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Sazetak

Prema suvremenom konceptu socijalne validacije pseudofaktorska motiviranost
koja se temelji na postavkama Herzbergove dvofaktorske teorije u skolskom menadzmentu
moZe kulminirati neadekvatnom uslugom i slabom kvalitetom. Kljucan Cinitelj upravo je
strateski menadzment koji mora postivati pocela KM, odnosno komparacije hijerarhije
potreba i hijerarhije vrijednosti.U radu se ukazuje na zastarjelost Maslowljeve hijerarhije
potreba kao i Herzbergove dvofaktorske teorije koja je proizasla iz potonje. Predlazu se mo-
derniji pristupi koji se koriste u neuromarketingu: limbicki koncept te fenomenloski pristup
percepcije. Sukladno zadovoljenju zaposlenika, ali i teoriji jednakosti kao i odrednicama
Melerovog neprofitnog marketinga, prednost se daje pravilno motiviranom zaposleniku.
Zadovoljan davatelj usluge posredno utjece na marketabilnost i profitabilnost organiza-
cije, a prema pocelima lateralnog marketinga on je ujedno i “promotor” usluge. Krajnji
korisnik usluge u skolskom menadzmentu mora biti zadovoljen i na emotivnoj razini, a
ona se ostvaruje kroz principe koncepta SERVQUAL. Susretljivost i poistovjecivanje dava-
telja usluga polazi od koncepta zadovoljenja, a ono pak od Kotlerove prizme unutrasnjeg,
vanjskog i interaktivnog marketinga. Nadilazenje pseudomotiviranosti ostvaruje se temelj-
nom divizijom kompleksa individualnog nasuprot kolektivnog znanja. Ostvarivsi takav
suvremen pristup, neprofitna organizacija nadilazi definiciju i postaje markentabilna, pro-
fitabilna i prepoznata po kvalitetnim uslugama.

Kljucne rijeci: motiviranost, usluga, zaposlenici, skolski menadzment.
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1. UVOD

Osnovne premise od kojih polaze teorije suvremenog menadzmenta obra-
zovanja svakako su sociolosko-kulturnog karaktera’. Upravo je kultura drustvena
okosnica koja, uvjetno receno, kreira strukturu tzv. “nove zbilje”. Uspjesan menadzer
obrazovanja mora obratiti pozornost na formalne, specifi¢ne, istancane i simboli¢ne
aspekte skole kao neprofitne organizacije. Buduci da je upravljanje skolom specificno
po svojem odredenju pruzanja usluga? koje su, barem od strane potrosaca jednokratne,
neprofitne organizacije, kao $to su $kole, predstavljaju karakteristicne probleme. Po
svojom odredenju usluga je najprije neopipljiva kategorija i ona kao takva ne rezultira
vlasnistvom nad necim’. Dakako, njezina proizvodnja ne mora biti vezana za fizicki
predmet, $to davatelju usluge omogucuje manipuliranje karakteristikama samih uslu-
ga. Medutim, unutar suvremenog shvacanja skolskog menadzmenta®, dakle koordina-
cije ljudskih, fizickih i financijskih potencijala u djelatnosti odgoja i obrazovanja samo
pruzanje usluge postaje diskutabilno. Velika raznolikost usluznih ponuda, dakle u cje-
lokupnom menadzmentu obrazovanja, porucuje da se davatelji usluga moraju baviti
problemima specificnim za konkretne usluge, primjerice pedagoska izobrazba, drzavna
matura, prekvalifikacija i cjeloZivotno obrazovanje. Unato¢ odredenim modulacijama
unutar menadzmenta obrazovanja, postoje iznimne razlicitosti po kategorijama, a neke
su vrlo osobite i utje¢u na dizajn usluge. Drugim rije¢ima, pruzanjem usluga u nepro-
fitnim organizacijama, otvara se prostor marketingu.

Prije bilo kakve rasprave glede trziSta znanja’ navedimo nekoliko krucijalnih
opaski. Prvo, sam izraz neprofitne-drustvene organizacije, a samim time i neprofitnog
marketinga iznimno je nespretan i ishitren. Naime, neposlovni marketing predstavlja
primjenu marketing instrumentarija na neposlovne probleme®. Medutim, navedimo
kako je bilo odista neminovno da se marketing nametne i jednoj takvoj neprofitnoj
ustanovi, kao $to je skola. Dakako, marketing jest relevantna disciplina koja se namece
¢itavom nizu ljudskog djelovanja, pa ukljucujudi i $kolstvu, gdje je kao konacni cilj
usluga i klijenti. Pojam neprofitni marketinga® shvaca se kao ¢injenica koja u sebi
uklju¢uje marketingka znanja koja se primjenjuju u gospodarskim subjektima koja
nisu trgovacka drustva. Prema tome, zajednicke karakteristike neprofitnih djelatnosti
su': a) spoznavanje i zadovoljavanje potreba, b) osmisljavanje programa komunikacije
organizacije s okruzjem i ¢) osiguravanje ukupnog kvalitetnog funkcioniranja organi-
zacije. Esencija $kolskog menadzmenta upravo je u samoj nutrini neopipljivosti usluge
koja pociva na perceptivnoj tvorevini potrosaca, ali i na premisama lanca usluga pro-
fita. Bududi da se polazi od zaposlenikove motiviranosti koja posredno djeluje na kva-
litetu usluge, odnosno u konaénici na veéoj vrijednosti usluge i zadovoljstvu potrosaca

> Bennet, N., Crawford, M. i Cartwright, M. Effective educational leadership, Sage, London, 2003., str. 23.

* Kotler, P, Wong, V., Saunders, J. i Armstrong, G. Osnove marketinga, Mate, Zagreb, 2006, str. 625.

> Meler, M., Marketing, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 1999, str. 37-74.

¢ Stanici¢, S., Menadzment u obrazovanju, Vlastita naklada, Rijeka, 2006, str. 59-65.

7 Dalkir, K., Knowledge Management, Elsevier Inc., Oxford, 2005, str. 47-72.

8 Meler, M., Marketing, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 1999, str.463-464.

°  Brinckerhoff, P.,, Mission-Based Marketing: An Organizational Development Workbook, Hoboken, NJ: Wiley,
2003, str. 11-62.

