CIKKEK, TANULMANYOK

MESZAROS TAMAS

A STRATEGIAI TERVEZESTOL A STRATEGIAI MENEDZSMENTIG
A KOZGAZ ESETEI AZ INTEGRACIOVAL

Jelen tanulmany a ,, K6zgaz” integracids eseteinek a bemutatasaval és elemzésével kivanja alatdmasztani a stratégiai me-
nedzsment azon alaptételét, amely szerint nem elég j6 stratégiat alkotni, de legalabb ilyen, ha nem fontosabb, a megva-
|6sitas szervezeti, személyi, motivacids és kulturalis hatterének megfeleld kialakitasa.

A szerzb négy esetet (Kozgaz — Budapesti Miszaki Egyetem, K6zgaz — Edtvés Lorand Tudomanyegyetem, Kézgaz — Allam-
igazgatasi Féiskola, Budapesti Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem — Kertészeti és Elelmiszertudomanyi
Egyetem) mutat be szisztematikusan vizsgalva a kérnyezeti tényezdket, a viziot, a tdmogatd személyi és szervezeti struk-
turat, a meglévo érdekcsoportok motivaciojat, valamint a tdmogaté vagy elutasitd szervezeti kultdrat. Amint az a ma mar
mindenki altal ismert végeredménybdl (2015. januér 2-t6l ismét haromkard egyetemként mikoédik a ,,K6zgaz”) egyértel-
mUen levezethetd az integracios kisérletek, vagy a valéban létrejott integracidk 6nmagukban sikerteleneknek tekintheték.
Az okok mélyebb elemzése hasznos tanulsagként szolgalhat barmely szervezet és annak vezetése szamara.
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A kovetkezd évtizedek szakirodalma egyre inkabb
a stratégiai menedzsment rendszerét, annak filozofigjat,
eszkozeit, a vallalati teljesitménnyel Osszefliggd kérdé-
seit tekintette, tekinti a kutatasok és a vallalati gyakorlat
kozponti elemének. Az mar nem igazan kérdés ezekben
a munkakban, hogy mi a viszony a vallalati jovéalkotas
e két alapkategoriaja kozott. Szamtalan empirikus kuta-
tas is bizonyitotta, hogy gyorsan valtoz6 vilagunkra a hi-
perversenyre nem, vagy nemcsak a stratégiai tervezés, de
még inkabb annak menedzselési képessége, azon beliil is
a valtozasokra valo reagalas gyorsasaga, az innovacios €s
kockazatkezelési képesség magas szinvonala az adekvat
valasz. Nem ritka azon vélemény, amely mar magat a stra-
tégiai menedzsment rendszerét is tGlhaladottnak tekinti,
0j, dominans elmélet formalodasat (Hermann, 2005), vagy
mar elfogadottsagat (Bhatia, 2014; O’Shanassy, 1999) fo-
galmazza meg. Meg kell itt jegyezni, hogy a stratégiakuta-
tasok ,,nagy oregjei”, mikdzben felhivjak fontos és jelentds
valtozasokra a figyelmet, ezeket a stratégiai menedzsment
keretein beliil és nem egy 0j paradigmahoz kétddve jele-
nitik meg (Porter, 2001, 2006, 2007, 2011; Grant, 2008;
Mintzberg, 1998). Ugyanezt tapasztaljuk a tobb évtizeddel
ezel6tt kialakitott paradigmak egyes tételei kritikusainal
(McGrath, 2013), vagy a paradigmak tovabbfejlesztésé-
vel, kombinalt alkalmazasaval foglalkoz6 tanulmanyok
esetében is (Spanos et al., 2001; Lapersonne et al., 2015).
Visszatérve a stratégiai tervezés és menedzsment kiilonb-
ségeire és elvalaszthatatlansagara kijelenthetjiik, hogy bar
mindezt tudjuk és hangsulyozzuk, mégis sok-sok példaval
talalkozhatunk, amelyben a kudarc tetten érhet6 oka a ,,jo
Oreg” stratégiai menedzsment téziseinek figyelmen kiviil
hagyasa.

Jelen tanulmany a ,,K6zgaz” integracios eseteinek be-
mutatasaval és elemzésével e megallapitast kivanja alata-
masztani. Megirasaban motivalt a tobb évtizedes oktatasi
tapasztalat, amelynek soran mindig is igyekeztem gyakor-
lati példaval elmagyarazni a hallgatéosagnak, hogy hogyan

Etanulmény cimének elsd része régi, mondhatnank
,szakallas” témat sejtet. A stratégiai tervezés elméleti
keretei, vagy, ha ugy tetszik, elméletté formalodasa a mult
szazad 60-as éveire tehetd (Tari, 1996; Taylor, 1986; Bathia,
2014; O’Shanassy, 1999; Grant, 2008). Chandler, Ansoff,
valamint a ,,Harvard iskola” alapitdinak munkassagahoz
kothetd leginkabb az addig felhalmozott tudomanyos €s em-
pirikus kutatasi eredmények rendszerbe foglalasa, elméletté
formalasa.! Maguk a kutatok is viszonylag gyorsan szembe-
talalkoztak azonban az olyan jelenségekkel, mint a straté-
giak egy jelentds részének sikertelen megvalosulasa. Kap-
csolodo empirikus tapasztalatként jelentettek gondolkodasi
feladvanyt a hasonl6 stratégiaval eltérd, illetve kiilonb6zo
stratégiaval hasonlo teljesitményt nyujto vallalatok. Vissza-
emlékezések szerint maga Ansoff , teszi fel a kérdést”, hogy
valdjaban a stratégiai tervezés egy rossz teoria, vagy meég
egy be nem fejezett valami, ami fejlesztésre szorul. Vala-
sza, hogy a tervezés csak egyik pillér, de kell egy masik is,
mégpedig az a képesség, amely az irdsos tervet piaci rea-
litasokka konvertalja. Ennek szellemében hasznalja a stra-
tégial menedzsment kifejezést 1973-ban egy konferencian,
a Vanderbilt Egytemen (Tari, 1996; Bhatia, 2014). A vilag
természetesen nem haladt olyan gyorsan, hiszen, amint azt
egy évfordulos Long Range Planning tanulmanybol meg-
tudjuk, nemhogy a stratégiai menedzsment kategdria nem
valt még a 70-es években altalanossa, de maga a ,,stratégia
(strategy)”, mint kulcsszo is csak 1983 kdrnyéken ,,elozte le”
a tervezést (planning) a hivatkozott folyodirat absztraktjai-
ban (Cumings, et al., 2009)*. Tortént mindez annak ellenére,
hogy ezek, vagy mar a megel6z6 évek produkaltak olyan,
maig is érvényes tételeket, mint pl. a szandékolt és megvalo-
sitott stratégiak kiilonbsége ¢és a kettd kozott létez6 folyamat
(Mintzberg, 1998), alapoztak meg, vagy alakitottak ki mind
amai napig a stratégiai menedzsment paradigmainak tekint-
hetd elméleteket, mint az erdéforras-alapu kozelités (Teece,
1980; Rumelt, 1984), vagy a versenyel6ny iparagi elemzésre
¢épiilé modellje (Porter, 1980).
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is fligg Ossze a stratégiai tervezés és stratégiai menedzs-
ment rendszere. A példakat egy id6 utan a Kozgaz integra-
cios kudarcaiban talaltam meg, amelyeknek ¢én is részese
voltam t6bb évtizedes, kiilonb6z06 szintli vezetéi munkam
soran. Az elsésorban az iizleti vilagra szabott t¢émakoérnek
felsdoktatasi intézményekre vald adaptalasat feltétleniil
batoritotta az altalam igen tisztelt Henry Mintzberg és
szerzotarsa (2003) altal megirt cikk, amely az alabbi ci-
met viseli: Stratégiai menedzsment fejjel lefelé: Stratégiak
nyomon kdvetése a McGill Egyetemen 1829-t61 1980-ig.
Amig ugyan a szerzOk a vilaghirli egyetem ,,elsd” 150
évében keresik a stratégiat, az allandosagot és a valtozast,
addig a mi esetiink ,,csak” két évtizedet dlel fel. Ez a két
évtized azonban, horderejében — mondhatjuk — stratégi-
ai valtozasokat hozott a magyar felsdoktatasban, melyek
eredményei csak hosszu tdvon mérheték. Hogy mik és ho-
gyan torténtek, arrdl kivalo elemzéseket talalunk Barako-
nyi (2009), Polonyi (2015), Hrubos (2013), Temesi (2012),
Beracs (2017) munkaiban, amelyek kiegészitették, vagy/és
megeroésitették egyéni tapasztalataimat.

~Elméleti keretek és kutatasmodszertan”

ey

bol: ,,Stratégiai menedzsment: a stratégiai tervezés, a stra-
tégiamegvalositas €s a visszacsatolas integralt egységére
¢épiild vallalatvezetés” (Chikan, 2008, p. 506.) .

