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Wstep

Stosunek spofeczenstwa do edukacji powoli sie zmienia. Wiara w kompetencje
nauczyciela i skuteczno$c systemu ksztatcenia jest dzisiaj znacznie stabsza niz przed
laty. Rodzice podchodza bardziej sceptycznie do deklarowanego przez srodowisko
nauczycieli profesjonalizmu. Zadaja ,dowodéw” na to, ze ich dzieci otrzymaja
wiasciwe wyksztatcenie. Postrzegaja szkote jako element inwestycji w przysztos¢
dzieci.

Skutki nizu demograficznego odczuwa juz dotkliwie wiele szkét w Polsce. Do nie-
dawna istnienie gospodarki rynkowej w otoczeniu szkoty nie miato przetozenia
na jej codzienne funkcjonowanie. Dzisiaj niedob6r uczniéw, jeszcze bardziej niz
gospodarka rynkowa, uwidocznia fakt, ze szkoty funkcjonuja w konkurencyjnym
otoczeniu. Petne wsparcie ze strony funduszy publicznych nie jest zagwarantowane.
Korzystanie z , ustug szkolnych” jest przymusowe dla mtodziezy, a charakter i sposéb
$wiadczenia tych ustug zostat opisany w prawie oswiatowym. Mobilnos¢ klientéw,
tak akcentowana w innych branzach, w przypadku o$wiaty jest ograniczona przez
rejonizacje uczniéw i brak miejsc w ,lepszych szkotach”. Cho¢ mozliwosci stosowa-
nia zasad marketingowego zarzadzania szkota nie sa duze, dyrektor szkoty nadal ma
pole do dziatania. Mozna wiele zrobi¢, jezeli do entuzjazmu i determinacji doda
sie nieco praktycznej wiedzy.

Praktycy zarzadzania — a do nich zaliczy¢ nalezy dyrektoréw szkét — zadaja sobie
czesto pytanie: czy warto zgtebiac tajniki wiedzy teoretycznej? Czy skomplikowana
rzeczywistoS¢ mozna opisa¢ w postaci zasad i zalecen, jakie podaja podreczniki
zarzadzania? Profesor Charles Handy, Swiatowej stawy autorytet z zakresu zarzadza-
nia, podaje przyktad studenta, ktéry w wieku 32 lat zapisat sie na kurs zarzadzania
MBA. Handy spytat, owego studenta dlaczego rozwijajac wtasna firme i majac juz
na koncie znaczna fortune, zapisuje sie na taki kurs. Ten bez wahania odpart: ,Po
to, abym mégt zrozumiec przyczyny mojego sukcesu i powt6rzy¢ go w przysztosci”.
Wiedza o tym, jak zarzadzac szkota, jest budowana na podstawie doswiadczeri
z przesztosci. Dzieki zrozumieniu i wyjasnieniu przesztosci mozemy lepiej zro-
zumiec¢ terazniejszosS¢. Zrozumienie terazniejszosci z kolei pozwala na skuteczne
postepowanie i przewidywanie przysztosci. Dyrektor szkoty wyposazony w wiedze
zawarta w tej ksiazce bedzie mogt lepiej przewidywad przysztos¢, mie¢ wiekszy
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wptyw na wydarzenia, ktére nastapia. A to oznacza, ze napotka mniej zaktécen,
zaskakujacych zdarzen, przeszkéd — czyli jego praca bedzie bardziej efektywna.
Przeksztatcenia dokonujace sie w gospodarce swiatowej przetomu stuleci okreslane
sa mianem transformacji w kierunku gospodarki opartej na wiedzy. Nowe techno-
logie sprawiaja, Ze zmienia sie takze percepcja $wiata, rodza sie nowe subkultury,
zmianie ulega tryb zycia, sposoby ksztatcenia, pojawiaja sie nowe systemy wartosci.
W wielu krajach poszukuje sie sposobéw usprawnienia dziatania szkolnictwa.

Pod koniec XIX wieku oznaka wyksztatcenia byta umiejetnos¢ czytania i pisania,
pod koniec lat 30. XX wieku — matura. Obecnie jest to wyzsze wyksztatcenie,
aw niedalekiej przysztosci — doktorat (lub jego odpowiednik polegajacy na opano-
waniu pewnych umiejetnosci praktycznych, wymagajacych wiedzy, doswiadczenia
i kwalifikacjﬂ).

Szkota XXI wieku bedzie musiata odnalez¢ sie w nowej roli. W dobie internetu
nie bedzie w stanie utrzymac swej pozycji ,skarbnicy wiedzy”. Szkofa stanie sie
przede wszystkim miejscem uczenia sie.

Dotychczasowe préby zmiany systeméw edukacji na $wiecie nie przyniosty
radykalnej poprawy, a oto powody2:

e reformy wdrazano stopniowo, etapami;

e nie udato sie zintegrowac rozwiazan (ksiazka niniejsza faczy wiele rozwiazan,
ktére dotychczas omawiane byty osobno);

e brak interdyscyplinarnych studiéw nad edukacja. Dotychczasowe badania pro-
wadzone przez socjologéw, teoretykéw edukacji, psychologéw i przedstawicieli
innych nauk spofecznych nie byty koordynowane. Najlepszym tego przyktadem
jest ré6zne rozumienie pojecia ,jakosci pracy szkoty” przez nauczycieli i specja-
listow od zarzadzania;

e silnie zakorzeniona w mentalnosci nauczycieli orientacja redukcjonistyczna (np.
model 6-4-23);

e pozostawanie w schemacie myslowym systemu (brak podejscia catosciowego) —
np. decydenci nie widzg wyraznego* przetozenia pomiedzy jakoscia nauczania
w szkotach a wzrostem gospodarczym i pomyslnoscia spoteczenstwa.

Marketingowe zarzadzanie szkota daje koncepcje zarzadzania, ktéra taczy
tradycyjne wartosci i zasady administrowania szkota z innowacyjnym podej-
sciem do kwestii zarzadzania personelem, jakosci ustug oraz marketingu. Mar-
ketingowe zarzadzanie to propozycja dla dyrektoréw polskich szkét, jak przycia-

1 ). Koztowski, Problem popularyzacji nauki, ,Zagadnienia Naukoznawstwa” 2001, nr 2(148).
2 B. H. Banathy, Systems Design of Education: A Journey to Create the Future, Educational Technology
Publications, Englewood Cliffs, NJ 1991.

3 Szes¢ dni w tygodniu (6), w czterech $cianach (4), pomiedzy dwiema oktadkami w ksiazce (2).
4 Jedli za wyznacznik takiego zainteresowania uznamy priorytety budzetowe.
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gnac¢ uczniéw w warunkach nizu demograficznego i jak nowatorsko zarzadzac
placowka.

Szkota nie stuzy tylko uczniom, chociaz to oni sa gtéwnymi jej beneficjentami,
lecz takze catemu gronu interesantéw: rodzicom, nauczycielom, srodowisku lokal-
nemu itd. Kazda z tych grup ma swoje priorytety. Marketingowe zarzadzanie szkota
ma na celu pogodzenie ich intereséw.

Marketingowe zarzadzanie szkota to synteza kilku nurtéw myslenia o sposobach
zarzadzania organizacjami oraz dziedzin wiedzy, sposréd ktérych warto wymienic:
e teorie organizacji i zarzadzania,
e marketing,
e zarzadzanie organizacjami ustugowymi,
e zarzadzanie personelem,
e zarzadzanie kapitatem intelektualnym.

Celem tej ksiazki jest zainspirowanie dyrektoréw polskich szkét, menedze-
réw oswiaty i nauczycieli do twérczej pracy. Daje ona wskazéwki, na co zwrécic
szczeg6lna uwage przy zarzadzaniu szkota.

Czytelnik znajdzie tutaj pomysty, ktére pomoga mu rozwiazac takie problemy,
jak:
e malejacy nabdr ucznidw,
e brak entuzjazmu ze strony kadry nauczycielskiej,
e mate zaangazowanie rodzicéw w prace szkoty,
e brak funduszy (pozyskiwanie sponsoréw).

Ksiazka moze takze stuzy¢ jako podrecznik dla studentéw studiujacych marke-
ting i zarzadzanie przedsiebiorstwami ustugowymi oraz organizacjami niedochodo-
wymi.
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Uktad ksiazki

Niniejsza publikacja zostata podzielona na osiem rozdziatéw.

Pierwsze dwa rozdziaty przedstawiaja kontekst funkcjonowania wspétczesnej
szkoty oraz uzasadniaja koniecznos¢ wdrazania nowoczesnych systeméw zarzadza-
nia w niej. Gtéwna konkluzja wyptywajaca z tych rozwazan jest to, ze marketingowe
zarzadzanie szkota dotyczy trzech skfadnikéw: personelu szkoty, zarzadzania jako-
Scia jej pracy oraz marketingu. Dopiero gdy zastosowane zostana jednoczesnie
wszystkie trzy elementy, zarzadzanie szkota moze przybrac¢ forme kompleksowego
systemu.

Dalsze dwa rozdziaty poswiecone zostaty: personelowi oraz zarzadzaniu jako-
Scia pracy szkoty. Zarzadzanie personelem jest w przypadku szkoty zadaniem o tyle
trudnym, ze obwiazujace ramy prawne narzucaja dyrektorowi wiele ograniczen
w zakresie elastycznosci zarzadzania kadra nauczycielska.

Zarzadzanie jakoscia pracy szkoty obejmuje nie tylko jakos$¢ nauczania, lecz
takze aspekty zwiazane z postrzegana jakoscia pracy szkoty. Ostateczny rezultat,
czyli poziom wyksztatcenia ucznia nie jest determinowany wytacznie przez profe-
sjonalizm pracy nauczyciela w klasie.

W rozdziatach piatym i széstym oméwione zostaty zagadnienia marketingu.

Przedstawiono tam wiele praktycznych sposobéw promocji szkoty w lokalnym $ro-
dowisku.

W rozdziale si6dmym oméwiono zagadnienia dziatalnosci komercyjnej prowa-
dzonej przez podmioty zewnetrzne na terenie szkoty, adresowane do Srodowiska
uczniéw i nauczycieli.

W rozdziale 6smym przedstawiono trzy interesujace studia przypadkéw, ilustru-
jace zagadnienia poruszane w ksiazce.
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Rozdziafl |

Polska szkota w gospodarce opartej na wiedzy

1.1 Gospodarka oparta na wiedzy (GOW)

W XVII wieku K. Keller, profesor uniwersytetu w Halle, zaproponowat po-
dziat dziejéw na epoke starozytna (do wstapienia na tron Konstantyna Wielkiego
w 306 r.), epoke Sredniowiecza (do upadku Konstantynopola w 1453 r.) i epoke
nowozytna (od upadku Konstantynopola). Zmiany obserwowane obecnie prawdo-
podobnie uzasadniaja poszukiwania punktu przelomowego dla kolejnej, czwartej
epoki. Punktem takim mégtby by¢ rok 1991, kiedy to inwestycje globalne w techno-
logie informatyczna przekroczyly inwestycje w majatek produkcyjny. Innymi stowy,
zakupy komputeréw, telefonéw, wydatki na sieci komputerowe, internet itp. prze-
wyzszyly po raz pierwszy w dziejach Swiata wysoko$¢ wydatkéw na maszyny i urza-
dzenia produkcyjne.

W okresie oswiecenia (XVIII wiek), gdy miata swéj poczatek rewolucja przemy-
stowa, ludzie uwierzyli, Ze mozna opanowac sity natury dzieki potedze rozumu.
Zaczely sie pojawiac réznego rodzaju wynalazki techniczne z maszyna parowa na
czele. Spoteczenstwa najbardziej rozwinietych gospodarczo krajéw $wiata znajduja
sie obecnie w okresie transformacji podobnej do tej, jaka dokonata sie ponad 200 lat
temu, tzn. rewolucji przemystowej.

Ruch wynalazczosci zapoczatkowany w epoce przemystowej przeniést sie takze
w dziedzine organizacji. Ludzie zaczeli sie zastanawia¢ nie tylko nad tym, jak
usprawnic¢ techniczne parametry urzadzen, lecz takze nad tym, jak lepiej zarza-
dzac. Fascynacja technika udzielita sie wszystkim tym, ktérzy byli odpowiedzialni
za organizacje systeméw spotecznych. Uznano, ze ludzie w organizacji powinni
funkcjonowac tak, jak elementy maszyny. Elementy wadliwe lub niedopasowane
nalezato ,doszlifowac” badz sie ich pozby¢. Tak powstat mechanistyczny system
zarzadzania.

Spoteczeristwo industrialne stworzyto wiele réznego rodzaju organizacji. Poczy-
najac od regularnej armii, rzadzie centralnym, a koriczac na organizacjach chary-
tatywnych. W przemysle wydajnos¢ maszyn mozna tatwo okresli¢, mierzac ilos¢
wytworzonych jednostek w zestawieniu ze zuzyciem energii i materiatéw. Popu-
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larnos$¢ zaczety wiec zyskiwac ilosciowe metody pomiaru. ,Cywilizacja ilosciowa”
sprawifa, Zze metody, stosowane pierwotnie do pomiaru pracy maszyn, zaczeto wy-
korzystywac do mierzenia efektywnosci ludzi.

Tak oto, dzieki rozwojowi przemystu i prymatowi ,produkgcji”, jako antidotum
na wszystkie bolaczki cywilizacyjne, utrwalit sie takze pewien porzadek spoteczny,
normy myslenia i sposoby organizacji zycia spotecznego. Szkoty zostaty wiaczone
do tego systemu. Obecnie wiekszos$¢ reform i programéw usprawniajacych funk-
cjonowanie o$wiaty mniej lub bardziej radykalnie zrywa z powyzsza tradycja.

Wszystkie wspoétczesne projekty reformy o$wiaty koncentruja sie na zasadniczej
poprawie metod zarzadzania szkotami. Wspétczesna szkota nie moze by¢ tylko
administrowana, musi by¢ zarzadzana marketingowo — w duchu ery postindu-
strialne;j.

Sektor ustug

Ekonomisci rozr6zniaja w gospodarce kazdego kraju trzy podstawowe sektory
gospodarki: sektor rolniczy, sektor przemystowy (wytwoérczy) oraz sektor ustug.
U progu rewolucji przemystowej w rolnictwie zatrudnionych byto 80% pracow-
nikéw, a w przemydle i w sektorze ustug po 10% ogétu zatrudnionych. Obecnie,
po uptywie dwustu lat, proporcje te zmienity sie diametralnie. W Stanach Zjedno-
czonych w sektorze ustug jest zatrudnionych 75% wszystkich pracujacych, a sektor
ten wytwarza 80% PKB Stanéw Zjednoczonych. Do tego sektora zalicza sie, oprocz
szkolnictwa i o$wiaty, takze m.in. administracje publiczna, turystyke, sektor finan-
sowy, transport, ustugi dla przedsiebiorstw (business-to-business). W Polsce udziat
sektora ustug w zatrudnieniu takze systematycznie wzrasta — z 48% w 1997 roku
do 51% w roku 2001. Sektor ustug jest takze najbardziej ,odporny” na recesje
w Polsce. O ile zatrudnienie w przemysle w Polsce spadto w roku 2001 o 14,6%,
to w sektorze ustug tylko o 2,6%.

Oto jak Amerykanie (w ksiazce Delivering Quality Service, V. A, Zeithamb, A. Pa-
rasuraman, L. L. Berry) spogladaja na ostatnie 200 lat rozkwitu swojej gospodarki
i zmiany w strukturze zatrudnienia: ,Kiedys byliémy dobrzy w uprawianiu ziemi...
i nadal jesteSmy. Lecz zatrudnienie w rolnictwie spadfo do 2%. Kiedys bylismy do-
brzy w wytwarzaniu produktéw... i nadal jesteSmy. Lecz zatrudnienie w przemysle
spadto do 9%. Dzisiaj wiekszos¢ pracownikéw zajmuije sie wytwarzaniem ustug.”

Obserwowany dzi§ dynamiczny rozwéj sektora ustug jest spowodowany wie-
loma czynnikami. Mozna wséréd nich wymienic (A. Payne, 1993):

o wydtuzenie sie Sredniej dtugosci zycia na Swiecie — wzrost liczby oséb w wieku

emerytalnym. Powoduje to wzrost zapotrzebowania np. na ustugi medyczne
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czy turystyczne (zwiazane z zagospodarowywaniem czasu wolnego przez ludzi
starszych);

e wzrost liczby mieszkaricéw miast — ma to wptyw na rozwdj takich ustug, jak
ustugi komunikacji miejskiej czy ustugi kulturalne (kina, teatry itd.);

e wzrost liczby kobiet aktywnych zawodowo — ma to wptyw szczegdlnie na
rozwdj sektora ustug gastronomicznych i zapotrzebowanie na ustugi typu opieka
nad dzieckiem;

e poprawa jakosci zycia— zwiekszenie dochodéw gospodarstw domowych, m.in.
z powodu wzmozonej aktywnosci zawodowej kobiet, co oznacza dodatkowy
dochéd dla gospodarstwa domowego. Zwiekszony fundusz do swobodnej de-
cyzji moze byc¢ przeznaczany na edukacje, sport czy podréze;

e postep technologiczny w zakresie komunikacji i przemieszczania sie — szcze-
golnie silny wptyw tego czynnika mozna zaobserwowac na przykfadzie rozwoju
sektora ustug turystycznych.

Spoteczenstwo oparte na wiedzy

Przed oméwieniem terminu ,gospodarka oparta na wiedzy” (GOW) warto pare
stéw poswiecic innemu pokrewnemu, bardziej ogélnemu okresleniu — , spoteczen-
stwo oparte na wiedzy”.

Niektérzy naukowcy, szczegélnie ci zwiazani z informatyka i badaniami nad
rozwojem technologii, preferuja termin ,spoteczenistwo informacyjne” dla podkre-
Slenia roli komputeréw i internetu: w spofeczenstwie informacyjnym tatwo dostepna
i tania informacja jest w powszechnym uzyciu. Aby te informacje zinterpretowac
i zastosowac, potrzebne sa kwalifikacje i wyksztatcenie. Wiasnie dlatego, ze wiedza
jest najwazniejszym zasobem spofeczeristw i poszczegélnych obywateli, postugiwa-
nie sie terminem ,spofeczenstwo oparte na wiedzy” jest jednak bardziej uzasad-
nione. Inwestycje w ludzi i kapitat spoteczny (zaufanie w spoteczeristwie) powinny
stanowic priorytety strategiczne rzadéw.

Jedna z waznych cech spoteczeristwa opartego na wiedzy jest podkreslenie roli
systemu edukacji. W spoteczeristwie rolniczym (agrarnym) proces nauki trwat od
5 do 14 roku zycia i byt gtéwnie organizowany przez kosciét. W spoteczeristwie
industrialnym jest on organizowany przez paristwo i trwa od 7 do 23 roku zycia.
W spoteczenstwie opartym na wiedzy proces uczenia sie rozciagniety jest na cate
zycie. Pracownicy uczg sie nieustannie w miejscu pracy, a wielu z nich powraca na
kursy doskonalenia zawodowego oraz zasila szeregi studentéw szkét wyzszych. Ro-
$nie takze popularno$c¢ studiéw doktoranckich, ktére powoli przestaja by¢ domena
li tylko naukowcéw. Przed wytonieniem sie ,spoteczeristwa opartego na wiedzy”
musza powstaé¢ ekonomiczne podwaliny dla takiego systemu spotecznego, a mia-
nowicie ,gospodarka oparta na wiedzy”.
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Rola szkoty w budowie gospodarki opartej na wiedzy

Niektérzy nazywaja nasza przysztos¢ gospodarka ustugowa, lecz samo rozréz-
nienie miedzy ,produkcja” a ,ustugami” wydaje sie przestarzate>. W ostatnich
latach rosnie popularnos¢ nowego terminu: ,gospodarka oparta na wiedzy”, ktéry
jest Scisle powiazany z rozwojem ekonomicznym danego kraju. Kraje Unii Europej-
skiej zadeklarowaty w marcu 2000 roku w Lizbonie (tzw. Strategia Lizbonska), ze
do roku 2010 stworza w Europie ,najbardziej konkurencyjna w Swiecie gospodarke
oparta na wiedzy”. Istote zachodzacych w gospodarce zmian dobrze przedstawit
J. Naisbitt: ,[...] nasza gospodarka po raz pierwszy opiera si¢ na bogactwie, ktére
nie tylko jest odnawialne, ale samo sie wytwarza”® — bogactwem tym jest wiedza.

Bank Swiatowy, jedna z wiodacych instytucji finansowych na $wiecie, wyréznit
cztery filary gospodarki — obszary strategiczne, od ktérych zalezy rozwéj gospodarki
opartej na wiedzy.

Tabela 1. Cztery filary gospodarki opartej na wiedzy

1. Edukacja i szkolenia
Wyksztatcone i wykwalifikowane spoteczeristwo jest potrzebne do tego, aby tworzy¢,
przekazywac i wykorzystywac wiedze.

2. Infrastruktura informatyczna
Radio, telewizja, internet i inne media sa niezbedne do szybkiej komunikacji i przetwarza-
nia informacji.

3. BodZce ekonomiczne i warunki instytucjonalne
Srodowisko przyjazne wobec swobodnego przeptywu wiedzy, wspieranie inwestydji
w technologie komunikacyjne oraz przedsiebiorczosé.

4. Systemy innowacji

Sie¢ osrodkéw badawczych, uniwersytetow, zespotow eksperckich, przedsiebiorstw pry-
watnych i spotecznosci jest konieczna dla wykorzystania zasobéw wiedzy i jej dostosowania
do potrzeb lokalnych, a takze tworzenia nowej wiedzy.

Zrédto: Bank Swiatowy [online], dostepny w World Wide Web: http:/Avww.worldbank.org.

Inwestycje w sektor edukacji sa wiec jednym ze strategicznych priorytetéw, ktory
powinien wyznaczac¢ najwazniejsze cele dla rzadu. Reforma szkolnictwa i wszelkie
dziatania zmierzajace do poprawy zarzadzania szkotami bezposrednio wptywaja
na konkurencyjnos¢ miedzynarodowa Polski.

Zdolnos¢ uczenia sie stata sie dzi§ warunkiem sukcesu zaréwno poszczegélnych
ludzi, jak i organizacji. Uczenie sie to nie przekazywanie, lecz tworzenie wiedzy:

5 G. Dryen, J. Vos, Rewolucja w uczeniu, M. Moderski i S-ka, thum. B. J6zZwiak, Poznan 2000, s. 61.
6 J. Naisbitt, Megatrendy. Dziesie¢ nowych kierunkéw zmieniajacych nasze zycie, Zysk i S-ka, Poznan
1997.
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,Uczen to wspéttworca wiedzy. Od niego i od rodzaju sSrodowiska, w jakim zyje,
od wartosci i form myslenia grup, w jakich uczestniczy, zalezy ksztatt zdobywanej
przez niego wiedzy””.

1.2. O potrzebie reformy edukacji

Reformy systemu edukacji w krajach bytego bloku socjalistycznego napotykaja
na piec istotnych, wspélnych dla wszystkich probleméw8:

e dostosowanie programu nauczania do nowych warunkéw — programy naucza-
nia, ktére odpowiadaty realiom gospodarki centralnie sterowanej nie odpowia-
daja nowemu kontekstowi. W zwiazku z tym nastepuje spadek jakosci naucza-
nia, wynikajacy z nowych, zmienionych wymagan;

e wyréwnywanie szans — edukacja jest waznym czynnikiem wyréwnywania szans
na start zyciowy i walki z ub6stwem;

e finansowanie — nalezy zracjonalizowac systemy finansowania szkolnictwa;

o efektywnos$¢ — wiekszos¢ krajow nieefektywnie wykorzystuje naktady, jakimi
dysponuja. Przyczyna jest dziedzictwo systemu gospodarki centralnie sterowa-
nej, gdzie zamiast cen i budzetéw postugiwano sie jednostkami naturalnymi;

e zarzadzanie i odpowiedzialnos¢ publiczna — obecnie systemy edukacji nie
odpowiadaja standardom przejrzystosci, nie ma tez mechanizméw umozliwia-
jacych wglad w procedury postepowania.

W okresie poprzedzajacym rozpad Zwiazku Radzieckiego systemy szkolnic-
twa wszystkich krajow bloku wschodniego, takze Polski, cieszyty sie dobra opinia.
Naktady budzetowe byly zadowalajace, a poziom zatrudnienia nauczycieli wystar-
czajacy. Gdy kraje te po 1989 roku weszty na sciezke rozwoju gospodarki rynkowej,
szybko okazafo sie, ze ich systemy edukacji sa znacznie mniej efektywne niz po-
wszechnie sadzono. Jeszcze na poczatku lat 90. wiele w polskich mediach méwiono
o tym, ze atutem Polski sa wyksztatceni pracownicy. Dzisiaj te gtosy zweryfikowata
rzeczywistos$¢: generalnie niski poziom wyksztatcenia spoteczenstwa jest uwazany
za istotng przeszkode w rozwoju gospodarczym i nadrabianiu tzw. luki cywilizacyj-
nej wobec Zachodu. Nowoczesna gospodarka wymaga od pracownikéw specjali-
stycznych umiejetnosci oraz gotowosci i zdolnosci do doskonalenia swojej wiedzy
zawodowej. Takich zdolnosci nie potrafity wyksztatci¢ polskie szkoty.

7 ). Koztowski, Problem popularyzacji nauki, s. 228.

8 IPTS/ESTO Studies on Reforms of Agriculture, Education and Social Systems within the Context of
Enlargement and Demographic Change in the EU, ,European Science and Technology Observatory”
2000, czerwiec.
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W raporcie, jaki powstat w roku 2000 w Banku Swiatowym opisano siedem

gtéwnych stabosci systeméw edukacji w krajach postsocjalistycznych. Warto za-
uwazy¢, ze tylko dwa sposréd nich nie odnosza sie bezposrednio do zagadnieri

ZWi

azanych z zarzadzaniem szkotami?:

nacisk na wiedze proceduralna wyrazona w postaci faktéw. Podejscie to miato
swoje uzasadnienie w gospodarce centralnie sterowanej, lecz nie sprawdza sie
w gospodarce rynkowej;

systemy edukacji narzucaty zbyt wczesna specjalizacje zawodowa, podczas gdy
wspdtczesna gospodarka wymaga elastycznosci sity roboczej w podejmowaniu
nowych wyzwarn;

niewiele robiono w zakresie pomiaru jakosci ustug edukacyjnych;

Zle zarzadzano zasobami, szczegélnie budzetami;

systemy edukacji odziedziczone po gospodarce centralnie planowanej maja
tendencje do konsumowania wiekszej ilosci zasobow niz w rzeczywistosci po-
trzebuja. Dotyczy to w réwnym stopniu ptac nauczycieli, kosztéw ogrzewa-
nia, ustug pomocniczych (niezwiazanych bezposrednio z nauczaniem), kosztow
utrzymania budynkéw i wyposazenia;

relatywnie duza liczba nauczycieli w stosunku do liczby uczniéw. Jednak ptace
nauczycieli sa niskie. W konsekwencji najlepsi porzucaja prace w zawodzie,
a kariera w szkole nie jest atrakcyjna dla zdolnych absolwentéw uniwersytetéw.
Sytuacje pogarsza brak funduszy na szkolenia dla nauczycieli;

systemy zarzadzania i ewaluacji sa stabo rozwiniete.

Jak wida¢, ostatnie pie¢ postulatéw usprawnienia systeméw oswiaty dotyczy

dziatain zwiazanych z szeroko rozumianym poprawianiem zarzadzania szkotami.
Koncepcja marketingowego zarzadzania szkota prezentowana w tej ksiazce ma na
celu dostarczenie nowoczesnych narzedzi zarzadzania.

9 Tamze.
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Streszczenie rozdziatu |

Konieczno$¢ poprawy zarzadzania szkotami w Polsce wynika nie tylko z po-
trzeby nadrobienia zalegtosci z epoki realnego socjalizmu. Reformy os$wiaty sa
wdrazane takze w krajach zachodnich. U podtoza tych zmian lezy w pierw-
szej kolejnosci che¢ dostosowania wspétczesnej szkoty do realiéw gospodarki
postindustrialnej — gospodarki, w ktérej dominuja pracodawcy z sektora ustug.

Jednoczesnie sa oni gléwnymi odbiorcami ustug Swiadczonych przez szkofe.
Absolwenci szk6t musza by¢ przygotowani do pracy w zmieniajacym sie otocze-
niu, a w konsekwencji do podejmowania wyzwan zwiazanych z rozwiazywa-
niem probleméw, w ktérych umiejetnosci spoteczne sa wazniejsze niz wiedza
techniczna.

Spoteczeristwa krajow rozwinietych okresla sie mianem spoteczenstw opar-
tych na wiedzy. Wyksztatcenie obywateli jest postrzegane jako niezbedny ele-
ment rozwoju gospodarczego kraju i jego pomyslnosci.

Gospodarka oparta na wiedzy (GOW) to nowa koncepcja rozwoju gospodar-
czego, wiedza traktowana jest tutaj jako najcenniejszy ,surowiec strategiczny”.
System edukacji, w ktérym gtéwna role odgrywaja szkoty, a takze uniwersytety
to jeden z czterech filaréw wspierajacych rozwéj GOW-u. Reforma szkolnictwa
i wszelkie dziatania zmierzajace do poprawy zarzadzania szkotami maja bezpo-
sredni wptyw na konkurencyjno$¢ miedzynarodowa Polski.

Upadek socjalizmu w Polsce obnazyt wszystkie stabosci poprzedniego sys-
temu o$wiaty. Sposréd siedmiu zaproponowanych przez Bank Swiatowy kate-
gorii dziatan, jakie nalezy podja¢ w celu podniesienia efektywnosci szkolnictwa,
az piec jest zwiazanych z usprawnieniem jakosci zarzadzania szkotami, a tylko
dwa dotycza zawartosci programéw nauczania. Jest to bardzo wazny argument
przemawiajacy za promowaniem nowoczesnych metod zarzadzania szkotami
w Polsce.
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Rozdziat 11

Szkota jako organizacja swiadczaca ustugi

Szkota, podobnie jak wiele innych organizacji, np.: szpitale, kancelarie prawne,
biura turystyczne, agencje matrymonialne czy banki, jest organizacja Swiadczaca
ustugi. Zarzadzanie szkola to zarzadzanie procesami swiadczenia ustug.

Ustugi te sa co prawda ,przymusowe”, ale postrzeganie obowiazku szkolnego
w spofeczeristwie ma znacznie bardziej pozytywne konotacje niz choc¢by obowia-
zek ptacenia podatkéw czy obowiazek stuzby wojskowej. To prawda, ze kazdy Polak
do 18 roku zycia musi, zgodnie z litera prawa, ksztafcic sie. Uczniowie w przewa-
Zajacej wiekszosci w zasadzie akceptuja role, jaka im wyznaczyto spoteczeristwo —
,dorosli”.

Przyczyna istnienia organizacji ustugowych jest fakt, ze klienci maja zazwyczaj
jakis problem i nie sa w stanie rozwiazac go samodzielnie. Wiezi emocjonalne maja
charakter dwustronny — rodzi sie dialog, uczucia i relacje. Niezaleznie od tego, czy
jestto ustuga turystyczna, medyczna czy edukacyjna chodzi w niej o to, aby cztowiek
spetnit potrzeby i oczekiwania innego cztowieka. Ustuga czesto przypomina dzieto
sztuki, a klienci uczestnicza w ,spektaklu” ustugowym.

2.1. Ustugi $wiadczone przez szkote

Czym roznia sie towary od ustug?

Ustugi, podobnie jak produkty materialne (towary) sa obiektem transakcji rynko-
wych. Jednak sposoby wytwarzania ustug i korzystania z nich réznia sie zasadniczo
od wytwarzania i korzystania z towaréw.

Zrozumienie tych istotnych réznic pomiedzy ustugami a produktami material-
nymi pomoze z kolei zrozumiec¢ cechy specyficzne i niuanse marketingu ustug oraz
marketingowego zarzadzania szkofa, ktére zostana przedstawione w nastepnych
rozdziatach.
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Tabela 2. Réznice pomiedzy towarami a ustugami niematerialnymi’0

Towary

Ustugi

e Sa produkowane.
e Wykonywane w pomieszczeniach, do ktérych

klienci nie maja dostepu.

Towary sa dostarczane do miejsca zamieszka-
nia klienta.

Nabycie jest rbwnoznaczne z przeniesieniem
prawa wiasnosci do uzytkowania wedtug wia-
snej woli.

Towary maja namacalng forme, moga byé
sprawdzone.

Moga by¢ fizycznie magazynowane.

Faza produkcji poprzedza konsumpcje.
Oddzielenie produkcji od nabywcy.
Dominuje technologia.

Produkt udostepniany do sprzedazy jest
przedmiotem, rzecza, bytem nieozywionym.
Pomiedzy odbiorca a kupowanym produktem
zachodzi tylko jednostronna relacja (,mozna
polubi¢ swoj samochdd, lecz bedzie to mitos¢
nieodwzajemniona”).

e Sa Swiadczone.
e Klienci przemieszczaja sie do miejsc, gdzie

ustugi sa Swiadczone.

Nabywca ustugi zazwyczaj nie staje sie wasci-
cielem zadnego przedmiotu.

Ustugi nie moga byc sprawdzone przed ocena
ich efektu.

Ustugi sa nietrwate, nie moga by¢ magazyno-
wane.

Produkcja i konsumpcja wystepuja jednocze-
$nie (np. nie mozna najpierw wygtosi¢ wy-
ktadu w pustej sali, a pdzniej zaprosi¢ do niej
studentow).

Konsument uczestniczy w ustudze. Zazwyczaj
fizyczna obecnos¢ klienta nie wystarcza, aby
ustuga sie powiodta. Oczekuje sie od niego
chocby minimum zaangazowania (np. stopien
zaangazowania ucznia czesto decyduje o suk-
cesie nauczania).

Czesto Swiadczone sa poza kontrola kierow-

nictwa.

e Wymagania konsumenta sg trudne do ziden-
tyfikowania.

e W ustugach dominuja ludzie — organiza-

cje Swiadczace ustugi opieraja sie na za-
trudnieniu. Niewiele ustug mozna w petni
zmechanizowac.

Cechy ustug

Wynikiem dziatalnosci organizacji ustugowej sa niematerialne i nienamacalne
efekty. Wbrew niektérym krzywdzacym opiniom ,produktem” dziatania szkoty nie
jest uczeri a ustugi Swiadczone na rzecz uczniéw, ich rodzicéw i lokalnej spotecz-
NoSci.

Warto zwréci¢ uwage na nastepujace specyficzne cechy ustug i ich odniesienie
do realiéw szkolnych:

10 Jedna z istotnych cech réznicujacych ustugi jest stopien ich niematerialnosci. Innymi stowy, ustugi
mozemy klasyfikowac ze wzgledu na to, jaki jest w nich udziat elementéw materialnych, a jaki niema-
terialnych. Ustugi budowlane, naprawcze, transportowe to ustugi o duzym udziale elementéw mate-
rialnych. Z kolei np. ustugi edukacyjne, doradcze, prawnicze to ustugi, w ktérych dominuja elementy
niematerialne.

Wiecej na temat teorii ustug czytelnik znajdzie w: K. Rogozinski, Nowy marketing ustug, Wyd. AE, Poznan
1998; K. Rogozinski, Ustugi rynkowe, Wyd. AE, Poznari 2000.
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1. Sprzedaz ustug podlega okresowym wahaniom. Zarzadzanie organizacja na-
razona na wahania popytu stwarza dodatkowe utrudnienia. W szkole mamy do
czynienia z wahaniami popytu, gdy zgtasza sie wiecej lub mniej kandydatéw
niz jest miejsc w klasach. Wahania popytu maja gtéwnie przyczyny demogra-
ficzne, ale nie tylko. Na zainteresowanie wycieczkami szkolnymi, uczestnictwem
w kétkach zainteresowari itp. wptywaja: moda i preferencje dzieci i rodzicow,
pogoda, pora roku.

2. Wysokie koszty state w niektérych branzach. Niekt6re branze ustugowe cha-
rakteryzuja niskie koszty state prowadzenia dziatalnosci. Prowadzenie kance-
larii prawnej, biura posrednictwa sprzedazy nieruchomosci, matego zaktadu
remontowo-budowlanego nie wymaga utrzymywania kosztownej infrastruktury:
koszty pojawiaja sie wtedy, gdy zjawia sie klient. Jednak w dziatalnosci eduka-
cyjnej (a takze w wielu innych, np. w transporcie lotniczym) konieczne jest
utrzymywanie tzw. potencjatu do wykonania ustug. Pensje dla nauczycieli i in-
nych pracownikéw szkoty, koszty remontéw i ogrzewania musza by¢ ponoszone
przez dyrektora szkoty bez wzgledu na liczbe uczniéw, chyba Ze spadnie ona
do tak niskiego poziomu, Ze zagrozi likwidacja szkoty lub wymusi redukcje
zatrudnienia.

W tabeli 3. przedstawiono przyktad zaczerpniety z kalkulacji wykonanej dla
pewnej linii lotniczej. llustruje on, jak wysokie koszty state dziatalnosci organizag;ji
ustugowej (w tym przypadku jest nia linia lotnicza) wptywaja na jej rentownosc.
Oczywiscie dla szkoty kryterium zysku nie jest wiasciwa kategoria opisowa. Nalezy
sie odwotac¢ do minimalnej wielkosci klasy. Jednak niedob6r uczniéw jest dla szkoty
tym samym, czym dla organizacji nastawionej na zysk niedobér klientéw.

Tabela 3. Przyktad analizy kosztéw statych w organizacji ustugowe;j

Jeden z pilotéw linii lotniczych Southwest Airlines przeprowadzit analize kosztow i doszedt
do nastepujacych wnioskéw (dane za 1994 r.):

e Lot samolotu przynosi zysk w przypadku, gdy zostanie sprzedanych 74,5 biletéw;
oznacza to, ze gdy na pokfadzie znajdzie si¢ co najmniej 75 pasazeréw, firma moze
liczy¢ na zysk.

e Zysk z jednego lotu (obliczony poprzez podzielenie zysku catkowitego firmy przez
liczbe lotéw w roku) wyniést 287 dolaréw.

e Dzielac zysk z jednego lotu przez $rednia cene biletu w jedna strone — 287 dol. przez
58 dol. — otrzymujemy 5. Pieciu klientéw w czasie jednego lotu stanowi o zysku
danego przelotu.

¢ Firma sprzedaje 40 min biletéw rocznie. Gdyby firma sprzedata zaledwie o jeden bilet
mniej na kazdy z lotéw, oznaczatoby to spadek zyskéw o 20% w skali globalne;j.

Zr6dto: K. Irons, The World of Superservice, Addison-Wesley, Harlow 1997, s. 160.

3. Ustugi sa nabywane przez uczestnictwo. Kazdy pracownik swiadczacy ustuge
jest, bez wzgledu na stanowisko, jej sprzedawca. Nauczyciel nie jest wiec od-
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biorca efektéw marketingowego zarzadzania szkofa a jego czescia! Istnienie

obowiazku szkolnego nie gwarantuje samo w sobie, ze uczen bedzie zaangazo-

wany w proces nauczania. Fizyczna obecno$¢ ucznia nie wystarczy do osiagnie-
cia sukcesu. Potrzebna jest jego wspotpraca, a takze wspétdziatanie ze strony
rodzicow.

4. Ustugi sa nietrwate — nie mozna ich magazynowac. Dlatego tak wazne sa me-
tody przewidywania popytu w przysztosci. Przewidujac kierunki demograficzne
w otoczeniu, dyrektor moze sie przygotowac¢ do zmian popytu. Z wahaniami
popytu mozna radzi¢ sobie nastepujaco1:

— nie dokonywac zadnych dziatar;

— ogranicza¢ popyt w fazie szczytowego spietrzenia, np. ograniczy¢ liczbe
uczniéw, ktérzy moga by¢ przyjeci do szkoty lub klasy w danym roku;

— pobudzac popyt w fazie spadku: stosowac bodZce zachecajace (przez pro-
mocje szkoty — o tym bedzie mowa w dalszych rozdziatach);

— sterowac popytem: proponowac alternatywne mozliwosci nauki, np. zamiast
klasy z jezykiem niemieckim, klasa z angielskim;

— wprowadzi¢ rezerwacje: zachecaé rodzicow do wczesnego zgtaszania
uczniéw, oferujac w zamian jakie$ korzysci, np. pierwszeristwo w rozpa-
trywaniu podan;

— stworzy¢ kolejke oczekujacych.

5. Ustugi nie sa przywlaszczane — ustugobiorca, chociaz korzysta z pracy ustu-
godawcy, nie staje sie ich wiascicielem w sensie prawnym. Rodzice, zapisujac
swoje dzieci do szkoty, zgtaszaja chec¢ korzystania z jej ustug, lecz nie staja sie
prawnymi wiasdcicielami ani szkoty, ani pomocy naukowych.

6. Heterogenicznos¢. Poniewaz ustugi sa wykonywane przez ludzi, z natury rzeczy
sa niepowtarzalne. Kazda lekcja jest inna, nawet gdy jest prowadzona wedtug
jakiegos scenariusza.

7. Niematerialnos¢ jest podstawowa cecha ustug. Mozna ja scharakteryzowac za
pomoca pieciu cech (tabela 4.).

2.2. Wiedza jako sktadnik ustug Swiadczonych przez szkote

Szkota jest specyficznym rodzajem organizacji, poniewaz wiedza jest w szkole
obecna pod dwiema lub trzema postaciami (rysunek 1.).
1. Wiedza profesjonalna (odnosi sie do profesji nauczyciela) stanowi rdzeri ustugi
i jest zawarta w programie nauczania; wiedza przedmiotowa, np. geografia
Polski, gramatyka jezyka niemieckiego itp. Szkota, ktéra oferuje uczniom kiep-

11 K. Rogoziriski, Nowy marketing ustug, s. 130.
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Tabela 4. Istota niematerialnosci ustug

Niematerialnos¢ ustug charakteryzuje sie piecioma cechami. S nimi: bezcielesnos¢, abstrakcyjnos¢,
generalnos¢, niesprawdzalnosé i nieoczywistos¢ (trudnosé w objeciu rozumem).

1. Bezcielesno$¢ ustug oznacza, ze ustugi sa czynnoscia, w przeciwienstwie do produktéw, ktére
s rzeczami. Produkty ustugowe nie posiadaja formy fizycznej, cho¢ moga mie¢ wiele materialnych
przejawéw. Nauczanie jest procesem, ciagiem wielu zdarzer.

2. Abstrakcyjnos¢ ustug dotyczy trudnosci, jakie sprawia wyobrazenie sobie ustugi. Trudno sobie
wyobrazi¢ takie pojecia, jak ,bezpieczenstwo”, ,wygoda”, ,kultura”. Mozna co najwyzej wyobrazac
sobie konkretne przejawy. Abstrakcyjnos¢ ustug utrudnia ich opisywanie. Dyrektor szkoty styka sie
z problemem abstrakcyjnosci ustug, gdy prébuje wyttumaczy¢ rodzicom zalety swojej szkoty.

3. Generalnos¢ ustug (jej przeciwieristwem jest specyficznosc) to inaczej ogélnosc i zwiazane
z nig trudnosci w precyzyjnym opisaniu znaczenia. Zaréwno generalnos¢, jak i wczesniej wymieniona
abstrakcyjnos¢ powoduja, ze opis ustugi moze by¢ niejasny dla odbiorcy. Sa okreslenia, ktére sa za-
réwno abstrakcyjne, jak i generalne, np. ,bezpieczenstwo”, ,spokdj”. Jednak nie wszystkie okreslenia
generalne sa jednoczesnie abstrakcyjne. | tak np. ,opieka medyczna”, ,wysoki poziom nauczania
jezykéw obcych” sa generalne (odbiorca nie rozumie precyzyjnie, co sie kryje za tymi okresleniami),
lecz nie sa abstrakcyjne (funkcjonuja one w jezyku potocznym i wywotuja u odbiorcy pewne okreslone
skojarzenia).

4. Niesprawdzalnos¢ ustug oznacza, ze nie mozna ocenic ustugi przed jej Swiadczeniem. M6-
wimy wiec, ze ustuge nalezy ,poznac”, ,doswiadczyc jej” i ze trzeba ,wierzy¢” w jej efekty. Rodzice
zapisujacy swoje dzieci do szkoty nie sa w stanie ,wyprébowac” szkoty przed decyzja o jej wyborze.
Obdarzaja szkote i jej dyrektora kredytem zaufania.

5. Nieoczywistos¢ ustug (ustugi sa ,niezmystowe”, ,nienaoczne”) odnosi sie do tych ustug, ktére
sa ztozone, kompleksowe, wielowymiarowe lub nowe. W konsekwencji objecie ich umystem przez
klienta jest utrudnione tym bardziej, im mniejsze jest wczesniejsze doswiadczenie, znajomosé te-
matu lub wiedza potrzebna do zrozumienia wykorzystywanych podczas realizacji ustugi procesow
i zaleznosci. Dla niektérych rodzicéw nauka jezyka obcego lub zajecia z informatyki sa nieoczywiste,
poniewaz rodzice ci nigdy nie uczyli sie jezykéw obcych ani nie korzystali z komputera.

Zrédto: opracowano na podstawie: A. Paluchowski, Niematerialnos¢ ustug i jej psychologiczne implikacje,
Wydawnictwo AE, Poznan 2001, s. 71.

skiej jakosci wiedze merytoryczna jest Zle zarzadzana. U podstaw egzystencji
szkoty lezy przekazywanie wiedzy.

2. Wiedza organizacyjna to otoczka dla wiedzy profesjonalnej; dotyczy podstawo-
wych umiejetnoséci administrowania szkota, znajomosci podstawowych przepi-
séw prawnych itp. Bez chocby minimum nadzoru i koordynacji w szkole zapa-
nowatby chaos. Jednak umiejetnos¢ dyrektora zapanowania nad tym chaosem
nie zagwarantuje mu, ze jego szkota bedzie prosperowacd. Do tego potrzebne
sq dziatania niekonwencjonalne i nieszablonowe.

3. Na obrzezach rdzenia ustugi — czyli wiedzy profesjonalnej — znajdziemy
obszar, ktéry jest rozwinieciem wiedzy organizacyjnej. Zostat jednak celowo
wydzielony, i funkcjonuje pod hastem marketing, aby podkresli¢ unikatowos¢
tej wiedzy. Wielko$¢ tego zewnetrznego okregu zalezy od inwencji dyrektora
i zespotu nauczycieli, ich motywacji do podejmowania innowacyjnych, nie-
konwencjonalnych dziatan w szkole. Marketingowe zarzadzanie szkota to nic
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innego, jak wiedza o tym, jak by¢ innym, bardziej atrakcyjnym dla potencjal-
nych odbiorcéw, jak ,sprzedawac” ustugi szkoty, jak odejs¢ od szablonowych
dziatan i rutynowych proceséw. Szkoty, w ktérych zapanowat marazm i rutyna,
nie korzystaja z tego rodzaju wiedzy.

Wiedza profesjonalna

Wiedza
organizacyjna

Wiedza organizacyjna
z zakresu
marketingowego
zarzadzania szkotg

Rys. 1. Rdzen oraz otoczka ustugi oferowanej przez szkote.

Takze wiedza poszczegblnych nauczycieli podlega podziatowi na wiedze za-
warta w rdzeniu i taka, ktéra dotyczy umiejetnosci przekazania wiedzy profesjo-
nalnej. Szkota moze dysponowac wspaniatym zespotem pedagogéw — przyjaciot
dzieci, ktérzy nie maja rozlegtej wiedzy z zakresu nauczanych przedmiotéw. Sa tez
szkoty zdominowane przez technokratéw — fachowcéw odnoszacych sie z pogarda
i wyzszoscia wobec niewiedzy uczniéw. Jak wiec widac, zachowanie réownowagi
miedzy tymi dwoma rodzajami wiedzy posiadanych przez nauczyciela jest bardzo
wazne.

Jak definiujemy wiedze?

Fakt, ze wiedza stanowi zaréwno rdzer, jak i otoczke ustug edukacyjnych spra-
wia, Ze nalezy sie przyjrzec blizej ,anatomii wiedzy”. Marketing szkoty to notabene
marketing wiedzy. Kazdy dyrektor szkoty powinien poznac¢ ,anatomie” tego, co
probuje sprzedad.

Wiedza to ,informacja przyjeta S$wiadomie przez cztowieka i przechowywana
w jego umysle. Wiedza to ogét wiadomosci zdobytych dzieki uczeniu sie, znajomos¢
czegos, uswiadomienie sobie czegos” 12.

12 Zob. hasto: wiedza w: Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1981, s. 700.
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Wazna role w definiowaniu wiedzy odgrywa jezyk opisu: ten sam stan rzeczy-
wistoéci moze byc¢ inaczej nazwany i interpretowany przez réznych obserwatoréw.
Liczba definicji danego terminu obecnych w jezyku wskazuje na jego znaczenie
np. w jezyku Eskimoséw znajduje sie 40 okreslen sniegu. W swoim czasie w ame-
rykariskim Ministerstwie Transportu obowiazywato co najmniej kilkanascie definicji
sfowa ,pociag”.

Czym sie roznia wiedza i informacja?

Wiedzy nie nalezy myli¢ z informacja zawarta w ksiazkach i innych Zrédtach
pisanych. Informacja (fakty) to jedna z czterech kategorii wiedzy, ktére rozréznit juz
w starozytnosci Arystoteles:

e wiedza typu know-what — to wiedza, ktéra tatwo wyrazi¢ w stowach: fakty,
informacje, wiadomosci. Moze by¢ przesytana za pomoca komputeréw. tatwo
ja zweryfikowad. Czesto jest okreslana jako wiedza encyklopedyczna;

e wiedza typu know-why — wyjasnia rzeczywisto$¢, odnosi sie do zasad i praw
ruchu. Niezwykle istotna w pewnych obszarach nauki, na przyktad w przemy-
Sle chemicznym i elektronicznym. Dostep do tego rodzaju wiedzy przyspiesza
postep i pozwala unikac btedéw;

e wiedza typu know-how — odnosi sie do umiejetnosci ludzi i zespotéw, do
zdolnosci robienia czegos;

e wiedza typu know-who — okresla posiadaczy wiedzy i opisuje wiedze, ktéra
maja, dotyczy takze spotecznych zdolnosci wspétpracy i komunikacji z eksper-
tami zewnetrznymi.

Cechy charakterystyczne wiedzy

Oprécz definicji wiedzy i jej czterech kategorii, trzeba poznac tez gtéwne cechy
charakterystyczne wiedzy.

1. Nie cafa wiedze cztowieka mozna przedstawi¢ w postaci tekstu lub rysunku.
Wiedza wystepuje tez w formie ukrytej: wiemy o jej istnieniu, ale nie mozemy
wyrazic jej stowami. Jak wyjasni¢ kelnerowi, w jaki sposéb z dystynkcja serwo-
wac wino? Na pewno nie wystarczy do tego podrecznik. (Patrz: tabela 5.)

2. Wiedza jest zorientowana na dziatanie. Takie stowa, jak: uczy¢
sie, zapominac, pamietac i rozumiec¢ odzwierciedlaja procesy umystowe. Z naj-
nowszych badan wynika, ze ludzki umyst pracujacy w trybie swiadomosci moze
przetwarzac 16—40 bitéw informacji na sekunde. Mozemy wiec czytac do kilku-
nastu stéw na sekunde, jezeli bedziemy analizowali kazdy znak z osobna. Jezeli
jednak nasz umyst przestawimy na tryb podswiadomosci, mozemy przetwarzac
do 11 milionéw bitéw informacji na sekunde! Innymi stowy, jestesmy swiadomi
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tylko jednej milionowej informacji, jaka przetwarza nasz umyst. Mozemy np.
rozmawiac przez telefon komérkowy i jednoczesnie prowadzi¢ samochdéd.

3. Wiedza funkcjonuje wrazz zasadami postepowania — przez lata bu-
dujemy w naszych mézgach setki procedur, dzieki ktérym nie musimy analizo-
wac wszystkich sytuacji. Mozemy dziata¢ automatycznie. Zasady postepowania
sa powiazane z wynikami pracy.

Tabela 5. Istota wiedzy ukrytej

James Brindley (1716-1772) cate zycie poswiecit budowie kanatéw, zmieniajac tym oblicze Anglii.
Nie miat wyksztatcenia; gdy musiat przemyslec jaki§ problem, ktadt sie do tézka, a potem budowat
— bez narysowanych planéw. Jego rozwiazania techniczne byly niezwykle proste. Gdy w koricu
z przepracowania zachorowat i byt bliski $mierci, inni budowniczowie kanatéw stali przy jego tozu,
proszac o ostatnie rady's.

Wegierski naukowiec pracujacy w Stanach Zjednoczonych — Michael Polanyi — w latach 40.
i 50. XX wieku rozwinat teorie wiedzy ukrytej (tacit knowledge).

Ludzie, o ktérych méwimy, ze sa fachowcami czy ekspertami zgromadzili w swoich umystach
olbrzymi potencjat wiedzy. Tylko czes¢ z tej wiedzy moze by¢ przekazana innym. Kazda jednostka
ludzka posiada potencjat wiedzy, ktéry nazywamy wiedza ukryta (cicha). Gdyby Adam Matysz na-
pisat podrecznik skokéw narciarskich, to trudno oczekiwac, ze po jego lekturze kazdy bedzie mégt
rozpoczac samodzielne loty narciarskie.

F. Hayek (laureat nagrody Nobla) méwit, ze ,praktycznie kazda jednostka posiada unikatowa
wiedze, ktéra moze byc uzyta tylko przy wspétpracy tej jednostki”.

Spora cze$¢ wiedzy nauczyciela opiera sie na umiejetnosciach trudnych do wyrazenia w stowach;
ujawniaja sie one w trakcie dziatania — w sali lekcyjnej. Ludzki umyst miesci zawsze wiekszy zas6b
wiedzy niz jest w stanie wyrazic¢ za pomoca stéw. Wartos¢ wiedzy ukrytej mozna zweryfikowac poprzez
ocene skutecznosci dziafan jej posiadacza. Poniewaz czesé wiedzy zawartej w umysle mozna zapisa¢
w formie dokumentu, warto zastanowic sie nad tym, czy w szkole nie znajduja sie obszary wiedzy,
ktére nalezy zachowac na przysztosc.

