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1. Bevezeto

Dolgozatunk témaja a New Public Management - mint a kdzép-kelet eurdpai orszagokban
még relativ ) kozigazgatasi reformirdnyzat - vizsgalata és gyakorlatba iiltetése. Célunk nem a
teljes romaniai kozigazgatas reformalasara tett javaslatok megfogalmazasa, hanem egy konkrét

terlilet jelenlegi helyzetének vizsgalata s ezen teriileten sziikséges valtoztatasok meghatarozasa.

Vizsgalatunk targyat a romadniai kozoktatdsi rendszer képezi, konkrétabban pedig a
kozépiskoldk vezetésének modja €s hatékonysdga. A vizsgalat érdekében tobb, a stratégiai
menedzsmentbdl ismert elméleti modellt tekintettiink at, amelyeket altaldban vallalatok elemzése
soran szoktak hasznalni, alkalmazasi szinten pedig mi a New Public Management
alapgondolatabol kiindulva - mely szerint a kozigazgatds hatékonysaganak novelése a
maganszférabol ismert menedzsment-technikdk alkalmazasan keresztiil lehetséges - a

kozépiskolat mint kozintézményt ezen modellek segitségével elemeztiik.

A jelenlegi helyzet elemzése utan a kozépiskola intézményét elhelyeztiik egy altalunk
kialakitott modellben, majd a problémak és kihivasok megallapitasat kdvetden, illetve a legjabb
2010-es oktatastligyi torvényjavaslatot is figyelembe véve, kiilonboz6 valtoztatasi javaslatokat
dolgoztunk ki. Ezen javaslatok megvaldsitasanak kovetkeztében létrejott eredményt pedig az

elébb emlitett modell segitségével mérjiik.

Munkank eredménye egy teljeskorii helyzetfelmérésen alapuld javaslatcsomag lesz a
kozépiskolak vezetési modszerének megvaltoztatasat célozva, egy altalanos reformirdnyzatbol

kiindulva.

2. A New Public Management

2.1 A NPM fogalma

A New Public Management az 1980-as évektdl kezdédden a kormanyok altal hasznalt
menedzsment filozofia, amely a kozszféra modernizalasara iranyul. A New Public Management
reformhullam azon a feltevésen alapszik miszerint erdteljesebb piacorientacid alkalmazasa a

kozszféraban koltséghatékonysaghoz vezet, nem vonva maga utadn negativ kdvetkezményeket.



A NPM 1ugy hatarozhatd meg, mint a biirokracia feldarabolt és toredék részeinek
kombindcioja, a kiilonbozo kozszféra képviseletek versenye a magan vallalatokkal. A NPM, a
tobbi kozszféraban jelenlevd vezetési szemlélettel szemben eredmény- €s hatékonysagorientalt,
amit tobbek kozott az 4allami koltségvetés menedzselésén keresztil képzel el. Ennek
megvalositdsa a verseny létrehozédsan keresztiil torténik meg a kozszféraba, mint ahogyan a
maganszféraban is miikodik, kiemelve a gazdasagi és vezetdi elveket. Ez az Gjszerii megkozelités
a kozszolgaltatasok haszonélvezdit fogyasztoknak €s a polgarokat részvényeseknek tekinti. A
NPM {6 jellemzdi az ellendrzés és eredményeknek tulajdonitott fontossdg, a maganszférabol
atvett vezetési stilus, valamint az eréforrasok felhasznélésa esetén a kontroll és fegyelmezettség

bevezetése.

2.2 A kézmenedzsment decentralizacidja

A decentralizaci6 a NPM egy meghatirozé fonala, amely a kdzpontositott kdzigazgatas
fokozatos megsziintetését és a kozszolgaltatdsok méretcsokkenését foglalja magaba. Ez az
iranyvonal a biirokracia felbontasara iranyul a kozszféraban és a {6 kérdése, hogy a kozszféra
vezetdinek szabadsaguk legyen-e az egységek vezetésében a hatékonyabb eredmény elérése
érdekében vagy sem. A biirokracia megsziintetésére irdnyuld torekvések kiilonbozd format
oOltenek és ezek akar a romaniai kozigazgatdst hatékonyabbd formalé modszerek is lehetnek a
kozszféraban tevékenykedd vezetdk szerepének és iranyitasi autonomidjuknak hangsulyozéasa
altal. A decentralizacidé megvalositasara tobbféle modszer adott. Ezek lehetnek a massziv
biirokratikus képviseletek felbontasa, a koltségvetés és pénziigyi kontroll kifejlesztése, tlireges

szervezetek kialakitdsa és méretcsokkentések.

A menedzsment decentralizciojanak tobb forméja is létezik, kozottik a leggyakrabban
alkalmazott modszer a tradiciondlisan nagy és massziv bilirokracidk méretcsokkentése,
tevékenységek kiszervezése és a belsd struktira autonom gazdasagi egységekre vald bontésa,

amelyeknek erésebb human erdforras flexibilitasuk.



2.3 A NPM hatasai

A rendszerek szintjén a NPM a klasszikus kdzmenedzsment és kdzmarketing felfogasok
megujitdsat hozza magaval. Ami a human er6forrast illeti, a jelenlegi kiilsd motivaciora
tamaszkodoé rendszert, amely komplex szabalyokra és normékra épiil, felvaltja a belsé motivacio
altal miikodtetett rendszer, amelyet a human eréforras cselekedetei alakitanak. A NPM szervezeti
szinten ¢érezhetd hatasa abban rejlik, hogy a gyakorlatban hozott erds politikai hatas alatt levo
dontéseket felvaltjak azok, amelyek a gazdasdg, sziikségletek és piaci erdk 4altal vannak
motivalva, ugyanis az ilyen jellegli dontéseket a kozszféraban szakképesitett menedzsereknek

kellene meghozniuk.

Ahhoz, hogy ezek a hatdsok megfelelden érezhetéek legyenek olyan intézkedésekre van
sziikség, mint a menedzsment feleldsségének ndvelése, a piaci mechanizmusok promovalasa,
erésebb dontéshozod kompetencidk alkalmazédsa operdcios szinten, decentralizicio és pénziigyi
autonomia alkalmazasa helyi szinten, a kozmenedzsmentre irdnyuld politikai hatdsok
visszafogasa, valamint a teljesitmény menedzsment, huméan erdéforras menedzsment és az

informacios technologia és kommunikacié menedzsment szerepének kihangstlyozasa.

2.4 Sziikséges lépések

A fent emlitett intézkedések véghezviteléhez megalapozd 1épésekre van sziikség, amelyek
megkonnyitik a NPM altal alkalmazott valtozasok véghezvitelét. Ahhoz, hogy a kdzszféraban
ezek a valtozasok végbemenjenek, a kiindulépont a politikai és adminisztracidés funkciok
szétvalasztasa kell legyen, tovabba egy olyan szakemberekbdl alkotott koztisztviseldcsoport
létrehozasa, amely politikai szempontbdl semleges, az intézmények szerepének, feleldsségének
¢s kapcsolataiknak megfeleld szétvalasztasa €s tisztdzasa, a szubszidiaritds, a dontéshozatali,
adminisztracids ¢és pénziigyi autondmia, a kozpolitikai tligyek atlathatdésaga, valamint a

szabalyzatok ¢s elvardsok leegyszertisitése.

A menedzseri feleldsség erdteljesen Osszefiigg a kozszféra ,,fogyasztoinak™ elvardsaival és
sziikségleteivel, amelyek gyokeresen eltérnek a régi roméan rendszerben ismerttdl, amelyek a
szerepek felcserélésére épiiltek. Az elvarasok most mar nem a vezetdség feldl jonnek, amely a
szabalyok kovetésére fektette a hangsulyt, hanem a ,,fogyasztok™ oldalarol, amelyek elvarasai

teljesen eltérnek az eddigiektdl.



Mindezek mellett a romaniai kozszféra menedzsereinek nagyobb fontossagot kell
tulajdonitaniuk a stratégiakdozponti gondolkodasnak, amely egy sziikséges velejardja a NPM
valtoztatasainak. Ez a profil egy olyan 0sszetevdje, amely a kdzvetlen 1atokor szélesitésébol all a

,perespektivaban valé gondolkodds” miatt.

Emlitésre mélté ugyanakkor, hogy a humdn erdforras motivaldsa egy nagyon fontos
funkcid. Ez abbol az elgondolasbol indul ki, hogy 6k azok a személyek, akiknek feleldssége az
intézmény kiildetésének a tisztdzasa és véghezvitele, tovabba a human erdforrds céljainak,

feladatainak, feleldsségének, teljesitmény szintjének meghatarozasa.

