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Szanowni Państwo,

Czasami trudne czasy pozwalają nad w inny sposób zrozumieć to, z
czym mamy do czynienia na co dzień. A czasami… pozwalają nam
się jedynie przez chwile zatrzymać, by… bezrefleksyjnie znów
przystąpić do wykonywania swoich rutynowych zadań.
I niezależnie od tego, czy sprawca okoliczności sprzyjających
podsumowaniom jest wojna czy kryzys w firmie, to i tak staramy
się jak najszybciej do osiągnięcia stabilizacji przez naszą firmę i
naszych szefów. A nie zawsze to, co jest robione z myślą o jutrze
jest najwłaściwsze. Czasami to, co ma nastąpić pojutrze lub dopiero
za rok, może stanowić kwintesencję w podejmowaniu ważnych dla
organizacji decyzji.
Tak, nauczyliśmy roli jutra w planowaniu. Jakaś część naszych
środowisk potrafi docenić potrzebę wyznaczania celów nie na
jutro, tylko na za tydzień i za kwartał. Ale ciągle mamy problemy ze
zrozumieniem natury planowania wielomiesięcznego i
wieloletniego. Dlaczego tak się dzieje?- bo nie czujemy ducha
przedsiębiorczości, a w zasadzie ducha przedsiębiorcy. I nie ma
nikogo kto chciałby, kto miałby taka potrzebę by nas tego nauczyć.

Ale myślenie o jutrze, zamiast o dzisiaj, tez jest pozytywną
namiastką rozwijania naszej racjonalności. Nauczmy się wiec
planować nasze działania w perspektywie miesiąca i kwartału , a za
jakiś czas, kiedy tą sztukę opanujemy, będziemy myśleć w dużo
dłuższej perspektywie.

Coaching, parametryzacja, cele, opinie społeczne, metody i
modele… tak, będziemy o tym mówić na naszych łamach. I nie
tylko o tym. Będziemy próbowali stymulowania środowisk
pracowniczych i menedżerskich. Będziemy pokazywać twarz
współczesnego , a nie dziewiętnastowiecznego zarzadzania.

Biuletyn ma nie służyć wyłącznie kształtowaniu postaw, ma dawać
możliwość przećwiczenia tego, co wydaje się najbardziej skuteczne.

W imieniu redakcji Biuletynu CX-BOK
życzy
Sylwester Kućmierowski

Kwiecień, 2022
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Co więc należy zrobić, by w tak skomplikowanej
sytuacji, korzyści z udziału właściciela w operacyj-
nym zarządzaniu przewyższały kłopoty i niedogod-
ności?

Najpierw należy wszystko dokładnie przemyśleć i
spisać, a dopiero później działać. Tak powszechne
„jakoś to będzie, przecież i tak wszystko zależy ode
mnie) z reguły nie wystarcza. Nikt przecież nie jest
w stanie się domyśleć co tak naprawdę siedzi w
głowie właściciela. A spytać go o to, wcale nie jest
łatwo

Nauczyliśmy się już stosować formuły wykorzysty-
wane do prowadzenia chociażby negocjacji i przy-
gotowań, mające postać dokumentu NDA. To
bardzo praktyczne rozwiazanie. Nie musimy
martwić się o zaufanie, nie mając pewności czy
nie zostanie ono nadszarpnięte. Wiemy co
możemy w jakim zakresie i jakie nieuchronne kary
nam grozą za nieprzestrzeganie ustalonych reguł/

Każdy menedżer wysokiego , a nawet średniego
szczebla musi wiedzieć, na czym polegają i do
czego zobowiązują go relacje z właścicielem, który
czasami formalnie nie jest tak silnie umocowany,
jak mu się wydaje. A jak mu się wydaje, często
uznaje ,że jego zmieniające się w czasie wyma-
gania bo obowiazuja wszystkich, z wyjątkiem jego
samego, do precyzyjnego i bezdyskusyjnego
przestrzegania ich. A tak nie jest.

Aspekt formalny odgrywa zawsze ważna rolę, choć
przyzwyczaić właściciela do tego, wcale nie jest
łatwo.Ale to tak , jak na każdym szczeblu zarządza-
nia, zawsze masz prawo do żądania wydania przez
zwierzchnika polecenia na piśmie. Jeśli formalnie
jest to niemożliwe, niech decyzję wyda ten (na
piśmie) który wydać ja powinien. Z imienia i naz-
wiska oraz funkcji i stanowiska jakie w firmie
pełni.

Większość osób boi się, że jesli zaprezentuje taka
postawę, to zostanie z firmy pod byle pretekstem
zwolniona, ale należy sobie zadać pytania:

- jeśli odpuszczę, pozwolę sobie tym samym na
jeszcze gorsze traktowanie mnie w przyszłości, w
podobnych sytuacjach

- jeśli otrzymam, odpowiedzialność za wykonane
czynności spada wprost na wydającego dyspo-
zycję, a nie na mnie

- jeśli polecenia ma jakaś wadę (prawną, etyczną,
zwyczajową) to mamy dowód , ze nie my jesteśmy
jej źródłem

- jeśli dopnę swego, zawsze w przyszlosci, w sytu-
acjach niejednoznacznych będę miał prawo, do
postępowania w analogiczny sposób.

