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Biuletyn Obstugi Klienta

Gtéwnym graczem rynkowym staje sie coraz
czesciej klient. Powoduje to zmiany w sposobie
dziatania wielu firm i upowszechnianie
narzedzi stuzagcych  podnoszeniu  jakosci
wspotpracy z nabywcami i uzytkownikami
produktow i ustug.

BOK to periodyk branzowy $rodowiska
zajmujacego sie profesjonalnie zagadnieniami
zwigzanymi ze sprzedazg, obstugg, wsparciem,
serwisem oraz rozpatrywaniem reklamacji
i skarg klientow.

W biuletynie poruszane sg nastepujace
zagadnienia:

=okreslanie znaczenia obstugi klienta

w strategiach firm

stworzenie efektywnych modeli biznesu
z uwzglednianiem roli klienta
=przygotowanie do sprzedazy

i przedsprzedaz

=sposoby docierania do klienta
=badania jakos$ci Swiadczenia ustug
sprzedazowych i posprzedazowych
stechniki negocjacyjne i sprzedazowe

w obstudze klienta

=relacyjnosc i utrzymywanie kontaktow
z nabywcami i uzytkownikami
=efektywnos¢ wykorzystywania narzedzi
obstugi i narzedzi wsparcia obstugi
=narzedzia i sposoby przyspieszania edukacji
zawodowej

stwarze rynku customer experience

w kraju i na Swiecie

sciekawe opisy strategii i modeli biznesowych
na sSwiecie

=benchmarki na rynku CX i CEM
=nowosci w dziedzinie oceny personelu
pracowniczego i menedzerskiego

w branzy CX

=aktualnosci ze $wiata obstugi klienta.
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Szanowni Panstwo,

Jesien, to nie tylko czas zadumy. To takie czas powrotéw i
..planowania. W zasadzie mozemy juz zaczgé podsumowywac
ostatnie miesigce swoich dziatan, ale nie w kontekscie spetnienia
osobistego, a raczej w kontekscie materiatu do analizy. By
zracjonalizowa¢ swoje dziatania, by zredukowac¢ olbrzymie naktady
bezowocnej pracy, by zoptymalizowaé swoje wtasne zasoby. By
przyjrzeé sie konkurencji i sprébowac¢ wyznaczy¢ sobie wtasciwg
pozycje na rynku. A rynek, wcale w tym nie pomaga.

Rozszerzajgce sie upanstwowienie i upolitycznienie dziatan na
rynku, niestety nie sprzyja efektywnemu rozwojowi. Sprzyja
rozwijaniu struktur, ktoére sg nieproduktywne, rozwijaniu
onarzedziowania w charakterze ,niezbednych inwestycji”, ktére
nigdy nie osiggng stanu efektywnosci biznesowej, utrzymaniu
przyczétkdw do dalszych dziatan na granicy polityki i biznesu.

A jak w tym wszystkim czujg sie klienci? Co najmniej dziwnie.
Albowiem trudno jest zrozumiec¢ sytuacje, w ktérej wiele ofert na
te same ustugi czy produkty, w ciggu kilkunastu miesiecy wskoczyto
na poziom 150% a nawet 200% ceny wyjsciowe;.

Prosze nie pytac nas dlaczego? My wiemy, a Wy tez powinniscie.

W sytuacji kiedy dumni jestesmy ze swej bezkarnosci, zaczynajg
szerzy¢ sie rozmaite patologie. Klient przestaje by¢ partnerem,
znowu zaczyna by¢ petentem. A to juz krok do anarchii.

Ale planujmy przyszty rok tak, jakby nic sie nie zmienito. Dbajmy o
klienta, racjonalizujmy to wszystko co sie da i obserwujmy
wskazniki, w tym wskazniki zadowolenia klienta. | wykorzystajmy
ten trudny czas, na edukacje...

W imieniu redakcji Biuletynu CX-BOK
zyczy Sylwester Kuémierowski
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OPERACYJNE BLEDY PRACOWNIKOW

w obstudze klienta cz.1.

Skoro nadarza sie okazja by zgtebi¢ tematyke
btedéw popetnianych na styku firma-klient, to
wiasnie rozpoczynamy cykl artykutow o btedach w
obstudze klienta. Rozpoczynamy od btedéw
operacyjnych i ciggu kilku nastepnych miesiecy
postaramy sie poruszyé najbardziej istotne ich
kategorie oraz w miare mozliwosci wskazaé sposoby
przeciwdziatania ich wystepowaniu, a takze sposoby
radzenia sobie z nimi. Duzo uwagi poswiecimy tez
na zagadnienie odpowiedzialnosci za ich pojawianie
sie lub ciggte wystepowanie. Chetnie wykorzystamy
rowniez kazdg sugestie od naszych czytelnikdéw, na
temat poszerzenia zakresu tematycznego naszych
rozwazan, w tej kategorii.

W kontekscie dziatan operacyjnych mozemy spotkac
sie z dziataniami typu zte zaplanowanie dziatan, zte
wykonywanie czynnosci biezgcych i zte analizy i
dotychczasowych

whnioski z doswiadczen.

Oczywiscie te pierwsze, to gtownie btedy organi-
zacyjne, te drugie- operacyjne, te trzecie to btedy
analityczne (w  pewnym, szerokim  sensie).
Poméwimy wiec tym razem o tych srodkowych, na
ktére olbrzymi wptyw majg te pierwsze, czesto
wynikajgce z ..tych trzecich. Ale zatézmy, ze te
pierwsze, organizacyjne, zostaty juz catkowicie
wyeliminowane. Wobec takiego stanu rzeczy, to co
niedobrego moze stac sie na poziomie operacyjnym,
co albo my, albo klient uznawac¢ bedzie za btad,
niedorzecznosé, ztosliwosé, etc.

Mozemy dla fatwiejszej analizy probleméw tego
typu, podzieli¢ je wszystkie na fazy, warstwy i kate-
gorie. Pierwszg warstwa, ktéra sie teraz zajmiemy
jest warstwa kontaktu klienta z firmg, a tak napraw-
de, z pracownikami firmy, wystepujgcymi w imieniu
catej organizacji i tak wtasnie rozumianymi i odbie-
ranymi przez klienta.




Nie stosujac jakiejs specjalnej gradacji zauwaz-
my, ze tymi najczesciej wystepujacymi sa:

- niezgodny z oczekiwaniami klienta czas zajecia
sie ich sprawg (zbyt dtugie oczekiwanie na bycie
zauwazonym)

- niewtasciwy sposdb zainicjowania kontaktu i
rozpoczecia rozmowy

- brak wyraznego zainteresowania
problemem/sprawg klienta

- niewtasciwe $rodki/style komunikowania sie

- niewtfasciwe uzycie procedur postepowania, ze
szkodg lub znacznym opdznieniem, dla klienta

- brak potwierdzenia spéjnosci (pomiedzy
pracownikiem, a klientem) rozumienia problemu
- brak wiasciwego okreslenia dziatan
nastepujgcych i wynikajgcych z dekretacji
rodzaju problemu

- niewywigzywanie sie z obietnic danych
klientowi, w dekretowanym czasie

- nieprzestrzeganie norm czasowych wynikaja-
cych z procedur i ztozonych klientowi obietnic

- niebranie odpowiedzialnosci za nastepstwa i
wyniki dziatan

- brak wtasciwego raportowania spraw
otwartych, prowadzonych i zamykanych

- brak raportowania w zakresie niespéjnosci
procedur

To s te najwazniejsze, ktére na szybko przyszty
mi do gtowy. Na pewno nie wszystkie.

MoglibySmy teraz zanalizowa¢ przypadek po
przypadku, ale na dzisiaj musi nam wystarczy¢
pewne uogodlnienie i przywrdcenie koniecznosci
brania ich wszystkich pod uwage.

Jednym z najwazniejszych btedéw , majacych
wazne przeniesienie na jakos¢ dziatan opera-
cyjnych, ma postawa pracownikéw i menedzera,
bo z tym, w wielu firmach jest olbrzymi ktopot.
Czesto uwaza sie, ze btad personalny (btad
konkretnej osoby) nie jest btedem operacyjnym,
a to nie do konca jest prawda. Mogg bowiem
wystepowaé btedy operacyjne personalne,
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operacyjne zarzadcze, operacyjne narzedziowe.
Ale o ty, pewnie powiemy sobie takze innym
razem.

Dekretacja rodzaju/typu btedu nie jest wcale
taka oczywista. Bo c6z mozemy powiedzie¢ o
sytuacji, kiedy pracownik przekazat klientowi
niewtasciwe informacje? Ze popetnit btad? Ze
on popetnit btgd i ponies¢ powinien za to
konsekwencje przewidziane w regulaminie. Ale z
reguty (bo ciggle jeszcze w wiekszosci firm tak
sie wtasnie zdarza) sprawy maijg sie inaczej.

Jesdli bowiem udzielit informacji, na podstawie
swojego wyobrazenia, zbudowanego na bazie
osobistych, edukacyjnych kontaktéw z przeto-
zonym lub trenerem, a nie miat mozliwosci
zweryfikowania poprawnej tresci, gdzie§ w
jakims$ narzedziu (skrypter, zbiér procedur, lista
FAQ), to nie mozemy uznaé, ze btad ten jest
wyfacznie jego. Gdyby miat mozliwos¢ spraw-
dzenia , a mimo to, udzielitby niewtasciwej,
niezweryfikowanej merytorycznie odpowiedszi,
to btad bytby wytacznie jego. Ale jesli nie miat
dostepu do takiego narzedzia, to btad ten ma
charakter organizacyjno-zarzadczy i odpowie-
dzialno$¢ za jego wystgpienie  ponosi...
menedzer. | ttumaczenia, ze pracownik powinien
byt sobie zapisaé, jesli ma staba pamieé, sg nie
na miejscu. Odpowiedzialno$¢ za stworzenie
zaplecza merytorycznego dla pracownikéw
ponosi w catosci menedzer odpowiadajacy za
sposdb i jakos¢ ich dziatania. | bfad ten nie jest
btedem operacyjnym, tylko witasnie organiza-
cyjnym lub, jesli ktos woli petniejsza nazwe,
organizacyjno-zarzagdczym. Pracowniczym, tylko
w bardzo ograniczonym zakresie lub wecale.
Dlaczego tak pisze? Otdz, mamy tu do czynienia
z co najmniej dwoma rdznymi sytuacjami.
Przekazanie tresci niesprawdzonej, intuicyjnej i
autorskiej pracownika lub przekazanie infor-
macji na podstawie wadliwe opisanej procedury.
Pierwszy przypadek to czeSciowa wina pracow-
nika, poniewaz nie powinien on przekazywac
niesprawdzonych, intuicyjnych tresci, ktore
mogtyby zawazy¢ na dalszym postepowaniu
klienta.
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PODSTAWY KOMUNIKACI

Petne szkolenie e-learningowe dla 0sdb cheqcych poznac tajniki skutecznego
komunikowania sie z klientem i prospektem.

(zas trwania 12 godzin
Liczba $rdd testow weryfikujgcych stopien przyswojenia materiatu — 7

Test koncowy, okreslajgcy stopiei opanowania materiatu merytorycznego
zawartego w szkoleniu, potwierdzony certyfikatem ukonczenia szkolenia,
wystawionym przez CCMS-POLSKA (podmiot certyfikujgcy)

Dostepne wersje:
- Wersja do indywidualnego wykorzystania
- Wersja dla odbiorcow grupowych.