2.5 A vezetoség szerepe

A NPM szerint a vezetonek egy igazi valtozas-ligynoknek kell lennie, aki képes 1j
mentalitast  alkalmazni a  koOzigazgatasban. Jellemzéi  kozott  kell  lennie az
eredményorientaltsignak, ugyanakkor gondolkodasmoddjanak a megolddsok keresésére,
megtalalasara és alkalmazasara kell irdnyulnia. Megfeleld kockazatértékeld tulajdonsaggal kell
rendelkeznie, kreativitdssal, alkalmazkodoképességgel, leadership képességekkel, valamint
etikus és moralis viselkedésmoddal. F6 szerepe a reformpolitika tdmogatasa, amely a
kozszolgaltatasok és adminisztracidé modernizalasat segiti el6. Ahhoz, hogy a kitliz6tt célokat

megfelelden tudja teljesiteni az intézményen beliil fokozott mobilitasnak kell 6rvendenie.

3. Elemzési modszerek

3.1 PEST elemzés’

A PEST-analizis egy vallalat kiilsé kornyezetének feltérképezésére szolgal. E kornyezet
négy részre oszthato: politikai (Political), gazdasadgi (Economic), tarsadalmi (Social) és
technoldgiai (Technical) kdrnyezetre. Az elemzés elsé 1épéseként mindegyik kornyezet esetén

meg kell hatdroznunk azokat a tényezdket, amelyek kozép- és hosszautdvon hatnak a vallalatra, és

crer

politikai, jogi tényezok gazdasagi tényezok

tarsadalmi, kulturalis, szocidlis tényezok technologiai tényezdk

1. dbra: PEST elemzés dimenzidi’

'Barok Istvan-Dorner Boglarka-Tamara: Elelmiszeripari beszdllitok valsagkezelése — A Romchemicals Kft. esete,
Erdélyi Tudomanyos Diadkkori Konferencia, BBTE, Kolozsvar, 2009 méajus 15. 6
*Musinszki Zoltan Stratégiai dontéstamogatds médszerei cimii eléadasa, Miskolci Egyetem, Szamviteli Intézeti
Tanszék, 2008 szept. 17.




Politikai, jogi tényezok:
- Torvényhozas miikddése
— Torvények
— Adopolitika
— Kormanyzati szerkezet, stabilitas

- Nyomast gyakorl6 csoportok tevékenységének szabalyozésa
Gazdasagi tényezok:

- Gazdasagi ciklusok

- Inflacid, kamatszint

- Foglalkoztatas, munkanélkiiliség
— Fogyasztas, megtakaritas aranya
- Kiilkereskedelem

- Infrastruktira
Tarsadalmi, kulturdlis, szocidlis tényezok:

— Demografiai helyzet

— Tarsadalmi mobilitas

- Jovedelemeloszlas

— Tarsadalmi csoportok életmodja

— Munkdéhoz/szabadidohoz valo viszony

- Képzettség
Technologiai tényezok:

— K+F (korményzati, magénszektor) kiadasok

— Technologiatranszfer médja, szerepe

- Tarsadalmi innovativitas, szabadalmak, licenszek
— Szamitastechnika, iskolazottsag

— Technologiai infrastruktara



A tényezOk feltarasa utan meg kell hatarozni, hogy a befolyasolo tényezdk pozitiv vagy
negativ hatassal vannak-e a vallalat miikddésére, és ez a hatds milyen mértékli. Az elemzés
elvégeztével a vallalat vezetdsége képet kap a tevékenységet befolydsold tényezokrdl, é€s
ezalapjan tudja iranyitani a szervezetet, alakitani a stratégiat ugy, hogy a kornyezete altal nyujtott

lehetd legtobb lehetdséget kihasznalja, figyelembe véve az ott rejld veszélyeket.

3.2 3C modell’

A 3C (company, competitors, customers — vallalat, versenytarsak, vevok) modell segitséget
nyjt a vallalat relativ versenyeldnyének azonositdsdban. Egy vallalat relativ versenyeldnye
megmutatja, hogy az adott vallalat milyen megkiilonboztetd tulajdonsagokkal bir, mely
jellemzok elonyt jelenthetnek szamara a piacon a versenytarsakkal szemben. A vallalat

versenyeldnyét meghatarozza maga a vallalat, a versenytarsak €s a vasarlok.

A
\ 4

VALLALAT VASARLOK

Relativ
verseny-

elény

VERSENY-
TARSAK

2. dbra: 3C modell’

A vaéllalat szempontjabol a relativ versenyeldnyt az egyedi tulajdonsagok jelentik, melyek
megkiilonboztetik 6t versenytarsaitdl. Ezen alapképességek (core kompentencidk) kozé tartozik

példaul a termékinnovacid, termelési hatékonysag vagy a valtozo6 vasarloi igényekre valod gyors



reakcid. Ezen kiviil a vallalat versenyelonyre tehet szert kiillonb6zd specidlis adottsagok
megszerzésével, mint példaul szabadalmak, csucstechnoldgia hasznalata, stratégiai szovetségek

kialakitasa, stb.

A versenytarsak csokkenthetik egy vallalat relativ versenyelényét a sajat egyedi
tulajdonsagaik 4altal. Ide tartozik példaul a fejlettebb termelési technologia, jobban szervezett

disztribucios és beszallitoi haldzat vagy a kedvezdbb piaci pozicio.

Mivel a vasarlok hozzak meg a végsd dontést egy vallalat termékérdl vagy szolgaltatasarol,
azok a vallalatok, amelyek képesek feltérképezni vasarloik igényeit, és azokat a lehetd legjobban
kielégiteni, versenyeldnyre tehetnek szert. Ezen kiviil az igényfelmérés fontos szerepet tolt be 1ij

fogyasztok szerzésénél, illetve a termékek fejlesztése esetén.

A modell harom tényezdjének egyiittes vizsgalata lehetové teszi a vallalatok szamara, hogy

felmérjék, kialakitsak vagy megerdsitsék relativ versenyeldnytiket.

3.3 4P modell’

Minden vallalat kinalt szolgéltatasdnak egy alaposan megtervezett stratégiat kell
felépiteni figyelembe véve a piacra jellemz6 és egymdsra kolcsondsen hatd erdket. Ennek az
elemzésnek a kiinduld pontja a 4P (product, price, place, promotion — termék, ar, értékesitési
csatorna, promocid) tényezo vizsgalata, amely segitségével a vallalatok a tobbi piaci szerepléhdz

képest sikeresebb stratégiat tudnak felépiteni.

Termék

Csatorna

3. abra: 4P modell

*Biswas-Twitchel : Menedzsment tandcsadds. Teljes korii iitmutaté az iizletdghoz — 2006



Termék: egy termék sikerét azon jellegzetességei és tulajdonsagai hatarozzak
meg, amelyektdl fiigg, hogy a versenytarsakhoz képest mennyivel nagyobb
érteket nyujt a fogyasztok szdmara. A stratégia felépitéséhez sziikséges
megallapitani, hogy a versenytdrsak termékeihez képest hogyan itélik meg a
fogyasztok a termék altal nyujott értéket.

Ar: az ar egy olyan vizsgilando tényez6, amelynek igazodni kell a termék
tulajdonsagaihoz és a vasarlok elvardsaihoz. Magas arkategoriaba tartoznak olyan
termékek, amelyek a helyettesitdjiikhdz képest nagyobb értéket nyujtanak,
azonban az atlagos termékek ara nem vihetd fel. Az arkialakitas fontossaga nagy
sullyal bir a cégstratégia felirdsdban, hiszen a kisebb vagy nagyobb arak
alkalmazaséaval az értékesités mennyiségét vagy egy termékre esd haszont lehet
novelni.

Ertékesitési csatorna: a fogyasztokhoz a termék az értékesitési csaotrndkon
keresztiil jut el, amely meghatarozza késdbb az druforgalmat és az arstratégiat is.
Promécio: a promoécié az a tevékenység, amely nagy hatidssal van annak
meghatarozasara, hogy milyen médon viszonyulnak a fogyasztok a termékhez,
mert ez az a kezdetleges fazis, amikor a fogyasztd kiprobalhatja vagy csak
megismeri a terméket és emiatt 1ényeges eredményeket hozhat. A promdcié minél
fokuszaltabb egy adott piaci szegmensre, annal biztosabb, hogy megfeleld

tulajdonsagu terméket kinal majd szamukra.

