahol a vezetd megmutatja sajit
bels értékeit, és ezaltal kotelezi el munkatar-
sait (Bass, 1985). A vezetd transzparenssé vé-
lasa a vezetd szimdra a hitelesség erejét adhat-
ja. A szervezetek mikodésével foglalkozd
tudomdnyok szemszogéb6l tehdt nem idege-
nek a messneri értékek. Nézzitk most meg
ezeket az értékeket a gydgyszerkutatds szem-
sz0gébdl!

Azonosulds a céllal, a siker fogalmi dralakitdsa

Az adott terdpids tertilet kutatdsara fékuszalt
specializalédott szervezet egységes vezetéssel,
iranyitdssal és megfelel$ tdimogatd, szolgdlta-
t6 funkcikkal elldtott alaptdbordbdl t5bb
indikacié irdnydban t6bb kutatdsi program
indul. Bér az egyes programok mds és mds
csticsokat tliznek ki célul, illetve az egy cstics-
ra trekvd csapatok mds és més oldalon vagy
akdr mds ttvonalakon haladnak, a ¢él min-
denki szdmdra azonos. A cél a rendelkezésre
4ll6 erdforrasok optimalis alkalmazdsdval, a
lehet§ leggyorsabban a csticsra jutni, azaz a
cél az adott indikaciéban bevezethetd gydgy-
szer azonositdsa. Messner alaptézise szerint
csak az érhet célt, aki el6bb céll4 lesz, azaz a
kiilonboz gydgyszerkutatdsi programokban
résztvevd kutatéknak azonosulniuk kell a
céllal, amely nem pusztdn egy adott indikdcié
adott mechanizmus szerinti megkozelitése,
hanem az indik4ciétdl és a mechanizmustél
fuggetlentil, egy 0j gydgyszer megtaldldsa. A
kutatéknak ugyanis maga a gyégyszer felfe-
dezése kell legyen a legfontosabb cél, az indi-
kAci6 és a mechanizmus ebben a tekintetben
eszkoz e cél eléréséhez. A cél eléréséhez veze-
t6 tton a kutatdk tuddsuk, személyes képes-
ségeik legjavat igyekeznek hasznositani, ezdl-
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tal vélik lehet6vé, hogy a célt maguk is for-
mdljak, alakitsdk, és igy végeredményben
sajit céljaik a csapat céljaval valnak azonossa.
Ennek alapfeltétele a szerepek, hozzdjéruldsok
vildgos definidldsa. Akkor vilhat emberek egy
csoportja csapattd, ha rdjonnek, hogy egyediil
nem képesek elérni az dhitott célt, egymadsra
vannak utalva (Katzenbach — Smith, 1993).
Az egyéni céloknak és ambicidknak és a
csapat céljanak kolesonosen egymdstdl kell
fiiggenitik. Tovabbi feltétel, hogy meg tudjon
valésulni a nyilt, egyenes kommunikacid,
ami el6feltétele annak, hogy a problémakat,
konfliktusokat meg lehessen beszélni, és ez-
dltal meg lehessen oldani. Ugyanis minden
egyes megoldott probléma, konfliktus 6sz-
szébb kovicsolja a csapatot, és mélyiti a bi-
zalmi kapcsolatokat. Fontos megjegyezni,
hogy a csapatszellem fejleszthetd és fejleszten-
dé annak érdekében, hogy amennyiben az
adott terdpids teriileten folytatott kutatdsok
soran barki eléri a célt, akkor mindenki sike-
res legyen. Ilyen feltételek teljestilése esetén
barmely indikdciéban barmely mechanizmus
alapjdn azonositott gyégyszer az egész szerve-
zet és {gy minden kutatd sikere lesz. Mindez
persze nem zarja ki azt, hogy a siker az adott
kutatasi programban résztvevék személyes
sikere legyen, viszont lehetévé teszi, hogy a
sikert a teljes szervezet mélységében élhesse
meg, és igy az motivaci6t jelenthessen a més
indikdcién vagy mds mechanizmussal dolgo-
76 kutaték szdmdra. Ebben az értelemben
tehdt a sikert oszthatatlannak fogjuk fel, és
arra toreksziink, hogy ezt mint értéket a
teljes szervezet megértse és elfogadja. A siker
oszthatatlansdga ugyanis a rivalizdlds értel-
metlenségét hozza magdval. A rivalizilas és
az egészséges verseny nem zdrja ki egymdst.
A szervezeten beliili verseny, az egyes kutaté-
si programok osszehasonlité elemzése elen-