Amint azt majd meglatjuk, a Kézgaz eseteinél e meg-
hatarozas minden eleme hangsulyt kap, legerételjesebben
azonban a megvalositasra, mint a stratégiai menedzsment
immanens alkotoelemére hivom fel a figyelmet. Nemcsak
azért, mert a kiilonbo6zo tervekbdl siker, vagy hasonlo ter-
vekbdl siker, vagy kudarc ,,rejtélyének” kulcsa a megva-
l6sitas kiilonbségében talaltatott meg, és ez a ,,felfedezés”
atvezette az elméletet a stratégiai tervezés rendszerébdl a
stratégiai menedzsmentébe, hanem azért is, mert a meg-
valosithatosag figyelmen kiviil hagyasa, és/vagy a megva-
l6sitas gyengeségei vezettek jorészt eseteinkben is a végso
kudarcokhoz. Ahhoz természetesen, hogy a Kozgaz integ-
racios kisérleteit €s eredményeit elemezni tudjuk, azokrol
a stratégiai menedzsment elméletének felhasznalasaval
értékitéletet tudjunk mondani, nem keriilhetjik meg az
adott kisérletek (stratégiak) készitésének kornyezeti felté-
teleit, az allam ¢és a felsGoktatasi intézmények viszonyat,
az autonomia, a koltségvetési gazdalkodas kérdéseit. A
stratégiamegvalositas, vagy -megvalosithatosag szem-
pontjabdl fontos, esetenként meghatarozo szerepe van
olyan belsd tényezoknek, mint a legfelsd vezetés elkotele-
zettsége, meggy6z06, motivalod képessége, a stakeholderek,
az egyetemi érdekcsoportok létezése, alkuereje, a belsd
hatalmi viszonyok.

Tovabb bonyolitja a helyzetet, hogy az iin. érintetti kor,
az integracioban részt vevé minden (de minimum két) in-
tézménynél 1étezik, adott esetben kiilonbozé érdekektol
vezérelve. Példaval élve a fuzionalast megcélzo egyete-
mek hallgatésaga bizonyos szempontok szerint azonos
»statusinak™ tekinthetd, érdekeik az integraciot illetéen
azonban nagyon is eltérhetnek egymasétol. Marpedig az
érdekek felismerése, a stratégia elfogadasa, majd annak
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megvalositasa iranyaba torténd motivalas a stratégiai me-
nedzsmentnek a vezetdi vizion és iranyitasi képességen
tal a masik fontos eleme. Ebbe a korbe sorolandok az érin-
tett szervezetek és szervezeti kulturdk. Nem, vagy nem
els6sorban a formalis szervezeti hierarchiardl van szo,
sokkal inkabb a dontési folyamatokrol, amelyek soran ar-
tikulalodhatnak a szervezetek érdekei, informalis szemé-
lyek, csoportok keriilhetnek befolyasold pozicioba. Kiilon
izgalmas kérdés témank szempontjabol maga a stratégia-
alkotas szervezete, hiszen a széles korl részvétel motival,
a folyamat soran lehetdséget nyujt az allaspontok {itkozé-
sére. Mindemellett a vezetés szamara vilagossa valhat a
tamogatoi és ellenz6i kor, a belso szovetségesek, akikkel a
célokat realizalni lehet.

A szervezeti kultura részben adott intézményen beliil
fejti ki hatasat, masrészt az intézmények kozott jelenthet
vonzerdt, vagy okozhat ellenallast. A merev, hierarchikus
viszonyok, a tilzott tekintélytisztelet, szemben a liberali-
sabb, lazabb, partneri viszonyokra épiilé hallgato-oktato
kapcsolattal példaul igencsak befolyasolhatja a résztvevok
tamogatasat vagy elutasitasat.

Az elméleti keretek kozé kivankozik a konkrét ese-
tek megalapozasaként, hogy az elézéekben a stratégiai
menedzsment rendszerében tobbszér is azonos modon
kezeltem a stratégia megvalositasat a stratégia megvalo-
sithatosagaval. Amennyiben ugyanis a stratégiai tervet
nem fogadjak el, vagyis az integracio nem jon létre, nem
beszélhetiink megvalositasrol. Magat az eredményt vi-
szont elemezhetjiik a stratégiai menedzsment szemszogé-
bol, vagyis, hogy sikeriilt-¢ a tervezési ¢s a végsé dontési
folyamat soran a legfébb cél, az integraciéo tamogatasat
megszerezni. Részben Osszefoglalva az eddigieket, rész-
ben formalizalva az esetek elemzésének kereteit — tegyiik
fel a fontos kérdéseket, hogy vajon beszélhetiink-e:

e a kornyezetnek a felsGoktatas atalakitasara iranyuld
nyomasarol,
felsdvezetdi viziordl és a stratégiat levezényld képes-
ségrol,
olyan szervezeti megoldasokrol és kapcsolodo sze-
meélyi hattérrél, amely mind a tervezés, mind a meg-
valositas soran a cél elérését tamogatja,
az érdekcsoportok megfeleld motivaciojarol a straté-
gia elfogadasa és megvalositasa érdekében,
olyan szervezeti kultararol, jellemzoékrdl, miikodési
modokrol, amelyek a potencialis partnerek, vagyis a
tervezett fuzidban részt vevo intézmény(ek) részérol
vonzerot jelentenek és nem ellenallashoz, ellenstra-
tégia kialakitasahoz vezetnek.

A kutatas modszertanat réviden és leegyszeriisitve visz-
szaemlékezésnek lehet tekinteni. A szerzé személyesen
vett részt az integracios folyamatokban, aktivan kozre-
miikodott az elokészitésben és a dontéshozatalban, atélte
a szandékolt, nem elfogadott és nem megvaldsitott stra-
tégiak élményeit épplugy, mint a szandékolt és realizalt
stratégiak kozotti kiilonbségeket. Ezek a stratégiak nem
informalis folyamatok termékei voltak. A munka rangos
egyetemi személyiségekbdl allo bizottsagokban folyt, mig
a jovahagyasi procedura a hagyomanyos forumok, testii-
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letek hataskorébe tartozott. A tobb eset koziil az egyikben
az akkori ,,Big Five” tanacsado cégek koziil a Pricewater-
houseCooperst is bevontak. A folyamatok formalis, ma-
gyar és angol nyelvii stratégiai tervekkel és egyéb doku-
mentacioval zarultak. A ,visszaemlékezés” mogott tehat
komoly, ha aktualisan nem is felujitott stratégiaalkotasi
Iépéssor és tervek allnak.

Miért éppen integracio és miért éppen
Kozgaz?

Az 1989-90-es rendszervaltas mindent atalakitani kivano
folyamataibol a fels6oktatas sem maradt ki. A nagy kolt-
ségvetési alrendszerek atvilagitasara és fejlesztésére ,,hi-
vatott” szervezetek kozott hamarosan megjelent a Vilag-
bank és az IMF, mint potencialis hitelez6. Munkatarsaik,
tanacsadoik a magyar fels6oktatas alacsony hatékonysa-
gat a valamikori szovjet rendszertdl ,,0rokolt”, szakegye-
temi struktirabol fakado széttagoltsagra vezették vissza.
Ebbdl értelemszeriien kdvetkezett az egyik legfontosabb
fejlesztési javaslatuk bizonyos intézménycsoportok integ-
létrehozasara és természetesen az ehhez tapado szervezeti,
iranyitasi, koltségvetési stb. stratégiai Iépések megtételére.
Fontos mozzanata volt a felajanlott egyiittmiikodésnek az
elékészitésre és megvalositasra vonatkozo finanszirozasi
hajlanddsag. A javaslatot a kiilonbdz6 szinezetli kormany-
zatok is tamogattak. Adott tehat a legfontosabb stratégiai
cél, amely mdgott, motivacioként felsejlik a forrasszerzési
lehetdség, a leépitésekkel, megszoritasokkal atélt idosza-
kokban. Ebben az egész kontextusban, a rendszervaltas
utani negyedszazadban a ,,K6zgaz*-nak kiilonleges sze-
rep jutott, nagyrészt az integracidhoz kapcsolodoan.

Az 1948-ban 06nallé egyetemként megalapitott Ma-
gyar Kozgazdasagtudomanyi Egyetem 1953-ban ,,kapta”
a Marx Karoly elnevezést. 1990-ben vette fel a Budapesti
Kozgazdasagtudomanyi Egyetem nevet mind a mai napig
meglévo harom alapkarral* (mai elnevezésben: Gazdalko-
dastudomanyi, Kézgazdasagtudomanyi, Tarsadalomtudo-
manyi).

Ezt kdvetden a ,,Kdzgaz esete az integracioval” a ko-
vetkezoképpen alakult:

1996 Stratégia a Budapesti Miiszaki Egyetemmel valo
egyesiilésrol,

BME részérdl megszavazva, Kozgaz részérdl el-
utasitva.

1997-1998 Stratégia az Eo6tvos Lorand Tudomany-

egyetemmel vald fziora,
ELTE részérdl megszavazva, Kozgaz részérol le-
szavazva.

2000 Kormanyzati dontés az Allamigazgatasi Féiskola
(AIF) Kozgazhoz csatolasarol. Létrejon a 4 kart
Budapesti Kozgazdasagtudomanyi és Allam-
igazgatasi Egyetem.

2003 Az intézmények sajat kezdeményezésére egyesiil
a Kozgaz, valamint a Szent Istvan Egyetembdl
kivalo, egykori Kertészeti- és Elelmiszertudoma-
nyi Egyetem (KEE), és 2004 szeptemberében az
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0j, hét kart intézmény felveszi a Budapesti Cor-
vinus Egyetem nevet.

2011 Kormanyzati (majd parlamenti) dontés az uj,
Nemzeti Kozszolgalati Egyetem 1étrehozasarol
és ezzel egyiitt a Corvinus Ko6zigazgatastudoma-
nyi (korabban Allamigazgatasi) Kara elcsatola-
sarol.