Erich Fromm przedstawit bardzo interesujacy przyktad, ktéry pokazuje funkcje, jaka petni ukryty
wymiar wiedzy.

,Skrzypek Sadolph Busch opowiadat mu, ze grat kiedys w Zurichu koncert skrzypcowy Beetho-
vena, a po wystepie podszedt do niego skrzypek Huberman i zapytat, w jaki sposéb zagrat pewien
fragment utworu. Busch odrzekt, ze to bardzo proste — a nastepnie odpart, ze nie potrafi go juz zagrac.
Préba zagrania owego fragmentu swiadomie spowodowata zaburzenia w pracy rak wirtuoza'.

13 Jak budowano swiat — 2. Kanaty, ,Gazeta Wyborcza” 2001, 15 kwietnia.
14 E. Fromm, O sztuce istnienia, thum. R. Saciuk, PWN, Warszawa-Wroctaw 2000, s. 158.
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2.3. Kapitat szkoty

Dokumenty ksiegowe nie ukazuja catosci kapitatu szkoty

Szkota, tak jak kazda organizacja, posiada swoéj majatek. Zasady rachunkowo-
Sci, ktére powstaty w epoce industrialnej (patrz: rozdziat 1) koncentruja sie przede
wszystkim na majatku trwatym. Gtéwnymi skfadnikami majatku fabryk byty ma-
szyny, a dziatalno$¢ tych organizacji polegata na przetwarzaniu surowcéw i pot-
produktéw w wyroby gotowe. Obowiazujacy obecnie system rachunkowosci siega
swymi korzeniami epoki industrialnej, a jego przydatnosc¢ do potrzeb wspétczesnych
organizacji jest niewielka. Szkofa nie jest fabryka, lecz organizacja ustugowa oparta
na wiedzy. Z tego powodu na catym Swiecie prowadzone sa badania, majace na
celu stworzenie nowych zasad rachunkowosci, ktére utatwityby zarzadzanie majat-
kiem intelektualnym (niematerialnym) organizacji. Znaczaca czes¢ kapitatu szkoty
stanowi kapitat intelektualny (niematerialny), ktéry nie jest widoczny w arkuszu bi-
lansu. Wszystko co tworzy szkote, np.: tradycja, motywacja nauczycieli, reputacja
w lokalnej spotecznosci, kompetencje nauczycieli, kontakty dyrektora szkoty; ma
wielka warto$¢ — to wiasnie kapitat intelektualny szkoty.

Ponizej przedstawiono schemat opisujacy kapitat szkoty w sposéb catosciowy.
Poszczegélne skfadniki kapitatu intelektualnego pogrupowane zostaty w trzy kate-
gorie.

Struktura kapitatu intelektualnego szkoty1

1. Kapitat ludzki — zwiazany z nauczycielami, kierownictwem oraz pracownikami
administracyjnymi.

2. Kapitat organizacyjny 16 — zwigzany z niematerialnymi atrybutami funkcjono-
wania szkoty, np. struktura, kultura organizacyjna, procesami, systemami oceny
— czyli wszystkim tym, co taczy sie z zarzadzaniem.

3. Kapitat rynkowy — zwigzany z otoczeniem i relacjami, zaufaniem, jakim obda-
rzaja szkote uczniowie, rodzice, sponsorzy, witadze i Srodowisko lokalne.

W potocznym rozumieniu ,kapitat intelektualny” utozsamiany jest z , kapitatem
ludzkim”. W niniejszej ksiazce kapitat intelektualny jest rozumiany szerzej: jako
kapitat niematerialny, pozabilansowy — czyli obejmujacy wszystko to, co nalezy
do szkoty, lecz nie jest zaksiegowane w jej bilansie.

Kolejnos¢ wymienianych kategorii nie jest przypadkowa: kapitat ludzki (wiedza
dyrektora i nauczycieli) stanowi bardzo istotne podwaliny do budowy kapitatu orga-

15 Wartos¢ kapitatu materialnego i jego strukture dyrektor szkoty odnajdzie w dokumentach ksiego-
wych.

16 Aby uniknac¢ nieporozumien, nalezy wyjasnic, ze wiedza organizacyjna (rysunek 1.) w przeciwien-
stwie do kapitatu organizacyjnego dotyczy kompetencji indywidualnych dyrektora szkoty.
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nizacyjnego. Konsolidacja zespotu i ustalenie zasad pracy umozliwia budowe relagji
z otoczeniem — tak tworzy sie kapitat rynkowy (relacyjny).

Czes¢ kapitatu organizacyjnego powstaje wedtug gotowych wzorcéw i na pod-
stawie wytycznych z kuratoriéw o$wiaty i z ministerstwa edukacji. Takze normy
prawne maja duzy wptyw na rodzaj proceséw i procedur obowiazujacych w szkole.
Zycie szkoly nie polega jednak tylko na rygorystycznym przestrzeganiu regulaminéw
ministerstwa. Z czasem w szkole wytania sie unikatowa kultura pracy, rozwija sie
tradycja, utrwalaja pewne zwyczaje itp. Kapitat organizacyjny odzwierciedla takie
aspekty funkcjonowania szkoty, jak:

e regulaminy wewnetrzne;
e procesy, czyli sposoby organizacji (np. apele, zebrania rodzicéw, postepowanie

w przypadku kradziezy, wlamania, béjki, ochrona budynku itp.);

e procedury rekrutacji i oceny pracownikéw;
e infrastrukture informatyczna nie przeznaczona dla celéw dydaktycznych.

Kapitat organizacyjny jest trwalszy niz kapitat ludzki — gdy nauczyciel rezy-
gnuje z pracy w szkole, utracona zostaje jego wiedza, czesto bezpowrotnie. Kapitat
organizacyjny czyli m.in. tradycja szkoty, procedury wewnetrzne jest znacznie bar-
dziej odporny na zmiany kadrowe. Nowo przyjety do pracy nauczyciel z czasem
,wchtania” miejscowe zwyczaje i procedury, przyjmuje je jako wiasne.

Kapitat relacyjny (rynkowy) jest zwiazany z otoczeniem szkoty. Dzieki wytezo-
nej pracy kierownictwa szkoty i wszystkich pozostatych pracownikéw w otoczeniu
szkoty utrwala sie pewien jej wizerunek. Rozwijaja sie relacje z wladzami lokalnymi,
dostawcami produktéw (np. artykuty biurowe, komputery) i ustug (np. telekomuni-
kacja, ustugi remontowe, szkoleniowe). Marketingowe zarzadzanie szkofa nie ogra-
nicza sie tylko do kapitatu rynkowego, lecz dotyczy takze kapitatu organizacyjnego
oraz ludzkiego.

Pomiar kapitatu intelektualnego

Albert Einstein zauwazyt, ze: ,To, co mozna mierzy¢ nie zawsze jest istotne,
a to, co jest istotne nie zawsze da sie zmierzy¢”, a zatem najwazniejsze sktadniki
kapitatu szkoty nie sa wyszczegdlnione w jej bilansie. ,Dobra” szkofa to nie tylko
szkota, ktéra jest wyposazona w pomoce dydaktyczne i miesci sie w nowoczesnym
budynku. ,Dobra” szkota to taka, ktéra cieszy sie renoma, zaufaniem, zatrudnia
wartosciowych nauczycieli, posiada przemyslana strategie zarzadzania. Pomiar ka-
pitatu intelektualnego nie jest fatwy i jak dotad nie powstat na $wiecie obowiazujacy
standard w tym zakresie.

Pomiaru kapitatu intelektualnego dokonuje sie za pomoca trzech podstawowych
rodzajow jednostek:
e liczby naturalnej [N]: np. liczba nauczycieli zatrudnionych w szkole;
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e wskaznikéw procentowych [%]: np. liczba uczniéw w klasie w chwili obec-
nej/liczba uczniéw w klasie w dniu rekrutacji;
e wartosci pienieznych [PLN]: np. wartos¢ dotacji od sponsoréw.

System pomiaru kapitatu intelektualnego powinien stuzy¢ przede wszystkim po-
trzebom wewnetrznym dyrektora, a dopiero w drugiej kolejnosci celom sprawoz-
dawczym. Dyrektor szkoty dokonuje wewnetrznej oceny (monitoringu) i przed-
stawia wyniki pomiaru w karcie wynikéw (tabela 6.). Kluczowa kwestia pozostaje
dobér wskaznikéw. Stworzenie wielkiej liczby mato istotnych wskaznikéw pomia-
rowych nie jest trudne. Znacznie trudniejsze jest opracowanie takich wskaznikow,
ktore bytyby obiektywne.

Dokonujac pomiaréw, trzeba pamietaé, ze:

e mierzy¢ nalezy to, na co chce sie mie¢ wptyw. Pracownicy beda dostosowywac
swoje zachowania i efekty pracy po to, aby jak najlepiej ,wypas¢” w tych
obszarach, ktére podlegaja pomiarowi;

e opracowujac wskazniki dotyczace rezultatow (wynikéw), nalezy pamietaé, ze
wynik mozna przypisac:

— ustugodawcy-szkole (np. liczba absolwentéw),
— ustugobiorcy—uczniowi (np. uzyskany dyplom, srednia ocen);

e nalezy sie liczy¢ z op6znieniami (wyniki, ktére widzimy dzisiaj, sa rezultatem
dziatan podjetych w przesztosci);

e dyrektor szkoty powinien uzupetic¢ dane ilosciowe zebrane dzieki karcie wy-
nikéw o dane jakosciowe (rozmowy z nauczycielami i rodzicami, wizytacje).
Spora czes¢ wiedzy pozyskiwana jest w kontaktach nieformalnych. Nie mozna
zarzadzac szkota (i mierzy¢ jej dziafania) zza biurka.

W tabeli 6. przedstawiono przyktadowa karte wynikéw, ktéra moze stac sie
przydatnym narzedziem wspomagajacym marketingowe zarzadzanie szkofa. Dy-
rektor szkoty powinien na podstawie podanych wskazéwek stworzy¢ wiasny system
pomiaru, wykorzystujacy nie wiecej niz 20-25 wskaznikéw. Pomiaréw nalezy doko-
nywac co najmniej raz w roku. Warto takze pomysle¢ o mozliwosciach wspétpracy
z dyrektorami sasiednich szkét w celu wymiany doswiadczen i opracowywania
wspdlnych kart wynikéw. Dzieki nim beda mozliwe poréwnania, co utatwi wy-
miane doswiadczen.
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Tabela 6. Przyktadowa karta wynikéw pomiaréw
kapitatu intelektualnego szkoty

Kapitat ludzki

Kapitat organizacyjny

Kapitat rynkowy (relacji)

e Liczba nauczycieli ogétem

e Rotacja personelu (liczba
nowych pracownikéw/licz-
ba pracownikow ogétem)

e Przecietny czas pracy

o Koszt szkolenia jednego pra-
cownika

e Liczba pracownikéw z wy-
ksztatceniem  specjalistycz-
nym

e Liczba lat przepracowanych
(Sredni staz pracy)

e Wskaznik ,nowicjuszy” (od-
setek pracownikéw z do-
Swiadczeniem  mniejszym
niz dwuletnie)

Liczba komputeréw/liczba
uczniow
Liczba certyfikatéw

o Jakos¢ osiagana/jakos¢ pla-

nowana (np. na podstawie
modelu luk — patrz: roz-
dziat V)

e Wydatki na remonty
e Liczba stanowisk kompute-

rowych

e Liczba wycieczek szkolnych
e Przecietna liczba uczniéw

w klasie
Liczba podari o przyjecie/
liczba przyjetych uczniow

e Udziat w rynku (jaki odse-
tek uczniéw z danego rocz-
nika z okolic uczeszcza do
szkoty)

e Liczba uczniéw, ktérych ro-
dzice uczeszczali do szkoty

e Liczba wizyt rodzicow

e Liczba uczniéw/liczba na-
uczycieli

e Liczba kontaktéw ze spon-
sorami

e Udziat w dotacjach

e Wartos¢ przychodéw od
sponsoréw

e Liczba sponsoréw

e Liczba informacji prasowych

o szkole

o Liczba odwiedzin na stronie
internetowej szkoty

o Liczba kontaktéw ze szko-
tami za granica

e Satysfakcja pracownikéw'

Zrédto: opracowano na podstawie: L. Edvinsson, M. S. Malone, Intellectual Capital, Judy Piatkus Limited,
London 1997; R. Dzikowski, The Value of Intellectual Capital, ,Journal of Business Strategy” 2000, nr 7-9,
s. 3.

Kapitat szkoty a marketingowe zarzadzanie szkota

Aby sprawnie i innowacyjnie zarzadzac szkota, dyrektor powinien mie¢ na uwa-
dze fakt, ze o wartosci szkoty decyduje przede wszystkim jej kapitat intelektualny.
Kazdemu z trzech skfadnikéw kapitatu intelektualnego, tzn.:
e kapitatowi ludzkiemu (kompetencjom indywidualnym nauczycieli),
e kapitatowi organizacyjnemu (zarzadzaniu jakoscia),
e kapitatowi rynkowemu (marketingowi),

nalezy poswiecic rownie duzo uwagi i czasu w zarzadzaniu szkota.

W nastepnych rozdziatach zostana szczegétowo opisane dziatania odnoszace
sie do kazdego z trzech elementéw kapitatu intelektualnego szkoty, a mianowicie:

17 Warto$¢ tego wskaznika moze by¢ obliczana na podstawie wewnetrznego badania ankietowego
przeprowadzanego corocznie lub co pét roku przez dyrektora. W badaniu takim ankietowani nauczyciele
oceniaja w skali 0-5 satysfakcje z pracy, a wartos¢ wskaznika jest Srednia wszystkich odpowiedzi.
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e sposoby zarzadzania kapitatem ludzkim (ktéry w organizacjach ustugowych jest
podstawa ich funkcjonowania) zostana opisane jako zarzadzanie personelem,

e sposoby zarzadzania kapitatem organizacyjnym zostana opisane jako zarzadza-
nie jakoscia,

e sposoby zarzadzania kapitatem rynkowym zostana opisane jako marketing
szkoty.

Na rysunku 2. przedstawiono schemat pozwalajacy zorientowac sie w zalezno-
$ciach pomiedzy poszczegélnymi sktadnikami kapitatu intelektualnego szkoty. Trzy
gtéwne, ,statyczne” elementy kapitatu intelektualnego to punkt wyjscia do ,dyna-
micznego”, marketingowego zarzadzania szkofa poprzez zarzadzanie personelem,
zarzadzanie jakoscia oraz marketing szkoty.

KAPITAL KAPITAL
FINANSOWY INTELEKTUALNY
(BILANSOWY) (NIEMATERIALNY)
I |
KAPITAL
KAPITAL LUDZKI ORGANIZACYJNY KAPITAL RYNKOWY
Wiedza (kpmpetencje) Zarzgdzanie, ) Reputacja szkoly, relacje
dyrektora i nauczycieli ?ggllglr?]tir:;viz;ﬁ;rgrocedury, z rodzi(_:ami, komunika(;ja
organizacyjna, tradycja, ;nzirol?)a/tlpskcl);vniépromoqa
zasady postepowania, ’
normy prawne, innowacje
w zarzadzaniu szkotg

3 T A T A

Zarzadzanie Zarzadzanie Marketing
personelem jakoscia szkoty

Marketingowe zarzadzanie szkota

Rys. 2. Kapitat szkoty a marketingowe zarzadzanie szkota.
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Jak wida¢ zatem, marketingowe zarzadzanie szkota obejmuje nie tylko pro-
mocje szkoly, lecz takie jest zorientowane na otoczenie (rynek!), zaplecze
szkoty, jej pracownikéw i strukture.

W rozdziale tym przedstawiono informacje stanowiace niezbedne kompen-
dium wiedzy z zakresu teorii ustug (ustugoznawstwa). Wiedza ta jest potrzebna
do zgtebiania marketingu ustug. Szkota jest organizacja Swiadczaca ustugi. Zarza-
dzanie szkota to zarzadzanie procesami $wiadczenia ustug.

Ustugi odréznia od produktéw materialnych miedzy innymi to, ze ustugi sa
Swiadczone, nabywca ustugi zazwyczaj nie staje sie wiascicielem zadnego przed-
miotu; ustugi nie moga byc¢ sprawdzone przed uzyciem; ustugi sa nietrwate, nie
moga by¢ magazynowane; wymagane jest uczestnictwo-zaangazowanie ustugo-
biorcy.

Sprzedaz ustug podlega okresowym wahaniom. Zarzadzanie organizacja na-
razona na wahania popytu na jej ustugi stwarza dodatkowe utrudnienia.

Niematerialnos¢ ustug posiada pie¢ aspektéw — sa nimi: bezciele-
sno$c¢, abstrakcyjnos¢, generalnos¢, niesprawdzalno$c i nieoczywistosc (trudnosc¢
w objeciu rozumem).

Wiedza jest w szkole obecna pod dwiema lub trzema postaciami: wiedzy
profesjonalnej, wiedzy organizacyjnej (otoczki dla wiedzy profesjonalnej); na
obrzezach rdzenia ustugi znajduje sie wiedza o zarzadzaniu marketingowym
szkota.

Marketingowe zarzadzanie szkota to koncepcja zarzadzania, ktéra taczy
tradycyjne wartosci i zasady administrowania szkota z innowacyjnym podej-
sciem do kwestii zarzadzania personelem, jakosci ustug oraz marketingu.
Marketingowe zarzadzanie to propozycja dla dyrektoréw polskich szkét pod-
powiadajaca, jak przyciagnac¢ uczniéw w warunkach nizu demograficznego
i jak innowacyjnie zarzadzac.

Marketing szkoty to marketing wiedzy. Wiedza to ,informacja przyjeta Swia-
domie przez cztowieka i przechowywana w jego umysle”.

Wiedzy nie nalezy myli¢ z informacja zawarta w ksiazkach i innych
Zrédtach pisanych. Wiedza posiada cztery formy, sa to: wiedza o faktach, wiedza
wyjasniajaca zasady, wiedza o tym, jak postepowaé, wiedza o posiadaczach
wiedzy. Tylko czes¢ z tej wiedzy moze by¢ przekazana innym. Kazda jednostka
ludzka posiada potencjat wiedzy, ktéry nazywamy wiedza ukryta (cicha).

Dyrektor szkoly zarzadza organizacja, w ktérej wiedza stanowi rdzen
oferty ustugowej. Jesli o tym zapomni i skoncentruje sie wytacznie na marketingu
szkoty, predzej czy pézniej szkota moze stracic reputacje placéwki, ktéra dobrze
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ksztatci mtodziez. Nawet najbardziej zaawansowane techniki marketingowe nie
sa w stanie ukry¢ przed lokalna spotecznoscia faktu, ze szkota po prostu kiepsko
uczy.

Pomiaru kapitatu intelektualnego dokonujemy za pomoca trzech podstawo-
wych rodzajéw jednostek: liczby naturalnej [N], wskaznikéw procentowych [%]
oraz wartosci pienieznych [PLN]. System pomiaru kapitatu intelektualnego ma
stuzy¢ przede wszystkim potrzebom wewnetrznym dyrektora. Wskazniki pomia-
rowe umieszczamy na tablicy wynikéw.

Znaczaca cze$¢ kapitatu szkoty stanowi kapitat intelektualny (niematerialny),
ktéry dzielimy na trzy kategorie: kapitat ludzki, organizacyjny i rynkowy (relacji).

Marketingowe zarzadzanie szkofa obejmuje swym zasiegiem wszystkie trzy
kategorie kapitatu szkoty. Zostana one szczegétowo oméwione w nastepnych
rozdziatach.
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Rozdziaf Il

Zarzadzanie personelem w szkole

Nauczyciel jest integralna czescia ,produktu ustugowego”, jaki oferuje szkota.
Nie mozna zaplanowac promocji szkoty, nie znajac stanu jej podstawowego za-
sobu, jakim sa nauczyciele. Nie mozna planowac rozwoju szkoty, nie biorac pod
uwage wieku, kompetencji, cech osobowosci oraz aspiracji zatrudnionych w szkole
nauczycieli.

W rozdziale niniejszym zostana poruszone pewne zagadnienia dotyczace pro-
blematyki psychologii zarzadzania i zarzadzania personelem. Maja one poméc dy-
rektorowi szkoty w ocenie wartosci potencjatu ludzkiego, jakim dysponuje, w kon-
tekscie marketingowego zarzadzania szkofa.

O profesjonalizmie dyrektora szkoly decyduja nie tyle kompetencje, lecz
jego stosunek do wilasnej niekompetencji! Nie ma ludzi idealnych. Sukcesy
w zarzadzaniu odnosza ci, ktérzy ucza sie na swoich btedach.

Aby zastanowi¢ sie nad wiasnym postepowaniem, trzeba sporo odwagi i sil-
nej woli. Obowiazki codzienne zniechecaja do szczegétowych analiz i ewaluag;ji
zakoniczonych rozméw, projektéw, kontraktéw i prezentacji. Warto jednak poswie-
ci¢ kilka godzin w miesiacu na zastanowienie sie, skoncentrowanie sie na tym, co
najwazniejsze.

Faktem jest, ze wptyw dyrektora na kadre jest ograniczony — najwiekszy przy
przyjmowaniu nowych pracownikéw. Mozliwosci zwolnienia nauczyciela, szczegél-
nie z dtugim stazem, sa niewielkie. Swoboda w wymianie personelu (nauczycieli)
regulowana jest przez prawo o$wiatowe (Karta Nauczyciela).

Nie oznacza to, ze dyrektor nie wptywa aktywnie na jakos¢ pracy nauczycieli.
Moze tego dokonac poprzez:

e dobdr wiasciwych pracownikéw (rekrutacja);

e dobér zadan najbardziej odpowiednich dla konkretnego nauczyciela;

e motywowanie ptacowe (w bardzo ograniczonym zakresie) i pozaptacowe;

e eksponowanie silnych stron swojej kadry w kontaktach z otoczeniem;

e demonstrowanie wiasnych kompetencji w zakresie zarzadzania ludZmi. Kompe-
tentny dyrektor, umiejetnie zarzadzajacy zespotem, zyskuje autorytet podlegtych
mu nauczycieli;
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e umiejetna organizacje pracy zespotowej, ktéra, oprécz innych korzysci, podnosi
takze satysfakcje z pracy u pracownikéw.

W sierpniu 1999 r. firma CISCO kupita przedsiebiorstwo Cerent Corporation, zatrudnia-
jace 287 pracownikow, za cene 6,9 mld dolaréw. Kapitat materialny (bilansowy) tej firmy
byt znikomy. CISCO zaptacito przede wszystkim za mozliwos¢ wykorzystania talentéw pra-
cownikéw przejmowanego przedsiebiorstwa. Statystycznie rzecz biorac, kazdy pracownik
firmy Cerent byt wart 24 min dolaréw!

3.1. Osobowos¢ pracownika

Ludzie r6znia sie¢ miedzy soba zdolnosciami, ktére z kolei determinuja ich pre-
dyspozycje do tej czy innej pracy; réznia ich tez zainteresowania i motywacje.
Inaczej zachowuja sie w sytuacjach spotecznych, maja odmienne temperamenty,
nastroje, energie, inaczej reaguja na stres.

Nie nalezy sie spodziewad, ze dyrektor szkoty doktadnie pozna osobowosci
podwtadnych, ale wystarczy, zeby miat 90% stusznosci w stosunku do 90% ludzi,
z ktérymi ma do czynienia. Ta sama osoba moze zachowywac sie réznie w domu
i w pracy. Nie istnieje zestaw cech uniwersalnych idealnego pracownika, a wiele
atrybutéw pracownikéw nie jest, wbrew potocznemu mniemaniu, cechami osobo-
wosci (np. dominacja, samodzielnos¢/zaleznos¢, przywddztwo, konformizm, umie-
jetnos¢ perswazji, uczciwos¢, sympatia).

Osobowos¢ nauczyciela jest w stosunku do jego wiedzy tym, czym opakowa-
nie w stosunku do produktu i powinna by¢ traktowana jako jeden z najistotniej-
szych czynnikéw budowania wizerunku szkoty. Troskliwos¢, poczucie humoru,
wielkoduszno$¢, zaangazowanie nauczycieli to jedne z najwazniejszych cech cha-
rakteryzujacych dobra szkote.

Testy na rozpoznanie osobowosci pracownika méwia jedynie o prawdopo-
dobienstwie, z jakim okreslona osoba zachowa sie w danej sytuacji. Wyniki testu
nie daja 100% gwarancji na to, jak badana osoba postapi w przysztosci. Z punktu
widzenia dyrektora szkoty utalentowani nauczyciele powinni wykonywac najtrud-
niejsze prace. Natomiast z punktu widzenia poszczegélnych nauczycieli powinni
oni wykonywac taka prace, w ktérej najlepiej wykorzystaliby swoje zdolnosci.

Osobowos¢ cztowieka stanowi przedmiot badan psychologii. Nie mozna jej ob-
serwowac bezposrednio. Do jej okreslenia wykorzystuje sie wnioskowanie na pod-
stawie obserwacji zachowan badz ankiety. Dzieki takim badaniom mozemy postu-
giwac sie kategoria ,wymiaréw osobowosci”. Najbardziej popularne w psychologii
sa teorie typow i cech osobowosci. W jezyku angielskim istnieje 18 tysiecy przy-
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miotnikéw opisujacych ,cechy” osobowosci (melancholiczny, nonszalancki, otwarty
itd). Blizsze rzeczywistosci niz okreslenie cecha osobowosci jest predyspozycja do
zachowania sie w pewien sposob.

Sposréd najistotniejszych cech osobowosci, ktére maja praktyczne znaczenie
w zarzadzaniu personelem w szkole nalezy wymienic¢:
e ekstrawertyzm:
— behawioralny — impulsywnos¢ i sktonnos¢ do dziatania przeciwstawione
refleksji nad dziataniem,
— spotfeczny — oznacza preferowanie sytuacji spotecznych.
Nauczyciele ekstrawertycy w sposéb bardziej naturalny potrafia przyciagnac
uwage uczniéw. Duzo méwia, gestykuluja, sa bardziej zadowoleni z pracy niz
introwertycy, lecz szybciej wykazuja znudzenie wykonywana praca;
e neurotyzm — niezdolnos¢ do tolerowania stresu; niepokéj; podatnosc na béle
gtowy; bezsennos¢ (okoto 5-10% populacji to neurotycy);
e autorytaryzm (kierownik powinien znalez¢ rownowage pomiedzy zarzadzaniem
autorytarnym i demokratycznym);
e zdolnos¢ do poddawania sie ocenie (kontrola wewnetrzna — zewnetrzna).
Niektérzy ludzie sadza, ze nagrody i satysfakcje zawdzieczaja sobie, a drudzy
uwazaja, ze jest to zastuga innych ludzi lub szczescia. Ci pierwsi pracuja wydajniej
w sytuacjach, ktére daja szanse na wykazanie sie inicjatywa i autonomia. Tacy ludzie
odnosza wieksze sukcesy w pracy, sa szczesliwsi i bardziej zadowoleni z pracy,
réwniez w mniejszym stopniu podlegaja stresowi.

Oprécz cech osobowosci nalezy rozr6zni¢ zdolnosci wrodzone 18:

e inteligencja — zdolnos¢ do rozwiazywania probleméw, stosowania zasad roz-
rézniania relacji. Istnieja réwniez bardziej szczegdtowe zdolnosci umystowe,
powiazane z inteligencja ogoélna: zdolnosci jezykowe, matematyczne, mecha-
niczne;

e 0sad — zdolnos¢ do realistycznej oceny praktycznych sytuacji i tworzenia roz-
wiazan. Osad moze byc oceniany w czasie wywiadéw, gdy zadaje sie pytania
dotyczace rozwiazan skomplikowanych probleméw;

e kreatywno$¢ — zdolno$¢ spogladania na sytuacje z nowego punktu widzenia
i proponowanie nowych rozwiazan. Jednym ze sposobéw badania kreatywnosci
jest test sprawdzajacy, jaka liczbe zastosowari osoba badana przypisze zwyktemu
obiektowi;

e zdolnosci motoryczne — niezbedne u nauczycieli wychowania fizycznego, lecz
takze utatwiajace kontakt z uczniem (koordynacja: ciato — umyst);

18 M. Argyle, The Social Psychology of Work, Penguin Books, London 1989, s. 235-239.
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e umiejetnosci spoteczne — miedzy innymi umiejetnos¢ perswazji, ekspresyj-
nos¢, komunikacja niewerbalna, wrazliwos$¢ na potrzeby innych, zdolnos¢ do
prowadzenia dialogu, podtrzymywania relacji.

Typy osobowosci

Dzieki wynikom wielu badari naukowych mozemy obecnie stworzy¢ stosun-
kowo proste schematy opisu typéw osobowosci. Jednym z takich bardzo popular-
nych schematéw jest dwuwymiarowa mapa osobowosci (rysunek 3.).

INTROWERTYCY
STALI INTROWERTYCY NIESTALI INTROWERTYCY
; Spokojny
B
Olse’[:r(])ény ;lietowarzyski
Myslacy rezerwa
Spokojny Pesymlstyczny B
Kontrolujacy sie gachowmapy przytomnos¢
Godny zaufania N_ztywn&/ .
Zaréwnowazony Hluerirc))cr)zgjs rt'y
WyC|Szony Flegmatyk Melancholik y
STALI NIESTALI
Sangwinik Choleryk
STALI EKSTRAWERTYCY NIESTALI EKSTRAWERTYCY
Wiadczy Wzruszajacy sie
Nieostrozny Niespokojny
Peten zycia Agresywny
tatwy w kontakcie tatwo ekscytujacy sie
tatwo reagujacy Zmienny
Gadatliwy Impulsywny
Rywalizujacy Optymistyczny
Towarzyski Aktywny
EKSTRAWERTYCY

Rys. 3. Mapa osobowosci.

Zrédito: P Makin, G. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzadzanie ludZzmi w pra-
cy, tum. G. Karnas, PWN, Warszawa 2000, s. 67.
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3.2. Satysfakcja i motywowanie personelu

Przeklenstwem jest nie praca, tylko haréwka.
H. W. Beecher

Satysfakcja z pracy to ,przyjemny i pozytywny stan emocjonalny, wynikajacy
z oceny wiasnej pracy lub doswiadczeri zwiazanych z praca”. Kierownik zespotu
powinien pamietac, ze zwiekszenie satysfakgcji z pracy nie ma bezposredniego prze-
tozenia na poprawe wynikéw pracy. Mozna spotkac osoby zadowolone z pracy nie
wykonujace dobrze swoich zdan oraz osoby dobrze je wykonujace, lecz niezadowo-
lone z pracy. Najbardziej wiarygodnym wyjasnieniem faktu, dlaczego pracownicy sa
sumienni jest to, ze czuja taka wewnetrzna potrzebe (tzw. obywatelskie zachowania
organizacyjne). Ludzie daza do bezkolizyjnego funkcjonowania organizacji, nawet
kosztem samoograniczania swoich ambicji.

Satysfakcja z pracy to nie to samo, co satysfakcja w pracy. Tworzenie mi-
tej atmosfery, odnoszenie sie z szacunkiem do nauczycieli, mato ,inwazyjny” styl
motywowania moga przynie$¢ duza satysfakcje z przebywania w miejscu pracy (tj.
w szkole), lecz nie wptyna na satysfakcje z wykonywanej pracy.

Mozna wyrézni¢ nastepujace powody satysfakcji z pracy (wymienione w kolej-
nosci od najwazniejszych do najmniej istotnych)19:

e charakter wykonywanej pracy (zawdd). Z niektérych amerykariskich badan
wynika, ze najbardziej zadowoleni z pracy sa nauczyciele uniwersyteccy, na-
ukowcy, duchowni i pracownicy spoteczni. Dzieje sie tak prawdopodobnie dla-
tego, Ze sa to zawody wymagajace, ciekawe i stawiajace wyzwania;

e satysfakcja z kierownictwa. Dyrektor szkoty swoim stylem pracy i swoja osobo-
woscia wptywa na satysfakcje z pracy podlegtych mu nauczycieli;

e bezpieczenstwo zatrudnienia;

e status spoteczny wykonywanego zawodu. W Polsce status spoteczny nauczyciela
jest niestety nizszy niz w krajach Europy Zachodniej. Przyczyna tego nie sa wy-
tacznie niskie wynagrodzenia. Nauczyciele za granica nie sa przeciez szanowani
za to, ze duzo zarabiaja;

e perspektywy awansu. Z badari amerykanskich wynika, ze perspektywa awansu
pojawia sie na pierwszym lub drugim miejscu w hierarchii satysfakcji z pracy.
Z drugiej strony, jezeli ludzie oczekujacy awansu nie otrzymuja go, sa niezado-
woleni;

e mozliwos¢ pracy zespotowej. Praca w grupie daje satysfakcje, jesli spetnione
beda nastepujace warunki:

— grupa jest spéjna — satysfakcja jest wéwczas najwieksza (czeste kontakty,

demokracja, wspélnie wyznawane wartosci),

19 M. Argyle, The Social Psychology of Work, s. 235-239.
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— dana osoba jest popularna i lubiana w grupie, w ktérej pracuije,

— grupa jest niewielka — wieksza satysfakcja z pracy pojawia sie najczesciej
w matych grupach,

— grupa ma mozliwo$¢ organizowania czestych spotkan, co daje cztonkom
szanse na interakcje — trudnosci w aranzowaniu spotkari zmniejszaja satys-
fakcje;

cechy indywidualne danej osoby. Ekstrawertycy sa zazwyczaj bardziej zadowo-

leni z pracy. Satysfakcja z pracy zalezy réwniez od wzajemnego dopasowania

osobowosci i pracy, np. jesli wiedza pracownika odpowiada wymaganiom sta-
nowiska pracy. Wyksztatceni pracownicy nie wykonujacy pracy zgodnie z ich
kwalifikacjami sa mniej zadowoleni;

wiek i ptec. Starsze osoby sa bardziej zadowolone z pracy niz mtodsze. Kobiety

i mezczyZzni odczuwaja taka sama satysfakcje z pracy, jednak na jej poziom maja

wptyw odmienne u obu pfci czynniki.

Motywowanie

po

Jesli traktujesz ludzi tak, jak na to zastuguja,
zostang tymi, jakimi sa. Lecz jesli traktujesz ich
jako takich, jakimi byc¢ powinni, stang sie wspa-
nialszymi i lepszymi osobami.

J. W. Goethe

Motywacja jest zespotem wielu czynnikéw; do najistotniejszych z nich naleza
trzeby i zadania. Motywacja jako proces organizowania i zainicjowania

czynnosci moze przebiega¢ dwoma torami: ,potrzeba — motyw” albo ,zadanie —
plan”. Efektywna praca jest wynikiem potaczenia zdolnosci i motywacji.

38

Na site i intensywnos$¢ motywacji oddziatywuja:

oczekiwania pracownika dotyczace wptywu, jaki jego starania beda miaty na
ostateczny wynik pracy. Nauczyciel pracujacy z grupa 40 dzieci z rodzin pa-
tologicznych nie bedzie oczekiwat, ze uda mu sie wprowadzi¢ dyscypline na
lekcji. W konsekwencji jego zaangazowanie szybko zmaleje, jezeli nie zostanie
zmotywowany w inny sposéb;

oczekiwania pracownika dotyczace wptywu, jaki jego starania beda miaty na
ocenianie go przez przetozonego. Jezeli nauczyciel jest przekonany, ze jego
wysitki nie zostana nagrodzone przez dyrektora, jego motywacja zmaleje. Zaan-
gazowanie pracownika zalezy takze od przewidywanej szansy na sukces. Z tego
powodu konkursy typu ,kazdy los wygrywa” ciesza sie wiekszym zainteresowa-
niem niz konkursy, w ktérych nagroda jest bardziej wartosciowa, lecz nie ma
pewnosci, ze uczestnik ja wygra;
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e wartosc rezultatu. Jezeli nauczyciel nie uzna, ze jego starania sg istotne i ze zo-
stang przez kogokolwiek docenione, wéwczas jego motywacja do wykonywania
danego zadania bedzie niska.

Dopiero uwzglednienie tych trzech czynnikéw wspélnie daje peten obraz me-
chanizmu motywacji.

Jakie czynniki motywuja do pracy?

Motywacja do pracy ma takze swoje lustrzane odbicie — demotywacje. Mo-
tywacje do pracy wyjasniaja tzw. czynniki motywujace (motywatory). Zauwazono
takze, ze istnieje pewna grupa czynnikéw, okreslanych mianem ,czynnikéw hi-
gieny”, ktére same w sobie nie motywuja do pracy, lecz ich brak jest demotywujacy.
Motywatory to czynniki przynoszace rzeczywista satysfakcje. Sa nimi: autonomia
podejmowania decyzji w klasie, rezultaty nauczania, mozliwo$¢ podnoszenia kwali-
fikacji i satysfakcja z pracy (tabela 7.). Brak czynnikéw higieny dziata demotywujaco.
Wynagrodzenie pieniezne jest jednym z takich czynnikéw.

Tabela 7. Czynniki higieny i motywatory w ocenie satysfakcji z pracy

Czynniki higieny Motywatory
Niezadowolenie z pracy/brak niezadowolenia Satysfakcja z pracy/brak satysfakcji z pracy
z pracy
Paca e Znaczenie pracy (czy praca ma sens?, czy ktos
Status z niej korzysta?)

Bezpieczenistwo zatrudnienia
Warunki pracy

Dodatki ptacowe

Styl zarzadzania dyrektora

Wyzwania zawodowe

Uznanie ze strony dyrektora szkoty

Uczucie osiagnietego sukcesu

Odpowiedzialnos¢, delegacja uprawnier,

czyli przekazywanie witadzy i odpowiedzial-

nosci podwtadnym; ma to na celu odciazenie

kierownictwa, a zarazem stworzenie dodatko-

wej motywacji do pracy

e Szanse na rozwdj zawodowy, np. poprzez
awans, udziat w szkoleniach

e Praca sama w sobie

Niektére z czynnikéw wymienionych w tabeli 7. moga by¢ zaréwno motywu-
jace, jak i demotywujace. | tak na przyktad niepewnos¢ zatrudnienia moze zaréwno
motywowac (do wiekszej wydajnosci), jak i demotywowac (poprzez stres nega-
tywny). Dobry kierownik zespotu pracownikéw powinien w pierwszej kolejnosci
zadbac o zaspokojenie potrzeb zwiazanych z czynnikami higieny.

Kazdy cztowiek ma inne potrzeby i o réznym nasileniu. Zarzadzanie z punktu
widzenia dyrektora szkoty nie moze sie ograniczac¢ do ustalonego z géry zestawu
potrzeb. Trzeba po prostu zbadac (np. w czasie indywidualnych rozméw z nauczy-
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cielami badZ w czasie zebrania/warsztatu/panelu dyskusyjnego), jakie potrzeby maja
poszczegdlni pracownicy. Przedstawiony tutaj zestaw wiedzy na temat motywowa-
nia jest niezbedny do sprawnego i owocnego przeprowadzenia takiego badania

przez dyrektora.

Oto przyktadowe pytania, jakie powinien zadac¢ dyrektor swoim pracownikom,

aby uzyskac wiedze o sposobach ich motywowania:

e Jakie odczuwa pan/pani potrzeby w miejscu pracy?

e Ktére z nich sa zaspokajane? W jakim stopniu?

e Ktéra z niezaspokojonych potrzeb jest najmniej dla pani/pana istotna?

e Jak mozna je zaspokoi¢?

e Jak sie maja wymienione potrzeby do teorii Herzberga? Ktére z nich to motywa-
tory, a ktére to czynniki higieny? (Pamietajmy, ze zaspokojenie potrzeb z grupy

czynnikéw higieny jest wazniejsze.)

e Czy ktores z potrzeb stojacych wyzej w hierarchii nie sa zaspokajane?

e Jak mozna zwiekszy¢ motywatory?

Ré6zne osoby czego innego oczekuja od pracodawcy. Warto pomysle¢ o po-
znaniu indywidualnych aspiracji poszczegélnych nauczycieli za pomoca badania
ankietowego. W tabeli 8. przedstawiono kwestionariusz, ktéry moga anonimowo

wypeic nauczyciele.

Tabela 8. Kwestionariusz oceny motywacji

Mato Dos¢ | Najwaz-
Motywacja istotna istotna | niejsza
lub nieistotna
Pfaca

Szansa na robienie czego$, co sprawia, ze czuje sie do-
wartosciowany jako osoba, ze robie co$ dobrego

Szansa na rozw6j umiejetnosci i zdolnosci

Bezpieczenstwo zatrudnienia

Szansa na nauczenie sie nowych rzeczy

Szansa na awans lub otrzymanie lepszej pracy

Swoboda dziatania

Szacunek ze strony wspétpracownikéw

Szacunek i docenienie ze strony rodzicéw

Szacunek i docenienie ze strony dyrektora szkoty

Szacunek i docenienie ze strony uczniéw

Przyjacielska atmosfera w pracy
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Motywowanie za pomoca nagréd (bodZcow)

Motywacja moze by¢ pozytywna (nagroda za osiagniecie pozadanego wyniku)
lub negatywna (pracownik unika niepozadanych zachowar). Bardzo duza role
w motywowaniu odgrywaja nagrody przyznawane z okreslona czestotliwoscia i re-
gularnoscia.

Motywowanie podlegtych pracownikéw za pomoca bodZcéw ma sens, gdy:

e pracownik uzna, Ze nagroda warta jest wysitku,

e wydajnos¢ pracy mozna zmierzy¢ i przypisac dziataniom konkretnego pracow-
nika,

e pracownik oczekuje wiasnie takiej nagrody,

e zwiekszona wydajnos¢ nie stanie sie w przysztosci nowym standardem wydaj-

Nosci.

System motywowania nie moze ignorowac istnienia wielu skrywanych i nie-
ujawnionych publicznie czynnikéw. Wszyscy pracownicy maja zazwyczaj wiasne
ukryte cele, m.in.:

e ochrone intereséw podgrupy,

e przypodobanie sie dyrektorowi,

e ,strzelenie bramki” przeciwnikowi,
e zawigzanie sojuszu,

e ukrycie btedéw z przesztosci.

Rola pieniedzy w motywowaniu

Niestety, w polskiej oswiacie rola pieniedzy ma znaczenie marginalne. Dyrektor
ma do dyspozycji jedynie skromny dodatek motywacyjny.

Dobra ptaca jest przede wszystkim Zr6dtem braku niezadowolenia z pracy,
w mniejszym stopniu powodem samej satysfakgji (patrz tabela 9.). W niektérych
przeprowadzonych badaniach wykazano, iz 80% pracownikéw nie byto zadowo-
lonych z ptacy. Ludzie wiele robig dla zwiekszenia swoich dochodéw, jednak ptaca
ma w zadziwiajaco matym stopniu wptyw na szczescie lub satysfakcje. Relatywna
ptaca lepiej odzwierciedla satysfakcje niz ptaca bezwzgledna, np. nauczyciel stazy-
sta zarabiajacy 1500 zt bytby bardziej zadowolony z wynagrodzenia niz dyrektor
zarabiajacy 1600 zt. Powszechnie uznaje sie, ze wydajnos¢, staz pracy, wiek i wy-
ksztatcenie powinny by¢ wyzej wynagradzane.

Najwiecej satysfakcji przynosi koniecznos¢ pokonywania przeciwnosci. Lu-
dzie czesto maja opdr wobec wykonywania pewnych czynnosci. Przezwyciezenie
tego oporu jest samo w sobie Zrédtem satysfakcji. Uspokojenie klasy, ktéra sprawiata
problemy innym nauczycielom moze byc¢ Zrédtem duzej satysfakgji.
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Tabela 9. Funkcje pieniedzy w motywowaniu pracownikéw

e Sa srodkiem wymiany.

e Umozliwiaja gromadzenie bogactwa.

e Sa podstawa poréwnan. Pracownicy czesto zwracaja uwage na fakt, kto zarabia wiecej
od nich, a nie ile zarabia.

e Sa srodkiem uznania — osoby o wysokich dochodach sa postrzegane jako te, ktére
osiagnety wysoki status spoteczny; jest to jedna z przyczyn, ale nie jedyna, niskiego
statusu zawodu nauczyciela w Polsce.

Motywowanie poprzez okazywanie zainteresowania

Whbrew obiegowym opiniom chwalenie pracownikéw za ich sukcesy nie jest
najlepszym sposobem motywowania. Najlepsi menedzerowie zamiast kontrolowac
pracownikéw (i w konsekwencji nagradzac za dobre zachowanie) po prostu z nimi
pracuja. Zaden bonus motywacyjny nie moze sie rownac skutecznosci, jaka ma dla
motywagji zainteresowanie okazywane pracownikom. Najwieksi w historii, jak Tho-
mas Edison, Charles Kettering (General Motors, uwazany za drugiego po Edisonie
najwiekszego wynalazce w dziejach Ameryki), William McKnight (3M) byli znani
z tego, ze regularnie rozmawiali ze swoimi pracownikami. Jeden z mechanikéw,
ktory przepracowat dla Edisona pét wieku, tak pézniej wspominat: ,sprawiat, ze
czutem sie, jakby$my wspélnie dokonywali wynalazkéw, a nie jak zwykty robotnik”.

Psychologowie, ktoérzy badali skutecznos¢ pochwal, kwestionuja ich efek-
tywnos¢. Czasami komplementy moga demotywowac: np. dzieci, ktére zdobywaja
nagrode natychmiast tracg zainteresowanie zabawa. Nowoczesne podejscie do mo-
tywowania akcentuje znaczenie zadawania pytari i okazywania zainteresowania.
Zamiast méwic: ,Swietnie sie spisates!”, lepiej okazac zainteresowanie: ,Widze, ze
zdecydowates sie rozwiazac ten problem inaczej niz ostatnio”. Takie podejscie le-
piej motywuje niz nagradzanie komplementami. Podwtadny, ktéry nagle przestanie
by¢ chwalony, uzna te zmiane za utrate zaufania ze strony kierownika.

Pojawia sie tutaj pewne ryzyko. Dyrektor, ktéry chwali pracownikéw, buduje
swoj autorytet: jest kompetentny (wie, co to jest dobra praca) oraz ma wtadze (moze
nagradzac). Jesli zmieni styl pracy, to moze okazac sie, ze zacznie tracic autorytet: nie
wolno zapominac o zachowaniu tzw. profesjonalnego dystansu. Z tym problemem
stykaja sie nauczyciele, ktérzy chca sie zaprzyjaznic z dzie¢mi, a jednoczesnie nie
zamierzaja przekroczy¢ pewnych granic.

Strategia motywacyjna , poswiecania uwagi” jest bardziej skuteczna i prak-
tyczna od strategii ,chwalenia za mate zwyciestwa”, poniewaz:
e nie wymaga od dyrektora szkoty nadmiernej kreatywnosci (nie trzeba ciagle
wymysla¢ nowych sposobéw chwalenia pracownikéw). Takie same pochwaty
powtarzane przez dtuzszy czas brzmia nienaturalnie i nieszczerze;
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e jest bardziej uzasadniona z punktu widzenia psychologii;

e pozwala na komunikacje dwustronna zamiast jednostronnej — dyrektor moze
uzyskac od pracownikéw interesujace informacje o funkcjonowaniu szkoty;

o chwilowy brak zainteresowania ze strony dyrektora (np. spowodowany brakiem
czasu) nie bedzie odczuwany przez nauczyciela tak dotkliwie, jak wéwczas, gdy
przestanie go chwali¢;

e jest bardziej uniwersalna ze wzgledu na osobowos¢ pracownikéw: fatwiej jest
okazywac zainteresowanie niz znalez¢ efektywny, wiasciwy sposéb udzielania
pochwat konkretnej osobie.

Dyrektor powinien komunikowac sie ze swoimi pracownikami. Nie ma nic
gorszego niz dyrektor, ktéry boi sie wiasnych pracownikéw i unika kontaktéw z nimi.

Druga mtodosc firmy IBM zaczeta sie, gdy Lou Gerstner, krétko po objeciu stanowiska dyrektora
naczelnego, zaprosit wszystkich pracownikow do wysytania mu maili z uwagami na temat funkcjono-
wania firmy. Byt rok 1993. Wkrétce zaczety do niego dociera¢ ponure informacje o zablokowanych
projektach i nierozwiazanych problemach, ktére utkwity gdzies w biurokratycznej machinie.

Najlepszym sposobem na zachecenie pracownikéw do rozmowy o ich wiasnych btedach jest
uczynienie pierwszego kroku. Dan Haughton (byty dyrektor naczelny firmy Lockheed) zapraszat na
okresowe spotkania podlegtych mu menedzeréw i opowiadat im o swoich btedach. Na przyktad
o tym, jak jeden z pracownikéw napomknat mu o ktopotach konkurencyjnej firmy Douglas Aircraft.
Pracownik nalegat, aby dyrektor zastanowit sie nad przejeciem Douglasa. Jak przyznat pézniej dyrektor,
to pomytka drogo go kosztowata. Uczestnicy spotkania po ustyszeniu tej historii nie tylko nie stracili
zaufania do swojego szefa, lecz poczuli do niego wielki respekt. Przestanie byto bardzo sugestywne:
jesli moj szef popetnia pomytki, to moge i ja. Przyktadem moze byc¢ znana z innowacyjnosci firma 3M,
w ktérej menedzerowie regularnie przyznaja sie do btedéw.

Delegowanie uprawnien

Najlepszym sposobem, aby uczynic kogos godnym zaufania jest zaufa¢ mu.
H. L. Stimpson

Delegowanie uprawnien (ang. empowerment) nie tylko motywuje do pracy,
ale jest jednoczesnie metoda usprawnienia zarzadzania (np. poprzez odciazenie
dyrektora szkoty od niekt6rych zadan).

Decydujaca role w poprawie jakosci ustug odgrywa wlasnie delegowanie
uprawnien i osobowos¢ swiadczacego ustugi. W przypadku szkoty mozliwosci
zastosowania delegowania uprawnien sa ograniczone, poniewaz:

e nauczyciele juz posiadaja spora doze samodzielnosci,
e istnieja pewne sztywne ramy i ograniczenia elastycznosci pracy nauczyciela
narzucone przez przepisy.

Specyficzng forma delegowania uprawnier jest szkolenie pracownikéw. Wiek-
sza wiedza daje im wieksza satysfakcje z pracy. Jak wykazano, szkolenia nie tylko
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wzbogacaja wiedze pracownikéw, lecz takze poprawiaja ich samoocene, lojalnos¢
wobec macierzystej szkoty. Sfrustrowani nauczyciele sa ztymi pedagogami, zmoty-
wowani nauczyciele beda lepszymi.

Dobrze zarzadzana szkota dziata jak magnes, ktéry przyciaga najlepszych
nauczycieli poszukujacych zatrudnienia.

3.3. Organizacja pracy zespotowej

Z historycznego punktu widzenia praca nauczyciela zawsze byta praca indywi-
dualna. Najnowsze tendencje w zarzadzaniu o$wiata zmierzaja ku wprowadzeniu
zespotowych form organizacji pracy w szkole. Wiasnie dlatego nalezy zapoznac sie
z metodyka organizacji pracy zespotéw. Marketingowe zarzadzanie szkota wymaga
z jednej strony organizacji zespotéw nauczycieli pracujacych nad rozwiazywaniem
zadan dydaktycznych, z drugiej tworzenia zespotéw obejmujacych pracownikéw
innych instytucji. Praca zespofowa jest potrzebna takze przy organizacji wielu im-
prez i wydarzen szkolnych.

Jedna z mozliwych do zastosowania w szkotach form organizacji pracy jest wykorzystanie
jednego etatu do zatrudnienia dwéch nauczycieli. W Wielkiej Brytanii wprowadza sie takie
rozwiazania w szkotach borykajacych sie z niedoborem nauczycieli. Metoda ta przynosi
nastepujace korzysci:

e zwieksza innowacyjnosc (,co dwie glowy to nie jedna”),

e zmniejsza prawdopodobienstwo utraty zaje¢ z powodu choroby nauczyciela,

e zwieksza zaangazowanie i entuzjazm nauczyciela spowodowane mniejsza monotonia

pracy.

W sytuacjach wymagajacych wytezonej pracy, takich jak spotkania z rodzicami lub
wystawianie ocen, obaj nauczyciele moga pracowac razem (dlatego w praktyce sa oni
zatrudniani nie na jeden etat, lecz na pét etatu).

W takich dwuosobowych zespotfach nie nalezy wyznaczac lidera, bez wzgledu na staz
pracy. W przeciwnym wypadku zniechecimy do wspdtpracy. Warto sie zastanowic, czy
dwdch nauczycieli ma pracowac osobno, kazdy z jedna z dwéch grup, na ktére mozna
podzielic¢ klase, czy tez nauczyciele powinni zawsze pracowac (prowadzic zajecia) z caty
klasa, na zmiane.

Rodzice zazwyczaj przyjmuja takie rozwiazanie pozytywnie, jezeli dyrektor wyjasni im
korzysci, jakie daje ono uczniom.

Zrodto: Flexecutive Education UK [online], dostepny w World Wide Web:
http://www.flexecutiveclient.co.uk.

Mozna wyr6znic co najmniej trzy sposoby (modele) interakcji w grupie (rys. 4.).
1. Model kota — jest najtatwiejszy w realizacji. Uczestnicy grupy musza respekto-

wac autorytet dyrektora szkoty. Ten model jest mato elastyczny, lecz w szkole,
gdzie wiele zadan ma charakter cykliczny, moze sie okaza¢ przydatny. Dyrektor
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powinien pamietac, ze satysfakcja z pracy w takim uktadzie jest u nauczycieli
umiarkowana. Z czasem moga sie oni poczu¢ nadmiernie obciazeni odpowie-
dzialnoscia i nattokiem zadan.

2. Model okregu — jest najmniej wydajny. Zta komunikacja nie tylko utrudnia
realizacje projektu, lecz takze obniza satysfakcje z pracy. Do powstawania ta-
kich okregéw najczesciej prowadza konflikty w grupie. Wsréd nich nastepujace
zjawiska:

e zatajanie informagji przez cztonkéw grupy, ktérzy wyznaja zasade ,kto ma
wiedze, ten ma wiadze”,

ktamstwo,

tworzenie podgrup (frakcji, koalicji, sojuszy),

powstawanie konfliktéw i otwartych wojen miedzy cztonkami grupy,

absencja fizyczna lub umystowa (ziewanie, zasypianie, szeptanie, przerywa-

nie spotkan przez ,pilne telefony”) itp.,
o hafasowanie,
e nieuzasadnione ttumienie emocji w sytuacjach, gdy ich okazanie jest po-
trzebne.