I jest jeszcze jedno pytania-problem. Jeśli spotkają
mnie jakiekolwiek negatywne konsekwencje moje-
go, w pełni uprawnionego postępowania, to czy
chcę, czy powinienem dalej pracować w takiej
organizacji? Czy godzę się na pokazywanie wobec
mnie braku szacunku i uznania?

Jeśli odpowiesz sobie, ze jesteś w stanie się z tym
pogodzić, to nie pytaj mnie więcej o wskazówki.
Przecież z nich nie korzystasz, bo wiesz lepiej. Nie,
ten strach tworzy z Ciebie małego, tchórzliwego
człowieczka a nie menedżera, znającego się na
organizacji pracy, także w aspekcie społecznym.

Oczywiście, że jeśli postąpimy w odważny sposób,
to przez jakiś czas będziemy na cenzurowanym.
Bardziej patrzeć się będzie tobie na ręce i bardziej
poszukiwać się będzie wobec ciebie wszelkich
uchybień, mogących skutecznie i złośliwie wyko-
rzystywać ich do krytyki twojej osoby. Ale jeśli
przetrzymasz, a twoi zwierzchnicy zrozumieją, ze
miałeś do tego prawo i miałeś rację, traktowany
będziesz bardzo profesjonalnie. Choć być może
chłodno. Ale to jest takie traktowanie jak przez
dobrego ochroniarza: nigdy się z Tobą nie
zaprzyjaźni , ale bronić cię będzie skutecznie.

Możemy więc założyć, ze stosunki z właścicielem
mamy unormowane. Jeśli jest coś do wykonania
czego się obawiasz lub dostrzegasz w wykonaniu
tego jakiś błąd , masz prawo udokumentowania
źródła decyzji , odnośnie czynności, których wyko-
nanie i tak będziesz nadzorował.

MAsz to wykonać!

Ok, wykonam, ale proszę o pisemne* ( pisemne
nie oznacza na papierze, bo równie dobrze może
to być mail, byleby dal się zarchiwizować , a w
przypadkach bardzo wątpliwych , wydrukowany
mail z podpisem zlecającego) wydanie mi pole-
cenia. Od tego jestem by to zapewnić, ale za taka
decyzje odpowiedzialności personalnej ponieść nie
mogę, nie chce.

Jaki wpływ na firmę
ma jej właściciel? Cz.7 ?
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Pismo musi się pojawić. Ale co się dzieje , jeśli ów
właściciel przychodzi do ciebie i rozmawiacie w
cztery oczy? Przecież jest w stanie ( nie znaczy,
ze zawsze to zrobi, ale jest w stanie, w przypad-
kach absolutnie skrajnych) zaprzeczyć wydania
takiego polecenia , a skutki wówczas dotkną
wyłącznie Ciebie.

Odpuśćmy rozmowę, pozostawmy ja na etapie
niedopowiedzeń i natychmiast zwróć się do
swego formalnego przełożonego, z prośbą o
potwierdzenie tej decyzji. I tutaj tez, potwier-
dzenie ustne nie wystarcza- należy domagać się
potwierdzenia pisemnego.

Czy aby przypadkiem nie narażamy się tutaj
jeszcze bardziej?

Jeśli konstrukcja struktury firmy wyraźnie poka-
zuje sfery podległości i zależności, twój przeło-
żony musi wiedzieć o wszystkim co dotyczy
Ciebie. Nie możesz godzić się na omijanie szczebli
w strukturze. Nigdy. Nigdy, w takich jak ten
przypadku.

Twój menedżer ( i nie obchodzi cię już to, w jak
sposób będzie on to realizował) musi uzgodnić to
finalnie z właścicielem i któryś z nich musi taka
decyzje podjąć i poinformować mnie o niej.

Prośbą o wydanie polecenia na piśmie, jeśli jest
odrzucona , zawsze przed sadem pracy pokazuje
prawdziwy mechanizm działania w firmie.

Oczywiście sąd pracy to ostateczność, Ale możesz
być pewien, ze w takim jak ten przypadku ty
masz prawo bronić się dzięki niemu i poprzez ta
instytucję.

Najlepiej jest kiedy takie sytuacje nie zachodzą,
najlepiej jest , kiedy właściciel jest człowiekiem
rozsądnym i przestrzega zasad, ale wcale nie tak
rzadko wydaje mu się , że jest swego rodzaju
bogiem. Wszechmocnym i niekwestionowanym.

No i co, nadal chcesz pracować w takiej firmie?
Jeśli nie, to wcale nie łatwo będzie Ci zmienić
pracę, bo fałszywa opinia o Tobie zostanie roz-
powszechniona. Ale nikt za ciebie decyzji o twoim
postępowaniu nie podejmie. Nawet warunki
pracy musisz negocjować w sposób szczegółowy.
Wielostopniowo ale precyzyjnie. Czemu wielo-
stopniowo?- żeby ten, kto chce cię od siebie
uzależnić, nie miał ochoty się z negocjacji (bo
okazałeś się trudnym przeciwnikiem) wycofać.
Dlatego czasami/często musisz te negocjacje
podzielić na etapy. I znowu jak to zrobić?

Najpierw podpisać umowę co do zasad ogólnych,
a dopiero później negocjować szczegóły, które
muszą respektować treść umowy ogólnej- będzie
ci wówczas lżej. No i należy pamiętać o protokole
zbieżności i rozbieżności. Bez tego łatwo jest coś
w emocjach przeoczyć.