gedhetetlentll sziikséges. Az egyes kutatécso-
portok a megmérettetésben informdcidkat,
tdmogatdst és fejlédési lehetdségeket kapnak,
amelyek a csapat motivicidjdhoz is hozzdjd-
rulnak. A rivalizdlds viszont a tényleges cél
eléréséhez nem feltédentil sziikséges tevékeny-
ségek beemelésével a szervezet emberi és
technikai eréforrdsait 4ssa ald. Ha a siker
oszthatatlan, akkor a rivalizalds értelmetlen,
az a szervezet, amelyben ezek az értékek meg-
hatdrozéak, egységes csapatként mikodik.
Eképpen kell csapatot képezzen egy teljes
expedici6, az egész szervezet is, amelyet a
vallalat az adott terdpids teriiletre irdnyitott.
Ennek a nagy csapatnak képezik részét azok
a csapatok, amelyeket az expedici6 az egyes
indikécidk irdnydban elindit, és azok a pro-
jektcsapatok is, amelyek egy-egy mechaniz-
mus mentén késziilnek az adott indik4cidban
alkalmazhat6 gydgyszer felfedezésére. Az
expedici6 akkor lesz sikeres, ha ezek a projekt-
csapatok sikeresek lesznek. Ha ezen projekt-
csapatok barmelyike sikeres, Ggy az egész
expedici6 is sikeres lesz, s a siker anndl na-

gyobb, minél t5bb projektcsapat lesz sikeres.
Kockdzatvdllalds é az egyén feleldssége

Reinhold Messner szerint a kockdzat a hegy
alapvetd jellemz6je, a gydgyszerkutatdsban a
kockazat hasonldképpen természetes jelenség.
A gyogyszerkutatds kiilonb6z6 fézisaiban je-
lentkezd kockdzatokat a szakirodalom rész-
letesen elemezte, retrospektiv adatok felhasz-
néldsdval igyekszik szamszer(isiteni, és lehet-
séges stratégidkat is taldlunk a kockazatok
kezelésére, illetve esetleges csokkentésére
(Kola — Landis, 2004). A kutatds lényegébdl
adédéban a kockdzatokat kiiktatni, megsziin-
tetni nem lehet. Ahol nincsenek kockazatok,
ott minden részletet ismeriink, ésilyen helyen
nincs mit kutatni. A kockdzatokkal tehdt
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szembe kell nézni, forrasukat elemezni és
értelmezni kell, végiil az igy nyert adatok
alapjén dontést kell hoznunk: vallaljuk vagy
elkertiljiik az adott kockdzatot. A kockézatok
kezelése tehdt dontéseket igényel, a dontések
pedig felelésséget hoznak, azaz a kockdzatok
azonositdsa kozvetleniil érint a felel&sség
kérdését, a felelésség stlya a kockazat méreé-
kével né. A dontési helyzet és az ehhez kap-
csol6dé feleldsség teherként nehezedik a
szervezet minden tagjara. Hiba volna a fele-
16sség kérdését egyszerlien a management
szintjén kezelni. A vezetés dltal viselt felelsség
nem kérddjelezhetd meg, ugyanakkor a
projektek elérehaladdsdt illetden minden
csapatnak és minden csapattagnak személyes
felel6ssége van. A vezetés dont a célokrdl, esz-
kozokrél és erbforrasokrdl, ez azonban jelleg-
zetesen alaptdbori tevékenység. A hegyen
minden csapatnak és minden kutaténak szak-
mai dontések sordt kell meghoznia, amelyek
a személyes felel@sség tekintetében nem kii-
16nbéznek a management dontésekedl. A
felel6sség terhe igy egyarint nyom minden
csapattagot, ez a teher pedig nem mds, mint
a kudarctdl valé félelem. Ez a kudarc lehet
egyéni, személyes, szakmai, de lehet a mecha-
nizmus vagy akar az indikdcié kudarca is. Ezt
a félelmet ezért kezelni kell, ellenkezd esetben
a felel8sség sulya megbénit, és végsd soron a
cél elérésének akaddlydvd valik. Meggy6z6-
désiink szerint e félelemnek van ellenszere, ez
pedig a batorsdg, a bizalom és a szolidaritds.
Messner szerint aki nem fél, annak nincs
szitksége batorsdgra sem. A rettenthetetlen
hés, a semmitd] vissza nem riad6 harcos képe
illtzié, a félelem természetes, emberi érzés. Aki
az ismeretlenbe indul, aki mér az tit legelején
tisztaban van azzal, hogy nehézségekkel kell
majd szembenéznie, aki tudja, hogy a prog-
ram sikere személyes felel6sséget ruhdz 14, és