3. Model sieci — najlepszy przy rozwiazywaniu skomplikowanych probleméw.
Daje duza satysfakcje z pracy. Pod naporem zadar sie¢ czesto przeksztatca
sie w koto lub nawet rozpada. Przed przystapieniem do rozwiazywania pro-
bleméw na forum dyrektor szkoty powinien wyjasni¢, ze celem spotkania jest
wypracowanie konkretnych rozwiazan oraz, Ze urazy osobiste nalezy schowac
na czas pracy w grupie. Tam, gdzie to mozliwe, zamiast stowa ,dyskusja” po-
winno sie uzywac stowa ,dialog”. Dyskusja czesto koriczy sie zaledwie pre-
zentacja stanowisk czy tez popisami krasoméwczymi. Dialog przybliza ludzi
i jest konstruktywny. Nie powinno sie wynagradzac¢/faworyzowac pojedynczych
cztonkéw grupy, poniewaz spada wéwczas wydajno$¢ zespotu.

O\ O\— @)
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Koto Okrag Sie¢

Rys. 4. Formy interakcji w grupie.

Powstanie kazdego z modeli interakcji w grupie zalezy od zdolnosci organiza-
torskich lidera. Jezeli zespét nie jest zgrany, jego cztonkowie czuja wobec siebie
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dystans, to w sposoéb naturalny beda dazyli do pracy w modelu okregu (autorytet
lidera jest maty) lub kota (autorytet lidera jest duzy). Dyrektor szkoty moze poczu¢
sie dowartosciowany, gdy stwierdzi, ze wszyscy zwracaja sie do niego z najmniej-
szymi problemami, lecz w rzeczywistosci bedzie to symptom ztego funkcjonowania
interakcji w grupie. Nalezy szukac¢ sposobéw przetamania barier wewnatrz grupy
po to, aby jej praca przypominata model sieci.

Zasada jest, ze jezeli cztonkowie grupy potrafia rozpoznaé wzajemne kompeten-
cje, tym lepsze decyzje beda podejmowac. | odwrotnie: jezeli grupy nie ,odkryja”
wsréd swoich cztonkéw fachowcédw, jakosé decyzji przez nie podejmowanych be-
dzie niska.

Prace zespotowa warto promowac, poniewaz grupy lepiej przechowuja infor-
macje, ich cztonkowie moga sie wzajemnie poprawiac (korygowac), podpowiadac
sobie, dzieki czemu tatwiej im odzyska¢ zapomniana wiedze. Informacja, ktéra
posiada grupa zostaje czesciej wykorzystana niz ta, ktéra dysponuja tylko niektérzy.

Pomimo oczywistych zalet pracy w grupie, nie wolno zapominac¢ o mozliwosci
wystapienia pewnych zjawisk negatywnych:

e grupy staja sie nadmiernie optymistyczne i podejmuja zbyt duze ryzyko, gdy
wsroéd cztonkéw nie pojawiaja sie gtosy sceptyczne;

e po podjeciu kontrowersyjnych decyzji zbyt szybko poszukuje sie uzasadnienia;

e samozadowolenie cztonkéw grupy sprzyja swego rodzaju zaslepieniu i pozbawia
samokrytycyzmu: ,Przeciez tak zacni i madrzy ludzie jak my nie podejmuja
nigdy nieetycznej decyzji”;

e ,Syndrom Apollo” — zespét najbardziej inteligentnych ludzi nie jest najlepszy

i nie zawsze podejmuje wiasciwe decyzje.

Wplyw tradycji oceny szkolnej na ocenianie pracownikéw

Zanim pracownik zostanie zatrudniony po raz pierwszy, bedzie miat za soba
co najmniej kilkanascie lat uczniowskich i studenckich doswiadczen zwiazanych
z edukacja w szkole i na uczelni. DoSwiadczenia zebrane w tawce szkolnej maja
niebagatelny wptyw na sposoby oceny dokonan pracownikéw. Przy ocenianiu jako-
Sci pracy nauczycieli dyrektor powinien wystrzegad sie nastepujacych schematéw:

o wszelkie sukcesy sa przypisywane jednostkom, a porazki traktowane jako kon-
sekwencje ztego systemu nauczania (,na klaséwce byty pytania z innego zagad-
nienia”);

e niezwykte wyniki sa kojarzone ze szcze$ciem badz porazka (,miatem szcze-

Scie/pecha, dostatem wtasnie taki zestaw pytan”);

e nauczyciele (a p6Zniej kierownicy) wzmacniaja w uczniach przeswiadczenie, ze
sukcesy, wzglednie porazki w nauce sa wynikiem zbiegu okolicznosci (,szcze-

Scia/pecha”), a nie wytrwatej pracy badz lenistwa. Jesli dobry uczen nie rozwiaze
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testu, nie komentuja tego. Jesli zty uczen uzyska dobry wynik, uwazaja, ze byt
to tut szczescia;

¢ wysitek ucznia jest godny pochwaty, a braku zdolnosci nie da sie usprawiedliwic.
Uczniowie wolg zatem méwic ,nie nauczytem sie” niz ,nie rozumiem zagad-
nienia”. W skrajnych przypadkach dobry uczer woli zrezygnowac z rozwiazania
zadania niz je Zle wykonac.

Sieci nieformalne

W szkole, tak jak w kazdej innej organizagji, istnieja wsréd nauczycieli niefor-
malne sieci spoteczne. Jezeli dyrektor zidentyfikuje kluczowe postacie w nieformal-
nych sieciach, moze znaczaco podnies¢ jakos¢ zarzadzania szkota. W kazdej sieci

nieformalnej istnieja co najmniej cztery typy oséb:

1. ,tacznik wewnetrzny” — nawet jezeli nie jest on formalnym liderem grupy,
pracownicy zwracaja sie do niego ze swoimi problemami.
2. tacznik zewnetrzny” — ta osoba utrzymuje kontakty z innymi sieciami, jest

swoistym rzecznikiem sieci, do ktérej nalezy. Tacy ludzie poswiecaja wiele czasu
na konsultowanie stanowiska, omawianie pogladéw itp. tacznik zewnetrzny to
ambasador grupy, ktéry okazuje sie nieoceniony wéwczas, gdy ludzie musza
wymieniac sie wiedza pochodzaca z réznych dziedzin.

3. ,Broker informacji” — przekazuje informacje w podgrupach w sieci. Brokerzy
informacji petnia role podobna do ,centralnych tacznikéw”, lecz wewnatrz
sieci. Centralni facznicy posiadaja wiele kontaktéw na ptaszczyznie formalnej,
zwracaja sie do nich przedstawiciele zarzadu. Z kolei brokerzy informacji wcale
nie musza utrzymywac rozlegtych kontaktéw z kierownictwem. Stoja w cieniu
wielkiej polityki organizacji. Nazwano ich: ,ludzie, do kt6rych sie zwracamy”.

4. ,Peryferyjny fachowiec” — osoba na co dzieri niezbyt aktywna w grupie, lecz
gdy kto$ zwraca sie do niej z prosba o specjalistyczna pomoc, to zazwyczaj uzy-
skuje profesjonalna rade. Kazda struktura spoteczna ma swoich outsideréw, kto-
rzy funkcjonuja na peryferiach sieci, lecz ktérzy sa jednoczesnie niezastapieni.
Posiadaja wiedze, ktéra moga przekazac innym cztonkom grupy. Kierownictwo
czesto patrzy na nich z dezaprobatg i zmusza ich do ,integrowania sie” z reszta
pracownikéw. Jezeli te wysitki sie nie powioda, takich pracownikéw spotka na-
wet wypowiedzenie pracy. Jest to duzy bfad. Dyrektor szkoty powinien miec¢ na
uwadze, ze spora grupa pracownikéw preferuje prace na uboczu i ten styl nie
jest oznaka ich apatii czy dezaprobaty dla jego osobistych staran.

Ludzie, ktérych faczy z organizacja nie tylko wiez zawodowa, lecz takze emo-
cjonalna, sa wobec niej bardziej lojalni. | odwrotnie — brak troski ze strony kie-
rownictwa o komfort emocjonalny pracownika zazwyczaj koriczy sie albo jego
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rezygnacja z pracy, albo ,wewnetrzna emigracja” (gdy pracownik jest obecny
w pracy tylko ciatem i intelektem, ale nie dusza).

Dyrektor szkoty moze pokusic sie o przeprowadzenie analizy nieformalnych
sieci spotecznych funkcjonujacych w jego szkole (tabela 10.). Informacje zebrane
w czasie takiej analizy pozwola, np. na zidentyfikowanie kluczowych oséb (,sza-
rych eminencji”), ktére zawsze funkcjonuja w nieformalnych sieciach, lecz ktérych
rola jest pomijana w podejmowaniu decyzji, konsultowaniu czy komunikowaniu
waznych wiadomosci.

Tabela 10. Analiza sieci spotecznej

Budowa szczegdtowej mapy sieci spotecznych w organizacji nie jest konieczna. Naj-
wazniejsze jest, aby kierownictwo zidentyfikowato funkcje lub procesy, w czasie ktérych
potaczenia i komunikacja miedzy pracownikami graja gtéwna role. Drugim krokiem bedzie
zebranie informacji od ludzi o tym, z kim najczesciej komunikuja sie pracownicy. Najle-
piej przeprowadzi¢ badanie za pomoca kwestionariusza, zadajac nastepujace pytania:
,Z kim najczesciej rozmawia pan/pani na tematy stuzbowe?”, ,Komu najbardziej pan/pani
ufa?”, ,Czy odczuwa pan/pani dyskomfort rozmawiajac z osoba x?”, ,Do kogo zwraca
sie pan/pani z prosha o rade przed podjeciem waznej decyzji”, ,Z kim najczesciej oma-
wia pan/pani swoje przemyslenia i pomysty?”. Absolutnie niezbedne jest zagwarantowanie
poufnosci po to, aby uzyskac zgodne z prawda odpowiedzi. Informacje otrzymane w trak-
cie badania kwestionariuszowego wykorzystuje sie do stworzenia mapy relacji pomiedzy
pracownikami.

Streszczenie rozdziatu 111

Zanim dyrektor przystapi do zarzadzania jakoscia oferty i jej marketingiem
(bedzie o tym mowa w nastepnych rozdziatach), musi dobrze rozpoznac zasoby
ludzkie, jakimi dysponuje i wtasciwie zarzadzac personelem.

Tak jak we wszystkich organizacjach ustugowych, tak i w szkole prowadzony
jest marketing — Swiadomie lub nie — przez wszystkich pracownikéw, a przede
wszystkim przez najliczniej reprezentowana i najwazniejsza grupe — nauczycieli.

Osobowos¢ nauczyciela z punktu widzenia zarzadzania marketingowego jest
czesciq oferty szkoty. Dogtebne poznanie osobowosci wszystkich podlegtych na-
uczycieli nie jest ani mozliwe, ani konieczne, ale wystarczy, zeby dyrektor ,miat
90% stusznosci w ocenie 90% ludzi, ktérymi zarzadza”. Bardziej zgodne z rzeczy-
wistoscia niz okreslenie ,,cecha osobowosci” jest , predyspozycja do zachowania
sie w pewien sposéb”. Sposréd najistotniejszych cech osobowosci, ktére maja
praktyczne znaczenie w zarzadzaniu personelem w szkole nalezy wymienic: eks-
trawertyzm, neurotyzm, autorytaryzm oraz zdolnos¢ poddawania sie ocenie, czyli
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kontroli wewnetrznej — zewnetrznej. Oprécz cech osobowosci o efektywnosci
pracy decyduja zdolnosci wrodzone.

Testy na rozpoznanie osobowosci pracownika méwia jedynie o prawdopo-
dobienstwie, z jakim okreslona osoba zachowa sie w danej sytuagji.

Satysfakcja z pracy to nie to samo, co satysfakcja w pracy. O satysfakcji z pracy
wsréd nauczycieli decyduje m.in. dobra ocena dokonana przez dyrektora szkoty,
bezpieczerstwo zatrudnienia, perspektywy awansu oraz mozliwos¢ pracy zespo-
towej.

Motywacja jako proces organizowania i zainicjowania czynnosci moze prze-
biega¢ dwoma torami: ,potrzeba — motyw” albo ,zadanie — plan”. Efektywna
praca jest wynikiem potaczenia zdolnosci i motywagji.

O skutecznosci motywowania w miejscu pracy decyduje konfrontacja ocze-
kiwari pracownika z faktyczna jego ocena przez przetozonego. Jezeli nauczyciel
przywiazuje duza wage do wartosci swojej pracy, identyfikuje sie emocjonalnie
z jej rezultatami, to sukcesy w pracy beda dziataty motywujaco.

Motywacja moze by¢ pozytywna (nagroda za osiagniecie pozadanego wyniku)
lub negatywna (zacheca pracownika do unikania niepozadanych zachowan).
Placa jest przede wszystkim Zrédtem braku niezadowolenia z pracy, w mniej-
szym stopniu powodem samej satysfakcji. Delegowanie uprawnien jest metoda
usprawnienia zarzadzania, lecz przede wszystkim stuzy motywowaniu do pracy.

Najnowsze tendencje w zarzadzaniu oswiata zmierzaja ku wprowadzeniu
zespotowych form organizacji pracy w szkole.

Mozna wyr6zni¢ co najmniej trzy modele interakcji w grupie: model kota,
model okregu i model sieci.

Doswiadczenia zebrane w tawce szkolnej maja niebagatelny wptyw na spo-
soby oceny dokonan pracownikéw, np. niezwykte wyniki sa przypisywane szcze-
sciu.

Motywowanie za pomoca okazywania zainteresowania jest skuteczniejsze niz
motywowanie przez udzielanie pochwat.

Nieformalne sieci spoteczne istnieja wsréd nauczycieli pracujacych w szkole
tak jak w kazdej organizacji. Ich rozpoznanie pozwala unikna¢ wielu probleméw
w zarzadzaniu szkota.
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Rozdziat IV

Zarzadzanie jakoscia w szkole

4.1. Specyfika zarzadzania jakoscia w szkole na tle innych
organizacji ustugowych

Ustugi edukacyjne maja wiele cech wspélnych z innymi rodzajami ustug, jak tu-
rystyka, transport, rozrywka itd. Szkoty nie mozna jednak przyréwnywac do , przed-
siebiorstwa ustug edukacyjnych” z nastepujacych powodéw:

e szkofa jest instytucja wyzszej uzytecznosci publicznej. Jej istnienie w systemie
spotecznym naszej cywilizacji jest, przynajmniej na razie, zagwarantowane i ab-
solutnie pewne. Zupetie odwrotnie sprawa sie ma z podmiotami gospodar-
czymi. Bankructwo przedsiebiorstwa czesto jest niezauwazane przez otoczenie,
pomijajac wzrost bezrobocia;

e krag interesantéw, czyli 0s6b oraz instytucji, ktére sa zywotnie zainteresowane
funkcjonowaniem szkoty jest znacznie szerszy niz w przypadku innych organi-
zacji;

o efekty pracy szkoty maja dalekosiezny wptyw na stan funkcjonowania paristwa
i gospodarki;

e charakter Swiadczonych ustug sprawia, Ze kontrola jakosci pracy szkoty musi sie
odbywac w spos6b konstruktywny20.

»Btedne kota jakosci”

O jakosci pracy szkoty $wiadczy to, w jakim stopniu pomaga ona w rozwoju
ucznia — tak intelektualnym, jak osobowosciowym21. K. Strézyniski zwraca uwage
na swego rodzaju wypaczenie, jakim jest ocenianie jakosci szkét na podstawie
rankingéw. Niedocenia sie faktu, ze dobre wyniki nauczania sa w duzym stopniu
zastuga naboru kandydatéw. Efektem dobrego naboru staje sie wysoka skutecznosc¢
szkoty. Doktadnie tak samo funkcjonuje ,btedne koto pozornej jakosci” w szkol-
nictwie wyzszym. Dobre uczelnie przyciagaja najlepsza mfodziez. Problem w tym,

20 Przeciwieristwem podejscia konstruktywnego jest podejscie fundamentalne, ktére zaktada rygory-
styczne trzymanie sie pewnej ograniczonej liczby zasad i ustalen.

21 K. Strézynski, Cwiczenia z magii oswiatowej, czyli jakosc szkoty 2002, ,Nowa Szkota” 2002, nr 4,
s. 14.
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ze owo samonapedzajace sie koto zamachowe ma pewna bezwtadnosé. Zasady
marketingowego zarzadzania szkota pozwolg dyrektorowi szkoty na rozpedzenie
owego kota. Jezeli po jakims czasie pojawia sie oznaki pogorszenia reputacji szkoty,
to przyczyn takiego stanu trzeba bedzie szuka¢ w dziataniach sprzed kilku lat.

Dystans profesjonalny

Dzieki analizie jakosci ustug profesjonalnych zauwazono, ze sprawy klientéw sa
lepiej prowadzone, jesli wystepuje pewien dystans miedzy nimi a ustugodawca 22.
Prawidtowosc¢ taka obserwujemy zaréwno w pracy lekarza, prawnika, konsultanta,
jak i nauczyciela. Pojecie ,dystansu profesjonalnego” ma w szkole odniesienie do
specyficznej relacji nauczyciel-uczen. Autorytet nauczyciela w takiej relacji wynika
nie tylko z roli spotecznej (,nauczyciel ma witadze”), lecz takze ze specyficznej
asymetrii (,nauczyciel wie wiecej”). Relacje typu nauczyciel-rodzic lub dyrektor—
—nauczyciel nie maja takiego charakteru, poniewaz autorytet wynika tam z rol
spotecznych.

Niekt6rzy nauczyciele wyznaja zasade utrzymywania wyraznego dystansu mie-
dzy soba a uczniem. Moga by¢ krytykowani za takie podejscie, nieprzejednanie
i brak checi nawiazania relacji z uczniem. Za tworzeniem wizerunku przyjaciel-
skiego nauczyciela przemawia by¢ moze wasko pojmowana koncepcja ,otwarcia
na otoczenie” czy ,postepowego myslenia”. Jednak dystans pozwala na lepszy pro-
ces wymiany informacji pomiedzy ustugodawca a ustugobiorca, stwarzajac zwiazek
formalny, w ktérym autorytet ustugodawcy jest wyeksponowany?23. Faktem jest, ze
utrzymywanie nadmiernego dystansu pomiedzy uczniem a nauczycielem wywotuje
pewne negatywne skutki:

e przerywanie przeptywu informacji i wynikajace z niego pogorszenie procesu
nauczania,

e sktonnos¢ do naduzywania wtadzy i autorytetu ze strony nauczyciela, co z kolei
ogranicza kreatywno$¢ i samodzielnos¢ myslenia uczniéw.

Dystans profesjonalny wiaze sie z przywiazaniem psychologicznym. W przeci-
wienistwie do dystansu spotecznego jest on bardziej osobista i znana forma interakcji
nauczyciela i ucznia. Uczniowie mtodszych klas szkoty podstawowej moga trakto-
wac swoja nauczycielke niemal jak cztonka najblizszej rodziny. Z kolei uczniowie
starszych klas liceum moga darzy¢ nauczyciela wielkim szacunkiem i zaufaniem.
Tego typu relacje spotyka sie, np. w sporcie, gdy autorytet trenera integruje mto-
dych zawodnikéw 24,

22 P D. Mills, D. S. Moshavi, Professional Concern: Managing Knowledlge-Based Service Relationships,
,Service Industry Management” 1999, vol. 10, nr 1.

23 Tamze.

24 Sporadycznie styszy sie o potepienia godnych przypadkach naduzycia tego autorytetu, wynikajacego

z przywiazania psychologicznego. Np. trenerzy w bytej NRD podawali mtodym zawodnikom szkodliwe
dla zdrowia srodki dopingujace.
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Zbyt pochopna decyzja nauczyciela o pogtebieniu , przywiazania psychologicz-
nego” moze zaszkodzi¢ jakosci ustug. Pozwalanie uczniom na spoufalanie sie, np.
zgoda na zwracanie sie do nauczyciela przez ,ty”, niszczy dystans profesjonalny
i pogarsza jako$¢ nauczania. Zaburzenie tego dystansu czesto prowadzi do efektu
odwrotnego od zamierzonego: obnizenia standardu koricowej ustugi edukacyjne;j.
Podsumowujac: dystans miedzy nauczycielem a uczniem jest zjawiskiem natural-
nym i pozytywnym, a jakos¢ ustug nie tylko nie cierpi, lecz wrecz zyskuje w wyniku
istnienia tego dystansu.

4.2. Czym jest jakos¢ w szkole?

Definicje jakosci

Jest wiele definicji jakosci: od poetyckich (Jakos¢ to podréz), poprzez wizjo-
nerskie (Jakos¢ to zadanie wszystkich), etyczne (Jakos¢ to dotrzymanie obietnicy),
akademickie (Jakos¢ to pofaczenie oferty z potrzebami), na technicznych konczac
(Jakos¢ to stopier, w jakim okreslony wyréb zaspokaja potrzeby okreslonego na-
bywcy).

Jakosc jest wypadkowa subiektywnych odczu¢ klienta i ustugodawcy. Nie istnieje
obiektywny wzorzec jakosci ustugi. Jakos¢ ustug oceniamy zar6wno na podstawie
rezultatu, jak i procesu swiadczenia. Trudno jest okresli¢ naktady bezposrednie:
aby usunac zab, wystarczy jedno pociagniecie szczypcami, lecz jednoczesnie, aby
fachowo to wykonag, trzeba wczesniej poswiecic kilka tysiecy godzin na studiowa-
nie medycyny.

Trudniej oceni¢ jakos¢ ustug, w tym ustug edukacyjnych, niz jakos¢ produktéw
materialnych, poniewaz:

e ustugodawca moze nie rozumiec kryteriéw, jakimi postuguja sie klienci w ocenie
ustug, np. dyrektor szkoty moze nie rozumie¢, dlaczego jego szkota ma ziq
reputacje, chociaz zatrudnia wykwalifikowana kadre;

e klienci nie oceniaja jakosci ustug wytacznie na podstawie wyniku, lecz takze
na podstawie procesu, np. w szkole, w ktérej znaczny odsetek uczniéw dostaje
sie na studia moze panowac nieznos$na atmosfera, zniechecajaca absolwentéw
gimnazjéw do wyboru tej szkoty;

e najwazniejsze kryteria oceny jakosci ustug sa formutowane przez klientow.
O tym, co stanowi jakos¢ ustugi i co liczy sie dla klienta ustugodawca najczesciej
dowiaduje sie w czasie rozméw, spotkari panelowych, z opinii zastyszanych od
0s6b trzecich itp. Wniosek: pomiar jakosci musi mie¢ wszelkie znamiona ano-
nimowosci, wzglednie nalezy go zleci¢ osobom z zewnatrz — naturalna u ludzi
nieche¢ do konfrontacji, utrudnia im wyrazanie opinii negatywnych. Rodzice
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moga sie obawia¢, ze ich che¢ do konfrontacji z dyrektorem utrudni dzieciom
relacje z nauczycielami.

Edukacja ,bez trudu i b6lu” — marketingowy dylemat

Wedtug niektérych definicji ,jakos¢ to wszystko to, co klient uzna za jakosc¢”.
Definicja ta podkresla absolutny prymat konsumenta. Klienci szkoty (przede wszyst-
kim rodzice i uczniowie) udzielaja ustugodawcy (szkole) pethomocnictwa do po-
dejmowania odpowiednich decyzji w sprawie ksztafcenia i wychowania. Rodzice,
posyfajac dziecko do szkoty, ,wynajmuja” ustugodawce i przekazuja dyrektorowi
oraz nauczycielom odpowiedzialno$¢ za nauke.

Definicje jakosci czesto méwia o ,spetnianiu oczekiwar uzytkownika”. Marke-
ting kojarzony jest z ,zaspokojeniem potrzeb”. Dyrektor szkoty napotyka na realny
dylemat, jak pogodzi¢ oczekiwania ucznia — klienta (,ma by¢ mito, przyjemnie
i bezstresowo”) z dazeniem do podniesienia jakosci nauczania (,maja by¢ wy-
niki”). Skuteczna, przynoszaca efekty edukacja potocznie kojarzy sie z wysitkiem
umystowym, dyscypling i duzym zaangazowaniem ze strony ucznia. Na drodze do
pozyskania wiedzy pojawiaja sie porazki, uczen popetnia btedy, a te z kolei moga
zniechecac do dalszej nauki. U ucznia wystepuje wtedy dyskomfort (brak satysfakcji
z nauki). Pojawia sie wiec dylemat — konflikt miedzy szlachetnym trudem nauki
a marketingowym dazeniem do zwiekszenia jakosci.

W tabeli 11. przedstawiono istote konfliktu miedzy marketingowym modelem
zaspokojenia pragnien klienta (tj. ucznia) i misja systemu edukadji (tj. ksztatceniem
miodych ludzi). Istnieja oczywiscie teorie gtoszace, ze proces nauki nie musi wiazac¢
sie z ,trudem i bolem”.

Tabela 11. Edukacja , bez trudu i bélu”

Edukacja ,bez trudu i b6lu” powoli staje sie hastem przewodnim programéw poprawy
jakosci szkoty. ,Uprzyjemniania” edukacji nie mozna kojarzy¢ z likwidowaniem progéw,
ktére nalezy w trakcie uczenia sie przekroczy¢. ,Ludzie nabrali przekonania, ze wszystko,
nawet najtrudniejsza umiejetnos¢ winno sie opanowa¢ bez wysitku lub z minimalnym
naktadem pracy [...]

,Namawiamy naszych mtodych ludzi, czasami wrecz btagamy, aby sie ksztatcili. Sta-
ramy sie maksymalnie ufatwic i uprzyjemnic kazda jednostke lekcyjna. Jedynym wyjatkiem
czyni sie tutaj nauki przyrodnicze, w ktérych naprawde dazy sie do osiagniec i gdzie nie
mozna opanowac przedmiotu na drodze ,tatwych lekgji”. tatwo i bezstresowo. Postawa
nauczyciela wymagajacego ciezkiej pracy nazywana jest autorytarna lub staromodna.”

Konieczno$¢ wytezonego wysitku zostata okrzyknieta staromodng i sredniowieczna.
,Po co sie uczyc, skoro wszystko mam w komputerze?” — zastanawia sie niejeden sfru-
strowany uczen. Przeciez jego rodzice wybieraja sie samochodem do pobliskiego sklepu,
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przyrzadzaja positki w kuchence mikrofalowej, aby unikna¢ ,wysitku”. Kasjerka w sklepie
uzywa kalkulatora, choc¢by miata doda¢ tylko trzy pozycje, po to, aby zaoszczedzic sobie
wysitku myslenia.

Era nowoczesnego postepu oferuje wiele produktéw i ustug, ktére zgodnie z obiet-
nicami reklamodawcéw maja wyzwoli¢ cztowieka z trosk zycia codziennego. Ludzie wy-
ksztafcaja w sobie swego rodzaju strach przed bélem, czy trudem. Bolesne jest ¢wiczenie
godzinami gam muzycznych, uczenie sie przedmiotu, ktéry nie jest ciekawy, ale potrzebny
do zdobycia wiedzy. Bolesne jest siedzenie nad ksiazka i wkuwanie, kiedy chciatoby sie
spotkac z dziewczyna lub po prostu péjs¢ na spacer czy zabawic sie z przyjaciétmi.

Wielki wynalazca Thomas Edison chwalit sie, ze nie przepracowat w zyciu ani jednego
dnia— wszystko co robit, to byta zabawa. Bél zwiazany z nauczaniem mozna zredukowac
lub nawet wyeliminowa¢, lecz jezeli odczuwany przez ucznia dyskomfort miesci sie
w pewnych mozliwych do zaakceptowania granicach, to nalezy go traktowac jako
przygotowanie do zycie dorostego. Wszak nie wszyscy uczniowie wyrosna na Thomasow
Edisonéw.

Zrédto: opracowano na podstawie: E. Fromm, O sztuce istnienia, s. 36-37.

G. tozanow zwraca uwage, ze w nauce przeszkadzaja m.in. bariery krytyczno-
-logiczne (,Szkofa jest trudna, wiec nauka nie moze by¢ zabawna i fatwa”) oraz
krytyczno-moralne (,Nauka to ciezka praca, lepiej sie nie wychyla¢”)25. Liczac
sie z realiami polskiego systemu edukacji, wielu dyrektoréw szkoty nie zdecyduje
sie na wprowadzenie eksperymentalnych programéw nauczania proponowanych
w Swiatowym bestsellerze Rewolucja w uczeniu i wybierze bardziej umiarkowane
programy zarzadzania szkotami.

Uprzedzenia wobec zarzadzania jakoscia

Wokoét stowa ,jakos¢” narosto wiele mitéw i uprzedzen. Poprawa jakosci pracy
szkoty napotyka takze na bariery natury kulturowej. Wdrozenie marketingowego
zarzadzania szkofa dyrektor powinien rozpocza¢ od ustalenia, jakie skojarzenia
budza w nauczycielach stowa: ,marketing” i ,jakos¢”. Moze sie okazac, ze w ich
Swiadomosci pokutuja pewne stereotypy (tabela 12.).

Tabela 12. Stereotypy i kulturowe bariery zarzadzania jakoscia w szkole

Bariera/stereotyp Komentarz

Stowo ,jakos¢” Postrzegane przez wielu jako niemozliwe do osiagniecia, slogan, nad-
miernie wykorzystywany w reklamach. Wsréd polskich nauczycieli nadal
ogdlnie niski jest poziom wiedzy z zakresu podstawy organizacji i zarza-
dzania oraz zrozumienia zasad rynkowych.

25 C. Dryen, J. Vos, Rewolucja w uczeniu, s. 313.
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Wozory i zapozyczenia ze
Swiata biznesu

Sceptycyzm, rezerwa wobec retoryki zwiazanej z ,orientacja na klienta”.
Brak przekonania, ze praca dyrektora szkoty nie rézni sie az tak dia-
metralnie od pracy menedzera w przedsiebiorstwie ustugowym. Brak
,refleksyjnosci” w zakresie zarzadzania.

Przywédztwo (liderzy, ad-
wokaci zmian)

Niewielkie zaufanie do przywédcéw, niewiele pozytywnych przyktadow.
Dyrektorzy szkét moga by¢ takze wspaniatymi menedzerami — liderami,
ktorzy wszystkich wokét inspiruja do dziatania.

Kolejna reforma

Jakos¢ postrzegana jako kolejna moda, ktéra minie predzej czy pdzniej.
Tendencje Swiatowe wskazuja, Ze rewolucyjne zmiany w systemach edu-
kacji sa niezbedne.

Nie realizowac¢ wiecej niz
jednego  programu/planu/
przedsiewziecia organiza-
cyjnego w ciagu roku

Jakos¢ zaktada dziatania dtugofalowe, a szkoty planuja w perspektywie
dwunastu miesiecy. Dyrektor powinien odseparowac koncepcje zarza-
dzania jakoscia od biezacych programéw obejmujacych rok szkolny.

Uczniowie nie lubia i nie
szanuja szkoty

Gdyby uczniowie lepiej sie uczyli, nie musielibysmy usprawnia¢ szkét.
,Orientacja na klienta” nie oznacza ulegania jego zachciankom, lecz
przede wszystkim szacunek do zastanej rzeczywistosci. Obwinianie
uczniéw za niska jako$¢ nauczania przypomina troche obwinianie pa-
cjentéw za to, Ze przeszkadzaja w pracy lekarzom.

,Juz to znam”

Btedne przekonanie, ze w zarzadzaniu szkotami juz nic nowego sie
nie wymysli. Marketingowe zarzadzanie szkofa to koncepcja jakosciowo
nowa, cafosciowa, interdyscyplinarna.

, 1o nie moja wina”

Zmiany w otoczeniu spotecznym przynosza wyzwania, ktérym szkota po
prostu nie moze podotac. Szkotfa petni role stuzebna wobec spoteczen-
stwa. Zmiany spoteczne zobowiazuja szkote do dostosowania sie do nich.

, To kwestia kulturowa”

Przekonanie, ze zarzadzanie jakoscia mozna wprowadzic tylko w kultu-
rze japonskiej. Dobrze zarzadzane organizacje ustugowe spotka¢ mozna
we wszystkich zakatkach swiata: w Tajlandii, Korei Potudniowej, Izraelu,
Nowej Zelandii. Zarzadzanie jakoscia jest kwestia dobrej woli zespotu,
ktory je wdraza.

Brak mozliwosci adaptacji
nowinek z Zachodu do pol-
skich realiow

Trudna sytuacja materialna polskich szkét nie moze by¢ wyttumaczeniem,
poniewaz — jak gtosi jedno z haset zarzadzania przez jakos¢ (TQM)
— ,jakos¢ nic nie kosztuje” (quality is free). Zarzadzanie marketingowe
w szkole to nie dodatek do proceséw juz zachodzacych, lecz ich prze-
projektowanie wedtug nowej filozofii.

Nauczyciel jako samotny
przedsiebiorca

Nauczanie to wolny zawdd, a do osiagniecia jakosci niepotrzebna jest
wspbétpraca. Nauczyciel pracuje w odosobnieniu — a wiec najlepiej zna
sposoby poprawy jakosci nauczania.

Zrédto: opracowano na podstawie: K. R. Freeston, Improving School Quality. Getting Started with TQM,
,Educational Leadership” 1992, vol. 50, nr 3.
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Satysfakcja klienta a jakosc¢ ustug

Stowo ,satysfakcja” bezkrytycznie kojarzone jest z wysoka wartoscia dostarcza-
nych ustug. Jednak w ankietach przeprowadzanych wsréd klientéw nie zadaje sie
pytan typu: ,Jakie sa pana potrzeby?”, ,Kto je zaspokaja?”. Programy poprawy ja-
kosci, takie jak TQM, akcentuja znaczenie satysfakcji klienta, lecz jednoczesnie
towarzyszy im wzrost poswiecenia ze strony klientéw zwiazany ze spadkiem indy-
widualnosci oferty.

Satysfakcja klienta = to, czego oczekuje
minus
to, co sadzi, ze otrzymuje

Jezeli naszym ulubionym napojem jest Hellena, a w sprzedazy znajduje sie
tylko Coca-Cola, to idziemy na pewnego rodzaju kompromis. W istocie kazdy z nas
dokonuje codziennie wielu poswiecen — rezygnujemy z idealnego rozwiazania,
zadowalamy sie tym, co dostajemy:

Poswiecenie ustugobiorcy = dokfadnie to, czego on chce
minus
to, na co sie godzi

We wspétczesnym Swiecie ,satysfakcja” lub ,zadowolenie” staty sie synonimami
najlepszej obstugi. Tymczasem, przygladajac sie ofertom wielu firm, mozna dojs¢
do wniosku, ze owa ,satysfakcja” dotyczy ,przecietnego” klienta. Przedsiebiorstwa
w celu obnizenia kosztéw oferuja standardowe produkty i ustugi, ktére nie zado-
walaja w petni nikogo, lecz sa swego rodzaju kompromisem. Np. gos¢ hotelowy
moze znalez¢ w swoim pokoju zelazko, z ktérego korzysta tylko co setny gos¢
(,statystyczny klient”), lecz nie odnajdzie ulubionego miesiecznika dla kolekcjone-
réw antykow (, poniewaz tylko on go czytuje”). Niejednokrotnie, gdy chcemy kupic¢
cos stodkiego — najchetniej nasza ulubiona czekolade, stwierdzamy, ze nie ma jej
w sklepie. C6z wtedy robimy? Kupujemy te, ktéra jest w sprzedazy. Czy jesteSmy
usatysfakcjonowani? Nie, w pewien sposéb sie poswiecamy. Dlatego w zarzadza-
niu, szczeg6lnie zarzadzaniu ustugami, nalezy oferowac klientom takie rozwiazania,
ktére zmuszaja ich do jak najmniejszych poswiecen. Zamiast zwiekszac satysfak-
cje, redukujmy obszar kompromisu, nie zmuszajmy klienta do konformistycz-
nych zachowan.

Dyrektor, zarzadzajac szkota, powinien mie¢ na wzgledzie fakt, ze rodzice,
nauczyciele, uczniowie sa usatysfakcjonowani dlatego, ze godza sie na pewien
satysfakcjonujacy dla nich stan. Wprowadzajac niewielkie innowacje w zarzadzaniu,
mozna zmieni¢ atmosfere panujaca w szkole. Dobra szkota to taka, w ktérej sie cos
dzieje.
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Dlaczego ludzie pracuja niestarannie?

Wyrézniono pie¢ powodoéw, dla ktérych praca w organizacji ustugowej jest
wykonywana niestarannie (5C):

e brak poswiecenia sprawie (a lack of commitment). Powodem moze by¢ wypa-
lenie zawodowe, zte dopasowanie nauczyciela do zadan dydaktycznych, brak
poczucia misji;

e brak pewnosci co do wiasnych umiejetnosci (a lack of confidence). Dyrektor
moze zwiekszy¢ pewnos¢ siebie u podlegtych mu nauczycieli przez efektywne
i sprawne zatatwianie zgtaszanych probleméw czy udzielanie pochwat;

e brak checi wspétpracy (a lack of cooperation). Wynika¢ moze z poczucia zagro-
Zenia, wrogosci panujacej w zespole, rzeczywistych dysproporcji umiejetnosci;

e brak komunikacji (a lack of communication). Dyrektorzy moga zaktada¢d, ze
,pewne sprawy sa oczywiste” oraz ze nie warto traci¢ czasu na przekazywanie
banalnych informacji. Brak czasu i pospiech niszcza dobra komunikacje. Nalezy
wyznaczy¢ czas na czeste spotkania i traktowac je jako integralna czes¢ pracy
szkoty.

5. brak troski (a lack of care). O ile poSwiecenie sprawie ma wymiar bardziej inte-
lektualny, to troska wynika z uczu¢ i gtebokich przekonan. Brak troski objawia
sie podobnie jak brak poswiecenia.

Czy zarzadzanie marketingowe moze obnizyc¢ jakosc¢ pracy szkoty?

Paradoksalnie, odpowiedZ na to pytanie jest twierdzaca. Nieodzownym sktad-
nikiem procesu marketingowego jest identyfikacja potrzeb potencjalnych klientéw,
a celem marketingu jest ,informowanie potencjalnych klientéw o produkcie, kt6ry
ma by¢ sprzedany”. Szkota powinna by¢ jednak do pewnego stopnia odizolowana
od oddziatywania sit rynkowych26. Do zapozyczonej z sektora biznesu definicji:
,Najlepszym sposobem na zrozumienie istoty jakosci jest satysfakcja konsumenta”
— nalezy podchodzi¢ z rezerwa. Autorytet nauczyciela profesjonalisty w zakre-
sie tego, co ma by¢ nauczane nie moze ustapi¢ autorytetowi klienta. Jezeli istota
oferty szkoty w postaci programu nauczania nie zostanie ochroniona przed oddzia-
tywaniem sit rynkowych”, wéwczas marketing bedzie przeszkoda, a nie pomoca
w poprawie jakosci szkoty.

Zawsze pojawiac sie beda doraZne potrzeby zmiany profilu nauczania, np.
potrzeby rynku pracy, lecz nie powinny one naruszac istoty programu nauczania,
jak choc¢by radykalne zwigkszenie liczby uczniéw kosztem zwigkszenia liczebnosci
klas i grup zajeciowych.

26 D. Duncan, Marketing: Help or Hindrance to Quality School. School of Educational Leadership,

Australian Catholic University, Referat z konferencji: The New South Wales State Conference, Ben Venue
Public School, 22 kwietnia 2002.
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Putapka wtasnej historii

Trudno jest zmienic firme, ktéra walczy o przetrwanie,
lecz prawie niemoZzliwe jest cokolwiek zmienic w firmie, ktéra
dobrze prosperuje. Bez presji czasu czy kryzysu, firmy, podob-
nie jak ludzie, nie moga sie zmienic.

J. E McDonnell

Putapka wiasnej historii polega na tym, ze niezwykle trudno wprowadzac
usprawnienia w instytucjach o dtugiej tradycji.

Bardzo czesto bariera dla rozwoju i reorganizacji jest nie brak wiedzy, lecz
»stara” wiedza. Takie organizacje jak szkota powinny nie tylko absorbowac¢ nowa
wiedze — jak marketingowe zarzadzanie szkota, lecz takze oducza¢ sie starych
nawykéw. Zbyt wolne oduczanie sie (unlearning) jest staba strona wielu organizacji.
Trudniej oduczyc sie zachowar, ktére zostaty przyswojone w wyniku negatywnego
sprzezenia zwrotnego, niz tych, ktére zostaty wyuczone w trakcie pozytywnego
sprzezenia zwrotnego (nagréd)?’/. Pozytywne bodZce wzmacniaja uczenie sie,
a negatywne pomagaja oduczy¢ sie poprzednich nawykéw.

4.3. Od atrybutéw do korzysci

Jakos¢ techniczna i funkcjonalna

Uwaza sie, ze o jakosci ustugi decyduja dwa istotne elementy:

e jakosc techniczna, czyli rezultat procesu edukacji. Méwi o tym, co uczer otrzy-
muje/nabywa w trakcie relacji ustugowej. Zewnetrzne standardy oceny jakosci
pracy szkoty dotycza witasnie jakosci technicznej;

e jakos¢ funkcjonalna, czyli procesy realizacji, dochodzenia do jakosci technicz-
nej. Jest znacznie trudniejsza w pomiarze, poniewaz opiera sie na subiektywnych
odczuciach uczniéw. Jedni nauczyciele sa lubiani przez uczniéw, inni sa ich po-
strachem, niektére lekcje sa zawsze nudne, na inne chodzi sie z przyjemnoscia
— na tym wiasnie polega jakos¢ funkcjonalna.

Monotonia i rutyna w pracy szkoty sa najczesciej wynikiem zbytniego przywia-
zywania wagi do jakosci technicznej i zaniedbywania jakosci funkcjonalne;j.

Jakos¢ wewnetrzna i zewnetrzna
Na jakos¢ ustug swiadczonych przez szkote mozna spogladac z dwéch perspek-
tyw. Sa to:

27°A. B. Autal, U. Lenhardt, R. Rosenbrock, Barriers to Organizational Learning, w: Handbook of
Organizational Learning and Knowledge, red. M. Dierko, A. B. Autal, J. Child, I. Nonaki, Oxford University
Press, Oxford 2001, s. 979.
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e obraz szkoty widziany oczami dyrektora, czyli jakos¢ wewnetrzna,
e obraz szkoty widziany oczami ucznia i rodzicéw, czyli jako$¢ zewnetrzna.

Jakos¢ wewnetrzna mozna okresli¢ mianem atrybutéw, poniewaz dotyczy ona
obiektywnego stanu zasobéw szkoty. Marketingowe zarzadzanie szkota to proces
zamiany zasobow (atrybutéw) na korzysci dla klientéw szkoty (w postaci wyni-
kéw nauczania, czyli jakosci technicznej oraz satysfakcji z procesu nauczania,
czyli jakosci funkcjonalnej). (Rysunek 5.)

Jako$¢ zewnetrzna utozsamiana jest natomiast z jakoscia konsumenta i uzyt-
kownika. O tym, czym jest jakos¢ zewnetrzna decyduje ustugobiorca, a nie dyrek-
tor szkoty. Jakos¢ zewnetrzna jest zatem oceniana wedtug norm ustalonych przez
ustugobiorcéw. Czesto zdarza sie, ze sa to odczucia subiektywne, niekoniecznie
zblizone to koncepcji jakosci, jaka ma dyrektor szkoty. Jako$¢ zewnetrzna ksztattuja
odczucia nabywcéw.

Dyrektor szkoty powinien pamietac o ksztatceniu w sobie umiejetnosci postugi-
wania sie jezykiem zrozumiatym dla otoczenia. Komunikujac sie z otoczeniem (od
rozméw z rodzicami zaczynajac, a na promocji szkoty koriczac), powinien postugi-
wac sie jezykiem opisujacym korzysci.

- Jakos¢ wewnetrzna
©
x - - -
3 widziana oczami dyrektora szkoty
Jakos¢ zewnetrzna
widziana oczami ucznidéw i rodzicow
2
> Jakos¢ techniczna Jakos¢ funkcjonalna
p * wyniki egzaminéw - mile spedzony czas
§ + wyksztatcone w szkole
spoteczenstwo » zadowoleni rodzice
+ elastyczna sita robocza « szkolne przyjaznie
* rozwo6j demokracji « zabawa

Rys. 5. Zarzadzanie marketingowe jako zamiana atrybutéw na korzysci.

W tabeli 13. podano przykfady przeksztatcania atrybutéw szkoty na korzysci
dla klienta. Pierwszym etapem zarzadzania marketingowego jest nabycie przez
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dyrektora nawyku zmiany punktu widzenia. Gdy dyrektor nauczy sie patrze¢ na
swoja szkote przez pryzmat korzysci, bedzie mégt ocenic przydatno$c istniejacych
zasobow oraz lepiej sformutowac oferte szkoty (patrz: rozdziat VI).

Tabela 13. Przyktady zamiany atrybutéw na korzysci

Atrybuty szkoty

Korzysci, jakie oferuje szkota swoim klientom (beneficjentom)

W nawiasach podano gléwnych beneficjentow

Ptywalnia

nauka ptywania (rodzice, uczniowie)

atrakcyjne lekcje wychowania fizycznego (dzieci)

wynajem odptatny (dyrektor, nauczyciele)

organizacja zawodow ptywackich (dyrektor, rodzice, nauczyciele,
kuratorium oswiaty)

edukacja w zakresie bezpieczeristwa nad woda (rodzice, samorzad,
policja)

rodzice nie musza dowozi¢ dzieci na ptywalnie

Stotéwka

positki na miejscu (dzieci, rodzice, nauczyciele)
dostawa produktéw zywnosciowych (dostawcy zywnosci)
dozywianie (dzieci z rodzin ubogich, samorzad)

Gabinet lekarski

stata opieka zdrowotna (dzieci, rodzice)
wieksze bezpieczenstwo (dzieci, rodzice, nauczyciele)

Pracownia komputerowa

edukacja informatyczna (uczniowie, rodzice, samorzad, rzad RP)
rozrywka (uczniowie)

dostawa sprzetu informatycznego (dostawcy sprzetu)

pomoce naukowe (nauczyciele, uczniowie)

Pozalekcyjne kursy jezyko-
we

wyzsza jako$¢ nauczania (rodzice)

mozliwos¢ dodatkowego zatrudnienia (nauczyciele)
dodatkowa szansa na integracje spotecznosci szkolnej
rodzice nie musza dowozi¢ dzieci na kurs

Wspdtpraca ze szkota
zagraniczna

edukacja europejska (nauczyciele, rodzice)

nowe kontakty (uczniowie, rodzice)

doskonalenie umiejetnosci jezykowych (nauczyciele, rodzice, ucz-
niowie)

budowa wiezi europejskich (samorzad, rzad RP, rodzice)

Niewielka liczebnos$c¢ klas

e nauczyciele maja czas na poswiecenie maksimum uwagi wszystkim
uczniom; niektérzy nauczyciele znaja imiona wszystkich uczniéw

w szkole
Edukacja zgodna z warto-| e w szkole w programie nauczania akcentowane jest znaczenie norm
Sciami katolickimi moralnych

Szkota posiada akredyta-
cje/certyfikat jakosci

szkota Swiadczy ustugi wysokiej jakosci
nalezy do niewielkiego grona certyfikowanych szkét

Uczniowie uzyskuja wyso-
kie noty na egzaminach
wstepnych na wyzsze uczel-
nie

wysoki poziom nauczania
lepsze wyniki nauczania niz w innych szkotach w regionie

Kaplica szkolna

e mozliwos¢ kultywowania wierzen religijnych (rodzice, uczniowie)
e rodzice nie musza dowozi¢ dzieci do miejsca kultu religijnego
o wiekszy dostep do miejsc kultu religijnego (kosciot)
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4.4. Momenty prawdy

Klienci postrzegaja ustuge z ich wiasnej, subiektywnej, emocjonalnej, kapry-
$nej, racjonalnej, autorytatywnej, absolutnie ludzkiej perspektywy. Cho¢ marketing
ustug jest skomplikowanym zagadnieniem z punktu widzenia dyrektora szkoty, to
z perspektywy klienta wszystko sprowadza sie do owej subiektywnej percepgji.

Zgodnie z koncepcja momentéw prawdy percepcja ustugi jest suma odczuc
i doznan. Dla kazdej ustugi mozna utozy¢ precyzyjna liste wielu drobnych momen-
tow prawdy, ktére w sumie daja jej ogdélny obraz. W szkole lista ta jest z pewnoscia
bardzo dtuga, lecz warto ja stworzy¢. Weryfikacje momentéw prawdy mozna przy-
réwnac do inspekgcji przeprowadzanej przez skrupulatnego i doktadnego kontrolera.
Jest nim uczen lub rodzic. Momenty prawdy to réznego rodzaju spostrzezenia, cze-
sto btahe i nieistotne w oderwaniu od kontekstu, np. estetyka budynku, ton gtosu
nauczyciela, wyglad trawnika przed szkofa, zachowanie uczniéw na boisku szkol-
nym w czasie przerwy, ubiér nauczycieli, jakos¢ positkéw w stotéwce itd. Dyrektor
szkoty powinien odkry¢, na jakie zjawiska zwracaja uwage klienci szkoty — ucznio-
wie i rodzice oraz zidentyfikowac najistotniejsze momenty prawdy podczas rozméw
z uczniami, nauczycielami i rodzicami.

Nie wszystkie momenty prawdy mozna uja¢ w regulaminach, procedurach
i standardach. Kompleksowa poprawa jakosci pracy szkoty bez uwzglednienia tak
subtelnych jej aspektow, jakimi sa momenty prawdy nie jest mozliwa.

Jak dokonac weryfikacji momentow prawdy?

Sposréd wielu sposobow weryfikacji momentéw prawdy mozna podsunac na-
stepujace:

e zadzwonic do szkoty w godzinach przedpotudniowych. Jak dtugo trzeba czekac
na podniesienie stuchawki?; Jaka jest reakcja personelu?

e zadzwonic i zadac¢ ogdlne pytanie: ,Kiedy zaczyna sie nabér do klasy pierw-
szej?”; ,Jakie dokumenty sa potrzebne?”

e zasiegnac opinii 0s6b nie zwiazanych bezposrednio ze szkota, np. sasiadéw,
ksiedza. Jak opisza szkote? Czy bedzie to opinia pochlebna?

e spytac uczniéw, co sadza o szkole;

e jaki procent uczniéw koriczy szkote w wyznaczonym czasie?

Termin ,momenty prawdy” jest SciSle zwiazany z percepcja. Cztowiek postrzega
otaczajacy go Swiat w postaci ,migawek”. Nasz mézg zapamietuje ,zdjecia”, a nie
Jurywki filméw”. W konsekwencji nasze postrzeganie $wiata sprowadza sie do
tysiecy momentéw prawdy. Czy nauczyciel odpowiedziat na pytanie rodzica? Czy
nauczyciel sprawiedliwie ocenit méj sprawdzian? Czy ubikacja byta czysta? Na
podstawie takich wtasnie momentéw prawdy powstaje w umysle obraz szkoty.
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Koncepcje momentéw prawdy mozna wykorzysta¢ w marketingowym zarza-
dzaniu szkofq na kilka sposobéw:

e jako Zrédto informacji dla dyrektora (Co robi¢?, Czym sie zajmowac?, Co jest
wazne?);

e jako instrument kontrolny (Na co zwréci¢ uwage?, Czego dopilnowac?);

° jako instrument usprawniania pracy i wprowadzania innowacji (Co zmienic?);

e jako instrument komunikacji na rynkach, na ktérych dziata szkota (,tacy jeste-
Smy”, ,tacy chcemy byc”).

Stworzenie listy momentéw prawdy jest zajeciem czasochtonnym. Warto jednak

sporzadzic taka liste — jej wzor przedstawia tabela 14.

Mozna utozy¢ ja w nastepujacy sposéb:

1. Dzwoniac pod gtéwny numer szkoty w czasie dtugiej przerwy: ile razy styszymy
sygnat, jaka jest reakcja, ton gtosu osoby odbierajacej telefon? Dzwoniac pod
ten sam numer i zadajac pytania ogélne: ,Kiedy zaczyna sie drugi semestr?”; , lle
godzin jezykéw obcych jest w planie w pierwszym roku nauki i w nastepnych?”.

2. Proszac uczniéw o scharakteryzowanie szkoty w pieciu stowach. Czy potrafia ja
opisac?

3. Przeprowadzajac ,prywatne Sledztwo”: ,Ktéry nauczyciel jest najbardziej lu-
biany? Dlaczego?”.

Tabela 14. Momenty prawdy w praktyce zarzadzania szkota

Obszar Opis

funkcjonowania szkoty

Sekretariat Czy personel rozmawiajacy z rodzicami jest przygotowany jedynie do
przekazywania informacji, czy takze do dialogu?

Kontakt z rodzicami Czy rodzice znaja oceny swoich dzieci?
Czy nauczyciele dbaja o biezace informowanie rodzicéw o problemach
dzieci?
Czy uwzgledniane sa skargi i zazalenia rodzicow?

Bezpieczerstwo Czy wszyscy nauczyciele potrafia udzieli¢ pierwszej pomocy?
Czy nauczyciele znaja procedury postepowania w razie wypadku?
Czy nauczyciele potrafia rozpoznac objawy narkomanii?