Szczegoty: hitp://cxm.com.pl/sklep/ipk5-opis-szkolenia-.html

Lamowienia http://cxm.com.pl/sklep/ipk5--podstawy-komunikacji.php
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http://cxm.com.pl/sklep/ipk5--podstawy-komunikacji.php

W drugim przypadku, kiedy procedury sg wadliwe
lub niejednoznaczne, wina w cafosci spada na
menedzera. | nie rozpatruje tu przypadku, ze on
powinien byt sam napisa¢ procedure pozbawiona
btedéw, lecz przypadek , ze jest on w catosci
odpowiedzialny za to, ze niewtasciwa procedura
zostata dostarczona (np. z zewnatrz zespotu
zadaniowego) pracownikom, do stosowania.

Catkowitym btedem pracowniczym jest natomiast
kultura i sposéb rozmowy z klientem. | nie
mozemy skupiac sie wytgcznie na tresci, ale réwnie
starannie dobierad i stosowaé¢ odpowiednie formy
komunikacyjne, ktére w bardzo duzym stopniu
decydujg o tym, jak rozmowe zapamieta klienta i
jakie wnioski z pracowniczego postepowania
(komunikowania sie z nim) wyciggnie i zapamieta.

Ale zeby pracownikom pomdéc w unikaniu btedéw
na tym poziomie, nalezy zapewni¢ im nalezyty
monitoring zachowan i jesli okaze sie to potrzebne,
indywidualny trening w tym zakresie. Najlepszy
jest taki trening z wykorzystaniem technik
coachingowych, ale z racji czestych ograniczen
budzetowych, mozliwe staje sie czesto, wytgcznie
dziatanie w formie prezentacji czy klasycznego
szkolenia. Coaching pozostawiony jest wytacznie
dla najbardziej skomplikowanych przypad-
kow/osobowosci pracownikdw.

Organizacja zaktadajgca, ze wszystkie procesy
muszg by¢ przygotowane perfekcyjne przed
uruchomieniem operacyjnych dziatan, generuje
sama niepotrzebne problemy. Czasowe i
finansowe. Bo osiggniecie takiego stanu jest
praktycznie niemozliwe. A to, z racji zmieniajacych
sie ciggle przepisdw, a to z racji pojawiania sie
nowych probleméw, ktore nie mogly byé
przewidziane tak szybko. Ale co najmniej 80%
proceséw powinno mie¢ swoje przetozenie na
zaakceptowane i przeznaczone do uzycia
procedury, zanim personel zostanie przeszkolony.

Btad ktéry pojawia sie po raz pierwszy musi zostac
zanalizowany i w przypadku koniecznosci, proce-
dura dziatania na okoliczno$¢ jego ponownego
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wystgpienia, powinna byé niezwtocznie stworzona
i zaakceptowana do natychmiastowego uzycia.
Pierwsze wystgpienie nowego problemu, to nie
jest btad. To jest naturalne dziatanie zywej, odpo-
wiedzialnej  organizacji. Ale  wystepowanie
kolejnych takich przypadkéw, bez szybkiego
przygotowania firmy na ich wystgpienie, to juz jest
btad menedzerski. No, chyba, Zze pracownicy
celowo nie dostarczajg swojemu menedzerowi
informacji na temat zidentyfikowanych przez nich,
niedociggnie¢ organizacyjnych. Wowczas jest to
btagd organizacyjny w mniejszym stopniu, a w
wiekszym btad personalny tych, ktérzy nienale-
zycie wywigzujg sie ze swoich obowigzkéw
(zobacz: tu w procedurze postepowania jest
wyraznie napisane, ze takie przypadki musza by¢
zgtaszane do mnie w formie pisemnej, natychmiast
po ich wystgpieniul).

Btad niewywigzywania sie z deklarowanych termi-
néw rozwigzania problemu klienta, moze by¢
natomiast btedem osobistym (pracownik celowo
op6znia rozwigzanie problemu, przygotowanie i
wystanie informacji lub decyzji do klienta,
pracownik ,zawieruszyt” gdzies sprawe w nattoku
spraw wielu) jesli wszystko zorganizowane jest
nalezycie, a pracownik niewfasciwie z tego
korzysta, lub celowo korzysta z tego niewtasciwie.

Czestym btedem i z punktu widzenia by¢ moze
nawet krytycznym jest sposdb reagowania pra-
cownika, na prosbe klienta o umozliwienie mu
kontaktu z jego przetozonym lub przyjecia skargi
lub reklamacji za jego posrednictwem. Tu Smiem
twierdzi¢, ze wiekszos$¢ firm (zdecydowanie ponad
potowa) wykazuje olbrzymie braki w przygoto-
waniu tego procesu i przystosowaniu pracownikéw
do tak niewdziecznej roli. Ale tutaj takze, wyko-
rzystanie  odpowiednich  procedur, zaakcep-
towanych przez menedzeréw bardzo wysokiego
szczebla zarzadzania w firmie, jest najlepszym
sposobem ograniczenia negatywnych skutkéw ich
wystgpienia lub procedowania.

O kolejnych typach btedéw, powiemy sobie przy
nastepnej okazji.
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JAK PODNOSIC SKUTECZNOSC KOMUNIKOWANIA
SIE Z KLIENTEM 0.0.3

Petne szkolenie e-learningowe dla osdb cheqeych zglebic tajniki skutecznego komunikowania sie
z klientem i prospektem. W tej edycji poSwiecone technice asertywnego komunikowania sig.

Czas trwania 12 godzin. Liczba $réd testow weryfikujgcych stopien przyswojenia materiatu —7

Test koficowy, okreslajgcy stopien opanowania materiatu merytorycznego zawartego w
szkoleniu, potwierdzony certyfikatem ukoriczenia szkolenia, wystawionym przez CCMS-POLSKA
(podmiot certyfikujqcy)

Dostepne wersije:

*Wersja do indywidualnego wykorzystania

*Wersja dla odbiorcéw grupowych.

Szczegoly:
http://cxm.com.pl/sklep/iap071-opis-szkolenia.html

Lamowienia

http://cxm.com.pl/sklep/iap071--asertywnosc-w-praktyce.html
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Postawy spoteczne w obstudze klienta
cz.5 — pracownik bez wyobrazni

Nie jest teraz mojg rolg (co innego, gdybym
odgrywat role menedzera, odpowiadajgcego za
swéj zespdt) zwracanie uwagi na jako$¢ doboru
nowych pracownikdow do pracy w konkretnym
zespole zadaniowym, ale dla mnie, brak nalezytego
przywigzywania uwagi do cech kandydatéw, ich
kwalifikacji i ich charakteru osobowego, to jedne z
gtéwnych probleméw rekrutowana wewnetrznego
w firmach. Dla mnie, pierwszoplanowa role odgry-
wac powinien tu menedzer jednostki organizacyj-
nej, a nie wskazany specjalista HR. Dla mnie, to nie
ulegtos¢ i przyjazny stosunek do innych jest prio-
rytetowy, a racjonalizm i umiejetnos¢ zmieniania
postawy, w celu osiggniecia zaplanowanego celu,
jest najistotniejsza. Menedzer ponadto wie
(powinien wiedzie¢), kogo mu w zespole brakuje,
czy jaki styl dziatania wydaje mu sie najlepszy, na
najblizsze 3-5 miesiecy. Pracownik HR ma zupetnie
inne, na to, spojrzenie.

W swojej pracy zawodowej najczesciej miatem do
czynienia z rekrutacjami do dziatéw sprzedazy i do
dziatéw szeroko rozumianej obstugi klienta. | wiem,
ze tutaj mamy czesto do czynienia z awersem i
rewersem mitego, konsekwentnego cztowieka. Tu
tylko poziom kultury osobistej musi by¢ wysoki. W
przypadku pracownika obstugi, przesadnie wysoki,
w przypadku sprzedawcy-wystarczajgco wysoki.
Niespetnianie tych lub innych, wielu warunkow,
doprowadzi¢ moze do sytuacji, w ktérej pracownik,
w swojej roli, nie bedzie czut sie dobrze. A to
generuje, okreslone problemy.

Obstuga klienta w firmie, to mechanizm w ktérym
wiele rzeczy odgrywanych jest jednoznacznie,
mnéstwo rzeczy opiera sie na tych samych
schematach i procedurach, a mimo to wymaga
bardzo indywidualnego sposobu analizowania
charakteru i potrzeb swoich rozméwcéw. Bo
czasami drobny niuans potrafi zdruzgotaé misternie
przygotowany plan. Nawet powiedzenie
,dziekuje”, moze doprowadzi¢ do  strachu i
negatywnego zaktopotania. Bo nie wuystarczy
wiedzie¢, co powiedzie, ale trzeba takze wiedziec¢

»jak to nalezy zrobic”.

W sprzedazy naszym celem jest by klient zaczat ...
chcieé. W obstudze klienta, by chcieé... nie przestat.
| jesli nie uda nam sie wiasciwie zdiagnozowadé kan-
dydata do pracy lub wywota¢ w nim jakies ,zawie-
szenie sie” lub poczucie koniecznosci zmiany swojej
wtasnej postawy, to zaczynamy manipulowac przy
jego psychice, doprowadzajgc do sytuacji, ze on
sam przestaje by¢ pewnym swoich wtasnych mysli
i przestaje rozumiec¢ decyzje, ktdre... sam podej-
muje.

Niepamietanie o tym, stwarza doskonate warunki
do rozprzestrzeniania sie organizacyjnego chaosu,
ktéry rujnuje jakos¢ i empatie, ktérych klienci tak
bardzo od nas oczekuja.

Ale to nie jest, w zadnym bad? razie, wina samych
pracownikdw...




Sposdb przygotowania pracownika do pracy, to
kolejny element, ktdry w ogromnym stopniu
potrafi zawazy¢ na pdzniejszym postepowaniu
pracownika. Skierowanie go na staz, pod czujnym
okiem starszego kolegi, to doskonaty pomyst,
godny nasladowania, o ile ten starszy kolega,
potrafi wprowadzac innych do pracy, ttumaczy¢
zasady, prowokowac i wyjasniac. Jesli w jego
dziataniach nie ma fazy ,,zwrotnej”, to zamiast
ogranicza¢ negatywne zachowania, to wywotuje je
i ... utrwala w neoficie, chtongcym wszystko co
dzieje sie dookofa niego, jak ggbka . A to juz krok,
w kierunku przepasci, znad ktérej powrotu moze
nie by¢.

Posiadanie dobrego pracownika, z okreslonymi
kompetencjami dydaktycznymi, moze by¢
wazniejsze od posiadania sztabu genialnych
sprzedawcéw lub genialnych specjalistéw wsparcia
uzytkownika. A w wielu organizacjach, fakt ten
uznaje sie za nieistotny.

Ale nie tylko wdrazanie, wprowadzanie w zycie
firmy nowej osoby, jest wazne. Utrzymywanie
atmosfery zaufania, stabilnosci i statosci, ciggtego i
natychmiastowego wsparcia, dbatosci o rozwdj i
dawanie pracownikowi poczucia, ze stanowi on
wazny element zespotu, w ktérym pracuje, to
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czynniki bez ktérych pracownik nie bedzie
pracowat wydajnie. Tylko jeden model pozwala na
zrzucenie odpowiedzialnosci na samego
pracownika- model maksymalnie prowizyjny. W
tym modelu pracownik bedzie stawat na gtowie ( o
ile system wyda mu sie atrakcyjny) by stawac sie
jak najskuteczniejszym. Sam bedzie dbat o swaj
rozwdj, a ryzyko bedzie ponosit tylko wéwczas,
jesli zaktada, ze jego kolejny eksperyment, finalnie
otworzy mu nowe mozliwosci dziatania. Dlatego
tez, tak czesto dochodzi do sytuacji, kiedy dobry
pracownik przestaje by¢ zmotywowany i podaza
$ciezkg, ktéra wedtug jego kalkulacji, jest naj-
bardziej dla niego bezpieczna, to znaczy stanowi
rownowage pomiedzy jego zaangazowaniem, a
korzysciami jakie z niego wynikaja.