10" Pavi¢i¢, J., Strategija marketinga neprofitnih organizacija, Masmedia, Zagreb, 2003., str. 31.
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koja pak kulminira lojalno$¢u'!, neosporno je kako takav model dovodi do nadmoc¢ne
izvedbe pruzanja usluga, odnosno profita.

Nadalje, potrebno je biti iznimno pazljiv, jer je $kolski menadzment, za razliku
od menadzmenta u obrazovanju koji je nadreden prvotnom pojmu, znatno Sireg
odredenja. Valorizacija menadzmenta u obrazovanju obuhvaca dvije klju¢ne kompo-
nente: rukovodenje i vodstvo'?. Za uspjesno rukovodenje klju¢na su cetiri okvira':
ljudski, strukturalni, politicki i simbolicki. U novije vrijeme istice se vaznost korelati-
vnosti modela menadzmenta i liderstva', pa se prednost daje tzv. preferiranim orga-
nizacijskim ciljevima®, nasuprot individualnim ciljevima zaposlenika. Zapravo rijec je
o odnosu izmedu ustanove i njezine okoline koja se ocituje kroz intenzitet i vrsnoc¢u
suradnje. Prihvativsi suvremene operacijske postavke menadZzmenta obrazovanja,
namecu nam se $est klasifikacijskih modela'® unutar odgojno-obrazovnih organizacija:
formalni, kolegijalni, politicki, subjektivni, dvoznac¢ni i kulturoloski. Navedeni modeli
povezani su s odgovaraju¢im modelima vodenja: menadzerskim, participativnim,tran
sformacijskim,interpersonalnim,transakcijskim,postmodernistickim, kontigencijskim,
moralnim i instrukcijskim.

Delegiranje, uz lanac usluga-profita koji posredno djeluje na unutrasnju usluznu
kvalitetu, dakle na odabir zaposlenika, njihovu motiviranost, zadovoljstvo radnom kli-
mom, kvalitetom usluge kulminira kvalitetnom uslugom koja dugoro¢no dovodi do
profita. Polaze¢i od ¢injenica koje nam kazuju kako su menadzment i marketing u
ovakvim djelatnostima, a posebice u skolstvu, vrlo dugo bili pod okriljem drzave $to
je dovelo do neucinkovitosti, nedjelotvornosti i neuspjesnosti'’, upravljanje znanjem
namece se kao suvremeno rjeSenje. Ono $to je najrelevantnije svakako treba istaknuti
da je marketing u srednjem $kolstvu prvenstveno baziran na ostvarivanju ciljeva same
ustanove, tj. zadovoljavanju specifi¢nih interesa, a ne ostvarivanju dobiti. Temeljni pro-
blemi koje navodi Meler'® odnose se na: neadekvatan zakonski okvir (paternalisticki
odnos), nedostatak financijskih sredstava (“kaznjavanje”), netransparentnost i nepro-
fesionalizam (birokratizacija). Uz navedene probleme, navedimo i ¢etvrtu kategoriju:
zanemarivanje intelektualnog kapitala (ignoriranje motivacije).

2. MODIFICIRANJE KVALITETE USLUGE

Usluga se moze definirati kao aktivnost koju jedna strana “posuduje” drugoj, a
koja je u svojoj esenciji neopipljiva te za koju se ne moze reci da rezultira promjenom

Kotler, P. Upravljanje marketingom, Mate, Zagreb, 2001, str.36-178.
Stanici¢ S., Menadzment u obrazovanju, Vlastita naklada, Rijeka, 2006, str. 121-290.
Bolman, L. i Deal, T. Reframing Organizations: Artistry, Choice and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco,
2003, str. 41-108.
Thompson, A., Strickland, A., Gamble, E. Strateski menadZment: u potrazi za konkurentskom prednoséu,
Mate, Zagreb, 2008, str. 78-208.
Bush, T. Theories of Educational Leadership and Management, Sage Publications, London, 2003, str. 22-33.
Stanici¢, S, Modeli menadzmenta u obrazovanju, Napredak, Zagreb, 148 (2), str.173-191.
Drucker, P. Nova zbilja, Novi liber, Zagreb, 1994, str.47-68.
Meler, M. Neprofitni marketing, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 2003., str. 60-61.
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vlasnistva'®. Sama po sebi usluga nije opipljiva, ali moze biti sredstvo za proizvodnju
nekog opipljivog rezultata® kao $to je, u Sirem smislu rijeci, obrazovanje. Sukladno
tomu, uslugu unutar skolskog menadzmenta mozemo promatrati kao sam intelektual-
ni rad koji podmiruje odredenu potrebu?®, a zajednicko proizvodu i usluzi upravo je
potrosaceva potreba. Medutim, svaka usluga ima svoje odredeno vrijeme u kojemu
egzistira na trzistu. Zivotni ciklus usluga nije jednak unutar specifi¢nosti $kolskog
menadzmenta upravo zbog potrosacevih Zzelja, drustvene strukture, psiho-socioloskih
karakteristika®, motiviranosti zaposlenika, pravilima socijalne validacije®, drustvenih
trendova (alijenacijska komponenta i snobizam), zakona ponude i potraznje, odno-
sno uvjeta na trzi$tu rada. Da bi mogla usluga opstati na trzistu, davatelj usluge mora
racunati na drustvene varijable te poduzimati inovacije.

Kao rjesenje namecu nam se doktrine upravljanja znanjem, marketinga nepro-
fitnih organizacija, neuromarketinga i suvremene metode lateralnog marketinga. Pre-
ma tomu, sve trzi$no orijentirane organizacije moraju poznavati uvjete trzista kako
bi mogle prepoznati potrebe i Zelje potrosaca te ih zadovoljiti. Kotler navodi pet pri-
marnih karakteristika usluga prilikom dizajniranja marketinskog programa?®, a one su:
neopipljivost, nedjeljivost, promjenjivost, prolaznost i nepostojanje vlasnistva. Ponesto
modificiraniju karakteristiku, ali takoder petodijelnu, navodi Vranesevi¢* gdje umjesto
trece kategorije promjenjivosti predlaze raznolikost u smislu neujednacenosti razine
kvalitete, no to je i dalje u biti Kotlerova postavka. Klju¢ne razlike u biti nema, rijec je o
onomastickoj formulaciji s deskriptivnim naglaskom na nestalnosti, promjenjivosti, ili
jednostavnije na postavljenoj relativnosti usluge. Problem koji se javlja u marketingu
neprofitnih organizacija, preciznije u srednjem $kolstvu, svakako se odnosi na, uvjetno
receno, “kategoriju profita’, koja u svom nazivu, barem u racunovodstvenom, ne postoji
kao takva, ali izravno korespondira kategoriji dobiti. Prema Zakonu o ustanovama?®,
propisana dobit moze sluziti isklju¢ivo za unaprjedivanje i razvoj djelatnosti ili kao
svojevrsni dopunski izvor placanja djelatnika.