Zastanawialiśmy się nad Twoim postępowaniem ,
a nie zwracaliśmy uwagi na możliwy tryb podej-
mowania decyzji przez Właściciela próbującego
wywrzeć na tobie dużą presję.

Są to silne argumenty przemawiające za tobą i
twoim sposobem postępowania. Bo jeśli stawiasz
sprawy twardo i rzeczowo, jeśli mówisz o wąt-
pliwościach, jeśli nie udajesz ze nie rozumiesz i
pytasz, to stajesz się … partnerem. Nie wykonaw-
cą , a właśnie partnerem. Uczestnikiem rozważań
i autorem kontestowania (prawdopodobnie) nie
do końca przemyślanych w pełny sposób, kwestii.

Jeśli tak właśnie postępujesz, to jak będziesz
postępował wobec potencjalnych klientów,
którzy współpracę będą chcieli ustawić w taki
sposób, by korzyści dla nich były jak największe?
Oto dowód , ze będziesz czujny, nieustępliwy,
merytoryczny, wierny ideom , odporny na naciski
itd. Tworzysz swoją personalna markę w sposób
uciążliwy, ale efekty twojego działania muszą
być dostrzeżone.
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Po pierwsze nie daj zrobić krzywdy twojej firmie i
sobie samemu. Po drugie nie omijaj problemów
tylko je rozwiązuj. Po trzecie pokazuj swój profe-
sjonalizm i gotowość …do poświęceń.

Ja, na kogoś takiego bym stawiał. Zawsze. Ale
odróżnienie kogoś takiego od zwykłego rezonera
wcale łatwe nie jest. Jeśli jest rzeczowy, to rezone-
rem nie jest. Jeśli kwestionuje zasady…. I tu należy
być bardzo ostrożnym.

Ale , ja to ja. Mówię o swoich spostrzeżeniach i
swoich wyborach. A ze modeli postaw menedżers-
kich jest wiele i różnie są one postrzegane, to z
pewnością znajdziecie kogoś, kto się ze mną zga-
dzać nie będzie. Sami dokonajcie wyboru. Tak, ja
tu mówię o sobie, o moich wartościach i moim
przekonaniu, o moich doświadczeniach , a także
przestrzegam o tym, byście zawsze chcieli patrzeć
na swoje lustrzane odbicie.

Z mojego punktu widzenia właściciel może być
aktywnym menedżerem wysokiego szczebla, ale
musi uwzględniać formalna strukturę w organi-
zacji, czyli znać granice swojego oddziaływania.
Ale, co chyba jest jeszcze ważniejsze, musi umieć
oddzielać swoją funkcje, od swojej roli i swojej
formalnej i faktycznej pozycji w organizacji.

Musi umieć w tej godzinie być menedżerem, w
innej być prezesem czy członkiem zarządu, a w
innych przypadkach doradcą działań operacyjnych.

A teraz jako kto, mówi pan do mnie? - wcale nie
jest głupim pytaniem. Bo jako każda z tych wymie-
nionych osób, interpretuje rzeczywistość zupełnie
inaczej. Patrzę z zupełnie innej perspektywy i dys-
ponuje zupełnie innym spojrzeniem na sprawę. A
ciebie interesuje przede wszystkim to, jak daną
sprawę rozumie on, poczuwając się Twoim bezpo-
średnim przełożonym. Inne perspektywy mogą Cię
wcale nie obchodzić …

Czy teraz rozumiesz dlaczego właściciel, próbujący
oddziaływać tylko nieformalnie, często jest zakała
firmy a nie jej sprzymierzeńcem? - ja zrozumiałem
to już w latach 90 tych, ubiegłego stulecia.

Czytaj analizuj, poznawaj spojrzenie innych na
problemy tego rodzaju. I bądź przygotowany na
każdą decyzję i każdą sytuację. Bo, chcesz czy nie
chcesz być świadomym menedżerem?
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HR jest bardzo istotny ale pracownicy tego działu
musza właściwie zrozumieć jaka jest ich i jego pra-
wdziwa rola w firmie.

Menedżerski nadzór nad procesami szkoleniowymi
bardzo często okazuje się w organizacjach, fikcyjny.
Stworzenie przez członków Management Board
ukrytego modelu kontroli jednostek organizacyj-
nych przez jednostkę nadrzędną , zajmująca się
sprawami kierowniczymi w postaci działu HR, już
dawno przestał mieć wymiar wspierający pracow-
ników i menedżerów liniowych w ich działaniach, a
przybrał formę niezależnej od nikogo kontroli dzia-
łań osób i komórek zadaniowy w sposób przypad-
kowy, a na pewno zbyt teoretyczny. Kierowanie
się wskazaniami zawartymi w rozmaitych planach,
wskazówkach, instrukcjach byłoby bardziej skute-
czne, gdyby miało postać ustaleń wspólnego mia-
nownika dla wyobrażeń i umiejętności pracow-
nikow HR skierowanych do nadzoru pracy komórki
zadaniowej i potrzeb oraz interpretacji menedżera
liniowego, zarządzającego i zobligowanego do
osiągania precyzyjnie nakreślonych… celów
ogólnych.