Psychologiczne studia nad percepcja ujawnity wiele ciekawych faktéw, ktérych
znajomos¢ pozwoli wiasciwie zinterpretowac odczucia klientéw, a przez to lepiej
interpretowac¢ momenty prawdy 28:

e ludzie zmieniaja swoje modele poznawcze znacznie wolniej niz przyjmuja to
statystycy. Jezeli szkota miata w przesztosci ztq opinie, a dyrektor od jakiegos
czasu stara sie ja polepszy¢, to nie powinien sie zraza¢, ze nie nastepuje to tak
szybko jakby tego oczekiwat (patrz takze: ,Btedne kota jakosci”, s. 53);

28], Child, S. ). Heavens, The Social Constitution of Organizations and its Implications for Organizational
Learning, w: Handbook of Organizational Learning and Knowledge, s. 328.
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e widza trendy i korelacje w strumieniach losowo wybranych danych. Rodzice na
podstawie niepowiazanych ze soba faktéw moga wysuwac niestuszne zarzuty
pod adresem dyrektora szkoty;

e poszukuja i przyjmuja do wiadomosci tylko takie informacje, ktére potwier-
dzaja ich przekonania, a ignoruja fakty z nimi niezgodne. W taki sposéb moze
przylgnac¢ do jakiegos nauczyciela potoczna opinia, np.: ,zawsze sie sp6Znia”;

e selekcjonuja wiadomosci w ten sposéb, aby zapamietac to, co chca. Dlatego
mozna zrozumie¢ frustracje nauczycieli, gdy stwierdzaja, ze uczniowie ,nic nie
umieja”, chociaz materiat byt powtarzany na lekcji wielokrotnie;

e wymyslaja wydarzenia, ktére nigdy nie miaty miejsca. Takie zjawisko tylko cze-
sciowo nalezy przypisac ztej woli rozméwcy. Nasz umyst jest w stanie wymyslac
fikcyjne wydarzenia tylko po to, zeby utrwali¢ jakies przekonanie;

e przeceniaja wtasny wptyw na wydarzenia, a nie doceniaja czynnikéw obiektyw-
nych. Gdy niektérzy cztonkowie zespotéw czuja sie niedocenieni, czesto rodza
sie konflikty;

e przekazuja zbyt duzo wiadzy liderom, np. wielu rodzicéw czesto rezygnuje
z pracy w komitecie rodzicielskim na rzecz matej grupy aktywnych;

e widza siebie jako sprawcéw wydarzen lub widza ich przyczyny w swoim $rodo-
wisku;

e przypisuja sukcesy wtasnym zaletom, a porazki czynnikom obiektywnym.

4.5. Reklamacje

Niezadowolenie klienta jest zjawiskiem, ktérego nalezy unikac, lecz nie mozna
zatozy¢, ze nie istnieje. Poprawa jakosci powinna polegac na systemowym podej-
Sciu do obstugi niezadowolonych klientéw. Nalezy stworzy¢ plan postepowania,
ktory z jednej strony umozliwi rejestracje skarg i zazaleri, a z drugiej pozwoli na
wykorzystanie tak zebranej wiedzy do usprawniania pracy szkoty.

Stosowanie stowa ,reklamacje” w przypadku szkoty jest dos¢ niefortunne, lecz
zadne inne nie oddaje tak precyzyjnie znaczenia przekazywania dyrektorowi infor-
magji zwrotnej na temat ztej jakosci pracy placéwki. Za okresleniem ,reklamacje”
kryja sie zarébwno problemy wielkiej wagi, zwiazane z praca poszczegélnych na-
uczycieli, jak i sprawy drobne, np. przeciekajacy kran w ubikagji.

Statystyki dotyczace zachowan niezadowolonych klientéw sa niezmienne.
Wiekszos¢ niezadowolonych (96%) dzieli sie swoim ztym doswiadczeniem z 10-15
innymi osobami. W4réd tych 96% oséb jest nawet podgrupa (13%), ktéra okresla
sie czasami mianem ,terrorystow”, poniewaz opowie o swoich ztych do$wiadcze-
niach 23 i wiecej osobom. Zte wiadomosci przemieszczaja sie znacznie szybciej niz
dobre. W dodatku nieprzyjemne doswiadczenie moze by¢ czesto wyolbrzymione.
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Pamietajmy: brak reklamacji nie oznacza braku niezadowolonych klientéw.

Kazdy z 480 niezadowolonych klientéw, ktérzy nie ztozyli reklamacji powie
o swoich doswiadczeniach okoto 5000 os6b. Ta zastyszana opinia wptynie na de-
cyzje 5% o0s6b (250). Na kazde 20 reklamacji (4%) przypada ni mniej, ni wiecej
tylko 500 niezadowolonych klientéw (96%)! Tak wfasnie, poprzez kontakty miedzy
ludZmi, tworzona jest reputacja szkoty.

Dlaczego warto troszczy€ sie o jakos¢ obstugi reklamacji? Po pierwsze dlatego,
ze reklamacje sa Zrédtem cennej wiedzy, na dodatek aktualnej i dostarczanej bez
ponoszenia kosztéw na specjalistyczne badanie rynku. Po drugie, reklamacje daja
mozliwos¢ wptywania na oczekiwania i postawy klienta. Przyczyna niektérych re-
klamacji moga by¢ zbyt wysokie oczekiwania oraz nieporozumienia. Po trzecie,
ludzie maja naturalna potrzebe bycia wystuchanym. Dobrze realizowana obstuga
reklamacji moze zamienic porazke w sukces oraz zjednac¢ nam lojalnego i wiernego
klienta. Po czwarte, istnienie systemu reklamacji dziata mobilizujaco na personel
(,jesli nie bedziemy sie stara¢, nasi klienci nam o tym powiedza”) oraz na klientéw,
ktérzy docenia starania szkoty.

Oto jak dyrektor szkoty moze utatwic sktadanie reklamacji zaréwno uczniom,
jak i rodzicom:

e wystawiajac skrzynke, do ktérej uczniowie moga wrzucac kartki z uwagami.
Przy skrzynce powinna sie znaleZ¢ przyjazna informacja, zachecajaca do dzie-
lenia sie spostrzezeniami oraz zastrzezenie, ze reklamacje nie sa ,donosami”,
lecz stuza dobru szkoty. Skrzynka powinna by¢ zabezpieczona przed otwarciem
przez niepowotane osoby. Czesto stosowana polityka wypetniania formularzy
(ksiazka skarg i wnioskéw itp.) nie jest zwykle skuteczna, poniewaz zaktada,
ze klient wykaze daleko idaca dobra wole i zechce poswieci¢ swéj cenny czas
na dzielenie sie swoimi doswiadczeniami. Dlatego mozna zacheci¢ ucznidw,
prezentujac na przyktad autentyczny egzemplarz reklamacji zgtoszonej w prze-
sztosci, a nastepnie wyjasnic, jak informacje tam zawarte zostaty wykorzystane
przez dyrektora;

e zapraszajac rodzicow na ,kawe u dyrektora”. Dzieki temu dyrektor bedzie miat
mozliwos¢ wystuchania opinii dotyczacych szkoty jako catosci, konfrontacji opi-
nii itd.

e organizujac konkursy wéréd uczniéw na najlepszy wniosek usprawnienia funk-
cjonowania szkoty;

e udostepniajac adres poczty elektroniczne;.

W wypadku wystapienia koniecznosci rekompensaty czy zados¢uczynienia
uczniowi lub rodzicom ze strony dyrektora szkoty, trzeba trzymac sie zasady, ktéra
moéwi, ze strata materialna powinna by¢ naprawiona finansowo, a strata moralna
— moralnie. Nie mozna odstepowac od tej zasady.
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4.6. Psychologia w zarzadzaniu jakoscia

Na $wiecie nieustannie prowadzi si¢ wiele badari na temat psychologii zarzadza-
nia. Ich obiektem sa ludzie zatrudnieni w organizacjach. W niniejszym podrozdziale
zostang zaprezentowane niektére ciekawe spostrzezenia i prawidtowosci dotyczace
zachowar ludzi. Pomoga one zrozumiec wiele irracjonalnych z punktu widzenia
dyrektora szkoty zachowan i reakcji nauczycieli, uczniéw i rodzicow.

Pamietac nalezy o tym, ze jakos¢ funkcjonalna dotyczy subiektywnego osadu
wydarzen. Zarzadzanie jakoscia pracy szkoty musi wiec bra¢ pod uwage aspekty be-
hawioralne. Dyrektor szkoty powinien wykorzysta¢ wiedze z zakresu psychologii
zarzadzania w codziennej pracy: do wyjasniania przyczyn wydarzen (refleksyj-
nos¢) oraz do przewidywania skutkéw planowanych decyz;ji.

Btedy w podejmowaniu decyzji

Oto niektére typowe btedy w podejmowaniu decyzji, obserwowane u wielu
menedzeréw:

e ludzie przeceniaja prawdopodobienstwo wystapienia zdarzen, ktére utkwity
im w pamieci, z ktérymi sie zetkneli, a nie doceniaja prawdopodobieristwa
wystapienia zdarzen, ktérych nie znaja. Na przyktad Wroctaw byt nawiedzany
przez wielkie powodzie kilkadziesiat razy, lecz nikt nie sadzit, ze w roku 1997
taka pow6dz moze sie powtdrzy€. Jezeli w szkole zdarzyt sie kiedys pozar, to
prawdopodobnie dyrektor bardziej obawia sie ponownego wybuchu pozaru niz
zalania szkoty przez pobliska rzeke;

e ludzie oceniaja zjawisko w liczbach bezwzglednych, np. osoba, ktéra stracita
prace nie przyjmie do wiadomosci, ze w tym czasie w catym kraju spadto
bezrobocie. Podejmowanie decyzji polega na tym, ze przed dokonaniem oceny
sytuacji, decydujacy zakfada istnienie jakiej$ wartosci, np. przewiduje, ze koszt
potozenia T m? kafelkéw wyniesie 30 z, a nastepnie ocenia oferty przetargowe;

e ludzie zazwyczaj nie reaguja na bodzce, ktérych nie znaja. Dyrektor moze nie-
wiasciwie zareagowac na sytuacje kryzysowa, poniewaz albo jej nie rozumie,
albo bedzie sie bat utraty dobrej reputacji w oczach spotecznosci szkolnej. Wia-
domo tez, ze zazwyczaj pracownicy wyzszego szczebla widza stan organizacji
bardziej pozytywnie niz zatrudnieni na nizszych stanowiskach.

Postrzeganie procesu swiadczenia ustugi (jakosci funkcjonalnej)

Od dziesiecioleci naukowcy studiujacy behawioryzm oraz kognitywizm badaja,
jak ludzie doswiadczaja otaczajacy ich $wiat, jak interpretuja wydarzenia zacho-
dzace w otoczeniu. Ponizej zostang przedstawione interesujace prawidtowosci rza-
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dzace zachowaniami ludZmi wraz z komentarzem, ktéry ma podpowiedzieé, jak
wykorzystac wiedze na temat behawioryzmu w marketingowym zarzadzaniu szkofa.

Efekt kaskady informacyjne;j

Ta koncepcja wyjasnia, dlaczego istnieje punkt przefomowy w popycie (zainte-
resowaniu) ze strony odbiorcéw. Popyt na pewne dobra zalezy od zainteresowania,
jakie wykazuja nim inni klienci. Na przyktad popularno$¢ nowej restauracji moze
w wiekszym stopniu wptywa¢ na popyt niz jako$¢ serwowanych w niej potraw.
Jezeli jakim$ problemem zainteresuja sie przedstawiciele prasy lokalnej, to moga
sie nim takze zainteresowac dziennikarze z prasy regionalnej; problem, kt6ry na-
glodnita prasa regionalna moze stac sie tematem publikacji w prasie krajowej; kilka
par taficzacych na parkiecie zacheca pozostate do tarica. Dyrektor szkoty powinien
odpowiednio wczesnie podejmowac kroki zwiazane z rekrutacja do nowych klas,
poniewaz najtrudniej jest zwerbowac pierwsza niewielka grupe zainteresowanych.
Jednym ze sposobéw przyspieszenia efektu kaskady informacyjnej jest zabieganie
o lideréw opinii: i tak o powodzeniu w naborze do nowej klasy w matej miejsco-
wosci moze decydowac fakt, ze dzieci z powszechnie szanowanej rodziny wybraty
wiasnie te klase. Zmiany spoteczne, m.in. zainteresowanie dana szkota, zachodza
szybciej, gdy liderzy opinii przyjmuja pewne nowe zachowania. Dlatego tak czesto
w reklamach widzimy znane postacie.

Efekt racjonalizacji

Ludzie nie lubia, aby dziaty sie rzeczy nie majace — w ich mniemaniu —
sensu. Jesli nie moga wyjasni¢ zdarzenia, to wymysla je sami. Efekt racjonalizacji
nalezy wykorzysta¢ m.in. w sytuacjach kryzysowych w szkole, w trakcie spotkan
z rodzicami.

e Ludzie doszukuja sie przyczyn zjawisk w niespodziewanym wydarzeniu, a nie
w statlym elemencie procesu, np. pasazerowie sp6Znionego samolotu stwierdza,
Ze przyczyna jest zator w powietrzu. Wybory nowego burmistrza, ktére zbie-
gna sie w czasie z pogorszeniem sytuacji finansowej miasta stana sie¢ dobrym
pretekstem do poszukiwan ,winnego”.

e Ludzie czesto poszukuja przyczyny w odstepstwach od rytuatéw, w przesadach.
Jezeli w czasie lekcji nauczyciel nie sprawdzi obecnosci przed sprawdzianem,
to uczniowie moga zte oceny z niego przypisac takiemu ,odstepstwu”.

e Ludzie wola przypisywac zastugi innym i oskarza¢ innych ludzi, a nie system.
Wola, aby problem miat ,ludzka twarz”. Obnizenie dotacji dla wszystkich szkét
w okolicy to przyczyna systemowa, ktéra jednak nie uchronitaby dyrektora od
krytyki, np. ze strony rodzicéw za zaniedbywanie szkoty.
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Ludzie z reguty zadaja wyjasnien i jedli ich nie otrzymaja, znajda je sami. Zazwyczaj
bedzie to co$, co moga zaobserwowad: cos konkretnego, co mozna zmienié¢ w wyobrazni.
Uczniowie w klasie takze oczekuja od nauczyciela wyjasnieri. Uzasadnienie ze strony
nauczyciela: ,Poniewaz tak postanowitem” jest znacznie lepsze niz brak jakiegokolwiek
wyjasnienia.

Prosba z uzasadnieniem: ,Czy moze mnie pan przepusci¢, bo sie $piesze?” jest prawie
tak samo skuteczna jak prosba z podaniem dtugiego i przekonywujacego uzasadnienia,
a znacznie mniej skuteczna niz zwykte: ,Czy moze mnie pan przepusci¢?”.

e Ludzie s znacznie mniej sktonni do poszukiwania winnego, jesli sami byli za-
angazowani w proces. Dlatego tak wazne jest wiaczenie rodzicow oraz uczniéw
w proces zarzadzania szkofa (patrz: rozdziat VILI.).

Efekt sekwenc;ji

Ludzie nie pamietaja doswiadczenia, lecz poszczegblne momenty29, pamietaja

migawki, a nie caty film. Cato$¢ wspomnienia w umysle powstaje na podstawie:
e dynamiki zmian uczucia dyskomfortu lub przyjemnosci,
e punktéw skrajnych (szczyt przyjemnosci lub dyskomfortu),
e zakorczenia.

Jezeli zbada¢ postrzeganie zmian jakiegos zjawiska (np. temperatury w po-
mieszczeniu), okazafoby sie, ze cztowiek odczuwatby skokowe zmiany tempera-
tury (krzywa schodkowa) nawet wtedy, gdyby temperatura wzrastata liniowo. Lu-
dzie oczekuja podswiadomie, ze zjawisko, ktérego doswiadczaja bedzie stopniowo
sprawia¢ coraz wiecej przyjemnosci, np. jezeli w czasie gry hazardowej najpierw
przegraja 100 zt, a pdézniej wygraja 50 zt, beda bardziej zadowoleni niz gdyby
sekwencja byta odwrotna. Ludzie zwracaja takze uwage na tempo doswiadczen.
Najwazniejsze jest zakoniczenie! Dyrektor szkoty, prowadzac rozmowe z rodzicem
na temat ztego zachowania ucznia, powinien zacza¢ od przedstawienia jego najgor-
szych przewinien, potem stopniowo méwic¢ o mniejszych winach, by zakonczy¢ roz-
mowe konstruktywnym, optymistycznym podsumowaniem. Efekt sekwencji mozna
brac¢ pod uwage takze w czasie organizacji imprez szkolnych, konkurséw, apeli itp.

Dyrektor szkoty powinien dawkowac przyjemne doswiadczenia, a nieprzyjemne
aplikowac jednorazowo. Lepsza jest wiec jedna dtuga kolejka do stotéwki niz kilka
mniejszych, roztozonych w czasie. Podobnie lepiej zorganizowac proces skfadania
podari w jednym wiekszym pomieszczeniu zaadaptowanym na biuro niz w kilku
mniejszych.

29 Dlatego taka wage w zarzadzaniu jakoscia ustug przypisuje sie momentom prawdy.
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Efekt trwania

Ludzie zaangazowani umystem w dziatanie nie zauwazaja uptywu czasu. Gdy
prosi sie ich o kontrolowanie czasu, zazwyczaj przeceniaja jego faktyczny uptyw.
Zwiekszanie liczby segmentéw w czasie prowadzi do jego subiektywnego wydtuze-
nia. Dlatego trzy lekcje trwajace po 60 minut (w sumie 180 minut) beda postrzegane
przez uczniéw jako mniej nuzace niz cztery lekcje trwajace po 45 minut. Ten sam
efekt mozna wykorzystaé w sytuacjach, gdy mamy niewiele czasu, lecz chcemy, aby
w subiektywnym odczuciu wydtuzyt sie — np. gdy zbliza sie czas zakoriczenia szkol-
nej dyskoteki, w ciagu ostatnich 10 minut przed zapaleniem swiatta lepiej odtworzy¢
cztery dwuminutowe utwory niz dwa pieciominutowe. Przejazdzki w parkach Di-
sneya trwaja krétko wtasnie po to, aby dawkowac przyjemnosc. Dzieci maja wiecej
radosci z dwéch dziewieddziesieciosekundowych przejazdzek karuzela niz z jedne;j
trzyminutowe;.

Jak zarzadza¢ momentami prawdy? Zasady postepowania

Poznanie zasad postepowania utatwi zrozumienie pewnych prawidfowosci rza-
dzacych zachowaniami ludzi. Wiedze te mozna wykorzysta¢ zaréwno w klasie, jak
i w wielu innych sytuacjach: podczas wycieczek, spotkan z rodzicami, festynéw.

¢ Koricz stanowczo — w potocznym mniemaniu zaréwno poczatek, jak i koniec
prezentacji (wystapienia) sa réwnie wazne. Z badan behawiorystycznych wy-
nika jednak, ze liczy sie tylko zakoriczenie. Lepiej gorzej zaczaé, ale dobrze
skoriczy¢. Ludzie maja wrodzong potrzebe poprawy. Zasada ta dotyczy takze
technologii: strony internetowe otwieraja sie efektownie, ale czesto trudno je
zamknad. Uzytkownik zapamietuje wiec zte doswiadczenie. To samo tyczy sie
konsultingu: lepiej zachowac najlepsze elementy na koniec.

Gdy samolot przylatuje na lotnisko, zazwyczaj zatoga poktadowa zegna pasazeréow wy-
chodzacych. W liniach lotniczych Malysian Airlines stosuje sie zasade ,korcz stanowczo”.
Tam lot nie koriczy sie w momencie, gdy pasazerowie opuszcza samolot. Pracownicy linii
pomagaja przy odbiorze bagazu na lotnisku docelowym.

¢ Pozbad? sie ztych doswiadczen jak najwczesniej. Ludzie wola najpierw do-
znac¢ dyskomfortu, a potem przyjemnosci, nie na odwrét. Dyskomfort to takze
konieczno$¢ stania w kolejce. Czasami trzeba wydtuzyc¢ ustuge,
aby zatrzec¢ zte wrazenie po poczatkowej nieprzyjemnosci. Jezeli na-
uczyciel na poczatku rozmowy mocno skrytykowat ucznia, to lepiej — aby unik-
nac powstania u niego urazu — przedtuzy¢ rozmowe, poruszajac inne tematy.
Ten sam mechanizm dyrektor moze zastosowac¢ w relacjach z podwfadnymi.
Nie nalezy konczy¢ lekcji zaraz po tym, jak uczniowie zostali ostro skrytyko-
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wani. Nie zaleca sie na koricu zebrania z rodzicami przedstawiania probleméw
wychowawczych z dzie¢mi.

o Zdobad7 lojalnos¢, dajac mozliwos¢ wyboru. Dawcy krwi odczuwaja mniej-
szy bél, jezeli maja prawo wyboru reki, z ktérej pobierana jest krew. Ludzie sa
szczesliwsi, gdy maja szanse dokonania wyboru. Czasami moze to by¢ wyboér
tylko symboliczny. Lekarze niekiedy konsultuja z pacjentem sposéb leczenia.
Niektére linie lotnicze pozwalaja pasazerom wybrac czas positku. Wiekszos¢
hoteli pozwala klientom wybrac sposéb budzenia: przez telefon lub budzikiem.
Oznacza to, ze klienci nie domagaja sie szybszej obstugi, lecz zapewnienia im
mozliwosci wyboru. Uczniom mozna zaproponowac mozliwos¢ wyboru trzech
pytan z pieciu, formy egzaminu (test czy wypracowanie) itd. Rodzicom mozna
zaoferowac kilka form zaangazowania sie w prace szkoty w zaleznosci od ich pre-
ferencji. Nie kazdy rodzic lubi przeciez spotkania komitetu rodzicielskiego, lecz
nie znaczy to, ze nie moze wnie$¢ swojego wktadu w prace szkoty. Atmosfera
w szkole powinna sie poprawi¢, jezeli do procesu nauczania wiaczone zostana
takie elementy wyboru, ktére nie koliduja z ogélnymi zasadami nauczania.

o Stworz rytualy i ich przestrzegaj. Ludzie znajduja komfort i przyjemnosc w ry-
tuatach, w celebrowaniu pewnych z natury prozaicznych dziatari. Odstapienie
od rytuatu czesto jest postrzegane przez klientéw jako przyczyna niepowodze-
nia. Nie otrzymanie telefonu jak co tydzien, nie poinformowanie kogos o czyms,
to czeste przyczyny niezadowolenia. Uczniowie zazwyczaj niepokoja sie, gdy
lekcja przebiega inaczej, a powrét do rytuatu czesto uspokaja klase. Nagte,
niespodziewane zmiany terminéw czy rozktadéw lekcji rodzice widza wtasnie
jako zmiane rytuatu, co pogarsza postrzegang jakos¢ funkcjonalna szkoty w ich
oczach.

4.7. Zarzadzanie jakoscia wedtug filozofii TQM

TQM (Total Quality Management) to catosciowe podejscie do organizacji w celu
poprawy jej dziatania w sposéb ciagly i systematyczny. TQM dazy do zaspokoje-
nia wymagan wszystkich klientéw poprzez rozwoj proceséw pozbawionych btedéw
w ramach organizacji. TQM stworzyli w latach 50. XX wieku amerykanscy specjalisci
od zarzadzania (m.in. W. E. Deming i J. M. Juan). Deming i Juan prowadzili wiele
szkolen, uczac japonskich menedzeréw, jak polepszyc reputacje znanych z niskiej
jakosci japonskich wyrobéw (w tym czasie produkty japoriskie nazywano ,zto-
mem”). Deming w roku 1950 przewidziat, ze dzieki filozofii zarzadzania jakoscia
produkty te moga podbic rynki Swiatowe w ciagu 5 lat.

Trzon koncepcji TQM to 14 tez sformutowanych przez W. E. Deminga30.
30 W. E. Deming, Out of the Crisis, The MIT Press, 2000.
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e Stwarzaj warunki do ciagtego doskonalenia pracy, wyrobéw i ustug.

e Przyjmuj nowa filozofie postepowania, odrzu¢ dotychczasowe normy dotyczace
probleméw wadliwosci, opéZnien, reklamaciji itp.

e Nie polegaj na masowej kontroli jakosci, stosuj metody statystyczne, potwier-
dzajace, ze jakos¢ wyrobéw jest wbudowana w twoéj system produkgji.

e Nie dokonuj zakupoéw, kierujac sie wytacznie cena. Wybieraj dostawcéw, biorac
pod uwage catkowita obnizke kosztéw, a nie tylko kosztéw poczatkowych.

e Wspieraj nieustannie wszelkie dziatania poprawiajace jakos¢ i produktywnosé.

e Wprowadz zasade ciagtych szkoleri i nauki pracownikéw.

e Stosuj wiasciwe formy nadzoru. Jego celem powinna by¢é pomoc w osiaganiu
lepszych wynikéw w pracy.

e Odrzuc strach. Wprowadz swobode pytan i sugestii tak, aby pracownik nie czut
zadnej obawy zwiazanej z prezentowaniem swoich mozliwosci lub propozycji
i pomystow.

e Usun bariery miedzy wydziatami firmy. Rozwijaj ich wspétdziatanie, a takze
wspotprace z dostawcami, kooperantami i klientami.

e Nie stosuj pustych sloganéw dla podwyzszania produktywnosci i jakosci. Pokazuj
pracownikom, jak rozwiazywac problemy.

e 7 rozwaga uzywaj norm pracy opartych na liczbach; moga one miec¢ szkodliwy
wplyw na jakos¢ i poziom produkcji.

e Usun przeszkody i pozwél pracownikom ocenia¢ wtasna prace. Daj im prawo
do odczuwania dumy z jej wykonywania.

e Stosuj doksztatcanie w zakresie najnowszych metodologii oraz idei. Ucz pra-
cownikéw nowych umiejetnosci; sa one konieczne dla wprowadzenia zmian
w zakresie nowych technik, materiatéw i procesow.

e Daj kazdemu pracownikowi mozliwos¢ uczestniczenia w pracy zespotowej
w celu organizowania i dokonywania zmian.

Deming zwracat uwage, ze wszelkie podejmowane dziatania powinny by¢ skie-
rowane na prewencje, a nie na usuwanie skutkéw ztej jakosci.

TQM mozna postrzegac jako o$, wokét ktérej obracaja sie: zaangazowanie
pracownikéw, udokumentowany system zarzadzania, kluczowe obszary.

W filozofii TQM mowi sie o tzw. kosztach jakosci:

Koszty jakosci = koszty usterki (koszty otwarte)3'
+ koszty zapobiegania powstaniu btedéw
w wykonaniu/usterek (koszty ukryte)32
= catkowite koszty jakosci

31 Np. koszty zatrudnienia niewfasciwego pracownika.
32 Np. koszty opracowania i stosowania bardziej skomplikowanego systemu ewaluacji potencjalnych
nowych pracownikéw.
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Wymienione powyzej tezy Deminga mozna uprosci¢ i przedstawi¢ w formie
czterech zasad33:

e Organizacja musi sie skoncentrowac na swoich klientach i dostawcach. W sys-
temie oSwiaty panuje szczegélna sktonnos¢ do izolacji: ,Gdy zamykam drzwi
i wchodze do klasy, jestem krélem!”. Filozofia TQM traktuje zespoty uczniéw
i nauczycieli jako odpowiednik zespotéw robotnikéw przy tasmie produkcyj-
nej.

e Kazdy w organizacji musi zaangazowac sie w nieustanne doskonalenie. Ta uwaga
odnosi sie szczegélnie do uczniéw. Deming sugeruje, aby z procesu nauczania
wyeliminowac system oceny stopniowej (1, 2, 3, 4, 5, 6), poniewaz ucznio-
wie zamiast na procesie uczenia koncentruja sie na zdobywaniu stopni. Krzywa
dzwonowa rozktadu ocen jest obecnie powszechnie akceptowana metoda po-
miaru jakosci oceniania (patrz: rysunek 6.). Dzieci bardzo szybko ,dowiaduja
sie”, gdzie jest ich miejsce na owej krzywej i przez dalsze lata procesu edukacji
ich aspiracje sa zgodne z ta klasyfikacja. Postuluje sie wprowadzenie lepszych
systeméw ocen w szkole, m.in. oceny zewnetrzne, oceny procesu nauki, wy-
stawy osiagnie¢ uczniow.

e Organizacja musi by¢ postrzegana jako system. Deming sugeruje, ze ponad 85%
wszelkiego rodzaju pomytek i usterek w wykonaniu zadan jest spowodowane
zfa organizacja systemu pracy. Poszczegélni nauczyciele i uczniowie nie sa wiec
zazwyczaj odpowiedzialni za wiekszos¢ btedéw. Zamiast na wynikach naucza-
nia, trzeba sie w pierwszej kolejnosci skoncentrowac na procesach zarzadzania
szkofa, ktére do takich rezultatéw prowadza.

e Zasukces programu TQM jest odpowiedzialny dyrektor szkoty. To on odpowiada
za stworzenie kontekstu, w ktérym nauczyciele i uczniowie beda doskonalili
SWoja prace.

33 J. ). Bostingl, The Quality Revolution in Education, ,Educational Leadership” 1992, vol. 50, nr 3.
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Rozktad ocen
« wedtug krzywej Gaussa

Krzywa ocen wedtug zasady:
/ ,Uczen wie na czworke,

nauczyciel na piatke,

a Bog na szostke”.

Jaki odsetek uczniow w klasie

otrzymat dana ocene?

»
L

1 2 3 4 5 6 Oceny uzyskane
przez uczniéw

Rys. 6. Krzywa dzwonowa jako metoda pomiaru jakosci oceniania.

Przyktady programéw TQM w szkotach

e Na Wegrzech program TQM wdrozyto pierwsze prywatne liccum ekonomiczne w Budapeszcie
The Independent High School of Economics. Motto szkoly glosi: ,Zeby stac sie najlepsza wéréd
zab, najpierw nalezy zosta¢ najlepsza kijanka”.

e W szkole Mt. Edgecumbe w Sitka na Alasce uczniowie i nauczyciele wiaczyli w proces nauki
prace w szkolnym przedsiebiorstwie zajmujacym sie eksportem tososia do Japonii. Dochody ze
sprzedazy ryb zasilaja konto szkoly, a szkolne przedsiebiorstwo uczy nie tylko zasad ekonomii
i marketingu, lecz takze pracy zespotowe;j.

e W szkole Glenwood w stanie Maryland uczniowie biora udziat w spotkaniach w ramach zespotéw
nazywanych S-Teams, w ktérych rozmawiaja o tym, jak polepszyc wyniki w nauce. Dyskutuja nie
tylko nad poprawa wynikéw konkretnych uczniow, lecz takze catych zespotéw i klas. Zespoty te
uczestnicza réwniez w pracach spotecznych na rzecz srodowiska lokalnego.

e W liceum Wilde Lake High School uczniowie pracuja w zespotach tak dtugo, az wszyscy uzyskaja
na sprawdzianie wynik nie gorszy niz C (odpowiednik ,dobrego” w Polsce). Nic dziwnego, ze
absolwenci szkoty maja wysokie notowania na uniwersytetach.

e W hrabstwie Rappahannock w stanie Virginia zespoly sktadajace sie z rodzicéw, nauczycieli
i uczniéw zaprojektowaty kryteria oceny uczniéw. Powazne naruszenia dyscypliny w autobu-
sach szkolnych zostaty rozwiazane dzieki komitetowi poprawy jakosci, ztozonego z rodzicéw,
kierowcoéw autobuséw, dyrektora firmy przewozowej i samych uczniéw.

Zrédho: opracowano na podstawie: J. J. Bostingl, The Quality Revolution in Education.
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4.8. Modele jakosci ustug

Jakos¢ to zadowalanie klientéw, a nie chro-
nienie ich przed nieprzyjemnosciami.
R. McKenna

W marketingu ustug opracowano kilka modeli jakosci, ktére wprowadzaja nowe
spojrzenie na jako$¢ pracy szkoty. Powstaty one dzieki badaniom przeprowadzo-
nym w organizacjach ustugowych, takich jak: banki, agencje reklamowe, szpitale,
uniwersytety. Mozliwosci ich zaadaptowania na potrzeby pracy szkoty sa bardzo
duze. Poza tym ich analiza umozliwia przyjecie nowego punktu widzenia na to,
czym jest jakos¢ i jak ja mierzyé. Tam, gdzie to byto uzasadnione postuzono sie
terminami zwiazanymi bezposrednio z zarzadzaniem szkota (np. zamiast méwic
,ustugodawca” méwimy ,szkota”).

Model jakosci luk (Gap model)

Model luk (ang. gap — luka) opiera sie na zdroworozsadkowej zasadzie, ze
postrzegana jakos¢ jest wynikiem subiektywnych aspiracji i wyobrazen o ustudze
idealnej. W modelu tym wyrézniono piec rodzajow ,luk jakosci”. Poprawa jakosci
oznacza tutaj niwelowanie owych luk, to znaczy usuwanie potencjalnych przyczyn
defektéw w ustugach.

Luka nr 1 opisuje rozbiezne poglady szkoty i jej klientéw na temat tego, co zna-
czy jakos¢. Np. klienci uwazaja, ze mate firmy ustugowe Swiadcza ustugi wysokiej
jakosci, a kierownicy duzych sieci punktéw naprawczych sadza, ze wielkos¢ ich firm
jest dla klientéw oznaka solidnosci. Wiele organizacji nie ma pojecia, czego ocze-
kuja od nich konsumenci w ramach danej ustugi. Taka rozbieznos¢ moze spowodo-
wac podjecie niewtfasciwych decyzji przez dyrektora szkoty. Kosztowny remont lub
zakup sprzetu (inwestycja w infrastrukture materialna) nie zostanie doceniony przez
klientéw. Innym przyktadem moze byc¢ zaprojektowanie szkolen tylko pod katem
podnoszenia kompetencji przydatnych w klasie, a pomijanie innych aspektéw pracy
nauczyciela (np. relacje z innymi nauczycielami). Tak powstaje luka nr 1. Jesli szkota
nie bedzie wiedziata, czego potrzebuja klienci, bedzie dostarczata ustugi, ktére nie
spetniaja ich oczekiwan. W organizacjach ustugowych luka nr 1 jest zazwyczaj
wieksza niz w produkcyjnych.

Pierwszym krokiem na drodze do poprawy jakosci (patrz luka nr 5) jest zdoby-
cie przez dyrektora szkoty prawdziwych informacji o oczekiwaniach klientéw (tj.
wypetnienie luki nr 1). Moze temu stuzy¢ m.in. system reklamacji. Dyrektor musi
by¢ widoczny i obecny w zyciu szkoty, tak jak np. dyrektor linii lotniczych American
Airlines, ktéry regularnie lata samolotami, obserwujac personel.
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Luka nr 2 powstaje wéwczas, gdy kierownictwo i organizacja nie potrafia prze-
tozyc wiedzy, jaka posiadaja na temat oczekiwar klientéw na jezyk procedur i stan-
dardéw jakosci. Wielu dyrektorow szkét sadzi, ze niemozliwe jest ustalenie precy-
zyjnych standardéw jakosci w ustugach. Jednak mozna wskazac na kilka przyktadéw
firm, ktére temu przecza. Bank Nat West w kampanii reklamowej przeprowadzo-
nej w Stanach Zjednoczonych obiecywat klientom, ze jezeli, wchodzac do banku,
nie zostana uprzejmie przywitani, natychmiast otrzymaja 5 dolaréw. Z kolei na
wyptate 50 dolaréw mégt liczy¢ kazdy klient, ktéry nie otrzymat odpowiedzi na
podanie o kredyt gotéwkowy przed godzinag 17.00 nastepnego dnia. Nat West mu-
siat zapfaci¢ obiecana sume tylko dwém klientom w ciagu trwajacej 6 miesiecy
kampanii reklamowej. Jezeli brakuje standardéw jakosci lub gdy standardy jakosci
nie odzwierciedlaja oczekiwan klientéw, postrzegana jakos¢ ustugi cierpi na tym.
Standardy musza wyrazac oczekiwania klientéw. Gtéwne czynniki powodujace po-
wstanie luki nr 2 to: niedostateczna dbato$¢ ze strony kierownictwa, przekonanie, ze
okreslone standardy sa niewykonalne, niewystarczajaca standaryzacja zadar i zbyt-
nia improwizacja, brak ustalonych celéw. Wypetnianie tej luki jakosci polega na
ustalaniu standardéw, ktére odzwierciedlaja oczekiwania klientow.

Luka nr 3 wynika z niespetnienia istniejacych standardéw. Nawet jedli istnieja
formalne normy lub specyfikacje utrzymywania jakosci ustug, to wcale nie za-
pewniaja Swiadczenia ustug wysokiej jakosci. Najczesciej powodem powstania tej
luki jest brak kompetencji lub $wiadomy opér wobec obowiazujacych standardéw.
Luka ta jest najblizej zwiazana z bezposrednia praca nauczyciela w klasie. ,Nawat
pracy” utrudnia $wiadczenie ustug wysokiej jakosci. Wsr6d przyczyn jej powstawa-
nia mozna takze wymieni¢: niejasnosc rél, konflikt rél, zte dopasowanie pracownika
do stanowiska, niewtasciwy system nadzoru i kontroli oraz brak pracy zespotowe;.

Standardy jakosci powinny odzwierciedlac nie tylko oczekiwania klientéw, lecz
takze mozliwosci i zasoby szkoty. Jezeli jako$¢ ustug spada ponizej standardéw
(luka nr 3), automatycznie wptywa na pogtebienie rozbieznosci pomiedzy oczeki-
waniami a rzeczywistoscia (luka nr 5).

Luka nr 4 jest zwiazana z reklama i innymi formami komunikowania sie stoso-
wanymi przez szkote. Poniewaz komunikaty promocyjne moga wptywac na ocze-
kiwania klientéw, istnieje niebezpieczeristwo niedotrzymania ztozonych obietnic.
Klienci czesto czuja sie oszukani przez nieuczciwe reklamy. Inng przyczyna poja-
wienia sie nieuzasadnionych oczekiwan jest nieswiadomos¢ klientéw. Czesto nie
wiedza oni, co dzieje sie na zapleczu szkoty. Szkota, nie informujac klientéw o tym,
co robi na rzecz ucznia, traci szanse na ksztattowanie oczekiwan klientéw. Odsta-
nianie kuliséw pracy dyrektora mozna poréwnac do sytuacji, gdy stacja telewizyjna
pokazuje widzom prace kamerzysty, rezysera, studia dzwiekowego itp. Dobra ko-
munikacja z klientem powinna stuzy¢ takze modyfikowaniu jego zachowan.
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Mozna sugerowac klientom, jak powinni postepowac, o ktérej godzinie kon-
taktowac sie z whasciwa osoba itp. Komunikacja z klientem ma wptyw nie tylko na
oczekiwania, lecz takze na percepcje ustugi. Luka nr 4 odzwierciedla brak koordy-
nacji pomiedzy tymi, ktérzy dostarczaja ustuge, a tymi, ktérzy ja promuja. Efektywna
koordynacja i komunikacja pozwalaja na zamkniecie tej luki. Zdarza sie, ze przy-
czyna jej powstawania jest ogdlna sktonnos¢ do obiecywania rzeczy nierealnych
(robi tak konkurencja, jest duza presja, aby zwiekszy¢ sprzedaz).

Potrzeby

- Doswiadczenia
osobiste

Przekaz ustny

wedtug dyrektora szkoty

< Y
s ) . «
> < Ustuga oczekiwana “
=
X z ry
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oo Luka 5
» > :
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Rys. 7. Model jakosci luk.

Zrédto: opracowano na podstawie: V. A. Ziethaml, A. Parasuraman, L. L. Berry, Delivering Quality Service,
The Free Press, New York, s. 46.

76

Centralny Osrodek Doskonalenia Nauczycieli



Luka nr 5 okresla rozbiezno$¢ pomiedzy oczekiwana ustuga a ustuga, ktérej sie
doswiadcza. Aby zapewnic dobra jakos¢ ustug, swiadczacy je musi dobrze wykonac
zadanie lub nawet przewyzszy¢ wymagania klienta. Wéréd czynnikéw wptywaja-
cych na rezultaty nalezy wymienic:

e reklame ,szeptana” i rekomendacje innych klientéw,

e osobiste potrzeby klienta,

e doswiadczenia z przesztosci — np. klienci mniej doswiadczeni moga miec wyz-
sze oczekiwania co do uprzejmosci personelu, podczas gdy dla doswiadczonych
klientéw bardziej beda sie liczyty jego kompetencje,

e komunikacja zewnetrzna — réznorodnos¢ komunikatéw i informagji, jakie tra-
fiaja do klienta od firmy,

e cene — w potocznym rozumieniu wyzsza cena jest zazwyczaj utozsamiana

z wyzsza jakoscia.

Na rysunku 7. przedstawiono relacje zachodzace miedzy lukami jakosci oraz
ich wptyw na ustuge zrealizowana. Linia pozioma to umowna granica pomiedzy
tym, co dostrzegalne i tym, co ukryte przed oczami klientéw szkoty (zaplecze).

Model jakosci servqual

Model jakosci servqual (od service — ustuga oraz quality — jakos¢) powstat
pierwotnie na potrzeby ustug bankowych. Okazat sie jednak na tyle uniwersalny,
ze zaczeto go stosowac takze w innych organizacjach ustugowych. U jego podstaw
lezy zatozenie, ze jako$¢ powstaje w réznych obszarach — sktadnikach jakosci.
Pierwotnie wyrézniono dziesie¢ skfadnikéw (tabela 15.).

Tabela 15. Model jakosci servqual

Nazwa skladnika

Jak klienci postrzegaja ten sktadnik jakosci?

Materialnosé: wyglad bu-
dynku i wystréj wnetrza,
wyposazenie, ubior pra-
cownikow, estetyka mate-
riatow reklamowych

e Czy wyglad budynku przyciaga uwage?

e Czy dyrektor szkoty jest elegancko ubrany?

e Czy korespondencja przychodzaca ze szkoty jest estetycznie wydru-
kowana?

o Czy sekretariat jest nowoczesnie wyposazony?

Rzetelnos¢: zdolnos¢ do
doktadnego wykonania us-
tugi zgodnie z obietnica

o Jezeli sekretariat obiecuje, ze skontaktuje sie w okreslonym terminie,
czy dotrzymuje stowa?

Czy procedury sa przestrzegane?

Czy w informacjach nie ma btedéw?

Czy lekcje odbywaja sie zgodnie z planem?

Zdolnos¢ reagowania:
che¢ pomocy w sytuacjach,
gdy klienci maja problem

Czy dyrektor reaguje na czas, jezeli sa problemy z dyscypling wsréd

nauczycieli?

o Czy dyrektywy i zalecenia kuratorium o$wiaty sa wdrazane bez op6z-
nieri?

e Czy nastepuje przeptyw wiedzy wéréd pracownikéw szkoty?

e Czy o zebraniach rodzicéw szkotfa informuje z wyprzedzeniem?
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Kompetencje: umiejetnosci
i wiedza pracownikéw oraz
zdolnos¢ do realizacji zadan

Czy nauczyciel potrafi przekazywac wiedze uczniom?

Czy potrafi zaskarbic sobie szacunek?

Czy jego wiedza jest na biezaco doskonalona?

Czy robi wrazenie kompetentnego?

Czy jest przygotowany na niestandardowe, kryzysowe sytuacje i czy
potrafi wiasciwie na nie reagowac?

Uprzejmos¢: szacunek dla
rozmowcy, przyjazne nasta-
wienie, takt

Czy nauczyciel nie traktuje rodzicow z wyzszoscia?

Czy jest uprzejmy?

Czy okazuje zniecierpliwienie?

Czy rodzice sa traktowani jak partnerzy w procesie wychowawczym?

Wiarygodnosé: uczciwosc,
zaufanie

Czy szkota ma dobra reputacje?

Czy nauczyciele podejmuja decyzje zgodne z zasadami etyki?

Czy szkota nie stara sie zataja¢ naduzyc lub zachowan nieetycznych?
Czy gospodarowanie srodkami finansowymi nie budzi zastrzezen?

Bezpieczenstwo: zabezpie-
czenie przed wypadkami,
ryzykiem

Czy korzystanie z budynku szkoty jest bezpieczne?

Czy w szkole jest gabinet lekarski?

Czy nauczyciele sa przeszkoleni w zakresie pierwszej pomocy?
Czy w szkole zdarzaja sie wypadki?

Dostepnos¢: tatwosc¢
w kontaktowaniu sie, fa-
twosc dojazdu

Jak kontaktowac sie z dyrektorem szkoty?

Czy mozna sie dodzwoni¢ do sekretariatu?

Czy szkota jest dostepna dla rodzicéw w czasie przerwy wakacyjnej?
Czy przed szkota znajduije sie parking?

Komunikatywnos¢: przeka-
zywanie zrozumiatym jezy-
kiem wtasciwych informacji
we wiasciwym czasie

Czy nauczyciel potrafi wyjasni¢ zagadnienie?

Czy dyrektor powotuje sie w rozmowie na nieznane rozméwcy prze-
pisy prawne?

e Czy wrazie zmian w planie lekgji rodzice dowiaduja sie o tym z wy-
przedzeniem?

Zrozumienie:  znajomosc¢
probleméw, che¢ poznania
potrzeb odbiorcy ustugi

e Czy nauczyciele chca poznad sytuacje rodzinng ucznia?
e Czy spotkania z rodzicami sa organizowane w dogodnym terminie?

Zr6dto: opracowano na podstawie: V. A. Ziethaml, A. Parasuraman, L. L. Berry, Delivering Quality Service,

s. 18.

Na rysunku 8. przedstawiono wptyw, jaki maja poszczegélne sktadniki na jakosé

catkowita.

Ostatecznie uproszczony servqual przybrat posta¢ pieciowymiarowa:
e solidnos¢, rzetelnosé: zdolnos¢ dotrzymywania obietnic, a wiec dostarcza-
nia/wykonania ustugi zgodnie z zapowiedzia i dotrzymania wszystkich warun-

kow zlecenia;

e materialne elementy $wiadczenia: wyglad zewnetrzny i wystréj lokalu, wyposa-
zenie, personel, srodki stuzace do komunikowania;
e zdolnos¢ reagowania, wola i gotowos¢ do pomocy oraz do $wiadczenia odpo-

wiedniej ustugi;

e pewnos¢, zapewnienie i gwarancja dotyczace wiedzy, kwalifikacji i uprzejmosci
ze strony pracownikéw oraz ich zdolno$¢ do wzbudzania zaufania;
e empatia: troskliwosé, uwaga poswiecona kazdemu klientowi z osobna.
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Wymiary jakosci Co wplywa na oczekiwania?
— jakie elementy pracy * rekomendacje

szkoty maja wptyw * osobiste potrzeby

na postrzegana jakos¢: » doswiadczenia z przesziosci
* materialnos¢ * komunikacja zewnetrzna

* rzetelnosc¢

* zdolno$¢ reagowania
* kompetencje

\4

* uprzejmosé ustuga

* wiarygodno$c¢ " oczekiwana Po_strze’g’ana
* bezpieczenstwo - jakosé

* dostepnosc¢ ”| subiektywne

* komunikatywnos$¢é ustuga odczucia

e Zrozumienie > nabywana ustugobiorcy

Rysunek 8. Model jakosci servqual.

Zr6dio: opracowano na podstawie: V. A. Ziethaml, A. Parasuraman, L. L. Berry, Delivering Quality Service,
s. 23.

Z badan przeprowadzonych w organizacjach Swiadczacych ustugi w réznych
branzach wynika niezbicie, ze sposréd pieciu wymiaréw jakosci ustug klienci naj-
bardziej cenia sobie rzetelnos¢. Wiecej niz potowa uwaza, ze najwazniejsze jest dla
nich, aby ,firma robita to, co obiecata, ze zrobi”. Wiekszos¢ klientéw uwaza, ze
elementy materialne sa tu najmniej istotne. Jednak, gdy proszono respondentéw,
aby ocenili, jaka wage (w skali od 1 do 10) przywiazuja do kazdego z elementéw,
wiekszos$¢ ocen byfa powyzej 9. Moze to oznaczad, ze klienci nie sa sktonni do
kompromiséw. Jedynie elementy materialne zdobywaty srednia ocen (w zaleznosci
od branzy) okoto 7-8. Z badan na prébie prawie 2000 klientéw wynika, ze waga,
jaka przywiazuja oni do poszczegélnych sktadnikéw jest nastepujaca:

e elementy materialne — 11%,
rzetelno$¢ — 32%,
e zdolnos¢ reagowania — 22%,
pewnos$¢ — 19%,
empatia — 16%.

Model jakosci ustug oparty na teorii F. Herzberga

Teoria Herzberga gfosi, ze istnieja dwie grupy czynnikéw motywujacych: zwia-
zane z brakiem odczu¢ negatywnych oraz te, ktére odnosza sie do rzeczywistej
satysfakgji. Teoria ta jest przydatna nie tylko do motywowania pracownikéw (patrz:
rozdziat I11.), lecz takze do opisu jakosci ustugi. Zwiekszenie zakresu $wiadczenia
czynnikéw higieny wcale nie poteguje satysfakcji. Nalezy jednak pamietac o ko-

Centralny Osrodek Doskonalenia Nauczycieli 79



lejnosci: najpierw powinny zostac zabezpieczone wymagania z zakresu czynnikéw
higieny (HF)34, a dopiero potem satysfakgji (SF) (tabela 16.).

Tabela 16. Czynniki jakosci ustugi w swietle teorii Herzberga

Czynniki higieny

Czynniki satysfakgji

Wiarygodnos¢
e godny zaufania
e wierny
e uczciwy

Szybkos¢ reakcji
szybka obstuga
szybka odpowiedz
indywidualne podejscie
szybkie zafatwienie reklamagji

Niezawodnos¢
e produkt spetnia funkcje
o firma jest tam, gdzie ma byc
e podstawowa kompetencja

Uprzejmosc
szacunek i uznanie klienta

Dostep
o szybki kontakt
e dostep przez telefon

Empatia
wystuchanie zazalenia

e rachunki, zaméwienia

Dostawa Wyjatkowa jakos¢
e na czas, bez opéznieni e trwaly
Doktadnos¢ Personel

e dobrze wytrenowany

posiadajacy wiedze

W tabeli 17. przedstawiono czynniki higieny i satysfakcji na przykfadzie szkoty.
Kazdy dyrektor moze stworzy¢ podobna liste specyficzna dla jego szkoty i kontro-
lowac jakos¢, uwzgledniajac zalecenia teorii Herzberga.

Tabela 17. Przyklad klasyfikacji wedlug Herzberga dla szkoty

Czynniki higieny

Czynniki satysfakcji

e bezpieczne przejscie dla pieszych
e czyste toalety

e niska absencja wsréd nauczycieli
e ogrzane, czyste pomieszczenia

wilasna strona internetowa
kotka zainteresowan
wymiana zagraniczna
olimpiady tematyczne
ptywalnia

parking samochodowy

34 HF (Hygienic Factors) — czynniki higieny; SF (Satisfactory Factors) — czynniki satysfakcji.
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Model jakosci czastkowych Everta Gummessona

Szwedzki badacz E. Gummesson zaproponowat, aby w firmie wprowadzono
tzw. 4Q, ktére mozna traktowac jako przestanki postrzeganej jakosci i satysfakgji:

e jakos¢ projektu — im doskonalszy jest projekt, tym lepiej produkt bedzie spetniat
funkgcje, jakich oczekuje klient;

e jakos¢ wykonania — chodzi nie tylko o jak najlepsze wykonanie, ale réwniez
o taka realizacje, ktéra bytaby zgodna z projektem i jego charakterystykami;

e jakos¢ dostaw — dotyczy dostawy materialnych produktéw i ma istotne zna-
czenie nie tylko w obrocie towarowym, ale w rozszerzonej wersji odnosi sie
réwniez do ustugowych produktéw, co moze oznaczac terminowe dostarczanie
ustug, przekazanie wtasciwej dokumentacji oraz sprawny transport;

e jakos¢ relacji — polega na ocenie sukceséw, jakie odnosi firma w kreowaniu
zewnetrznych relacji z klientami, agentami, partnerami, wspétpracownikami.
Im lepsze stosunki panuja wsréd nauczycieli, uczniéw i rodzicéw, tym wyzsza
jakos¢ relacji.

4.9. Standardy jakosci

Wedtug T. Levitta standaryzacja w ustugach moze przybrac trzy formy:
e zastapienie technologii praca ludzka,
e poprawa metod pracy,
e kombinacja dwéch powyzszych.
W tabeli 18. przedstawiono przyktady standardéw zarzadzania jakoscia w wy-
branych przedsiebiorstwach ustugowych.

Tabela 18. Przyktady standardéw jakosci w ustugach

e Mini-Maids Services to firma, ktéra sprzedaje ustugi sprzatania mieszkan. Opracowano w niej 22
standardowe czynnosci obstugowe. Firma wysyta pracownikow w czteroosobowych zespotach,
ktére wykonuja te zadania srednio w czasie 55 minut za opfatg ok. 45 dolaréw.

e W American Express zmieniono wzory korespondencji oraz zredukowano $redni czas, jaki zaj-
mowata odpowiedz na pytanie klienta z 16 do 10 dni.

e W liniach lotniczych American Airlines telefon z prosba o rezerwacje musi by¢ odebrany w ciagu
20 sekund, a 85% samolotéw musi wystartowa¢ w ciaggu 5 minut od planowanego momentu
wylotu.

e W sieci kawiarni szybkiej obstugi Dunkin Donuts: ziarna kawy musza by¢ uzyte w ciagu 10 dni
od dostawy; smietana moze by¢ podawana nie p6Zniej niz w ciggu 18 minut od zaparzenia kawy,
a kawa jest parzona w temp. 196°-198° Farenheita. Uzywa sie wytacznie naturalnej Smietany,
nie mleka.

Zrédho: opracowano na podstawie: V. A. Ziethaml, A. Parasuraman, L. L. Berry, Delivering Quality Service.
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Normatywny sposéb opisu jakosci ma wiele wad, ktére szczegdlnie wyraznie

ujawniaja sie wtedy, gdy maja by¢ wprowadzone w szkole bez odpowiedniego

Zaa

nie

82

daptowania.

Oto jakie zagrozenia niesie ze soba wprowadzenie systeméw opartych wytacz-
na ocenie ilosciowej (np. wskazZnikach liczbowych):

Normy jakosciowe sa przygotowane z mysla o odbiorcy wewnetrznym i za-
ktadaja, ze system sam wyeliminuje btedy. Przy takim zatozZeniu czujnos¢
dyrektora moze by¢ uspiona. Wewnetrzna orientacja na spetnienie standardéw
powoduje, ze zmiana w otoczeniu jest niedostrzegana lub Zle interpretowana.
Whbudowane w system jakosci normatywnej mechanizmy kontroli wykrywaja
jedynie odchylenia od normy powstatej na potrzeby konkretnego srodowiska.
Zmiana Srodowiska nie jest wiec wykrywana przez system kontroli jakosci.
Zgodnos¢ ze specyfikacja nie zawsze prowadzi do tworzenia wartosci
w oczach klienta. Subiektywnos¢ jakosci w ustugach powoduje, ze kazdy klient
inaczej postrzega rézne cechy ustugi. Standaryzacja oznacza, ze arbitralnie na-
rzuca sie range poszczegélnym parametrom procesu $wiadczenia ustugi. Ustu-
godawca wie lepiej, co jest, a co nie jest dobre dla klienta; w ten sposéb utrwala
sie niesymetryczny uktad relacji.