Naglasimo da je marketing u $kolskom menadzmentu sastavnica drustvenog
marketinga i predstavlja aplikaciju generickog marketinga kojemu je cilj promjena
drustvenog ponasanja prvenstveno u korist ciljne skupine, odnosno u ovome kon-
tekstu drustva. Rocco*nas upucuje da on kao takav mora postojati jer postoje raz-
noliki drustveni problemi i uvjeti. Naime, uvijek treba voditi racuna o specifi¢nosti
okruzenja®®, drustvenim normama i vrijednosti kao $to upucuje Meler®* navodeci
kako je tesko ustvrditi koje su to izvangospodarske djelatnosti. Medutim, analizirajuci

! Brassington, F. i Petti, S. Principles of Marketing, Prentice Hall,London, 2003., str. 951.

Vranesevi¢, T., Vignali, C. i Vrontis, D. Upravljanje strateskim marketingom, Accent, Zagreb, 2004, str. 333.
21 Rocco, F. Marketinsko upravljanje, Skolska knjiga, Zagreb, 2000, str. 167.

2 Kesi¢, T. Ponasanje potrosaca, Adeco, Zagreb, 1999, str.191-207.

% Sznajd-Weron, K. Sznajd model and its applications, Acta Physica Polonica B, 36 (8), str. 2537-2547.

* Kotler, P., Wong, V., Saunders, J. i Armstrong, G. Osnove marketinga, Mate, Zagreb, 2006, str. 626.-633.
Vranesevi¢, T., Vignali, C. i Vrontis, D. Upravijanje strateskim marketingom, Accent, Zagreb, 2004, str. 334.
Zakon o ustanovama, Narodne novine, br. 76 / 93.

%7 Rocco, F, Maderi¢, D. i Vujnovi¢, O. Marketing, Skolska knjiga, Zagreb, 2006, str.199-201.

Pavici¢, J. Strategija marketinga neprofitnih organizacija, Masmedia, Zagreb, 2003., str. 22.

# Meler, M. Neprofitni marketing, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 2003, str. 58.
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problematiku menadzmenta obrazovanja®* namece se pitanje fenomenoloske matri-
ce percepcije potrosaca prema kvaliteti usluge. Usluga se moze mjeriti tek nakon $to
je kupnja obavljena, odnosno konzumirana. To je najveci problem unutar $kolskog
menadzmenta jer implicira na relevantne posljedice marketinga. Naime, kupci tesko
usporeduju usluge konkurenata, percipiraju visok rizik, sluze se samoprocjenom kvali-
tete i oslanjaju se na usmeni marketing. Odredena pocela gerilskog marketinga’ mogu
biti korisna kroz model cjelozivotnog obrazovanja, a ne kao oblik penetracije trzista,
odnosno prilikom upisa klijenata. Dakako, to zahtijeva promjenu menadzerske strate-
gije, sklonost kreativnom - lateralnom marketingu i teznji tzv. “trgu znanja™*? koji ¢e
inaugurirati kvalitetnije usluge i u konacnici rezultirati ve¢im profitom.

Nedvojbeno je kako korisnici usluge postaju na odreden nacin “proizvodaci’
zajedno s drugim ciniteljima te na taj nacin dolaze do mjesta nastanka usluge i ambi-
valentno, potrosaci istodobno koriste i kreiraju uslugu u odredenoj mjeri. Sam proces
proizvodnje usluge vrlo je kritican za konzumiranje unutar neprofitnih organizacija®.
Jedan od krucijalnih nacina poboljsanja kvalitete usluge i razvijanja marketinga unu-
tar Skolskog menadzmenta, iako to vrlo ironi¢no kritizira Drucker® navodedi kako su
javne ustanove “zaostale”, upravo je u upravljanju odnosa kupca i motiviranju zaposle-
nika. Specifi¢nost takvih usluga ocituju se u nepostojanju mogucnosti kontroliranja
kvalitete prije same “proizvodnje” buduci da se taj proces preklapa s potro$njom i zbiva
se u nazocnosti klijenta®. Dakako sam klijent®, odnosno potrosac utjece na kvalitetu
usluge. Drugim rije¢ima, na taj se nacin inicira ulaganje u imidz usluge. Dugoro¢no
gledajudi, favorizira se imidz marke® koji moze nadi¢i samu uslugu.

Kako bi se ostvarili zadani ciljevi, potrebno je izvrsiti reduciranje kontrolom
prilikom odabira osoblja, no kao znatno vaznija ¢injenica aludira se na nuznost moti-
viranja zaposlenika®*. U pokus$aju da se ostvari konkurentska prednost, produktivnost i
kvaliteta su od klju¢ne vaznosti. Vranesevic istice da se to posebno odnosi na neprofitne
organizacije kao $to su $kole*” gdje tehnicka kvaliteta mora biti u ravnotezi s funkcio-
nalnom kvalitetom. Ipak, nerijetko je suprotan efekt, odnosno da priroda produktivno-
sti uzrokuje pad kvalitete usluge. Stoga izravna ukljucenost klijenata u pruzanje usluge
uvelike komplicira primjenu uobicajenih marketinskih vjestina. Jedna od alternativa
namece se postavkama lateralnog marketinga koja pociva na temeljima kreativne lo-