Az elsé hiarom vizsgéalandd tényezd kdzvetlen modon kihat a promdceiodra, egylittesen,

pedig azt a kornyezetet alkotjak, amelyben eredményessé kell felépiteni a stratégiat.
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3.4 A McKinsey-féle 7S modell’

Stratégia

Erték-
rendszer

Kader-
allomany

Rendszerek

Képességek
4. abra: 78 modell

A McKinsey-féle 7S modellt egy szervezet hatékonysaganak elemzésére fejlesztették ki,
amely annak hét leglényegesebb elemét veszi figyelembe. A modell elnevezése a hét tényezd
angol elnevezésének kezddbetliibol adodik, amelyeket két csoportra osztanak: az un. kemény
tényezok (stratégia, struktura, rendszerek) €s a lagy tényezok (stilus, kaderallomany, képességek

¢s értékrend).

Kemény tényezdknek nevezziik azokat, amelyek kidolgozasara, kezelésére léteznek
szdmszerlsithetd modszerek, modellek, véllalati eszkdzok. Meglétiik alapvetd fontossagu,
viszont inkabb a belépdt jelentik a versenybe és kevéssé igazi versenyeldnyt. Bar a szervezet

kultarajatol elvalaszthatatlanok, nem ezek a kozponti elemei.

— Stratégia: egy olyan terv, amit a vallalati célkitlizés elérésére allitottak Ossze,
kijeloli a fejlodés irdnyat és a kovetendd célokat, azonositja a kulcsfontossagu
szervezeti igényeket. Semmi olyan célt nem lehet elérni, illetve stratégiat
megvalodsitani, amely nem konzisztens a szervezet kulturajaval. A kultarahoz nem
illeszkedd stratégiat késziteni olyan, mintha feny6fadk magvait akarnank a
sivatagba elszorni. De ez igaz az ellenkezd irdnyban is: nincs az a kulturalis

valtozas, amelyet végre lehetne hajtani, ha az nincs 6sszhangban a stratégiaval.

®Biswas-Twitchel: Menedzsment tandcsadds. Teljes korii titmutaté az iizletaghoz — 2006 11
Heidrich Balazs: Szervezeti kultura és interkultiralis menedzsment — 2001, Human Telex Consulting



- Struktura: egy szervezet struktiraja sokat elarul annak kultirdjarol. A struktiara
tipusanak megvalasztdsa (pl. a centralizacié foka) a leglényegesebb ennél a
tényezOnél. Nincs az a biirokratikus, és sok hierarchikus szinttel tagolt vallalat,
melynek kultirdja a nyitottsdg, rugalmassag jeleit mutatnd és ahol az innovativ
egyének mind megvaldsithatjak torekvéseiket. Masfel6l nem lehet egy merev
strukturat rakényszeriteni egy ezzel ellentétes elveket ¢s értékeket vallo kultarara.

— Rendszerek: a szervezet minden rendszerének, igy az informacidsnak, az
igyvitelinek, a kommunikacidsnak, a pénziigyi és szamvitelinek is szoros a
kapcsolata a kultaraval. Ennek az elemnek az elemzése soran figyelembe kell
vennlink a hivatalos- vagy intézményesitett rendszereket, valamint a nem

hivatalos- vagy ad-hoc rendszereket is.

A lagy tényezok (stilus, kdderallomany, képességek és értékrend) szerepe kiemelkedd a
szervezet kulturdjanak alakulasaban. Ezek altal lehet més a vallalat, mint versenytarsai. Sok
esetben ezek jelenthetik a versenyelonyt. A lagy tényezok (és kombinaciojuk) ugyanis nem
irhatoak le modellekkel és nem vasarolhatoak meg szoftveren. Masolni sem konnyli 6ket, hiszen

ezen tényezOk a szervezet tagjainak fejében léteznek.

— Képességek: az elnevezésen nem a dolgozok szakértelmét €és tudasat értjiik (noha
természetesen kapcsoldodik azokhoz) hanem a szervezet erdsségét, azt a
képességet, amelyik az alapvetd értékbol kovetkezik, s mint ilyen
megkiilonbozteti versenytarsaitdl. Errdl ismerszik meg a vallalat a piacon. Tudjak
rola a piaci szereplok, hogy “ebben jo™.

— Kaderallomany: ez a dimenzido wutal a munkatarsak képességeire,
szakképzettségére, tudasara, amelyek segitik Oket a dontési helyzetekben és a
problémék megoldésa sordn. A személyzet értékét legalabb ennyire meghatarozza
az adminisztrativ moédon nem kimutathat6d elkotelezettség és lelkesedés, amivel a
munkdjukat végzik. A két aspektus szerencsés egylittallasa esetén veheti

maximalis hasznat emberi er6forrasainak a szervezet.

12



- Stilus: a stilus jorészt a felsd vezetés stilusat jelenti, ennek hatdsa azonban az
egész szervezetben érzékelhetd, minden szinten tetten érhetd. Befolyasolja a
dontéshozatali és kommunikaciéos mod, az alkalmazottak felhatalmazasa és a
hataskorok elosztdsa is. A vezetdi stilus egyéni és szervezeti szinten is képes
kialakitani a vallalati érté¢keket és megerdsiteni a stratégiai kezdeményezéseket.
Ezen dimenzidoban mérhetdé mennyire hisznek ¢és biznak vezetdikben az
alkalmazottak, ami fontos eleme minden szervezeti kultiranak. Sok mindent
elarul a szervezetrdl vezetdjének stilusa.

- Ertékrend: nem véletleniil 4ll ez a tényez6 a modell szivében. Mind a hat mésik
tényez0 szorosan ehhez kapcsolodik és altala meghatarozott. Nincs az a szervezeti
tevékenység vagy piaci akcio, melyet nem befolyasol az uralkod6 értékrend. Bar
ez a legnehezebben befolyasolhatd a 7S dimenzidi koziil, a felsé vezetés tudatos

¢és kovetkezetes kommunikacidjaval lehet rajta alakitani.

Tehat a fenti tényezok vizsgalatanak segitségével atfogd képet kaphatunk egy vallalat
szervezeti kulturajarol, amelynek ismerete nagy mértékben hozzajarul a szervezet hatékony

mukodéséhez.

4. A kozoktatas helyzete Romanidban

1989 6ta a romaniai oktatasi rendszer szamos reformon esett at, de egyik sem volt igazdn
hatdsos, sOt inkabb instabilitast eredményezett, melynek kovetkezménye egy olyan kozoktatés
lett, amely az egyik leggyengébb az Eurdpai Uniodban. Ennek oka az oktatdsi rendszer tobb
szintjén ¢és teriiletén 1étezd problémak egyiittes hatdsa, viszont mi csak azokat a problémakat

fogjuk kiemelni, melyek relevansak annak érdekében, hogy dolgozatunk céljat elérjiik.

Egy, a romaniai oktatasi rendszert elemz6 tanulmany’ szerint az egyik leglényegesebb
probléma a tananyagban keresendd, mivel a didkoknak sok olyan informaciét kell
elraktarozniuk, melyeknek semmilyen gyakorlati haszna nincsen, s ennek kovetkeztében az
oktatds hatékonysaga csokken, hiszen az iskolakbol kikeriilé didkok nem tudnak megfelelni a
tudésalapu tarsadalom kihivasainak. Emellett az oktatdsi rendszer nem veszi figyelembe a

gazdasag, a tarsadalom és a verseny elvarasait, vagyis nem olyan szakembereket képez,
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amilyenekre sziikség van. A Lisszaboni Szerzdédésben az EU meghatarozott 5 mutatot, melyek
azt hivatottak jellemezni, hogy egy orszag mennyire képes eleget tenni a tudasalapu tarsadalom
elvarasainak. Roméania esetén mind az 5 mutat6 elmarad az EU-s atlagtdl, ami a taniligyi rendszer
¢s a tananyag irrelevancigjat, illetve a romaniai taniigyi intézmények nem eléggé hatékony
miikodését mutatja. Tehat nem az oktatds haszonélvezdinek, a didkoknak az érdekei allnak a

kozéppontban, akiknek pedig a legfontosabbaknak kellene lenniiik (1d. 1. Melléklet).