akinek nyilvdnvaléan kritikus pillanatokban
majd a projekt egy részét vagy akdr egészét
érint§ dontéseket kell hoznia, az félni fog.
Annak bétorségra van sziiksége. Fzt a bétor-
sdgot pedig a csapaton beliili szolidaritds, a
csapat egysége, a csapattagok kozti és a veze-
tés oldaldrél megnyilvanulé bizalom erdsit-
heti. Ennek a kutatds sikeréhez nélkiilozhe-
tetlen bétorsignak a forrdsdrdl ir kozelmalt-
ban megjelent tanulmanyznak fuggelékében
Joost C. M. Ultdehaag is (Uitdehaag, 2008).
Ha a kutat6k az adott kutatdsi program-
ban személyes felelésséget véllalnak, amely
természetes médon veti fel a kudarctél valé
félelem kérdését, akkor ezt nem térgyalhatjuk
pusztin a bdtorsig oldaldrdl. Beszélniink kell
a kudarcrdl is. A harcban értelemszertien a
gy6zelem a cél, ahol pedig gy6ztesek vannak,
ott nyilvdnvaléan veszteseknek is lennitik kell.
Aki vereséget szenvedett, azt legy6zték, és akit
legybztek, az fizikai, pszichikai és mordlis
értelemben is mélypontra jut. A felfedezd
megkozelitésben azonban a siker és a kudarc
a két lehetséges kimenet, ahol utébbi nem
jelent torvényszeri megsemmistilést. Messner
szerint a kudarc a tapasztalatok legértékesebb
forrdsa. Tekintetbe véve a jelen gydgyszerku-
tatisi programjainak kiesési ritdit elmondha-
t6, hogy a kudarcot egyetlen gydgyszerkuta-
tassal foglalkozd szervezet sem kertilheti el. A
nagy kérdés tehdt az, hogy hogyan hasznosit-
hatjuk a kudarc tapasztalatait, hogyan valhat
szamunkra a kudarc a tapasztalatok értékes
forrasava. Véleménytink szerint ennek érde-
kében két alapvet6 feltételt kell megfogalmaz-
nunk. Definidlnunk kell azt, hogy mit tekin-
tiink kudarcnak, és meg kell hatdroznunk azt,
hogy mitkezdiink vele. Jelen tanulményunk-
ban a kudarcot a kutatdsok sordn felhalmo-
zott értékek nagyméréki vagy teljes elvesz-
téseként azonositjuk. A kudarc nem egyszer(i
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botlds vagy elbizonytalanodss, a kudarc maga

a nyilvinvalé vég, a folytathatatlansdg és

annak befejezettsége. Nem tekinthetd ku-
darcnak ebben az értelemben a kidbrandult-
sag, a kildtistalansdg, a fasultsdg, és a szakmai

vagy emberi konfliktusok kovetkeztében

megfeneklett kutatdsi program. Hasonlékép-
pen nem kudarc az eréforrdsok szempontjd-
bél rendszeresen alulfinanszirozott, motiva-
latlan és eredménytelen kutatis. Ezek a tevé-
kenységek ugyanis nem hoznak létre olyan