w
S

Stanici¢, S. Menadzment u obrazovanju, Vlastita naklada, Rijeka, 2006, str.277-290.
' Levinson, J., C.1 McLaughlin, M. Guerrilla marketing for consultants, John Wiley & Sons, New Jersey, 2005,
str. 19-31.
North, K. Upravljanje znanjem, Slap, Jastrebarsko, 2008., str. 182.
Kotler, P. i Andreasan, A. Strategic Marketing for Nonprofit Organizations, Prentice Hall, New Jersey, 1991,
str. 427.
Drucker, P. Nova zbilja, Novi liber, Zagreb, 1994, str. 53.
Vranesevi¢, T. Vignali, C. i Vrontis, D. Upravljanje strateskim marketingom, Accent, Zagreb, 2004, str. 335.
Vranesevié, T. Upravljanje zadovoljstvom klijenta, Golden marketing, Zagreb, 2000., str. 11.
Anderson, K. i Kerr, C. Customer relationship management, McGraw-Hill, New York, 2002, str. 8-17.
Foxall, G., R., i Goldsmith, R., i Brown, S. Psihologija potrosnje u marketingu, Slap, Jastrebarsko, 2007,
str.133-137.
Vranesevi¢, T. Vignali, C. i Vrontis, D. Upravljanje strateskim marketingom, Accent, Zagreb, 2004, str. 336.
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gike*’. Prema modernom shvacanju drustva koje promatramo kroz prizmu fenomeno-
logije ukusa potrosaca®, krajnjeg korisnika ne uvjetuje samo individualnost, drustvena
cjelina vec i perceptivna tvorevina. Jednostavnije receno, na kreiranje kvalitete usluge
u skolskom menadzmentu i razvijanje imidza podjedanko utjece sama usluga koliko i
njeni davatelji. Dakako, pravilo komutacije odnosi se na klijente i davatelje usluge.

3. MEHANIZMI MOTIVIRANJA

Prosireni marketingki splet usluga sastoji se od: ljudi, materijalne podrske, upra-
vljanjem procesima i vremenskom konstantom®. Naglasak na kvaliteti usluge analizirati
¢emo kroz interni marketing koji usmjerava teziste na davateljima usluge. Odnos prema
zaposlenicima unutar $kolskog menadzmenta krucijalan je za odnos prema klijentima.
Kada govorimo o provedbi internog marketinga, podrazumijevamo razvoj intelektualnog
kapitala u Sirem smislu rijeci, edukaciju zaposlenika kroz module trajnog usavrsavanja
koje je djelomi¢no rijeSeno putem Zakona o srednjem skolstvu® i Zakona o odgoju i
obrazovanju*, no i dalje nedostatno, te sveopcu usmjerenost na ukupnu kvalitetu uslu-
ge. Klju¢ni segment u pruzanju usluga upravo je u intelektualnom kapitalu, odnosno u
ljudskom, organizacijskom i kapitalu stranaka®. Koncept dodatnih elemenata polazi od
ljudskog kapitala kao najrelevantnije odrednice, jer ako zaposlenici nisu dovoljno ospo-
sobljeni, stimulirani, podrzani i motivirani, pruzanaje usluge nece biti na odgovarajucoj
razini. Stoga, kvalitetan menadzerski odnos prema zaposlenicima i potro$ac¢ima zapocinje
od lanca usluge-profita, preciznije od pravilno usmjerene motivacije.

Prema prikazu lanca usluga-profita kojeg postavljaju Anderson i Mittal*, a
kojeg modificira Kotler* kroz prizmu unutrasnjeg, vanjskog i interaktivnog marke-
tinga, zorno se istice vaznost pravilne motiviranosti zaposlenika. Iako ¢e Kotler poslije
naglasavati vaznost povezivanja profita i tvrtke sa zadovoljstvom zaposlenika i klijena-
ta*®, u kasnijim pristupima, kao $to je lateralni marketing, dat ¢e prednost vecoj vrije-
dnosti usluge, isticuéi hiperfragmentiranost trzista kao jedan od najvecih problema
danasnjice®. Prema tome, poStivajudi tri vrste marketinga u $kolskom menadzmentu,
obratimo pozornost na unutrasnji, jer od njega polaze oblici delegiranja kao jedan od
segmenata pseudofaktorske motiviranosti zaposlenika. Osnovna premisa unutrasnjeg
marketinga pociva na spoznaji da tvrtka mora uloziti u kvalitetu osoblja i izved-
bu. Medutim, unutar $kolskog menadzementa zakonodavac odreduje specifi¢nosti
$kolskog osoblja, suradnika i administrativnog osoblja. No, u usluznoj tvrtci zaposlenik

0 Kotler, P.i de Bes, E, T. Lateral marketing, John Wiley & Sons, New Jersey, 2003, str. 16-23.
Gronow, J. Sociologija ukusa, Jesenski i Turk, Zagreb, 2000, str. 63.

Kotler, P.i Keller, K., L. Marketing management, Prentice Hall, New Jersey, 2008, str.65 i 125-137.
Zakon o srednjem $kolstvu, Narodne novine, 81 /05

Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj skoli, Narodne novine 87 /08

North, K. Upravljanje znanjem, Slap, Jastrebarsko, 2008, str. 59.

Anderson, W, E. i Mittal, V., Strengthening the satsisfaction-profit chain, Journal of Service research, 2000,
Vol. 3 No. 2, str. 107.-120.

Kotler, P.i Gary, A. Marketing: An Introduction, Prentice Hall, New Jersey, 2006, str.223-247.
Kotler, P,, Wong, V., Saunders, J. i Armstrong, G. Osnove marketinga, Mate, Zagreb, 2006, str. 635.
4 Kotler, P. i de Bes E, T. Lateral marketing, John Wiley & Sons, New Jersey, 2003., str. 21.
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i potrosac su u izravnoj interakciji stvaranja usluge, pa su stoga uzro¢no-posljedicno
vezani, a samim time unutra$nji marketing prethodi vanjskom marketingu. Dakako
«y

da je ovdje naglasak na lateralnom pristupu zbog “Skolske uspavanosti” prema trzisu i
konkurenciji na koju upozorava Drucker.