2015 Kormanyzati dontés az egykori Kertészeti Egye-
tem harom karanak a levalasztasarol és a Szent
Istvan Egyetemhez torténd visszacsatolasarol. A
kor bezarul, ismét a harom kart Kozgaz stratégi-
aja keriilt napirendre a 2016. julius elsejével hiva-
talba 1ép6 1j rektor feladataként.

A kérdésre tehat, hogy ,,miért a Kozgaz?” — tul a szub-
jektiv okokon az a valasz, hogy azért, mert a Kozgaz-
zal a témat figyelembe véve szinte minden megtortént.
Beszélhetiink onkéntes kezdeményezésekrdl és elvetélt
stratégiakrol, kiilsé és belsé dontésekrdl, nem realizalt
megvalosulasrol €s a viszonylag ritkabb, minden esetben
egyetemen kiviili hataskorben elddlt dezintegraciokrol is.
A nem hivatalos, de hazai viszonyok k6zott évtizedek ota
elfogadott ,,K6zgaz” név hasznalata mellett még, olyan
praktikus ok is felsorakoztathatd, hogy e tanulmanyban
nem sziikséges rendre magyarazni, hogy a mai Budapesti
Corvinus Egyetemnek melyik elddintézményérdl van szo
az adott dsszefiiggésben.

A folyamatok, dontések és azok megvalosulasa kiva-
l6an elemezhetd és beilleszthetd a stratégiai tervezés €s
stratégiai menedzsment gondolatvilagaba. Kiilondsen igy
van ez, az un. 6nallé kezdeményezésii integracios stratégi-
akkal, hiszen valodi intézményi célokrol és elképzelések-
6l ezek esetében beszélhetiink. A felsoroltak koziil nem
tartozik ezek kozé az Allamigazgatasi Foiskola integra-
lasa, de néhany tanulsagaval azért érdemes foglalkozni.
A dezintegracios dontések és megvalositasuk azonban a
végeredményt kivéve mar kiviil esnek elemzésiink terén.

A négy integracios eset a stratégiai
menedzsment szemsz6gébdl

Az 1. tablazat mintegy vazlatat, legfontosabb mozzana-
tait tartalmazza a Kozgaz eseteinek, amelyek részletes
kutatasa sok-sok tanulsagul szolgalhat mind a stratégiai
menedzsment, mind a felsGoktatas-iranyitas (fenntartoi és
egyetemvezetdi egyarant) részére.

~Hozzunk létre egy kelet-eurépai MIT-t! A
Kézgaz-BME esete 1996

E kicsit nagyképii vizio soha nem keriilt nyilvanos dekla-
ralasra, de az integracios stratégia lelkes kidolgozoiban ott
motoszkalt. A kornyezet, a kériilmenyek is ,kedveztek”
egy ,,régi-0j egyetem létrehozasanak.

A mar emlitett vilagbanki javaslatok és a hozzajuk
kapcsolodo tobbletfinanszirozasi forraslehetéségek ha-
tasara az 1990-es évek kozepén, dnkéntes szervezddés-
ként létrejott a Budapesti Egyetemi Szovetség (BESZ),
amelynek tagjai voltak: Allamigazgatasi Féiskola (AIF),



CIKKEK, TANULMANYOK

A Kbzgaz esetei a stratégiai menedzsment szemsz6gébdl

1.tablazat

és a BME informatikai
tudasanak bazisan

Kozgaz: fejlesztési forras-
hoz jutas, Gj épiilet

esct
Kozgaz-BME 1996 Kozgaz-ELTE 1997-1998 Ko6zgaz-AIF 2000-2011 Kozgaz-KEE 2003-2015
stratégiai
menedzsment
elemei
vilagbanki, kormanyzati BME kudarc utan erésé- az integraciok clsé néhany
nyomds, Budapesti Egyete- | d6 kormanyzati nyomds kormanydontés: Kozgaz ne | évének tapasztalatai
kornyezet mi Szovetség (BESZ) eléz- | tovabbra is megesillano maradion eave dul KEE félti a kampuszt. ol-
mény. Tobb forrashoz jutds | pénziigyi lehetéségek, egy- Jon egy lentétek a SZIE-I\)/el ’
lehetésége hazi kivaltas kényszere
W J 0zs ef I}Iador Egyetem ELTE — nagy nemzetkozi » tobb kart, tobb tudomany-
Kozgaz-kozgazdasag- oY »puha gondolatok” az okta- . o tn
L . hirii universitas H i P teriileten mitk6do egyetem,
V1Z10 tudomanyi és menedzsment tasi és kutatasi egytittmii-

kodésrol

kornyezettudomanyban
erds integracio

tamogatod szer-
vezeti
¢és személyi

mindkét egyetem felsd ve-
zetése tamogatja a viszony-
lag szlik korii bizottsag
stratégiai javaslatat.

az elékészités demok-
ratikus, sok albizottsag
tamogatta; fels6 vezetok
tamogatjak, de vannak bi-
zonytalansagok; hallgatok

AITF igyekszik maximalisan
megtartani szervezeti és
személyi fiiggetlenségét,

szuk kort el6készités; felsd
vezetések tamogatjak
Kozgaz: erds vezetés,

a Kozgazon

tobbletforras, de Tarstud.
Kar ,,fél” az egyesiiléstol

struktara Alsopb szm}u tarpogata- és oktatok is megosztottak Ko6zgéazt nem zavarja meggy06zési képesség

sokrol homalyos ismeretek. .

a Kozgazon
elsésorban meghatarozo, de ELTE W kgrg}(kalrbovul- AIF, nagy, neves Kozgéz és KEE is arra
L, . o het, integracio a tarsada- , .2, i

meghatarozo vezetésben nem 1évo okta- PR egyetemhez tartozas szamit, hogy a legkevésbé
. P . . lom-tudomanyi képzésben e i ; N
érdekcsoportok |tok €s — részben hatdsukra Kézoaz: inteoralédni kell elényei, Kozgaz, nagyobb | ,,zavarjak” egymas teriile-
motivacioja — a hallgatok ellene vannak gaz. & > | intézmény, tobblépcsds teit; ,,a hallgatoknal ugyan-

képzés

ez a vélemény”

tamogatd vagy
elutasito szer-
vezeti kultara

BME — fegyelmezett szer-
vezet — lojalis a vezetéshez
Kozgéaz — liberalisabb szer-
vezet, képes a vezetéssel
szembe menni. K6zgaznak
nem szimpatikus a BME
kultira

hasonl6 szervezeti kultu-
rak, ebbdl a szempontbol
inkabb tamogatdak, mint
elutasitéak

AIF 6rzi az egykor BM-hez
tartozas privilégiumait, sok
hallgato, kevés tanar
Kozgaz: igyekszik integral-
ni: egyetemi szinvonal és
terhelés

Kozgaz — ebben a perio-
dusban meggy6z6 vezetési
stilus, ,,elfogadhato a KEE
rész¢érél” bizalom a fiigget-
lenség megérizhetdségében

Forras: sajat szerkesztés

Allatorvostudomanyi Egyetem (AOE), Budapesti Koz-
gazdasagtudomanyi Egyetem (BKE), Budapesti Miiszaki
Egyetem (BME), valamint a Kertészeti és Elelmiszertudo-
manyi Egyetem (KEE).

Az egyesiilés tipusu szervezet jogilag is bejegyzést
nyert és megalakultak iranyito testiiletei. Deklaralt célja,
kiilonbo6zo tipusu — elsésorban oktatasi — egyiittmiiko-
dés ¢és technikai-infrastrukturalis hatterének (pl. kozos
telefonhalozat) megteremtése, valamint forrasszerzés
intézményko6zi ¢és intézményeken beliili fejlesztésekre
(Fels6oktatasi Fejlesztési Alap — FEFA- projektek). A
BESZT-t tobben is egy nagy, integralt egyetem el6szoba-
janak tekintették, amelyen keresztiil haladva el lehet jut-
ni kozos diploma kiadasaig is. Ennek a tdrvényes keretei
azonban nem voltak adottak (féleg uigy, hogy mindenki
megodrzi az onallosagat), igy a nagy tervekbdl minddssze
néhany oktatdé meghivasa valosult meg.

Egy masik jelentés tényezonek a ,,Bokros-csomag”
utani allapot tekinthetd, amely leépitéseket eredményezett
a legtobb intézmeénynél (leginkabb a BME hajtotta végre),
amelyek (legalabbis vezetdi szinten) kiutat lattak az integ-
racioban.

Nem hagyhato figyelmen kiviil a BESZ-ben 1év6 két
nagy egyetem a BME ¢és a BKE iranti hallgatoi érdeklo-
dés. A mérndki szakma iranti kereslet és ennek megfele-
16en a Budapesti Miiszaki Egyetemre valo jelentkezések
szama a 90-es évek kozepén csokkend tendenciat muta-
tott, a hallgatoi létszam a lehetséges kapacitas ala keriilt.
Ezzel szemben a Kozgaz élvezte a piacgazdasagra valod
atallas eldnyeit, ami az iizleti képzés irant ugrasszeriien
megnovekedett igényben manifesztalodott. Itt jegyezziik
meg, hogy kiilonb6z6 indokkal és kiilonbdzo idépontok-
ban a szdvetségben egyiittmiikodé intézmények egyik
része (AIF, AOE, KEE) ,,kiszallt” a valdodi integraciora
vonatkozo6 dontési folyamatokbdl.

Az egykori Jozsef Nador Egyetem ,,résztvevoi’-nek
aktualis vezetése egy, a BME informatikai tudasara ¢és a
Kozgaz kozgazdasagi és menedzsment oktatasi és kutata-
si tapasztalataira épiild felsdoktatasi intézményt viziondlt,
amely tartésan vonzerdét jelent a jelentkezdk iranyaba.