W kazdym innym przypadku, zwykto sie ,anga-
zowad” strach, w celu podnoszenia kompetencji. A
strach nie jest dobrym doradca. On wywotuje
zmeczenie, a w przypadkach skrajnych ... odbiera
rozum. Strach przed btedem potrafi by¢ tak silny,
ze staje sie wazniejszy od obawy o swojg przysz-
tos¢. Doprowadzenie do takiej sytuacji, to btad
menedzerski, nie zauwazenie, ze co$ ztego dzieje
sie z pracownikiem, to btgd menedzerski, odbie-
ranie pracownikowi merytorycznego i poza mery-
torycznego wsparcia, to tez jest btgd menedzerski.




Podjecie decyzji o stymulowania skutecznosci
sprzedawcéw moze i czesto tak sie wtasnie dzieje,
by¢ metodg na wywotanie dziatan samodyscy-
plinujgcych u... sprzedawcow. | w takiej sytuacji
wszystko jest ok. Tutaj obawa, a nawet strach ( w
sytuacji kiedy swoje zadania w 95% wykonujemy
samodzielnie i czesto w terenie) czesto pomagaja
w samo dyscyplinowaniu sie. W przypadku obstugi
klienta, ciggta presja i Swiadomos¢, ze jest sie
podstuchiwanym, rejestrowanym, wielokrotnie
weryfikowanym powoduje, ze staba psychika
moze temu nie podotac. Podota tylko wowczas,
kiedy granice postawione sg wyraznie i jedno-
znacznie. Tutaj, bez procedur postepowania
najczesciej, skutecznie dziata¢ sie nie da. Tutaj,
pracownicy powinni mie¢ wsparcie swoich
koordynatoréw, ciggly dostep do narzedzi
skryptowych (scenariuszowych) i cigglty feedback.
Systematyczng informacje zwrotng odnosnie ich
zachowan i odnosnie ocen sposobu, wykonywania
przez nich biezacej pracy. Zgoda na powolne,
systematyczne wdrazanie pracownika w coraz
bardziej skomplikowane i wymagajace procesy, to
czas na jego dojrzewanie emocjonalne, zblizanie
sie do finalnego petnego poczucia profesjonalizmu
i zaufania ze strony waznych przedstawicieli firmy,
wtasnie do niego.

W obstudze klienta zwykto sie stosowa¢ model
wielopoziomowy, w ktorym proste sprawy trafiajg
do najmniej doswiadczonych pracownikéw,
bardziej skomplikowane trafiajg do tzw. drugiej
linii obstugi , a te najbardziej skomplikowane,
najtrudniejsze, do trzeciej linii obstugi. Moze to sie
odbywa¢ w wyniku podejmowania decyzji o
przekierowaniu klienta do innej osoby , a moze tez
by¢ przekierowane w wiekszosci przypadkach, juz
na poziomie swiadomie utozonego schematu IVR.
(Moéwie tu o przekierowaniach, wystepujgcych
tylko w przypadku obstugi telefonicznej, czatowe;j i
mailowej) W przypadku dziatan tradycyjnych,
proponuje sytuacje takie traktowac, jako sytuacje
wymagajgce zaangazowania eksperta, ze wzgledu
na swoj skomplikowany, niejednoznaczny
charakter sprawy, z ktérg zwraca sie do nas klient.

Omawiajac watek braku wyobrazni pracownika,
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okazywanego przy obstudze klientéw, warto
przypomnie¢ o zjawisku bardzo czesto wyste-
pujagcym we wspotczesnym biznesie (niestety zbyt
czesto!), to jest zjawisku utrzymywania pracow-
nika w zawieszeniu, zasugerowawszy mu ,ze jego
los w firmie jest znany i jego czas w firmie jest juz
policzony”. Taki sposéb wptywania na pracownika,
wobec pracy ktorego mamy wiele zastrzezen,
powoduje, ze sami wytwarzamy atmosfere, ktdra i
dla firmy i dla jej menedzeréw (zwtaszcza bezpo-
$rednio nadzorujgcych dziatania pracownika)
stanowi  olbrzymie  zagrozienie  operacyjne.
Pomijam kwestie takiego zachowania wobec
doswiadczonego pracownika, ktory przezywa jakis
osobisty kryzys i moze w przyptywie desperacji,
chcie¢ odegraé sie na firmie, ktéra go nie szanuje
nalezycie. Mysle tu bardziej o pracowniku
mtodym, juz po stazu i z kilkumiesieczng praktyka,
ktory ze swej strony ma poczucie coraz lepszego
zrozumienia mechanizméw, wedtug ktérych ma
postepowad, ktéremu w jednej chwili podcina sie
skrzydta, na ktérych miat samodzielnie Ilatac.
Wywotanie w nim postawy nihilistycznej,
doprowadza do osobistej jego tragedii (nie nadaje
sie, jestem matowartosciowy), ale réwniez zamyka
jakakolwiek perspektywe zdobywania przez niego
jakichkolwiek osobistych  korzysci. Jedynym
odruchem, ktéry sie pojawia, jest skupienie sie nad
przetrwaniem, po jak najnizszych kosztach
osobistych, jak najdtuiszym stanie wegetacji
zadaniowej, co przy zminimalizowanej kontroli
(skoro chce sie go zwolnic, to po co go
kontrolowac) pozostawia gtebokie rysy na
klientach, ale wptywa tez na postawy innych
pracownikéw, zzytych i zaprzyjaznionych z
odstawionym na boczy tor pracownikiem.




| jeszcze nie jest zupetnie tragicznie, jesli taka
sytuacja w firmie dzieje sie raz w roku, goéra
dwa. Ale jesli jest to staty element zycia organi-
zacji (jednostki zadaniowej), to nawet dobrzy i
doswiadczeni pracownicy przestajg czué sie w
swojej roli bezpiecznie. A to juz krok, do zata-
mania poziomu obstugi. | nie jest to wina
pracownikdéw. To jest wina ich menedzera... | nie
kierownika, ktory jest z juz z samej nazwy,
wykonawczy, a menadzera, odpowiedzialnego
za kreowanie i funkcjonowanie jednostki
organizacyjne;j.

Aby nie borykaé sie z problemami braku wyo-
brazni u pracownika dziatu obstugi klienta,
musimy dbac¢ zaréwno o proces rekrutacyjny,
sposéb wdrazania ludzi i przystosowywania ich
do zycia w konkretnej organizacji oraz
mieli oni

powinnismy postepowaé tak, by
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poczucia ciggtego obcowania z wymagajacym ale
bardzo pomocnym... starszym kolegg, a moze
nawet i zawodowym przyjacielem.

Jedli klient zarzuca: ,ten pan mnie nie chce
zrozumiec”, to w wiekszosci przypadkéw nie
wynika z jego niecheci czy ztosliwosci, ale z jego
zagubienia sie w organizacji, ktéra jest nie przy-
gotowana do petnienia roli, jaka zarzad jej
wyznaczyt. A najlepszym  sposobem  na
przetamianie jest deklaracja skierowana do
klienta: ja bardzo chce panu teraz pomdc. W 9
na 10 przypadkow, sprawia ona, ze klient choc
na chwile, staje sie bardziej ufny.

A pracownik?- nawet sobie nie wyobrazamy jaka
dysponuje on wyobraznig, z tym, ze wiasnie
solidnie ,przegrzang”, niepracujgcg efektywnie.




Co to takieg
Czescs.

COACHI

Coachowanie niedobitkdw — ostatnia deska ratunku

-

Warto wiedzie¢, ze coaching jest rdwniez
metoda (bo nie jest i nigdy nie bedzie samodzielng
dyscypling zawodowg) walki o pracownika. Zwykle
skupiamy sie na aspektach szkoleniowych i
zapominamy o réwnie waznym oddziatywaniu na
osoby, ktére majg zasadniczy problem ze
zrozumieniem swojej roli w dziataniach na rzecz
klienta lub prospekta. To nie jest ani btahy, ani
rzadki problem. Czestotliwo$¢ wystepowania
problemu polegajgcego na koniecznosci dziatan w
sposéb intuicyjny jest .. przerazajaca. Metody
wprowadzania pracownika do firmy powinny
zaktadad kilka elementéw statych. Nalezg do nich:
wiedza o misji firmy, podstawowa wiedza o
planach wynikajgcych i opartych na strategii lub na
planie strategicznego rozwoju, wiedza na temat
struktury  firmy i na temat obszaréw,
wyodrebnionych w strukturze firmy w sposéb
zadaniowy, ich stycznosci i rozftacznosci oraz
stosunek firmy i kadry zarzadzajacej do cztowieka,
czyli pracownika front i back office’u.

Pracownik, ktéry na kazdym kroku jest przez firme
wspierany i doceniany, pracuje zupetnie inaczej niz
ktos$, kto wykonuje swojg prace pod przymusem lub
pod nadmierng presjg. Ale najbardziej mozna
odczu¢ atmosfere firmy wéwczas, kiedy btedy staja
sie zbyt widoczne, by mdc je ignorowaé, w nadziei,
ze same ustgpig. Najczesciej bez wsparcia... nie
ustgpig same, nigdy.

Coaching nadaje sie do profilowania dziatarn i do
zrozumienia sensu pracy, w sposéb niemal idealny.
Pracownika moze zaskakiwaé, i tak dzieje sie
najczesciej, ze pierwsze coachingi prawie nie
dotykajg sfery rozmowy z klientem. Zaskoczenie
jest tym wieksze dla  pracownika, ze ma on
wrazenie  bagatelizowania  jego  problemu.
Problemu, ktéry w bardzo istotny sposéb i w
istotnym zakresie stanowi dla niego osobiste

zagrozenie. Oczywiscie najlepry, gdyby
pracownik wiedziat dlaczego tak sie dzieje, ale w
przewazajagcym stopniu nie jest on w stayiie
zaakceptowaé istoty problemu. Istoty, ktdrag
jest niezrozumienie przez niego podstawowych
faktéw i jego niemal catkowita blokada
empatycznego rozumienia swojego adwersarza. Z
mojego doswiadczenie wynika, ze upieranie sie i
zmuszanie pracownika do nazywania przez niego,
jego osobistych odczuc¢ i doznan jest co prawda dla
niego  niebywale trudne i  denerwujace,
jednak  updr coacha z reguty jest w stanie
doprowadzi¢ do przetamania, ktére w odczuciu
pracownika jest niczym innym niz przejawem jego
osobistej desperacji. Chwile, kiedy coach zmusza, to
najlepsze stowo bo opisuje olbrzymig presje
wywierang nieustannie na pracownika, do
»psychologicznego obnazenia sie” przed coachem,
ale takze przed sobg, s3 jak bajkowe dotkniecie
czarodziejskg rézdzka czegos, co od teraz zaczyna
wyglada¢ juz, nie wiadomo czemu, zupetnie
inaczej. Tak wyglgda sam mechanizm, a zycie mimo
jego prostej konstrukcji i tak lubi ptata¢ rozmaite
figle. Zbyt silne wypieranie potrzeby zmiany swojej
postawy, w niektérych przypadkach doprowadza
jednak pracownika do zamkniecia swojego
psychicznego  wnetrza, ktérego  pdiniejsze
odblokowanie bywa juz prawie niemozliwe, a na
pewno, niemozliwe w relatywnie krétkim czasie.