Graf.1: Lanac usluga-profita u skolskom menadzmentu

INTERNA KVALITETA INTERNO
ZADOVOLIJSTVO
USLUGA
EKSTERNA INTERNO-EKSTERNA
KVALITETA VRIJEDNOST
EKSTERNO
ZADOVOLJSTVO

Izvor: Izrada autora

Kruna unutradnjeg i vanjskog marketinga, upravo je interaktivni marketing
zbog percipirane kvalitete izmedu potrosaca i davatelja usluge. U marketingu usluga
je vrlo bitna kvaliteta pruzatelja usluge te kvaliteta “nacina” na koji se ta usluga pruza.
Ucinkovita interakcija izmedu potrosaca i davatelja usluge ovdje je krucijalna. Razlog
tomu je Sto krajnji potrosaci, odnosno klijenti procjenjuju uslugu kroz dvije kategorije
kvalitete: tehnicku i funkcionalnu. Dakako, klijentova kvaliteta perceptivna je tvorevina,
stoga je subjektivne naravi i ona kao takva predstavlja interakciju “trenutka istine”,* iako
je po definiciji kvaliteta usluge vrlo lako mjerljiva. No, budu¢i da se ovakvim apektom
percipirane kvalitete otvara pristup lateralnom marketingu, usluga postaje promidzba,
a njeni davatelji, svojevrsni PR menadzeri. Potrosaci Zele izraziti svoju individualnost
kroz uslugu, odnosno, ako se klijentima ta individualnost omoguci kroz pruzanje usluge
oni Ce ostati vjerni takvim individualnim uslugama®’, pa ¢ak i kada su samo djelomi¢no

30 Kotler, P,, Wong, V., Saunders, J. i Armstrong, G. Osnove marketinga, Mate, Zagreb, 2006, str. 635.
' Meler M. Marketing u kulturi, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 2006., str. 113.
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individualne. Prema tome, korelacija izmedu dvije potrosacke perceptivne kvalitete, dak-
le kroz tehnicku (objektivnu komponentu) i funkcionalnu (subjektivhu komponentu)
ostvaruje se identi¢no kao stupanj lojalnosti prema markama. Evidentno je kako marku
mozemo promatrati kao svojevrstan fenotip jer je ona karakterizirana simbolima i per-
cepcijom potrosaca. Dakle, velikim dijelom je nematerijalna imovina koja na trzistu ima
snagu stvaranja financijskih priljeva® Bududi da je pruzanje usluge isklju¢ivo vezano uz
potrosacevu percepciju, uslugu unutar skolskog menadzmenta mozemo promatrati kao
izraz koji obuhvaca diferencirana obijeZja u koja potro$aci, odnosno klijenti vjeruju istim
principom kao kod proizvodnih ¢initelja, odnosno marke.

Usluge se mogu diferencirati®. Problem konkurencije mozemo rijesiti kroz
razvijanje diferenciranih ponuda ili imidza. Ako se $kolski menadzment odluci za stra-
tegiju diferencijacije ponuda tada je rije¢ o inovativnim osobinama po kojima bi se
ponuda usluge razlikovala od konkurenata, a izvrstan primjer upravo je u “pruzanju”
usluge, dakle zapocinje od davatelja. Medutim, diferencijacija usluga namece problem
tzv. mimezisa, naime vrlo se lako oponasaju jer se inovacija ne moze zastititi. Prema
tome, uslugu unutar skolskog menadzmenta mozemo diferencirati jedino preko tri ka-
tegorije**: ljudi, fizicke okoline i procesa. Fizicke okoline obuhvacaju internu kvalitetu,
interno-eksterne vrijednosti, opremljenost ustanove kao $to je ICT i tzv. estetsku nasla-
du (ugodaj) koja daje identitet. Ova kategorija ima najjaci intezitet samo u pocetnom
stadiju, dakle privlacenju klijenata, ali dugoro¢no ona nije trzna. Za razliku od fizicke
okoline, procesi se manifestiraju kao inovacije unutar provedbi procesa usluga kao sto
je model K-12 virtualnog ucenja. Medutim, najrelevantnija i najsvrsishodnija upravo
je kategorija ljudi. Promatravsi kategoriju ljudi prema Herzbergovoj dvofaktorskoj teo-
riji*® klju¢no pitanje koje se namece odnosi se na opcenitu mjeru zadovoljstva. Naime,
zadovoljstvo i nezadovoljstvo ovdje se promatraju kao povezani faktori, odnosno kao
ekstrinzi¢ni i intrizi¢ni. Bududi da je zapravo rije¢ o aritmetickom tumacenju higijen-
skih faktora i motivatora kroz koncept negativnog, neutralnog i pozitivnog, odnosno
matematicki: -1, 0, 1, ostavljaju se odredene dvojbe menadzeru. Ono §to je relevantno za
dvofaktorsku teoriju odnosi se na postavku koja nam kazuje da kada su faktori higijene
ispunjeni zaposlenici nece biti nezadovoljeni, ali nece biti ni zadovoljeni. Promatravsi
higijenske faktore, posebice dva Cinitelja unutar ekstrinzi¢nosti, dakle ¢initelje place i ra-
dnih uvjeta, rezlultati su vrlo negativni*. S druge pak strane, ako se analiziraju motiva-
cijski faktori s naglaskom na ¢initeljima napredovanja i samorazvoja, rezultati su znatno
gori. Drugim rije¢ima, ako suvremeni menadzeri unutar menadzmenta obrazovanja
zele motivirati zaposlenike potrebno je sukcesivno naglasavanje motivatorskih cinitelja,
odnosno njegovanje Cetvrte i pete Maslowljeve potrebe, dakle potrebe za postovanjem
i samoaktualizacijom. Posebno je indikativno da ¢ak tre¢ina zaposlenika u skolstvu zeli
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Predovic, D. Vrednovanje marke, Mate, Zagreb, 2007, str. 7.
Kotler, P i Keller, K., L. Marketing management, Prentice Hall, New Jersey, 2008, str.146.
Donnelly, J. i Gearoge, W., R. Marketing of Services, American Marketing Association, Chicago, 1981., str.
47.-51.
> Denhardt, B.,R., Denhardt, V.,J. i Aristigueta, M.,P., Managing human behavior in public and nonprofit orga-
nizations, Sage, London, 2008, str. 151-175.
¢ Radeka, I. i Sori¢, I. Zadovoljstvo poslom i profesionalni status nastavnika, Napredak, Vol. 147.,No. 2.,
2006., str. 161.-177.
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promijeniti zanimanje, a prema Radeki i Sori¢®” utvrdeno je kako nezadovoljstvo proiz-
lazi iz niskog zivotnog standarda, slabog drustvenog ugleda, slabe ili nikakve moguénosti
napredovanja i motiviranosti.Cinjenica da unutar motivatorskih ¢initelja dominiraju,
barem u Skolskom menadzmentu, potrebe za postovanjem i samoaktualizacijom ne
iznenaduju, bududi da je dvofaktorska teorija proizasla iz Maslowljeve.