W teorii negocjacji czasami można spotkać koniecz-
ność działania w trójkącie, gdzie zawsze występuje
przewaga pewnej sugestii w odróżnieniu od nego-
cjacji dwustronnej, gdzie stan wyjściowy to ściera-
nie się różnych koncepcji przeciwstawnych sobie
stron. Tutaj prawie zawsze górę bierze postawa
tego, kto ma silniejsze poparcie Management
Board lub kto potrafi umiejętnie , choć nieuczciwie
wywoływać decyzje pozbawione praktycznego
sensu.

Pomimo tego, ze w organizacjach, z którymi
pracowało mi się dobrze , zasada 100% odpowie-
dzialności za funkcjonowanie komórki zadaniowej
leżała po stronie menedżera nią zarządzającego, a
dział typu HR, w postaci wskazanego do współ-
pracy specjalisty był zobligowany do prioryteto-
wego wspierania działań menedżera KO, ponosząc
przy tym współodpowiedzialność za efekty, przy-
trafiały mi się sytuacje kiedy dział HR sugerował
swoje zwierzchnictwo nad działaniami związanymi
z kadrą pracowniczą i próbował narzucać mi, jako

menedżerowi, konieczność respektowania ich
teoretycznych zaleceń. W jednej z firm udało mi się
to przezwyciężyć, z trzech innych odszedłem bez-
radny, gdyż niezrozumienie przez nadzorującego
moją pracę CEO mechanizmów modelu, który
wdrażałem, uniemozliwiał mi podjęcie odpowie-
dzialności za efekty działań w dążeniu do bardzo
precyzyjnie określonego celu. A nawet nie celu,
tylko …wyniku. W tych trzech przypadkach, pomi-
mo bardzo dużego zadowolenia z mojej pracy i
obietnic zmian (bez najmniejszej szansy na ich
realizację) w sposobie funkcjonowania mecha-
nizmów współpracy z HR w nowych roku budżeto-
wym , odchodziłem , zawsze z wyraźnym wskaza-
niem powodu odejścia i powodu mojej dezapro-
baty dla poczynań firmy.

Wyznaję bowiem zasadę, że jeśli powierza mi się
odpowiedzialność za ludzi, to pozwala mi się
jednocześnie wykorzystywać bogaty zestaw
narzędzi , które w budżecie został na cel zade-
kretowane. Póżniej już nigdy do takich niedomó-
wień na etapie podejmowania współpracy z nowa
firmą-pracodawcą nie dochodziło. Wiedząc, co
mnie czeka (może czekać) ustalałem szczegóły
współpracy przez podpisaniem każdej nowej
umowy. Co zrobić i Wam wszystkim zalecam.

Jeśli model współpracy zespołu zadaniowego z HR
jest jednoznacznie ustalony i HR zobligowany jest
do prowadzenia działań na rzecz KO w logiczny i
celowy sposób, nagle wszystko staje się przejrzyste
i oczywiste. Dział HR robi prawie to samo, ustala
harmonogramy, dba o określenie zasad spójnych z
planem operacyjnego działania firmy, dba o
realizację owych harmonogramów , nadzorując w e
właściwy sposób procesy i przestrzegając ustalo-
ne z KO zasady. Nie ma konfliktu, jest działanie i
wspieranie działań , kontrolowanie i raportowanie
w pionie i poziomie , poszukiwanie rozwiązań i
omawianie możliwości zastosowania ich we
współpracy z menedżerem KO.

Nie, działanie pod dyktandu swego pryncypała ,
tylko pod dyktando menedżera wspieranego
zespołu. Niby taka mała różnica , a powoduje, że
coś z bezmyślnego zmienia się w celowe.

Szkolenia wewnętrzne i zewnętrzne cz.6
Edukacja pracownicza
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Nie, nie jest tak, ze uważam dział HR za twór nie-
potrzebny. Uważam, że jest bardzo potrzebny ale
nie niezależny. Ze ma służyć wspieraniu a nie narzu-
caniu, ma współuczestniczyć w sposób merytory-
czny w kształtowaniu kierunku i metod, a nie auto-
rytarnie i bardzo stronniczo jenarzucać i nadzoro-
wać, nie nie nadzorować, a kontrolować, wymu-
szać.

Odpowiedzialność jest po stronie menedżera, a HR
ma menedżera wspierać. Jeśli tego nie rozumiesz, 
psujesz a nie wspomagasz!

Oczywiście, ze menedżer może większość rzeczy
zrobić sam, ustalić harmonogram i go zrealizować.
Ale skoro może pewne rzeczy robić z kimś, dysku-
tować, rozważać , analizować to ryzyko błędu ma-
leje. A prawdopodobieństwo sukcesu rośnie. Jeśli
ma asystenta, który odpowiada nie tylko przed nim,
ale tez przed firmą (swoim zwierzchnikiem), któ-
remu nauczy się ufać, efektywność działań będzie
wyższa. A ów asystent , to może być niezastąpiony,
najlepszy doradca , a nawet swoisty … mentor.
Choć tu, z górnolotnymi sformułowania-mi zbyt
często bym nie przesadzał.

Tak, dział HR powinien być motorem napędowym.
Nie, nie motorem, powinien być dla firmy swois-
tym turbodoładowaniem… dzięki któremu moc, a
zwłaszcza wysoki mement obrotowy, ciągnąćąć
będzie firmę do przodu bez problemów (to taka
motoryzacyjna analogia).