E megallapitasbdl is kdvetkezik, hogy mindkét egye-
tem fels vezetése (rektor, rektorhelyettesek részben, vagy
teljes kortien a dékanok) egyetértett a viszonylag sziik
kort, rektorhelyettesek altal vezetett bizottsag stratégiai
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javaslataival. Az alsobb vezetési szintekrdl és foleg az
egyetemi tanacsban egyharmad aranyban jelen 1évd hall-
gatok ellenkezd allaspontjarol a BME-rél nem érkeztek
hirek. A Kbézgaz esetében a tanari kar megosztott volt, a
hallgatok pedig nyilvanos tiltakozasuknak adtak hangot,
vagyis korantsem beszélhettiink egységes, tamogato szer-
vezeti-személyi strukturarol.

Ez egyben azt is jelentette, hogy a stratégiaalkotasban
¢és -megvalositasban oly fontos érintetti csoportok — nyil-
van érdekeikre visszavezethetéen — eltérden itélték meg
az integracio lehetséges kovetkezményeit. Az integracio
mellett volt az oktatasiranyitas és a Kozgaz felso vezetése,
megosztottak az oktatok (munkavallalok) és ellene a hall-
gatok.” Itt érdemes megjegyezni, hogy a Kozgaz vezetése
az abban az idében kulminalé egyhazi kivaltas (Lonyay
Gimnazium visszaadasa ¢s helyettesitése) megoldasanak
lehetéségeét is latta az integracioban, egyiitt az 0j tipusu,
a piacgazdasag elméletére €piilé tananyagrendszer kidol-
gozasanak finanszirozasaval. A BME els6sorban hallgatoi
érdeklédésnovekedést, a kapacitas kihasznalasat €s szin-
tén fejlesztési (nem épiilet, hiszen az elmaradt vilagkial-
litas épiileteibdl részesiilt) forrasokhoz vald hozzajutast,
mint motivald tényezoket tervezett.

Erdemes a Kozgaz ellenzéinek véleményét, amelyet
explicit modon és nyilvanosan is megfogalmaztak a hall-
gatok, bemutatni. Az Osszehivott hallgatoi gytilésen két
alapvet6 dolog hangzott el:

e az integracio a jol és hasznosan kombinalhaté mi-
szaki-kozgazdasagi-menedzsment tudas miatt egy
sor vonzé munkakdr megpalyazasa esetén az azok-
kal rendelkezé mérnokoket juttatja versenyelonyhoz,
szemben a ,,csak” kozgazdasagi-menedzsment dip-
lomaval rendelkezokkel,

e nem kivanunk a ,feudalis tipusa” BME hallgatoi
lenni.

Ez utobbi megjegyzes mar a szervezeti kultura megitélését
is jelenti. A Kozgaz liberalis szellemisége, a vezet6-okta-
to, oktato-hallgatd viszony nem igazan merev keretei €s
gyakorlata erésen szemben all egy hierarchikusabb-bii-
rokratikusabb rendszerrel, lehetne talan egy kissé magya-
razni ezt a nem igazan megélt, de szajhagyomany utjan
generaciorol generaciora atoroklodo allaspontot. Van
azonban a szervezeti kulturanak egy, részben az elobbihez
tapado jellemzdje a fegyelmezett lojalitas, vagy az egyete-
mi demokraciara hivatkozdé ellenvélemény képviselete. Az
els6, az egész elokészitési és dontési folyamatban érzékel-
hetd volt a BME részérdl, ami alapvetéen magyarazza az —
emlékezetem szerint — egyhang szavazasi végeredményt.
Ezzel szemben a Kozgaz testiilete viszonylag magabizto-
san szavazta le az integraciot. Azt a titkos szavazas ellené-
re is sejteni lehetett, hogy a hallgatoi képviselet egyhangu
nemmel voksolt.

Kijelenthetjiik ezek utan, hogy a Koézgaz és a BME
vezetése altal kidolgozott integracios stratégia a Kozgaz
stratégidja szempontjabol elbukott. Fogalmazhatunk ugy
is, hogy nyert az ellenzéi tabor, az 6 — ha nem is formalis
— stratégiajuk sikeresebbnek bizonyult.
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Kicsit az eset dsszefoglalojaként is érdemes rogziteni,
hogy bar a folyamat nem jutott el a stratégia megvalosita-
si fazisaba mar a dontés elokészitésben is tetten érhetok
voltak a stratégiai menedzsment legfontosabb elemeinek
hianyossagai. A viszonylag kedvez6 kornyezeti feltételek,
a talan megfeleldnek értékelhetd vizio és stratégia mellett
nem beszélhettiink tamogato szervezeti és személyi fel-
tételekrdl, a vizio iranyaba mutato érdekek elfogadasarol
¢és a vezetéshez lojalis szervezeti kulturarol. A tények-
hez hozzatartozik az is, hogy az akkori Kozgaz vezeté-
se, amely valoban a demokratizmust és a bevond vezetést
tartotta szem el6tt, bizva e stilus ,,népszeriiségében”, bar
érezte a helyzetet, mégsem tett meg mindent a nem tamo-
gatok meggyo6zésére. Ezzel szintén egy, a stratégiai me-
nedzsment nélkiilozhetetlen eszkozérél mondott le.

Cél: egy nagy, nemzetkdzi szinttl universitas
létrehozasa. K6zgaz-ELTE esete 1997-1998

A BME-Ko6zgaz integracio kudarca és a kormany valto-
zatlan integracios stratégiaja, mint kornyezeti ésszetevok
a korabbinal is erdsebb nyomas ala helyezte a Kozgazt (de
altalaban a magyar felsdoktatast is). Tovabbra is érvény-
ben volt az az allaspont, hogy jelentds fejlesztési forrashoz
csakis szervezeti integracio révén lehet hozzajutni. A Koz-
gaz szamara is egyre inkabb létkérdéssé valt az egyhazi
kivaltas iigye, hiszen a dontések a Lonyay Gimnazium
visszaadasarol megsziilettek, az ellentételezés modja, he-
lye nem igazan koérvonalazodott. A , karpotlas” dsszegét
egy 1993-as szamitasokra épiild, 1994-es kormanyrende-
let hatarozta meg, amely a magas inflacid miatt folyama-
tosan értékét vesztette, koltségvetési tobbletforrasra pedig
abban az iddszakban alig volt remény. Ezért lett volna
fontos egy nagydsszegli palyazat megnyerése ¢s megvalo-
sulasa. Kedvez6 koriilménykeént volt értékelhetd, hogy az
ELTE Iényeges infrastruktirabdviilést nem tervezett, hi-
szen Lagymanyoson tobb épiilettel gazdagodott. A G6dol-
161 Egyetemhez valo csatolas elél menekiilé KEE ismételt
csatlakozasaval igy indultak meg a targyalasok az ELTE
¢és a Kozgaz kozott.

A vilag legtobb nagy tudomanyegyeteme rendelkezik
kozgazdasagi karral, az tizleti képzés pedig nagyon nép-
szerli. Ha sikeriil j6l megkonstrualni a kapcsolatot a jogi
karral, valamint az informatikusokkal, akkor a legjobb
tudastt menedzserek képezhetdk. A tobbi tarsadalomtu-
domanyi teriileten a meglévod szervezetek erdsithetik egy-
mast (szociologia, politologia, kommunikacio).

A vizio tehat egy — nemzetkdzi mércével mérve is nagy
és erds, a leirt, kapcsolodo oktatasi-kutatasi egyiittmiko-
dést megvalositd — universitas létrehozdsa. Ebbe az elkép-
zelésbe a KEE »kakukktojas”-ként szerepelt, hamarosan
— ELTE kezdeményezésre — ki is szoritottak a csoportbol.
(Ennek még a végso dontési folyamatban lesz jelentdsége.)
Természetes része volt a vizionak az a modern universitas
értelmezés is, amely infrastrukturalisan is korszerti, kiva-
l6an felszerelt (IT, kdnyvtar) és hallgatobarat egyetemet
almodott (Golyavar felujitasa, sportolasi lehetdség bovi-
tése). Mindemellett nemzetkozileg is megfeleld mindségi
tananyagokkal és kutatasi hattérrel és az ezekhez sziik-