Medutim, u suvremenom menadzmentu takva je spoznaja zastarjela jer ne
obuhvaca neuromarketinske odrednice limbickog koncepta koji se vrlo umjesno kom-
parira s zadanim ciljevima zaposlenika. Prema fenomenologiji percepcije*® videnje nas
upucuje simultanosti, a simultanost u suvremenom marketingu kulminira u samopoi-
manje potro$aca. Matrica fenomenoloske strukture percepcije obuhvaca tzv. “punctum
temporalis“ pod kojim se podrazumijeva proces gledanja i modus videnja. Osnova
za razumijevanje pruzanja usluge ocituje se u ulozi perceptivnih procesa ponasanja
potrosaca prilikom kupovine, odnosno identificiranja s imidzom usluge. Evidentno,
rije¢ je o pitanju kako potrosaci percipiraju same sebe. Na modus videnja donekle
upucuje Aaker® navodeci percipiranu potrebu, odnosno Zzelju za specificnom katego-
rijom ili subkategorijom kroz kombinaciju odredenih atributa (obiljezja). Prema tome,
pravilno motiviranje zaposlenika utje¢e na kvalitetu usluge na Sto nas posredno upo-
zorava Dalkir®. Potrosaci empatiziraju davatelja usluge koja je sukladna s njihovom
slikom o sebi, a odbacuju one koji su u nesuglasju. Budu¢i da kupljeni proizvod, odno-
sno usluga utjece na formiranje slike, ona se moze promatrati kao pokusaj zadrzavanja
suglasja ili konsonance i izbjegavanju disonance, odnosno nesuglasja. Odbacivanje su-
glasja® utjece na potrosacevu sliku, no implicitno kreiranje imidza usluge najbolje se
ocituje kroz stvaranje marke. Dakako, takvo kreiranje zahtjeva marketinska znanja® no
i dalje ne iskljucuje emotivnost® kao klju¢an element limbickog koncepta, za razliku od
zastarjelog principa hijerarhija potreba.

Jedni od najvaznijih marketinskih pokazatelja svakako su dozivljena kvaliteta
usluge, lojalnost, zadovoljstvo i poznatost®’. Medutim, $kolski menadzment iznimno
je specifican jer se jednom pruzena usluga klijentu vrlo rijetko potrazuje te se kao
takva smatra zavrSenom cjelinom, tj. zadovoljenom potrebom. Modelom Maslowljeve
hijerarhije potreba moguce je prikazati hijerarhiju vrijednosti. Medutim, pozivaju¢i se
na korelaciju hijerarhije vrijednosti klijenata uocava se koncept funkcionalnosti koji se
koristi prilikom kreiranja matrice planiranja marke. Naime, prema konceptu funkcio-
nalnosti u obzir se uzima: postojanost, sadrzajnost, jasnoc¢a i ugled $to omogucuje
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Radeka, I. i Sori¢, I. Zadovoljstvo poslom i profesionalni status nastavnika, Napredak, Vol. 147.,No. 2.,
2006., str. 166.-168.
Ponty-Merleau, M. Fenomenologija percepcije, Veselin Masle$a, Sarajevo, 1990., str. 35.
Aaker, A.,D. Brand Portfolio Strategy, Free Press, New York, 2004, str.103.
Dalkir, K., Knowledge management in theory and pratice, Elsevier Inc., London, 2005, str. 65 i 286.
Sirgy, M. Self concept in consumer behavior: a critical review, Journal of Consumer Research, 1982., No. 9.,
str. 287-300.
Vranesevié, T. Upravljanje markama, Accent, Zagreb, 2007, str. 37-41.
Gobe, M. Emotional Branding: The New Paradigm for Connecting Brands to People, Allworth Press, New
York, 2001, str.136-146.
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stvaranje strateSke prednosti za uspjeh na trzistu. U principu ista se formulacija moze
primijeniti na davanju usluga unutar $kolskog menadzmenta. No, s jednim velikim
odmakom. Potrebno je razviti model tzv. “kreiranja usluga” gdje bi klijenti mogli birati
odredene postavke, primjerice moduli fakultative ili ICT.

Tablica 1: Komparacija hijerarhije potreba i hijerarhije vrijednosti

POTREBE SAMOAKTUALIZACIJE PARTNERSTVO SA SKOLOM
POTREBE ZA SAMOPOSTOVANJEM INOVACIJE

DRUSTVENE POTREBE KLIJENTOV ODNQS SA SKOLOM
SIGURNOSNE POTREBE POVJERENJE U SKOLU
FIZIOLOSKE POTREBE PRIMARNA USLUGA

Izvor: Brown, A., S. What Customers Value Most, John Wiley, Canada, 1995., str. 104-105.,
prilagodeno

Zbog specificnosti skolskih usluga razvijen je poseban koncept SERVQUAL, t;.
service quality koji pruza odgovarajudi konceptualni okvir za istrazivanje kvalitete uslu-
ga®. Prema takvom modelu promatraju se ocekivana i dobivena razmatranja jazova u
procesu pruzanja usluga. Ti jazovi zapravo su kriticne tocke poslovanja u odnosu pre-
ma klijentu, a rije¢ je o pogrjesnom komuniciranju od strane menadzera prema zapo-
slenicima, razli¢itost percipiranja potreba od strane menadzera i klijenata te razlicitost
percipiranja klijenta prema usluzi i davateljima usluga. Medutim, prema SERVQUAL
modelu, najvaznije su dimenzije pouzdanosti, stru¢nosti, dodirljivosti, susretljivosti i
poistovjecivanje®. Dakako, najvazniji segment u $kolskom menadzmentu svakako je,
uz pretpostavljenu stru¢nost koja je zakonski odredena, susretljivost i poistovjecivanje.
Naime, susretljivost podrazumijeva spremnost i voljnost pruzanju pomoc¢i klijentu, a
poistovjecivanje oznacava odgovarajucu razinu paznje i brige. Prema tome, vaznije je
inzistirati na vrijednosti koju klijent oc¢ekuje za razliku od same kvalitete usluge.