értéket, amelynek nagymérvii vagy teljes el-
vesztése akudarc jelen definicidjt kielégitené.
Az dltalunk definialt kudarcok azért lehetnek
a tapasztalatok forrdsai, mert csak ezek eseté-
ben van esély azoknak a technikai, szakmai,
vezetési tényezdknek az azonositdsdra, ame-
lyek a kudarchoz vezettek. Ennek okdn a

kudarcokat elemezniink és értékelniink kell.
Azilyen elemzésnek tdl kell mutatnia akudar-
cot kovetd hagyomdnyos blinbakkeresésen.
Az elemzés és értékelés szakaszdban nem fe-
lelésoket, hanem olyan tevékenységeket, fel-
tételezéseket, kockazatokat és dontéseket

kerestink, amelyeknek szerepiik volt a kudarc

bekovetkeztében. Ez a tevékenység sokszor

tdjdalmas, de sziikséges és elkeriilhetetlen

ahhoz, hogy a kudarc a tapasztalatok val6ban

értékes forrdsava véljon. A felelésség terhe a

kudarctdl val6 félelem, amit bétorsiggal, a

megélt és kiértékelt kudarc elfogadiséval, a

tapasztalatok felhasznaldsaval kiizdhetiink le.
Egy dolgot nem tehetiink, nem negliglhat-
juk, mert ekkor elveszitjiik az egyéni felels-
séget, amellyel végsé soron a kutatdsi prog-
ramok sikerét veszélyeztetjiik.

Minden szervezetet jellemez a felel8sség-,
illetve a kockdzatvallalds mértéke. Ahol a
vezetés a hibakra fokuszdl, és jellemzden
ezekre ad negativ visszajelzést (akdr még
jobbité szandékkal is), ott ne varjunk felel8s-

ség- és kockazatvallaldst. Egy szervezet kultd-
rédjdnak megvdltoztatdsit mindig feliilrdl kell

kezdeni, hiszen egy szervezet kulttrdja jelen-
tds mértékben a vezetdk kovetett értékeinek,
viselkedésének, hiedelmeinek lecsapoddsa

(Deal — Kennedy, 1982). Ha egy vezetd elis-
meri, dijazza, s6t személyesen meg is testesi-
ti a megkivant attit(idot, hozzaalldst, akkor

az el fog terjedni a szervezetben. Akkor hite-
les a vezetd, ha sajét hibdit, kudarcait, rossz

dontéseit véllalja, mintdt ad arra, hogyan

lehet ezekbdl tanulni. Amit pedig érdemes

képviselnie, az az, hogy a kezdeményezés —
fiiggetleniil a kimenetel sikerét6l — 6nmagd-
ban is érdem. Ugyanakkor fontos kiemelni

a szolidaritds és a bizalom kérdését. Ezek az

éreékek nemcsak a harctéren fontosak, ahol

sz6 szerint az ember élete mulhat rajtuk, ha-
nem a szervezeti kontextusban is. A bizalom,
szolidaritds egy kozosségben fejleszthetd,
mégpedig alapvetSen tapasztalati alapon.
Minél t5bb intenziv helyzetbe kertilnek egytitt

a kollégak, anndl inkdbb elvilik, hogy kire,
miben, hogyan lehet timaszkodni; hogy ki-
nek mi az eréssége, mi a gyenggéje, kitdl lehet

segitséget varni, és ki az, akihez oda kell

menni, mert nem fogja azt kérni. Tapaszta-
lataink szerint ez a folyamat hatékonyan té-
mogathatd szervezeti egységeken dtiveld kozos

projektekkel, ahol sajat élményt szerezhetnek

amunkatdrsak a mindennapokban téliik akdr

tavol dolgozé kollégdik tevékenységérdl.

Az egyén szamdra a kudarcokkal valé
taldlkozds fijdalmas pillanatiban két lehetsé-
ges Gt létezik, ez a két tt pedig egy-egy élet-
stratégidvd szélesedhet. A kudarckertilésnél a
f6kuszban a sikertelenség és annak elkertilése
4ll, amikor gdresds figyelemmel, alapvetSen
passziv attitidben igyeksziink elkeriilni azt.
Ebben a miikédésben a legnagyobb veszélyt

a tettek onkorldtozdsa jelenti, inkdbb nem
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tesziink semmit, mintsem hibazzunk. A si-
kerorientdcié stratégidjaa , keres és tall”, ahol

a kudarcokbdl tanulni lehet, ahol a cselekvd-
képesség és az aktivitds fennmarad, ahol a

figyelem kozéppontjdban a cél 4ll. A sikerori-
entdcid, illetve a kudarckerilés olyan szemé-
lyiségjellemzk, amelyek az elsédleges szoci-
aliz4cié alatt alakulnak ki. Ezek késébb,
munkahelyi kornyezetben csak kisebb mér-
tékben valtoztathatdk, ezért, miutdn nagyon

fontosak, inkdbb a kivélasztdsndl, a csapat

osszedllitisdndl veenddk figyelembe.