A kutatds készit6i szerint az oktatds szinvonala joval az Eurdpai Unio-s atlag alatt van,
mivel kiilonbozé képesség-felmérd teszteken (PISA, TIMSS, PIRLS) a romaniai didkok joval
atlag alatt teljesitettek és a kornyezo orszagoktol (Magyarorszag, Bulgaria, Litvania, Lettorszag)
is elmaradtak (Id. 2. Melléklet). Ezen eredményekbdl az a kovetkeztetés vonhatd le, hogy a
romaniai oktatds gyenge mindségli, ami kovetkezik egyrészt a fent emlitett irrelevans
tananyagbol ¢és nem megfeleld6 mikodésbdl, masrészt pedig az iskolak gyenge
infrastrukturdjabol. Az iskolaépiiletek 82%-a 1970 eldtt épiilt, az iskolak csupan 36%-aban van
internet-hozzaférés és a didkok 74,3%-a allitja, hogy a tanarok diktalnak ordkon a kiilonb6zd
technikai ¢és informatikai felszerelések hasznalata helyett. Tehat a rendszer minden
hianyossaganak oka nem csak a pénzforrdsok hidnydban, hanem a humén eréforrds nem
megfeleld iranyitdsaban és az iskolak nem kielégitd vezetésében keresendd, mivel a fent emlitett
kutatok kimutattdk, hogy az iskoldk menedzsmentje nagy mértékben politizalodott, ami

megakadalyozza a know-how 0sszegylijtését ¢s a hozzaértd vezetdk kialakulasat.

Az oktatéasi rendszer egyik kdzponti problémdja az intézmények centralizaltsaga, amely
ellehetetleniti az iskoldk fiiggetlen dontéshozataldt és miikddését. 2005-ben nyugati minta
alapjan indult kezdeményezés a kozépiskolak decentralizaldsara mind adminisztracioés, mind
pénziigyi szinten, de ez csak kisérleti szinten maradt és soha nem keriilt gyakorlati
megvaldsitasra. A jelenlegi helyzetre részleges decentralizaltsag jellemzd, mivel az iskoldk a
helyi Onkormanyzatok, illetve a megyei tanfeliigyeldoségek fennhatéosdga ala tartoznak.
A megfeleld fiiggetlenségi szint elOsegitené azt a nézOpontvaltast, melyre sziikség van ahhoz,
hogy a romdniai kozszolgéltatasok is a New Public Management altal vallott nézetek irdnyaba

haladjanak a jovében.

2010-ben egy Uj taniigyi torvénytervezetet dolgoztak ki, amely a kormany 4altal elfogadésra

kertilt, viszont a parlamentnek, a tulajdonképpeni dontéshoz6 szervnek is el kell fogadnia ahhoz,

’Comisia Prezidentiala pentru analiza si elaborarea politicilor din domeniile educatiei si cercetarii din Romania 14
— Romdania educatiei, Romdnia cercetarii — Bukarest, 2007 julius 6.



hogy érvénybe Iépjen. A torvénytervezet egyik legradikalisabb intézkedése a kotelezo tiz osztaly
strukturdlis atalakitasa lenne, amelyet ugy valositandnak meg, hogy az 6vodai nagycsoportot
iskolai szintre emelnék, illetve a liceumi 9. osztalyt lehoznak az altalanos iskolai szintre (az 1-10.
osztalyos kotelezd oktatast felvaltana a 0-9. osztilyos szerkezet, az utobbi verzid 10 osztalyos
oktatdsanak minden egyes tanéve - nulladikat és kilencediket beleértve - altalanos iskolai
szintinek minésiilne). igy a kozépiskolai oktatas 3 éves lenne az elméleti liceumokban és 4 éves
a szakliceumok esetén. Az ellenzék egyik ellenérve, hogy a vidéki oktatasi intézmények sem
infrastrukturalisan, sem human erdforras szempontjabol nincsenek felkésziilve erre a valtozasra.
A torvénytervezet elfogaddsdhoz nem valoszinii, hogy meglesz a megfeleld tobbség, hogy ebben
a formaban elfogadésra keriiljon, mivel az ellenzék szavazataira is sziikség lenne ehhez. Ezért

modositasokra és a radikalis véltoztatasok finomitasara lesz sziikség.®

Kovetkeztetésként elmondhatd, hogy a kozoktatdsnak szamos olyan teriilete van, mely
gyokeres valtoztatdsokat igényel mind orszagos, mind helyi és intézményi szinten. Ezen
valtoztatdsok alapjaul szolgalhatnak az eldbbi fejezetekben bemutatott New Public Management

iranyvonalai és a megfelel6 menedzsment-technikék alkalmazasa a kdzépiskolak vezetésében.

5. A romaniai kdzépiskoldk helyzetének elemzése

Miutan egy altalanos képet kaptunk a romdniai kdzoktatds mai helyzetérdl, ahhoz, hogy
kittzott célunkat elérjiik és meg tudjuk hatarozni azokat a menedzsment-technikdkat, melyek
tagabb értelemben a kozoktatasban, sziikkebb értelemben pedig a kozépiskoldk vezetésében
alkalmazhatoak, sziikséges a kozépiskolak, mint intézmények és azok helyzetének mélyebb

vizsgalata.

Ehhez szilikség van az intézmény kiilsé és belsd kornyezetének elemzésére, amelyet mi
kiilonbzd, a cégmenedzsmentbdl ismert elemzési mddszerek hasznalataval valdsitunk meg,
ezzel is bizonyitva azt, hogy a kozszolgaltatasok szereploi esetén is alkalmazhatoak a

profitorientalt vallalatok tevékenységének vizsgalatara hasznalando elemzési modszerek.

8Legea Educatiei Nationale — forma adoptatd de catre Guvernul Romdniei si transmisd la 15
Parlament — 2010 apr. 14



5.1 PEST-elemzés

Egy véllalat, a mi esetliinkben pedig egy intézmény kiilsé kérnyezetének vizsgalatara az
egyik legmegfelelobb modszer a PEST-elemzés, amelynek elkészitése eredményeként egy teljes

képet kapunk a kdzépiskoldk miikodését befolydsold tényezokrol.
Politikai tényezok

A 2000-es évek kezdetétdl Romanidban a politikai helyzet tobbé-kevésbé stabilnak
nevezhetd, viszont nagyon sok teriilet mikodése fliigg az éppen aktualis kormany
tevékenységétdl €s az éppen aktudlis miniszterek programjatol. Az utdbbi években Romanidban
szdmtalanszor valtottdk le az Gjabb és ujabb taniigyi minisztereket, akik Ujabb ¢és ujabb
programokat dolgoztak ki a taniigy és a kozoktatas reformalasara. Ennek eredménye az lett, hogy
didkként senki nem lehetett biztos abban, hogyan fog kozépiskolaba keriilni és milyen modon
fog érettségezni. Ezen bizonytalansag kovetkeztében a tandrok és a diakok teljesitményén is
csorba esett, hiszen az elvarasok barmikor Gjra megvaltozhattak, a tanarok pedig nem mindig
tartottak szem eldtt a didkok érdekeit és nem tettek meg mindent annak érdekében, hogy
didkjaikat minden eshetdségre felkészitsék. Tehat a tanligyre jellemzd instabilitds miatt az
oktatds mindsége sok esetben kivannivalot hagy maga utan. Erre megoldast jelenthet a megfeleld
vezetés, hiszen, ha ugy tekintiink ezen allami intézményre, mint egy vallalatra, egyértelmiivé
valik, hogy mennyire fontos egy vezetd szerepe abban, hogy megfelelé motivacids rendszer és
szervezeti kultara alakuljon ki a szervezetben, aminek eredményeként a szolgaltatds mindsége is

javulna.
Gazdasagi tényezok

A 2008-as évi gazdasagi vilagvalsag nagymértékben hatott az allami intézményekre is,
hiszen az allami koltségvetések deficitesek voltak, az dllamhéztartasi hiany egyre csak nétt. A
tanligyl intézményeknek nyujtott allami tamogatasok és kifizetések késtek, ami a tanarok
elégedetlenségéhez, a tanitds besziintetéséhez s ezaltal a mindség csokkenéséhez vezetett.
Elérejelzések szerint Romania GDP-je 2011-ben mar ndvekedni fog, tehat az orszdg gazdasagi
helyzete stabilizdlodni latszik, ami remélhetdleg maga utan vonja majd a kozintézmények

pénziigyi helyzetének kiegyensulyozotta valasat. Addig is az iskoldk vezetdségének a feladata,