séges fejlesztési forrasokkal rendelkezik. Az egyesiilési
stratégia kidolgozasara egy tobbszintii szervezet (koordi-
nalo bizottsag, albizottsagok) jott Iétre meglehetésen sok
(kb. 50 f6), befolyasos, vagy befolyasosnak hitt vezetd,
vezetdoktatd bevonasaval. Ez a megoldas — az elképzelés
szerint — mar a stratégiaalkotas soran kialakitotta volna
a tamogatd bazist. A szakszerliség ¢s a siker érdekében
bevontuk a PwC tanacsado céget is. A Kozgazon tovabb
erdsithette a végs6 dontés sikerét az 1998 nyaran lezajlott
egyetemi tanacsi szavazas eredménye. Részben a KEE ki-
maradasara hivatkozva ugyanis a vezetés felhatalmazast,
un. id6kozi szavazast kért a munka tovabbi folytatasara.
Ezt egy ellenszavazattal a tanacs meg is adta, bar itt hang-
zott el elészor a kés6bbi erds érv, ha a KEE kimaradhat,
akkor nem is biztos, hogy olyan fontos ¢és elkeriilhetetlen
az integracio. Az 6szi szemeszter kezdetekor élénkiilt meg
ismét az egyetemi vita részben annak is kdszonhetden,
hogy vilagossa valt, az 4j kormany is az integracio hive. A
vitak soran egyre inkabb hangot kaptak ellenvélemények
is, els6sorban a Tarsadalomtudomanyi Kar oktatoi, vala-
mint a hallgatok részérdl, akik mellett mindig is ott alltak
a ,megrogzott” ellenzék. Ok voltak azok, akik semmi-
lyen integraciot, ssmmilyen érdekbdl sem tamogattak. Az
egyetemi vezetés nem eléggé figyelt ezekre a ,,hangokra”,
hiszen el volt foglalva a stratégia végso formaba dntésével
(450 oldal magyar ¢és angol nyelven), amelyr6l november-
ben végso szavazast kellett tartani. Az a széles korli kom-
munikacid, ami az indulast jellemezte, elgyengiilt, amihez
hozzéjarult, hogy a nyari szavazas dontd tobbséget jelen-
tett a folytatasra. Ez vezetési hiba volt. Nem sikertilt iga-
zan jol a novemberi végszavazas el6tti vita sem, amelynek
soran a vezetés nem sugarzott egyértelmi és 100%-os el-
kotelezettséget az integracio elkeriilhetetlensége és a java-
solt stratégia szerinti megvalositasa irant. Ezt az egyetemi
tanacs egyes tagjai szamon is kérték azzal érvelve, hogy a
KEE kimaradhatott, most meg nincs is egyértelmii allas-
pont, akkor ez nem is biztos, hogy kell és nem is biztos,
hogy jo. A szavazasban végiil is a ,,nem”-ek keriiltek kis
tobbségbe, ezzel a Kozgdz masodszor is nemet mondott az
integraciora.

Az ismételt kudarc okai kdzott megint csak erds sze-
repet jatszott az érdekcsoportok valodi véleményének fel
nem ismerése és kezelése. Az a stratégia készitése soran
is vilagos volt, hogy az integracionak a Tarsadalomtu-
domanyi Kar lehet a ,,vesztese”, hiszen az ELTE nagyon
erds ezeken a tudomanyteriileteken, mikozben 6k pl. az
informatikaval annyit nem nyernek, mint a menedzsment
szakosok. Bar a kar képviseldit bevontuk az elékészitésbe,
az ellenvéleményeket nem sikeriilt ,,leszerelni”. Hasonld
modon a rajkosok mindig is az 6nallo Kozgaz mellett vol-
tak. Nem véletlen, hogy a szavazo egyetemi tanacsi iilé-
sen ,,Tartsatok ki”! kezdetii fax keringett. Problémas volt
— ahogy mar emlitettem — a kommunikacio is, hiszen az
elonyok anyagilag vitathatatlanok voltak. (Mint kés6bb
kidertilt évekig kellett varni az 0j épiiletre, ami oriasi zsu-
foltsagot eredményezett az Ybl palotaban.)

Az ELTE helyzete konnyebb volt. Két 0j karral valo
béviilés (a javaslat ugyanis perspektivikusan a Tarsada-
lomtudomanyi Kar 6sszevonasat célozta meg) nem igazan

CIKKEK, TANULMANYOK

zavarja a meglévo szervezetet és érdekrendszert. A tarsa-
dalomtudomanyi képzésben bizott sajat erdsségében. Vé-
giil is, 6 is j, fejlesztési forrasokhoz juthatott volna. igy
lett az ELTE szavazata egyértelmd ,,igen”.

Lattuk, hogy a BME esetében a ,,fegyelmezett lojali-
tas, valamint a merevebb szervezeti és miikodési strukti-
ra”, mint szervezetikultura-elemek befolyasoltak a végso
dontéseket. Az ELTE-vel valo targyalasok soran kideriilt,
hogy a két intézmény ebbdl a szempontbol sok kozos vo-
nassal rendelkezik. (Jellemzo példa, hogy mig a BME
ragaszkodott ahhoz, hogy a hallgatoi és oktatoi 1étszam
fliggvényében biztositana kari képviseletet az egyetemi
tanacsba, ami természetesen az ¢ dominanciajat ered-
ményezte volna, addig az ELTE azonnal elfogadta, hogy
minden kar azonos szamu képviseldvel rendelkezzen.) Az
viszont, hogy a K6zgaz nem szavazta meg, megint jorészt
annak volt kdszonhetd, hogy a vezetés nem tudta meg-
nyerni az ellenzdék ,vezéreit”, az illojalitas ismét ,,gy0-
zedelmeskedett”. Megint csak elmondhato, hogy késziilt
stratégia, de a megvalositas érdeke nem keriilt tobbségi
elfogadasra. A Kozgaz — élve az egyébként nagy vonzerdt
jelentd szervezeti és személyi szabadsaggal — egy rovid
ideig tovabbra is egyediil maradt.

.~Amig én miniszter vagyok a K6zgaz igy
egyedil nem marad” - a Kézgaz és az
Allamigazgatasi Féiskola esete 1999-2000

A cimben idézett mondat az aktualis oktatasi minisztertdl
hangzott el valamikor 1998 6szén egy rektori konferenci-
an. Erre az idére mar korvonalazodtak a nagy, integralt,
vidéki vérosi egyetemek, Budapesten a KEE és az AOE
G06dollohoz csatolasanak folyamata. Az integracios don-
tések soran az ELTE-hez csatoltak kisebb intézményeket.
Valtozatlan formaban miikodhetett viszont tovabb a Sem-
melweis Egyetem (SOTE), valamint a BME, amely a Koz-
gazzal valo sikertelen akcio utan 6nallo gazdalkodasi kart
¢és képzéseket alapitott. A miniszteri joslat beteljesiilése-
ként (vagyis kifejezetten intézményeken kiviili dontések
eredményeként) — kiilondsebb indoklas nélkiil — létrejott a
Kozgaz és az AIF integracioja, ami a Budapesti Kozgazda-
sagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem nevet vette fel.

Tekintettel az intézményeken kiviili dontésre, ma-
gat a stratégiai kornyezetet és a stratégiai menedzsment
olyan elemeit, mint pl. vezetdi vizio vagy lojalis kultura,
nehéz lenne az el6zéekhez hasonldan elemezni. Az is 1é-
nyeges, hogy ehhez a tipust integracidhoz mar ,,nem jart”
0sztonzo tamogatas, még a folyamat tobbletkoltségeit is
az intézményeknek kellett kigazdalkodniuk. Tény, hogy
a kormanyzat elhatarozta a felsdoktatas atalakitasat és
ezen beliil, mint legfontosabb 1épés, az integracio mellett
dontott. A deklaraciok szintjén ezzel egy hatékonyabb, a
széttagolt és tulspecializalt intézményrendszer helyett az
universitas koncepcionak megfeleld egyetemek és fOis-
kolak jottek létre. Hogy mindebbdl mi valosult meg, nem
e tanulmany szerepe értékelni. Sziiken vett témankhoz
ragaszkodva kijelenthetjiik, hogy ezt az integraciot nem
elézte meg stratégiakészités, hacsak a bonyolult folyamat
¢és szabalyrendszer kotelezd 0sszeallitasanak néhany szer-
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vezeti elemét nem tekintjiik annak. gy nem beszélhettiink
kozds viziorol, a célokat tamogatd érdekcsoportokrol. Vi-
lagosan eldkeriiltek azonban — pontosan a szabalyozasi
folyamat soran — a kulturalis kiilonbségek. Ezek kozott
mindenképpen megemlitendé a tomegképzés gyakorla-
ta az AIF-en, vagy olyan tradiciokhoz valo ragaszkodas,
amelyek még a Beliigyminisztériumhoz vald tartozas
iddszakabol szarmaztak és jelenthettek privilégiumot az
intézmény szamara. Ide sorolhatd az extra lokacio, vagy
kiilonleges vagyonelemként az uszoda az Osszes elényé-
vel és veszteséges muikodtetésével. A bevételek tobb, mint
60%-4at jelentd koltségtéritéses képzések mas 0sztonzési
feltételeket jelentettek, mint a likviditasi problémakbol
éppen hogy kilabalo Kozgazon. Elég hamar megjelentek
olyan humanpolitikai gondok, mint a tanari kinevezések
foiskola és egyetem kozotti eltérd feltételei (pl. egyetemi
docens, féiskolai docens), vagy a sok apro tanszék prob-
lémaja.

Szinte ,,minden adott volt” tehat ahhoz, hogy ne jojjon
létre tartalmi, az oktatasban és a kutatdsban megjelend
integracio. A f& cél mindkét intézmény, de foleg az AIF
részérdl, olyan szervezeti, személyi és miikddésbeli kon-
textus kialakitasa és meg6rzése, amelyik barmikor alkal-
massa teszi a nagyobb megrazkodtatas nélkiili szétvalast.
Jellemz6 példa, hogy ha nem is ezzel az elnevezéssel, de
valdjaban onallo gazdasagi igazgatoval és hozza tartozo
apparatussal rendelkeztek, vagy az egyetlen &sszevont
szervezetet, a Testnevelés Tanszéket a belsé torzsalkoda-
sok miatt ismét szét kellett valasztani. A sors ironidja, hogy
az egyiitt toltott valamivel tobb, mint egy évtized soran
jelentdsen enyhiiltek ezek a merev, kiilonallasi torekvé-
sek. Az egykori AIF elfogadottsigaban is egyetemi karra
(Kozigazgatastudomanyi Kar) fejlodott. A Corvinus név
jelent6s vonzer6t jelentett a hallgatosag iranyabol, sikeriilt
olyan infrastruktira-fejlesztéseket megvalositani, ame-
lyek finanszirozasa egykori Kozgaz épiiletek eladasabol,
vagy mas kozos projektekbdl valosult meg. Egy jelentds
TAMOP-palyéazat keretén beliil jelentés 1épések torténtek
a kozos kutatasok iranyaba is. Ezek azonban mar senkit
nem érdekeltek az ismételt kormanyzati dontés meghoza-
talakor, amikor ugyanis 2011-ben az egykor Kdzgazhoz
csatolt kar elkeriilt a Corvinusrdl és a mai napig a Nemzeti
Kozszolgalati Egyetem ,,zaszloshajoja”. Az alakulaskor el
nem késziilt, de a fejekben ,,meglévo stratégia”, az 6nallo-
sag maximalizalasa ,,meghozta gylimdlcsét”, a szétvalas
nem okozott til nagy gondot, és lényegében egyetlen hang
nélkil (beleértve az egyhonapos Kozszolgalati Egyetem
diplomajat kapo hallgatokat is) ment végbe.