A sajit it érickei

Az expediciés hegymdszds gyogyszerkutatds-
ra alkalmazott modellje szerint a projektcsa-
patoka csticshoz vezet iton a managementtel

egyeztetett szimu és elhelyezésii magassagi

tébort dllitanak. Ezek a magassdgi tdborok a

projektek el6rehaladasinak fézisait jelentik, a

projektek mérfoldkoveinek felelnek meg. Az

alaptaborban megfogalmazzik a témaindité

javaslatot, majd az adott mechanizmus men-
tén az indikdciét célba véve az elsé tdbor a

vezérmolekula-keresés fdzisaba lépés lesz, ezt

koveti a masodik, a vezérmolekula-optimélds

fézisa, amit az utolsé tdbor, a preklinikai

fejlesztés zdr. Tekintve, hogy modelliink az

eszkdzeiben, mddszereiben és feladataiban a

klinikai kutatist6l gyokeresen kiilonb6zd

preklinikai szakaszra fokuszdl, esetiinkben a

csticsot a klinikai jel6lt azonositdsdval érjitk

el. A management az egyes mérfoldkoveknél

a projekteket monitorozza, értékeli azok el6-
rehaladdsat, a csapatok teljesitményét, azono-
sitja a projekt el6tt all6 feladatokat és kockd-
zatokat, valamint feliilvizsgdlja a felhasznalt

és rendelkezésre 4ll6 eréforrasokat. A mérfold-
kovek kozti idészakban azonban a projekt-
csapatok ttjukat ondlléan jarjak, a feladatokat

— a kitlizott cél messzemend figyelembevéte-

lével — maguk jelolik ki, és hajtjak végre. A
kockdzatokat maguk azonositjak, értékelik,
és végiil maguk hoznak déntéseket, amelye-
kért a feleldsséget is maguk viselik. Ez a
megkozelités egyrészrdl kielégiti a kutatdk
fuggetlenségi igényét, ondlldsdgra torekvését,
misfel6] viszont megfelel a modern manage-
menttudomdny azon javaslatinak is, amely
szerint a kreativ szervezetek sikeres miikodé-
séhez operativ figgetlenségre van sziikség
(Mintzberg, 1998). A cstics felé vezetd tton
felmeriilé problémdk megolddsa a projekt-
csapatok feladata, ugyanakkor el6fordulhat,
hogy e kérdések dimenzi6ja a csapatok erd-
forrdsait vagy kompetencidjdt meghaladja. A
feleldsség gyakorldsinak e szélséséges helyze-
tében donteni kell: megoldhat6-e a probléma
a projekt keretei kozott, vagy az alaptaborbdl,
akdr a vezetéstS] varunk segitséget. A csapatok
szdmdra mdr az indulskor egyértelm kell
legyen, hogy ilyen helyzetben szimithatnak
amanagement timogatdsara, viszont azzal is
tisztdban kell lenniiik, hogy egy ilyen megke-
resés az erforrasok tartalékat haszndlja, eset-
leg més projekeektdl von el eszkozoket. Vé-
leménytink szerint az ilyen dontések mindig
éreékek mentén torténnek, olyan értékek
mentén, amelyeket a management a projek-
tek részére kommunikalt. Ezek az éreékek
hatdrozzék meg, hogy a projektcsapatok
minden helyben kezelheté helyzetet maguk
oldanak meg, de egyetlen ezeken tilmutaté
probléma esetén sem késlekednek segitséget
kérni. A dontés felel6ssége a projektcsapatok
kezében van, ugyanakkor az értékek megvd-
lasztdsdban és kommunikdcidjaban a vezetés
feleldssége nyilvanvalé. A felelésségrol mar
tudjuk, hogy terhe van; az 6ndllésdg, a vilasz-
tds szabadsdga azonban pontosan ezt a terhet
kompenzdlja. A felelésség egyiitt kell jarjon
a dontés szabadsdgdval, ellenkezd esetben a
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feleldsség terhe megbénit, és testet 6lt az in-
tuicié és a kreativitis legnagyobb ellensége, a

félelem. Ebben a tekintetben tehdt a kutatéi

figgetlenség és 6ndllésig nem pusztdn egy a

management szimdra megfontolandé moti-
vici6s lehetdség, ez a projektcsapatok és az