16



hogy a rendelkezésére allo pénziigyi keretbe illeszkedve a lehetd legjobban kielégitse mind a

tanarok, mind a diakok elvarasait.
Tarsadalmi-kulturdlis tényezok

A kozszolgéltatdsokra és a kozintézményekre talan a legerésebben hato tényezdk a
tarsadalom elvarasai, hiszen a szolgaltatasok el6bb emlitett formdja azért alakult ki, hogy a kozjo
érdekében biztositson bizonyos feltételeket, melyek hozzdjarulnak az ¢életszinvonal
novekedéséhez. Az életszinvonal nagysagat pedig az emberek maguk is megitélik aszerint, hogy
elvarasaikat mennyire elégitik ki az allam altal biztositott javak és szolgaltatasok. Ezért
barmilyen a kdzoktatasban vagy akar egy iskola vezetési modjaban alkalmazni kivant valtoztatas
esetén figyelembe kell venni annak hatdsat az ott dolgozd és tanuldé emberek életére, illetve
kozvetetten az egész tarsadalomra. Tehat egy kozoktatasi intézmény altal nytjtott szolgaltatés
mindségét nagyban befolyasoljak a tarsadalom elvarasai, illetve a tanarok képzettsége (mely
ugyancsak tarsadalmi-kulturalis tényezd) féleg abban az esetben, ha egy adott telepiilésen tobb

kozépiskola koziil is valogatni lehet.
Technoldgiai tényezok

Napjaink informdcios tarsadalma nagyban befolyasolja a kozintézmények miikodését is,
hiszen a TV ¢és az internet vildgaban felnétt fiatalokat egyre nehezebb lesz a hagyomanyos
eszkozokkel tanitani. A konyv, a tdbla és a kréta aligha kotik le figyelmiiket f6leg, ha adott
esetben egy-egy teriileten jobban informaltak, mint a tanar a gyors informécidaramlas
kovetkeztében. Ennek eredményeként fontossa valik az iskolak innovacios képessége, a vezetdok
kreativitdsa ahhoz, hogy megfeleld6 mdédon és mindségben tudjak kielégiteni ,,fogyasztoik”, a
didkok igényeit. Mindez azt jelenti, hogy a kozoktatds esetében leginkdbb a technologiai
tényezOk azok, melyek az intézményeket kozelitik a vallalatokhoz, hiszen a technoldgiai
fejlédésnek koszonhetden valt sziikségessé az iskolak innovacidja, bar nem a talélés — mint a

vallalatok esetén — de a k6zjo érdekében.

Osszegzésként levonhatd az a kdvetkeztetés a kozépiskolak kiilsé kdrnyezetérdl, hogy

ennek tagjai €s tényezdi egyre inkabb abba az iranyba terelik az intézményeket, amelybe a New
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Public Management is mutat, vagyis tevékenységiiket egyre inkabb kozeliteniiik kell a vallalati
jellegli tevékenységekhez annak érdekében, hogy ki tudjak elégiteni a hatalmuknak egyre inkabb

tudataban 1évo fogyasztok igényeit.

5.2 3C modell

Vallalati kornyezetben a 3C modellt egy szervezet relativ versenyelényének
meghatarozasdhoz hasznaljak a versenytarsakhoz viszonyitva. Mivel mi a kozépiskolat, mint
kozintézményt vizsgéaljuk, a modell egy modositott valtozatit fogjuk hasznélni, hiszen
Roménidban nem beszélhetiink az allami kozépiskoldk versenytarsairdl. Ezért a vallalat
kompetencidinak meghatarozasanal a jelenlegi kozépiskolat vizsgaljuk, mig a versenytarsak
megkiilonboztetd képességeinek elemzésénél a vizsgalat targya az altalunk javasolt
menedzsment-technikak bevonasa ¢és alkalmazéisa utdni kozépiskola lesz. A vésarlok igényei

esetén pedig a didkok elvarasait fogjuk targyalni.
Vallalat (Company)

Ha a kozépiskolara mint vallalatra tekintiink, a leginkdbb kiemelendd core kompetencianak
az oriasi mennyiségli informaciomennyiséget tartjuk, hiszen egyértelmii, hogy Roménidban a
kozépiskolai képzés sokkal széleskoriibb és koncentraltabb, mint a nyugati orszagokban vagy az
Amerikai Egyesiilt Allamokban. Ennek ellenpontjaként viszont hidnyoznak a lehetéségek a
melléktevékenységek végzésére, a kikapcsolddasra, illetve az oktatds inkabb elméleti, mint
gyakorlati jellegli, nem felel meg az informaciods tarsadalom elvarasainak és nem hatékony.
Ugyanakkor a vezetésben is problémak vannak, hiszen az iskolaigazgatok, tanarokként nem
feltétleniil tudnak megfelelden teljesiteni az intézmény igazgatdsanak minden teriiletén s ebbdl
adoddan azt sem tudjdk megfeleléen elvégezni, amire képesek lennének: megfeleld tanarok
kivalasztdsa az Uj posztokra, egységes szervezeti kultira kialakitdsa, tanarok megfeleld
motivalasa, stb. Ezen hidnyossagok pedig kihatassal vannak az iskola és a didkok teljesitményére

is.
Vasarlok (Customers)

A kozépiskola altal nyujtott szolgaltatasok ,,vasarloi” a didkok, akiknek elvarasa nem csak
a megfeleld oktatasra iranyul. Ezen kiviil sziikségiik van a jo hangulat, a kikapcsolddasi

lehetdségekre, a tovabbtanulasra és egyéb megmérettetésekre vald felkészités biztositasara is.
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Mivel a kozoktatdsban nincs verseny, hiszen torvényileg kotelezd iskoldaba jarni, ezért
elméletileg a kdzépiskolak helyzete eltér a vallalatokétol a fogyasztohoz vald viszonyulas terén,
mert nem veszithetik el fogyasztdikat, ha nem ny0jtjdk a megfeleld0 mindségli szolgaltatast.
Ennek ellenére, ha figyelembe vessziikk azt, hogy a kozoktatds célja a fiatalok minél jobb
nevelése és felkészitése, tehat minél jobb mindségli szolgaltatds biztositasa, akkor kijelenthet;jiik,

hogy akarcsak a vallalatok esetén, ezen a teriileten is a fogyasztonak kellene a kirdlynak lennie.
Versenytarsak (Competitors)

Ahogy mar az eldbbiekben leszogeztiikk, a versenytarsak vizsgalatakor a megujitott
vezetési kozépiskolat allitjuk szembe a régi rendszerbelivel. Ha igy jarunk el, egyértelmiivé
valik, hogy a nagy mennyiségli informacidéval szembekeriil egy jol szervezett, motivalt
alkalmazottakkal rendelkezd, vevdorientalt szervezet. Tehat kijelenthetd, hogy annak érdekében,
hogy a jelenlegi formaji kozépiskola potencidlis ,,versenytdrsanak” a nyomaba érjen, tobb
valtoztatasra is sziikség van, amelyek egyértelmiien novelni fogjak a kdzszolgaltatds mindségét
¢s hatékonysagat, ehhez pedig csupan annyi sziikséges, hogy az intézményt vallalatként

szemléljik.

Végkovetkeztetésként elmondhatd, hogy a szolgaltatds mindségének javitasa és az 1j
menedzsment-technikdk bevezetése teljes szemléletvaltast tesz sziikségessé, hiszen ugy kell
tekinteni egy iskolara, mint egy oktatast ny(jté szolgaltatd véllalatra, mely nem a profit, hanem a

kozjo érdekében igyekszik kielégiteni az igényeket.

5.3 4P modell

A kozoktatasi intézmény is, mint egy szolgaltatast kindlo vallalat, ami maga az oktatas,
termékstratégiat kell kidolgozzon ahhoz, hogy eredményesen miikodjon. A kozépiskolak, mint

cégek esetében a 4P modellelemzés tényezoi a kovetkezoképpen feleltethetdek meg:

- a termék (szolgaltatas) az oktatas, a tudas atadasa

- az ar az oktatasért nytjtott pénzbeli fizetés
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- az értékesitési csatorna a kozépiskola, mint épiilet, a szolgaltatas atadasanak helye
¢s a kozvetlen kommunikacié vagy eldadés

- a promocid kategoriaba azon rendiviili események sorolhatok, amelyek esetében a
kozépiskola ,nyilt” napokat tart vagy részt vesz az altalanos iskolasoknak

rendezett informaloé rendezvényeken és a kinalt szolgaltatast promovalja

Ezen tényezOk megvizsgalasa sziikséges egyénileg és egymadsra valo kolcsonhatasban is annak

érdekében, hogy a ,,véllalat” miikodésének eredményességérol atfogd képet kapjunk.