Végre egy 6nkéntes integracid!
A Kézgaz és a KEE esete 2003-2004

A 2000-ben létrejott integraciok miikodési tapasztalatai
egy-két év utan kezdtek érzékelhetébbé valni. A Gellért-
hegy labanal, a Villanyi ti 8 hektaros arborétumban el-
helyezkedé Kertészeti és Elelmiszertudomanyi Egyetem
»nem tudta megszokni” a Szent Istvan Egyetemmel valo
kényszerhazassagat. Részben ,,elnyomottnak” érezte ma-
gat, a biirokraciaba valo bekapcsolodas a tavolsag miatt
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nehézkesen ment, de a legerdsebb érvet az egyre erdso-
do6 kilépési szandék mellett a Godollore valo kikdltozte-
tés ,,réme” jelentette, ami egy masfél évszazados tradicid
megszlinését is jelentette volna. Az elsddleges cél az is-
meételt onallova valas volt, amit a kormanyzat kifejezetten
elutasitott.

A Duna masik partjan, szintén szuper kdrnyezetben,
de még mindig a visszaadott Lonyai Gimnazium helyet-
tesitéséért , kiizd6” Kozgaz, az aktualis felsdoktatasi
torvénybdl fakadoan, ideiglenes akkreditacioval rendel-
kezett, mivel csak egy tudomanyteriileten miikodott. igy,
természetesen személyi kapcsolatok ,,kdzvetitésével” ta-
lalt egymasra a két intézmény. A f6 motivumok — az el6-
z6ekbdl levezethetéen — a kovetkezok voltak:

* a K6zgaz nem igazan fenyegethette atkoltoztetéssel
az arborétum lakoit, a legfébb veszély tehat ,,elha-
ritva”,

e a mivelt tudomanyteriiletek nem fonédnak annyi-
ra Ossze, hogy barmelyik oldalon realis veszélyként
kellene fajstilyos 0sszevonasokkal szamolni,
vannak ugyanakkor olyan, a nemzetkdzi és hazai
tudomanyos ¢s oktatasi vilagban gyorsan fejlédo te-
rilletek, amelyeknek magas fokt miivelése mindkét
intézményben folyik, és egyesitett erdvel jelentds
szinergiak érhetdk el; tartalmilag tehat a vizio a tobb
tudomanyteriileten (igy a torvénynek megfelelden)
mikodo, a kornyezettudomanyban, az informatika-
ban és esetleg bizonyos menedzsmenttargyak okta-
tasaban egyiittmikodd egyetem képét vetitette eldre,
ki nem mondott, talan a kezdet kezdetén fel sem
ismert, de a késobbi egyiittmiikddés soran nagyon
erésen hato, in. kolcsonds elonyt jelentett a 2004
szeptemberétdl bevezetett Corvinus brand, amely a
KEE iranyaban torténé jelentkezéseket is érzékelhe-
téen megndvelte; a masik oldalon viszont a termé-
szettudomanyi normativabol, valamint kiilonb6zo
programfinanszirozasokbol koltségvetési tobblettel
rendelkezd Villanyi uti karok hosszabb ideig bizto-
sitottak az egyetem likviditasat,

mindezeken tul, a mar egyesitett intézménynek —

hosszu folyamat utan — sikerilt atiratni az egykori

KEE vagyont a Corvinusra, és felvetddott annak a

stratégiai lehetdsége, hogy, azok értékesitésébdl

szarmaz6 bevétel felhasznalhato a leromlott épiilet-
allomany rekonstrukcidjara.

Adottak tehat a motivaciok, a valds, vagy vélt célok, és ugy
tint, hogy a stakeholderek érdekei is egy iranyba mutat-
nak mindkét oldalon. Az integracio elokészitését egy sziik
korli csapat végezte. Formalis stratégia nem késziilt, az
eléozéekben megfogalmazottak egy részét néhany oldalas
el6terjesztésben irtak le. Sz6 sem volt széles korli vitarol.
Az akkori vezetéshez viszont lojalis egyetemi tanacs meg-
szavazta az egyesiilést. A BME-t és az ELTE-t elutasito
Kozgaz vezetése és vezetd forumai a harom kisérlet ko-
ziil talan a legkevésbé indokolhaté megoldasra szavaztak
igennel. Ahogy az el6zdek kudarca, leszavazasa, jelentds
mértékben a stratégia nem megfelelé menedzselésén, gy



az igen dontés is a vezetésen mult. A vezetésen, amelyhez
lojalis volt a Kézgaz és vastag dokumentumok, honapo-
kig tarto vitak nélkil is elfogadta annak javaslatat. 2003.
szeptember 1-jével egyesiilt a két egyetem és egy év mulva
a 2004. szeptember 9-én megtartott tanévnyitd linnepség
keretében ,,vette fel” a Budapesti Corvinus Egyetem nevet.
Az integracio tehat sziik korben el6készitett, formali-
san nem minden elemében kidolgozott stratégia mentén
létrejott, igy ez az az eset, amelynél maga a megvalosulas
¢s az annak soran tesztelhetd stratégiai menedzsment-
rendszer elemeinek az alkalmazasa elemezhetd. Mieldtt
ebbe belemennénk, rogzitsiik a végeredményt: a Kozgaz
KEE integracio valamivel tobb, mint 11 évig élt (csaknem
azonos idétartammal, mint a Kozgaz-AIF kozos szerve-
zete). 2015 januarjatol az dnkéntes alapon létrejott egye-
siilés kormanyzati dontéssel, nem mindenki akarataval
megegyezden sziint meg, és a KEE karok visszakeriiltek a
Szent Istvan Egyetem szervezetébe, a Corvinus utodja pe-
dig az egykori Kozgaznak megfeleld harom kar lett. Ezen
végeredménnyel kapcsolatban egy sor kérdés tehetd fel:

e Eleve rossz volt-e a Kézgaz vezetésének stratégia-
ja és/vagy az integracié nem volt megfeleléen el6-
készitve? Nem valtak vilagossa még a dontés eldtt
a két intézmény kozotti kiilonbségek a szervezeti
kultGraban, a KEE karai kozotti belsé vitak rejtve
maradtak, mint ahogy az is, hogy belsd integraciora
sem hajlandéak, nemhogy mas egyetem tanszékével
(1d. szo6lész-borasz tanszékek 0sszevonasa, a nyelvi
képzés koriili belso vitak stb.)?

Vajon a meg nem valdsitott — Mintzberg széhasznala-
taban realizalt stratégia, pontosabban a szandékolt és
realizalt — stratégia kiilonbsége vezetett-¢ a szétva-
lasztashoz? Pragmatikusan fogalmazva a meg nem
valdsitott szervezeti integracié (0j kornyezettudo-
manyi kar nem alakult meg, parhuzamos strukturak
maradtak, olyan teriileteken, mint a nyelvoktatas,
testnevelés, matematika-informatika, bizonyos me-
nedzsmentdiszciplinak pl. marketing), adott érveket
a kormanyzat kezébe a valtoztatasra?

Vajon a stakeholderek mindegyike akarta az integra-
ciot? Mi a magyarazata, hogy a szétvalasztas elleni
megmozdulasokon a pesti oldalrol (Kozgaz) jofor-
man senki nem vett részt?

Talan a legfontosabb lenne azt tudni, hogy érdemes-e
az okokat a Corvinus Egyetemen beliil keresni? Nem
ott van-e az igazsag, hogy ez a kormanyzati dontés
egyik, az ij felsdoktatasi stratégia megvaldsitasanak
bizonyitékaként szerepelt, €s az dsszes tobbi tényezd
nem okként, hanem megkonnyité magyarazatként
jOtt szamitasba?

E tanulmany szerzdje erdsen hajlik ezen utolsé kérdésben
megfogalmazott allitas elfogadasara. Ezzel egyiitt az is
kijelenthetd, hogy e vélemény erdsen szubjektiv, hiszen
a dezintegracié 8 év vezet6i munka erdfeszitéseit, ponto-
sabban annak eredményeit tette semmissé. A név ugyanis
megmaradt, de az eredeti Corvinus Egyetem, amilyennek
a 2004. szeptember 9-i évnyiton megalmodtuk, eltlint. Az
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erds szubjektivitast ,,indokolja” az is, hogy a nem meg-
feleld stratégia és/vagy a jo elképzelések nem megfeleld
menedzselése és megvaldsulasa vitan feliil alléan a veze-
tés felelossége. E tényezdket nem figyelmen kiviil hagyva
kisérlem meg a valaszadast a feltett kérdésekre.