Normy jakosciowe daja falszywe poczucie bezpieczenstwa. Dyrektor szkoty
moze odnieS¢ wrazenie, ze wprowadzenie systemu zarzadzania jakoscia zagwa-
rantuje szkole pozycje rynkowa i stabilny rozwéj. W rzeczywistosci normatywny
system jakosci nie chroni przed wypadnieciem z rynku. To z kolei ostabia czuj-
no$¢ kierownictwa i skfania do mniej ostroznych zachowar.

Systemy normatywne zabijaja innowacyjnosc. To nie przypadek, ze wszystkie
najwieksze kodeksy etyczne $wiata, poczynajac od dekalogu, sa listami zaka-
z6w, a nie nakazéw. Tymczasem wiele wspdtczesnych systemow
zarzadzania opiera sie na nakazywaniu i zalecaniu
pewnych dziatan. Zabija to innowacyjnos¢ wykonawcoéw i zamiast wy-
znaczad jedynie ,obszary zakazane” ogranicza swobode wykonawcéw. Wszyscy
poswiecaja uwage odstepstwom od stanu zatozonego zamiast skoncentrowac
sie na poprawie stanu aktualnego. Co wiecej, personel uzywa ,gwarancji” jako
sposobu likwidacji probleméw.

Systemy jakosci normatywnej faworyzuja model doskonalenia , pojedynczej
petli” (patrz: rysunek 9.). W przypadku wykrycia btedu proces realizacji ustugi
jest kontynuowany wedle tego samego cyklu. Gdy jednak zostanie stwierdzony
btad poprawnosci metody w ramach pojedynczej petli, nie nastepuje zmiana
metody. Mozna to zilustrowac na przyktadzie zaktadu fryzjerskiego. Gdyby za-
stosowac w nim system oparty na pojedynczej petli, zesp6t wysoko wykwalifiko-
wanych specjalistow nieustannie doskonalitby technike uktadania fryzury sprzed
kilku sezonéw. Gdyby z kolei zastosowa¢ model podwéjnej petli, fryzjerzy ci mo-
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delowaliby najmodniejsze fryzury do czasu zmiany mody, a proces doskonalenia
(pojedyncza petla) trwatby tak dtugo, jak dtugo modny jest dany styl. ,Pojedyn-
cza petla” w praktyce oznacza wykonywanie rzeczy wlasciwie, a nie wlasciwe;j,
za pierwszym razem. Cykliczno$¢ i zorientowanie wewnetrzne systeméw me-
chanistycznych odcina system od otoczenia. Stwarzaja one niebezpieczenstwo
wdrazania nieodpowiednich proceséw. Samo ustanowienie standardu nie daje
pewnosci, ze bedzie realizowane wtasciwe postepowanie.

Zadanie do Plan Realizacja
wykonania dziatania zadania
I.
Korekta planu realizacji zadania, Refleksja, ocena
udoskonalenie metody wykonania
rozwigzania problemu i rezultatow

Pojedyncza petla uczenia sie

Zadanie do Plan dziatania Realizacja
wykonania zadania
Uczenie sie na btedach, Refleksja, ocena
wybor innej metody wykonania
rozwigzania problemu i rezultatow
Rezygnacja z poprzedniej metody Plan
rozwigzywania problemu, wybor dziatania
nowego zadania do wykonania

Refleksja,

P | Luka1 ocena
° wykonania
| i rezultatow

Podwodjna petla uczenia sie

AIRT

Rys. 9. Pojedyncza i podwdjna petla uczenia sie.
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o Normy wiaza ustugodawce z infrastruktura. Zeby zaczac robi¢ co$ nowego,
trzeba zrezygnowac ze starego.

e Normatywne systemy jakosci preferuja pomiar wielkosci kwantyfikowal-
nych, lekcewazac skutecznos¢ metod jakosciowych. Normatywne systemy
jakosci sa zwiazane z wprowadzeniem ilosciowych metod pomiaru. Badania
iloSciowe jedynie wychwytuja strukture, potwierdzaja stuszno$¢ wypracowa-
nego juz systemu. Zasadniczym zas celem badacza jest weryfikacja hipotez,
a nie ich potwierdzanie3>.

e Systemy zarzadzania przez jakos$¢ za pomoca norm nie odpowiadaja euro-
pejskiej mentalnosci. Standardy (podejscie systemowe — system wyeliminuje
btedy) nie dziataja w europejskiej kulturze. Znacznie lepiej standaryzacja w za-
rzadzaniu ustugami sprawdza sie w Stanach Zjednoczonych.

¢ Systemy normatywne powoduja rozw6j biurokracji. Zasady, na jakich opieraja
sie normy ISO mozna okresli¢ trzema stowami: dokumentacja, dokumentacja
i jeszcze raz dokumentacja. Organizacje buduja biurokracje standardéw —
tworza komitety i dziaty reklamacji. Biurokraci zaktadaja, ze zawsze beda dla
nich zadania do wykonania i Ze nigdy nie spetnia oczekiwar w stu procentach,
i tak uzasadniaja swe istnienie. Klienci sa traktowani i ,mierzeni” jak przedmioty.

Po drugiej wojnie Swiatowej liczba szkét w Stanach Zjednoczonych zmalata o 70%, lecz
srednia wielko$¢ szkoty wzrosta o 50%. Powstaja swego rodzaju ,kombinaty edukacyjne”.
W oSwiacie mamy do czynienia z systematycznym wzrostem Sredniej wielkosci szkoty.
Komplikuje to znacznie zarzadzanie i wymaga od dyrektoréw szkét stosowania specjali-
stycznej wiedzy menedzerskie;.

Systemy jakosci normatywnej posiadaja takze sporo zalet:

e przy wdrazaniu programéw poprawy jakosci w rzeczywiscie stabo zarzadzanych
organizacjach systemy normatywne wnosza wyzsza kulture organizacji. W efek-
cie przyczyniaja sie do realnego podniesienia poziomu jakosci;

e spetniaja swoje zadanie tam, gdzie jest potrzeba kontroli masowych, nieskompli-
kowanych ustug $wiadczonych przez mato wykwalifikowanych pracownikéw;

e s3 proste w opisie, co wspomaga cele propagandowe, marketingowe oraz dy-
daktyczne. Z powodu prostoty i skutecznosci maja grono zwolennikéw, staty sie
nieodfacznym elementem ,propagandy jakosci”;

e ich implementacja jest stosunkowo tania;

e sa standardem wéréd standardéw — tworza kompatybilno$¢ pomiedzy ré6znymi
instytucjami. Daja mozliwos¢ poréwnar i uogélnier.

35 Patrz m.in.: K. Rogozinski, Nowy marketing ustug, Wydawnictwo AE, Poznar 1998, s. 183-199.
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Stosowanie w szkole normatywnych systeméw jakosci jest wskazane wéwczas,
gdy:

e wystepuje razaco niski poziom jakosci i zorganizowania; norma petni role szyb-
kiej Sciezki do uzyskania wyzszego poziomu zorganizowania;

e sa traktowane przez dyrekcje jako etap posredni w budowaniu jakosci, a nie
stan docelowy;

e na szkote jest wywierana presja z zewnatrz, by przyja¢ norme. Wéwczas nalezy
sie zastanowi¢, jak wdrozy¢ norme bez czynienia szk6d w dobrze funkcjonuja-
cym systemie.

Normy ISO w organizacjach ustugowych

Normy I1SO 9000 sa zbiorem wymagan technicznych, ktére stanowia swo-
isty przewodnik stuzacy firmom do opracowania odpowiedniego systemu jakosci.
Norma ISO 9000 wprowadza rygor zapewniajacy, ze klient otrzyma to, czego ocze-
kuje. W ramach systemu opisanego w normie mozna wykaza¢, ze firma ma petna
kontrole nad $wiadczong ustuga oraz moze skutecznie rozwiazywac pojawiajace sie
problemy. Norma ISO 9000 jest bardzo zblizona w swoich zatozeniach do TQM: tak
samo akcentuje znaczenie rozumienia i spetnienia potrzeb klienta oraz dostrzega
czotowa role cztowieka w procesie budowania strategii jakosci. Dlatego podkresla
sie w niej motywacje pracownikéw, znaczenie doskonalenia ich kwalifikacji czy
potrzebe planowania rozwoju i awansu. Jej kwintesencja moga by¢ nastepujace
wymogi, niezbedne do rozpoczecia wykonania ustugi:

e zgodnosc¢ ustugi z wymaganiami klienta,
e kompleksowos¢ procesu wykonania ustugi,
e dostepnos¢ zasobéw niezbednych do realizacji zobowiazan zwiazanych ze

Swiadczeniem ustugi,

e dostepnos¢ informacji o ustugach,

e subiektywna ocena dokonywana przez klientéw jako jedyny czynnik w ocenie
wykonywanej ustugi,

e rzadkie uwagi klientéw dotyczace jakosci ustugi,

e niemoznos¢ podjecia dziafari korygujacych z powodu odejscia niezadowolo-
nych klientéw bez uprzedniego powiadomienia,

e przyjecie skargi klientéw jako miary ich satysfakcji moze prowadzi¢ do nowych
whnioskow.

Normy ISO stanowia systemy oceny jakosci podejmowanej z punktu widzenia
producenta, ktérym — w tym przypadku — jest firma ustugowa. Tymczasem dla
szkoty rzeczywistym wyznacznikiem jakosci ustug powinna by¢ ocena deklarowana
przez klientéw.
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W tabeli 19. przedstawiono podsumowanie zalet i wad stosowania obu syste-
méw pomiaru w zarzadzaniu jakoscia w szkole.

Tabela 19. Wady i zalety metod jakosciowych i ilosciowych
w zarzadzaniu jakoscia w szkole

Zarzadzanie jakoscia oparte na standardach

Zalety Wady
o tfatwe do zidentyfikowania e wprowadzane przez dyrektora, a nie oddol-
e podlegajace przejrzystemu systemowi oceny nie
e przydatne dla proceséw materialnych (np.| e autorytarne
sprzatanie, transport, dostawa pomocy nauko-| e mniej przydatne w zarzadzaniu szkota
wych) e zdominowane przez czynniki wewnetrzne

e mniej podatne na subiektywizm w interpretacji

Zarzadzanie jakoscia oparte na metodach opisowych

Zalety Wady
e bardziej przydatne dla szkoty e trudne do zidentyfikowania
e majace wplyw na wartosci e trudne do pomiaru
e stanowiace whasnos¢ ludzi e trudne w implementacji
e autonomiczne e trudne w przypadku zmiany dyrektora lub

oporu pracownikéw, blokujace prowadzenie
zmian kulturowych

Zrédho: opracowano na podstawie: D. Adcock, Marketing Strategies for Competitive Advantage, John
Wiley & Sons, Baffins Lane 2000, s. 173.

Streszczenie rozdziatu IV

Ocena pracy szkoty na podstawie rankingéw nie oddaje w petni jakosci pracy
szkoty, lecz jedynie odzwierciedla skuteczno$¢ naboru uczniéw.

Dystans, jaki istnieje pomiedzy nauczycielem a uczniem jest zjawiskiem na-
turalnym i pozytywnym, z jego powodu jakos¢ ustug nie tylko nie cierpi, lecz
nawet zyskuje.

Jest wiele definicji jakosci, m.in. , jakos¢ to podréz”, , jakos¢ to zadanie wszyst-
kich”, ,jakos¢ to dotrzymanie obietnicy”, ,jakosc to stopien, w jakim okreslony
wyréb zaspokaja potrzeby okreslonego nabywcy”.

Jakos$¢ jest wypadkowa subiektywnych odczu¢ klienta i ustugodawcy. Nie
istnieje obiektywny wzorzec jakosci ustugi.

Wokét stowa ,jakos¢” narosto wiele mitéw i uprzedzen. Poprawa jakosci
pracy szkoty napotyka takze na bariery natury kulturowe;.

Szkota powinna by¢ do pewnego stopnia odizolowana od oddziatywania sit
rynkowych. Autorytet nauczyciela w zakresie jego kompetencji z nauczanego
przedmiotu nie moze ustapic autorytetowi ,klienta”.
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O jakosci ustugi decyduja dwa istotne elementy: rezultat (aspekt techniczny)
wykonania oraz proces realizacji (jakos¢ funkcjonalna).

Marketingowe zarzadzanie szkota to proces zamiany zasob6w (atrybutéw)
na korzysci dla klientéw szkoty (w postaci wynikéw nauczania, czyli jakosci

technicznej oraz satysfakcji z procesu nauczania, czyli jakosci funkcjonalnej).

Percepcja ustugi jest suma subiektywnych odczu¢ i doznan.

Nie wszystkie momenty prawdy mozna uja¢ w regulaminach, procedurach
i standardach.

Koncepcje momentéw prawdy mozna wykorzysta¢ w marketingowym zarza-
dzaniu jako: Zrédto informacji dla dyrektora, instrument kontrolny, instrument
usprawniania pracy i wprowadzania innowacji oraz jako instrument komunikacji
z otoczeniem.

Psychologiczne studia nad percepcja ujawnity wiele faktéw, ktérych znajo-
mos¢ pozwoli whasciwie odczyta¢ odczucia klientéw, a dzieki temu lepiej in-
terpretowa¢ momenty prawdy. Rodzice na podstawie niepowiazanych ze soba
faktow moga wysuwac niestuszne zarzuty pod adresem dyrektora szkoty lub
przeceniac swoéj wiasny wptyw na wydarzenia, a nie doceniac czynnikéw obiek-
tywnych.

Reklamacje sa Zrédtem cennej wiedzy, na dodatek aktualnej i dostarczane;j
bez ponoszenia kosztéw na badanie rynku; daja mozliwos¢ wptywania na ocze-
kiwania i postawy klienta. Swiadomos¢, ze w szkole funkcjonuje system zbierania
wiedzy o przyczynach niezadowolenia uczniéw i rodzicéw dziata mobilizujaco
na nauczycieli.

Dyrektor szkoty powinien wykorzysta¢ wiedze z zakresu psychologii zarza-
dzania w codziennej pracy: do wyjasniania przyczyn wydarzen (,refleksyjnosc¢”)
oraz do przewidywania skutkéw swoich planowanych decyzji.

Wykorzystanie wiedzy z zakresu behawioryzmu pozwala na lepsze zarzadza-
nie jakoscia w szkole, szczegdlnie jakoscia funkcjonalna, np. w czasie organizacji
imprez szkolnych lub kontaktéw z rodzicami.

Do zarzadzania jakoscia w szkole mozna wykorzysta¢ m.in: model jakosci
luk, model servqual, teorie motywacji Herzberga.

Postugiwanie sie ilosciowymi standardami jakosci w zarzadzaniu szkota niesie
ze soba wiele zagrozen, np. daja one fatszywe poczucie bezpieczenstwa dyrek-
torowi szkoty (,system sam wyeliminuje btedy”).
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Rozdziat V

Podstawy marketingu szkoty

5.1. Marketing szkoty — fakty i mity

Zainteresowanie marketingiem w Polsce pojawito sie wraz z nadejsciem gospo-
darki rynkowej w 1989 roku. Byto ono czesciowo spowodowane zawarta w kon-
cepcjach marketingu ideologia ,prymatu konsumenta”. Po latach gospodarki so-
cjalistycznej w spoteczenstwie wytworzyt sie gtéd antyideologii, ktéra w sposéb
apolityczny wykazataby stabosci minionego systemu.

Zwiazek Radziecki dysponowat jedna z najbardziej rozwinietych na Swiecie technologii
kosmicznych, potrafit utrzymac na orbicie okotoziemskiej stacje orbitalna, w ktérej przez
rok pracowali ludzie. Miat najbardziej zaawansowang na $wiecie klinike okulistyczna,
a jednoczesnie nie potrafit zaspokoi¢ podstawowych potrzeb swoich obywateli. Kleska
komunizmu w Europie jest po czesci zastuga zwyciestwa idei prymatu klienta — wolnego
obywatela w spoteczeristwie.

Stowo marketing pochodzi od angielskiego rzeczownika ,market”, ktéry ozna-
cza ,rynek”. Marketing, zanim zyskat swoja obecna posta¢, przeszedt r6znorodne
stadia. Wiele jest takze ré6znego rodzaju teoretycznych szkét i definicji marketingu.
Powstata niezwykle bogata literatura na temat praktyki i teorii marketingu. W niniej-
szym rozdziale przedstawione zostang najistotniejsze, z punktu widzenia zarzadza-
jacego o$wiata, terminy i koncepcje zwiazane z marketingiem. Pominiete zostang
te elementy obszernej wiedzy o marketingu, ktére nie maja odniesienia do praktyki
zarzadzania szkofa.

Marketing — uwazany za ,amerykariski produkt eksportowy nr 1” — staje sie
powoli nieodtacznym elementem funkcjonowania wszystkich organizacji. Marketin-
giem zajmuja sie samorzady lokalne, organizacje charytatywne, koscioty. Postowie
do sejmu RP posiadaja strony internetowe, a znani politycy korzystaja z ustug agen-
cji public relations. Nie powinno wiec dziwi¢, ze takze szkoty musza wprowadzi¢
zasady marketingu do swojego funkcjonowania.
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W swoim czasie przeprowadzono badania na temat skojarzen, jakie wywotuje stowo
,marketing” wsréd studentéw kierunkéw ekonomicznych w kilkunastu krajach europej-
skich oraz w Stanach Zjednoczonych. W odpowiedzi pojawialy sie takie stwierdzenia, jak
np.: ,marketing, to sztuczka polegajaca na umiejetnosci sprzedania komus czegos, czego
nie potrzebuje”. Inna potoczna opinia méwi, ze ,marketing to zmuszanie ludzi do zakupu
towardw, ktérych nie potrzebuja”. Marketing utozsamiano takze z reklama, konsumentami,
sprzedaza.

Jaki jest marketing szkoty?

Klasyczna, biznesowa definicja marketingu autorstwa P. Kotlera, méwi, ze mar-
keting stuzy zaspokajaniu potrzeb klientéw, a ludzka potrzeba jest definiowana jako
,stan odczuwanego (przez cztowieka) braku satysfakcji. Popyt to inaczej zgtaszane
zapotrzebowanie na specyficzny produkt wsparty zdolnoscia i checia do kupienia
go”. W biznesie najbardziej liczy sie dokonanie transakgcji i zwiazany z nig prze-
ptyw pieniedzy, a podpisanie kontraktu fetowane jest bankietem. W przypadku
szkoty akt wpisania dziecka na liste uczniéw jest mato znaczacym epizodem w po-
réwnaniu do wieloletniego zobowiazania, jakie bierze na siebie szkota. Rodzice,
lecz tak naprawde cate spoteczenstwo powierzaja szkole swoj najcenniejszy dar —
cztowieka.

Marketing to proces zarzadzania polegajacy na identyfikacji, antycypaciji
i zaspokojeniu potrzeb klienta w efektywny i zyskowny sposéb.

Szkota jest organizacja Swiadczaca ustugi. Oswiata staje sie nie tylko dziatalno-
$cia wyzszej uzytecznosci publicznej, lecz coraz czesciej biznesem. Nie zmienia to
faktu, Zze marketing szkét, w przeciwieristwie do marketingu organizacji nasta-
wionych na zysk, koncentruje sie nie wokét potrzeb, lecz wartosci (kulturowych,
emocjonalnych, moralnych). Marketing szkoty jest budowany wokét etosu i szczyt-
nych ideatéw humanizmu, nawet jesli te stowa nigdy nie pojawiaja sie w misji szkoty
ani jej reklamach. Tylko taki marketing ma szanse na sukces, poniewaz oportuni-
styczne strategie promocji predzej czy pézniej zostana zdemaskowane przez rynek.

P. Drucker powiedziat, ze jest tylko jeden cel organizacji: stworzenie i utrzyma-
nie klienta. Tu mozna mie¢ nastepujace zastrzezenia: ,tworzenie klienta” nie jest
zadaniem szkoty, lecz wynika z obowiazku szkolnego. Takze ,utrzymanie klienta”
nie jest w wiekszosci polskich szkét trudne ze wzgledu na rejonizacje i mafa liczbe
szkét prywatnych.

Celem istnienia szkét jest koniecznos¢ ksztatcenia mtodych ludzi wynika-
jaca z dziedzictwa naszej cywilizacji i biezacych uwarunkowarn ekonomiczno-
-spotecznych.
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Marketing jest z zatozenia zorientowany na maksymalizacje efektywnosci. Efek-
tywnos¢ w przypadku szkoty oznacza spetnienie wymogéw jakosci technicznej
i funkcjonalnej (patrz: rozdziat IV.).

5.2. Od marketingu transakcyjnego do marketingu relacyjnego

Marketing-mix

Przedstawiona w niniejszej ksiazce koncepcja marketingowego zarzadzania
szkota oparta jest na modelu kapitatu intelektualnego (patrz: rozdziat Il). Model ten
postuzyt do stworzenia swego rodzaju achematu dziatania. Wiele z obecnie prowa-
dzonych kurséw marketingu dla szkét oparto na innych zatozeniach — marketingu-
-mix.

Koncepcja marketingu-mix zostata zaprezentowana oficjalnie w roku 1964
i miata postuzy¢ zwiekszeniu zyskéw przedsiebiorstw. Jej gtéwnym zadaniem byta,
i nadal jest, troska o dobranie wiasciwych elementéw sktadowych koncepcji. Zarza-
dzanie wedle zasad marketingu-mix sprowadza sie do poszukiwania odpowiedzi
na pytania: Jak nalezy najwfasciwiej dobrac i wywazyc¢ poszczegblne elementy (re-
klama, sprzedaz osobista, cena, opakowanie, magazynowanie i kanaty dystrybucji)
aby osiagna¢ maksymalny zysk? Jakie dziatania nakierowane na klienta podjac i ja-
kim kosztem, aby firma odnotowata zysk?

Wedle koncepcji marketingu-mix zarzadzanie organizacja ma sie odbywac po-
przez sterowanie czterema parametrami3®: ceng, produktem, promocja oraz dys-
trybugja.

Marketing-mix powstat na potrzeby przedsiebiorstw chcacych zwiekszy¢ zyski.
Postugiwanie sie koncepcja marketingu-mix, aczkolwiek mozliwe (adaptacja), jest
mato przydatne ze wzgledu na jej pochodzenie.

Szkota niczego nie produkuje (lecz $wiadczy ustugi), szkota jest bezptatna (cena
nie jest istotna), a rejonizacja marginalizuje znaczenie ,miejsca” (nie wchodzi wiec
w gre dystrybucja ustug). W marketingu-mix (marketingu transakcyjnym) chodzi
o stworzenie oferty i sprzedanie jej klientowi. Zamiast marketingu-mix lepiej wiec
stosowac metody, ktére akcentuja znaczenie kapitatu ludzkiego i jakosci ustug.

W ekonomii istnieje poglad, ze cztowiek jest ,egoista zainteresowanym wy-
tacznie powiekszeniem wiasnego zysku”. Jednak badania tego nie potwierdzaja.
Z eksperymentéw wynika, ze ponad 40 proc. oséb, ktére maja podejmowac de-
cyzje finansowe zachowuje sie kooperacyjnie wobec partneréw, nawet jesli tylko
raz maja z nimi do czynienia — nikt wiec nie ukaratby ich za egoizm37. Marke-

36 W latach p6Zniejszych do czterech ,P” (ang. Price, Product, Promotion, Placement) zaczeto doda-

wac kolejne: np. ludzi (People), Public relations itd. Jednak gtéwna zasada pozostata niezmieniona.
37 A. Krzeminski, Teoria nerwowych zab, ,Polityka” 2002, nr 42 (2372),s. 17.
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ting relacyjny wprowadzit do Swiata biznesu pojecia, ktére w zarzadzaniu szkota
brzmia bardzo naturalnie: przyjazn i wspétpraca. Te stowa padaja obecnie bardzo
czesto w strategiach marketingowych wielkich koncernéw. Sektor biznesu bardziej
niz zyskow pragnie dzis lojalnosci klientéw. Juz dzisiaj widzimy wiele podobieristw
pomiedzy zarzadzaniem nowoczesnymi przedsiebiorstwami ustugowymi nastawio-
nymi na zysk a marketingowym zarzadzaniem szkotami.

Marketing relacyjny

W marketingu relacyjnym chodzi o zarzadzanie ,epizodami”, drobnymi wyda-
rzeniami, ktére w sumie sktadaja sie na powstanie catosci.

Marketing relacyjny stawia na zaangazowanie i che¢ wspétpracy z obu stron
(proces edukacji nie jest mozliwy bez minimalnego chocby zaangazowania ucznia
i rodzicéw); daje szanse na dialog miedzy sprzedajacym a kupujacym (edukacja nie
polega na ,wlewaniu wody do naczynia, jakim jest ludzki umyst, lecz na rozniecaniu
ognia w tym umysle”).

Wiele przedsiebiorstw postawito na rozwéj marketingu relacyjnego. Firma Marks &
Spencer otwarcie przyznaje: ,nie szukamy nowych dostawcéw. Mamy dostawcéw, ktérych
potrzebujemy i jezeli nie pojawia sie powazne problemy, nie zamierzamy ich zmieniac”.
Przyktad ten ilustruje, ze ,monopolistyczna” pozycja szkoty polegajaca na tym, ze przez
dtuzszy czas skazana jest na ,obstugiwanie” tej samej grupy klientéw, nie stoi na prze-
szkodzie w rozwijaniu marketingu. Innymi stowy, nie zaktadajmy, ze marketing znajduje
zastosowanie tylko w takich organizacjach, w ktérych klient ma swobode wyboru dostawcy
ustug.

Marketing relacyjny to ,dtugookresowa strategia nakierowana na podtrzymanie
i zbudowanie relacji”. Liczy sie w nim zaréwno jako$¢ techniczna, jak i jakos¢
procesu (funkcjonalna).

5.3. Otoczenie marketingowe szkoty

Szkota dziata w otoczeniu, ktére wyznacza sposéb jej funkcjonowania, np. oto-
czenie prawne okresla granice swobody dyrektora szkoty w zakresie ksztattowania
ptac, podpisywania uméw cywilnoprawnych, zatrudniania nowych pracownikéw
itd. Otoczenie spoteczne to kultura narodowa i lokalna, tradycja oraz normy spo-
teczne. Dyrektor szkoty moze ksztattowac renome szkoty, przyciagac do niej nowych
uczniéw i nauczycieli, lecz w pojedynke praktycznie nie ma wptywu na prawodaw-
stwo dotyczace szkolnictwa, na poziom inflacji i bezrobocia itd. Dlatego warto
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dokonac podziatu na otoczenie blizsze (to, na ktére dyrektor ma lub moze miec
wplyw) oraz otoczenie dalsze (to, na kt6re nie ma wptywu). Analiza makrootoczenia
marketingowego szkoty jest z punktu widzenia codziennych obowiazkéw dyrektora
mato istotna. Wazna natomiast jest analiza blizszego otoczenia szkoty.

Jedna szkota — wiele rynkow

Jedna z cech charakterystycznych marketingu organizacji ustugowych jest to,
ze dzialaja one na wielu rynkach jednoczesnie. Marketing musi by¢ prowadzony
réwnie intensywnie na kilku ,frontach”. Przedstawione w dalszej czesci narzedzia,
a takze sposoby promocji i reklamy maja znaczenie uniwersalne: mozna i trzeba je
stosowac na wszystkich rynkach.

Dobry dyrektor szkoty nie powinien zaniedbywac ani ignorowac zadnego z sze-
Sciu gtéwnych rynkéw, na ktérych dziata szkofa (tabela 20.). W ramach kazdego
z nich mozna wyréznic kilka mniejszych, lecz dla zwieztosci wywodu przedsta-

wione zostaty rynki podstawowe.

Tabela 20. Rynki, na ktérych dziata szkota

Nazwa rynku | Specyfika rynku Sposoby komunikacji Gtéwne przestanie
z rynkiem
Rynek Odbiorcy  niepetnoletni, | Internet, targi, ,drzwi ot- | ,Fajna szkota”, ,tam cho-
potencjalnych | podatni na opinie rodzi- | warte”, wizyty w ostat- | dzit twoj brat”, ,tu po-
uczniéw cow i réwiesnikéw (mody). | nich klasach szkét nizszego | znasz smak zycia”, ,naj-
(rekrutacja) | Nie jest to rynek nieza- | szczebla (np. dyrektor gim- | lepsze chwile dziecifistwa”.
lezny — trzeba pamietad, | nazjum odwiedza szkofe |,odjazdowa szkota”, ,tam
ze kazdy uczer jest pod sil- | podstawowa), ulotki, fe- | warto iS¢”, ,nasza szkota”.
nym wplywem rodzicéw. |styny osiedlowe, gazety
miodziezowe, referencje.
Rynek Zatroskani o dobro dzieci | Internet, gazety lokalne, | ,Wysoki poziom naucza-
rodzicow i ich przysztosé; wedtug|reklama, ,drzwi otwarte”, | nia”, ,bezpieczna szkota”.
nich brak negatywnych zja- | targi edukacyjne, pokazy
wisk (np. narkotyki) czesto | zespotéw  artystycznych,
jest wazniejszy od istnie- | zawody sportowe, referen-
nia pozytywnych (np. wy- | cje.
soki poziom nauczania je-
zykéw obcych).
Rynek Kuratoria o$wiaty, wydziaty | Kontakty osobiste dyrek- | ,Dynamiczna szkota”,
wptywowych | oSwiatowe administracji sa- | tora, korespondencja stuz- | ,prezny dyrektor”, ,wspa-
instytucji morzadowej, osrodki do-|bowa, internet, udziat|niata mtodziez”, ,placéw-
i sponsorow | skonalenia nauczycieli, |w  olimpiadach, udziat|ka wzorcowa”, ,wystarczy
prasa lokalna. w  programach tematy- | chcie¢”, ,warto w nas in-
cznych  (granty), udziat | westowac”.
w akcjach lokalnych (np.
sadzenie drzew).
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absolwentéw

stuzy¢ jako doskonata gru-
pa wspierajaca dziatania
marketingowe, namawia-
jac mtodszych kolegéw do
podjecia nauki w ich sta-

sta adresowa, kontakty oso-
biste absolwentow (wie-
dza know-who), ucznio-
wie, ktérych rodzice sa
absolwentami.

Rynek Pracownicy szkoty. Kontakty osobiste dyrek-|,Dobro ucznia najwazniej-
wewnetrzny tora, spotkania nieformal- |sze”, ,porzuémy animo-
ne, integracja zespotu, two- | zje”, ,zrozumiejmy druga
rzenie  grup  zadanio- | strone”.
wych.
Rynek Firmy zewnetrzne sSwiad- | Kontakty osobiste dyrek-|,Warto z nami wspétpra-
dostawcow | czace réznego rodzaju us- | tora, internet, poczta, tele- | cowac”, ,jestesmy solidni”,
tugi na rzecz szkoty. fon, katalogi branzowe. ,hie zawiedziemy was”,
,oferujemy zawsze najlep-
sze warunki”.
Rynek Absolwenci mtodsi moga | Prasa, telewizja lokalna, li- | ,Pamietajcie o  nas”,

,wspierajcie szkote — to
dzieki niej jestescie kims
w  zZyciu”, ,wspomnienie
mitodosci”.

rej ,budzie”. Absolwenci
starsi — ludzie sukcesu to
,chodzace” reklamy szkoty,
a jednoczesnie potencjalni
sponsorzy.

Segmentacja rynku

Segmentacja rynku oznacza podziat na homogeniczne (podobne do siebie) pod-
grupy klientéw, z ktérych kazda moze stac sie obiektem oddziatywari marketingo-
wych. Dobra segmentacja to taka, ktéra odzwierciedla rzeczywisty obraz rynku.
Jezeli dyrektor stwierdzi, ze w wyodrebnionej grupie znajduja sie istotne réznice
(nie jest homogeniczna) to znaczy, ze postuguije sie klasyfikacja, a nie segmentacja 38.

Segmentacja dotyczy zjawisk zachodzacych po stronie popytu (na rynku): dyrek-
tor szkoty nie tworzy segmentéw (nie zarzadza ich powstawaniem), lecz powinien
je rozpozna¢ — po to, aby lepiej wykorzysta¢ zasoby przeznaczone na promocje
szkoty.

Segmentacja rynku polega na statystycznym wyodrebnieniu pewnych typo-
wych reprezentatywnych cech grup spotecznych w celu fatwiejszej ich identyfi-
kacji. W przypadku szkoty segmentacja dotyczy przede wszystkim rynku uczniéw
i rodzicow.

Szkoty katolickie w Kanadzie prowadza kampanie marketingowa, zmierzajaca
do zwiekszenia naboru uczniéw z rodzin katolickich. Dane demograficzne umozli-
wiaja najprostsze, aczkolwiek skuteczne metody segmentacji rynku wedtug wieku,
zamieszkania, zarobkéw itp.

Tak wiecsegmentem docelowym sa tutaj rodziny katolickie.

38 D. Adcock, Marketing Strategies for Competitive Advantage, s. 107.
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Segmentacja moze nastepowac na podstawie:

e rodzaju Swiadczonej ustugi;

e rodzaju klienta;

e powodoéw zakupu;

o wielkosci segmentu — segment powinien by¢ wystarczajaco duzy, np. rynek
uczniéw — olimpijczykéw jest zbyt maty;

e stopnia praktycznego uzasadnienia;

e osiagalnosci pod wzgledem komunikagji i fizycznego dostepu;

¢ wyréznienia odpowiedniej liczby segmentéw. Wiele organizacji zajmuje sie zbyt
wieloma segmentami jednoczesnie. Zazwyczaj firma nie jest w stanie obstugiwac
wiecej niz 5-6 segmentow.

Wiasciwa segmentacja powinna odbywac sie wedtug kryteriéw okreslonych
po badaniu rynku.

Oczywiscie status instytucji wyzszej uzytecznosci publicznej sprawia, ze nie
mozna w szkole stosowac typowo rynkowych kryteriéw selekgji. Jednak w oswia-
cie prywatnej takie podejscie jest uzasadnione. Wéwczas atrakcyjnos¢ segmentu
oceniamy wedtug nastepujacych kryteriéw:

e wielkos¢ rynku (ilu jest uczniéw w rejonie dziatania szkoty?);

e tendencje rozwoju rynku (czy dane demograficzne wskazuja, ze réwniez w przy-
sztosci bedzie popyt na ustugi szkoty?);

e liczba konkurentéw (ile innych szkét zabiega o tego samego ucznia?);

o mozliwos¢ komunikowania sie z segmentem (czy tatwo dotrzec z informacja do
odbiorcéw? Czy fatwiej prowadzi¢ marketing szkoty w miescie niz na terenach
wiejskich?);

e zgodnos¢ oczekiwan klientéw z celami i zasobami przedsiebiorstwa (czy nasza
grupa docelowa skorzysta na ustugach swiadczonych przez szkote?).

W szkole od lat dokonuje sie segmentacji wedtug kryterium wiekowego. Podej-
Scie to jest tak gteboko zakorzenione w tradycji szkoty (podziat na klasy), ze cze-
sto ogranicza indywidualny rozwéj ,klientéw”, czyli uczniéw. Z punktu widzenia
sprawnego zarzadzania szkofa nalezy zastanowic sie nad dokonaniem segmentacji
wedtug co najmniej kilku innych kryteriow:

e kryterium predyspozycji — szkota dysponujaca kadra o ponadprzecietnych kwa-
lifikacjach moze obrac za segment docelowy uczniéw o najwyzszych ambicjach.
Renomowane licea w wiekszych osrodkach miejskich podnosza dolny putap
punktacji egzaminéw zewnetrznych stanowiacych podstawe rekrutacji, pozwa-
lajacy na przyjecie do szkoty tylko najlepszych kandydatow;
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e kryterium aspiracji — szkoty katolickie za najwazniejszy segment docelowy beda
obieraty uczniéw z rodzin katolickich. Kryterium predyspozycji bedzie tutaj
mniej istotne;

e kryterium geograficzne — najczesciej stosowane obecnie w polskich szkotach
(rejonizacja). Jednak nawet tam, gdzie nie istnieje przymusowa rejonizacja (np.
na uniwersytetach) zauwazy¢ mozna, ze dominuja studenci z pewnych tatwych
do zidentyfikowania rejonéw geograficznych.

Zastosowanie segmentacji pozwala na:

e obnizenie kosztéw dotarcia do grupy docelowej. Gdy dyrektor szkoty ziden-
tyfikuje, kim sa potencjalni nowi uczniowie (gdzie mieszkaja, z jakich rodzin
pochodza, czego oczekuja od szkoty), bedzie mégt potaczy¢é pozostajace do
jego dyspozycji srodki (czas i pieniadze) we wiasciwy sposéb;

e sprecyzowanie oferty. Jezeli wiemy, kto jest naszym odbiorca, wiemy, co do
niego mowic;

e eliminacje dziatann zbednych i nieprzydatnych — po co reklamowac sie w ga-
zecie, ktérej nie czytuje nasza grupa docelowa?;

e komunikacje wewnatrz szkoty. W czasie spotkarn z nauczycielami dyrektor be-
dzie bardziej przekonywujacy, gdy zamiast méwic¢ o anonimowym uczniu be-
dzie w stanie przedstawic¢ jego krétka charakterystyke (gdzie mieszka, kim sa
jego rodzice, czego oczekuje od szkoty, jak jest przygotowany do dalszej nauki
przez poprzednia szkofe itd.);

e poréwnania z innymi szkotami. Jezeli w rejonie dziafa kilka innych szkét, ktére
moze wybra¢ uczen, mozna stworzy¢ ,mape konkurencji”, a takze analize
SWOT 39 dla konkurencyjnych szkét;

e formutowanie strategii — np. koncentrowanie sie na pewnych segmentach,
a rezygnacja z innych.

Cykl aktywnosci

Cykl ten obrazuje, jak zmieniaja sie role i funkcje szkoty (ustugodawcy) i ustugo-
biorcy (ucznia i rodzica — tutaj opisano jednoczesnie dziatania obu tych ,podmio-
téw”, chociaz zostaty one zakwalifikowane do odrebnych rynkéw). W tabeli 21.
przedstawione zostaty poszczegélne fazy cyklu aktywnosci szkoty. Szkota powinna
w sposéb dynamiczny dostosowywac sie do aktywnosci swoich odbiorcéw, nie
zapominajac o tym, ze duza role odgrywa podtrzymywanie tej aktywnosci40. Teo-
retycznie rzecz biorac, w kazdym momencie tego cyklu mozemy sie liczy¢ z utrata
klienta.

39 Analiza SWOT jest opisana w podrozdziale 5.5.

40 Przedstawione w tabeli fazy aktywnosci dotycza rynku uczniéw. Jednak dla kazdego z wymienionych
rynkéw mozna stworzy¢ analogiczny cykl. Wéwczas bardziej precyzyjne wydaje sie okreslenie ,cykl
aktywnosci szkoty na rynku x” (patrz: tabela 21.).
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Tabela 21. Cykl aktywnosci szkoty

dzy nabytej w szkole na dalszych etapach
rozwoju ucznia, ewentualne reklamacje,
formutowanie opinii o szkole, dzielenie
si¢ spostrzezeniami z innymi uczniami,
ewentualne powstanie klubu absolwen-
tow — mitosnikéw szkoty (przysztych
sponsorow?).

Faza cyklu | Aktywnos¢ ucznia Aktywnos¢ szkoty
Faza Dojrzewanie decyzji o podjeciu nauki. | Wiasciwy moment na przeprowadzenie
przedsprzeda- | Poszukiwanie informacji o szkotach, gro- | badari marketingowych, promocja szkoty,
zowa madzenie danych, surfowanie w interne- | przygotowanie zaplecza, przeprowadze-
cie, ,testowanie” wizerunku wsréd znajo- | nie szkoleri, zakup odpowiednich mate-
mych i w rodzinie. riatéw.
Faza Zbieranie informacji z pierwszej reki, wi- | Rejestracja zgtoszen, duza rola perso-
nabywania  |zyta w szkole, rozmowa z absolwentem, | nelu w nawiazywaniu pierwszych kontak-
rozpracowywanie zawartosci (,Co to zna- | téw, uzgadnianie szczegétowych warun-
czy, ze szkota ma profil informatyczny?”), | kéw realizacji, konfrontacja oferty z ocze-
udziat w ,drzwiach otwartych”, ocena | kiwaniami ucznia, test prawdy: czy o to
szans na przyjecie, rachunek zyskéw i strat | chodzito?
(,Czy warto sie uczy¢ hiszpariskiego?”),
analiza potencjalnych korzysci (,Czy do-
stane sie do liccum po skoriczeniu tej
szkoty?”)
Faza Podjecie nauki w szkole, sprawdzenie, | Uruchomienie systemu wczesnego os-
Swiadczenia | czy obietnice zostaty dotrzymane, ocena | trzegania, kontrola jakosci, modyfikacje,
i konsumowa- | nauczycieli. komunikacja z uczniem w celu wyjasnie-
nia nia nieporozumien, bezkonfliktowy dia-
log.
Faza Wydtuzone w czasie konsumowanie efek- | Obstuga ,pogwarancyjna”, pomoc w
posprzedazowa | téw $wiadczenia, tzn. korzystanie z wie- | przygotowaniu do nastepnego etapu edu-

kacji, oddziatywanie na uczniéw po to,
aby zachecali swoich mtodszych kolegéw
do reklamowania szkoty, odnajdywanie
wsréd absolwentéw ,gwiazd” — nagra-
dzanie ich, zapraszanie absolwentéw do
dalszej wspotpracy ze szkota.

Zr6dto: opracowano na podstawie: K. Rogoziriski, Nowy marketing ustug, s. 95-96.

Konkurenci szkoty

Mozna wyréznic trzy rodzaje relacji taczacych szkote z jej rynkami41:

e relacje fizyczne zwiazane z czynnosciami: np. ograniczenia czasowe — plany
lekcji, przerwy, dni wolne od nauki; lokalizacja — rejonizacja, bariery architek-
toniczne (lub ich brak);

e relacje intelektualne zwiazane z wiedza: system prawny, np. prawo o$wiatowe,
umowy (np. o wspdétprace z innymi szkotami), kodeks etyczny, religia (szkoty
wyznaniowe);

41 K. Storbacka i R. Lehtinen wyrdzniaja wiezi (relacje) bedace produktem czynnosci i produktem
uczué. Patrz: K. Storbacka, R. Lehtinen, Sztuka budowania trwatych zwiazkéw z klientami, Dom Wy-
dawniczy ABC, Krakéw 2001, s. 105.
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relacje emocjonalne zwiazane z uczuciami: stosunki spoteczne, zgodnos¢ sys-
teméw wartosci, zgodnos¢ ideologii, religia (szkoty wyznaniowe), przyjaznie
i wiezi braterstwa, magnetyzm osobowosci nauczyciela lub/i dyrektora szkoty.

W ostatnich latach pojawity sie ciekawe koncepcje, wyjasniajace zachowania

konsumentéw i dokonywania przez nich selekcji informacji. Poniewaz zyjemy w na-
ttoku informacji, nadawcy przekazu (a wsréd nich szkota) musza zabiegac o pozy-
skanie uwagi odbiorcy. Szkota musi wiec dziata¢ w otoczeniu, w ktérym rézne
instytucje i organizacje staraja sie o pozyskanie ucznia.

Oto niektére instytucje i imprezy konkurujace ze szkota w zakresie przekazy-

wania wiedzy o $wiecie4?2:

42

98

festiwale nauki — imprezy otwarte, organizowane przez instytucje powotane dla
rozwoju nauki. Sa potaczeniem targéw, wyktadéw i prezentacji, czesto w roz-
rywkowej formie;

stuzby informacyjne — wiele instytucji prowadzi serwisy informacyjne podobne
do tego, jaki oferuje np. PAP;

internet — oproécz funkcji rozrywkowej i marketingowej (o czym bedzie mowa
w dalszej czesci ksiazki) odgrywa takze role efektywnego narzedzia upowszech-
niania wynikow naukowych. Wiedza jest tam popularyzowana nie tylko w for-
mie dokumentéw (raporty z badan, itp.), lecz takze list dyskusyjnych;

prasa — istnieje zawdd dziennikarza naukowego, ktéry profesjonalnie zajmuje
sie tworzeniem opracowan o charakterze naukowym;

telewizja — jednym z niezapomnianych przyktadéw popularyzacji nauki przez
telewizje byt program pt. ,Sonda”. Dzisiaj upowszechnianie nauki stato sie
szybko rozwijajacym sie rynkiem telewizyjnym (kilka kanatéw stacji telewizyjnej
Discovery, kanat National Geographic i wiele innych);

quiz telewizyjny — sukces takich teleturniejow jak ,Milionerzy” nie stuzy nie-
stety popularyzacji nauki, poniewaz nie przekazuje ani struktury wiedzy, ani
elementéw wnioskowania;

muzea — w Polsce jest ponad 600 muzedw, z ktérych okoto 60 to muzea
nauki i techniki. Pierwowzorem dla tego typu muzeéw byty wielkie wystawy
Swiatowe. W ostatnich latach wiele uczyniono na swiecie dla zwiekszenia atrak-
cyjnosci wystawianych eksponatéw. Najlepsze muzea moga konkurowac swoimi
ekspozycjami z parkami rozrywki (np. ekspozycja z ruchomymi dinozaurami lub
sale edukacyjne w Londynie);

parki tematyczne (parki rozrywki);

wystawy objazdowe;

turystyka naukowa — dotyczy parkéw przyrodniczych, unikatowych dziet ar-
chitektonicznych, terenéw zabytkowych itp.

Por.: J. Koztowski, Problem popularyzacji nauki, ,Zagadnienie Naukoznawstwa” 2001, nr 2(148).
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5.4. Lojalnos¢

Jakie znaczenie ma lojalnos¢ wobec szkoty?

Szkota w zasadzie nie traci klientéw — mato jest przypadkéw zmiany szkoty
z powodu niezadowolenia. W tzw. dobrych szkotach miejsc nie ma i nie przyjma
one ucznia w $rodku roku szkolnego.

W szkole moze byc¢ zbyt mato dzieci (nawet z rejonu), aby utrzymac wystarcza-
jaca liczbe klas i nie zwalniac¢ nauczycieli. Problem szkoty polega wiec na zdobyciu
(zacheceniu) uczniéw do wybrania wiasnie tej placowki.

Szkoty musza budowac swoja renome (wymierng — przez wyniki i niewymierna
— w opinii lokalnego $rodowiska) po to, aby zapewni¢ doptyw uczniéw, a potem
dbac o satysfakcje uczniéw i rodzicéw.

Mobilnos¢ klientéw szkoty nie jest tak duza jak klientéw innych firm ustugowych.
Ograniczaja ja m.in. czas dojazdu, wiek dzieci samodzielnie dochodzacych lub
dojezdzajacych do szkoty, miejsca w konkurencyjnej szkole, a wtasciwie ich brak.

Dla dyrektora szkoty wyzwaniem jest zdobycie wiekszej (odpowiedniej) liczby
uczniéw w sytuacji pogtebiajacego sie nizu demograficznego. Lojalno$¢ ma w mar-
ketingu szkoty specyficzne znaczenie: zmienic szkote w trakcie roku szkolnego jest
znacznie trudniej niz zmieni¢ sklep, w ktérym sie kupuje nabiat. Lojalnos¢ ma jed-
nak i inne aspekty. Rzeczywista lojalnos¢ uczniéw i rodzicow wobec szkoty objawia
sie tym, ze rekomenduja ja innym. Tak wiec rosnaca renoma szkoty w otoczeniu jest
wynikiem lojalnosci uczniéw i rodzicéw. Z kolei brak lojalnosci rodzicéw objawia
sie spadkiem pozytywnych opinii o szkole w lokalnym srodowisku. Dlatego nalezy
systematycznie badac opinie o szkole po to, aby méc spetni¢ oczekiwania rodzicéw,
a tym samym zapewnic sobie ich lojalnosc.

Jak zbadac opinie o szkole?

Opinie i postawy klientéw mozna bada¢ wieloma sposobami“3:

e obserwacja klientow w miejscu kontaktu (np. w sali lekcyjnej);

e badania w grupach celowych; sa to jednorazowe badania w celowo dobranych
grupach klientéw, ktére pozwalaja na gromadzenie informacji o charakterze
jakosciowym. Do takiej grupy mozna zaprosi¢ zaréwno rodzicéw, jak i uczniéw;

e badania panelowe: regularne spotkania w tych samych grupach;

e indywidualne spotkania z klientami;

e badania ankietowe za pomoca poczty lub internetu;

e sondaze telefoniczne i za posrednictwem poczty;

43 Zaktadajac, ze szkota dziata na wielu rynkach jednoczesnie (tabela 21.), przyjmujemy, ze klientem
moga by¢ rodzice, uczniowie, pracownicy itd.
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e stworzenie infolinii lub specjalnego dyzuru dyrektora szkoty przeznaczonego na
spotkania z rodzicami i uczniami, ktérzy chca si¢ z nim podzieli¢ uwagami na
temat pracy szkoty;

e zbieranie informacji droga okrezna, np. od osrodkéw doskonalenia nauczycieli;

e analiza sprawozdania pracownikéw szkoty, ktérzy spotykali sie z klientami;

e rozmowy z klientami rezygnujacymi z ustug szkoty;

e opinie jednostek niezaleznych, niezwiazanych bezposrednio z oswiata, np. uni-
wersytetow.

5.5. Planowanie marketingu szkoty

O wyborze pola bitwy decyduja dwa istotne czyn-
niki: obszar dajacy wyrazng przewage oraz obszar igno-
rowany przez przeciwnika.

Sun Tzu

Strategia marketingowa

W strategii wazne jest widziec¢ odlegte rzeczy tak,
jakby byty blisko, a rzeczy bliskie z dystansem.
M. Musashi

W swoim pierwotnym, militarnym znaczeniu strategia to zbi6r planéw postepo-
wania w sytuacji przysztego konfliktu. W przypadku marketingu strategia koncen-
truje sie przede wszystkim na otoczeniu i relacjach z klientami. Jednak organizacje
Swiadczace ustugi, w tym szkoty, ze wzgledu na swoja otwarto$c na otoczenie réwnie
duzo uwagi musza poswieca¢ swojemu wnetrzu. Uzywajac zargonu wojskowego:
strategia organizacji Swiadczacej ustugi powinna poswieca¢ wiecej uwagi wtasnym
zotnierzom niz zotnierzom przeciwnika.

Nalezy odr6zni¢ planowanie marketingowe od zarzadzania marketingo-
wego. To pierwsze dotyczy analizy i podejmowania decyzji, a drugie planowania,
implementacji i kontroli.

Dyrektor szkoty zarzadza organizacja, ktéra jest elementem wielkiego i rozbu-
dowanego systemu — systemu edukacji w Polsce. Decyzje strategiczne sa podejmo-
wane przez Ministerstwo Edukacji Narodowej i Sportu. W przypadku szkolnictwa,
szczegblnie publicznego, funkcje planowania strategicznego sa realizowane na po-
ziomie rzadu, MENIS, kuratoriéw, a wkrétce by¢ moze takze Komisji Europejskiej.
Dyrektorowi szkoty pozostaje w gestii realizacja tych strategicznych wytycznych.
Gdyby poszukiwac analogii z zarzadzaniem strategicznym wielkimi korporacjami,

to szkota bytaby ,oddziatem terenowym centrali” — MENIS.
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Planowanie, implementacja i kontrola odnosza sie do drugiego poziomu za-
rzadzania strategicznego i wfasnie jemu w przewazajacej czesci poswiecona jest
niniejsza ksiazka. Sukces strategii polega zar6wno na dobrym opracowaniu, jak
i na jej wdrozeniu. W istocie wiec marketingowe zarzadzanie szkotq jest integral-
nym elementem dziatai podejmowanych przez ministerstwo.

Armator Titanica wydat olbrzymie sumy, aby nada¢ reprezentacyjny wyglad salom
stynnego liniowca, lecz w ramach oszczednosci poskapit na zakup najlepszych wéwczas
lornetek do obserwacji noca (dobra para lornetek kosztowata 15 dolaréw). Na poktadzie
Titanica byly dwa baseny ptywackie i mnéstwo innych udogodnieri, uprzyjemniajacych
pasazerom podréz, lecz jednoczesnie marynarze wachtowi musieli korzysta¢ ze sprzetu
kiepskiej jakosci, ktéry miat zapewnic bezpieczeristwo pasazerom.

Analiza SWOT

Analiza SWOT jest prawdopodobnie najbardziej znanym i rozpowszechnionym
narzedziem planowania marketingowego. Skrét SWOT pochodzi od angielskich
stéw: silne strony (strenghts), stabe strony (weaknesses), szanse (opportunities) oraz
zagrozenia (threats). Przeprowadzajac analiz¢ SWOT, nalezy stworzy¢ mozliwie
petna i wyczerpujaca liste czynnikéw dla kazdej z czterech kategorii. Dobra analiza
SWOT jest punktem wyjsciowym do planu marketingowego. Powinna by¢ krétka
i przejrzysta oraz koncentrowac sie tylko na istotnych zagadnieniach. Powinna po-
zwoli¢ na szybkie zorientowanie sie, w jakim kierunku ma zmierza¢ zarzadzanie
szkota oraz umozliwic sformutowanie wnioskéw i planu dziatain. W tabeli 22. przed-
stawiono przyktadowa analize SWOT dla szkoty.

Plan marketingowy

Sens planowania marketingowego sprowadza sie do tworzenia programéw re-
agujacych na dynamike rynkowego otoczenia. Zadania planu powstaja jako ,odpo-
wiedzi” na problemy zwiazane z celami i strategiami realizowanymi przez szkote.
W zwiazku z powyzszym plan jest czyms$ w rodzaju scenariusza reakcji na wyzwania
zachodzace w otoczeniu. Czesto posiadanie planu ma znaczenie psychologiczne:
buduje morale i stwarza pozory stabilizacji, tagodzi skutki strachu przed przysztoscia.