Termék (Product)

Az els6 vizsgalt tényez6 a kindlt szolgaltatds. A kozoktatds esetében ez a tudés, amit az
oktat6 atad a didknak, hallgatonak, valamint a tapasztalata, el6adasi stilusa €s ideje, amit felajanl
szdmukra. Mivel a modell termék tényezdjének vizsgalatakor a jellegzetességeket ¢és
tulajdonsagokat, valamint az altala nyujott tobbletértéket kell vizsgalnunk, és azt, hogy ezek
milyen poziciéban helyezkednek a fogyasztok szemszogébdl, meg kell vizsgaljuk, hogy milyen
is az oktatasnyujtas szintje, milyen modon torténik és milyen véleményt formaltak réla a
fogyasztok. Abbol kiindulva, hogy a kozépiskolai kozoktatast egy ,,nagyvallalat”-nak tekintjiik,
az oktatasnyujtas szintjérél elmondhatd, hogy elég tdg mindsitések kdzott mozog, ugyanis ez az
eléadd tanar szakmai tudasatol, tapasztalatatol, kommunikécios készségeitdl is fiigg, valamint
attol, hogy neki milyen koriilmények kozott kell tanitania, milyen segédeszkozok allnak a
rendelkezésére és milyen a didkok hozzaéllasa. Mindezek egyiittesen befolyasoljak az éatadott
tudas és tapasztalat mindségét, ami lehet magas szintli, és ezek esetében beszéliink a presztizs
kozépiskolakrol, amelyek hirneve orszagszerte ismert, valamint az atlagos oktatist nyujto
iskolakrol. A, hirneves” kozépiskoldk esetében emlitésre méltd, hogy az oktatas mellett
kiegészitd szolgaltatdsokat is nytjtanak, amelyek a fétermék mindségét emelik. Ilyen kiegészitd
szolgaltatasnak tekinthetdéek a megfelelden felszerelt termek, szervezett kikapcsolodasi

lehetdségek, szakkorokben valo tevékenykedési lehetdség, stb.
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Ar (Price)

A kozoktatds megvalositasa a kozépiskoldk szintjén nem jar koltségvonzattal a
fogyasztok szamara, ugyanis az oktatasért nem a didkok fizetnek, hanem az allamot terheli ez a
fizetés. A fizetés hidnya a fogyasztok szemszogébdl nem vonja maga utan azt, hogy az oktatas
tulajdonsagaibol fakaddéan nem nyujt magas értéket és, hogy az alacsony szintli termékek
kategoriaba tartozik. Azonban a kozvetlen fizetések hidnyanak szembetiind kovetekezményei
vannak, ugyanis a didkok nem érzékelik azt, hogy az oktatas egy magas szintii, draga és értékileg
felbecsiilhetetlen szolgaltatds és nem hasznaljak ki minden esetben megfeleléen a nyujtott
szolgaltatast. Ezzel ellentétben abban az esetben, amikor a fogyaszt6 kozvetleniil fizet az

igénybevett szolgaltatasért, igyekszik a raforditasért a legnagyobb értéket kapni.
Ertékesitési csatorna (Place)

Az értékesitési csatorna fontos szerepet tolt be a stratégia kialakitasaban, és nagy hatdssal
van a termék (szolgaltatas) atjuttatdsara a fogyasztohoz. Amint fennebb emlitettilk ez maga a
helyszin, ahol megtorténik az ,,atadas” és a kommunikéacio. Nagyon fontos a hely kinézete,
berendezése, mivel részben ez hatdrozza meg a termék mindségét. Egy vevooreintalt vallalatnak
mindig arra kell 6sszpontositania, hogy megfeleld kornyezetet biztositson annak érdekében, hogy

a term¢k atadasa zokkendmentesen torténjen.
Promocio (Promotion)

A promdcio a stratégia nagyon fontos részét képezi, ugyanis ettdl fligghet a fogyasztok
szama, ¢és maga a vevOk véleménye a vallalatrol. Minden felelés és aktiv vallalat, amelynek 6
célja a vevok megfeleld kiszolgalasa és informalasa, kelloképpen gondoskodik arrdl, hogy a
fogyasztok ismerjék €és a véleményiik réla olyan legyen, mint, amilyent & szeretne. A
kozépiskoldk esetében ez megfelelden miikddik, ugyanis orszagos szintli rendezvények vannak
megtartva, ahol ez a f6 cél, azonban lenne helye jobb mikddésnek is. Minden vallalatnak kell
promovalnia magat, a nyujtott szolgaltatasait megismertetni és a vevo igényeire fokuszalni, hogy

megfelelden tudja 6t megkozeliteni.
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A kozépiskolai oktatds 4P modell segitségével végzett elemzése alapjan elmondhato,
hogy sok esetben taldlunk hasonlosagokat a piaci mechanizmusok hatdsdra miikodo
vallalatokkal, azonban a hianyossagok mértéke még szamottevd. A miikodés céljainak elérése
érdekében kidolgozott stratégia, amelyben a 4 tényezdnek kolcsondsen kell hatnia egymasra,
nem minden esetben atlathatdo és konkrétan meghatarozhatd. A stratégia elemei koziil a
legjobban kiépitett, az elemzés szerint, a termék. Az értékesitési csatorna és a promdcio tényezok
kidolgozottsagara még csak kezdeti €és ezért fejlesztésre varo fazis jellemzo, mig az ar egy olyan
tényez0, amely kozvetlen modon teljesen hidnyzik. Ezen elgondoldsokbdl kiindulva a

valtoztatasokat a kezdeti, még ,,csiszolhatd” elemekre kell épiteni.

5.4 McKinsey-féle 7S modell

A McKinsey-féle 7S modell tényezdinek elemzésével a romdniai kozépiskolai oktatas

hatékonysagat és a rendszer gyenge, javitasra szoruld tényezdit fogjuk meghatarozni.

A kemény tényezdk azok az elemek, amelyek kidolgozasara 1éteznek szamszeriisithetd
modellek, és a vallalatok esetén a versenyeldny helyett inkabb a belépdt jelentik, az oktatés

esetében itt is vannak hianyossagok.

Stratégia (Strategy)

A romdniai kozépiskola stratégidja a széleskorii elméleti tudas nyujtasan alapszik. Az
oktatdsban szinte kizarolag az elméleti jellegli ismeretek kapnak hangsulyt, ezek is sok teriiletrdl
¢s nagy mélységben. A gyakorlatorientalt képzés a hattérbe szorul, ugyanakkor a tanitas nincsen
tekintettel a piac igényeire. A kiilonb6z0 tantargyak tantervei évtizedek o6ta nem valtoznak, a

liceumok elszigetel6dott tarsadalomnak képeznek didkokat, ahol a koriilmények allandoak.

Struktura (Structure)

A liceumi oktatds strukturdjara a centralizaltsag jellemzd, ¢és ez nagymértékben
meghatarozza az intézmény kultarajat is. Nincs az a hierarchikus vezetési stilussal jellemezhetd
iskola, amely nyitott és rugalmas, ahol helyet kaphatndnak az egyéni innovativ Gtletek. A merev

struktura nem kényszerithetd ra egy ezzel ellentétes elveket és értékeket valld didksagra.
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Rendszerek (Systems)

Az iskoldk vezetése jelenleg az igazgato €s a vezetdtanacs egyiittmiikodésével torténik. A
végrehajté hatalom az igazgatd kezében Osszpontosul, a dontéshozatalért a vezetdtanacs a
felelés. A vezetOtanacs tagjai 5-15 tanar, 1-2 sziild, vallalkoz6, dnkormanyzati képviseld és
1 didkképviseld. (fent emlitett szamadatok az Osszetételi aranyokat hivatottak szemléltetni,
oktatasi intézmény nagysagatol fliggden eltéroek lehetnek)

A lagy tényezOk szerepe a szervezeti kultura szempontjabol sokkal jelentdsebb, mint a
kemény tényezoké. A vallalati szféraban a sok esetben a versenyeldnyt jelentd elemek az oktatési
intézményekben is azok a dimenzidk kell hogy legyenek, amelyek a nehezen masolhato

erdsséget alakitjak ki.