Stoga, dio usluge koji je integriran u $kolskom menadzmentu, a kojemu se po-
klanja premala vrijednost poklanja, svakako je ljudski faktor i interakcija s klijentima.
Bududi da klijentova percepcija kvalitete usluge ovisi o aktivnostima zaposlenika koji
komuniciraju i pruzaju uslugu, neizostavna je komponenta motivacije. Najniza razina
na kojoj potrosa¢ moze iskusiti odredenu percepciju je apsolutni limen®. S aspekta
percepcije, pojam takve prilagodbe tumaci se kao “privikavanje”. Medutim, uz apso-
lutnu osjetljivost vrlo je vazna najmanja razlika u intenzitetu podrazaja koju potrosac
osjeca, odnosno u diferencijalnom limenu®. Prema Weberovom zakonu®, $to je jaci
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Vranesevi¢, T., Vignali, C. i Vrontis, D. Upravljanje strateskim marketingom, Accent, Zagreb, 2004., str. 338.
® Vranesevic, T., Vignali, C. i Vrontis, D. Upravljanje strateskim marketingom, Accent, Zagreb, 2004., str. 340.
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Wiley & Sons, New Jersey, 2004., str. 675-681.
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Wiley & Sons, New Jersey, 2004., str. 502.
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pocetni podrazaj, nuzan je veci dodatni intenzitet da bi se sljede¢i podrazaj percipirao
kao razli¢it. Drugim rije¢ima, dodatna razina podrazaja mora biti ekvivalentna s dife-
rencijalnim limenom kako bi potrosac percipirao razliku izmedu pocetnog i sljedeceg
podrazaja. Sli¢no, zapravo znatno jednostavnije, pokusao je interpretirati Levinson,
navodeci osnove gerilskog marketinga, gdje posebno istice ulogu kreativnosti i inovati-
vnosti unutar marketindke komunikacije”. Medutim, tek primjenom lateralnog nacina
razmisljanja” i metodama lateralnog marketinga’, mogu se prepoznati pokusaji pri-
mjene diferencijalnog limena. Zadovoljni zaposlenici koji kontaktiraju a klijentima
imaju vaznu ulogu jer su, uvjetno receno “medij” kojim $kolska ustanova komunici-
ra. Prema tome na taj se nacin povecava ukupna vrijednost usluga koju dozivljavaju
Kklijenti.

3.1. Kompleks individualnog vs kolektivnog znanja

S takvog aspekta zaposlenici se promatraju kao interni klijenti koji “traze” za-
dovoljstvo, neovisno je li rije¢ o Maslowljevoj hijerarhiji, Herzbergovoj dvofaktorskoj
teoriji ili limbickom konceptu, zaposlenici moraju biti pravilno motivirani, jer zado-
voljstvo internih klijenata je pretpostavka zadovoljstvu eksternih klijenata’. Suvreme-
ni prikaz teorije jednakosti’* upozorava nas na da zaposlenici usporeduju ono $to su
unijeli u radni proces, odnosno situaciju koju ¢emo obiljezavati kao “input” s onim
$to iz radnog procesa dobiju, odnosno “output” Prema teoriji jednakosti usporeduju
se vlastiti odnosi input-outputa (I/Oa) s odnosima input-outputa ostalih percipirano
relevantnih skupina (I/Ob). Iz toga slijedi navedena premisa:

I/Oa < I/Ob - nejednakost zbog potplacenosti
1/0a = I/Ob - jednakost
I/0a > I/Ob - nejednakost zbog preplacenosti

Medutim, kada zaposlenici osje¢aju nejednakost, odnosno nepravdu oni mogu
promijeniti input, uvjetno receno “usporavaju rad’, promijeniti vlastitu percepciju o
sebi i drugim percipirano relevantnim osobama te napustiti poslodavca. Dvofaktor-
ska teorija upucuje na promjenu vlastite percepcije gdje zaposlenik biva prikazan kao
nezadovoljan, no ona kao takva ostavlja prostor intrinzi¢nim diniteljima motivatora
kao $to je razvoj pojedinca. Drugim rije¢ima, zaposlenik postaje nezadovoljan jer su
se njegovi Cinitelji motivacijskih faktora sveli na minimum potreba za postovanjem i
samoaktualizacijom. No, istovremeno su initelji higijenskih faktora kao $to je placa,
ispod nomenklature zadovoljstva, dakle iznimno nepovoljni. Upravo u takvom tre-
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2005., str. 170-176.
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nutku dolaze menadzerske metode u propitivanje jer zaposlenik nije nesretan, ali je
nezadovoljan. U suvremenim organizacijama sve se viSe pozornosti posvecuje vaznosti
resursa znanja, a bolje koristenje znanja dovodi do znacajnog porasta produktivnosti
i kvalitete. Isto pravilo vrijedi za zadovoljene zaposlenike buduci da se u Skolskom
menadzmentu podcjenjuje kategorija intelektualnog kapitala i vrlo se ¢esto zaboravlja
da su zaposlenici, uvjetno receno “unajmljenici”.

Transferom najboljih nac¢ina vodenja povecava se produktivnost, no sam se pad
cijena ne zaustavlja, a da bi se izbjegao takav pad cijena namece se princip inova-
tivnosti”. Prema modelu kojeg predlaze North, cilj vodenja poduze¢a usmjerenog
prema znanju temelji se na generiranju znanja iz informacija u pretvaranje tog znanja
u trajne natjecateljske sposobnosti. Multidivizionalni oblik organizacije stoji na putu
neometanog profita znanja, a takav se oblik posebno istice u, druckerovski receno,
“neinovativnim” organizacijama kao $to su neprofitne organizacije (Skole). Jos je Meler
upozoravao na slican problem, doduse s marketinskog aspekta ostro osudujuci “orga-
nizacije u kojem dominiraju neprofesionalci™® $to potvrduje Kotlerove postavke la-
teralnog marketinga” i principe Schroederovog upravljanja proizvodnjom”™. Rjesenje
koje se namece suvremenom menadzeru u relativnoj mladoj disciplini barem u Hrva-
tskoj, dakle skolskom menadzmentu”, svakako nije individualisticki usmjeren sustav
nagradivanja i vrednovanja koji pruza neznatne poticaje u obliku pseudofaktorske
motiviranosti. Tipican primjer jedne takve pseudofaktorske motiviranosti upravo je
u inauguriranju moderatora i koordinatora kao prikaz nekompetentne i neinovativne
motivacijske kategorije. Delegiranje kao proces dodjele odgovornosti podredenima za
obavljanje odredene aktivnosti uz ogranicenu dodjelu autoriteta moze biti pravilno
iskoristeno samo ako se postivaju postavke KM. Medutim, kada oblik delegiranja po-
primi jedan od oblika identifikacije mod¢i, dakle sposobnosti pojedinaca u persuaziji
zaposlenika tada se iskazuje pseudomotiviranost koja, dugoro¢no gledajudi, narusava
imidZz menadzera i organizacije®. Stoga se prednost svakako mora dati kolektivnom
znanju koje polazi od teorija KM, ali i pravilne motiviranosti temeljene na teoriji je-
dnakosti uz implementaciju dvofaktorske motiviranosti. Dakako, principi limbickog
koncepta, kao i Maslowljevih potreba nisu zanemarivi, ali niposto ni krucijalni, po-
sebice ne unutar skolskog menadzmenta, jer zadovoljan i motiviran zaposlenik zrcali
neprofitnu organizaciju u kvalitetnu i marketinski osvijestenu suvremenu tvrtku.