Pierwsze sesje z menedierem nie sg fatwe, jesli
mowimy o coachowaniu oceniajgco-kalibrujgcym.
Pierwszym etapem zaje¢ coachingowych jest
akceptacja koniecznosci uczestniczenia w
przedsiewzieciu, ktorego celem jest pomoc
pracownikowi w osiggnieciu stanu zdobycia
odpowiedniej postawy i zrozumienia koniecznosci

stosowania  najbardziej pozgdanych  technik
oddziatywania na rozmdwce.
Drugim  jest  doprowadzenie do  sytuacji

uswiadomienia sobie swoich niedoskonatosci
i akceptacji potrzeby zmiany tego utrwalonego
stanu.

Trzecim jest nauczenie sie nazywania rzeczy po
imieniu, a czwartym zrozumienie konstrukcji
formutowania wtasnych mysli i odszyfrowywania w
nich swoich wiasnych ograniczen lub
niedoskonatosci.

Pigtym etapem jest uzyskanie, a moze wzbudzenie

potrzeby mowienia o wszystkim w sposéb
catkowicie otwarty i széstym, ostatnim, jest tatwosc
wyciggania whnioskow, przyswajania ich
wariantowych tresci i $wiadomego brania

odpowiedzialnosci za to, w czym bierzemy udziat.

Wszystko to, zwigzane jest 1z narzedziami
komunikacyjnymi,  uwolnieniem  empatycznego
postrzegania swojego otoczenia, z checig petnego,
nieograniczonego sposobu interpretowania i
rozumienia kontekstowego oraz checi ulegania
zabawie, rozumiane] nie jako beztroska, a raczej
jako w petni Swiadoma rados¢.

llez pieknych chwil udato mi sie obserwowaé, kiedy
udawato mi sie w pracy, doprowadza¢ swoich
uczniow do takiego wtasnie stanu. Najbardziej

problemu (koszty skumulowane w czasie, a w
zasadzie kosztowna inwestycja w siebie ) metoda ta,
wystepujagca w postaci roztozonego w czasie
procesu, jest zdumiewajgca.

Na etapie, przed zrozumieniem idei swojego
dziatania, najbardziej przeszkadzaja pracownikowi
ciggte pytania coacha o szczegoty, ktérych znaczenia
pracownik nawet nie jest w stanie sie domyslac.
Dopiero presja opiekuna, pozwala na dostrzezenie
waznych elementéw, bez ktérych mistrzostwa
komunikacyjnego osigga¢ sie nie da. W takich
przypadkach  niezwykle istotne  staje  sie
podswiadomie wigczanie w proces coachingowy
czynnosci utozsamianych zwykle z mentoringiem. Z
klasycznym mentoringiem, gdzie nauczyciel to wzér,
przywddca, idol..

Ale skupmy sie nieco na technicznych aspektach
coachowania zagrozonych pracownikow.

Sama decyzja o poddaniu pracownika lub grupy
pracownikdw  oddziatywaniu doswiadczonego
opiekuna wykorzystujgcego metody coachowania,
jest olbrzymim gestem wsparcia pracownika przez
firme. Praca indywidualna jest najkosztowniejsza,
bo liczy¢ sie trzeba z kosztami w przedziale od 150
zt do 190 zt za godzine przygotowywania materiatu
i prowadzenia spotkan coachingowych. Wyisze
koszty pojawiajg sie wytacznie w przypadku
opiekundw o najwyzszej renomie, najbardziej
rozchwytywanych i najbardziej skutecznych. Nie sg
to niskie koszty. Niektdrym pracownikom wystarczy
pie¢ spotkan, inni wymagajg osmiu lub 10 spotkan, a
ci najtrudniejsi wymagajg jeszcze wiekszej liczby
spotkan.

zaskakujgce w tej metodzie dziatania, jest to, ze \

bardzo czesto nie wystepujg tu etapy posrednie lub
liczba jest absolutnie zminimalizowana do
jednego lub dwdch. Biorgc za punkt wyjscia szesc

ich

oznaczonych weczeéniej etapdw, ktére moga
wystepowaé tgcznie, w co najmniej dwdch
wariantach kazdy, btyskawiczny przeskok z poziomu
wysoce niedoskonatego, na poziom niemal
perfekcyjny jest czyms nieprawdopodobnym. Dla
kogo$, dla kogo koszty nie stanowig wiekszego




Ale z liczbg tych spotkan nie nalezy jednak
przesadzi¢, bo od ktdregos momentu moga one
wywotywacé skutek przeciwny do zamierzonego.
Mogg prowadzi¢ do zniechecenia i zamykania sie
pracownika na pomoc zewnetrzng. Ale nie nalezy
zapominaé tez, 7ze ze metoda ta, a takze styl
pracy, to absolutne wyzyny dla pracy o
charakterze szkoleniowym.

Daleki jestem od formutowania tezy, ze jesli
coaching nie pomoze pracownikowi, ze jesli dzieki
niemu nie udaje sie profilowa¢ postawy
pracownika we witasciwy, akceptowalny sposéb, to
juz nic nie pomoze. Cuda bowiem sie zdarzaja. Ale,
w tajemnicy powiem, ze okazuje sie prawie zawsze
(mdwie prawie, cho¢ moéwigc szczerze, to nie znam
przypadku by byto inaczej), ze jest to tzw.
opdznione oddziatywanie sesji coachingowych,
uaktywnione w czasie indywidualnych spotkan, a
rozwiniete w petni przez samego pracownika, juz
po ustaniu sesji coachingowych, przezna-
czonych wytgcznie dla niego.

Takie efekt daje jedynie potowiczng radosc
coachowi, poniewaz skutki jego staran mogg nie
uchronic¢ go (pracownika) przed utratg pracy.

Ale komus, komu zalezy na losie pracownika,
metode te bardzo polecam.



Moda na Customer Experience
Efemeryda czy bardziej trwaly trend?

Obecnie zapanowata moda na customer
experience. Jest ona na tyle silna, ze w srodowis-
ku osdb nierozumiejgcych marketingu, promuje
sie model gtdwnego wptywu na ksztattowanie
biznesu wytgcznie z punktu widzenia... jedynie
klienta. Sugeruje i promuje sie teorie, ze bez
klienta zaden biznes sie nie rozwinie i tez nie
utrzyma. Céz.... Bez produktu/ustugi réwniez, bez
reklamy i dystrybucji takze. Skupianie sie na
kliencie jest delikatnie méwigc wazne ale w tym,
promowanym  ostatnio  kontekscie  dosy¢
niedorzeczne. Dlaczego tak pisze, dlaczego mam
odwage formutowac taka teze?- ano dlatego, ze
klient jest jednym z elementéw koncepcji marke-
tingowej, moze nie dos$¢ jasno sformutowanej
przez Philipa Kotlera, ale uwzglednionej w jego
modelu. Powiedziatbym nawet (czytajac jego
ostatnie felietony), ze uwzglednionym wszedzie.
Produkt, to przedmiot lub ustuga, jednym stowem
dobro, rozpatrywane z punktu widzenia kupuja-
cego i uzytkownika, a nie wytgcznie jego wtasnych
cech fizycznych czy mozliwych zastosowan. A jesli
juz zastosowan, to zastosowan przez konkretnie
opisanego klienta. Cena, rozumiana jako cena
rynkowa, stabilna i jednorodna, przypisana do
konkretnego dobra, okredlana jest w wyniku
analizy cyklu zycia produktu, ktéry ksztattowany
jest przez klienta (spotecznos¢ klientowska) i na
réznych segmentach rynku zachowuje sie nieco
lub catkowicie odmiennie. Promocja, rozumiana
jako sposdb oddziatywania na psychike klienta i
jego postrzeganie potrzeb i okolicznosci rozpatry-
wania checi badZz mozliwosci dokonania zakupu,
uwzglednia bardzo silnie zréznicowanie ludzi w
postrzeganiu, akceptowaniu, rozumieniu i wspie-
raniu informacyjnym. | dystrybucja. Ten obszar, to
nawigzanie do bardzo waznej segmentacji i
polaryzacji kupujgcych i uzytkownikéw. Kto$ kto
twierdzi, ze klient jest niewidoczny w koncepcjach
Philipa Kotlera, jest ignorantem.

Humanizacja dzielnosci biznesowej i odchodzenie
od sfery czysto produktowej i finansowej,
wywotana byta potrzeba chwilowego zwrdcenia
uwagi na bardzo niejednorodng sfere klienta,
cztowieka ze swoimi preferencjami, mozliwos¢-
ciami zakupowymi, checig poddawania sie nowym
modom srodowiskowym itd.

Dzisiaj, porzucenie kontekstu i wagi sfer opisywa-
nych jako obszar customer care (troski o Klienta),
customer service ( wypetniania zobowigzan
wynikajgcych  z  umowy kupna), customer
communication (precyzji rozumienia i petnej
transparentnosci biznesu), to promowanie teorii
customer experience czyli dziedziny o podwdjnym
obliczu. Z jednej strony wiedzy na temat
psychologicznych zachowan klienta i doswiadczen
z tego wynikajgcych oraz dogtebnej wiedzy o
mechanizmach podejmowania decyzji przez
klienta, ze wzgledu na jego charakter, cechy i
wczesniejsze  doswiadczenia zakupowe. Ale
skupianie sie na tym zjawisku, wyfacznie na tym
zjawisku, nie wnosi zbyt wiele w rozwdj biznesu.
Bo biznes ksztattuje rynek, tj. w rGwnym stopniu
klient, poruszajacy sie po nim, jak i podmioty na
nim oferujgce swoje dobra.

Co prawda , nie wiem dlaczego i w jakim celu,
promuje sie koncepcje uniwersalizacji, czyli
tworzenia meta-standardéw, rowniez dla obstugi
klienta, bo jest to rzecz zdumiewajaca.
Zdumiewajaca, poniewaz juz w latach 60 tych XX
wieku wuznano ( w amerykanskich sferach
akademicko biznesowych) , ze skutecznym
warunkiem szybkiego i bezpiecznego rozwoju firm
jest precyzyjna segmentacja rynku ( w tym
segmentacja klienta) i dostosowanie modelu
operacyjnego, do zatozen strategii dziatania
okreslonej przez zarzady firm, w ich
marketingowym planie dziatania.



Przypomne jedynie o bardzo popularnej teorii pana
Pareto, ktéry opracowat swojg teorie 20/80 udowad-
niajagc, ze nieskupianie sie na swoim kliencie,
doprowadza do szybkiego spadku dynamiki zyskéw, w
sytuacji kiedy nie uwzglednia sie segmentacji i do niej
sie nie przystosowuje operacyjnego modelu dziatania
firmy.

Oczywiscie 20/80 byto pewnym bardzo ogdlnym
wzorem, poniewaz w praktyce, struktura zyskow i
przycho-dow moze wygladac inaczej od 10/90 przez
50/80, do 30/95 lub jeszcze inaczej. Ale na pewno,
warto jest kazdorazowo sledzi¢ te zaleznosci i
uwzgledniaé je w modelu zarzadzania firma.

Jako przyktad mozna przedstawic tu klasyczny dylemat
zarzadczy, polegajacy na koniecznosci dokonania
wyboru, efektywnego modelu dziatania. Firma ma do
wyboru trzy (to tylko przyktad) mozliwe modele
postepowania, dla swojego biznesu : 100/100. 20/80. i
30/95. i musi podjg¢ strategiczno-operacyjng decyzje,
ktory z tych rozpatrywanych modeli powinna wybrac
dla dalszego swojego dziatania. | jesli znajdzie sie ktos,
kto w tej chwili autorytatywnie wskaze jeden
konkretny sposrdd tych trzech modeli, to bede bardzo
rozczarowany. Albowiem, wskaza¢c go mozna
wyltacznie po doktadnej analizie biznesowej. Nigdy
pochopnie, nigdy pod wptywem panujgce;j... mody.