Képességek (Skills)

A jelenlegi oktatdsi rendszerben nem jellemzd az intézmények specializacidja. Nincs a
liceumnak egy erdssége, egy olyan képessége, amely megkiilonbozteti 6t a tobbitdl. Az elméleti
liceumok ¢és szakiskoldk szerinti megosztason kiviil egy-egy olyan iskola van, amely didkjai
bizonyos tematikdju versenyeken kiemelkedd eredményt érnek el, és ez is néhany tanulo és

crer

specialis sport és miivészeti iskola).

Kaderdllomany (Staff)

A kaderdllomany az iskola legfontosabb jellemzdje. Bar az infrastruktura, technikai
felszereltség, vezetdség, stb. mind fontos tényezdk, a tanarok végzik a szolgéltatast. Alapvetden
8k hatarozzdk meg az oktatas szinvonalat. Eppen ezért fontos a kaderallomany megfeleld
kivalasztasa, képzése, motivalasa és elkotelezettségének, lelkesedésének a novelése. Igazan jol
az az ember tud tanitani, aki ezt hivatadsként teszi, és az iskola feladata lenne ezen egyének
felkutatasa és vonzdsa. A jelenlegi rendszerben nem vonzo6 az oktatoi karrier, elsé sorban az
alacsony szintli bérezés miatt, és igy a nem megfeleld motivalds kovetkeztében kevés

egyetemista szeretne tanar lenni.
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Stilus (Style)

A vezetés stilusa hatdrozza meg az egész szervezet magatartasat és viszonyuldsat a
szolgaltatas nyjtdsdhoz. Az alkalmazottak felhatalmazasa, a hataskérok megfeleld elosztasa €s
kezelése fontos tényezdi a stratégia kivitelezhetdségének, viszont a vezetdség nem megfeleld
példamutatasa miatt a jelenlegi helyzetben nem jellemz6 az alkalmazottak szervezeti vizioval

torténd azonosulasa.

Ertékrend (Shared values)

A modell szivében 4ll6 tényez6hdéz mind a hat masik tényezdé szorosan kapcsolddik és
altala meghatarozott. Az uralkodo6 értékrend, amely minden tevékenységre befolyassal van, az
aktualis helyzetben nem a megfeleld. A tobbi tényezd javitdsdval el lehetne érni azt, hogy a
liceumoknak egy olyan nehezen masolhat6 erds belsd értékrendje alakulhasson ki, amely hosszl

tavon tudna versenyképessé tenni az iskolat.

A McKinsey-féle 7S modell tényezdinek elemzése segitségével egy olyan atfogd képet
kaptunk a romaniai kdzépiskolai oktatas hatékonysagarol és szervezeti kultirdjarol, amely alapul

szolgalhat a javaslataink megfogalmazasahoz.

5.5 Szervezeti profil — modell

A fenti harom elemzési modell eredményeit egy altalunk kidolgozott modellben
Osszesitjiik, melyben a kozépiskola intézményét kivanjuk elhelyezni a jelenlegi jellemzdinek

vizsgalata alapjan.
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szervezet
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kozintézmény

Merev
konglomeratum

»
»

Piacorientaltsag

A szervezeti profil-modellt két sik mentén épitettiik fel aszerint, hogy a kozépiskola
intézményének mely jellemzdit tartottuk fontosnak a hatékony mitkodés érdekében. Ez alapjan a
két tényezd, melyet meghatdroztunk a vevod- illetve a piacorientdltsdg, mivel a New Public
Managementbdl kiindulva a kozintézményt mint vallalatot szemléltiik. A vevOkdzpontiisagot
azért tartottuk fontosnak, mivel a kdzoktatés is egy szolgaltatas, mely csak akkor lehet sikeres,
ha szem el6tt tartja a fogyasztok igényeit, akik ebben az esetben a didkok. Ehhez kapcsolédoan a
szolgéltatast nyjtok, tehat a tandrok, korében 1étezd szervezeti kulturat is megvizsgaltuk, hiszen
ez nagyban befolyasolja egy szolgaltatdis mindségét. A szervezeti kultiranak nem csupéan a
vevoigények megfeleld kielégitésében van szerepe, hanem a szolgaltatd egység, ez esetben a
kozépiskola, miikddésének hatékonysdgaban is. A maganszféraban a hatékonysag ¢és a
piacorientacid kozott kétiranyl kapesolat van, emiatt a kozintézményt vallalatként szemlélve, a
vevokozpontusdg mellett, nem hagyhatd figyelmen kiviil a piacra vald odafigyelés képessége

sem.
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Merev konglomerdtum

Ezen kategoridra a vevo- és piacorientaltsag alacsony szintje jellemzd. Ez azt jelenti, hogy
miikodése soran nem a vevok igényeire épiti tevékenységét, tradicionalis keretek kozott
mukodik, tehat nem képes megfelelni a tuddsalapu tarsadalom valtozé elvarasainak, a szervezet
menedzsmentje nem tartja szem eldtt az alkalmazottak motivalasdnak és a szervezeti kultira

megfeleld kiépitésének eredményességét.
Fogyasztobardt kozintézmény

Ez a szervezet abban tér el az eldbbitdl, hogy tradiciondlis jellegének ellenére felismeri,
hogy a vevok igényeinek figyelembe vétele fontos tényezd a hatékony mitkddés szempontjabol
¢s erre iranyuld Iépéseket is tesz, azonban nem vesziti szem eldl a valtozdsok szocialis
vonatkozasait, tehat nem teljes mértékben piacorientalt, viszont olyan szolgaltatast nyujt, melyre

igény van a piacon.
Piaci szervezet

Ez a szervezet profil-tipus modelliink masik szélsdséges esete, a merev konglomeratum
ellenpontja, mivel teljes mértékben piacorientalt, hiszen csak a fizet6képes keresletnek nyujt
szolgaltatast, illetve a fogyasztora fokuszalva az igények felmérésén keresztiil hatarozza meg a

nyujtott szolgaltatascsomagot.

Az éltalunk elvégzett elemzések eredményeit Osszegezve, elmondhatd, hogy a
kozépiskolak jelenlegi helyzetére a nem hatékony miikodés és a nem megfeleld vezetés jellemzd,
hiszen a roméniai kdzoktatasi rendszer alacsony szinvonalu, a tanarok nem eléggé motivaltak
ahhoz, hogy megfeleld szinten tudjdk kielégiteni az elvart igényeket. A kozépiskola
intézményének mind kiilsé mind belsé kdrnyezete olyan nyomast gyakorol ennek mitkddésére,

mely a fogyasztokra €s a piacra valo jobb odafigyelést siirgeti.

Ezen  kovetkeztetések  alapjan a  romaniai  kozépiskola  intézményét a
merev konglomeratum kategoriaba soroltuk, mivel hidnyzik az innovativ vezetés, a motivalt
human erdforrds, a fogyasztéi igényekre vald odafigyelés, s ez megakadalyozza a hatékony
mitkddést és a piacorientaciot, illetve finanszirozasa allami koltségvetésbdl torténik, tehat nem a

fizetéképes keresletnek nytjtja szolgaltatasait.
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6. Alkalmazand6 menedzsment-technikak

Az elemzési modelleink eredményeibdl kiindulva és a New Public Management éaltal
javasolt valtozasokat is figyelembe véve megfogalmaztunk néhany javaslatot, mely a romaniai
kozépiskolai oktatas mindségének javitasat szolgalna, a vezetési modszerek és a mikddés ujfajta

megkozelitésén keresztiil.

6.1 Vevoorientdcio fejlesztése

Ahhoz, hogy egy szervezet igazan vevokozponti legyen, elsésorban sziikség van az
igények felmérésére, majd ezen igények megfeleld kielégitésére. Ha ezt a kozépiskoldkra
vetitjiik, a kozéppontban a didkoknak kell allniuk, hiszen 6k a szolgaltatas fogyasztoi és mar
tudataban vannak sziikségleteiknek. Természetesen, ez nem azt jelenti, hogy a kozépiskolak
vezetdsége teljesen alarendeli tevékenységét ezeknek az igényeknek, mégis ugy gondoljuk, hogy

a megfeleld mindségli szolgaltatas érdekében sziikség van a didkok véleményének kikérésére is.