4.ZAKLJUCAK

Jedan od najvec¢ih problema KM unutar $kolskog menadzmenta upravo je u
nedostatnoj spremnosti zaposlenika na podjelu znanja. Kao simptomi namecu se

North, K. Upravljanje znanjem, Slap, Jastrebarsko, 2008, str. 9.
Meler, M. Marketing u kulturi, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 2006., str. 65.
Kotler, P.i de Bes, E, T., Lateral marketing, John Wiley & Sons., New Jersey, 2003, str.100-110.
8 Schroeder, R., Upravljanje proizvodnjom, Mate, Zagreb, 1999, str. 32-61.
Stani¢i¢, S. Suvremeni pristup $kolskom menadzmentu, Skolski prirucnik 2005/2006., Znamen, Zagreb,
2005, str. 161.-168.
Brighous, T. i Woods, D. How to improve your school, Routledge, London, 2000, str. 7.
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nepostivanja osnovnih temelja kruga skolskog menadzmenta®. Takoder se javljaju
enormne poteskoce unutar delegiranja kao jedan od oblika pseudofaktorske motivira-
nosti koja dugoro¢no gledajudi, utjece na kvalitetu usluge i u konacnici na profit orga-
nizacije. Budu¢i da su neprofitne organizacije po svojoj definiciji nespretne jer one ne
moraju nuzno biti neprofitne®’, barem ne u marketinskom smislu®, namece se pitanje:
kako poboljsati kvalitetu usluge i postati profitabilan i markentabilan? Odgovor nam
daje analiza Maslowljeve hijerarhije potrebe posebice cetvrte i pete kategorije koja je
posredno utjecala na Herzbergovu dvofaktorsku teoriju. Medutim, sama analiti¢nost
ne zadovoljava u suvremenom menadzmentu bududi da se dvofaktorska teorija cesto
pogrjesno interpretira pa se kao rjesenje namecu postavke suvremenog neuromarke-
tinga, odnosno limbickog koncepta i neuroplasti¢nosti.

Naime, opce je poznato da zadovoljni zaposlenici rade kvalitetnije i u¢inkovitije,
no prema teoriji pravednosti i jednakosti vrlo je tesko odrzavati ravnotezu izmedu dvije
kategorije prvenstveno jer je rijec, s aspekta zaposlenika, o perceptivnim tvorevinama.
Takoder, zada¢a menadzZera mora biti poticanje motiviranosti i kreativnosti unutar
neprofitne organizacije $to je vrlo otezano jer se ovakve organizacije prema Druckeru
smatraju “zaostale”. Nadalje, sustav poticanja moze se provesti samo ako je zadovoljena
tzv. distributivna pravda, dakle ako je percepcija statisticki opravdana, odnosno ako je
zaposlenik zadovoljen ishodom. Kada je rije¢ o ishodu potrebno je ne upasti u zamku
pseudomotiviranosti u obliku delegiranja jer se prema postavkama socijalne validacije
odrazava na zaposlenike. Drugim rije¢ima, rije¢ je o strategiji beskrajne spirale® koja
obuhvaca dijalog izmedu poslodavca i posloprimca. Takoder vrlo je vazno kada se
unutar pruzanja usluga, znanje pravilno motiviranih zaposlenika inkomponira i prera-
spodjeli.Medutim, da bi se to ostvarilo potrebno je osluskivati potrebe i Zelje potrosaca,
a ne potrebe i Zelje poslodavca. Na taj se nacin stvara dvosmjerna komunikacija sa
zadovoljnim zaposlenicima koji pruzaju kvalitetne usluge i istovremeno provode jedan
od suvremenih oblika lateralnog marketinga.
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INFLUENCE OF PSEUDOFACTORS MOTIVATION
ON QUALITY OF SERVICES IN SCHOOL MANAGEMENT

Dinko Jukié¢ %5 & BoZica Dunkovic 8¢

Summary

According to the modern concept of social validation pseudofactor motivation
which is based on preferences Herzberg’s motivation theory in school management may
culminate inadequate service and poor quality. A key factor is precisely the strategic mana-
gement, which must comply with the basics KM, and comparison of the hierarchy of needs
and the hierarchy of values. The paper points to the obsolescence of Maslow’s hierarchy of
needs and Herzberg theories arising from the latter. They propose a more modern approa-
ch that is used in neuromarketing: concept of limbic and phenomenological approach to
perception. In accordance with the satisfaction of employees, but also the theory of equality
and non-profit marketing Meler’s guidelines, preference is given properly motivated em-
ployees. Satisfied with the service provider has a direct impact on the marketability and
profitability of the organization, in accordance with the principles of lateral marketing to a
“promoter” services. The end-user services in the school's management must be satisfied on
an emotional level, and it is achieved through the principles of the concept of SERVQUAL.
Kindness and identification of service providers based on the concept of satisfying, and the
concept of satisfaction from Kotler prism of internal, external and interactive marketing.
Overcoming the underlying pseudomotivation is achieved by division of the complex of
individual versus collective knowledge. Having achieved a modern approach, non-profit
organization goes beyond the definition and becomes marketable, profitable and recogni-
zed by the quality of services.

Key words: motivation, services, employees, school management.
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