Z reguty kluczowe jest ustalenie punktu przegiecia, czyli wskazanie
zaleznosci, przy ktdrej gwattownie zmienia sie mozliwos¢ zmniejszania
lub zwiekszania zakresu lub wyniku zjawisku. Albowiem nigdy nie jest
tak, ze nasz hiperboliczny wykres zaleznosci bedzie idealny. Owa
wyimaginowana hiperbola pozwala nam jedynie zrozumie¢ pewne
zaleznosci, w praktyce natomiast wykres nie jest idealny, a kluczowe
jest odnalezienie punktu w ktérym przestaje sie optacaé robic
konkretne rzeczy.

Ale to tez nie jest koniec rozwazan, bo niekiedy obserwacje takie
przestajg miec sens, jesli ze strategii dziatania firmy wynika, ze celem
jest zdobywanie jak najwiekszej liczby klientéw bez wzgledu na koszty i
wynik finansowy firmy, bo liczba klientéw w najblizszym czasie bedzie
okreslata mozliwos¢ sprzedazy firmy po jak najkorzystniejszej dla niej
samej, cenie.

Ale jesli nie sprzedajemy, jesli nie zalezy nam na osigganiu konkretnych
wartosci wskaznikow monitoringu, jesli dbamy o udziatowcéw i celem
jest wytwarzanie zyskéw na rzecz udziatowcow, to opieranie swego
dziatania na zmodyfikowanej metodzie pana Pareto, jest najlepszym
rozwigzaniem.

Dlaczego tym pisze? - bo z customer experience, z NPS-em i wieloma
innymi niuansami w biznesie jest bardzo podobnie. Jesli sie ich nie
rozumie, lepiej jest nie przesadzaé z bezmysinym ich uzywaniem. NPS
nie nadaje sie do poréwnywania firm z réznych branz, firm z inaczej
nakreslonymi cechami naszego klienta”. On najlepiej nadaje sie do
porownywania swoich wfasnych wynikow w czasie. Do obserwacji
tego, co sie z zmienia i jak bardzo. Moze takie po to, by po
zastosowaniu zmodyfikowanej metody Pareto, méc wiarygodnie i
celowo okreslic swoéj witasny model operacyjnego dziatania na
najblizszy, kilkumiesieczny lub kilkuletni, czas.

Pomoc nam w tym mogg jedynie bardzo dobrze wyksztatceni, na
najlepszych uczelniach , prawdziwi marketingowcy. Specjalisci od
marketingowego zarzadzania firmg, a nie od reklamy i promaocji. Te
dwa terminy bowiem, najczesciej utozsamiane przez mtodych ludzi z
marketingiem, to jedynie drobny fragment, jedynie operacyjnego
marketingu.

Przywréémy profesjonalizm w naszych dziataniach. Dbajmy o
mozliwos¢ wykorzystania dorobku dziedziny jakg jest Customer
Experience, ale nie pozwalajmy na to, by korporacyjna narzedziowos¢
wzieta gore nad rozsadkiem, wiedzg, doswiadczeniem i celowoscig
dziatan we wspdtczesnym biznesie.




Parametryzacja dziatan w obstudze klienta

Z. 5

Organizacja, dba o zbieranie danych
dotyczacych wartosci wskaznikéw, zapisanych i
utrwalonych w ogdlnej koncepcji funkcjonowania
jednostki  zadaniowej, przyczyn
ograniczonej wydolnosci organizacyjnej, utrwala
pewne wzorce i przestaje analizowaé rzeczywistg

ktdra

czesto  z

potrzebe obserwacji zjawisk poprzez wskazniki,
ktdrymi nauczyta sie pracowaé i utrwalita te nauke
w swoich aktualnych poczynaniach biznesowych. Te
same powody, te same akcenty, te same kroki.
Wszystko to samo. W pewnych organizacjach taka
sytuacja jest tg docelowg, w innych jest btedem.
Najczesciej o btedzie moéwimy wowczas, jesli
zwieksza sie ilos¢ przedsiewzie¢ realizowanych
przez jednostke organizacyjng, a parametry
monitorowania  przejmowane s3 z innych
przedsiewzie¢ w sposéb bezkrytyczny. Tak bardzo
czesto sie wiasnie dzieje. Jesli jednostka zadaniowa
poprzez swojego menedzera, przyzwyczai sie do
stosowania okreslonych wskaznikéw, to naturalnym
wydaje sie, ze wszystko co nastepuje po pierwotnej
, skutecznej kalibracji, powinno by¢ jedynie kopia
tego, co sprawdzone. Ale czesto tak nie jest.
Poréwnanie, przyktad? — projekty sprzedazowe i
projekty informacyjne. Z zatozeniem, ze obydwa te
dziatania sg wynikiem dziatalnosci inbound’owe;j
(ruch skierowany jest z zewnatrz, do firmy). W
przypadku informacyjnej, czesto
okreslanej mianem infoliniowe;j,
najwazniejsze jest okreslenie poziomu odbioru
telefonicznych rozméw przychodzacych. Dlatego tez
obserwuje sie spadki, $ledzi sie czas odbioru i czas
rozméw. Ale obserwacja tzw. zmiennosSci wywotan,
daje nam réwniez bardzo wartosciowg informacje.
Tempo zmiany dynamiki wywotan moze okazaé sie

aktywnosci
wspdolnym

wrecz krytyczne dla tego, by projekt mozna byto
uznaé za efektywny. Jesli dynamika zmian natezenia
jest wysoka, a na dodatek widzimy, ze przebiega
ona dosy¢ zmiennie (na wykresie naktadajgcym na

siebie przebieg w wielu okresach
badawczych,
nieskoordynowany)

konieczne

zjawiska
zmienia sie w czasie w sposéb
to przyjecie zatozen, ze
jest utrzymanie niskiego wskaZnika
dopuszczalnych spadkéw, powoduje drastyczne
obnizenie pracy zespotu, gdyz
niezbedne jest utrzymywanie wysokiego poziomu
rezerwy pracowniczej. Jesli
przebiega w sposob niezwykle skorelowany w

efektywnosci

to samo zjawisko

czasie, jesli mozna z dokfadnoscia do 15 minut
ustali¢ moment wzrostu liczby wywotan, to rezerwy
mozna nie utrzymywac wecale, a cata dziatalnos¢
przyjmuje posta¢ dobrze zaplanowanych dziatan, a
co za tym idzie efektywnosc¢ catego przedsiewziecia
w ogodle nie ulega zmianie. To w przypadku
przedsiewzie¢ infoliniowych. W przypadku obstugi
wywotan o charakterze sprzedazowych, najbardziej
istotne s3 nie parametry obstugi tychze, a
parametry transakcji zakonczonych sukcesem.
Mozna by wiec powiedzieé, ze przeciez im wiecej
wywotan, tym lepsza sprzedaz, ale to nie jest
prawda. .




Skupienie sie na obstudze wywotan , najczesciej

powoduje potrzebe specyficznego zarzadzania
dtugoscia rozmowy. Starania sie, by pracownicy
konczyli rozmowy w z grubsza ustalonym czasie, nie
przedtuzali ich, chyba... chyba , ze mamy do
czynienia z obstugg projektu opartego na
mechanizmie outsource’owania czy
offshare’owania, bo wdwczas liczy sie ogdlny czas
prowadzenia rozméw, a to okresla w sposéb
oczywisty, ze rozmowy powinny by¢ maksymalnie
wydtuzane, gdyz zleceniodawca pfaci za czas ich
trwania. Inaczej szkoli sie ludzi, inne elementy staja
sie wazne przy zarzadzaniu nimi. Minimalizuje sie
ilo¢ materiatu  wysytanego mailem w postaci
dokumentéw informacyjnych, istnieje naturalna
tendencja do tego, by wszystko doktadnie i po
wielokro¢ omawiac¢ ustnie i sprawdza¢ stopien
zrozumienia tresci przez klienta. Ale trzeba tez
pamieta¢ i o tym, Zze bywajg przedsiewziecia

sprzedazowe, przekazywane do outsourcera,
ktorych rozliczanie jest bardzo skomplikowane i
najwazniejszym parametrem okazuje sie liczba
zamowien (liczba, a nie warto$¢) ztozonych w
trakcie rozméw telefonicznych, a tym samym dazy
sie do skracania czasu rozméw i przyjecia stylu
akwizycyjnego, nie baczac na liczbe pdiniejszych
zwrotéw i reklamacji. Tak po prostu jest. | méwie o
tym dlatego, ze charakter przedsiewziecia i cele
(pracownicze, menedzerskie, firmowe) determinujg
konieczno$¢ zupetnie innej analizy, zupetnie innej
kalibracji, wiec i metody musza byé inne,
odpowiednie do specyfiki kazdego przedsiewziecia z
osobna. W inhous’ie najczesciej mamy do czynienia
z zarzadzaniem opartym na formule stand by, czyli
pozostawania w gotowosci do wykonywania zadan
i zbyt szczegbétowe analizy przebiegu dziatan w
ramach przedsiewziecia, nie zawsze musi byc
stosowane i nierzadko jest bezcelowe.



Ale mieliSmy moéwié teraz o tym, w jaki sposéb z
analiz prowadzonej aktywnosci nalezy korzystac.
Wiec sprobujmy podejs¢ do tego tematu
metodycznie, zaktadajac, ze w firmie, z tych samych

danych inaczej korzystajg menedzerowie, ich
zwierzchnicy (menedzerowie firmy , a nie
menedzerowie dzialu czy innej jednostki

strukturalnej), specjalisci i eksperci, a inaczej (o ile w
ogble pozwala sie im korzysta¢ z jakichkolwiek
wynikéw analiz) pracownicy, odpowiedzialni za
rezultaty, wyniki rozmow z klientami.