Rola operacyjnego planowania nie jest ustalanie techniczno-ekonomicznych
wskaznikéw, lecz okreslanie priorytetowych celéw i sposobéw ich realizacji. R6z-
norodnosc celéw, zasobow i strategii wyklucza stosowanie sformalizowanych metod
i technik planowania. Plany matych rodzinnych firm réznia sie od planéw wielkich
korporacji. Struktury planéw musza uwzgledniac specyfike branzowa oraz miejsce
i czas, w jakich dziatalnos¢ jest prowadzona.
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Planowanie marketingowe — niezaleznie od strategicznego lub taktycznego
wymiaru — taczy sie z mysleniem o przysztosci. Sformutowanie celéw perspekty-
wicznych pozwala na roztozenie ich na etapy, a tym samym spokojne przygoto-
wanie realizacji, bez zametu towarzyszacego przedsiewzieciom improwizowanym
w ostatniej chwili (tabela 22.).

Tabela 22. Przyktad planu marketingowego dla szkoty

1. MISJA SZKOLY: Kim jestesmy? Komu stuzymy? Jak wypetniamy nasze obowiazki? Jakie sa granice
naszej misji? Czy wszyscy nauczyciele znaja i rozumieja misje? Czy sie z nia identyfikuja?

2. ANALIZA SWOT: Opisac¢ doswiadczenia szkoty, odniesc sie do zjawisk spotecznych, demograficz-
nych i ekonomicznych zachodzacych w otoczeniu szkoty. Jakie szanse, wynikajace z tych zjawisk
pojawiaja sie dla szkoty?

Silne strony: mtoda, ambitna, zdolna kadra.

Stabe strony: niedogodna lokalizacja na peryferiach miasta.
Szanse: budowa nowego osiedla mieszkaniowego w poblizu.
Zagrozenia: niz demograficzny.

3. BADANIE RYNKU: Jaki jest wizerunek szkoty w otoczeniu? Nalezy przeprowadzi¢ badanie an-
kietowe i rozmowy z rodzicami (nie tylko z tymi, ktérych dzieci uczeszczaja do szkoty). Oto
niektére tematy, ktére trzeba poruszy¢ w trakcie badania rynku: wiedza akademicka nauczycieli,
przekazywane wartosci, pozytywny wptyw na ksztattowania charakteru dzieci, wygoda, bezpie-
czenstwo, wychowanie fizyczne, zajecia pozalekcyjne, tworzenie poczucia wiezi ze szkota, koszty.
Co mozna polepszy¢ w zarzadzaniu szkota?

4. IDENTYFIKACJA DOCELOWYCH SEGMENTOW: Celem jest tutaj okredlenie, jacy uczniowie
najprawdopodobniej wybiorg szkote. Gdzie mieszkaja? Jakie sa ich oczekiwania? Jacy ucznio-
wie i rodzice mogliby sie zainteresowac oferta szkoty, gdyby dokonano pewnych zmian w jej
zarzadzaniu?

5. STRATEGIA MARKETINGOWA: Nalezy przeprowadzi¢ burze mézgéw w poszukiwaniu wiasci-
wych komunikatéw (haset, sloganéw itp.) oraz sposobéw usprawnienia zarzadzania szkota. Na
tym etapie nalezy wyznaczy¢ cele marketingowe.

Cele te musza by¢:
e wykonalne,
e mozliwe do osiagniecia,
e sp6jne — nie moga sie wykluczac,
e fatwe w prezentagji (zrozumiate),
o przejrzyste (w jakim stopniu mozna zaobserwowac ich osiagniecie),
e mozliwe do zmierzenia.
Cele szczegétowe motywuja lepiej niz cele ogdlne. Autorytet dyrektora lub innej osoby, ktéra
wyznaczyta cele wptynie pozytywnie lub negatywnie na motywacje do dziatania.
Strategia marketingowa powinna zawierac nastepujace elementy:
— Gléwne przestanie, np. dla szkét katolickich bedzie to edukacja oparta na tradycyjnych
wartosciach i wysokim poziomie nauczania.
— Spos6b zakomunikowania przestania otoczeniu, np. hasta reklamowe, sposoby promogiji.
— Planowane usprawnienia funkcjonowania szkoty.
— Sposoby realizacji tych usprawnien.
Ksztaltowanie strategii marketingowej wiaze sie z wyborem sposobu i warunkéw realizacji
celé6w marketingowych.
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6. TAKTYKA MARKETINGOWA | BUDZET: Wszyscy pracownicy szkoly powinni zna¢ strategie
i identyfikowac sie z nia. Jakie dziatania podejmiemy? Co chcemy osiagnac¢? Jak zmierzymy
postep w realizacji strategii? J. Carlzon i L. Nordin stworzyli koncepcje dobrych i ztych kosztéw.
Dobre koszty to takie, ktére wspieraja dziatania frontowe: zaplecza, szkolenia. Zte koszty to wynik
zbednej biurokracji.**

CEL 1:
Plan dziatania:
Kto jest odpowiedzialny?
Koszt/nakfady pracy; Zrédto finansowania:
Czas przeznaczony na realizacje:
Jak zmierzymy postepy w realizacji?
CEL 2:

Plan dziatania:

Kto jest odpowiedzialny?

Koszt/naktady pracy; Zrédto finansowania:

Czas przeznaczony na realizacje:

Jak zmierzymy postepy w realizacji?
Nie kazda szkota musi posiadac¢ budzet marketingowy, aby realizowac dziatania marketingowe.
Wyodrebnienie srodkéw pozwoli jednak na lepsza kontrole wydatkéw, a takze spowoduje pozy-
tywny efekt psychologiczny.

7. EWALUACJA STRATEGII: Czy osiagnelismy nasze cele? Jakie strategie okazaty sie obiecujace? Jakie

dziafania nie przyniosty wynikéw? Czego sie nauczylismy? Jakie nowe cele nalezy wyznaczy¢?

Podsumowanie rozdziatu V

Marketing zyskat w Polsce popularnos¢ po roku 1989. Potoczne opinie na te-
mat tego, czym jest, a czym nie jest marketing czesto mijaja sie z rzeczywistoscia.
Marketingowe zarzadzanie szkota to co$ wiecej niz tylko adaptacja marketingu
przedsiebiorstw komercyjnych. Specyfika zarzadzania szkota wymaga catoscio-
wej rekonstrukcji dogmatéw oraz zdefiniowania zupetnie nowych obszaréw.

Marketing-mix to do$¢ popularna, lecz mato skuteczna metoda opisu zarza-
dzania szkofa.

Marketing szkoty to marketing relacji z otoczeniem.

Otoczenie szkoty tworzy wiele ,rynkéw”. Oprécz rynku uczniéw oraz rynku
rodzicéw nalezy wymienic¢ rynek wptywowych instytucji, rynek wewnetrzny, ry-
nek dostawcow oraz rynek absolwentéw.

Segmentacja rynku to podzielenie rynku na homogeniczne podgrupy klien-
téw, z ktérych kazda moze stac sie obiektem oddziatywar marketingowych.

Szkota dziata jednoczesnie na wielu rynkach, z ktérymi powinna utrzymywac
relacje i kultywowac je.

44 Ch. Gronroos, Service Management and Marketing, Lexington Books, Toronto 1990, s. 100.
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Wyrézniono trzy rodzaje relacji taczacych szkote z jej rynkami: fizyczne,
intelektualne oraz emocjonalne.

Kazda relacja ma swoj cykl ztozony z czterech faz.

Lojalnos¢ klientéw w przypadku szkoty nie ma takiego znaczenia, jak w przy-
padku organizacji komercyjnych.

Dyrektor szkoty powinien prowadzi¢ badania rynku (rozeznanie opinii).

Znacznie fatwiej utraci¢ lojalno$¢ rodzicéw niz lojalnos¢ uczniéw. Nalezy
prowadzi¢ badania marketingowe.

Sens marketingowego planowania sprowadza sie do tworzenia programéw
reagujacych na dynamike rynkowego otoczenia.

W przypadku marketingu strategia koncentruje sie przede wszystkim na oto-
czeniu i relacjach z klientami.

Sukces strategii polega zaréwno na opracowaniu dobrej strategii, jak i na jej
implementacji.

Dyrektor szkoty powinien zaplanowa¢ dziatania marketingowe, a nastepnie
kontrolowac realizacje planu na podstawie stopnia realizacji celéw.
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Rozdziat VI

Promocja szkoty

Kiedys myslatem, ze wystarczy dobrze administro-
wac szkola, a dobre wiesci o niej same sie rozniosa.
Teraz zdatem sobie sprawe, Ze to nie wystarczy. Musimy
aktywnie rozpowszechnia¢ informacje o naszej szkole.

Kapelan jednego z licebw w Sydney

Strukture tego rozdziatu tworza trzy grupy zagadnieri zwiazanych z promo-
cja szkoty oraz szeroko rozumiana komunikacja wizualna, estetyka i tworzeniem
wizerunku szkoty. Sa to: teoretyczne podstawy promocji, w tym m.in. model ko-
munikacji marketingowej, r6znice pomiedzy komunikacja jednokierunkowa (np.
reklama) i dwukierunkowa (np. prezentacja publiczna), po czym kazda z nich zo-
stanie oméwiona szczegbtowo oraz praktyczny schemat projektu ulotki reklamowej
dla szkoty.

6.1. Cele promocji szkoty

Promocja to termin bardzo pojemny. Obejmuje réznorodne dziatania prak-
tyczne, zmierzajace do pozyskania zainteresowania klientéw. Praktyka marketingu
wyprzedza rozwdj teorii. Z tego powodu istnieje duza dowolno$¢ w definiowa-
niu tego, czym jest, a czym nie jest promocja. Dla potrzeb czytelnika tej ksiazki
przyjmijmy nastepujaca definicje:

Promocja to ogoét dzialan skierowanych na odbiorce przekazu marketin-
gowego, podejmowanych z umyslnym zamiarem wplyniecia na jego opinie
o szkole lub/i podjecie przez niego korzystnej dla szkoly decyzji.

Integralnym elementem promogji jest komunikacja marketingowa. Dziatania
promocyjne nierozerwalnie wiaza sie z dwustronnym lub jednostronnym (do od-
biorcy) przeptywem informagji.

Reklama jest jednym z instrumentéw promogiji, lecz nie jest tozsama z promocja.
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Promocja opiera sie na zalozeniu, ze majac cos wartosciowego do zaofe-
rowania, nalezy przyciagnac odbiorcow, ktérzy skorzystaja z naszej oferty, gdy
poznaja jej zalety.

Promocja szkoty odbywac sie powinna na wszystkich rynkach (patrz: rozdziat V.,
tabela 21). Na rynku uczniéw celem promocji bedzie rekrutacja, a takze budowanie
reputacji. Précz tego promocja szkoty moze i powinna by¢ wykorzystywana m.in.
do nastepujacych celéw:

e budowanie wizerunku szkoty — szkota o dobrym wizerunku nie tylko przyciaga
uczniéw, lecz takze zaskarbia sobie przychylnosé wiadz. Nauczyciele chetniej
podejmuja prace w szkofach, cieszacych sie bardzo dobra opinia;

e pozyskiwanie funduszy — z roku na rok pojawia sie coraz wiecej progra-
méw pomocowych. Na rynku dziata wiele fundacji, funduszy i agencji, ktérych
gtéwnym celem jest finansowanie oryginalnych i pozytecznych inicjatyw. Mar-
ketingowe zarzadzanie szkota pozwoli na zwiekszenie szans uzyskania wsparcia
finansowego z zewnatrz;

e nawiazanie wsp6tpracy — dyrektor szkoty moze za pomoca promocji nawiazac
nowe, cenne kontakty, np. z innymi szkofami;

e zarzadzanie oczekiwaniami klientéw — reklama wbrew pozorom nie stuzy
tylko rozbudzaniu oczekiwan. Mozna ja wykorzystac takze w celu dostosowy-
wania oczekiwari do realiéw, np. dyrektor moze w reklamie przedstawi¢ wyniki
swojej szkoty na tle sredniej krajowej lub wynikéw najlepszych szkét w Polsce,
sugerujac odbiorcy, ze szkofa wypada nieZle w poréwnaniu z innymi;

e redukowanie poczucia niepewnosci u odbiorcy — podjecie decyzji o wyborze
danej szkoty zawsze wiaze sie z pewnego rodzaju ryzykiem. Czy rzeczywiscie
jest to dobra szkota? Czy moje dziecko znajdzie tam przyjazna atmosfere? Czy
tatwiej bedzie mu dostac sie do gimnazjum (liceum, na studia)?

Wsréd wielu metod promocgji, jakie ma do dyspozycji szkota, nalezy wymie-
ni¢ te, ktére oddziatywuja na odbiorce bezposrednio oraz te, ktére oddziatywuja
posrednio.

Wsréd metod promocji posredniej warto zaakcentowad przede wszystkim re-
klame w mediach lokalnych, np. gazetce osiedlowej i internecie.

Metody promocji bezposredniej sa zalecane ze wzgledu na ich duza r6znorod-
nos¢ oraz niskie koszty realizacji. Zaliczymy do nich m.in#>:

e wystapienia publiczne, np. spotkania z rodzicami;

e specjalne imprezy, np. sztuka teatralna wystawiona przez uczniéw;

e organizacja przyjec lub poczestunkéw dla rodzicow (system rezerwacji, ogra-
niczy wstep oséb spoza grupy docelowej; rodzice moga rezerwowad miejsca
przez telefon);

45 Drukiem wyttuszczonym oznaczono te, ktére zostana oméwione szczegétowo w dalszej czesci
rozdziatu.
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e reklama pocztowa — listy wysytane przez sekretariat szkoty do konkretnych
rodzin z zaproszeniem do odwiedzenia szkoty;

¢ pokazy wideo/DVD — mozna nagra¢ (z pomoca uczniéw) film wideo i udo-
stepni¢ go w internecie oraz na ptytach CD-ROM;

e wystawy, np. w centrach handlowych;

e ,dni otwarte”;

e targi edukacyjne;

e spotkania z interesujacymi osobami — dyrektor moze zaprosi¢ do szkoty znana
postac (aktora, pisarza, rezysera, takze biznesmena czy sportowca). Bytoby ide-
alnie, gdyby gos¢ byt absolwentem szkoty;

e bezptatne uczestnictwo w zajeciach — ,lekcja prébna” (dotyczy m.in ponado-
bowiazkowych zajeé, np. sztuki walki Wschodu, jezyka obcego);

o komunikacja osobista nauczyciela z rodzicami (,przez tornister”);

o wycieczki rodzicéw.

Promocja szkoly nigdy nie powinna stac sie propaganda. Na dtuzsza mete
niezgodne z prawda informacje tylko pogorsza wizerunek szkoty.

6.2. Podstawy komunikacji marketingowej

Komunikacja to wymiana znaczeri#6. W komunikacji marketingowej moze cho-
dzi¢ zaréwno o przekazanie znaczenia (komunikacja jednokierunkowa, tozsama
z informowaniem), jak i wymiane znaczen (komunikacja dwukierunkowa). Komu-
nikacja marketingowa ma na celu zmiane swiadomosci odbiorcy przekazu. Proces
komunikacji mozna opisa¢ za pomoca réznych, dos¢ podobnych modeli. Ponizej
prezentujemy jeden z nich.

Warto zapamietac, ze komunikacja marketingowa nie odbywa sie tylko wtedy,
gdy zostanie zaplanowana. Bardzo czesto odbiorcy otrzymuja informacje, ktére
zostaly ,wyemitowane” w sposéb niezaplanowany.

e Przyktady komunikacji nieplanowanej: niechlujny ubiér, brak zainteresowania
rozméwca, odbieranie telefondéw w trakcie rozmowy z inng osoba, niegrzeczny
list, urazenie uczu¢ odbiorcy, niepotrzebna lub zbedna informacja, zaniechanie
jej udzielenia, batagan w pomieszczeniu itp.

e Przyklady komunikacji planowanej: udzielenie dobrej rady, dobre maniery,
schludny wyglad szkoty.

46 C. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, PWN, Warszawa 1999, s. 192.
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Model komunikacji marketingowej

Jak juz zauwazono, dwa podstawowe cele komunikacji marketingowej to: infor-
mowanie oraz wptywanie na decyzje (wywotanie pragnienia, powodowanie dziata-
nia). Granica miedzy tymi dwoma celami jest ptynna. Na rysunku 10. przedstawiono
model komunikacji marketingowej. Jest on na tyle uniwersalny, ze wyjasnia relacje
zaréwno osobowe (komunikacja bezposrednia), jak i bezosobowe (np. za pomoca
ulotki reklamowej lub strony internetowej).

Komunikacja jest efektywna wéwczas, gdy wiadomos¢ odbierana jest przez od-
biorce doktadnie w takim znaczeniu, jakie zaplanowat nadawca. Efektywnosc¢ pro-
cesu komunikacji zalezy wiec od cech jakosciowych czterech uczestnikéw procesu

komunikacji: nadawcy, wiadomosci, medium komunikacji oraz odbiorcy.

Odbiorca
lub
publicznos¢

Medium
(osobowe lub
bezosobowe)

Wiadomosé
(tres¢ oraz
struktura)

Nadawca

Rys. 10. Model komunikacji marketingowej.

Zrodbo: R. P Bagozzi, J. A. Rosa, K. S. Celly, . Coronel, Marketing Management, Prentice Hall, Upper
Sadle River 1998, s. 237.

Nadawca

W przypadku zastosowania tego modelu w marketingowym zarzadzaniu szkota
nadawca jest dyrektor oraz nauczyciele.

Wiadomos¢

Wiadomosc¢ tworza elementy racjonalne i emocjonalne.

Do elementéw racjonalnych zaliczymy takie informacje zawarte w wiadomosci,
ktére przemawiaja do rozumu odbiorcy (np. krétszy dojazd do szkoty, bezpiecz-
niejsza okolica itp.).

Do elementéw emocjonalnych zaliczymy takie informacje, ktére odwotuja sie
do uczué odbiorcy, takich jak:

e pozytywny lub negatywny nastréj. Spokojna muzyka i obraz przyrody wprawiaja
w dobry nastrdj. Jezeli warunki lokalowe na to pozwola, dyrektor szkoty powi-
nien przygotowac pomieszczenie do przyjmowania rodzicow, w ktérym mozna
zaaranzowac taki pozytywny klimat;
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e strach. Reklama mtodych ludzi wychodzacych z grobu (kampania antyalkoho-
lowa Don't drink and drive (Nie pij i nie jedZ) w austriackiej telewizji) odwotuje
sie do strachu. Podobne emocje wzbudzaja reklamy ostrzegajace przed rakiem
ptuc;

e humor. Poglady na temat wykorzystywania humoru w procesie komunikacji nie
sa jednoznaczne. Dyrektor szkoty w obawie przed utrata autorytetu moze uni-
kac¢ wprowadzania elementéw humorystycznych — czesto zupetnie niestusznie
(patrz: tabela 23.).

Tabela 23. Humor w reklamie

Przeciwnicy stosowania humoru twierdza, ze:

e ludzie maja zréznicowane poczucie humoru,

e w ciagu 30 sekund reklamy nie ma czasu na wzbudzenie $miechu,

e Smiech odciaga uwage od meritum przekazu (,uczniowie zamiast mnie stuchaé, beda
sie Smiac”),

e stworzenie przekazu naturalnego, a jednoczesnie zawierajacego elementy humory-
styczne wymaga pomystowosci, a zatrudnienie specjalistéw do stworzenia zabarwionej
humorem reklamy jest kosztowne,

e nie pasuje do wizerunku przekazujacego wiadomos¢ (,srogi, wymagajacy nauczyciel”).

Zwolennicy humoru twierdza, ze humor:
przyciaga i utrzymuje uwage,

buduje zaangazowanie odbiorcy,

wynagradza publiczno$¢ za to, ze stucha nadawcy,
utatwia odwotanie sie do uczué i doswiadczer odbiorcy.

Podsumowujac:

humor przyciaga uwage odbiorcy,

e humorystycznie przekazane wiadomosci w istocie moga odciagna¢ uwage odbiorcy
i pogorszyc ich zrozumienie,

e humor pomaga w niwelowaniu negatywnych uczu¢, odciaga od zadawania ktopotli-
wych pytan,

e zwieksza wiarygodnos¢ poprzez wzbudzenie sympatii u odbiorcy (mniej ufamy lu-
dziom, wobec ktérych jesteSmy wrogo nastawieni).

Zr6dto: opracowano na podstawie: R. P Bagozzi, J. A. Rosa, K. S. Celly, . Coronel, Marketing Manage-
ment.

Odbiorca

Odbiorca komunikatéw marketingowych sa przede wszystkim rodzice oraz
uczniowie, a takze wptywowe instytucje (np. potencjalni sponsorzy, przedstawi-
ciele samorzadu).
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Potencjalni odbiorcy wiadomosci zwracaja uwage na trzy podstawowe cechy
nadawcy:

e wiarygodnos¢ — czyli oceniaja kompetencje, wyksztatcenie, doswiadczenie
i inne atrybuty niezbedne na danym stanowisku; zwracaja takze uwage na
uczciwos¢, szczerosé, bezstronno$¢ i spojnosé;

e atrakcyjno$¢ — czy jest ,jednym z nas”?, czy jest sympatyczny?;

e predyspozycje do uzasadnionego stosowania nagrod i kar.

Oceniajac jako$¢ materiatéw promocyjnych tworzonych w szkole, mozna wzia¢
pod uwage nastepujace zatozenia, ktére przyjmuje wielu odbiorcéw:
e ekspertom mozna ufa¢;
e im wiecej cech ma opisywany produkt, tym musi by¢ lepszy;
ludzie zwykle zgadzaja sie z osobami, ktére podziwiaja i lubia;
kto$, kogo sta¢ na reklame musi by¢ wiarygodny i posiadac srodki na to, aby
dotrzymac obietnicy zawartej w reklamie.

Argumentacja

Waznym sktadnikiem przekazu, zaréwno w komunikacji posredniej, jak i bez-
posredniej jest argumentacja. Nadawca prébuje wptynac na tok rozumowania od-
biorcy, przedstawiajac argumenty. Typowa reakcja na argumentacje jest scepty-
cyzm. Szczegblnie sceptycznie odbieramy takie argumenty nadawcy, w ktérych
sugeruje, ze korzystajac z jego oferty odniesiemy jakas korzys¢. Ludzie intuicyj-
nie stawiaja opor wszelkim prébom zmiany ich obecnej postawy. Aby przetamac
taki opdr, w skutecznej komunikacji marketingowej mozna stosowac¢ kontrargu-
mentacje. Dzieki niej nasze argumenty konkuruja z argumentami odbiorcy, a takze
odciagaja od nich uwage.

Jednostronna argumentacja (tzn. taka, w ktérej przedstawiane sa same zalety
oferty) lepiej nadaje sie do komunikacji z publicznoscia przychylna odbiorcy. Za-
stosowanie dwustronnej argumentacji niepotrzebnie wywota watpliwosci.

Dwustronna argumentacja lepiej sprawdza sie w komunikacji z odbiorcami wat-
piacymi, ktorych trzeba przekonad. Zwigksza ona wiarygodnos¢ nadawcy. Mozna
takze zacytowac wypowiedzi ,niezaleznych osrodkéw badawczych”. Zdarzaty sie
juz przypadki, ze poréwnanie dwdch ofert w kampanii reklamowej wbrew inten-
cjom nadawcy pomogto produktowi konkurencji.

Niezaleznie od tego, czy postugujemy sie jezykiem mdwionym, czy pisanym,
powinnismy dotozyc staran, aby byt on prosty i zrozumiaty.
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Znany filozof Karl Popper przestrzegat studentéw przed rozpowszechnionym pogla-
dem, ze na uczelnie idzie sie po to, by uczyé sie méwic i pisa¢ w sposéb ,poruszajacy”
i niezrozumiaty. Wielu uczonych wyksztatconych w nadal zywej tradycji XIX-wiecznego
uniwersytetu uwaza, ze skomplikowany, trudny jezyk jest wartoscia intelektualna w pet-
nym tego stfowa znaczeniu. Nie mozna jednak odrézni¢ prawdy od fatszu, banalnych
pomystéw od oryginalnych, jesli nie przedstawi sie ich w sposéb klarowny. Popper jest
peten pogardy dla ,poruszajacego metniactwa wszystkiego”, niezrozumiatego i podniosle
brzmiacego jezyka. Istnieje wzor postepowania, ktéry polega na wypowiadaniu mysli
skrajnie trywialnych w gérnolotnie brzmiacym jezyku. Ludzie tak wyksztatceni czesto
nie sa w stanie zrozumie¢ idei, ktére sa przedstawione w sposéb prosty i jasny, poniewaz sg
przygotowani na skomplikowana analize semantyczna wypowiedzi. ,Musimy nieustannie
uczy¢ sie pisania i méwienia w jasnym i prostym jezyku. Kazda mysl trzeba formutowac, na
ile to mozliwe, zrozumiale i zwyczajnie. Mozna to osiagnac wyfacznie przez ciezka prace.”
Inspiracja dla wodolejstwa jest che¢ nasladowania matematykéw i fizykéw, ich trudnego
i technicznego jezyka. Kolejne pokolenia uczonych chetnie przyswajaja sobie zargon pseu-
donaukowy. Ci uczeni, ktérych Popper nazywa ,normalnymi” potrzebuja schematu, rutyny,
wspdlnego i hermetycznego jezyka swojej branzy. W raporcie OECD zauwazono, ze na-
uczyciele postuguja sie uproszczonym jezykiem, pozbawionym niuanséw, co negatywnie
wptywa na ich wizerunek jako profesjonalistéw na tle innych zawodéw.

Popper uwaza, ze przedmiotem dumy powinno by¢ uczenie sie tego, by zawsze
moéwi¢ mozliwie prosto, jasno i bezpretensjonalnie. Bezwzglednie powinnismy unikac
sugerowania odbiorcy, ze posiadamy wiedze tak glteboka, ze nie mozemy wyrazic jej
jasno i prosto.

Zrodio: A. Fazlagic, Przyszlos¢ metod myslenia o zarzadzaniu: FUTURE 2002 — zarzadzanie przysztoscia
przedsiebiorstwa, Materiaty z konferencji naukowej, tom 2, Kazimierz Dolny, 29.11.2002-1.12.2002,
s. 209-222.

Systemy reprezentacji

Wyrézniamy trzy systemy reprezentacji (sposobéw odbierania i zapamietywa-
nia) rzeczywistosci przez ludzi4’:

e system wzrokowy, w ktérym ludzie wyobrazaja sobie sytuacje. Komunikacja od-
bywa sie poprzez narracje nawiazujaca do wzroku (,unaoczni¢”, ,zobrazowac”,
,miatem to przed oczami”, ,spéjrz na to z innej strony”);

e stuchowy, w ktérym ludzie mysla dZwiekami (,ostatni dzwonek”, ,zaakcento-
wano”, ,rozgtos”);

e kinestetyczny, w ktérym ludzie mysla emocjami. Komunikacja odbywa sie tutaj
poprzez odwotanie do zmystéw smaku, zapachu, dotyku (,nacisk potozono
na...”, ,stracitem réwnowage”, ,wyczuwam to na odlegtosc¢”).

R6zne osoby réznie reaguja na przekaz. Przyktadowo w czasie wystapienia
publicznego dyrektor powinien pamieta¢, ze wsréd publicznosci znajduja sie praw-
dopodobnie osoby, ktére sa kinestetykami. Dla nich wazne jest, aby podczas pre-

47 H. Howaniec, NLP w reklamie, ,Marketing w Praktyce” 2001, nr 3, s. 12.
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zentacji ,co$ sie dziato”. Kinestetyka znudzi prezentacja pozbawiona elementéw
dynamicznych, zas wzrokowca taka, w ktérej nadawca nie postuguje sie obrazem,
kolorami itp.

Z badan jednoznacznie wynika, ze wéréd zmystéw wzrok ma najwiekszy wptyw na per-
cepcje. Obrazy przechowywane w naszej pamieci okresla sie mianem pamieci ikoniczne;j.
Wzrok dostarcza 87% sygnatéw do naszego mézgu (odpowiednio: stuch 7%; wech 3,5%;
dotyk 1,5% i smak 1%).

6.3. Komunikacja posrednia (jednokierunkowa)

Komunikacja posrednia to taka forma promocji, ktéra nie wymaga aktywnego
uczestnictwa odbiorcy. Nie jest to komunikacja interaktywna, lecz jednokierun-
kowa. Medium transmitujacym jest np. telewizja, ulotka reklamowa lub strona
internetowa 48.

Strategie reklamy szkoty

Reklama to jeden z wielu instrumentéw marketingu. Nalezy zaznaczy¢, ze szkofa
moze funkcjonowac bez reklamy, a marketingowe zarzadzanie szkofa nie moze by¢
utozsamiane ze strategia reklamy szkoty. Wiele reklam ma charakter uniwersalny. Te
same reguty dotyczy¢ beda reklamy w tygodniku ogélnopolskim i w gazetce osie-
dlowej. Reklama nie moze stuzy¢ zaspokajaniu ambicji osobistych, nie zwiazanych
bezposrednio z funkcjonowaniem szkoty.

Dokonujac wyboru rodzaju reklamy oraz jej tresci i formy, trzeba miec¢ na uwa-
dze, ze:

1. konsumenci ustug edukacyjnych czesto za nie ptaca. Aspekt finansowy nalezy
podkresli¢ nie w postaci ceny (np. niskie czesne), lecz korzysci finansowych (np.
,hasi absolwenci potrafia zatozy¢ wtasna firme”, ,nie musisz wydawac fortuny
na korepetycje”);

2. efekty tych ustug sa konsumowane z duzym opéznieniem, nalezy wiec budo-
wac $wiadomos¢ korzysci dtugookresowych (,lepszy start w zyciu”; ,edukacja
zgodna ze standardami rynku pracy Unii Europejskiej”);

3. duzy wptyw na decyzje o zakupie maja czynniki nieekonomiczne. W ustugach
liczy sie nie tylko wynik, ale sam proces. Nalezy wiec podkresli¢ takie korzysci,

48 Wsréd badaczy przedmiotu brak zgodnosci co do tego, czy internet zaliczy¢ do mediéw komunikacji
posredniej czy bezposredniej. Poniewaz komunikacja bezposrednia kojarzy sie z komunikacja osobista
(,widzimy twarz nadawcy”), internet zostat tutaj zakwalifikowany jako narzedzie promocji posredniej
— bezosobowe;j.
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jak indywidualne podejscie do ucznia, bezstresowa nauke, malownicze potoze-

nie szkoty;

4. ustuga edukacyjna jest niematerialna. Jedna z teorii promocji ustug (tzw. model
dopetniert) méwi, ze ustuge nalezy doposazy¢ w namacalne dowody jej istnie-
nia, np. dyplom, tabela wynikéw, poréwnanie z wynikami z lat poprzednich itp.
Inna teoria gtosi, ze nalezy dopasowac spos6b komunikacji do atrybutéw ustugi,
np. ktadac wiekszy nacisk na niewzrokowe media (np. radio, referencje, reko-
mendacje, reklame szeptana49). Poniewaz ustugi sa niematerialne, w reklamie
powinny znaleZ¢ sie elementy materialne.

Reklama moze mie¢ negatywny wptyw na motywacje do pracy nauczycieli,
jezeli bedzie obiecywata rzeczy, ktérych nie moga oni spetnic. Jezeli klasy sa prze-
petnione, to trudno zapewnic¢ indywidualna opieke, jezeli jest zbyt mato stanowisk
komputerowych, wéwczas poziom nauczania informatyki bedzie niski. W takich
wypadkach nie mozna w materiatach promujacych szkote obiecywac tego, czego
nauczyciele nie sa w stanie zrealizowac.

W rozdziale Il zostaty przedstawione cechy ustug. Najwazniejsza z nich byta
niematerialnos¢, na ktéra sktadato sie piec aspektow: bezcielesnos¢, abstrakcyjnosé,
generalno$¢, niesprawdzalno$¢ i nieoczywistos¢ (trudnos¢ w objeciu rozumem).
Kazdy z tych aspektéw pociaga za soba innego rodzaju wyzwania, jezeli chodzi
o reklame. Zaleca sie stosowanie w kazdym z tych aspektéw nastepujacych strategii
reklamy>0:

1. bezcielesno$¢ — stosowanie systemu dystrybucji danej ustugi jako materialnego
dowodu samej ustugi. Szkota powinna wykorzysta¢ mozliwosci ,wyjscia na ze-
wnatrz”: udziat w targach edukacyjnych, kiermaszach, festynach, zawodach
sportowych, koncertach; to najlepszy sposéb na przetamanie bariery bezciele-
snosci.

2. generalnos¢ — wprowadzanie bardziej specyficznych elementéw do przeka-
zéw promocyjnych, np. punktualnos¢ linii lotniczej zasugerowac przez pokaza-
nie statystyki sp6Znionych odlotéw. Szkofa moze w materiatach reklamowych
przekazywac nastepujace informacje:

e liczba laureatéw olimpiad przedmiotowych,

e odsetek absolwentéw, ktérzy dostali sie na studia,

e odsetek nauczycieli z dtugim stazem,

e liczba wycieczek organizowanych corocznie dla uczniéw,
e rankingi szkét.

3. abstrakcyjno$¢ — postugiwanie sie obrazowym sposobem prezentac;ji fragmen-
tow konsumpcji ustugi. Nalezy pokazac zdjecia przedstawiajace poszczegélne

49 Reklama szeptana (WOM — ang. word-of-mouth), czyli inaczej przekazywanie informacji w postaci
dobrych opinii w kontaktach osobistych, miedzy znajomymi, kolegami.
50 A. Paluchowski, Niematerialnos¢ ustug i jej psychologiczne implikacje, s. 68.
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fragmenty pracy szkoty. Jezeli reklama dotyczy wychowania fizycznego, to prze-
stanie by¢ ona abstrakcyjna, gdy pokazemy zdjecie sali gimnastycznej, w ktérej
éwicza uczniowie.

Atrybuty wizualne szkoty
Kolory

Kolory odgrywaja wazna role w naszym zyciu codziennym. Ich oddziatywanie
czesto odbywa sie na poziomie podswiadomosci. Kolor (ton, odcieri) jest cecha
jakosciowa barwy. Cztowiek jest w stanie rozréznic¢ 7,5-8 milionéw barw. Kolor ma
zwiazek z dtugoscia fali Swietlnej, ktéra go generuje. Wszystkie barwy sa kombinacja
trzech barw podstawowych: niebieskiej, zielonej oraz czerwone;j.

Wptyw poszczegélnych koloréw na aktywnos¢ cztowieka budzi liczne kontro-
wersje. Co ciekawe, w literaturze mozna spotkac¢ diametralnie rézne komentarze
na temat oddziatywania tej samej barwy. Tabela 24. przedstawia interpretacje zna-
czenia, jakie ludzie przypisuja najwazniejszym kolorom.

Wykorzystanie barw ma szerokie zastosowanie w marketingowym zarzadzaniu
szkota. Nalezy na nie zwréci¢ uwage m.in. podczas planowania:

e kolorystyki wnetrz (Sciany, drzwi, sufity, klamki),

e kolorystyki elewacji budynkéw,

e ubioréw pracownikéw,

e materiatéw reklamowych drukowanych (ulotki, gazetka szkolna, reklamy w pra-
sie, stoisko szkoty na targach edukacyjnych),

e korespondenciji (papier firmowy, wizytéwki),

e oznakowania wewnatrz budynku szkoty,

e szkolnej strony internetowe;j,

e prezentacji multimedialnej.

Styl szkoly

Styl to spéjna forma — czasami tez spéjne elementy oraz ekspresja — w sztuce
uprawianej przez jednostke lub grupe>1. Szkofa, aby zaistnie¢ w swiadomosci swo-
ich klientéw, musi uprawiac takze swego rodzaju sztuke.

Style petnia wiele waznych funkcji w budowie unikatowego wizerunku szkoty:

e kreuja Swiadomos¢ marki szkoty wsréd uczniéw i rodzicow,
wywotuja intelektualne i emocjonalne skojarzenia,
pozwalaja na odréznienie szkoty macierzystej od innych szkét,
dostarczaja wrazen estetycznych — styl jest czescia oferty szkoty,
niosa ze soba walory edukacyjne — ucza mtodziez estetyki.

51 B. Schmitt, A. Simonson, Estetyka w marketingu. Strategiczne zarzadzanie markami, toZsamoscia
i wizerunkiem firmy, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1999, s. 127.
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Tabela 24. Reakcje psychiczne na kolory i ich zastosowanie

Nazwa koloru | Powszechne reakcje psychiczne Mozliwe zastosowanie w szkole
Biaty Ztudzenie lekkosci i wiekszej objetosci | Cranice stref, paséw przemieszczania
sie, skrzyzowania szlakéw, przejscia. Ko-
lor biaty stanowi dobre tto.
Czarny Zmniejszenie objetosci, powiekszenie | Izba pamieci, archiwum.
wrazenia ciezaru i ciepfa, nasilenie dusz-
nosci i przygnebienia.

Czerwony Powiekszenie wrazen ciezaru i ciepta, ge- | Wskazuje na zagrozenie bezposrednie:
nerowanie podniecenia i irytacji, wzrost | ogniem, temperatura, napieciem, eks-
tetna i cisnienia krwi. plozja, uskokiem w terenie itp., wzywa
Pobudza do aktywnosci. Projektanci|do zaniechania aktywnosci w okreslonej
wnetrz stosuja go, aby podnies¢ ,tempe- | przestrzeni.
rature” miejsc nieogrzewanych. W jed- | Wzywa do wycofania sie z okreslo-
nym z badari wykazano, ze klienci w po- | nej przestrzeni, stuzy do oznaczenia
malowanej na czerwono restauracji szyb- | pomieszczen gospodarczych i technicz-
ciej konsumowali positki, dzieki czemu | nych.
szybciej zwalniali miejsce dla nastepnych
0s6b.

Pomaranczowy | Ciepto, wrazenie zwiekszenia objetosci, | Kolor posiada tozsamos¢ i sam w sobie
polepszenie nastroju. moze byc¢ symbolem rozpoznawczym.
Wiele holenderskich firm stosuje ko-
lor pomarariczowy dla podkreslenia wia-
snej tozsamosci na arenie miedzynaro-
dowej. Takze szkota moze wybrac swoje
,barwy” — stang sie wéwczas elemen-
tem jej stylu. Rzadko stosowany przez
projektantéw. Pomarariczowe wnetrze
wptywa dodatnio na zachowania spo-
teczne, poprawia nastréj oraz zmniejsza
agresje i gniew. Mozna go wyprébowac

w szkolnym gabinecie dentystycznym.
Z6tty Ciepto, wrazenie zwiekszenia objetosci, | Zétty idealnie stymuluje koncentracje,
podwyzszanie aktywnosci. lecz w nadmiernych dawkach dziata stre-

sujgco.

Sygnalizuje potencjalne zagrozenie, mo-
bilizuje do szczegélnej czujnosci podczas

pozostawania na okreslonym obszarze.

Zielony Chtéd, lekkos¢, swiezo$é, relaks, w nad- | Podobnie jak barwa niebieska pobudza
miarze — wptyw depresyjny. Symboli- | apetyt.
zuje Swiat przyrody i dziata uspokajajaco. | Strefa zielona to strefa bezpieczna, bez

stwierdzonych zagrozen, zalecana do
wypoczynku lub oczekiwania.

Niebieski Zmniejszenie wrazenia ciezaru, oddale- | Poniewaz dziata uspokajajaco, jest ide-
nie, orzezwienie, relaks. Symbolizuje au- | alny dla oddziatéw kardiologicznych
torytet, oznacza prawde i madrosc. Ide- | w szpitalach. Mozna pomalowacé na nie-
alny do bankoéw, szkét i firm budowla- | biesko gabinet higienistki.
nych.

Zrodio: opracowano na podstawie: J. Mtodkowski, Aktywnos¢ wizualna cztowieka, PWN, War-

szawa 1998, s. 220.
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Wyr6zniamy cztery najwazniejsze cechy stylu52:

e zfozono$¢ (minimalizm kontra ornamentalizm) — ztozonos¢ sytuuje styl w okre-
Slonym ciagu, ktéry przebiega od prostoty do komplikacji lub od minimalizmu
do ornamentalizmu (ztozono$¢, r6znorodnos¢é motywéw, wieloznacznosé);

e sposob przedstawienia (realizm kontra abstrakcja) — wszystkie elementy insty-
tucji, ktéra stosuje dany styl moga by¢ postrzegane jako realistyczne: jedli ich
formy w sposéb zamierzony wywotuja skojarzenia z przedmiotami istniejacymi
realnie, lub jako abstrakcyjne — jesli jest inaczej;

e postrzegana kinetyka (dynamizm kontra statycznos¢) — kinetyka ma szczegélne
znaczenie, gdy elementy tozsamosci firmy przedstawione sa w ruchu i akgji;

e moc (krzykliwos¢/sita kontra delikatnos¢/stabos¢) — stopiers mocy w odniesieniu
do tozsamosci firmy lub jej marki zalezy od tego, czy tozsamos¢ przekazywana
jest jako silna, agresywna i krzykliwa, czy tez jako staba, ttumiona i cicha.

Styl — to ciekawszy i tadniejszy wyglad szkoty, przestrzeri, w ktérej mito i przy-
jemnie spedza sie czas, wypoczywa, redukuje napiecia i stres. Styl petni takze funk-
cje edukacyjna: wpaja zasady estetyki, podnosi kulture zachowania, uczy rozré6znia¢
kicz od wyrafinowanego kunsztu. Aby identyfikacja wizualna szkoty byta kojarzona
ze stylem, nalezy przede wszystkim dokonac przegladu wizerunku szkoty.

Trzeba zada¢ od dostawcow materiatéw reklamowych, firm budowlanych i od
samych uczniéw dostosowania sie do stylu szkoty. Chodzi tutaj o zachowanie sp6j-
nosci wizualnej. Jezeli w stylu szkoty dominuja, np. kolory zielone, wéwczas kupujac
nowe meble do klas lekcyjnych, nalezy je dobra¢ do tej tonacji.

Logo

Gtéwnym czynnikiem przyciagajacym uwage obserwatora jest nowatorstwo
obiektu. Mamy zwyczaj wyrézniac rzeczy, ktére sa nowe, ktérych dotad nie wi-
dzielismy. Co wiecej, nasza uwage przykuwaja przedmioty krzykliwe, ekstremalne,
czasami irytujace.

Wsréd organizacji Swiadczacych ustugi edukacyjne dominuja loga zbudowane
na planie okregu, przypominajace herb lub piecze¢. W logo mozna umiesci¢ rok
powstania szkoty. Dotyczy to takze szkét o krétkiej tradycji — woéwczas bedzie to
informacja o tym, ze szkota dba o tradycje, ze jest nastawiona na rozwdj. Symbole,
jakie mogtyby sie znalez¢ w logo szkoty, to np.: zaglowiec, drzewo, kwiat, ksiazka,
szczyt gorski, zegar. Jesli w logo ma dominowac tekst, wazny jest dobér wiasciwe;j
czcionki i proporgji liter.

Logo nalezy umieszczad wszedzie tam, gdzie istotne jest podkreslenie przynalez-
nosci: na wizytéwkach, papierze firmowym, stronach internetowych, koszulkach,
w prezentacjach multimedialnych.

52 B. Schmitt, A. Simonson, Estetyka w marketingu, s. 162.
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Bytoby dobrze, gdyby logo opowiadato historie. Nadaje to symbolowi mistyczne

zabarwienie. Historia moze mie¢ zwiazek ze szkota lub z wydarzeniem, np. z historii
Polski.

Odbiorca ocenia logo przez pryzmat:

symetrii elementéw sktadowych,

ztozonosci (czy logo jest skomplikowane?),

naturalnosci,

asocjacyjnosci (odnosi sie do stopnia zrozumienia logo przez respondentéw),
symetrii (odnosi sie do tego, w jakiej mierze elementy sktadowe logo sa syme-
tryczne wzgledem siebie).

Ludzie preferuja logo:

bardziej ztozone — zbyt proste logo nie wyréznia sie,

wywotujace jasne skojarzenia — nie mozna zamienic logo w komiks,
symetryczne — elementy powinny by¢ réwnomiernie rozmieszczone.

Reklama

Reklama to jedna z najpopularniejszych metod celowej komunikacji marketin-

gowej. Reklama to kazda ptatna, nieosobista prezentacja lub popularyzacja idei,
produktu lub ustug optacona przez nieanonimowego sponsora.

Reklama stuzy nastepujacym celom:

znalezieniu nowych nabywcéw,

zacheceniu istniejacych nabywcéw do ponownego zakupu,

zacheceniu nabywcéw, ktérzy sa sktonni skorzystac z ustug konkurencyjnych,
przyciaganiu niezdecydowanych.

Reklama petni nastepujace funkcje:

ma informowac¢ — komunikowad,

budowac reputacje — wizerunek szkoty,
wptynac na okreslone zachowania oraz postawy,
zachecac do dziafania.

Tworzac przekaz reklamowy, nalezy trzymac sie nastepujacych zasad:
powinien opowiadac historie,

musi mie¢ jeden element centralny,

przyciagac¢ uwage widza,

nie wprowadzac wiecej niz jednego watku,

eksponowac nazwe oferty,

przedstawiac korzysci,

nie uzywac zbyt wielu stéw (nie zanudzac odbiorcy).
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Na reklame mozna spojrzec przez pryzmat tresci. Wyrézniamy dwa typy reklam:

e reklamy narracyjne, ktére opowiadaja historie, biorac pod uwage subiektywne
odczucia odbiorcy. Taka reklama jest bardziej wskazana dla promoc;ji szkoty;

e reklamy argumentacyjne, w ktérych przedstawia sie odbiorcy logiczny wywéd
z argumentami przemawiajacymi za dokonaniem zakupu. Taka reklama jest
bardziej skuteczna w przypadku ustug, ktére maja mato abstrakcyjny charakter,
np. sprzatanie, malowanie.

W komunikacji marketingowej nalezy stosowac nastepujace strategie reklamy 33:

e strategia asocjacji polega na kojarzeniu szkoty z istniejacymi osobami, miejscami
lub obiektami. Warto gromadzi¢ i upublicznia¢ informacje o odwiedzinach zna-
nych osobistosci, wycieczkach szkolnych do znanych miejsc. Warto zbierac
zdjecia archiwalne szkoly i jej okolic. Wizyty znanych postaci w szkole (akto-
réw, politykéw, przedstawicieli Swiata biznesu) wbrew pozorom nie sa tak trudne
do zaaranzowania. Promocja filmu, kampania wyborcza, wejscie firmy na rynek
to dla VIP-6w dobre preteksty dla odwiedzania takich miejsc jak szkota;

e strategia fizycznej prezentacji polega na pokazywaniu namacalnych atrybutéw
istnienia szkoty poczynajac od budynku, przez sale lekcyjne, po efekty pracy
ucznia. Nie nalezy zapominac o elemencie ,ludzkim” — jesli zdjecie budynku,
to z uczniami, na dowdd tego, ze szkota ,zyje”;

e strategia dokumentagji. Dyrektor szkoty powinien prowadzi¢ analizy liczbowe,
ktére beda stuzyty przedstawianiu obiektywnych faktéw. Ogélne stwierdzenia
typu: ,wysoki poziom nauczania”, ,wysokiej klasy kadra dydaktyczna”, ,kon-
takty zagraniczne” — powinny by¢ wsparte danymi liczbowymi pokazujacymi
strukture kadry nauczycielskiej ze wzgledu na wiek, kwalifikacje itd. Dobrze,
jezeli mozna przedstawi¢ szkote w korzystnym $wietle na tle innych szkét lub
Sredniej krajowej;

e strategia wizualizacji polega na przedstawianiu korzysci zwiazanych z nauka
w szkole. Sponsorzy powinni otrzymywac informacje o tym, jak rozsadnie i po-
zytecznie wydawane s ich pieniadze. Dla uczniéw warto przygotowac zdjecia,
ktére ich zainteresuja lub zaintryguja.

Reklama szeptana

Reklama szeptana (,z ust do ust”) jest bardzo waznym elementem marketingu
ustug. Jest zjawiskiem niekontrolowanym i spontanicznym. Moze jednak wptywac
na tres¢ przekazu reklamowego.

Znajac powszechna zasade, ze ,ludzie lubia méwi¢”, ustalono, ze kazdych 20
niezadowolonych klientéw przektada sie na kilkuset (nawet 750) zniecheconych po-
tencjalnych klientéw. Statystyka dla zadowolonych klientéw jest mniej mobilizujaca,

53 Por.: A. Paluchowski, Niematerialnos¢ ustug i jej psychologiczne implikacje, s. 68.
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lecz takze korzystna — 20. zadowolonych przekfada sie na 25. zacheconych poten-
cjalnych klientéw. Niektére firmy uczynity z reklamy szeptanej filary rozwoju, np.
Toyota uznata te forme reklamy za jedno z trzech strategicznych dziatan. W szkole,
zamiast podejmowac dorazne dziatania, najlepiej najpierw stworzy¢ system obstugi
reklamagji.

W ramach tego systemu mozna podjac nastepujace dziatania:

e zachecac do odwiedzania dyrektora i nauczycieli w czasie specjalnych, wyzna-
czonych dyzuréw. Dyzury te powinny miec specyficzny charakter i odbywac sie,
np. pod hastem ,Chcemy wiedzie¢ wiecej o tym, co was nurtuje” lub ,Nasza
szkota — lepsza szkota”;

e na internetowej stronie szkoty zamiesci¢ adres poczty elektronicznej, pod ktéry
mozna zgtaszac reklamacje;

e zaangazowac osoby trzecie, np. powotac szkolnego fachowca do spraw reklamy;

e opracowac formularze, w ktérych zgtaszajacy zaznacza tylko obszar proble-
mowy, a po ich wypetnieniu rozmowe inicjuje przedstawiciel szkoty.

Jedna z pierwszych firm, ktére w internecie wykorzystaty zasady reklamy szeptanej byt Hot-
mail. Koncepcja byta prosta. Zaoferowac bezptatna mozliwos¢ zatozenia skrzynki poczty
elektronicznej w zamian za przyzwolenie uzytkownika na automatyczne dotaczanie jednej
linii informacji reklamowej do wysytanych wiadomosci. Informacja ta zachecata odbiorce
takiej wiadomosci do zatozenia skrzynki w poczcie Hotmail.

Poniewaz wiadomosci sa przesytane w kregu oséb znajacych sie, taka forma reklamy
okazata sie niezwykle skuteczna. Zawierata element osobistej rekomendacji (,moja kole-
zanka korzysta z tego adresu, wiec musi by¢ dobry”).

W ciagu pierwszych 18 miesiecy funkcjonowania systemu, Hotmail zebrat 12 milionéw
subskrybentéw, wydajac na ten cel zaledwie 500000 dolaréw — czyli okoto 15 groszy
w przeliczeniu na jednego klienta.

Wielkie korporacje o zasiegu globalnym sa znane przede wszystkim dzieki re-
klamom. Wielu z nas nigdy nie leciato samolotem linii British Airways, nie dzwonito
z telefonu Siemens ani nie spato w hotelu Sheraton, lecz dobrze rozpoznajemy te
marki — wiasnie dzieki reklamie. Szkota takze powinna zadbac¢ o reklame i pro-
mocje. Podstawowym kryterium, jakie nalezy bra¢ pod uwage dokonujac wyboru
mediéw reklamowych jest tzw. koszt dotarcia do klienta. Reklama telewizyjna, cho¢
najdrozsza, oferuje najnizsza stawke, ktéra obliczamy, dzielac koszt reklamy przez
liczbe 0s6b, do ktérych dotarta.
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Ptatne wykorzystanie mediéw reklamowych

Telewizja, radio i prasa sa zbyt kosztownymi mediami, aby je wykorzysta¢ do
ptatnej reklamy szkoty. Jednak nowe mozliwosci dla reklamy szkoty otwiera rozwdj
lokalnych telewizji kablowych nawet w matych osrodkach.

Telewizje kablowe oraz bezptatne gazetki osiedlowe oferuja znacznie bardziej
przystepne stawki reklamy. Koszty nie powinny zniecheca¢ dyrektora szkoty do
kontaktéw z mediami.

Wybér mediéw komunikacji masowej, telewizji czy radia jest najczesciej nie-
opfacalny ze wzgledu na ich zbyt duzy zasieg.

Publicity — czyli reklama nieptatna

Paradoksem gospodarki rynkowej jest to, ze pieniadz nie jest jedynym srod-
kiem wymiany. Dla cierpiacego na niedobér srodkéw finansowych dyrektora szkoty
oznacza to, ze moze skutecznie prowadzi¢ marketing szkoty bez angazowania wiel-
kich srodkow finansowych. Redakcje stacji telewizyjnych i rozgtosni radiowych oraz
prasa sa zainteresowane przede wszystkim przekazywaniem swoim odbiorcom in-
teresujacych ich informacji. W gestii dyrektora szkoty lezy wiec stworzenie takiej
oferty informacyjnej dla mediéw, ktéra je przyciagnie. W tabeli 25. przedstawiono
przyktadowe tematy, ktére moga przyciagnac¢ dziennikarzy, a przez to zapewnic
szkole rozgtos w mediach (publicity).

Tabela 25. Publicity w promocji szkoty

Temat dziennikarski Jakie wydarzenie szkolne nawiazuje do tematu?

Kronika osiedla Wizyta znanej osobistosci, akcja— np. sprzatanie Swiata

Mtodzi Polacy w Unii Europejs- | Przyjazd dzieci z zagranicy w ramach programu wymiany
kiej uczniow

Przestepczosc i prewencja Akcja edukacyjna policji w szkole

Kinematografia Premiera filmu i spotkanie ze znanym aktorem w szkole
Sport Zawody sportowe, wizyta znanego sportowca

Ochrona $rodowiska Program nauczania szkoty

Edukacja Wszystko, co dzieje sie w szkole

Niezwykte wydarzenie Zdobycie przez szkote nagrody ogdlnopolskiej

Kontakt nawiazany z redakcja lokalnej gazety najczesciej owocuje stata part-
nerska wspdétpraca. Informacje zamieszczone w prasie daja korzys¢ podwdjna. Po
pierwsze, czytelnicy danej gazety maja okazje dowiedzie¢ sie czegos o szkole.
Po drugie, informacja zamieszczona w gazecie moze by¢ nadal wykorzystywana,
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np. w formie odbitki kserograficznej. Wycinek prasowy mozna takze zamiesci¢ na
szkolnej stronie internetowej.