Ezen célok elérése érdekében kiilonb6zo javaslatokat dolgoztunk ki. Az egyik ilyen
javaslat lenne a visszajelzések gylijtése a didkoktol a kapott szolgaltatasrol, vagyis az oktatasra
vonatkozoan (feedback); ez kiilonbozd kérddivek segitségével lehetne megvaldsithatd. Az
oktatasiigyi torvény értelmében eddig az intézmény miikodésével kapcsolatos dontések
meghozataldban - a vezetOtanacs tagjaként - egy didk-képviseld is részt vett, a 2010-es
torvénytervezet értelmében azonban a vezetOtandcs Osszetétele ezentil 1/3 tanar, 1/3 sziild és
1/3 Onkormanyzati delegéalt lenne, vagyis a torvénytervezet jelenlegi valtozata nem tér ki
didkképviseld jelenlétére. Véleményiink szerint ez a valtoztatds egyaltalan nem fogja az oktatas
mindségének javitasat szolgélni, hiszen pont azok véleményét nem fogja kikérni, akik a
szolgéltatast igénybe veszik. Ezért mi azt javasolndnk, hogy a didkok szerepének megsziintetése
helyett, ezentil tobb didk is vegyen részt a vezetd tandcs iilésein, akik az egész didksag

véleményét tolmacsolnak.

6.2 Menedzsment atalakitdsa

Mivel a szervezeti kultara és struktira szorosan Osszefiigg egymassal, illetve egy szervezet

tevékenységének hatékonysagaval, annak érdekében, hogy a kozépiskolak altal nyujtott oktatas
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szinvonalat emeljiik, atstrukturalnank ezek vezetségét és kiillonbozé modszerekkel motivalnank

a human eroforrast.

Elso 1épésként a kdzépiskolak organigrammajat alakitanank at tigy, hogy az lehetové tegye
az iskolaigazgatd gazdasagi és oktatds-szervezési funkcidjanak szétvalasztasat. A jelenlegi
torvénytervezet értelmében minden iskolaigazgatonak, a szaktanari képesitése mellett
menedzsment mesterivel és/vagy 90 kredites menedzsment tovabbképzéssel kell rendelkeznie.
Ez az igazgato talzott leterhelését vonnd maga utan véleményliink szerint, illetve tanari mivolta
miatt megkérddjelezhetd az objektivitasa a kiillonb6z6 gazdasagi dontések meghozatalakor. Ezért
mi egy gazdasagi igazgatd alkalmazasat javasolnank, aki egylittmikodne az oktatés
szervezéséért felelds igazgatoval, igy kozdsen kdnnyebben és hatékonyabban tudndk megtalalni
az egyensulyt a szocidlis és a gazdasadgi vonatkozast dontések kozott, illetve az igazgatd
leterheltsége is megoszlana. Ez koltségndvekedéssel jarna az allam szamara, viszont a gazdasagi
igazgatd tudasa tobbek kozott Ilehetové tenné kiilonb6zO palydzatok elnyerését, ami

ellenstlyozna ezt a koltségndovekményt.

Az oktatds mindségének tovabbi javitisat szolgdlna a humén erdéforras motivalasa a jobb
teljesitményre és a didkok érdekeinek szem eldtt tartdsara. Ennek egyik modszere a tanarok
tanitasi modszereinek ellendrzése lenne sziroprobaszeriien €s eldzetes bejelentés nélkiil, illetve a
tanari munkaszerzédések idétartamédnak lecsokkentése egy évre. Ez a vallalatoknal elterjedt
gyakorlat és eldsegiti annak serkentését, hogy az alkalmazottaknak sajat érdekiikben kelljen

jobban teljesiteniiik.

6.3 Piacorientaltsag javitisa

A romaniai oktatasi rendszer legnagyobb problémaja a tananyag €s az atadott informaciok
elméleti volta, ennek kdvetkeztében elmondhatjuk, hogy a jelenlegi romaniai oktatas nem szentel
elegendd figyelmet a gyakorlati tudasnak és a munkaerdpiaci elvarasoknak valo megfelelésnek.
Ezért a kozépiskolak — jelenlegi megszervezettségiiket tekintve - nem nevezhetdek

piacorientaltnak.

Ennek megvaltoztatdsa érdekében a fogyasztok és a munkaerdpiac igényeinek felmérése
szlikséges (a munkaerdpiac szakmai megoszlasanak eldrejelzéseit vizsgéalva) és ezek alapjan

lehetne megallapitani a legnagyobb gyakorlati haszonnal bird specializaciokat €s az ahhoz
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szlikséges kompetencidkat. Ezek alapjan néhany évre eldre meghatarozhatoak lesznek az éppen

aktualisan hangsulyosan igényelt szakmak a munkaerdpiacon.

Az igy meghatarozott szakmakra jellemzd kompetencidkon kiviil, olyan képességek is
1éteznek, melyek csak iskolan kiviili tevékenységekkel sajatithatoak el (pl. tantargyversenyek,
szimulacids jatékok, konferenciak, mithely-taborok, vitakorok, stb.). Ezek 1étrejottéhez a tanarok
munkaiddn feliili hozzajarulasa sziikséges, aminek motivaldsara prémiumokat kapnanak; ezek

fedezése kiilonbozo palyazatokbdl torténne, igy az dllami kdltségvetést sem terhelné.
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7. Osszefoglald — Eredmények

A javaslataink gyakorlatba iiltetése a kozépiskolak helyzetének javuldsat, az oktatés
mindségének novekedését, a miikodés hatékonysagat és a human eréforrds motivalasat

eredményezné a vezetés atszervezésével karoltve.

Ezen valtozasok hatésai az altalunk kidolgozott modellben mérhetdek, hiszen a kiillonbozo
jellemzok javitdsanak kovetkeztében a kozépiskoldk intézménye az eddigi merev
konglomeratum kategoriabol a fogyasztébarat kozintézmény kategéridba keriilne at, ami azt

jelenti, hogy tokéletesen 6tvozné a piaci €s szocidlis szempontokat a kdzszolgaltatasok terén.

Vevoorientaltsag
A

Piaci
szervezet

Fogyasztobarat
kozintézmény

Merev
konglomeratum

»
»

Piacorientaltsag

30



8. Mellékletek

1. Tablazat: Romaniai didkok teljesitménye a nemzetkozi felméréseken (2003) °

PISA* TIMSS** PIRLS**
Felmérési tipus .
Irodalom | Matematika | Tudomanyok | Matematika | Tudomanyok
Romania 428 426 441 45 48 512
Nemzetkozi atlag 500 500 500 48 52 500
Bulgaria 430 - - 45 57 550
Magyarorszag 480 488 496 57 62 543
Litvania - - - 50 58 543
Lettorszag 458 463 460 51 54 545

* OECD nemzetkozi teljesitményfelmérési program a didkok szdmara. Roménia a

34.helyet foglalja el a 42 felmérésben résztvevd orszagbdl. A forrasban szerepld szdmadatok

forrasa az OECD & UNESCO Institut of Statistics, 2003. Litvania nem vett részt a PISA 2000

felmérésben.

** (Trends in International Mathematics and Science Study) A VlIll.osztalyos didkok

matematika és tudomanyokban elért teljesitményeit értékeli. A forrasban szerepld szdmadatok a

TIMSS, 2003 felmérésbol szarmaznak. A tablazatban az atlag teljesitmények vannak feltiintetve

¢s Romania teljesitménye messze elmarad az europai atlag alatt.

**% (Progress in International Reading Literacy Study) A IV.osztalyos tanulok olvasasban

elért teljesitményeit értékeli. A forrasban szerepld szamadatok a PIRLS, 2001 felmérésbol

szarmaznak.
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2. Tablazat: Romania elhelyezése a Lisszaboni mutatok fiiggvényében '

Tervezett EU
Lisszaboni mutatéok Romania Jelenlegi EU
(2010)
Az oktatasi rendzser korai elhagyasa* 23,6% 14,9% Max. 10%
A népesség azon aranya, amely a 22 évet betoltotte és _
66,5% 77,3% Min. 85%
liceumi érettségivel rendelkezik
A népesség azon aranya, amely a 15 évet betoltotte és a
41% 19,4% 15%
legalacsonyabb teljesitmény szintet nem éri el (PISA 2001)
A matematika, tudomanyok és technologia teriiletén
23% 24,1% +10%
érettségizok aranya
Felnottek részvétele az élet hosszig tarté tanulasban 1,6% 10,8% 12,5%

*A mutato a 18-24 év kozotti népesség azon részére vonatkozik, amely csak a szakiskolai
tanulmanyait fejezte be és jelenleg nem részesiil semmilyen fajta szakképzésben vagy
oktatasban.
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