Pierwszy element to formuta agregowania wynikow.
Najbardziej popularne sg dwa rozwigzania: raporty i
statystyki online, kiedy system ich tworzenia i
udostepniania opiera sie na automatycznej analizie
wynikéw i dostep do nich uzyskujemy przez
klikniecie opcji prezentuj, a drugi to raporty
offline’lowe , do ktérych dostep kontroluje
konkretna osoba, a z reguty dostep ten udzielany
jest z chwila opublikowania raportu w konkretnej
formie i konkretnym miejscu, raz na: dzien, tydzien,
miesigc, kwartat, rok lub inny wybrany, okreslony z
gbry okres (np. czas obowigzywania promocji).

| znowu, najczestszym modelem jest ten, gdzie ten
sam raport udostepniany jest roznym osobom,
poprzez jednorazowe nadanie prawa do korzystania
z niego, bez uwzgledniania rdéznorodnosci funkcji,
rol i faktycznych potrzeb. Jest to rozwigzanie
powszechne ale nie do korica rozsgdne. Wywotuje
ono czesto zjawisko roznej interpretacji, w
odniesieniu do réznych celdw i roznej perspektywy
analizowania rzeczywistosci. Zbyt duza ilo$¢ danych
udostepniana menedzerom, powoduje, Ze czas
niezbedny do analizy wynikéw znaczaco sie wydtuza
i wywotuje sktonnosé do analizowania takze rzeczy,
ktore niekoniecznie powinny takie zainteresowanie
wywotywac. Pojawia sie wiec potencjalny element
generowania konfliktu interpretacyjnego, ktéry
finalnie negatywnie wptywa na efektywnos¢ pracy
menedzerdow ale czesto takze i pracownikow, kiedy
menedzer dzieli sie tymi informacjami ze swoimi
podwtadnymi. Sugerowatbym by tego raczej unikac.
Dane i ich analiza maja stuzy¢ argumentowaniu
decyzji , a nie wprowadzaniu zamieszania

interpretacyjnego. Majg pokazywaé pracownikom
kto lepiej, kto gorzej, kiedy inaczej i co z tego
wynika. Pozwalanie pracownikom na utozsamianie
sie ich dziatan z funkcja, do ktdrej jeszcze nie dorosli
jest karygodnym bledem organizacyjno-zarzadczym.
Majac bowiem inng perspektywe (niepetng lub

zaburzong) zupetnie inaczej interpretuje sie
zaleznosci i wyniki.
Drugi element naszych rozwazan, to poziom

wtajemniczenia w dziatania firmy. Kazdy wskaznik
opracowywany jest w okreslonym celu. Mfodym
ludziom wydaje sie, ze wskaznik to wskaznik. Skoro
jest, to nalezy go wykorzystywac. | niestety, stad
wiasnie biorg sie roznego rodzaju btedy
metodologiczne, jak chocby ten, ktérym ja
postuguje sie stale, to jest NPS (Net Promoter Score)
wykorzystywany do poréwnywania firm pomiedzy
sobg. Bo jest, bo kto$s go stworzyt, opracowat
metodologicznie i zakomunikowat Swiatu. Ale nalezy
pamietac stale o tym, ze podstawowg korzyscig ze
$ledzenia wartosci tego wskaznika, jest analiza
zmian w obrebie tej samej organizacji, w czasie.
Dopiero podzniej, jesli w ogodle, do poréwnywania
firm z tej samej branzy, o takiej samej strukturze,
takich samych celach i takich samych klientach, a o
to, przyznacie czytelnicy sami, ze jest bardzo trudno.
Wiec z7al S$ciska za serce kiedy obserwuje sie
szafowanie danymi, wskaznikami i wykorzystywanie
do tego narzedzia, ktdre zupetnie sie do tego nie
nadaje i temu nigdy nie miato stuzy¢.

910111213




Doktadnie tak samo jest ze wskaznikami
monitorowania w organizacji. Wskaznik dla
menedzera, jest wskaznikiem dla menedzera lub
ewentualnie takze dla jego bezposredniego
przetozonego. Nie podwtadnego! Nigdy, bo
przysparza to, wiecej problemoéw, niz korzysci.

Trzecim  elementem, jest  wykorzystywanie
wskaznikdw w czasie. W wielu firmach uwaza sie,
ze skoro sie je tworzy (raporty i statystyki) to
systematycznie nalezy je omawia¢ i uwzgledniac.
Poniekad , troche racji w tym jest, ale ja uznaje
zasade , ze najwiekszg korzyscia powstawania
raportdw jest to, ze przedstawiajg one pewne
stany, zjawiska w odniesieniu do konkretnych
okreséw lub konkretnych chwil na osi czasu, do
ktérych w dowolnym momencie mozna siega¢, w
ramach  silnie  skonkretyzowanych realnych
potrzeb. Faktem niewatpliwym jest, ze menedzer
ma obowigzek kazdorazowo zapoznac sie z ich
wynikami i nigdy nie moze bagatelizowaé wartosci
wykraczajacych poza uznawany  przedziat
tolerancji. Ale najczesciej wykorzystuje sie je w
sposéb petny, dopiero wtedy, kiedy przychodzi
potrzeba analizy w czasie pewnych zdarzen i
potrzeba siegania do obiektywnych (pozbawionych
jakiegokolwiek subiektywizmu) danych archiwal-
nych. To wéwczas zjawiska i stany zapisane w
liczbach , pozwalajg na wycigganie wnioskéw

wiasciwych. Petnych i obiektywnych. Zbyt szybkie

ingerowanie w sposéb dziatania firmy przynosi
czesciej batagan i panike, niz realne korzysci.
Zmiany dostrzegane w sposéb online’owy majg
sugerowac koniecznos$¢ skupienia sie na obserwacji
konkretnych wskaznikdw w przysztosci (i tylko tyle)
, a nie wywotywaé dziatania natychmiastowe.
Czesciej bowiem dochodzi wéwczas do zwyktych
statystycznych, chwilowych zaburzen przebiegu,
niz do trwatych tendencji, zwtaszcza, ze zadne
duze zmiany organizacyjne wczesniej nie zaszly.
Nie ma w przyrodzie i w biznesie zbyt wielu zjawisk
przebiegajgcych w sposdb liniowy. Najczesciej, tak
jak na gietdzie, wskazniki skaczg, zmieniajg sie w
obrebie jakiego$ trendu i wytgcznie zmiana
perspektywy obserwowania (np. obserwacje w
ujeciu tygodniowym, zamiast w ujeciu dziennym
lub godzinnym) umozliwia nam wtasciwag
interpretacje. Ale od naszych pracownikow takiej
wiedzy nie wymagajmy. U nich perspektywa
zamyka sie w miesigcach, a najczesciej dotyczy dni i
godzin. Stad tak wielka tendencja do ulegania
chwilowym , naturalnym wahaniom. Menedzerom
taka postawa nie przystoi, chociaz... brak profesjo-
nalizmu u przypadkowych nadmenedzeréw, moze
wywotywaé zjawisko naciskania na $ledzenie
parametréw, ktére sg nieodpowiednie lub
zbyteczne. Ale to juz zupetnie inna historia... o
ktorej porozmawiamy przy okazji rozwazan na
temat adekwatnosci metod zarzadzania we
wspotczesnym biznesie.




Kto sie boi audytu?

(zgs$c 5. — komu audyt nie jest na reke?

To kto jest gtdwnym beneficjentem audytowania w
firmie?

To organizacja, sztuczny twor, zbudowany z
potgczenia  koncepcji, doswiadczenia, szansy
skutecznego zaistnienia na rynku i generowania
okreslonych korzysci,  jest podstawowym
beneficjentem  dziatania firmy i tym samym,
powinna by¢ gtéwnym adresatem wnioskéw
audytowych.

To organizacja, dzieki wnioskom audytom powinna
wiedzie¢ dokad teraz i z zastosowaniem jakich
korekt nalezy podazad.

Obiektywnie rzecz ujmujac, oprécz oddziatywania
doraznego (stwierdzenie niedoskonatosci,
okreslenie potrzeb dokonania korekt lub zmian)
niezwykle wazne jest dziatanie dtugookresowe, a
nawet dziatanie prewencyjne.

Wyrazenie zgody na analize dziatan firmy,
sporzgdzang umystami zawodowych kontroleréw i
opiniotwércow jest w praktyce wigczeniem
swoistego ,turbo” i zgodg na nadanie firmie lub jej
elementom sktadowym, wtasciwego kierunku
dalszych dziatan. | najwiekszg korzyscig jest
skalibrowanie sposobu myslenia i dziatania, pod
katem realizacyjnym faktycznych (nie tylko tych
zapisanych i deklarowanych w rozmowach
kuluarowych) celéw i zamierzen.

Przyjecie koncepcji okresowego audytowania, w
celu zminimalizowania ryzyka popetniania bteddéw,
mogacych w przysztosci mocno zawazyé na
kondycji firmy, to podjecie finansowego ryzyka, ale
takze uruchomienia olbrzymich rezerw, ttumionych
w firmie pod katem, istnienia wazniejszych,
doraznych, a czasami partykularnych intereséw
pojedynczych menedzeréw. Wiasciwa polityka
audytowa w organizacji, to ograniczenie, a czasami
pozbycie sie 0séb ,hamulcowych” i uruchomienie
petnej (rozumianej jako dopuszczalnie mozliwej)
transparentnosci w dziataniach firmy.

Patrzac nieco z boku, okazuje sie nierzadko, ze
jedynymi naturalnymi wrogami audytu w firmie
mogy by¢: gtéwny ksiegowy- ze wzgledu na
konieczno$¢ ponoszenia dodatkowych wydatkéw i
menedzerowie sredniego szczebla, dysponujgcy
dosy¢ duzg niezaleznoscig operacyjng, a co za tym
idzie bardzo zminimalizowanym wobec nich,
stopniem biezgcej kontroli ich dziatan. Nic
dziwnego, ze prdbujg oni realizowac swoje wtasne
cele, niekoniecznie ostentacyjne ale grozne i
niepoddajace sie glebszej kontroli. System
wynagradzania tych menedzerdw sprzyja temu, by
w obliczu braku pewnosci dtugiego zatrudnienia w
firmie, Ze zaczynaja oni realizowaé przede
wszystkim swoje witasne cele, wykorzystujgc w
granicach wzglednego bezpieczenstwa osobistego,
wynikajgcego z duzej ich niezaleznosci, takze

podporzadkowany im personel liniowy/pracow-
niczy.




Bez audytu, zewnetrznego lub specjalistycznego
audytu wewnetrznego, nie da sie tego
zdemasko-wac¢ dostatecznie skutecznie. W
zwigzku z tym, mozna byé prawie pewnym, ze
najwiekszymi wrogami audytowania organizacji,
z reguty pozos-tajg menedzerowie S$redniego
szczebla zarzadzania. | tylko zaufanie jakim s3g
obdarzeni powoduje, ze ich wola, bardzo czesto
jest uwzgledniana przez zarzady firm, w sposéb
niemal bezkrytyczny.

Organizacja, ktéra powotuje wewnetrzny dziat
audytu, podporzadkowany zarzgdowi, postepuje
bardzo $wiadomie, nakierowujac sie na sukces
wspdlny, a nie sukcesy osobiste poszczegdlnych
0sob, petnigcych dla firmy role kluczowe.
Zatrudnienie w organizacji, na tych stanowiskach
ludzi odpornych na wchodzenie w przypadkowe
relacie z innymi, jest jednym z gtéwnych
kryteridw kreowania polityki personalnej w
firmie.

Organizacja, ktdra nie czuje sie wydolna, by
kontro-lowac¢ nalezycie dziatania wewnetrznego
audytu, decyduje sie zwykle na nawigzanie
wspotpracy z audytorem, ktéry na rynku
oceniany jest w swojej dziedzinie najwyzej lub
dostatecznie wysoko. | wéwczas to, dochodzi
do, by¢ moze najwazniejsze-go elementu
funkcjonowania tej specjalistycznej jednostki
organizacyjnej, wowczas to koszty okres-lone na
potrzeby tej aktywnosci, stajg sie kosztami
statymi, a nie zmiennymi, co ma niebagatelny
wptyw na podejmowanie pdzniejszych decyzji.

Czesto jest tak, ze stowo audyt podswiadomie
kojarzy nam sie z dziatami w sferze finansowo-
ksiegowej, ale to tylko pozory. Audyty
funkcjona-Ine, audyty bezpieczenstwa, to réwnie
czesto pojawiajace sie oblicza audytu.

Réznica miedzy nimi jest zasadnicza. Te
wymienio-ne wykonywane sg cyklicznie, z reguty
raz na rok. Audyt organizacyjny moze byc
wykonywany  rzadziej, jesli wszystko w
organizacji dziata w sposéb przewidywalny i
wihasciwy lub czesciej, kiedy potrzebne s3

natychmiastowe, gtebokie zmiany nie tylko
organizacyjne ale takze perso-nalne. Czes¢
audytu zwigzana ze sposobem zarzadzania
wskazanymi strukturami firmy, jest tutaj bardzo
czesto najwazniejsza.