abban résztvev$ kutatok munkamddszere

lesz, amely értelmessé teszi a felel 8sségvallalast,
és az egyén szdmdra az 6nazonossag lehetd-
ségét kindlja. Az olvaséban ennél a pontnal

felmertilhet a kérdés, hogy a dontés szabad-
sdgdnak gyakorldsa nem veszélyezteti-e a

nagyobb egység, a teljes szervezet, a manage-
ment vagy akar a véllalat érdekeit. Ha a

projektcsapatok élvezik a vezetés bizalmdt, ha

a vezetSk dltal kozvetitett éreékek stabilak és

minden kutaté szimdra vallalhatéak, ha a

célok egyértelmiiek, tigy a projektek szabad

dontései nem jelenthetnek veszélyt. Ellenke-
z6leg, ezck a dontések jelentk a tényleges

elérehaladas zdlogdt, ugyanis ezek a koriilmé-
nyek megfeleld mélységii ismeretében, hely-
ben, a probléma felmeriilésének kozegében,
szakmai alapon valésulnak meg. Ezeket a

dontéseket nem bizhatjuk a managementre,
ugyanis nem lehet Sket a felmeriilés helyétdl

tévol, az alaptaborban meghozni. A szakmai-
lag indokolt déntések meghozataldhoz ugyan-
is éppen a projektcsapatokat alkoté kutatok

felkésziiltsége és szakmai tapasztalata sziiksé-
ges, amit egy korszer(i management nem

kérdéjelez meg, hiszen tudja: pontosan ez

jelentené a legnagyobb veszélyt a projeke és

az egész szervezet szamara.

A szakmai fliggetlenség, az ondllésdg, a
felelésség, és a dontés szabadsdga egyiitt te-
remti meg a kutaték 6nazonossiganak feltéte-
leit. Az ilyen kérnyezetben végzett kutatd-
munka lehet8séget teremt a benne dolgozdk-
nak, hogy sajit utjukat megtaldljak, hogy
onmagukat kiprébaljak, hogy kreativitdsukat

a szervezeti célok megvalésitisinak szolgdla-
tdba allitsdk. A messneri médszer és attitiid
az indusztrializalédott expedicidk vildgban
visszaadta a hegymdszas hajdani igaz szépsé-
gét. Az dltalunk javasolt szervezeti miikodés,
meggy6zédésiink szerint, hasonlé médon
adja vissza a kutatds irdnt elkotelezett csapat-
tagoknak a kutatds igazi izét. Az 5nazonossig
nélkiilozhetetlen a kreatfv munkavéllalék
motivéci6jdban, lehetévé teszi szimukra,
hogy ne kelljen egy ,gépezet fogaskerekévé”
valniuk, hanem 6nmaguk viljanak egy pro-
jekt meghatdrozé szerepl6ivé kozvetlen lehe-
téséget kapva a kihivasokkal val6 taldlkozds-
ra, a problémak megolddsara és a sikerekben
val6 részvételre. A kutatéi onazonossdg ese-
tében nem létrehozni kell azt, hanem a meg-
élést nehezitd koriilményeket érdemes elimi-
ndlni, egyfajta védettséget kell biztositani,
ahol a kutaték érzik a vezetés bizalmat. Mdr
pusztdn azért is jar ez a csapatoknak, mert
hiszen sajdtjukka valt célokért dolgoznak,
bdrmit tegyenek is.
Motivicid belsé értékek mentén
Thomas J. Peters és Robert H. Watermann
szerint a sikeres szervezetek hatékonysdgukat
az embereken dt valdsitjdk meg (Peters —
Waterman, 1986). Fokozottan érvényes kell
legyen ez a gondolat a kutatis szervezeteiben,
ahol a sikerességet a kutatok felkésziiltsége,
attitidje és motivaltsdga alapveté médon
hatdrozza meg. A management irodalomban
szdmos tanulmdny foglalkozik a K+F szerve-
zetek vezetésének specidlis mddszertandval
(Amabile, 1998; Sundgren — Styhre, 2003;
Goffee—Jones, 2007), ezért itt csak a javasolt
szervezeti modell szempontjdbdl lényeges
elemeket tdrgyaljuk.