Zdjecia z réwnym powodzeniem moga by¢ wykorzystane we wszystkich me-
todach promogji: w reklamie medialnej, a takze w internecie. Mozna je zamiescic¢
w gazetce szkolnej, albo — podczas dni otwartych — zorganizowac pokazy slajdéw.
Taka prezentacja, nagrana na ptyte CD, stanie sie jednym z materiatéw promocyj-

nych, podobnie jak ulotka reklamowa.
W tabeli 26. przedstawiono typowe sytuacje, jakie nalezy utrwalac na zdjeciach

i filmach.

Tabela 26.

Tematy prezentacji zdjeciowej

Nazwa sytuacji

Tres$¢ przekazu

Nauczyciel
dzieci.

otoczony  grupka

Szkofa przyjazna, dzieci sa pod dobra opieka, nauczy-
ciele troszcza sie o uczniéw.

Uczniowie wspdlnie sie bawia.

Szkota jest miejscem, gdzie mozna sie dobrze bawic.

Uczniowie pracuja przy kompu-
terach.

Szkota uczy potrzebnych rzeczy, mozna korzystac z in-
ternetu.

Zdjecie zrobione w znanym
miejscu (np. na tle wiezy Eiffla).

Szkota organizuje wyjazdy za granice.

Uczniowie pomagaja osobom
niepetnosprawnym.

Szkofa jest zaangazowana w edukacje spoteczna.

Uczniowie sprzataja las.

Szkota jest zaangazowana w edukacje ekologiczna.

Zdjecie dwoch kolegéw (koleza-
nek).

W szkole zawiazuja sie przyjaznie.

Reprezentacja szkoty na zawo-
dach miedzyszkolnych.

Mozliwos¢ samorealizacji uczniéw uzdolnionych spor-
towo, wysoki poziom nauczania wychowania fizycznego.

Gabinet lekarski.

Stata profesjonalna opieka.

Internet w promogc;ji szkoty

Internet jest pierwszym w dziejach ludzkosci medium komunikacji, ktére po-

zwala na jednoczesny dostep wielu odbiorcéw do tych samych tresci, nawet bardzo
rozbudowanych. | tak mozna w nim przedstawi¢ kilkusetstronicowy raport i w tym
samym czasie bedzie on dostepny dla milionéw ludzi na catym Swiecie.

Stworzenie prostej strony internetowej to nietrudne zadanie. Znacznie trudnie;j
zaprojektowac i opracowac dobra strone. Nawet najprostsza strona petni role wizy-
téwki szkoty. Tworzac ja, nalezy wykorzystac¢ uprzednio opracowane atrybuty: logo,
styl, kolorystyke. Pozostawiajac szczegoéty techniczne projektowania stron www spe-
cjalistom, przyjrzyjmy sie, jakie elementy struktury mozna obecnie spotkac na do-
brych stronach internetowych szkét:
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e kronika szkoty (informacje historyczne),

e statystyka (informacje liczbowe, poréwnania miedzy szkotami, rankingi),

e sylwetki nauczycieli (zdjecia, zainteresowania, marzenia),

e ankiety (internet daje mozliwos¢ ich zamieszczania) — ich tematyka moze byc¢
zaréwno powazna (,Czy jeste$ za wprowadzaniem rewizji osobistej”), jak i hu-
morystyczna (,Czy pan dyrektor w Dniu Dziecka powinien przyjs¢ do szkoty
w krétkich spodenkach?”); ankieta nie tylko zacheci uczniéw do odwiedzania
strony, lecz takze pozwoli na zebranie cennych informacgji,

e biblioteka opracowan i sciagawek dla uczniéw,

e gazetka szkolna zawierajaca komunikaty dyrektora,

e giefda rzeczy réznych; uczniowie moga zamieszczac ogtoszenia drobne,

e gietda porad,

e czesto zadawane pytania (FAQs),

e galeria zdje¢,

e informacje o Srodowisku lokalnym (np. nasza gmina, nasze osiedle).

W dobrym zwyczaju jest zamieszczanie odnosnikéw (linkéw) do innych stron,
np. stron wyzszych uczelni.

Internet jest medium otwartym — zycie wewnetrzne szkoty, ktére mozna tu
obserwowag, jest najlepszym dowodem na jej zywotnos¢.

Aby zachecic¢ uczniéw do korzystania z internetu, realizujac jednoczesnie funk-
cje edukacyjna, dyrektor moze zarzadzi¢, aby czes¢ niezbednych informacji byta
zamieszczana tylko w sieci internetowe;j.

Poréwnywanie ofert szkét za pomoca internetu to bardzo wygodny sposéb dla
rodzicéw. Warto wiec zamiesci¢ osobny dziat przeznaczony specjalnie dla nich, z ta-
kimi informacjami, jak: warunki naboru, nazwiska oséb do kontaktu, szczegétowy
plan zaje¢ z podziatem na przedmioty i ich objetos¢ itp.

Strona gtéwna szkolnej strony www powinna zawierac co najmniej trzy wazne
elementy: zdjecie szkoty, jej misje oraz peten adres. Moze sie tam takze znalez¢
informacja o waznym wydarzeniu lub pilna informacja (np. o spotkaniu z rodzicami).

Atrakcyjnosc strony internetowej zalezy od formy graficznej oraz tresci. Stworze-
nie ciekawej wizualnie strony jest zadaniem wymagajacym zaawansowanej wiedzy
z zakresu programowania (co nie znaczy, ze ,tajemnej”). Forma wizualna powinna
korespondowac z wiekiem uczniéw. Strona liceum powinna mie¢ inny poziom
niz strona szkoty podstawowej. Czestym motywem spotykanym na stronach szkét
podstawowych sa zwierzeta.

W zaleznosci od inwencji dyrektora i twércéw strony mozna ja rozbudowywac
o wiele interesujacych elementéw. Oto wybrane przykfady:

e historia szkoty oraz jej patrona,
e jadtospis szkolnej stotéwki,
e petna lista nauczycieli,
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Tabela 27. Komputery i internet w Unii Europejskiej

Wkrétce wszystkie szkoty w Unii Europejskiej beda podtaczone do internetu. Juz obecnie
9 na 10 szkét w krajach Unii Europejskiej posiada potaczenie z internetem. Procentowo
najmniej takich szkét jest w: Grecji (45%), Portugalii (62%) oraz Austrii (72%). Najcze-
Sciej wykorzystywanym narzedziem internetowym jest poczta elektroniczna. Potowa szkét
w UE posiada wiasne strony internetowe lub/i wewnetrzna sie¢ komputerowa. W miastach
wskaznik ten wynosi 55%, a w szkotach na obszarach wiejskich 45%. We wszystkich kra-
jach UE czes¢ komputeréw bedacych w posiadaniu szkét pochodzi od sponsoréw (Srednia
dla UE 15%), lecz np. w Niemczech prawie co trzeci komputer zostat podarowany szkotom
przez sponsoréw prywatnych; dla krajéw skandynawskich wskaznik ten wynosi 4%. Sporo
(12%) szkét w UE jest wyposazonych w komputery przenosne (laptopy).

Wielu nauczycieli korzysta z komputeréw bez potaczenia w sieci. Wykorzystanie inter-
netu do pracy dydaktycznej jest znacznie mniej rozpowszechnione. Tylko 34% nauczycieli
szkot podstawowych pracuje z uczniami w internecie, 37% — w szkotfach srednich.

Mezczyzni czesciej korzystaja z internetu (44%) niz kobiety. Oprécz ptci na popularnosé
komputeréw wsréd nauczycieli ma wptyw wiek: z internetu korzysta 75% nauczycieli
w wieku 20-29 lat, w grupie w wieku ponad 50 lat wskaznik ten spada do 60%.

Co ciekawe, najbardziej entuzjastycznie do internetu sa nastawieni nauczyciele z tych
krajow UE, w ktorych nasycenie komputerami jest najmniejsze. Np. w Portugalii 81%
nauczycieli uwaza internet za narzedzie szczegdlnie przydatne.

Tylko 10% nauczycieli w krajach UE nie posiada wtasnego komputera w domu, a sied-
miu na dziesieciu ma domowe potacznie z internetem.

Zrédto: opracowano na podstawie: Commission Staff Working Paper, e-Europe 2002 Benchmarking,
Bruksela 09.11.2001, SEC (2001) 1583.

e kalendarium wydarzen w nadchodzacym roku szkolnym oraz terminy ferii i dni
wolnych od zaje¢,

e katalog biblioteki szkolnej,

e adresy internetowe pomocne w rozwiazywaniu zadar szkolnych (np. Gtéwny
Urzad Statystyczny, Unia Europejska),

o wyniki testow lub konkurséw szkolnych,

e informacje o historii i Zzyciu codziennym miejscowosci (osiedla, ulicy), w ktérej
zlokalizowana jest szkota,

e galeria zdjec (z wycieczek szkolnych, konkurséw, dni otwartych itp.),

e program nauczania we wszystkich klasach,

e zdjecia uzyskanych przez uczniéw szkoty nagréd i dyplomoéw z krétkim opisem,

e badania opinii uczniéw — nie tylko zachecaja uczniéw do udziatu w zyciu
szkoty, ale takze moga by¢ Zrédtem cennych informacji (badanie rynku!) dla
dyrektora; oprécz ankiety biezacej (liczba oddanych gtoséw oraz rozktad odpo-
wiedzi) na stronie mozna przechowywac wyniki ankiet poprzednich,

e prognoza pogody,
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e kaciki tematyczne, np. jezykowy, matematyczny; w kazdym z nich mozna tak
naprawde zbudowac nowa strone, np. jedna ze szkét australijskich w kaciku
matematycznym zamieszcza biografie stynnych matematykéw, quizy matema-
tyczne, pomoce naukowe (zadania z kluczem) itd.

Internet daje mozliwos¢ umieszczania w nim krétkich filméw oraz fragmentéw
nagran dZzwiekowych (np. przeméwienia, wywiady).

Strona szkoty powinna by¢ kolorowa i odzwierciedla¢ styl szkoty. Jak juz podkre-
Slono wczesniej, nie wolno sktadac obietnic, ktérych nie mozna spetni¢. Tam, gdzie
to mozliwe, nalezy zataczac¢ zdjecia ludzi: szkota bez uczniéw i nauczycieli nie
jest szkota.

6.4. Komunikacja bezposrednia

Komunikacja bezposrednia nazywana jest takze ,sprzedaza osobista”. W przy-
padku marketingu szkoty sprzedaz osobista to najczesciej rozmowa dyrektora i na-
uczycieli z rodzicami. Cechami szczegélnymi komunikacji bezposredniej jest to,
ze mozna zidentyfikowac konkretnego adresata, ktéry jest zaangazowany w dwu-
stronng komunikacje.

Do komunikacji osobistej zaliczymy takze komunikacje pisemna z rodzicami.

Nikt nie oczekuje od dyrektora, aby posiadt umiejetnos¢ perswazji sprzedawcy
samochodéw uzywanych. Warto jednak, aby potrafit zwieZle i atrakcyjnie przed-
stawiac zalety szkoty. Taka krétka prezentacja powinna zawiera¢ najciekawsze in-
formacje pokazujace szkote w dobrym sSwietle. Dyrektor musi zna¢ stabe punkty
swojej szkoty, aby nie by¢ zaskoczonym ewentualnymi ktopotliwymi pytaniami ze
strony rodzicow.

Trzeba pamietac, aby w trakcie rozmowy nie:

e uzywac jezyka fachowego,

e przedstawiac¢ niezgodnych z prawda pozytywnych opinii o szkole,

e dazyc pospiesznie do sfinalizowania umowy (,Zapiszcie wasze dziecko, a potem
rozwiazemy wasze problemy.”),

e mowic tylko o pieniadzach,

e prowadzi¢ rozmowy wedle sztywnego, wyuczonego schematu,

e mowi¢ w sposéb negatywny o innych, konkurencyjnych szkotach,

e oferowac czegos, co jest dostepne w chwili obecnej, lecz w przysztosci nie
bedzie (np. epatowac rozméwce liczba godzin nauki jezyka obcego w pierw-
szym roku nauki, zatajajac fakt, ze w latach nastepnych liczba ta znaczaco sie
zmniejszy).
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Targi i festyny

Szkota powinna brac aktywny udziat we wszelkiego rodzaju imprezach odbywa-
jacych sie w okolicy. Ich uczestnicy musza wiedziec, ze reprezentuja szkote i uczest-
nicza w realizacji jej misji. Pracownicy szkoty i uczniowie powinni zatozy¢ jednolite
ubiory. Stoisko szkoty nalezy zaprojektowac zgodnie z jej wiasnym stylem wizual-
nym. Trzeba pamietad, aby stoisko nie pozostawato nawet przez krétki czas bez
opieki — brak obstugi jest gorsza wizytéwka szkoty niz brak takiego stoiska. Nalezy
przyciagnac¢ odwiedzajacych do swojego stoiska. Dobra, lecz kosztowna metoda
jest rozdawanie upominkéw lub serwowanie poczestunkéw. Mozna organizowac
pokazy zespotéw artystycznych, konkursy z nagrodami dla odwiedzajacych. Na sto-
isko warto zaprosi¢ znana osobe (sportowca, aktora, komika, dziennikarza), jeszcze
lepiej, jesli jest ona absolwentem szkoty.

Na stoisku nie moze zabraknac¢ materiatéw informacyjnych, a obstuga musi by¢
przygotowana i kompetentna. Powinni by¢ tu obecni takze uczniowie szkoty.

Prezentacje publiczne

Ostatnie lata przyniosty rewolucje w zakresie zastosowania technologii wspiera-
jacej prezentacje. Dzieki takim standardowym (na rynku dostepne sa takze bardziej
zaawansowane programy) programom, jak MS PowerPoint i MS Word, kazdy sekre-
tariat szkoty wyposazony w komputer i drukarke kolorowa dysponuje instrumen-
tarium, ktére dwie dekady temu byto dostepne tylko profesjonalnym drukarniom.
Komputer daje mozliwosci tworzenia materiatéw reklamowych i promocyjnych
oraz tworzy nowe standardy estetyki. Dzi$ juz nie wypada pisac listbw na maszynie,
a tak modne rzutniki folii sa wypierane przez projektory multimedialne sprzezone
z komputerem.

To, co kilka lat temu byto nowinka, dzi$ staje sie standardem. Z roku na rok wsréd
populacji bedzie rést odsetek os6b mtodych dobrze zaznajomionych z obstuga
komputera.

Najbardziej wymyslne urzadzenia wspomagajace prezentacje nie zastapia
charyzmy méwcy, humoru, btyskotliwosci i erudyciji, ktére od setek lat pozwalaja
méwcom zjednywac sobie publicznos¢.

Wage charyzmy méwcy moze uzmystowi¢ eksperyment przeprowadzony przez
P Norviga. Przetworzyt on stynne przeméwienie Abrahama Lincolna, prezydenta
Stanéw Zjednoczonych, wygtoszone po bitwie pod Gettysburgiem, w wersje multi-
medialng. Pozbawione osobowosci stracito na swojej wymowie i sile 4.

Z badan amerykanskich wynika, ze prezentacje multimedialne sa nieskuteczne
dla oséb powyzej czterdziestego roku zycia. Jednak trzydziestolatkowie i dwudzie-

54 Zob. T. Cwiok, Bez porywu serc, ,i-Biz” 2001, nr 3.
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stolatkowie wola uczestnictwo w pokazach od stuchania przeméwien. Percepcja
ludzka jest w duzym stopniu oparta na obserwacji obrazéw, czego przyktadem jest
doswiadczenie przeprowadzone w Stanach Zjednoczonych.

W celach badawczych stworzono schemat prezentacji (przedstawiania) wynikéw finan-
sowych firmy za pomoca obrazu twarzy. Kazdemu elementowi twarzy przypisano pewien
parametr finansowy. Np. wyglad brwi przedstawiat ptynnos¢ finansowa, oczy — dzwignie
finansowa, nos — kapitat roboczy, usta — zyskownosé. Okazato sie, ze analitycy finansowi
byli w stanie lepiej przewidziec¢ rozwdj firmy, studiujac wyglad ,twarzy”, niz analizujac ta-
bele z liczbami. Inna zaleta takiej wizualizacji jest to, ze nie mozna ukry¢ ztych wskaznikéw,
manipulujac liczbami.>®

Ukazuje sie wiele publikacji o charakterze poradnikéw z zakresu autoprezentadji
i przeméwieri publicznych. Ich lektura moze wzbogaci¢ wiedze na temat tego,
jak umiejetnie prezentowac siebie i szkote na forum publicznym. W tabeli 28.
przedstawiono kilka sytuacji, w ktérych dyrektor szkoty lub inni jej pracownicy

beda mieli szanse na zaprezentowanie swojej macierzystej placowki.

Tabela 28. Prezentacje bezposrednie

Sytuacja i odbiorcy

Cel prezentagji

Tres¢ prezentagji

Rodzice,
prezentacja szkoty

Zachecenie rodzicow do: zapisania
swoich dzieci do szkoty, wspétuczest-
niczenia w dziataniach szkoty, wsparcia
inicjatywy itp.

Gloéwne osiagniecia, historia, kadra,
cele i profil nauczania, kontakty szkoty,
opinie o0s6b trzecich (referencje).

Urzednicy
samorzadowi

Zdobycie funduszy, przyjecie do elitar-
nego grona, uzasadnienie istnienia (wo-
bec grozby likwidacji).

Jak wyzej lub: problem szkoty, sposoby
jego rozwiazania, rodzaj oczekiwanego
wsparcia, korzysci dla samorzadu.

Urzednicy Unii
Europejskiej

Zdobycie funduszy, przyjecie do elitar-
nego grona, nawiazanie kontaktéw (np.
wymiana uczniéw) z mozliwoscia dofi-
nansowania, wsparcie szkoleniowe.

Gléwne osiagniecia, historia, kadra,
cele i profil nauczania, kontakty szkoty,
sposob wykorzystania funduszy, jak
fundusze przyczynia sie do rozwoju
spotecznosci lokalnej.

Uwaga: znajomosc jezyka angielskiego
moze byc¢ niezbedna.

Konferencja
naukowa

Budowa wizerunku szkoty w srodowi-
sku profesjonalistow, a takze decyden-
téw, pozyskanie cennej wiedzy, wy-
miana do$wiadczen, pozyskanie wspar-
cia dla inicjatyw oddolnych (budowa
koalicji), nawiazanie kontaktow.

Gtéwne osiagniecia, historia, kadra,
cele i profil nauczania, nowatorskie roz-
wigzania stosowane w szkole.

Przedstawiciele
poligji

Nawigzanie  wspétpracy, wymiana
doswiadczen.

Gtéwne problemy, mozliwosci wspét-
pracy, co strony moga sobie wzajem-
nie zaoferowac, potrzeby szkoty, poten-
cjalne wzajemne korzysci.

Pracownicy szkoty

Pozyskanie poparcia dla zmian, pre-
zentacja nowych koncepgji eduka-
¢ji, uzasadnienie koniecznosci zmian
kadrowych.

Problemy, z jakimi boryka sie szkofa,
zmiany w otoczeniu szkoty, ,czarny
scenariusz”, drogi wyjscia z kryzysu, za-
proszenie do dyskusji.

55 D. Gifford Jr, Financial Reporting. Putting on a New Face, ,HBR”, maj-czerwiec 1997, s. 10.
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W czasie prezentacji publicznej najczesciej istnieje mozliwos¢ wykorzystania
rzutnika folii lub projektora multimedialnego.
Podczas takich prezentacji nalezy zwrdéci¢ uwage na nastepujace elementy:

e rozpoczac od strony tytutowej, z tytutem prezentacji, autorem oraz adresem
kontaktowym. Uwazac¢ na zgodno$¢ prezentacji z tekstem przeméwienia;

o byc konsekwentnym w stosowaniu kolorystyki zgodnej ze stylem szkoty oraz
krojow pisma, ktére stanowia element estetyczny. Nie stosowac wiecej niz 2-3
kroje czcionek w jednym dokumencie;

e dopilnowac, aby na jednym slajdzie (ekranie, folii) nie znalazto sie zbyt wiele
informacji. Lepiej umiescic¢ prezentacje na wiekszej liczbie slajdéw, dzielac oma-
wiane zagadnienie na czesci;

e stosowac odpowiedni rozmiar czcionki: w tytule minimum 20, w tekscie gtéw-
nym minimum 16;

e kroje pisma stanowia niepodwazalny aspekt stylu, nadaja stowom reprezenta-
cyjna jakos¢;

e nie zapominac¢ o wykorzystaniu odpowiednich koloréw;

e stosowac z umiarem animacje czy efekty dzwiekowe (oklaski, pisk opon itd.).
Ich nadmiar odwraca uwage od meritum;

e nalezy skoordynowac czas wyznaczony na prezentacje z liczba slajdéw. Ko-
nieczno$¢ zakoriczenia prezentacji przed czasem jest réwnie stresujaca jak jej
nieplanowane przedtuzenie;

e nie kradnijmy czasu innym. Zawsze znajdzie sie wiele spraw, o ktérych warto
powiedzied, lecz czas oséb publicznych jest bardzo cenny. Krétkie prezentacje
sq zawsze atrakcyjniejsze niz dtugie;

W 2000 roku uczestniczytem w wyjatkowej prezentacji, wykonanej przez zatozyciela firmy
Gallery Furniture. Opowiadat on o historii swojej firmy i jej fenomenalnym sukcesie. Tempo
moéwienia odpowiadato szybkosci wypowiedzi komentatora sportowego w momencie akgji
na polu karnym. Slajdy zmieniaty sie na ekranie co 2-5 sekund. Olbrzymia dawka tresci
zostata przekazana ciagu 10 minut prezentacji. Publicznos¢ byta oczarowana.

e warto przygotowac materiaty drukowane z planem prezentacji oraz adresem
kontaktowym méwcy;

e prezentacja ma by¢ przede wszystkim ciekawa. Powinna opowiadac historie,
a nie by¢ sprawozdaniem;

e na zakorczenie prezentacji podsumowac gtéwne tezy, podziekowac uczestni-
kom za jej wystuchanie i zacheci¢ do zadawania pytan.
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Zwiedzanie szkoty — wycieczki dla rodzicow

Dyrektor szkoty do swojego planu marketingowego i wykorzystywanych metod
promocji szkoty powinien wiaczy¢ wycieczki.

Jezeli warunki na to pozwalaja, warto pomysle¢ o przygotowaniu atrakgji dla
miodszych dzieci, ktére by¢ moze beda towarzyszyty rodzicom. Idealnym rozwia-
zaniem byfoby stworzenie dla nich poczekalni lub chociazby wyznaczenie osoby,
ktéra zajmie sie dzie¢mi, gdy ich rodzice beda zwiedzali szkofe.

Wycieczka po szkole jest bardzo skutecznym narzedziem promocji, ktére nie
wymaga od dyrektora zadnych naktadéw finansowych. Jednak niezbedne jest pro-
fesjonalne przygotowanie sie do niej. W szkole podstawowej Ballarat w Australii
85% naboru nowych uczniéw szkota zawdziecza wycieczkom szkolnym 6.

Nalezy zaplanowac trase zwiedzania. Najlepiej, aby byfa jak petla. Przed opro-
wadzaniem grupy rodzicéw dyrektor powinien samodzielnie dokona¢ obchodu
trasy i upewnic sie, czy nie zastanie tam nieprzyjemnych niespodzianek, jak np.
zepsute wyposazenie, uszkodzone meble, napisy na Scianach lub $mieci. Nalezy
unika¢ otwierania zamknietych drzwi, zbyt dtugich korytarzy, nieprzewidzianych
postojéw na poszukiwanie zagubionego klucza.

Jezeli trasa przebiega na zewnatrz szkoty, warto mie¢ na wszelki wypadek kilka
parasoli. Oprowadzajacy nigdy nie powinien méwic o wiasnych dzieciach, nawet
jezeli moze pochwali¢ sie ich osiagnieciami. Powinien wytaczy¢ telefon komorkowy.
W czasie wycieczki mozna rozmawiac z uczniami, np. pytajac, co robia w danej
chwili, zawsze zwracajac sie do nich po imieniu. Nalezy pozwoli¢, aby takze rodzice
z nimi porozmawiali. Trzeba starac sie opowiadac o tym, co w danym momencie jest
widoczne. Bez rozwodzenia sie i szczegétowych opiséw. Taka wycieczka powinna
mie¢ charakter nieformalny. Jesli ktéry$s z nauczycieli nie krepuje sie obecnoscia
w klasie oséb trzecich, warto umozliwi¢ rodzicom krétka wizyte podczas lekgji.

Nalezy zapamieta¢ nazwiska rodzicéw, aby w trakcie oprowadzania zwracac
sie do nich. W takiej wycieczce moze uczestniczy¢ jeden z uczniéw, oczywiscie
wczesniej poinformowany o jej przebiegu.

Wycieczki powinny by¢ organizowane w czasie najbardziej dogodnym dla ro-
dzicéw, a nie dla dyrektora szkoty.

Lepiej, jesli dyrektor nie czeka na rodzicow w gabinecie, lecz wychodzi im na
spotkanie. W czasie rozmowy z rodzicami warto ustali¢, jakie sa ich oczekiwania
wobec szkoty. Jezeli chca, aby ich dzieci doskonality znajomos¢ jezyka obcego,
woéwczas dyrektor wiecej czasu poswieca na wyjasnienie silnych stron szkoty w tym
zakresie. Dyrektor w czasie catej wycieczki powinien sprawia¢ wrazenie dobrego
gospodarza: zamieni¢ kilka stéw z nauczycielami i uczniami, poprawi¢ krzywo
wiszacy kalendarz, podnies¢ papierek z podtogi itp.

56 R. Olson, M. Matthews, Ballarat Grammar School [online], dostepny w World Wide Web:
http://www.marketingschools.net.
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Jezeli rodzice przyszli do szkoty wraz z dzieémi (potencjalnymi nowymi
uczniami!), dyrektor powinien od czasu do czasu zamienic kilka stéw takze z nimi.
Mozna zacheci¢ dzieci do rozmowy z uczniami, pozwoli¢ im skorzysta¢ z wyposa-
zenia szkoty (np. usia$¢ przy komputerze lub wykonac kilka skokéw na koZle w sali
gimnastycznej — w obecnosci opiekuna).

Po zakoriczeniu wycieczki nalezy zaprosi¢ rodzicéw do biura dyrektora, zapro-
ponowac kawe. Nie wolno sprawia¢ wrazenia pospiechu. Jezeli dyrektor sadzi, ze
ma wiele innych waznych spraw na gtowie, to jest w btedzie: jezeli nie poswieci
dos¢ uwagi rodzicom, w nastepnym roku by¢é moze bedzie narzekat na nadmiar
wolnego czasu.

W czasie pozegnhania nalezy przekazac rodzicom ulotke reklamowa szkoty, wi-
zytdbwke oraz zachecic¢ ich do kontaktowania sie ze szkofa. Warto takze pokazac
internetowa strone szkoty. Na koniec odprowadzi¢ rodzicéw do bramy szkoty lub
do samochodu (poczekac az odjada!).

Komunikacja pisemna z rodzicami

W marketingu wazne jest budowanie dobrych relacji za pomoca komunika-
cji. Szkota powinna tworzy¢ swéj wizerunek. Najprostszym sposobem osiagniecia
tego celu jest informowanie rodzicéw o wtasnych dokonaniach. Tak postepuja wo-
bec swoich klientéw od lat firmy dziatajace na rynku. Nauczyciele nie czuja sie
komfortowo, gdy maja opisywac wiasne zastugi.

Celem komunikatéw pisemnych jest przede wszystkim informowanie rodzicéw
o postepach dzieci w nauce lub waznych wydarzeniach w szkole. Jednak takie
informacje sa réwniez istotnym sktadnikiem budujacym wizerunek szkoty.

Jaki jest ton wysytanych do rodzicéw informacji ,w tornistrze”? Czy styl jest
uprzejmy i przyjazny, a moze autorytarny i chtodny? Czy informacje nie zawieraja
zbyt wielu nakazéw (np. ,Formularze musza by¢ wypetnione do korica tygodnia”).

Listy ze szkoty czesto sa oschte, np.: ,Uczniowie musza...”. Warto zmienic ten
styl, wprowadzajac nieco ciepta i serdecznosci. Odrobina humoru nie podwazy
autorytetu osoby piszacej. Nauczyciele pragna podkresli¢ jakos¢ swojej pracy, sto-
sujac formalny jezyk. Sa Swietnie przygotowani do jasnego formutowania pogladéw,
lecz w przewazajacej wiekszosci nie potrafia komunikowac sie z rodzicami w taki
sposéb, aby swiadomie budowac wizerunek szkoty. Warto, aby styl informacji prze-
sytanych do rodzicéw byt bardziej kreatywny i uprzejmy.
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6.5. Jak zaprojektowac ulotke reklamowa dla szkoty?5”

W ulotce warto zamiescic slogan reklamowy, ktéry w uproszczonej formie okre-
$la misje szkoty. Nie nalezy go zmienia¢ przez dtuzszy czas, powinien pojawiac sie
na materiatach promocyjnych co najmniej przez kilka lat. Oto kryteria pomocne
w przygotowaniu tresci sloganu:

e co komu oferujemy: np. ,Szkota dla ortéw”,

e jakie zasady nam przyswiecaja: , Tradycja i nowoczesnos¢”,

e nawiazanie do historii szkoty: ,Szkota noblistow”,

e nawiazanie do odpowiedzialnosci spotecznej: ,Ksztatcimy kadry dla Wielkopol-
ski”.

Slogan nie jest hastem reklamowym, lecz elementem budowania tozsamosci
szkoty. Moze by¢ przedstawiany razem z logo, podczas gdy hasto reklamowe nalezy
wyraznie od nich oddzielic.

Ulotka reklamowa powinna by¢ wizytéwka szkoty. Jest uniwersalnym narze-
dziem promocyjnym — mozna ja wreczac osobiscie gosciom w szkole, wysyfac¢
poczta, a takze wykorzystac jako plakat.

Projektujac ulotke, nie nalezy stosowac zbyt wielu rodzajow czcionek. Najle-
piej uzyc réznych krojéw tej samej czcionki (pogrubiona, podkreslona, pochylona)
i wykorzystac kolory (jezeli ulotka nie jest czarno-biata). Uwage odbiorcy zazwyczaj
najpierw przyciagaja obszary ciemniejsze, a péZniej jasne, wieksze obszary wzbudza
zainteresowanie w pierwszej kolejnosci. Jezeli na zdjeciu znajduje sie twarz czto-
wieka, to czytelnik spojrzy instynktownie w kierunku, w ktérym spoglada postac
— jezeli zatem chcemy, aby w danym momencie czytelnik przeszedt do nastep-
nej strony ulotki, umies¢my w prawym dolnym rogu twarz spogladajaca w prawo.
Nie nalezy przedstawia¢ zbyt dtugich fragmentéw tekstu w jednym ciagu (bloku)
— lepiej rozbic tekst na mniejsze fragmenty i rozdzieli¢ je nagtéwkami. W ulotce
mozna zastosowac pismo odreczne (np. krétki list od dyrektora). Jezeli pozwala na
to miejsce, nalezy informacje zawarte w tekscie wzbogacic¢ zdjeciami opisywanych
fragmentéw z zycia szkoty — obok informacji o kadrze nauczycieli zataczy¢ zdjecie
nauczyciela prowadzacego zajecia.

Najnowsze tendencje w reklamie wizualnej zmierzaja ku wykorzystaniu twa-
rzy ludzkiej i postaci cztowieka w celu uwiarygodnienia przekazu.

W ulotce warto wykorzystac styl dziennikarski, np. stosujac typ narracji znany
z nagléwkow gazet. Wowczas nawet zwykte zdjecie z wakacji zyska wiele drama-
turgii: ,Huragan stulecia oszczedzit osade rybacka”. Wszystko zalezy od inwencji

57 Wiekszos¢ z prezentowanych tutaj wskazéwek mozna z powodzeniem wykorzystac takze do
projektowania szkolnej strony internetowej oraz plakatéw, stoisk na targach edukacyjnych itp.
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redaktora ulotki. W Stanach Zjednoczonych stowami najczesciej uzywanymi w na-
gtéwkach sa: ,ty”, ,twéj”, ,jak” oraz ,nowy”. Informacja o szkole powinna za-
wierac nagtowki, w ktérych: podkreslane sa korzysci jakie oferuje szkota, sktadane
obietnice, zadawane pytania (,Czy wiesz, ze...?"), rzucane wyzwania (,Czy chcesz
pozostac z boku...2") oraz powotywac sie na opinie wiarygodnej osoby. W tabeli 29.
przedstawiono przyktadowe nagtéwki, ktére wykorzystano w promogji szkét.

Tabela 29. Przyktady nagtéwkow

Internet zmienia reguty nauczania.

Przywitaj sie z supergwiazdami.

Starozytny dylemat. Bytoby fatwiej, gdyby wiecej niz jedna osoba mogta przygladac sie
tej samej rzeczy w tym samym czasie.

A co by byto, gdyby matematyka byta tak samo ekscytujaca jak gra na komputerze?
Teraz najlepsza edukacja jest mozliwa wszedzie.

Jezeli nasi uczniowie maja odnosi¢ sukcesy poza klasa lekcyjna [nie tylko w szkole],
my musimy wyjs¢ poza podreczniki szkolne.

e Postepowe myslenie daje wymierne rezultaty.

e Ich postepy potrafimy zmierzy¢. Ich szanse sa nieograniczone.

e Jedni lubig narzekac, a inni lubia uczy¢.

Zrédho: C. A. Waugh, Advertising Headlines: Attention Grabbers Make The Difference [online],
dostepny w World Wide Web: http://www.excellentmarketing.com.

Ulotka sama w sobie nie bedzie reklamowata szkoty — musi by¢ rozpro-
wadzana. Do tego celu stuza festyny, wizyty rodzicéw, targi edukacyjne, osobiste
kontakty dyrektora i nauczycieli. Do rozdania ulotek wsréd znajomych i krewnych
mozna zachecic (ale nie zmusic!) takze uczniéw. Ulotke mozna dotaczaé do kore-
spondencji wysytanej ze szkoty.

Ponizej przedstawiamy przyktadowy schemat, ktéry postuzy do zaprojektowania
tresci ulotki szkolnej.

e Nazwa szkoty, logo szkoty.

o Krétkie wprowadzenie w formie listu podpisanego przez dyrektora szkoty; naj-
lepiej zamiesci¢ w nim faksymile podpisu, dobre wrazenie zrobi zdjecie dyrek-
tora na tle szkoty>8.

58 Jezeli ulotka jest adresowana do rodzicow, jej styl powinien by¢ mniej awangardowy. Jezeli natomiast
tworzony jest materiat skierowany do mtfodziezy, nie nalezy wahac sie zastosowac form graficznych
spotykanych, np. w telewizji MTV, VIVA, w reklamach produktéw dla mfodziezy. W poszukiwaniu
inspiracji do stworzenia oryginalnego stylu dla ulotki adresowanej do mfodziezy mozna takze odwiedzic¢
strony internetowe producentéw gier komputerowych, wytwérni muzycznych, odziezy itp.
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e Mozna dodac kilka zdje¢ z zycia szkoty — tradycyjnych lub z efektami, np.
zdjecie jako tfo tekstu.

e Jakie korzysci daje szkota dziecku — przytoczy¢ misje szkoty.

e Przedstawic filozofie szkoty — opisac wspdlne wartosci wyznawane przez spo-
tecznos¢ szkolng, bardziej szczegdtowo wyjasnic tres¢ misji szkoty.

e Opisac jakos¢ wiedzy profesjonalnej — kompetencje nauczycieli: Jak szkota
przygotuje dziecko do dalszej edukacji? Kwalifikacje zawodowe kadry nauczy-
cielskiej, staz pracy. Warto pochwali¢ sie wynikami absolwentéw, przytoczyc
wyniki egzaminow, pokazad, jaki odsetek absolwentdéw dostaje sie na studia
wyzsze, znane osoby wsrdd absolwentéw itp. Nastepnie wyjasni¢ powody tych
sukcesow — powtdrnie odwotac sie do filozofii szkoty.

e W ramce przedstawi¢ procedure zapisania dziecka do szkoty: Z kim sie skontak-
towac? W jakich godzinach? Jakie optaty sg z tym zwigzane? Jakie dokumenty
sg potrzebne?

e Przedstawi¢ przedmioty nauczane w szkole: wyjasnic, jakie korzysci dla ucznia
wynikajg z takiej, a nie innej oferty edukacyjnej szkoty.

e Poswieci¢ osobne miejsce na opis przygotowania szkoty do nauczania informa-
tyki oraz jezykow obcych: liczba komputerdw, jak sg wykorzystywane w nauce
(czy wykorzystuje sie je w nauczaniu innych niz informatyka przedmiotéw, np.
jezyka polskiego czy geografii).

e Jaki jest poziom nauczania szkoty w stosunku do innych szkdt w okolicy.
e Jak dzieci moga rozwija¢ swoje zainteresowania — zajecia pozalekcyjne.

e Troska: W jaki sposdb szkota stara sie poswieci¢ uwage kazdemu uczniowi,
dlaczego nauczyciele s3 oddani misji szkoty. Oprocz zdje¢ mozna w ulotce
zamiesci¢ kilka krotkich opisdw sytuacji z zycia szkoty, Swiadczgcych o zaanga-
zowaniu nauczycieli®?.

e W ramce przedstawi¢ wybrane dane statystyczne: np. liczbe uczniéw i nauczy-
cieli, liczbe sal lekcyjnych, stosunek liczby nauczycieli do liczby ucznidéw. Jesli to
mozliwe i wskazane, mozna postuzy¢ sie danymi poréwnawczymi (dla regionu,
catej Polski).

e Nagrody — przedstawi¢ osiaggniecia uczniow szkoty, wyrdznienia przyznane
szkole, wizyty specjalnych gosci, wspomniec o historii szkoty.

59 W komunikacji marketingowej nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze do niektérych ludzi najlepiej
docieraja informacje w postaci obrazéow (wzrokowcy) — stad w komunikacji z nimi nalezy postugiwac
sie obrazem. Stuchowcy najlepiej wchtaniaja informacje dzieki tekstowi pisanemu lub méwionemu —
najlepiej komunikowac sie z nimi za pomoca opiséw, przyktadéw, historii itp. Kinestetycy z kolei to
osoby, dla ktérych wazny jest ruch. W czasie prezentacji oczekuja, ze bedzie sie co$ dzia¢, ruszac,
zmieniad. Dla rodzicow — kinestetykdw dobrym narzedziem promocji szkoty sa wycieczki po szkole.
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e Zaangazowanie rodzicéw — jak rodzice wspotuczestniczg w zyciu szkoty, jakie
inicjatywy wspieraja.

e Zakonczenie — zaproszenie do odwiedzenia szkoty; mozna zataczy¢ mapke
z drogg dojazdu, koniecznie zaznaczy¢, w jakich godzinach mozna kontakto-
wac sie z dyrektorem.

Streszczenie rozdziatu VI

Promocja to ogét dziatan skierowanych na odbiorce przekazu marketingo-
wego podejmowanych z umysinym zamiarem wptyniecia na jego opinie o szkole
lub/i podjecie przez niego korzystnej dla szkoty decyzji.

Do celéw promogji zaliczamy: budowanie wizerunku szkoty, pozyskiwanie
funduszy, nawiazanie wspétpracy, zarzadzanie oczekiwaniami klientéw, reduko-
wanie poczucia niepewnosci u odbiorcy.

Wsréd wielu metod promocji, jakie ma do dyspozycji szkota nalezy wymienic¢
te, ktére oddziatywuja na odbiorce posrednio oraz te, ktére oddziatywuja na
niego bezposrednio.

Wsréd metod promogji posredniej, warto wymienic¢ przede wszystkim re-
klame w mediach lokalnych, np. gazetce osiedlowej oraz internet i publicity.

Metody promocji bezposredniej sa skuteczne i tanie. Najwazniejsze z nich
to wystapienia publiczne, m.in. spotkania z rodzicami, komunikacja osobista
nauczyciela z rodzicami, targi edukacyjne, wycieczki rodzicéw.

Komunikacja marketingowa ma na celu zmiane swiadomosci odbiorcy prze-
kazu. Proces komunikacji mozna opisa¢ za pomoca réznych, dos¢ podobnych
modeli.

Komunikacja marketingowa nie odbywa sie tylko wtedy, gdy nie zostanie
zaplanowana.

Model komunikacji marketingowej tworza cztery elementy: nadawca, wia-
domos¢, medium komunikacji oraz odbiorca.

Argumentacja jest waznym skfadnikiem przekazu, zaréwno w komunikacji
posredniej, jak i bezposredniej. Nadawca prébuje wptynac na tok rozumowania
odbiorcy poprzez przedstawianie argumentéw.

Wyrézniamy trzy systemy reprezentacji (sposoby odbierania i zapamietywa-
nia) rzeczywistosci przez ludzi: wzrokowy, stuchowy oraz kinestetyczny.

Istnieje piec strategii reklamy. Kazda z nich ma na celu specyficzne oddziaty-
wanie na odbiorce.

Szkota powinna tworzy¢ swoj wizerunek za pomoca atrybutéw wizualnych
(kolor, styl, logo). Atrybuty te powinny by¢ uwzgledniane i widoczne we wszyst-
kich mozliwych do wykorzystania metodach promocji szkoty.
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Reklama to kazda pfatna, nieosobista prezentacja lub popularyzacja idei,
produktu lub ustug optacona przez nieanonimowego sponsora.

Reklama szeptana to spontaniczna forma komunikacji pomiedzy odbiorcami
ustug szkoty. Jest bardzo skuteczna.

Najnowsze tendencje w reklamie wizualnej zmierzaja ku wykorzystaniu twa-
rzy ludzkiej i postaci cztowieka w celu uwiarygodnienia przekazu.

Publicity to forma nieptatnej promocji w srodkach masowego przekazu.

Internet jest tanim i skutecznym medium promocji szkoty. Mozna zaangazo-
wac uczniéw do tworzenia szkolnej strony internetowe;.

Targi i festyny to efektywna forma dotarcia do duzej grupy potencjalnych
odbiorcéw szkoty.

Prezentacje bezposrednie oraz wycieczki po szkole to forma interaktywnej
komunikacji z mniejsza grupa potencjalnych klientéw szkoty. Wymagaja staran-
nego przygotowania, ale jezeli dyrektor dobrze je zaplanuje, ich skutecznos¢
bedzie bardzo wysoka.

Aktualna i atrakcyjna ulotka reklamowa powinna stanowi¢ niemal obowiaz-
kowy element wyposazenia dyrektora szkoty.
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Rozdziat VII

Marketing w szkole

Marketing szkoty, o ktérym traktowaty dwa poprzednie rozdziaty, diametralnie
rézni sie od marketingu w szkole.

Marketing w szkole dotyczy dziatari podmiotow zewnetrznych prowadzacych
marketing swoich wlasnych ustug i towaréw z zamiarem sprzedazy ich uczniom
lub dyrektorowi szkoty.

Dyrektorzy polskich szkét powinni by¢ swiadomi zagrozen, jakie niesie ze soba
agresywna ekspansja firm zainteresowanych sprzedaza swoich produktéw mtodym
ludziom. Dlatego rozdziat niniejszy poswiecony zostat zagadnieniom marketingu
w szkole. Marketing w szkole to dziatalnos¢ marketingowa prowadzona za zgoda
szkoty lub bez niej na terenie szkoty, majaca na celu pozyskanie klientéw wsréd
miodziezy. Najbardziej agresywna forme marketing w szkole przybiera w Stanach
Zjednoczonych. Oto kilka przyktadéw:

e Kurator w stanie Kolorado rozestat list do dyrektoréw szkét, aby zezwolili
uczniom na nieograniczony dostep do maszyn sprzedajacych Coca-Cole oraz
zeby rozwazyli mozliwos¢ konsumpcji napojéw w czasie lekcji, co miatoby
zwiekszy¢ dochody szkoty.

e Pewien uczeri w stanie Georgia zostat zawieszony w prawach ucznia po tym, jak
zatozyt koszulke z logo Pepsi w czasie sponsorowanego przez Coca-Cole Dnia
Coca-Coli.

e Na dachu pewnej szkoty w Teksasie namalowano logo napoju Dr Pepper, aby
byto widoczne z przelatujacych samolotéw.

e Materiaty pomocnicze do nauki ochrony srodowiska sponsorowane przez firme
Exxon uczg o katastrofie ekologicznej spowodowanej przez zbiornikowiec Exxon
Valdez. Koncern w obliczu katastrofy ekologicznej na olbrzymia skale, bedac
pod presja Swiatowej opinii publicznej, zdobyt sie na wysitek niespotykany po-
przednio. Wydano olbrzymie sumy na odszkodowania i oczyszczenie morza
oraz naprawe szkéd ekologicznych.

e Na autobusach szkolnych w stanie Kolorado namalowano logo firmy odziezowej
Old Navy oraz 7 Up.
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e W podreczniku do matematyki znajduje sie zadanie na utamki, w ktérym uczen
oblicza liczbe zwolennikéw konsoli do gier Sony Play Station w stosunku do
wielbicieli Sega Staturn.

e Telewizyjny kanat edukacyjny Channel One kazdego dnia nadaje dwie minuty
reklam skierowanych do 40% uczniéw gimnazjalnych i licealnych.

Zta sytuacja finansowa szkét jest znana, lecz: ,Dalsze zwiekszanie dawki komer-
cji moze negatywnie wptynac na jako$¢ nauczania.” 9 Dzieci juz i tak s ,bombar-
dowane” wielka iloscig reklam.

W drugim podrozdziale zostang przedstawione dziafania firm, zmierzajacych do
sprzedazy swoich towaréw i ustug dyrektorowi szkoty (np. producentéw pomocy
naukowych).

7.1. Dziafalno$¢ komercyjna na terenie szkoty

Marketing skierowany do uczniéw na terenie szkoty moze przyja¢ r6zne formy
w zaleznodci od kontekstu kulturowego. Generalnie marketing adresowany do
uczniéw jest znacznie bardziej agresywny w Stanach Zjednoczonych niz w Europie.
Jednak doswiadczenia ostatnich dziesiecioleci wskazuja, ze komercjalizacja coraz
to nowych aspektéw zycia codziennego, zapoczatkowana za oceanem, z pewnym
opO6znieniem trafia do Europy.

Firmom, ktérym zalezy na rozciagnieciu swych dziatarh marketingowych na teren
szkoty przyswiecaja nastepujace cele:

e chca poprawic¢ swdj wizerunek,
e chca zwiekszyc lojalnos¢ konsumentéw,
e chca wptynac na okreslone zachowania spoteczne.

Z badan wynika, ze 2/3 produktéw, ktérych ludzie uzywaja w dziecifstwie,
stosuja nadal w wieku dorostym. Presja rowiesnikéw to silny instrument wptywu na
zachowania. Wywotanie mody na swoje produkty wsréd mtodziezy jest marzeniem
kazdego producenta. Dzieci oddziatywuja na decyzje o zakupach podejmowanych
przez rodzicéw (np. wybér samochodu). W wiekszosci krajéw Unii Europejskiej
powstaty kody etyczne dotyczace reklam dla nieletnich. Nie ma jednak réwnie
silnych tendencji do ograniczania miejsc, w ktérych mtodzi ludzie stykac sie moga
z reklamami.

Na razie w Europie nie sg akceptowane pewne agresywne praktyki reklamowe
stosowane w Stanach Zjednoczonych (np. w programie do nauki czytania zawarto
zdanie: ,Lubie jes¢ w McDonald’s”; firma Campbell dotacza do zestawu eduka-

60 Public Education — Commercial Activities in Schools, United States Accounting Office Report to
Congressional Requesters, wrzesieri 2000.
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cyjnego plakat, na ktérym wyjasnia, dlaczego jej sos marki Prego jest gestszy niz
inny dostepny na rynku sos Ragu). Reklama w szkofach jest formalnie dozwolona
w wiekszosci krajow Unii Europejskiej oprécz Belgii, Francji, Niemiec (z wyjatkiem
niektérych landéw), Grecji, Luksemburgu i Portugalii. W rzeczywistosci reklama
w szkotach funkcjonuje w kazdym z wymienionych krajow.

Tabela 30. Dziatalnos¢ komercyjna w szkotach

Dzialania komercyjne

| Przyktady

Sprzedaz produktow

Sprzedaz na terenie szkoty

Umowa pomiedzy szkota, stowarzyszeniami szkét lub kurato-
rium z dystrybutorem napojéw lub innych produktéw (np. zyw-
nosciowych) zezwalajaca na ich sprzedaz na terenie szkoty.
Umowy z firmami $wiadczacymi takie ustugi, jak zdjecia do
albuméw czy nadruki na odziezy, umowy z drukarniami.

Programy rabatowe

Szkofa organizuje zbieranie dowodéw sprzedazy (np. parago-
néw, kuponéw) od uczniéw, ktérzy dokonali zakupéw w da-
nym sklepie lub punkcie ustugowym. W zamian za dostarcze-
nie pewnej liczby dowodow zakupu przez szkote sklep zobo-
wiazuje sie do swiadczeri pienieznych lub w naturze na rzecz

szkoty.

Patronat

Firma moze zaoferowac szkole wykonanie remontu i podaro-
wac jej wyposazenie, np. w Szwecji w stotéwkach szkolnych
zawieszone sa zastony z logo firmy Arla — producenta mleka.

Akcje zbiorki pieniedzy

W czasie takich akgji szkofa otrzymuje czes¢ lub catos¢ kwot
pochodzacych ze sprzedazy. Dyrektor moze zaprosic¢ do udziatu
zaréwno sprzedawce (np. zorganizowac kiermasz), jak i przyjac
darowizne w postaci towaru, ktéry zostanie sprzedany przez
uczniéw w czasie trwania zbiérki. Mozna takze organizowac
aukcje przedmiotéw podarowanych szkole.

Reklama bezposrednia

Reklamy na terenie szkoty lub na au-
tobusach szkolnych

Billboardy, plakaty i szyldy w korytarzach, w szatni i sali gimna-
stycznej lub na autobusach. Takie reklamy spotkamy w szkotach
w Austrii, Niemczech i Frangji.

Ekspozycje (wystawy) produktéw, np. w gablotach umieszczo-
nych na korytarzu.

Umieszczenie logo lub nazwy firmy na wyposazeniu szkolnym,
np. w poblizu tablic, gablot, w toaletach.

Reklamy w materiatach publikowa-
nych przez szkote lub w podreczni-
kach

Logo firmy umieszczane na kalendarzach, w gazetkach szkol-
nych, na szkolnej stronie internetowej. W pewnym podreczniku
dla gimnazjalistéw we Francji znalazly sie reklamy firm Nestlé,
JVC, Swatch i Air Inter.

Reklama w mediach

Szkota otrzymuje wynagrodzenie za umozliwienie uczniom ko-
rzystania z okreslonego medium. Np. telewizyjny kanat edu-
kacyjny Channel One w Stanach Zjednoczonych w przerwach
miedzy programami emituje reklamy. Takze dostawcy ustug in-
ternetowych moga wiaczy¢ reklamy do oferty (np. w przegla-
darkach internetowych).
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Probki towaréw

Bezptatne produkty zywnosciowe (np. batony czekoladowe),
pomoce szkolne z logo firmy (np. oktadki na zeszyty), artykuty
kosmetyczne. Dyrektor moze zaoferowa¢ mozliwos¢ dystrybu-
qji tych produktéw na terenie szkoty w zamian za optate na
rzecz szkoty. Firmy czasami uciekaja sie do rozdawania prébek
towaréw przed brama szkoty.

Reklama posrednia

Pomoce naukowe
przez firmy

sponsorowane

Zestawy do higieny jamy ustnej wraz z pasta do zebéw i szczo-
teczka do zebéw z nazwa producenta — sponsora.

Zestawy do nauki bezpieczeristwa na drogach fundowane przez
firmy ubezpieczeniowe.

Zestawy do nauki ekologii fundowane przez koncerny naftowe
lub firmy dostarczajace energie.

Zestawy uczace zdrowego zywienia fundowane przez produ-
centow Zywnosci.

Firmy udostepniaja takze szkotom ptyty CD, kasety wideo,
mapy.

Sponsorowane szkolenia dla nauczy-
cieli

Szkolenia dla nauczycieli to alternatywny do datkéw pieniez-
nych, sposéb wspierania szkoty przez sponsoréw. W Niemczech
seminaria dla nauczycieli organizuja banki.

Sponsorowanie imprez masowych

Np. firmy Nike i Levi’s sponsoruja zabawy z okazji zakoriczenia
szkoty, a Kellogg’s — ,dzien $niadania”.

Konkursy dla uczniéw

Konkursy dla uczniéw sponsorowane przez znanych producen-
téw stanowia dodatkowa atrakcje, urozmaicenie nauki. Kon-
kursy dla uczniéw w Stanach Zjednoczonych organizuja m.in.
McDonald’s, Pizza Hut oraz Duracell (producent baterii). Stacja
telewizyjna RTL-TV organizuje konkurs ortografii, Kellogg’s kon-
kurs o zdrowym zywieniu, a producent farmaceutykéw Bayer
— konkurs naukowy.

Badania rynkowe

Badania ankietowe

Szkota jest idealnym miejscem do prowadzenia sondazy ankie-
towych przez firmy specjalizujace sie w badaniach spotecznych.
Dyrektor szkoty moze udostepnic czas uczniéw firmie ankietu-
jacej w zamian za optate na rzecz szkoty.

Panele internetowe

Zasada organizacji identyczna jak w poprzednim przypadku,
z tym Ze przedstawiciele firmy ankietujacej nie musza byc fi-
zycznie obecni w szkole.

Sledzenie zachowari w internecie

Zachowania mtodych internautéw sa cennym materiatem ba-
dawczym dla firm specjalizujacych sie w marketingu siecio-
wym. Odwiedzane przez uczniéw strony, czas przebywania na
poszczegdlnych stronach czy sposéb wykorzystania moga byc
obserwowane elektronicznie, a nastepnie analizowane. Oferta
udostepnienia tych informacji ma sens tylko wéwczas, gdy
szkofa dysponuje pracownia komputerowa ze statym taczem
internetowym.