Mam nadzieje, ze udato mi sie wskazaé kilka
gtdwnych elementow, ktére w dziataniach firmy
wymagajg monitorowania i ktére mogg nadac
firmie zupetnie inng dynamike rozwoju. Audyt
jest niedoceniany, jest caty czas silnie
demonizowany. Najczesciej patrzy sie na niego z
perspektywy sposobu postepowania
uchylajgcego wrota do tajemnic firmy. A fakty sg
takie, ze wykonujac dziatania kontrolne przez
niewtasciwe osoby, narazamy swojg organizacje
na ryzyko zawodowe] porazki. Krétko, Srednio
lub dtugoterminowej porazki. | sktonny jestem
zaryzykowac twierdzenie, ze wiecej niz % firm,
problem ten ciggte bagatelizuje. A to pozwala
wycigga¢ skuteczne wnioski na temat poziomu
przygotowania zawodowego, do petnienia
okreslonych funkcji w organizacji, menedzeréw
nimi kierujgcych.




E-szkolenia

Dlaczego ciqgle jeszcze sie ich nie docenia?

Temat szkolenia personelu pracowniczego w
obszarze obstugi klienta (w bardzo szerokim
obszarze) jest trzecim, obszarem wptywajgcym na
docelowe ksztattowanie obrazu organizacji i przy-
stosowania jej do petnienia narzuconych przez nig
funkcji. Obszarem, ktéry z racji swojej powszech-
nosci uznawany jest za w petni kontrolowany przez
kadre odpowiedzialng za edukacje.

Pierwszym obszarem jest obszar predyspozycji
osobowych pracownikéw i kandydatéw na pra-
cownikdw, drugim jest obszar korzystnego dla
firmy wypetniania organizacyjnych oczekiwan, w
tym spetniania oczekiwan zespotu, w dziataniach
ktorego pracownik wystepuje lub ma wystepowaé,
Szkolenia, to ta sfera, ktéra umozliwia pracow-
nikowi rozpoczecie pracy, S$wiadczenie jej na
odpowiednim poziomie, dbanie o utrzymywanie
odpowiednio wysokiego poziomu  jakosci

wspotoddziatywania na klientdw i prospektéw.
Tak, szkolenia to bardzo wazna sfera zycia firmy.

U kandydatéw licza sie wyksztatcenie ogdlne,
kultura osobista wyniesiona z kregédw w ktérych
pracownik wychowywat sie za mtodu i teraz
obecnie  funkcjonuje, wzorcéw  spotecznych
kreowanych skutecznie przez media, tfatwosci
funkcjonowania w zamknietych i otwartych
grupach spotecznych i... tatwosé... przyswajania
nowej wiedzy i aprobowania nowych wzorcéw.
Szkolenia to fundament pdzniejszych dziatan,
rusztowanie dla procesdow obstugi i Swiatto w
zaciemnionym tunelu. To wyrazna wskazéwka na
przysztos¢. Od tego jak one sg przygotowywane ,
prowadzone i weryfikowane pod wzgledem tresci i
skutecznosci, zalezy w duzym stopniu to, czy firma
bedzie w stanie realizowaé swdj marketingowy
plan dziatania, dla obszaru obstugi klienta i relacji z
klientem. Nie mogg to by¢ dziatania ani chaotyczne,
ani nieweryfikowalne. Tu popetniony bfad w
najtatwiejszy sposdb utrwala sie w schemacie
pdzniejszych postepowan pracowniczych i wptywa
na efektywnosc¢ dziatania catej organizacji.




Widaé coraz czesciej rdéinego rodzaju memy,
anonse na portalach branzowych, krzyczace :
powiemy Ci jak podnies¢ jakosé obstugi klienta
bys byt w stanie osiggng¢ sukces. Wida¢ coraz
czesciej zapewnienia, ze tylko my powiemy Ci jak
powinna wygladac prawidtowg obstuga klienta i...
powiem szczerze... ja mam z tym duzy problem.
Zajmuje sie tym obszarem biznesu od prawie
trzydziestu lat, od zakonczenia swoich studiéw na
SGH (zaczynatem jeszcze w uczelni o nazwie
SGPiS) i wiem, ze powielanie jednego wzorca
przez wszystkich, nie stuzy niczemu dobremu. To
znaczy nie stuzy osigganiu przez organizacje
zyskdw, wynikdéw finansowych, ktére dla
przedsiewzie¢ komercyjnych stanowig baze do
dalszego dziatania. Narzucanie wszystkim tych
samych wzorcédw postepowan, pomingwszy ich
watpliwg logiczng poprawnos¢, to swego rodzaju
hochsztaplerka. Nie da sie, by wszyscy robili to
samo i tak samo. Nie mozna skupia¢ sie na
kazdym, serwujac mu doktadnie to samo. Sukces
to wybodr teatru dziatan i dostosowanie metod do
przyjetych z gory zatozen i celdw.

Konferencje i seminaria, z reguty petne s3
wystgpien, ktoérych mottem jest: ,tylko my
powiemy ci jak powinienes postepowadé. Tylko my
mamy recepte na sukces. Uczestnicz w naszych
szkoleniach, a bedziesz wiedziat co masz robié”.

Ja odbieram to wszystko jako swego rodzaju
kuglarstwo. Powgtpiewam w uczciwos¢ intencji i
wiarygodnos¢ takich zapewnien. Dlatego uwazam,
ze dobre szkolenia ogdlne, to kanat zdobywania
wiedzy ale nie kanat kalibrowania dziatan wtasnej
firmy. Ze szkolenia ogélne majag pokazaé kontekst
w jakim poszczegdlne elementy wptywajg (a w
zasadzie, moga w pewnych modelach wptywac)
na klienta, jego opinie o firmie, o ustugach,
produktach etc. Ich znaczenie moze by¢ istotne,
ale nie doréwnuje nawet w potowie szkoleniom,
ktoére ostatnio coraz powszechniej nazywane sg
dedykowanymi, czyli szkoleniom bardzo
precyzyjnie  przygotowanym pod potrzeby
konkretnych firm, branz , grup zawodowych. Ale
w ich przypadku niezwykle wazny jest kontekst,
tzn. uczestnik musi przede wszystkim wiedzieé, co
i w jaki sposéb ma zapamietywac, czego musi
mie¢ swiadomos¢ oraz jak bardzo to, z czym sie
styka, wywiera¢ moze wptyw na jego wtasng

prace.
Dlatego o wiele tatwiej jest przygotowywac
szkolenia dla kadry menedzerskiej i
specjalistycznej. Cho¢ tez, maja one zwykle
charakter ogélnorozwojowy, a nie wysoce celowy.
Szkoda tylko, ze ani organizatorzy ani uczestnicy
tych szkolen nie przestrzegajg z reguty tych zasad
i wdrazajg z zapamietaniem rdéine ciekawostki
nabyte w czasie szkolenia, bezkrytycznie forsujac
akademickie rozwigzania. Ale céz. Nad tym nie
zapanujemy. Nad tym powinni zapanowac ich
przetozeni ale... zwykle nie majg na to ani czasu,
ani woli. Tak, menedzerowie bardzo czesto
wykonujg swojg prace dobrze jedynie we
fragmentach, liczac, ze reszta sama sie jako$
utozy. | maja racje, z tym, ze uktada sie to
wszystko... do czasu. Po czym z reguty nastepuje
...krach!

Ale wré¢my do naszego tematu e-szkolen czyli
narzedzi edukacyjnych wykorzystywanych za
pomocy kanatéw elektronicznych. Komputerdéw,
stacji roboczych i Internetu Ilub intranetu.
Podstawowe pytanie brzmi: dlaczego powstaty i
komu majg one stuzyé? A odpowiedZ wydaje sie
dosy¢ oczywista. Bo, majg da¢ lepsza
efektywnos¢, wiekszg niezaleznos¢ i tatwiejszg
weryfikowalnos$¢ wynikéw. Czy to mato? Uwazam,
ze to bardzo duzo, dlatego bez obaw promuje te
koncepcje, cho¢ z wieloma zastrzezeniami. Tu
Znowu pojawia mi sie wyrazne rozrdznienie na
dwa obszary: obszar ogdlny i obszar specyficzny
(nazywaé¢ bedziemy go dedykowanym, czyli
przystosowanym do  konkretnych, waskich
potrzeb konkretnej organizacji).

RAPORTOWANIE i ANALIZY
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Firmy szkoleniowe zajmujg sie przede wszystkim
tym pierwszym obszarem, kreujgc swdj model
biznesu jako: przygotowanie uniwersalnego
szkolenia i oferowanie go , jak najwiekszej liczbie
zainteresowanych. | chwata im za to. Ale da sie
zauwazy¢, ze firmy preferujg szkolenia tradycyjne,
w ktdrych role moderatora szkolenia odgrywa
trener, przebywajgcy z uczestnikami przez
kilkanascie godzin, inspirujgc ich, motywujac,
wywierajgc wptyw. | jest Swietnie jesli osoba
trenera , to doswiadczony menedzer, metodyk
biznesu z doswiadczeniem operacyjnym, czy
nawet dydaktyk wyksztatcony na dobrej uczelni.
Jesli warunek ten nie jest spetniony, oferowane
szkolenia mogg (mogg, cho¢ nie muszg takie by¢)
by¢ niebezpieczne, przyjmujgc postaé ukrytej
bomby z opdznionym zaptonem. Dyskutowanie
nad warstwg merytoryczng przejetg przez
uczestnikdow w wyniku szkolenia jest o tyle
trudne, ze to menedzerowie, zwierzchnicy kierujg
na nie swoich podwtadnych, wiec kwestionowadé
tresci tam przekazywanych raczej nie powinni.
Ale... menedzerowie bez odpowiedniego
przygotowania merytorycznego, tykaja wszystko
jak pelikany, nie czujac sie kompetentnymi w
konkretnych zakresach.

Pierwszy zasadg w kazdej organizacji powinno by¢
konieczno$¢ akceptacji tresci szkolenia przez
menedzera, ktéremu szkolenie ma utatwié
wykonywanie pracy wykonywanej przez jego
pracownikéw. | wéwczas to odpowiedzialnosé¢ za
efekty spada takze na jego barki. Od tego przeciez
wtasnie on powinien byé. Od ksztattowania
modelu dziatania, postaw pracowniczych, jakosci i
celowosci wykonywanych dziatan..

Drugim akceptantem (drugim, nie pierwszym) jest
akceptacja dziatu szkolen czy tez eksperta do
spraw szkoled merytorycznych, analizujgcego
potrzebe, kierunek i jako$¢ tresci przeznaczonej
do zaimplementowania przez pracownikdw
dziatéw obstugi klienta.