A kutatasi tevékenység értékteremtd fo-
lyamat, amelyet — ellentétben a termelésben

425



Magyar Tudomany « 2009/4

alkalmazott eljdrds-managementtel — érték-
alapti managenteszkézokkel sziikséges irdnyi-
tani. Az érték alapti megkozelités a stratégiai
management szempontjdb6l magdban fog-
lalja a célok kijel6lését, az alkalmazott straté-
gia kivélasztdsdt, amelyeket szervezeti szinten
elvek és értékek formdjaban célszerti kom-
munikélni. A management feladata ebben a
megkozelitésben pontosan ezen éreékek és
elvek betartdsa és betartatdsa. A projektcsa-
patok ezeket az elveket kovetik, ezeknek az
értékeknek felelnek meg, nem az operativ
miikodésre vonatkozd protokollok, direke
utasitisok szerint jérnak el, igy cselekvési
szabadsaguk megmarad. A gyakorlatban
mindez azt jelenti, hogy a management dltal
kommunikalt alapértékeket mindenkinek el
kell fogadni, de nagy tolerancia valésul meg
azok kozott, akik ezeket az értékeket elfogad-
tdk és betartjdk. A management dltal kom-
munikalt, a személy szempontjabdl kiilsé
értékek mellett az dltalunk javasolt mikodés-
ben a bels6 értékek is meghatdrozé szerepet
kapnak. Véleményiink szerint minden em-
berekbél 4ll6 szervezet miikddésének termé-
szetszertleg van belsd, emberi oldala, igy a
csapattagok tevékenysége sem kotddhet
pusztan kiilsé értékekhez. Barmely szervezet
eredményessége megannyi egyénileg és/vagy
csapatban megélt ambicié, torekvés ereddje,
igy amikor valamilyen eredmény elérését
tlizziik ki célul — és nincs is taldn szervezet,
amely ne ezt tenné —, akkor megkertilhetetlen
az azt létrehozé emberekre val6 odafigyelés.
Akézzelfoghat6 eredmények mogott egyének
dlmai, értékrendjiikbé] kovetkezd készeetések,
dltaluk kifejlesztett képességek dllnak, melyek
igazdn tdrsakkal, csapatban tudnak kibonta-
kozni, szinergidban kapcsolédva egymashoz.
Az emberi eréfeszités értékének nagyrabecsii-
lése nem maradhatel, ellenkezéleg: ma talin

fontosabb, mint valaha. Carl Gustav Jung
szerint az ember legalapvetébb mozgatdereje

onnon lényegének keresése és megvalsitdsd-
nak torekvése (Jung, 2006). Ez a keresés, ez

a torekvés tesz benniinket cselekvévé. Barmi-
lyen szervezetnek, amely emberek ltal remél

eredményt elérni, érdemes ezt figyelembe

vennie, és ebbdl kdvetkezden elétérbe helyez-
nie az egyénnek a fejlédésre irdnyuld vigyat.
A kutatdk céljai egyéni és kollektiv, lokalis és

globilis, bels6 és kiilsé érdekek és értékek
er6terében kell megvalésuljanak. Ehhez

sziikség van a feladat és feleldsségi korok
egyértelmid meghatdrozdsdra, ezek ismereté-
re, megértésére és elfogaddsdra. A sajdt ut
megtaldldsira, 6ndllésdgra, dontési szabad-
sdgra, amelyek mind az egyénnek a szerveze-
ten beliili fontossdgara utalnak. Ahol a kuta-
0k szdmdra egyértelmd, hogy sajét céljaik
hol jétszanak szerepet, hogyan kapcsolédnak
a szervezet miikodéséhez és céljaihoz, ahol a

célokrdl interaktiv kommunikdcié folyik,
ahol a managementnek sikeriil személyes

szinten kapcsolatot taldlni a munkatdrsak
alapértékeivel, ott a munkabdl hivatds, a fd-
raszt6 nytighdl kiteljesedé 6rom, egyéni és

csapatsiker lesz. Az dltalunk javasolt szerve-
zeti miikodésben mindenki szdmit, minden-
ki fontos, mindenkire sziikség van a cél eléré-
séhez. A csapattagok a kockdzatokat képesek
azonositani, kezelni tudjik azokat, személyes

bétorsaguk, a feléjiik sugdrzé bizalom és a
szolidaritds segit lekiizdeni a kudarctél valé

félelmet. A felel8sség egyéni szinten valé

megjelenése kiemeli a megfeleld teljesitmény,
a projektek el6rehaladdsa szempontjabdl 1é-
nyeges megolddsok fontossdgit. Az ilyen
szervezetben a kutatdk ugy jdrhatjdk sajdt
utjukat, hogy kozben a szervezet céljait valé-
sijak meg, szabadok lehetnek, felelések és
onallék.