Az eredeti, még 2003-ban kidolgozott dontés-elokészi-
t6 dokumentum (nevezziik stratégianak), de sokkal inkabb
a formalis vagy informalis targyaldsok megallapodasai
Jo célokat, megvalosithato célokat fogalmaztak meg. Az
aktualis kornyezeti tényezok inkabb kedveztek az elter-
vezett szervezeti valtozasnak semmint akadalyokat gordi-
tettek volna elé. Tény, hogy ilyen tipusu integraciot ebben
a periodusban mar kiilon 6sszeggel nem finanszirozott a
kormany, de a kozeli EU-s tagsag ¢s a ppp (public-priva-
te-partnership) projektkilatasok ilyen oldalrol is reményt
keltoek voltak.

Kijelenthetjiik, hogy a legfontosabb érdekcsoportok ta-
mogattak a dontést. Mindenképpen igy volt ez a formalis
testiiletek esetében, de nem igazan volt érzékelhetd infor-
malis ellenallas vagy ,,szervezkedés” sem. Két dolgot ér-
demes ezzel kapcsolatban megjegyezni. Egyrészt a vizio,
a célok —az adott fazisban és szinten — nem sértettek érde-
keket. Az altalanosan megfogalmazott integracios lépések
részben tartalmilag is indokoltnak tiintek (pl. kdrnyezet-
tudomanyi egyiittmiikodés), vagy esetleges jovobeni ,,ve-
sz€lytiket” elnyomta a SZIE-rél valo eljovetel lehetdsége-
nek euforiaja. Akkor gy tiint, hogy a hallgatosagot €s a
,»,mindennapi” munkavallalokat kevésbé érinti a valtozas,
¢és kormanyzati oldalrdl is az lehetett a vélemény, hogy jo,
ha 6nkéntesen megoldodik egy konfliktusforras a felsGok-
tatason beliil. Az érintetti korrel kapesolatban viszont egy
felsdoktatasi specialitds ma mar eléggé vilagosan kdrvo-
nalazhatd, és ez nem mas, mint a folyamatos vezet6valtas.®
A folyamatossag nemcsak az elsé szamu vezetd egy vagy
két periodus utani valtasat, de a tobbiek (rektorhelyette-
sek, dékanok) rektori periodusokon beliili cseréjét is jelen-
ti. Ez a tényez0 egy rektori peridduson beliil is neheziti a
stratégia megvalositasat, de ha netan hosszabb tavu, rek-
tori peridodusokon is ativeld célokrol és akciorendszerrdl
van sz0, akkor a nehézség fokozodik. Amennyiben kor-
manyvaltas(ok) is szinezi(k) a helyzetet 01j felsdoktatasi
stratégiaval, akkor még kevésbé csodalkozhatunk azon,
hogy a 2003-ban elképzelt 1j, k6z0s egyetem stratégidja,
azaz a szandékolt stratégia, tiz év alatt masképpen valosul
meg (realizalt stratégia), vagy 2014-ben ellenkez6 iranyba
modosul. Ez alatt az iddszak alatt ugyanis 3 rektor, 10 rek-
torhelyettes és tobb, mint 20 dékan valtotta egymast (7 kar
esetében ez igencsak 3 vezetd karonként), értelemszertien
nem teljesen azonos elképzelésekkel, érdekhattérrel, veze-
t61 habitussal és lojalitassal.

A megvalositas soran tehat ez mindenképpen figye-
lembe veendd koriilmény, de nemcsak ennek tudhaté be,
hogy a szétvalasztas szinte f6 okaként a meg nem valosult
integraciot deklaraltak. Egyes kritikusok odaig mentek,
hogy kijelentették, hogy olyan mértéki szervezeti dssze-
vonasokra lett volna sziikség, amely kovetkeztében nem
nyilt volna lehetéség az egyszerl szétvalasra. (Nota bene,
ezt az Allamigazgatasi Féiskola vonatkozasaban is, mint
elszalasztott megoldast jegyezték.) A tény az, hogy az in-
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tegraciot kovetd egyetemi vezetés az immar hétkaru, és
igencsak kiilonb6z6 tudomanyteriileteken oktato-kutatd
intézményben a minél jobb feltételrendszer (infrastruk-
tira, munkahelyi kdzérzet stb.) megteremtését és az 0sz-
szegyetemi presztizs ndvelését tartotta elsédleges felada-
tanak, a f6 tevékenységek ¢és a kapcsolodo gazdalkodas
teriiletén a decentralizalt (kari) iranyitast preferalta. Ennek
megfelelden az integralodas teljes mértékben megvalosult
az egyetemi fels6 szintll iranyitas és igazgatasi funkciok,
valamint szervezetileg jelentés mértékben a gazdalkodas,
vagyongazdalkodas-fejlesztés teriiletén. A stratégia e leg-
fontosabb eleme nem realizalodott az oktatasban — sem
tartalmi, sem szervezeti szinten — és kezdeti eredmények-
161 lehetett beszélni a kutatasban, dontéen a TAMOP-pro-
jekt kapcsan. Az okokat elemezve kijelenthetjiik, hogy az
elképzelt kornyezettudomanyi szervezeten (kar) kivil,
amely, ha a KEE kampusz keretében jtt volna létre, és igy
a Kozgaz érdekeivel ,,ellenkezett”, minden mas integraci-
ot — tegyiik hozza logikusan — a K6zgaz dominalt volna,
ami a masik oldalrol kérddjelezi meg a tamogatast (nyelvi
intézet, matematikai intézet stb.). ErGsen szerepet jatszott
a kudarcba fulladt integracios kisérletekben a KEE tradi-
ciokhoz ragaszkodo szervezeti kulturaja, és azok a belsé
konfliktusok, amelyek az eredeti dontési folyamat soran
nem voltak érzékelhetdk. Jol példazza ezt, hogy a legter-
mészetesebb szervezeti valtozas, az eredetileg két kiilon
karhoz tartozo sz6lész, illetve borasz tanszékek egy inté-
zet ala rendelése 1ényegében ,,passziv ellenallast™ valtott
ki sok-sok millio forintos veszteséget okozva a hatékony-
sag novelése helyett. Ide sorolhatok a testnevelési és nyelvi
képzés koriili folyamatos koltségvetési vitak. Sem a két
korabbi egyetem szervezeteinek dsszevonasa, sem a belsd
szervezeti valtozasok nem voltak sikeresek.

Mindehhez tegyiink hozza még két dolgot. Egyrészt
a két egyetem eltéré tudomanyteriileteken valdo mikodése
mind az oktatas, mind a kutatas teriiletén oly mértékben
kiilonbozott, hogy az alaptevékenységekben fel sem me-
riilhetett az integracio, az atoktatas, a kdzos kutatas kér-
dése. Ett6l még miikodhetett volna itthon is és kiilfoldon
is sikeresen a Corvinus Egyetem. Masrészt nem keriilen-
d6é meg, hogy bizonyos teriileteken, hatarozottabb vezet6i
fellépéssel és szervezeti és személyi tamogatas megszer-
zésével talan lehetett volna az dsszegyetemi, és elsésorban
a hallgatoi érdekeknek megfeleld valtozasokat elérni. A
menedzsment, a marketing és a szamvitel oktatdsa min-
denképpen ezek kozé sorolando.

Mindezek ellenére kijelenthetjiik, hogy a ,kdzos”
egyetem az elsé négy éves miikodési idoszakat megélve,
jol miikddott. Ezt az is bizonyitja tobbek kozott, hogy zok-
kenémentesen bevezették a Bologna-rendszert, amelyben
a Corvinus karok orszagosan iranyito szerepet vallaltak.

A Corvinus ,,brand name”-et gyorsan megismerésre ¢s
elfogadasra keriilt itthon és kiilf6ldon, és mindenki érez-
te ennek jotékony kovetkezményeit a hazai felsdoktatasi
rangsorokban és a kiemelked6 1étszamu hallgatoéi jelentke-
zésekben, a nagyon magas bekeriilési pontszamokban. A
Kozgaz felavatta 0j épiiletét a még az el6z6 vezetés altal
megvasarolt telken, és komoly kollégiumi és mas infra-
strukturalis rekonstrukciokat (féépiilet, a Villanyi tton j

konyvtar) valositottak és terveztek meg. A viszonylag kon-
szolidalt koltségvetési helyzet oktatast, kutatast 6sztonzo
javadalmazasi megoldasok bevezetését is lehetve tette.
A pozitiv perspektivat tovabb erdsitették a 2008-2010-es
években elnyert dijak (Mindségi Dij, Kivalo Egyetem)
és palyazati projektek (TAMOP, energetikai palyézat,
doktori képzés fejlesztése stb.), amelyek nagyon jelentds
kutatasi és oktatasi infrastruktura-fejlesztést (miiszerek,
laborok) tettek lehetévé a Villanyi uti campuson, és tobb,
kiemelt kutatas inditasat a Kozgazon és az AIF-en. Ezek
keretén beliil megjelentek kozos alprojektek is, ami az in-
tegracid egy magasabb szintjének irdnyaba mutatott.