Zrédho: opracowano na podstawie: Public Education — Commercial Activities in Schools, United States
Accounting Office Report to Congressional Requesters, wrzesieri 2000.
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Srodowisko nauczycieli generalnie stoi na stanowisku, ze nalezy chroni¢ mto-
dziez przed agresywna reklama, lecz jednoczesnie zdaje sobie sprawe, ze nie mozna
tego zjawiska wyeliminowac. Wprowadzenie catkowitego zakazu dystrybucji mate-
riatéw reklamowych w szkotach w krajach UE nie jest rozwazane.

Proponuje sie natomiast, aby materiaty reklamowe spetniaty nastepujace kryte-
ria:

e powinny by¢ rozprowadzane za posrednictwem dyrektora szkoty i nauczycieli,

a nie bezposrednio wsréd uczniéw,

e musza by¢ rozprowadzane bezptatnie lub za symboliczna opfata,

e musza posiadac wiasciwe atesty,

e najlepiej, aby odnosity sie bezposrednio do programu nauczania; jedli tak nie
jest, to musza przynajmniej posiadac wartos¢ edukacyjna,

e prezentowana tres¢ musi by¢ pozbawiona stereotypéw i uprzedzer, np. raso-
wych,

e musza odpowiadac lokalnej kulturze, np. niemieckie firmy musza modyfikowac
swoje reklamy kierowane na niemieckojezyczny rynek austriacki,

e nie nalezy ukrywa¢ marki i logo producenta, lecz umieszcza¢ te informacje

w spos6b dyskretny,

e nie powinno sie stosowac sloganéw reklamowych ani zachet do dokonania
zakupu.

Wielu obserwatoréw tego zjawiska twierdzi, ze wprowadzenie catkowitego za-
kazu reklamy w szkotach powoduje sztuczne odizolowanie uczniéw od rzeczywi-
stego Swiata. Ostateczny osad nalezy pozostawi¢ dyrektorowi szkoty, ktéry zna
lokalne warunki, kulture oraz nastawienie rodzicow i dzieci.

Dyrektor szkoty powinien pogodzi¢ sie z faktem, ze z czasem wzrasta¢ bedzie
aktywnosc¢ wielu producentéw zainteresowanych mtodym konsumentem. Zamiast
kategorycznie odmawiaé wspétpracy, lepiej zastanowic sie nad korzysciami, jakie
moze ona przynies¢ uczniom i szkole. Dyrektor moze:

e dopuszczac do dystrybucji/reklamy tylko produkty najwyzszej jakosci;

e konsultowac sie na biezaco z innymi dyrektorami szkét, poszukujac najlepszych
rozwigzan;

e wymagac od dostawcow produktéw, aby przeszkolili nauczycieli, jak sie z nich
korzysta. Dzieki temu tatwiej bedzie odszyfrowa¢ ewentualne ukryte intencje
producentéw zwiazane z uzyciem danego produktu przez uczniéw (np. czy
program edukacyjny nie zawiera modutéw zachecajacych ucznia do zakupu
jakichs towaréw przez internet).
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7.2. Marketing skierowany do dyrektora i nauczycieli

Dyrektor szkoty jest nie tylko organizatorem dziatalnosci marketingowej szkoty.
Jesttakzeobiektem kampanii reklamowych prowadzonych przez firmy
zainteresowane sprzedaza produktéw. Celem tego podrozdziatu nie jest bynajmniej
instruowanie potencjalnych sprzedawcéw o tym, jak skutecznie sprzedawac swoje
produkty i ustugi szkole.

Jednak dyrektorzy szkét powinni zna¢ podstawowe metody stosowane przez
firmy kierujace swoja oferte do szkét. Znajomosc zakulisowych form pracy pozwoli
ocenic, ktére oferty sa rzeczywiscie wartoéciowe, a ktére tylko pozornie.

Dostawcy towaréw i ustug stosuja nastepujace techniki dotarcia do dyrektora
szkoty (w nawiasie przedstawiono skutecznosc tej formy reklamy z punktu widzenia
dostawcy):

e reklama pocztowa (nauczyciele i bibliotekarze z zainteresowaniem czytaja ka-

talogi);

e telemarketing (mato skuteczny ze wzgledu na to, ze dyrektor jest czesto zajety
i nie czuje sie komfortowo w sytuacji, gdy musi pertraktowac ze sprzedawca
przez telefon);
reklama prasowa w czasopismach przeznaczonych dla dyrektoréw szkét;
przedstawiciele handlowi;
konferencje dla edukatoréw;
public relations.
Wielu dostawcéw towaréw i ustug zaczyna swoje kampanie reklamowe tuz
przed rozpoczeciem roku szkolnego. W ciagu bardzo krétkiego okresu dyrektor
szkoty moze otrzymac duza liczbe ofert, co utrudnia wybranie tej wiasciwej. Roz-
wazni sprzedawcy wybiora okres, w ktérym ich katalog nie bedzie musiat konkuro-
wac z dziesigtkami innych. Konkurencja w skrzynce pocztowej jest réwnie zazarta
jak na potce sklepowej.

Nauczyciele sa najwazniejszym ognhiwem w marketingu prowadzonym przez
wydawcoéw podrecznikéw szkolnych. Powinni jednak by¢ swiadomi faktu, ze sku-
tecznos¢ technik marketingowych stosowanych przez wydawce nie zawsze ma
przefozenie na jakos$¢ podrecznika.

1 40 Centralny Osrodek Doskonalenia Nauczycieli



Streszczenie rozdziatu VII

Dyrektorzy polskich szkét powinni by¢ swiadomi zagrozen, jakie niesie ze
soba agresywna ekspansja firm zainteresowanych sprzedaza swoich produktéw
mtodym ludziom.

Firmy sa zainteresowane marketingiem w szkole, poniewaz chca poprawic
swoj wizerunek, zwiekszyc lojalno$¢ mtodych konsumentéw wobec swoich pro-
duktéw oraz wptynac na ich zachowania spoteczne.

Z badan wynika, ze 2/3 produktéw, ktérych ludzie uzywaja w dzieciristwie,
stosuja nadal w wieku dorostym. Dlatego mtodziez jest tak atrakcyjnym odbiorca
dla wielkich koncernéw.

Dziatalnos¢ komercyjna na terenie szkoty przybiera wiele form, np. sprzedaz
bezposrednia, programy rabatowe, patronat.

Reklama dociera na budynki szkét (takze na dachy!) i do wnetrz szkolnych,
réwniez na szkolne autobusy. Producenci staraja sie rozprowadza¢ w szkole
probki towaréw.

Firmy dostarczaja pomoce naukowe, sponsoruja szkolenia dla nauczycieli
i konkursy dla uczniéw.

Nalezy chroni¢ mfodziez przed agresywna reklama. Szkota jest idealnym miej-
scem do prowadzenia badarnn marketingowych wsréd uczniéw (badania ankie-
towe, panele internetowe, sledzenie zachowarn w internecie).

Dyrektorzy szkét sa dla wielu firm atrakcyjnym potencjalnym nabywca ich
towaréw i ustug. Techniki sprzedazy stosowane przez te firmy bywaja w niekt6-
rych przypadkach tak przemyslane, ze moga odciagna¢ uwage dyrektora szkoty
od rzeczywistej wartosci oferty.

Centralny Osrodek Doskonalenia Nauczycieli 1 41






Rozdziat VIII

Studia przypadkow

W poprzednich rozdziatach publikacji przedstawione zostaty najistotniejsze
aspekty zwiazane z marketingowym zarzadzaniem szkota. Rozdziat ostatni ma na
celu podsumowanie zaprezentowanych koncepgcji oraz ugruntowanie opisanych
pojec.

Stowa kluczowe przedstawione na poczatku kazdego z trzech opisywanych
przypadkéw pozwalaja odniesc¢ tres¢ studiow do materiatu z poprzednich roz-
dziatow.

8.1. Programy partycypacyjne

W dwéch ponizszych studiach przypadkéw przedstawiono nowatorskie metody
zarzadzania szkota, w ktérych wykorzystano uczestnictwo uczniéw. Dzieki temu
podniosta sie jakos¢ nauczania, polepszyta sie atmosfera w szkole oraz usprawniono
zarzadzanie szkofa.

Stowa kluczowe: partycypacja, zarzadzanie jakoscia, motywowanie, jako$¢ we-
wnetrzna, jakos$¢ postrzegana, zmiana organizacyjna.

Szkota podstawowa Kilninver w Szkocji, Wielka Brytania

Szkota podstawowa Kilninver to mata wiejska placéwka oswiatowa. Zlokali-
zowana jest w pétnocnej, stabo rozwinietej gospodarczo czesci Szkocji. Region
ten dotkniety jest wysokim bezrobociem, a wielu mtodych ludzi opuszcza rodzinne
strony na state w poszukiwaniu pracy na potudniu Wielkiej Brytanii. Jednym z celéw
edukacyjnych regionie jest powstrzymanie mtodych ludzi przed emigracja zarob-
kowa.

Do szkoty uczeszcza 43 dzieci, na petnym etacie zatrudnionych jest 2 nauczy-
cieli, a takze kilku nauczycieli i opiekunéw w niepetnym wymiarze godzin, m.in.
nauczyciel jezyka gaelickiego — etnicznego jezyka Szkotéw. W szkole udzielaja sie
jako wolontariusze miejscowy policjant, proboszcz i pielegniarka. Wszystkie dzieci
sa dowozone do szkoty autobusem.
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Obecny dyrektor stwierdzit, ze przekazanie czesci odpowiedzialnosci starszym
uczniom zwiekszy ich zaangazowanie w proces edukacji. Stworzyt system, w ktérym
uczniowie zyskali realny wptyw na podejmowanie decyzji dotyczacych szkoty.

Powstato Forum Starszych Uczniéw (Senior Pupils Forum), ktére jest otwarte dla
wszystkich uczniéw klasy széstej i si6dmej. Forum zbiera sie Srednio raz w miesiacu.
Budowa systemu partycypacji nastepowata stopniowo. Nie wszystkie z przedsta-
wianych elementéw systemu zostaty wprowadzone na samym poczatku. Obecnie
liderem forum jest uczeri (przechodnie stanowisko przewodniczacego przystuguje
wszystkim siddmoklasistom — cztonkom forum). Program obrad ustala przewodni-
czacy w porozumieniu z dyrektorem. Inny uczestnik forum petni obowiazki sekre-
tarza i robi notatki.

Dzieki funkcjonowaniu forum zrealizowano m.in. nastepujace projekty:

e zainstalowanie luster w toaletach,

e budowa fawek i stotu przeznaczonych na pikniki na podwérku szkoty,

e ponowne wprowadzenie chipséw do menu,

e zatozenie ogrodu na terenie szkoty,

e wprowadzenie ,opowiadania bajek” do programu nauczania dla mtodszych
uczniow.

Jednym z probleméw, jaki pojawit sie w czasie dziatania forum, byto zjawisko
dominacji pogladéw starszych uczniéw z jednoczesnym zaniedbywaniem opinii
miodszych uczniéw — nieobecnych na obradach. Aby temu zapobiec, wszyscy
uczniowie zostali zacheceni do pisania swoich uwag. Drugim srodkiem zaradczym
byto zainicjowanie spotkan uczestnikow forum z poszczegélnymi klasami. Zgto-
szone w czasie takich spotkari uwagi musza by¢ przez uczestnika forum przedsta-
wione podczas obrad.

Dzieki temu dwupoziomowemu systemowi zbierania informacji mtodsi ucznio-
wie wptyneli na wprowadzenie nastepujacych zmian w funkcjonowaniu szkoty:

e zostata zwiekszona liczba godzin przeznaczonych na gre w pitke nozna,
e zmieniono rodzaj pitki uzywanej do gry,

e zostato zmienione oznakowanie boiska,

e zmieniono zagospodarowanie ogrodu,

e wprowadzono nowe konkursy w czasie zabawy gwiazdkowe;j.

Uczniowie, ktérzy decyduja sie na przejecie stanowiska lidera forum godza sie

na przyjecie nastepujacych obowiazkéw:
e spotkania z dyrektorem przed spotkaniami forum,
e przewodniczenie forum i spotkaniom klasowym,
e dopilnowanie, aby decyzje podjete na forum byty realizowane,
e sktadanie sprawozdar w czasie apeli szkolnych,
e pomoc przyjetym do szkoty uczniom w adaptacji.
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Dziatalnos¢ w forum nie tylko usprawnia zarzadzanie szkota, lecz jest takze
waznym instrumentem edukacji mtodziezy. Przygotowuje do kierowania zespo-
tami ludzkimi oraz uczy zasad demokracji i spoteczenistwa obywatelskiego. Jedna
z uczennic tak wspomina prace w forum: ,[...] lubitam te prace, czutam sie doro-
sta. Najbardziej podobato mi sie przewodzenie spotkaniom klasowym, gdy wszyscy
patrzyli na mnie. Gdybysmy nie mieli gtosu, nie lubilibysmy szkoty...”.

Cztonkowie forum dokonuja cotygodniowego obchodu szkoty. Kazdy uczeri
ma mozliwos$¢ wyrazenia swojej opinii. Uczniowie sa réwniez zachecani do publi-
kowania comiesiecznej gazetki szkolnej, w ktérej prezentuja problemy poruszane
w czasie forum.

Uczniowie moga tez wypowiadac swoje opinie na temat programu nauczania
i oceniania zajec. Jedna z uczennic tak ocenifa kurs pierwszej pomocy: ,Duzo sie
nauczytam od pani z Czerwonego Krzyza. Podobato mi sie i byto o wiele ciekawiej
niz na zwyktych zajeciach w klasie. Pod koniec kurs zrobit sie nudny, gdy musielismy
wszystko od poczatku powtérzyc”.

Aby bardziej zmotywowac uczniéw do nauki, planuje sie wprowadzenie moz-
liwosci wgladu do ocen opisowych zanim zostang one przedstawione rodzicom.
Czasami uczniowie maja mozliwos¢ wyboru sposobu oceny, ktéry ich zdaniem naj-
lepiej przedstawi ich mocne strony. Uczniowie wyzszych klas moga uczestniczy¢
w spotkaniach z rodzicami.

Uczniowie sami opracowali ksiazeczke — kodeks postepowania ,Szczesliwa
szkota”. Ponadto mogli sie wypowiedzie¢ na temat polityki postepowania nauczy-
cieli wobec uczniéw w czasie bojek i sposobéw zapobiegania im.

Dziatalno$¢ forum musi budzi¢ pewne obawy wsréd dyrektoréw, ktérym przy-
padta taka forma usprawnienia zarzadzania szkota. Z pewnoscia asertywnosc, jaka
wyrabia w uczniach aktywno$¢ w forum jest niezwykle cenna cecha spoteczna.
Niestety, uczniowie moga — $wiadomie lub nie — przekroczy¢ cienka granice
pomiedzy asertywnoscia a arogancja i brakiem szacunku dla autorytetéw. Sytu-
acje, w ktérych uczen ,posunie sie za daleko” powinny by¢ tagodzone z rozwaga
i opanowaniem. Wyrobienie asertywnosci u uczniéw pozwala im na radzenie sobie
w sytuacjach stresowych. Warto wiec prébowac szukac ,ztotego Srodka” w dialogu
z uczniami. Jeden z rodzicéw wspomina: ,[...] od czasu, gdy méj syn zaangazowat
sie w prace forum, jego wiara w siebie i asertywnos$¢ rozwinety sie, a wrodzona
nieSmiatos¢ stata sie mniej widoczna”.

Uczniowie dziatajacy w forum poddawani sa dodatkowemu stresowi. Nauczy-
ciel musi wspélnie z rodzicami obserwowac dziecko po to, aby w pore rozpoznac
wczesne objawy przemeczenia. Nie mozna zabiera¢ dzieciom dziecifistwal

Dzieki wprowadzeniu w szkole Kilninver nowatorskich metod zarzadzania za-
obserwowano zwigkszenie poziomu motywagji u uczniéw, szczegélnie w starszych
klasach. Uczniowie nie maja oporéw przed zadawaniem pytarn odnosnie ich poste-
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péw w nauce. Zmniejszyta sie znaczaco absencja i poprawita dyscyplina w klasie
oraz w czasie miedzy zajeciami.

Pozytywny etos szkoty powstaje w wyzszych klasach, ktére sa dumne z mozli-
wosci wspétdecydowania o losach szkoty. Uczniowie stopniowo ucza sie rozrézniac
granice miedzy zabawa a praca.

W dalszych planach przewiduje sie:

e wprowadzenie kompleksowego szkolenia — uczniéw klas széstej oraz si6dmej
— przygotowujacego do programu partycypagiji,

e rozwazenie rozszerzenia kompetencji forum na mozliwosc ingerencji w program
nauczania,

e zezwolenie mtodszym uczniom na udziat w spotkaniach z rodzicami.

Doswiadczenia szkoty Kilinver sa cenna lekcja dla polskich dyrektoréow szkét,
poniewaz pokazuja, w jaki sposéb idea marketingowego zarzadzania szkofa re-
alizowana jest w praktyce. Funkcje zarzadcze i kierownicze dyrektora sa tutaj
w spos6b naturalny i bezkolizyjny taczone z funkcjami edukacyjnymi szkoty.
Ta innowacyjna szkota z ambicjami i osiagnieciami nie jest zlokalizowana w cen-
trum europejskiej metropolii, lecz w rolniczym, gérskim regionie, odlegtym setki
kilometréw od wielkich miast, uniwersytetéw i zamoznych sponsoréw.

Szkota podstawowa Allan’s w Szkocji, Wielka Brytania

Szkota podstawowa Allan’s, podobnie jak prezentowana poprzednio szkota Kil-
ninver, zlokalizowana jest w stabo rozwinietym gospodarczo regionie, w matym
miasteczku Stirling w Szkocji. Miesci sie w liczacym ponad 110 lat budynku. Do
szkoty uczeszcza 220 ucznidw, a do przedszkola 43 dzieci. Na personel szkoty
sktadaja sie: dyrektor (nie wykonujacy obowiazkéw nauczyciela), oSmiu nauczy-
cieli, higienistka, trzech asystentéw pomagajacych w nauczaniu, wozny, sekretarka,
cztery osoby personelu technicznego (sprzataczki i kucharze). Szkota zatrudnia takze
kilku nauczycieli w niepetnym wymiarze godzin. Wszystkie klasy maja petna ob-
sade uczniéw, a do szkoty naptywaja regularnie nowe zgtoszenia. Gdy w 1997 roku
prace rozpoczynat nowy dyrektor, morale wsréd personelu byto juz wysokie. Dyrek-
tor postanowit polepszy¢ relacje na linii dom-szkotfa oraz uczniowie—nauczyciele.
Z perspektywy czasu okazato sie, ze cele zostaty osiagniete: liczba skarg ze strony
rodzicow znaczaco zmalata, podobnie spadta liczba przypadkéw naruszenia dys-
cypliny szkolnej. Wszyscy pracownicy szkoty, zaréwno nauczyciele, jak i personel
pomocniczy, sa zaangazowani w rozwdj strategii szkoty, poniewaz wszyscy chca
czud sie jej wspotwiascicielami. Dzieki temu morale personelu wzrasta, a to z kolei
przektada sie pozytywnie na nastroje panujace wsréd uczniow.
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Bezposrednia inspiracja do powstania Rady Uczniéw (Pupils” Council) byt udziat
szkoty w projekcie badawczym prowadzonym przez Gordon Cook Foundation, a do-
tyczacym ,Wartosci w edukacji i praw dziecka”. Nauczyciele zapoznali sie z kon-
wencja ONZ na temat praw dziecka. Poczatkowo dyrektor byt usatysfakcjonowany
funkcjonowaniem rady, w ktérej zasiadali uczniowie z wszystkich klas z wyjatkiem
pierwszych i drugich, potem dokonano dalszych usprawnier jej dziatania. Dyrektor,
ktory z poczatku byt sekretarzem rady, przekazat swoje obowiazki dwém uczniom
klasy siodmej, sam pozostajac zwyktym cztonkiem. Rada stafa sie prawdziwa fabryka
pomystéw na rozwiazanie probleméw trapiacych zaréwno spotecznosc uczniéw, jak
i dorostych. Dyrektor nie zamierzat zrzec sie funkcji zarzadzania szkofa, ale chciat
oddac gtos tym, dla ktérych szkota zostata stworzona.

Okazato sie na przyktad, ze wielu uczniéw narzekato na dziatalnos¢ stotéwki.
Z kolei pracownikéw kuchni ztoscit hatas i zte zachowanie uczniéw. Rada uczniéw
powotata wiec ,grupe zadaniowa”, w sktad ktérej weszli pracownicy szkoty i ucznio-
wie. Wprowadzono system dwuzmianowy w stotéwce, a uczniom w kolejce do
okienka zaczeta towarzyszy¢ muzyka. Uczniowie, ktérzy zastuguja na pochwate za
dobre zachowanie w stotéwce zbieraja punkty, a najlepsi dostepuja zaszczytu spo-
zycia positku przy stole dla wybraricéw w piatek (,Terrific table”) — ze specjalna
obstuga i wreczeniem nagrody. Pomyst przyjat sie. Pozytywne rezultaty zmiany byty
zauwazalne, a w dodatku sukces innowacji wptynat pozytywnie na zachowanie
uczniow.

W szkole zainicjowano dziatanie klubu komputerowego. Poczatkowo jego
cztonkowie mogli tylko rozwijac swoja znajomosc informatyki, lecz z czasem zaczeli
zajmowac sie szkoleniem nauczycieli(!). Cztonkowie klubu zaprojektowali szkolna
strone internetowa. Niektérzy z nich zdobyli na ten temat zaawansowana wie-
dze. Zaproszono ich wiec do poprowadzenia kursu projektowania stron www dla
nauczycieli.

Atmosfere panujaca w szkole dobrze podsumowuje wypowiedZ ucznia klasy
piatej: ,Nauczyciele w naszej szkole nie upokarzaja ciebie ani nie oSmieszaja. Jesli
jest cos nie tak, to po prostu powiedza ci o tym sam na sam i nie beda na ciebie ZIi".

Uczniowie maja wielka wyobraznie i mnéstwo pomystéw. Wielu z nich nie
mozna zrealizowac z przyczyn finansowych (np. wycieczki catej szkoty do Disney-
landu), co moze powodowac zniechecenie i apatie. Aby temu zapobiec, uczniowie
uczestnicza w pracach komitetu finansowego. Dzieki temu dyrektor zostat cze-
$ciowo zwolniony z obowiazku wyjasniania decyzji inwestycyjnych. Komitet doko-
nat przesuniecia Srodkéw finansowych na remont toalet. Uczniowie sami zapro-
jektowali ich wystréj, wybrali materiaty (farby, kafelki) i nadzorowali wykonywanie
robét — nie przekraczajac budzetu!

Gdy zwolnit sie jeden etat nauczycielski, na zebraniu rady dyrektor przedsta-
wit oficjalny opis stanowiska pracy i formalnych wymagan. Rada po konsultacjach
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z uczniami opracowata wiasng liste oczekiwan (np.: zorganizowany — nie sp6z-
nia sie; zorientowany — wie, co lubia dzieci; ma poczucie humoru — zartuje lub
$mieje sie z zartow).

Udziat uczniéw stat sie faktem. Samo istnienie Rady Uczniéw nie oddaje w petni
zmian, jakie zaszty w kulturze szkoty. Najwazniejsze jest to, ze wyraznie poprawity
sie wyniki nauczania. Eksperyment powi6dt sie dzieki zaangazowaniu nauczycieli,
ktoérzy byli przekonani o stusznosci programu. Program zainteresowat uczniéw, z po-
czatku tylko niektérych, ale z czasem przytaczyli sie do niego prawie wszyscy. Takze
rodzice — gdy zaczeli obserwowac pozytywne zmiany u swoich dzieci.

Dyrektor szkoty zaznacza, ze podejmujac sie usprawnienia dziatania szkoty
w roku 1997 nie szukat rozgtosu ani tez nie chciat przeprowadzac ryzykownych
eksperymentéw. Zalezato mu na lepszym przygotowaniu uczniéw do szkoty sred-
niej i dorostego zycia.

Z doswiadczen opisanych powyzej programéw partycypacyjnych wynika, ze:

e mtodzi ludzie nie sa przyzwyczajeni do wykonywania polecen i stuchania naka-
zéw. Czesto sytuacje, w ktérych sa pytani o rade i proszeni o konsultacje sa dla
nich obce i nienaturalne. Wielu z nich nie ufa w szczero$¢ intencji dorostych;

e dorodli obawiaja sie przekazania zbyt wielu uprawnieri dzieciom, a wielu nie
potrafi znalez¢ sie w nowej sytuacji;

e zajecia i spotkania zwiazane z rozwijaniem programu partycypacji z konieczno-
$ci odbywac sie musza w czasie wolnym uczniéw, chociaz wprowadzenie ich
do programu nauczania w ramach lekcji obowiazkowych bytoby korzystniejsze;

e wylonienie grupy aktywnych i zaangazowanych cztonkéw Rady sposréd
uczniéw demobilizuje pozostatych. Jeden z uczniéw wspomina: ,\W zesztym
roku niewiele styszatem o pracy Rady Uczniéw. Mato méwili o tym nauczyciele
i dyrektor. Uczniowie dziatajacy w Radzie nie kontaktuja sie zupetnie z uczniami,
kt6rzy nie dziataja w Radzie. Szkoda, bo wiem, ze spotkania sa potrzebne”;

e programy partycypacyjne tatwiej wprowadzi¢ w szkotach mniejszych niz wiek-
szych;

e program partycypacji powinien by¢ wdrazany stopniowo w ciagu kilku lat. Nie
nalezy stawiac zbyt ambitnych celéw;

e CO najmniej potowe czasu przeznaczonego na funkcjonowanie systemu nalezy
poswieci¢ komunikacji i popularyzacji jego dziatania wsréd uczniéw i nauczy-
cieli, a takze na zewnatrz. Kazdy wymierny sukces programu trzeba ogfosic jako
przyktad inspirujacy do dalszych dziatan;

e program partycypacji ma szanse na sukces wtedy, gdy wszyscy zaczng zauwa-
zac pozytywne rezultaty: uczniowie, dyrektor, nauczyciele, rodzice. Nie mozna
koncentrowac sie tylko na jednej z tych grup (np. uczniach, zapominajac o na-
uczycielach).
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8.2. Marketing szkoét katolickich

W ponizszym studium przedstawiono kompleksowy program marketingowy
promocji szkét katolickich realizowany m.in. w Australii, Kanadzie i Stanach
Zjednoczonych©1.

Stowa kluczowe: wartosci, promocja, reklama, strategia marketingowa, plan
marketingowy, jakos¢ wewnetrzna, jako$¢ postrzegana, dzielenie sie wiedza.

Strategia marketingowa

Szkoty katolickie w Kanadzie, Australii i Stanach Zjednoczonych prowadza am-
bitna i skuteczna ekspansje marketingowa. W Kanadzie zanotowano 12% spadek
naboru do szkét paristwowych na korzys¢ szkét katolickich. W Australii szkoty kato-
lickie sa tak popularne, ze 21% uczniéw w tych szkotach to dzieci nie pochodzace
z rodzin katolickich. Powodami tego wzrostu zainteresowania sa nizsze niz w innych
szkotach czesne, wartosci religijne oraz profesjonalne i systematyczne podejscie do
marketingu. W Australii ukazuja sie ogtoszenia prasowe, w ktérych obok logo: szkoty
katolickie, widnieje hasto reklamowe ,wiara w ich przysztos¢” (Catholic Schools —
Faith in Their Future) oraz zdjecie dwojga dzieci oraz ich rodzicéw. Reklama zawiera
informacje zachecajaca do zapisania dziecka do szkoty: ,Jesli chcesz zapisac swoje
dziecko, czas na dziatanie jest juz teraz. SprawdZ adres najblizszej szkoty katolic-
kiej w internecie: www.ceo.syd.catholic.edu.au lub liste szkét katolickich w ksiazce
telefonicznej na stronie 556”.

W strategicznym planie marketingowym na lata 2001-2005 szkoty katolickie
dokonaty wyboru adresata — sa nim rodzice katolicy. Celem strategicznym jest
osiagniecie takiego stanu, gdy co najmniej 80% wszystkich uczniéw z rodzin kato-
lickich bedzie ksztafcito sie w szkotach katolickich.

Promocja szkét na przyktadzie archidiecezji Milwaukee
w Stanach Zjednoczonych

Kazda szkofa ma duza samodzielno$¢ w zakresie podejmowanych dziatar pro-
mocyjnych. Np. uczniowie ze szkoty podstawowej St. Bernard’s studiowali sztuke
i techniki artystyczne artystéw azjatyckich. Po zakoriczeniu projektu zorganizowano
wystawe w ,galerii sztuki”, na ktéra zaproszono rodzicéw, nauczycieli i innych gosci.

W marketingu szkét podkresla sie ich specjalny charakter (styl). Poniewaz szkoty
sa czescia wspdlnoty katolickiej, marketing szkét katolickich jest wpisany jako swego
rodzaju przedtuzenie strategii kosciota — ewangelizacji. Plan podkresla znaczenie
lokalnych uwarunkowan, pozostawiajac radom powierniczym duze pole dziatania.

61 W Stanach Zjednoczonych do katolickich szkét podstawowych w roku szkolnym 2001/2002 uczesz-
czato 1,9 min uczniéw.

Centralny Osrodek Doskonalenia Nauczycieli 1 49



Zacheca sie katolickie szkoty podstawowe do wspétpracy z gimnazjami w celu
,przekazania” uczniéw. Zaleca sie eksponowanie silnych stron szkoty (dobre wyniki
absolwentéw szkoty w nauce na studiach, wyniki sportowe, programy pozalekcyjne,
coroczne prezentacje teatralne, zaangazowanie rodzicow itp.). ,Najlepiej, gdyby
eksponowanie tych faktéw nie przypominato marketingu, lecz informacje o zyciu
szkolnym i procesie nauczania, w ktérym biora udziat takze rodzice.”

W zakresie prowadzenia badan rynkowych zaleca sie, aby osoby, z ktérymi
rozmawia dyrektor rekrutowaty sie z réznych warstw spotecznych. Rozmowy z nie-
wielka liczba rodzicéw, ale za to zr6znicowana pod wzgledem dochodéw i wy-
ksztatcenia, dadza lepszy obraz rzeczywistosci niz badania na wiekszej prébie, lecz
prowadzone tylko w jednej grupie spotecznej (np. tylko rodzice aktywni w komite-
tach rodzicielskich).

Ponizej podajemy przyktady konkretnych dziataii podjetych przez rézne szkoty
w archidiecezji Chicago:

o Szkofa St. Ailbe:

— rodzice, ktérzy zarekomenduja szkote innym rodzicom otrzymuja jednora-

zowa znizke na czesne w wysokosci 100 dolaréw;

— rodzice nowo narodzonych dzieci zamieszkali w rejonie szkoty otrzymuja

poczta prezent — koszulke z nazwa szkoty;

— ,drzwi otwarte” dla rodzicéw zainteresowanych zapisaniem swoich dzieci

do szkoty sa organizowane w kazdy czwartek od godziny 9.00 do 10.30.
e Szkota St. Alphonus/St. Patrick:
— informacje o szkole sa dotaczane do gazetki parafialnej;
— wydrukowana broszure reklamowa szkoty wrecza sie rodzicom w czasie dni
otwartych.
e Szkofa St. Denis:

— zaproszenia na szkolne przedstawienia i programy sa wysytane do przedsta-

wicieli samorzadu i whascicieli lokalnych przedsiebiorstw;

— w czasie ,dni otwartych” mozna zobaczy¢ wystawe prac uczniéw oraz mu-

sical w ich wykonaniu;

— informacje o szkole sa publikowane w gazecie parafialnej;

— szkota ma wiasna strone internetowa oraz duzy szyld na zewnatrz.

e Szkofa St. Infant Jesus:
— w szkole powstat komitet marketingowy, wybrano przewodniczacego, a ro-
dzice petnia role rzecznikéw prasowych.
e Szkofa St. John Brebeuf:
— szkota stworzyta komitet marketingowy, ktérego cztonkowie kontaktuja sie
z lokalnymi gazetami. Co tydzier wysytany jest jeden artykut o szkole. (Jedna
z gazet wystata do szkoty reportera, ktéry napisat obszerny reportaz o szkol-
nym studio telewizyjnym).
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e Szkofa St. Joseph:

— kazdy rodzic, ktéry skontaktowat sie ze szkofa otrzymuje poczta broszure
informacyjna. Najwazniejsze jest, aby reakcja ze strony szkoty byta natych-
miastowa. Rodzice musza czu¢, ze szkole zalezy na nich. Za kontakty z ro-
dzicami odpowiedzialna jest zawsze jedna osoba.

e Szkota St. Matthias:

— w szkole opracowano dziesieciominutowa prezentacje w programie Power-
Point, w ktérej umieszczono zdjecia cyfrowe;

— nazewnatrz szkoty umieszczono wielki banner zapraszajacy do odwiedzenia
szkoty. Rodzice odwiedzajacy szkote otrzymuja broszure informacyjna.

e Szkota St. Zachary:

— na zewnatrz szkoty umieszczono duzy wyswietlacz, na ktérym ogfaszane sa
aktualne wydarzenia szkolne, np. ,drzwi otwarte” lub dzieri kobiet (urza-
dzenie kosztowato 300 dolaréw i okazato sie bardzo trafiona inwestycja).

Wsparcie ze strony archidiecezji®?

Amerykarniski system oswiaty jest mniej scentralizowany niz systemy europej-
skie. Dzieki temu szkotom fatwiej prowadzi¢ marketing. Archidiecezje, ktérym
podlegaja szkoty katolickie w Stanach Zjednoczonych, przejety na siebie role koor-
dynatora akgcji marketingowych w zakresie promocji szkét. Dyrektorzy szkét maja
dostep do materiatéw reklamowych i moga skorzysta¢ z wiedzy i wskazéwek, jak
promowac ich szkoty. Archidiecezja dostarcza dyrektorom szkét reklamy i plakaty,
w ktérych mozna wpisac dane poszczegélnych szkét. Na rysunku 11. przedstawiono
logo promujace szkoty katolickie w archidiecezji.

Archidiecezja zajmuje sie publicity podleglych jej szkét: organizowane sa dni
szkot katolickich, w czasie ktérych archidiecezja wysyta informacje prasowe do
ponad 100 redakgji. Dyrektorzy szkét sa zachecani do przestania na adres archidie-
cezji informacji o tym, jakie atrakcje zaplanowali na ten okres. Informacje o nich
zostang umieszczone w prasie. Dziafanie takie jednoczesnie mobilizuje dyrektoréw
do kreatywnych dziatari. Archidiecezja zamieszcza takze ptatne ogtoszenia z okazji
dni szkét katolickich.

W czasie ,drzwi otwartych” zaleca sie dyrektorom szkét, aby:

skontaktowali sie z prasa lokalna,

wyznaczyli zadania poszczegélnym nauczycielom,

przygotowali wystarczajaca liczbe drukowanych materiatéw informacyjnych,
przygotowali stanowisko rejestracyjne i punkt informacyjny,

62 Przykfad archidiecezji Milwaukee w Stanach Zjednoczonych.
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e starannie przygotowali procedure kontaktéw z rodzicami, ktérzy w czasie ,drzwi
otwartych” wykazali zainteresowanie szkota (np. list podpisany przez dyrektora
szkoty z podziekowaniem za jej odwiedzenie),

e umozliwili zainteresowanym wycieczke po szkole.

Archidiecezja w Milwaukee udostepnia swoja strone internetowa wszystkim
szkotom, zachecajac do zamieszczania tam informacji o biezacych wydarzeniach.
Organizowane sa warsztaty dla dyrektoréw szkét pod nazwa: ,Jak uzyskac lepsze
wyniki rekrutacji uczniéw?”. Archidiecezja zorganizowata program dzielenia sie
wiedza o najlepszych praktykach w marketingu szkét.

. An education
T you can have faith in
Catholic
schools

Rys. 11. Logo szkét katolickich: ,Edukacja, w ktérej mozna poktadac wiare”.

Publikacja za zgoda: archidiecezji Milwaukee, USA 2003.

Gadzety reklamowe

W roku 2003 szkoty katolickie w Stanach Zjednoczonych zaplanowaty zakrojona
na szeroka skale kampanie reklamowa. Aby przyciagna¢ uwage uczniéw i rodzicow,
przygotowaty spora liczbe gadzetéw z logo szkét katolickich, m.in. pluszowe misie,
plecaki, albumy fotograficzne, breloczki, globusy.

Reklamy prasowe

Na rysunkach 12. i 13. przedstawiono dwa przyktady reklam prasowych szkét
katolickich. W gérnej czesci reklamy na rysunku 12. widnieje napis (Jesus Spoken
Here — ,tutaj rozmawia sie o Jezusie, w duchu Jezusa”), a u dotu zdjecia rozwiniecie
tego przekazu (,... a takze sie (go) naucza, uczy i zyje (nim)”).
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And taught here. And learned here. And lived here.

Call your neighborhood parish school of the Archdiocese of Milwaukee at (414)769-3363
to see why Catholic Schools provide an education you can have faith in.

o)

Cath OI‘C An education you can have faith in
schools  www.archmil. org/schools.asp

Rys. 12.

Publikacja za zgoda: archidiecezji Milwaukee, USA 2003.
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-

At Catholic Schools, students learn to live as
Jesus did—with love and compassion for others.

Call you neighborhood parish school or the Archdiocese of Milwaukee at (414) 769-3363
to see why Catholic schools provide an education you can have faith in.

/o)

H(:ath OI‘C An education gou can have faith in
schoo

Is www.archmil.org/schools.asp

Rys. 13.

Publikacja za zgoda: archidiecezji Milwaukee, USA 2003.
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Na rysunku 13. widnieje napis: ,Mamy najlepszego nauczyciela, jaki kiedykol-
wiek chodzit po ziemi”. Ten element reklamy ma za zadanie przyciagna¢ uwage
czytelnika i oddziata¢ na jego intelekt. Zdjecie jest swego rodzaju dowodem, per-
sonalizuje stwierdzenie zawarte w hasle reklamowym. Teraz wiemy, kto ma ,naj-
lepszego nauczyciela”. Trzecim elementem reklamy jest informacja zamieszczona
pod zdjeciem: ,W szkotach katolickich, uczniowie ucza sie zy¢ tak jak Jezus —
z mitoscia i wspotczuciem dla innych”. Hasto reklamowe opisuje korzysé, natomiast
sformutowanie pod zdjeciem jest atrybutem, informacja pochodzaca od szkoty.
Hasto reklamowe jest jednoczesnie rekomendacja uwiarygodniajaca przekaz rekla-
mowy. Dziewczynka przedstawiona na zdjeciu jest szczesliwa, lecz nie usmiecha sie
— jest skoncentrowana na nauce. Zdjecie podkresla gtéwny atut szkét katolickich
— wysoki poziom nauczania i wartosci.

Edukacja w szkotach katolickich jest oparta na ,wierze i zaufaniu”. ,Wiara” ma
tutaj znaczenie podwdjne: oznacza wyznanie religijne oraz warto$¢ edukacji.

U dotu reklamy jest informacja: ,Zadzwor do najblizszej parafii lub archidiecez;ji
Milwaukee, aby zobaczy¢, dlaczego szkoty katolickie zapewniaja edukacje, w ktérej
mozna pokfadac wiare”. Na samym dole znajdziemy logo szkét katolickich, hasto
przewodnie oraz adres internetowy.

Z doswiadczen marketingu szkét katolickich wynika, ze:

e rodzice moga stuzy¢ pomoca nie tylko w organizacji procesu dydaktycznego,
lecz takze w promocgji szkoty;

e skuteczno$¢ marketingu jest wyzsza, jezeli jest on koordynowany przez instytu-
cje regionalna (w przypadku szkét katolickich jest nim archidiecezja);

e internet jest waznym medium marketingowym. Archidiecezja wykorzystuje
swoja strone do upowszechniania wiedzy o marketingu wéréd dyrektoréw
szkét, udostepniajac m.in. szablony graficzne materiatéw reklamowych, naj-
lepsze praktyki marketingu itd.;

e wykorzystanie nowoczesnych metod marketingu w najmniejszym stopniu nie
koliduje z wizerunkiem szkét katolickich i ich reputacja;

e centralny program marketingowy nie ogranicza inwencji dyrektoréw szkét
w tworzeniu autorskich rozwiazan;

e w marketingu szkét nalezy wykorzysta¢ wiedze z zakresu komunikacji marke-
tingowej.
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8.3. Szkolna strona internetowa

Stowa kluczowe: Komunikacja z otoczeniem, partycypacja i edukacja uczniéw,
marketing, promocja, wizerunek szkoty, reklama, styl szkoty, edukacja, strategia
marketingowa, promocja, reklama, plan marketingowy, jako$¢ wewnetrzna, jakos¢
postrzegana, dzielenie sie wiedza.

Szkolna strona internetowa to nowoczesny, skuteczny i nie wymagajacy wielkich
naktadéw sposéb promocji szkoty. Do budowania strony mozna zachecic¢ uczniéow
— bedzie to dla nich jednoczesnie nauka.

W ponizszym studium przypadku opisano ciekawe rozwiazania w zakresie struk-
tury i tresci strony internetowej Zespotu Szkét £acznosci w Poznaniu.

To strona zaplanowana poprawnie pod wzgledem graficznym. Jej wielka za-
leta jest bogata tres¢ informacyjna. Jednoczesnie stuzy spotecznosci szkolnej, jest
doskonata wizytéwka zycia szkoty.

Strona jest dostepna pod adresem www.st.poznan.pl. Na stronie gléwnej wid-
nieje zdjecie szkoty, adres, logo z patronem szkoty oraz tekst zachecajacy do jej
odwiedzenia.

Na stronie znajdziemy nastepujace katalogi:

e Ogtoszenia — np.: Harmonogram spotkar z rodzicami, Wymagania — matura
2004, Najwazniejsze daty;

e O szkole — informacje o dyrekgji, nauczycielach (petna lista nazwisk), patronie,
sieci komputerowej©3. Na szczeg6lng uwage zastuguje informacja o odznace
,Sympatyk Szkoty” przyznawanej za pomoc i zyczliwo$¢ okazywana szkole;

e Z 7ycia — informacja o dziatalnosci kétek zainteresowan;

¢ Rekrutacja — tu mozna znalez¢ odpowiedzi na takie pytania, jak np.: Czego
szkota bedzie wymagac? Jaka wiedze fachowa i umiejetnosci praktyczne bedzie
posiadat uczer po ukoriczeniu szkoty (profil absolwenta)?;

e Galeria — zawiera kilkadziesiat zdje¢ przedstawiajacych szkote i uczniéw; fo-
tografie pogrupowane sa tematycznie, np. jedna z galerii przedstawia dziatajacy
na terenie ZSt bufet oraz klub ,Stajnia” , w ktérym jest bilard;

e Dojazd — tu znajduje sie mapa okolic szkoty z zaznaczeniem przystankéw auto-
busowych. Zamieszczono takze komentarz: ,Dobre potaczenie komunikacyjne
jest z pewnoscia atutem szkoty”;

e Gimnazjum — podstawowe informacje o gimnazjum;

e Wirtualna Klasa — jest to innowacyjny projekt nauczania na odlegtos¢. Tech-
nikum Zaoczne dla Dorostych prowadzi nauczanie zgodnie z wymaganiami

63 Przetomem technologicznym w funkcjonowaniu szkolnej sieci byto zainstalowanie w lipcu 1995
roku centralnego urzadzeniataczacego sale komputerowe. W roku 1996 sie¢ ZSt. jako jedna z pierwszych
sieci szkolnych w Polsce zostata podtaczona do internetu.
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dla zawodoéw technik telekomunikacji, technik elektronik, technik elektryk oraz
technik informatyk. Nauka w systemie ,klasy wirtualnej” trwa trzy lata (sze$¢
semestréw) i odbywa sie za pomoca potaczen internetowych oraz w formie
stacjonarnej (konsultacje);

Dzienniczek — dzieki Internetowemu Dzienniczkowi Ucznia (IDU) rodzice
moga $ledzi¢ wyniki w nauce swojego dziecka, otrzymujac informacje o nowych
ocenach, uwagach czy nieobecnosciach. Dostep jest mozliwy po wpisaniu hasta;
Dokumenty — mozna tu znalez¢ m.in.: harmonogram zjazdéw wydziatu zao-
cznego, plan lekcji, plan pracowni, plan warsztatéw oraz ankiete dla kandydata
starajacego sie o przyjecie do gimnazjum.

Na stronie jest ponadto ksiega gosci, adresy kontaktowe do dyrektora i sekreta-

riatu.

Obecny serwis (pierwszy powstat w roku 1997) zostat w roku 2002 nagrodzony

miedzy innymi | miejscem na konkursie na najlepsza strone www szkét wojew6dz-
twa wielkopolskiego.

Whioski:

Strona internetowa ZSt w Poznaniu zastuguje na uwage przede wszystkim ze

wzgledu na jej interaktywny charakter. Nie epatuje internauty mnogoscia koloréw
i efektow graficznych, jest za to niezwykle funkcjonalna. Uczniowie, rodzice, a takze
nauczyciele maja w swych rekach bardzo pozyteczne narzedzie utatwiajace nauke.
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Streszczenie rozdziatu VIII

Zarzadzanie przez uczestnictwo uczniéw i nauczycieli daje mozliwos¢ po-
prawy jakosci pracy szkoty. Jest takze cennym uzupetnieniem programu naucza-
nia obywateli, ktérym w bardzo mtodym wieku dane jest poznac blaski i cienie
demokracji oraz wspétodpowiedzialnosci za wiasny los.

Przyktad szkét katolickich pokazuje, ze nowoczesny i profesjonalny marke-
ting nie musi by¢ domena wielkich korporacji miedzynarodowych sprzedajacych
towary konsumpcyjne. Edukacja jest reklamowana, lecz nie ,sprzedawana” —
marketing szkoty nic nie ujmuje jej z powagi i ponadczasowej misji.

Takze w Polsce mozemy spotkac¢ wiele pozytywnych przyktadéw nowocze-
snego zarzadzania szkotami, czego dowodem jest Zesp6t Szkét tacznosci w Po-
znaniu.

Zaden z przytoczonych przyktadéw nie jest przyktadem modelowym. ,La-
boratoryjne” tworzenie superszkoty, w ktérej stosowatoby sie wszystkie przedsta-
wione w tej ksiazce metody i techniki zarzadzania jest prawdopodobnie niemoz-
liwe. Trzeba jednak prébowac!

Marketingowe zarzadzanie szkofa to bardziej podréz niz punkt docelowy.
Dyrektorzy polskich szkét powinni sie nieustannie uczy¢ i eksperymentowac,
a takze by¢ otwartymi na nowe trendy.
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Zakonczenie

Bez watpienia zarzadzanie szkofa jest znacznie trudniejsze od zarzadzania
sklepem czy nawet bankiem. Powodem takiego stanu jest specyficzny paradoks:
szkota jest organizacja, w ktérej ekonomiczne aspekty funkcjonowania nie odgry-
waja pierwszorzednej roli. Raporty prasowe donoszace o niedogrzanych szkotach
z przeciekajacymi dachami budza zrozumiate zatroskanie i niepokdj. Znacznie
mniej uwagi przyciagaja szkoty dobrze zarzadzane.

Rozwdj gospodarki opartej na wiedzy stawia szkote w nowym, strategicznym
potozeniu w planach rozwojowych nowoczesnych gospodarek. Jakos¢ zarzadzania
w edukacji, ktéra jest jednym z filaréw gospodarki opartej na wiedzy ma bezpo-
$rednie przetozenie na perspektywy rozwoju Polski.

Oczekiwania spofeczeristwa wobec szkoty sa dzisiaj znacznie wieksze niz
w przesztosci z nastepujacych powodoéw:

e rozwdj sektora ustug, np. ustug finansowych, gastronomicznych, turystycznych,
zdrowotnych, sprawit, ze obywatele oczekuja réwnie wysokiego poziomu jako-
$ci ustug Swiadczonych w szkofach;

e dostrzegane jest bezposrednie przetozenie jakosci edukacji na sukces zyciowy
jednostek: dochody 0s6b z wyzszym wyksztatceniem sa z roku na rok wyzsze od
wynagrodzen oséb z nizszym wyksztatceniem. Praca fizyczna jest coraz mniej
wartosciowa na rynku pracy;

e sposoby wydatkowania srodkéw z funduszy publicznych staja sie obiektem za-
interesowania obywateli;

e pojawia sie realna konkurencja dla szkoty, ktéra dotychczas miata monopol
na edukacje. Konkurencja ta pochodzi zaréwno z wewnatrz sektora edukagji
(szkoty zabiegaja o ucznia), jak i spoza niego. Spadek populacji uczniéw zacheca
dyrektoréw do podejmowania dziatari okreslanych mianem ,walki o ucznia”;

e niedobdr srodkéw budzetowych zmusza dyrektoréw szkét do stosowania bar-
dziej efektywnych metod zarzadzania szkota i pozyskiwania dodatkowych fun-
duszy.

Wyzej wymienione przyczyny przemawiaja za wprowadzaniem reform szkol-
nictwa, zaréwno wdrazanych odgornie, lecz takze mikroreform przeprowadzanych
na szczeblu lokalnym.
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W ciagu ostatnich lat w otoczeniu pojawita sie duza grupa instytucji, ktérych
istnienie ma duzy wptyw na postrzegana jakos¢ pracy szkoly z nastepujacych po-
wodow:

e uczen i nauczyciel maja mozliwos¢ weryfikacji wiedzy nabytej w szkole;

e zaistniata konieczno$¢, aby szkota radykalnie zwiekszyta atrakcyjno$¢ przekazu
informacji. Oczekiwania takie sa spowodowane wszechobecnymi technikami,
multimedialnymi i wykorzystaniem grafiki komputerowej;

e oczekuje sie skrécenia cykli modyfikacji programéw nauczania. Powolna aktu-
alizacja programéw nauczania postrzegana jest jako zasciankowosc i oderwanie
szkoty od rzeczywistosci.

Ostatnie lata przyniosty prawdziwy urodzaj nowych koncepgji i metod w zarza-
dzaniu szkotg, wsroéd ktérych mozna wymienic64:

e odejscie od modeli deterministycznych do systeméw poszukujacych celu (od
zarzadzania dyrektywnego do partycypacyjnego);

e odejscie od systemu dostarczania wiedzy przez jednego nauczyciela wielu
uczniom w kierunku systemu, w ktérym jest wiele Zrédet informacji, a nauczyciel
jest tylko jednym z nich;

e zmiane trybu pracy szkoly z ,instruowania” w kierunku ,uczenia sie”;

e wprowadzanie standardéw opartych na wynikach i wprowadzenie punktéw
odniesienia (wzorcéw) dla kazdego standardu;

e triangulacje, czyli jednoczesne zastosowanie wielu form oceny ucznia (wiele
form oceny stosowanych przez wiecej niz jednego oceniajacego);

e nauke przez caty rok kalendarzowy;

e zespoly pracujace z uczniem przez wiecej niz jeden rok;

e elektroniczne ksiazki;

e dostep do wielojezycznych Zrédet;

e prace w autonomicznych szescio-, oSmioosobowych zespotach.

Nie zapominajmy jednak, ze wszystkie z powyzszych metod wymagaja koordy-
nacji i musza by¢ przystosowane do funkcjonujacego organizmu. Dlatego marke-
tingowe zarzadzanie szkota nie pretenduje do roli konkurenta, lecz systemu spaja-
jacego wszystkie postepowe trendy i idee, jakie pojawiaja sie obecnie w edukadji.

Struktura niniejszej ksiazki zostata oparta na zatozeniu, ze gtéwnym sktadnikiem
majatku szkoty jest jej kapitat intelektualny. Kazdemu z trzech sktadnikéw kapitatu
intelektualnego poswiecono osobne rozdziaty, odpowiednio:

— rozdziat lll: kapitatowi ludzkiemu (kompetencjom indywidualnym nauczycieli),
— rozdziat IV: kapitatowi organizacyjnemu (zarzadzaniu jakoscia),
— rozdziat V i VI: kapitatowi rynkowemu (marketingowi).

64 B. H. Banathy, Systems Design of Education: A Journey to Create the Future, Educational Technology
Publications, Englewood Cliffs, NJ 1991.
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Dwa ostatnie rozdziaty ksiazki postuzyty do zobrazowania, na przyktadach, kon-
cepcji marketingowego zarzadzania szkofa.

Rozpoczynajac od kompetencji indywidualnych nauczyciela, poprzez strukture
wewnetrzng szkoty, a na relacjach z otoczeniem koriczac — marketingowe zarza-
dzanie szkota zostato ujete holistycznie.

Catosciowe podejscie do kwestii zarzadzania szkofa osiagnieto poprzez:

e ukazanie i uzasadnienie potrzeby wprowadzenia nowych metod zarzadzania
szkotami w Polsce w kontekscie zmian zachodzacych w naszym otoczeniu (spo-
teczenstwo i gospodarka oparte na wiedzy),

e zwrécenie uwagi na funkcje nauczycieli, ktérzy sa nie tylko specjali-
stami od przekazywania wiedzy, lecz sa takze zaangazowani w proces
Swiadczenia ustug,

e szersze zdefiniowanie pojecia jakosci ustug Swiadczonych przez szkote,

e zerwanie ze schematycznym pojmowaniem koncepcji marketingu przez pry-
zmat marketingu-mix,

e ukazanie marketingu jako procesu znacznie bardziej ztozonego niz tylko re-
klama.

Gdy postugujemy sie terminem ,zarzadzanie marketingowe”, to w istocie
dokonujemy syntezy dwéch punktéw widzenia, dwéch ,swiatéw”, dwéch spo-
sobéw postrzegania szkoly. Jeden z nich to swiat organizacji i administracji
— Swiat dyrektora szkoty. Drugi to otoczenie szkoly. Pierwszy zwiazany jest
z zarzadzaniem, a drugi z marketingiem.

Marketingowe zarzadzanie szkota nie jest zespotem sztywnych zasad poste-
powania. Jest odpowiedzia na pytanie, jak zarzadzac szkota, by nie utracita ona
swojej unikatowej roli, a jednoczesnie nie stata sie skansenem ery industrialnej
w spoteczeristwie opartym na wiedzy.
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