Nie znam menedżera, który nie byłby zadowolony z
tego, że ktoś przypomni mu o konieczności wyko-
nania zadań szczątkowych, kto przedstawi raport z
działań , kto opowie o nowych źródłach w litera-
turze na temat ciekawych business caese’ow, kto
będzie rozumiał kogo należy i w jaki sposób zrekru-
tować by oczekiwania menedżera wobec przyszłego
pracownika były należycie spełnione. A kontrola? -
kontrola , a w zasadzie groźba możliwej kontroli
powinna silnie mobilizować. Nie zastraszać, a mo-
bilizować.

Nadzór nad procesami szkoleniowymi pozostawio-
ny wyłącznie pod kontrola menedżera, co oznacza
w praktyce w naszej rzeczywistości całkowity brak
kontroli, bywa czasem jeszcze bardziej groźny. W
dobie działań pozornych, utrzymywanie bezkar-
ności menedżerskiej jest równie częste co kon-
trolowanie nadmierne , bez zasad i z nadgorliwo-
ścią.

Co więc robić? - pozyskać kogoś odpowiedzialnego
za równowagę, za jej utrzymanie , za współdzia-
łanie czyli skuteczne poszukiwanie tej legendarnej
synergii. I tylko dzięki poprawnie działającemu HR
owi stan taki można osiągnąć. Więc co?…wszystko
zaczyna sprowadzać się do tego, że dobrze działa-
jąca firma , to poprawnie działający HR? Tak,
tylko czy CEO zdaje sobie sam z tego sprawę?

Tak, tylko czy on jest w stanie ograniczyć się w
kontroli a skupić więcej swojej uwagi na plano-
waniu i dobieraniu współpracowników?

Współpracowników, a nie podwładnych. Na part-
nerach w biznesie. I wielce prawdopodobnie, że to
tak właśnie powstała funkcja HR BP w biznesie .
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Pełne szkolenie e-learningowe dla osób chcących zgłębić tajniki skutecznego komunikowania się       
z klientem i prospektem. W tej edycji poświęcone technice asertywnego komunikowania się. 

Czas trwania 12 godzin. Liczba śród testów weryfikujących stopień przyswojenia materiału – 7

Test końcowy, określający stopień opanowania materiału merytorycznego zawartego w 
szkoleniu, potwierdzony certyfikatem ukończenia szkolenia, wystawionym przez CCMS-POLSKA 
(podmiot certyfikujący)

Dostępne wersje:

*Wersja do indywidualnego wykorzystania         

*Wersja dla odbiorców grupowych.

Szczegóły: 

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

Zamówienia 

http://cxm.com.pl/sklep/iap071--asertywnosc-w-praktyce.html
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Pełne szkolenie e-learningowe dla osób chcących poznać tajniki skutecznego 
komunikowania się z klientem i prospektem.

Czas trwania 12 godzin

Liczba śród testów weryfikujących stopień przyswojenia materiału – 7

Test końcowy, określający stopień opanowania materiału merytorycznego 
zawartego w szkoleniu, potwierdzony certyfikatem ukończenia szkolenia, 
wystawionym przez CCMS-POLSKA (podmiot certyfikujący)

Dostępne wersje:

- Wersja do indywidualnego wykorzystania  

- Wersja dla odbiorców grupowych.

Szczegóły:     http://cxm.com.pl/sklep/ipk5-opis-szkolenia-.html

Zamówienia  http://cxm.com.pl/sklep/ipk5--podstawy-komunikacji.php
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Sposoby oceny personelu
Operatorskiego                                                                    CZEŚĆ 3

Wszechobecne dążenie do standaryzacji bywa
pomocne, ale może tez okazać się niewłaściwe a
nawet zgubne. Jeśli faktycznie jest tak, że praco-
wnicy powinni mieć takie same cechy i wykonywać
dokładnie takie same zadania ( a to możliwe jest
jedynie przy pracy fizycznej , przy taśmie produk-
cyjnej , a nie w obszarze pracy koncepcyjnej)
standaryzacja ma głęboki sens. W innym przypad-ku
może, ale obiektywnie wcale nie musi pomagać , a
może utrudniać.
Obiektywne ocenianie wcale nie jest łatwe.
Zwłaszcza kiedy oceny dokonuje się w sposób
subiektywny. Pomimo tego, ze instrumentalizacja
ocen w postaci testów czy ankiet uważana jest za
zbyt trywialną i sztuczną, pozwala ona na zsubiek-
tywizowanie działań o ile przeprowadzana jest w
sposób obiektywny. Jeśli osoby poddawane spraw-
dzaniu wymieniają się informacjami , obiektywizm
jest zacierany. ( się zaciera).
Najłatwiejszym sposobem oceny jest analiza
wyników działania, przy zachowaniu obiektywnego
środowiska i dostępu do danych wyjściowych.
Obiektywnym jest losowy dostęp do dany wyjścio-
wych w procesach sprzedażowych, obiektywnym
jest losowy rozdział rozmów w telefonicznej obsłu-
dze infoliniowej, etc. Obiektywny i sprawiedliwy
nie oznacza tego samego. Obiektywny staje się
sprawiedliwym dopiero wówczas kiedy dotyczy
wystarczajaco licznej grupy zdarzeń. 1000 prób
można uznać za obiektywne, czasami nawet 500 ,
ale przy mniejszej liczbie prób losowość nie jest