A felsorolt eredmények fontos kovetkezménye volt az
egységes egyetem iranti bizalom erésddése, mig a masik
oldalrol kijelenthetjiik, hogy ,,el is fedték™ a kdltségvetési
gazdalkodas nem teljesen megszilardult fegyelmét és az
egykoron tobblettel rendelkez6é Villanyi uti karok egyi-
ke-masika kezdett ,veszteséget termelni”. Aki tehat a jo,
szandékolt stratégia meg nem valosulasat, mint a Corvinus
Egyetem szétdarabolasanak alapvetd okat jeleniti meg, az
nincs teljesen tisztaban az egykori helyzettel, mikozben
véleménye részigazsagot tartalmaz. Ez utobbiak kevésbé
erések az AIF esetében, amikor is a kormanyt a Nemzeti
Kozszolgalati Egyetem megalapitasatol aligha tantorithat-
ta volna el egy-két jogi vagy szervezési tanszék dsszevo-
nasa. A KEE esetében mar megfontolandobb érvekként is
,,eléhuzhatok”, ha — szerintem — nem is donté tényezoként.

Visszatérve a ,, stakeholderek” tamogatasara, érdemes
felhivni a figyelmet arra, hogy tobb tényezd ereddjeként
(személyi valtozasok, hallgatoi jelentkezések, egyes egy-
ségek gazdalkodasi problémai és veszteséges miikodése)
a két campus kozott apado bizalom és egyre tobb konflik-
tus jelent meg, egyre tobbszor kapott hangot a Kozgaz
(clsésorban a ,pénztermeld” Gazdalkodastudomanyi
Kar) részérdl az atfinanszirozas érdektelensége, megje-
lentek egyes kinevezések koriili vitak és mas ellentétek.
A koltségvetési elvonas, majd/és a gazdasagi féigazgatd
egyetem ellenére torténd kinevezése és az ebbdl fakadd
sulyos vezetési ¢és likviditasi problémak tovabb ¢élezték az
amugy sem harmonikus egyiittmikddést. Az indulaskori
elképzeléseket a késobbi eredményeket elhomalyositot-
tak a mindennapok konfliktusai, amelyek kovetkezté-
ben meghatarozo Kozgaz egyéniségek és a mogéjiik allt
szervezetek nyilvanitottak ki véleményiiket a nem kivant
integraciorol. Mindez még mindig kevés lett volna a szét-
valasztashoz (hiszen ne feledjiik, hosszu éveken keresztiil,
kormanyoktol fliggetleniil az integracid¢é, az universitas
koncepcidé volt a fészerep), ha nem ebben az idében je-
lenik meg az 0j fels6oktatasi stratégia, amely — ha nem is
teljesen explicit modon, de az azota meghozott dontések
egyike masikabol kikovetkeztethetéen — a szakegyetemek
iranyaba kivanta elmozditani az intézményrendszert (pl.
az egy, nagy agraregyetem gondolata). Nota bene egy
stratégia végrehajtasa nem torténhet meg szervezeti val-
tozasok nélkiil. Ertelemszertien »terepet kellett keresni”
mindkét egymassal Osszefiiggd célnak. Nagyon eltérd
profil, nem elégséges integracio, erds ¢s onmagukban na-
gyon versenyképes Kozgaz karok (az egy tudomanyterii-
let mar nem volt érdekes), raadasul a szétvalas belso (Koz-
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gaz rész¢érol’) tamogatasa ,,talcan kinalta” a ,,tobb legyet
egy csapasra” megoldast. Ez a valasz arra a kérdésre, hogy
miért is nem csatlakoztak a pesti oldal egyetemi polgarai a
KEE altal szervezett demonstraciokhoz. E demonstraciok,
amelyeket megel6ztek bizonyos, de elkésett integracios
vallalasok, amelyek hatarozottan a tovabbi egyiittmaradas
mellett szoltak, ugyan kifejezésre juttattak a Villanyi uti
egyetemi polgarok érdekeit, nem tudtak meggydzni a kor-
manyzatot. Szinte egyenes ut vezetett 2015. januar 2-ahoz
a kiboviilt Szent Istvan Egyetemhez és a harom karra ,,fo-
gyatkozott”, és a Budapesti Corvinus Egyetem nevet meg-
tartdo Kozgazhoz.

Ezzel a Kozgaz-integraciok torténete — remélhetdleg
hosszabb iddre — lezarult, mikozben maga az intézmény
minden teriiletén jol teljesit. Arra mar nem kaphatunk
valaszt, hogy hogyan alakult volna a hat- vagy hétkaru
Corvinus sorsa, mint ahogy nem ismert az egykori KEE
karok helyzete, perspektivai sem a Szent Istvan Egyetem
keretében.

Kovetkeztetések

A targyalt esetek (féleg Kozgaz BME ¢és Kozgaz ELTE)
¢kesen bizonyitjak azt az altalanosan is érvényes tételt,
hogy nem elég jO (vezetés szemszdgébol) stratégiaval
rendelkezni, azt el is kell tudni fogadtatni, s6t a dontés
megvalositasahoz sziikség van olyan személyi, szervezeti,
motivacios és kulturalis hattér kialakitasara, amely tamo-
gatja azt.

Mindegyik fazisban sziikség van a stakeholderek ha-
talmi és érdekviszonyainak figyelembevételére. E tekin-
tetben nemcsak a formalis hatalmi strukturak szerepe, de
— ahogy az a példakbdl is kitlint — az informalis szervezeti
¢és személyi konstellacio befolyasa is lehet meghatarozo.

A szervezeti kultura tobb szalon is szerepet jatszik
mind a stratégia-alkotas, a dontéshozatal és a megvalo-
sitas soran. Tanulmanyunkban részben az integralodni
kivant (kiils6é és/vagy belsé, onkéntes dontés nyoman)
szervezetek kulturalis vonzerejének (vagy éppen taszitd
jellegének) a szerepét emeltiik ki, de még hangsulyosab-
ban a vezetés iranti szervezeti lojalitas, a dontési folyamat
hierarchikusabb, vagy demokratikusabb oldalat, mint az
elfogadas soran meghatarozo tényezoket hangsulyoztuk.

Hozza kell mindehhez tenni, hogy az érdekek felisme-
rése nem minden esetben evidens. A stratégianak fontos
funkcidja lenne megmagyarazni és meggy6zni az ellenzo-
ket arrol, hogy a megvaldsitas milyen elényokkel jar. Ese-
teink vilagosan példazzak, hogy az elfogadtatas kudarcai
jorészt a meggy6zés elkeriilésére, vagy nem megfeleld
modjara vezethetok vissza.

Ugy tiinik maga a stratégiaalkotas szervezeti megol-
dasa — széles kor — szakérték bevonasa, forumok, vitak
ugyan segitik, de nem meghatarozok a dontés szempont-
jabol.

Talan felséoktatasi specialitasnak Iehet tekinteni a tor-
vénybol kovetkezo, folyamatos vezetdvaltast. Ez egyik
oldalrol jo és kivanatos, a masik oldalrdl a stratégiai me-
nedzsment elméleti kdvetelményeit tekintve hatranyokkal
is jar:

CIKKEK, TANULMANYOK

e eseteink is bizonyitjak, hogy az 1j, elsészamu veze-
t6 altalaban uj, de minimum ,,jitott” stratégiaval all
eld; ha ez a kornyezeti valtozashoz valé igazodast je-
lenti még nem jelent problémat, a legtobbszor azon-
ban a kidolgozott és elfogadott stratégia kifutasa
(megvalositasa) el6tt torténik meg az 0j megjelené-
se, vagy olyan bels6 koriilmények megvaltoztatasa,
amelyik mar nem teszi lehetové a realizalast, és/vagy

¢ meglehetdsen nehéz biztositani, hogy ugyanaz a ,,csa-
pat” hajtsa végre a stratégiat, amelyik kidolgozta és el-
fogadta. gy a megvalositas soran méar nem érvényesiil
az ,,alkotas euforigja”, sét, sokkal gyakoribb az el6dok
(jogos vagy jogtalan) kritikai értékelése, mint az 6 el-
képzeléseiknek a tovabbvitele.

sokok

Bar a magyar felsdoktatas az elmult két évtized hektikus-
saga utan stabilitasra vagyik, minden bizonnyal a jovében
is lesznek valtozasok az intézményi strukturaban. A Koz-
gaz eseteinek tanulsagai talan segithetnek a progressziv
iranyok megvalasztasaban.

Jegyzetek

1 Ld. Chandler, 1962; Ansoff, 1965; Learned — Christensen — Andrews
— Guth (a Harvard iskola képvisel6i) 1965

2 A tanulmany a folyoirat megjelenésének 40. évfordulojahoz kapcsolo-
doan dolgozta fel és elemezte a négy évtized cikkeinek absztraktjait.

3 A, K6zgaz” megnevezés részben elfogadott a kozvéleményben, mas-
részt alkalmazasa elkeriilhet6vé teszi az adott idészakban aktualis
név hasznalatat és magyarazatat.

4 A tényekhez hozzatartozik, de témank szempontjabol nem relevans,
hogy révid ideig miikddott a Foiskolai és a Posztgradualis Kar is 1989
utan.

5 Nyugodtan hasznalhatjuk ezt a kifejezést, hiszen a Kozgaz elédje a
Jozset Nador Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem Gazdasagtu-
domanyi Kara volt 1920-tol.

6 Ez az elképzelés nem szoritotta volna hattérbe a tobbi kart, de az
egyittmiikodési stlypontok kétségteleniil az emlitett tudomanyterii-
letekre koncentralodtak volna.

7 Legalabb egy labjegyzetben ra kell mutatni arra, hogy a hallgatoi
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8 Természetesen megjelenik ez mas teriileteken is, de a felsoktatasban
ez kotelezd.

9 Megjegyzendd, hogy a rektor nem tamogatta a dontést, de a szenatusi
titkos szavazas igen.
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