Szkolenia tradycyjne majg jeszcze jedng, bardzo
interesujgca, charakterystyczna ceche. Najczesciej
materiat uzupetniajgcy (prezentacja, skrypt)
wreczany uczestnikom ma charakter wysoce
pogladowy (najczesciej mamy do czynienia z
klasyczng prezentacja power point’'owa, ktdra
wywotuje tematy ale nie wypetnia ich
szczegbtowa trescig merytoryczng), co

uniemozliwia w pdzniejszym czasie odnoszenie
sie do zrédet tresci nabytych przez uczestnikow.
Zwalnia to treneréw i organizatorow szkolen z
odpowiedzialnosci za ich obiektywizm oraz
bezwarunkowosc. A w szkoleniach
elektronicznych, tego problemu mie¢ nie
powinniSmy. Ich tres¢ musi by¢ petna, musi
odnosié sie do konkretnych, tatwo
identyfikowalnych Z7rédet, a co najwazniejsze
ogranicza ( w zasadzie catkowicie eliminuje)
mozliwos$¢ kwestionowanie sensu konkretnych
tresci i uniemozliwia twierdzenie, ze jakies tresci
w szkoleniu nie wystgpity. Albowiem wszystko da
sie, w dowolnym momencie, zweryfikowac.
Oczywiscie, mozna przyja¢, ze w szkoleniach
tradycyjnych tez mozna ich przebieg rejestrowad,
by w przypadkach koniecznych moc zweryfikowac
prawdziwosé twierdzenia, ze co$ byto, albo nie.
Ale proces edukacyjny nie polega na tym, by co$
powiedzie¢, a raczej na tym, ze co$ zostato
zrozumiane we wiasciwy sposdb. A to mozemy
sprawdzi¢ tylko, za pomocy Srodtestéw wiedzy,
wykonywanych po kazdym module. | znowu,
przeciez w szkoleniach tradycyjnych tez mozna by
to zrobi¢. Tak, ale z moich doswiadczen wynika,
ze przy odrobinie zlej woli ktdéregokolwiek z
uczestnikdbw, mozna  tradycyjne  szkolenie
zatrzymaé w konkretnym momencie, wywotujac
dyskusje nad jakim§ sensem lub jakas
prawidtowosciag. W szkoleniach elektronicznych
ten problem w zasadzie nie istnieje: jesli czego$
nie zaakceptujesz, nie zobowigzesz sie do
przestrzegania tego, to dalej nie przejdziesz. A ze
formuta szkolern elektronicznych nie jest
klasycznie online’'owa, umozliwia wielokrotne
analizowanie tej samej wiedzy. Ponadto,
szkolenia e-learningowe zaktadajg zerojedynkowy
ich charakter, to znaczy wiedza zawarta w
szkoleniach ma by¢ przyswojona i
zaakceptowana. Proby obejscia tego oznaczaja
dla pracownika, de facto rezygnacje z pracy, na
danym stanowisku.

Co  jeszcze przemawia  za celowoscig
wykorzystywania szkoled elektronicznych? -
wréémy jeszcze raz do testéw. Charakter i
metodyka  ich  tworzenia pozwala na
zagregowanie odpowiedzi grupy w modut
analityczny, w taki sposéb by  wyniki
prezentowane mogty by¢ natychmiast, w ukfadzie
przekrojowym , ale takze w ukfadzie
indywidualnym, spersonalizowanym. Klikniecie



klawisza ,przedstaw wyniki testéw” wywotuje
prezentacje i umozliwia dziatanie natychmiastowe,
czego w szkoleniach w catosci tradycyjnych zrobic
sie raczej nie da. Wyniki pojawiajg sie najszybciej
za kilka godzin, jesli przygotowuje je sam trener.

No i pozostat nam jeszcze temat dedykowalnosci
czyli petnego przystosowania tresci i charakteru
szkolenia do potrzeb konkretnej organizacji. Tu nie
potrzebujemy szkoleniowcdw wewnetrznych, tu
wystarczy nam metodyk zewnetrzny i menedzer.
Ten tandem ma zapewni¢ wtasciwy poziom
merytoryczny szkolenia. Tu menedzer odpowiada
za poprawnos$¢ merytoryczng, a szkoleniowiec za
forme, sposéb i narzedzia przekazywania wiedzy.
Aha.. no i jeszcze pienigdze czyli koszty.

Moduty szkoleniowe ogélne, to koszty ponizej 100
zt na osobe, dajgce 99% szans na to, ze merytoryka
zostanie zaimplementowana wtasciwie (jesli nie to
pracownik powinien poniesé¢ tego konsekwencje;
na przyktad brak zaliczenia testu wiedzy,
uniemozliwi mu dalszg prace na jego stanowisku),
ze kazdy btad w dziataniach operacyjnych zostanie
wskazany przy pomocy odnosnikow do tresci
szkolen, a to oznaczaé bedzie brak starannosci lub
brak odpowiednich cech do wykonywania
konkretnych zadan. W przypadku szkolen
tradycyjnych same koszty trenera, to wydatek
rzedu 400 zt na osobe z gwarancja skutecznosci na
poziomie 50-60%, nie uwzgledniajgc kosztow
miejsca przeprowadzania szkolenia, kosztéow
administracyjnych, a takze czesto kosztéw
zakwaterowania. Oznacza to, ze korzysci
integracyjne muszg by¢ tu wrecz niebotyczne.
Tylko, czy s3 one w ogdle potrzebne i czy s3 one w
jakis sposob chocby kontrolowalne?

Raz przygotowane e-szkolenie, moze stuzy¢ przez
lata. Kazda zmiana jest trwata i posiada
dokumentacje  jej = wprowadzenia, autora,
akceptanta. No ale jeszcze bezpieczenstwo?
Przeciez  pliki elektroniczne mozna tatwo
skopiowad i rozpowszechnic? - tak, to prawda, ale
czy przebiegu szkolenia tradycyjnego nie mozna
rozpowszechnic, przy wspotczesnych
mozliwosciach technologicznych?- no wtasnie.
Poza tym pamietajmy, ze szkolenia dedykowane
nie nadajg sie do szkolenia innych osdéb, ktore
pracujg w zupetnie innym modelu biznesowym. Tu

zatozenia firmy, stanowig o sile szkolenia i jego
uzytecznosci.

Pytanie, ktére z tych szkolen, tradycyjne czy e-
szkolenia sg lepsze, uwazam za bezsensowne.
Sensowne jest pytanie o strukture ich
zastosowania. O etapowos¢, o celowosé, o sposéb
roztozenia w czasie. | cho¢ wydaje sie, ze szkolenia
elektroniczne dajg  wieksze mozliwosci, to
zastgpienie nimi szkolen tradycyjnych w catosci,
uwazam za btedne. A btedow przeciez, chcemy sie
wystrzegac.

Od siebie, chciatbym doda¢ jeszcze jeden element,
mogacy mie¢ wptyw na sposéb postrzegania e-
szkolen i szkolen tradycyjnych. Ja w swojej firmie
przyjatem model, w ktérym na etapie rekrutacji i
wdrozenia stosuje szkolenia tradycyjne ogdlne, na
etapie  ksztattowania wiedzy merytorycznej
szkolenia elektroniczne wspomagane szkoleniami
tradycyjnymi, a na etapie podnoszenia kwalifikacji-
glownie szkolenia elektroniczne. | mnie sie ten
model sprawdza. Ale wypracowywatem go latami i
wiem, ze w niektdorych przypadkach trzeba go
postawic na glowie by osiggngé zaktadany efekt. Bo
ludzie (pokolenia), bo czas, bo otoczenie.... Panta
rei... i musimy by¢ na to przygotowani nieustannie.
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Badania i raporty

Nauka w stuzbie marketingowca

Bazowanie na wtasnej intuicji przestato by¢ kanonem dziatarh marketingowych na rozwinietych rynkach
zachodnich juz w latach 60-tych ubiegtego wieku. Obserwacja zjawiska ucieczki podmiotéw zarzgdzanych
nowoczesnie przed resztg konkurencji powodowata, ze coraz wiecej korporacji decydowato sie na
ksztatcenie swojej kadry zarzadczej na najlepszych kierunkach zarzadzania, wielce renomowanych
uniwersytetéw amerykanskich, a z czasem takze europejskich. Wiedza, analiza, obserwacja skutkéw
i dokonywanie korekt, staty sie podstawowymi narzedziami kreowania i realizowania biznesu.

Powstajace firmy badawcze, dziatajgce w oparciu o metody naukowe, zaczety dostarcza¢ swoim klientom
aktualne informacje, ktére stawaty sie podstawg osiggania sukcesdw. Mozliwos¢ korygowania wynikow
badan w réwnych, powtarzajacych sie cyklach, umozliwiata utrzymywanie wtasciwego dystansu przed
nasladowcami.

Dzisiaj narzedzia tego typu sg dosy¢ powszechne, wystarczy nauczyé sie z nich metodycznie i skutecznie
korzystac.

Jednym z najciekawszych badan, traktujacych o preferencjach klientow jest badanie Target Group Index,
przygotowywane corocznie przez firme KANTAR, lidera badan tego typu na $wiecie.

Edycja raportu TGl 2020 trafia na rynek i zainteresowani mogg jg juz nabywac. Gtownymi
dystrybutorami raportu sg firmy BWexperts i wspétpracujgca z nig w ramach tego przedsiewziecia, firma

CCMmS.
Polskie Badania
H I I | ' M‘uﬁa(ln?? ’llrl:ngvow-ntgo
RAPORT Z BADANIA TARGET GROUP INDEX
Wszystkie kluczowe dane o kanatach marketingu zintegrowanego
ORI S oy e e KANTAR

Statym czytelnikom Biuletynu Obstugi Klienta CX-BOK oferujemy znizke w wysokosci 10% od obowigzujacej ceny
raportu. Szczegoty odnosnie procesu zakupowego zebrane sg na poswieconej raportowi stronie internetowe;j

http://pbmz.smb.pl/
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Narzedzia edukacyjne

NALIZA ROZMOWY
TELEFONICZNE)

ART-401-RST

ART-005-RST

ACJE | SKARGI s
¥ .\((MS POLSKA

T Anatiza Rozmowy' =
Telefoniczne) -
REKCANACIE 00T

’RHOI -RA

COMS-POLSKA

ANALIZA ROZMOWY

TELEFONICZNES

E-SZIKOLENIA DOSTEPNE
TERAZ LUB W
NAJBLIZSZY M CZASIE

ART-005RST

ANALIZA ROZMOWY
TELEFON | CZNE)

ANALIZA ROZMOWY
TELEFONICZNEY

ART-006-KH

INBOUND

ANALIZA ROZMOWY A N}:'\L IZA P (]‘7 ’

TELEFGNICZN

ANALIZA ROZMOWY

"= | 50-80zt netto

wos  za 30 dni/osobe




CCMSWYDAWNICTWA

W firmie najwazniejsi sg ludzie.
— O czym jeszcze trzeba pamietac
przy tworzeniu budzetu?

Biuro obstugi klienta, telefoniczna obstuga klienta, contact
center, call center to organizacje, ktére podobnie jak inne,
planujg swoj rozwdj opierajgc go na odpowiednim
budzecie. Siedziby, nowoczesne narzedzia technologiczne,
promocja wfasnych dziatan - to wszystko wymaga
odpowiednich naktadéw. Ale tak jak w kazdej firmie,
najwazniejsi s3 ludzie. Znalezienie i zatrudnienie
odpowiednich pracownikéw to oczywiscie koszt, ktéry
takze musi byé na odpowiednim poziomie zaplanowany
w budzecie. Nie nalezy takze zapomina¢ o koniecznosci
statego podnoszenia kwalifikacji personelu, a wiec takze
o zapewnieniu odpowiednich srodkéw na szkolenia.

,Telefonem w klienta”, ,12 rozmoéw..” Tom | i Il oraz
,Kolejne rozmowy o telefonicznej obstudze klienta”
to dawka fachowej i praktycznej wiedzy na temat
funkcjonowania struktur call/contact center. Wiele

z omawianych zagadnien dotyczy takie problemdw
zwigzanych z organizacjg i zarzgdzaniem personelem.

Zamoéwienia na ksigzki mozna sktadaé pod adresem
redakcja@customercare.com.pl

lub bezposrednio poprzez nasz branzowy sklep internetowy
http://customercare.com.pl/SKLEP-CXM/ksiazki-i-
podreczniki-cx-cem.html
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