równoznaczna z zachowaniem obiektywizmu.
Dlatego same wyniki testowe nie mogą być
utożsamiane z obiektywizmem , ale pozwalają
poprzez korzystanie z nich, zminimalizować ryzyko
błędu.
Paradoksem jest stwierdzenie, ze to sam mene-dżer
powinien decydować który z pracownikow zasługuje
na zaufanie menedżera , ale przy licz-nych grupach
pracowniczych nie jest to zasadne. Trzeba więc
tworzyć , próbować tworzyć modele
zobiektywizowane .
Menedżer, który otrzymuje możliwość subiekty-
wnego dobierania sobie pracownikow do reali-
zowania zadań podległej jednostki zadaniowej ,
będzie próbował zrobić to najlepiej dla siebie, by jak
najłatwiej moc osiągnąć sukces osobisty. Jeśli
oceniał będzie swoich pracownikow pod swoim
kątem , będzie efektywny, choć zaledwie w krótkiej
, co najwyżej średniej perspektywie. W długiej
perspektywie będzie musiał dokonywać korekt zbyt
często. Więc nikt mu raczej na to nie pozwoli. Więc,
co? Trzeba zawrzeć jakiś konsen-sus? No tak. Nie
pierwszy i nie ostatni raz w naszym menedżerskim
życiu.

Zarządzanie organizacją to wielowymiarowy model
warunków, celów, sposobów, uwarunkowań
formalno-prawnych, identyfikacji węzłów proce-
sowych, sposobów wnioskowania i decydowania,
uprocesowienia, kadry zarządczej, specjalistycz-nej,
pomocniczej i pracowniczej, roli i charakteru
instytucji nadzorczych/weryfikacyjnych, decyzji
inwestycyjnych i decyzji cenowych, wskazania
konkretnych grup klienckich, określenia kierunków
rozwoju. To tak w skrócie…

To czy ktoś jest dobrym pracownikiem nie oznacza
wcale, że jest wysoko ocenianym na rynku, bardzo
poszukiwanym człowiekiem z potencjalnymi moż-
liwościami wykonywania pracy na rzecz pracodaw-
cy, ale oznacza zawsze, że jest osobą która dosko-
nale wpisuje się w model ukształtowany wspólnie
przez swego szefa i współpracowników, w jasno
określonych warunkach.
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Dosyć łatwo jest sobie wyobrazic, że pracownik
poddawany ocenie bardzo często nie zdaje sobie
sprawy z tego, czego tak naprawdę się od niego
oczekuje. Pozostaje jedynie postępowania zgodne z
zasadami ogólnospołecznymi, co może doprowa-
dzać do nieporozumień. Zwłaszcza takie obszary
jak etyka, kultura osobista i społeczna i umiejęt-
ność podporządkowywania się innym, okazują się
często najważniejszymi. A jak to wyglada z punktu
widzenia pracownika?

Cele własne pracownikow prawie nigdy nie zbliżają
się nawet do celów menedżera, ani do celów firmy.
W przewadze są bardzo a nawet całkowicie rozłą-
czne. Dopiero wytworzenie odpowiedniej aury
współpracy oraz jednoznaczne nakreślenie celów
zawodowych/stanowiskowych, połączone w zna-
czny sposób z modelem nagradzania i wynagra-
dzania może doprowadzić do skanalizowania
sposobu postępowania najbadziej korzystnego dla
pracownika i … albo firmy , albo menedżera, bo to
wcale nie musi być jednoznaczne i równorzędne.

Ciągłe potyczki organizacyjne o to, czy wszystko
musi być spisane czy wystarczy by było powiedzia-
ne, wynikają z potrzeby głównej czyli z potrzeby, by
wszystko było jednoznacznie interpretowane i ro-
zumiane. Jeśli jest potrzeba stworzenia dokumen-
tacji , to należy ją stworzyć. I nie jest prawdą , ze
słynny zapis „ i wykonywanie innych zadań
zleconych przez przełożonych” wystarczy, bo jak
kilkukrotnie już wspominałem: nie wystarczy. A na
dodatek każde takie polecenie musi mieć charakter
hardcopy, nawet tylko po to, by osoby decyzyjne w
firmie chciały mieć wszystko zestandaryzowane i

nie musiały poświęcać swego cennego czasu na
przygotowywanie notatek czy poleceń służbowych
na piśmie. A pracownik? - a pracownik tez będzie
szczęśliwy, że nie jest „popychadłem od wszyst-
kiego”.

Model oceny pracownikow musi być transparen-
tny, musi być znany w sposób szczegółowy przez
wszystkich i musi zakładać, że zmiana stanowiska
pracy pracownika, będzie ulegał modyfikacji.
Chociażby samo to, może okazać się niezwykle
inspirujące i napędzać będzie młodych ludzi do
wszelkich działań, dzięki czemu kontrolowanie
mnie nie będzie takie szczegółowe i restrykcyjne.
Wszak, rzadko kiedy lubimy być kontrolowani i
oceniani.

Model oceny jest tez opracowanym sposobem in-
gerowania w działania podwładnych, wykorzysty-
wanym zawsze kiedy tylko zajdzie taka potrzeba.
Robisz żle czasami , dla pracownika, oznaczać może
coś zupełnie innego niż: sposób w jaki to robisz ,
sprawi, ze Twoja ocena okresowa będzie zła , a tym
samym twoje szanse na awans zostaną pogrzebane
do następnego okresu oceny.