426

Keser( — Kiss ¢ A felfedez6i attitlid szerepe a gydgyszerkutatasban

Kaszonetnyilvdnitds

A szerz8k koszonettel tartoznak Mdrmarosi
Andrisnak (Grow-TMI) a kézirat {risa sordn
folytatott értékes beszélgetésekér.

Kulcsszavak: gydgyszerkutatds, szervezeti mii-
kidés, szervezeti kultiiva, kutatdi attitiid, koc-
kdzatvdllalds, feleldsség, egyéni és szervezeti ér-
tékek, vezetdi magatartds, vezetési elvek

IRODALOMJEGYZEK

Amabile, Teresa M. (1998): How to Kill Creativity.
Harvard Business Review. 78-87.

Bass, Bernard M. (1985): Leadership and Performance
beyond Expectations. The Free Press, New York

Deal, Terry E. — Kennedy, Allan A. (1982): Corporate
Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life.
Addison-Wesley, Reading

Drucker, Peter E (1962): Praxis des Management. Vahlen,
Diisseldorf

Fayol, Henri (1984): Ipari és dltalinos vezetés. Kozgaz-
dasdgi és Jogi, Budapest.

Frese, Erich (1984): Grundlagen der Organisation. Vetlag
Theo Gabler, Wiesbaden

Goffee, Rob — Jones, Gareth (2007): Leading Clever
People. Harvard Business Review. 2-11.

Hillary, Edmund (1982): Kockdzat nélkiil nincs gyézelem.
Gondolat, Budapest

Jung, Carl Gustav (2006): Emlékek, dlmok, gondolatok.
Eurépa, Budapest

Katzenbach, Jon R. — Smith, Douglas K. (1993): 7he
Wisdom of Teams: Creating the High-Performance
Organization. Harward Business School Press

Kim, W. Chan—Mauborgne, Renée (2005): Blue Ocean
Strategy. Harvard Business School Press, Boston
hetp:/fwww.filestube.com/48356 42eac22dab703e9/
details.html

Kneller, Robert (2005): National Origins of New Drugs.
Nature Biotechnology. 23, 655-656.

Kola, Ismail — Landis, John (2004): Can the Pharma-

ceutical Industry Reduce Attrition Rates? Nature
Review. Drug Discovery. 3, 711—715.

Leavitt, Harold J. (1986): Corporate Pathfinders. Penguin
Books, New York

Maslow; Abraham H. (1943): A Theory of Human Mo-
tivation. Psychological Review. 50,370-396. http://
psychclassics.yorku.ca/Maslow/motivation.htm

Messner, Reinhold (2001): Egy hegymiszé hitvalldsa.
PolgART, Budapest

Mintzberg, Henry (1998): Covert Leadership: Notes
on Managing Professionals. Harvard Business
Review. 140-147.

Peters, Thomas J. — Waterman, Robert H. (1986): A
siker myomdban. Kozgazdasagi és Jogi, Budapest

Prahalad, Coimbatore Krishnarao — Hamel, Gary
(1990): The Core Competence of the Corporation.
Harward Business Review, 79—91.

Sundgren, Mats — Styhre, Alexander (2003): Creativity

— A Volatile Key of Success? Creativity in New Drug

Development. Creativity and Innovation Manage-
ment. 12, 145-161, hetp://www.fenix.chalmers.se/
publications/2003/pdf/ WP%202003-24.pdf

Taylor, Frederick Winslow (1983): Uzemuvezetés. A tudo-
mnyos vezetés alapjai. Kozgazdasagi és Jogi, Bp.

Uitdehaag, Joost C. M. (2007): Where Is the Optimism?
Warrior Teachings to Regain the Drug Discovery
Spirit. Drug Discovey Today. 12, 105-107.

Uitdehaag, Joost C. M. (2008): Managing Freedom:
Managing Researchers as If They Were Warriors.
Drug Discovery Today. 13, 555-557.

427