Menedżer jest od doboru kadry, nadzoru nad jej
przygotowaniem do pracy, nadzoru nad jakością
pracy wykonywanej i odnajdywaniu ukrytych
umiejętności i predyspozycji do wykorzystania w
przyszłości. Nie jest od kontroli , od tego jest
kierownik/supervisor. A ten z kolei musi umieć
raportować i zbierać dowody, w obiektywny
sposób, ten wcześniej ustalony.
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DEMONY CUSTOMER EXPERIENCE
Ukłony dla Philipa Kotlera

Pewna prawidłowością stanowiąca podstawę do
wszelkich działań i rozważań marketingowych jest
krzywa życia…. produktu, marki, firmy…. Ze swoimi
czterema etapami inicjacji, wzrostu, dojrzałości i
schyłkowym. Te same prawidłowości dotycza także
tego czegoś, co dzisiaj nazywamy Customer Expe-
rience a dwadzieścia lat temu nazywaliśmy marke-
tingiem klienta, a co jeszcze wcześniej prawie zu-
pełnie bagatelizowalismy, gdyż rynek był rynkiem
produktu a nie klienta-użytkownika. Czas robi swo-
je i dzisiaj można podsumowac już te ostatnia lata
a także zastanowić się nad tym, w która stronę to
wszystko zmierza, a takze komu tak naprawdę
służy.
I tu mamy kilka wyraźnych, różniących się wyraźnie 
od siebie aspektów.

Aspekt 1. to koniecznosc uwzględniania nowego
dla niektórych, stałego dla doświadczonych i mąd-
rych, trendu.
Obserwuję teraz , zwłaszcza w socjał mediach, któ-
re charakteryzują się bardzo populistycznym po-
dejściem do większości zagadnień, tendencje do
demonizowania tego zagadnienia. Nowoczesny
customer experience, najlepszy Customer Expe-
rience Management, najskuteczniejsi menedże-
rowie Customer experience, wyjątkowe doświa-
dczenia związane z Customer experience etc.
O tym, ze dziedzina ta, jeśli w gole możnaby
nazywać ja dziedzina , zważywszy że nie istnieje
żaden nie uwzględniany wcześniej aspekt tego
obszaru , a jest to jedynie inne nazwanie czegoś na
czym można zbić swój kapitał doradczy, stała się
modna, świadczy liczba odniesień internetowych
do stron i podmiotów, które starają się za wszelka
cenę udowodnić nadzwyczajny charakter tego
czegoś.

Dla osób zajmujących się profesjonalnym zarzą-
dzaniem od lat, przypomne jedynie, nieco systema-
tyzując fakty związane z tym zagadnieniem, że to
jedynie nazwanie pewnego aspektu rozpatrywania

szczegółowego problemów związanych z zacho-
waniami graczy na rynku, graczy znajdujących się
nie po stronie sprzedawcy a kupującego lub/i
użytkownika.
Bardzo kreatywni menedżerowie , na jakimś etapie
zarządzania przez nich firmą, znajdowali pewne
sposoby by być odbieranymi przez ich klientów
inaczej, oryginalnie, miło i zaskakująco. A doświad-
czenia klientów stawały się bazą do budowania
całych kampanii wykorzystujących ten mechanizm
„novum zachowań” , jakże często bazujących na
prowokacjach różnego rodzaju, zwłaszcza.

Łatwość z jaka przyciągano zainteresowanego, po-
budzonego klienta sprawiła, że ten element gry z
klientem zaczął rozwijać się bardzo szybko (od
końca lat dziewięćdziesiątych 20 tego wieku) ale
wymagał on bardzo profesjonalnego podejścia do
takich zagadnień, a tak niestety się nie stało.
W umysłach graczy rynkowych pozostawały jedy-
nie informacje na temat mechanizmów takiego
działania i sugerowanych, bo nie sparametryzo-
wanych zachowań, efektów i skutków. To było
takie Client Relation, gdzie wszystko i wszystkim
można było wmówić.
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Niby to nic zdrożnego, przecież cały marketing pole-
gał na tym, ze z założenia 50% wydatków na niego,
były wydatkami wkalkulowanymi w ryzyko niepo-
wodzenia. Tu, w obszarze CX wydawało się, że sku-
teczność będzie o wiele wyższa. Pewnie tak, tylko
jak należało ja mierzyć? Do dzisiaj trwa dyskusja nad
tym co jest profitem, a co strata przy zastosowaniu
różnych mechanizmów innego od tradycyjnych,
oddziaływania na klienta.
Ale rynek zaakceptował ten trend i zaczął go uwzglę-
dniać. Bo nie było innego wyjścia. Klient, jak nigdy
wcześniej, stal się podstawowym elementem deter-
minującym kształt planu marketingowego działa-
nia. Ale… ale doszliśmy niestety do etapu, kiedy
niektórym zaczęło się wydawać , ze tylko on KLIENT
jest ważny. Nie tylko… o czym zaczynamy się sami
przekonywać, kiedy zdrowe relacje gospodarcze
zaczynaja być kształtowane przez zagrożenie, także
to wojenne, w dzisiejszych niepewnych czasach.
Obym nie wykrakał, ale może tak się stać, oby nie,
że znowu zaczniemy walczyć o produkt a nie o
klienta. Oby , nie.

Aspekt 2. Ideologizacja i nieograniczony dostęp do
informacji, także tej mniej wiarygodnej, sprawiły, że
poziom nauki , zwłaszcza tej o charakterze akade-
mickim, czyli tej wykładanej na uczelniach o różnej
renomie, drastycznie spadł. Średni poziom, bo na
najlepszych uczelniach pozostaje on nadal wysoki.
Jednak szerzenie informacji (celowo używam sfor-
mułowania informacji , zamiast wiedzy) nie spraw-
dzonej, tej o charakterze populistycznym i tej silnie
zradykalizowanej, opartej na wierzeniach a nie na
doświadczeniach sprawia, że nie dostrzega się już
prawdziwych autorytetów i nie uwzględnia się ich
opinii.

Przykład? - dla każdego może być inny, dla mnie za
taki można uznać zmianę prof. Balcerowicza, czy
prof.Belki na pana Glapinskiego. To podobnie dzisiaj
wyglądają dla mnie kwestie, ze stosowaniem metod
marketingowego zarządzania. Marketing to reklama
i SEO …. ale ludzie, dużą ich grupa, łykają to zjawi-
sko, bez mrugnięcia okiem. Aż żal.

A to wszystko, to jest wina źle pojmowanej demo-
kracji, która nie uwzględnia zróżnicowania poziomu
inteligencji wyborców. To co historycznie zrobiliśmy
sami sobie w okresie XVIII-XX wiek, a w czym sku-
tecznie pomogli nam nasi zaborcy, niczego nas nie
nauczyło. Liberum veto nadal pielęgnowane jest w
umysłach ludzi zle wykształconych i dla wielu

stanowi podstawę do wysuwania rozmaitych
roszczeń względem pozostałych, ale nigdy nie
roszczń względem swego osobistego postępowania.
Chyba nigdy, oprócz wojny z 1939 roku oraz
okupacji z lat 1939-1945 nie czuliśmy się jednolitym
społeczeństwem. A na dodatek jeszcze ta podsycaną
nienawiść do wszystkiego co inne, w tym , do tego
co mądrzejsze.

Wracając do kwestii CX, nie sadze byśmy zapanowali
nad racjonalnym rozwojem tej dziedziny i będziemy
musieli mierzyć się z populistycznym jej traktowa-
niem, przez nieuczciwych graczy dbających wyłącz-
nie o swój własny profit. A to oznacza, że wszystko
co wiąże się z CX będzie miało dwie wyraźne, prze-
ciwstawne sobie twarze. Twarz populistyczną i twarz
narzędziowa. To z której będziemy korzystać, zależy
głównie od nas samych, ale postulowalbym tu
zwłaszcza o duzy rozsądek.

Aspekt.3. W odniesieniu do znaczenia obszaru nazy-
wanego powszechnie Customer experience, najbar-
dziej zasadnym wydaje mi się termin amorfizm. Dla
zainteresowanych to bardzo często jest taka bez-
strukturalna masa, w której gdzieniegdzie pojawiają
się kryształy minerałów, pozwalające na określenie
genezy i przydatności całej skaly. Tylko kto z poten-
cjalnych zainteresowanych korzystał będzie z tej
bezstrukturalnej masy, a kto korzystał będzie z cech
tych właśnie kryształów. Jeśli nie zaczniemy promować
słusznych idei, przy pomocy światłych i doświadczo-
nych ekspertów, to będziemy zwracali swoją uwagę
jedynie na ta masę, w której owe kryształy będą oś-
rodkami inicjującymi rozmaite pęknięcia. Ale fascy-
nacja tłumu, ową masą, będzie na tyle powszechna, że
o kryształach mówić się nie będzie.



A ja chciałbym mówić właśnie o kryształach. Bo w
nich może tkwić przydatność samej skały. Zależy
tylko, do czego będziemy jej używać.

ASpekt 4. Popularyzacja Customer Experien-
ce oparta jest na komunikatach mających sku-
pić zainteresowanie nowa dziedziną wszystkich
bez wyjątku. I nie jest to złe. Wszak wiedza,
nauka powinny stale wzbogacać umiejestnosci
rozumienia świata we właściwy sposób, jednak
wpływ zagadnień najczęściej poruszanych w
ramach bloku wiedzy o doświadczeniach klien-
tów , jest ograniczony, Aspekt praktyczny częs-
to nie jest uwzględniany a często, potrafi wyrzą-
dzić więcej szkód niż pożytku.
Menedżerowie muszą być świadomi tego, co
może wywołać jaki skutek oraz co powinno się
zastosować , a co można ominąć. Z różnych
powodów. Ekonomicznych, społecznych, praw-
nych etc. Nie każde bowiem działanie przynosi
skutek proporcjonalny do kosztów z nim zwią-
zanych. A to potrafi diametralnie zmieniać spoj-
rzenie na problem. Czujemy, że coś powinniś-
my, bo sami tak właśnie byśmy chcieli, ale eko-
nomicznie nie jest to uzasadnione. Co zatem
robić?

I tu właśnie , zbyt dużą wiedza pracownikow i
ich samoświadomość, często mogą okazać się
naszymi przeciwnikami zamiast sprzymierzeń-
cami. Zwykle kontestowanie czegoś, potrafi
drastycznie obniżyć efektywność i wpłynąć
bardzo negatywnie na atmosferę pracy, w której
pracownicy pozostają. Czy wobec tego wiedza
ta (mówimy cały czas o Customer expereince)
powinna być powszechna. Tak, o ile nie zagra-
ża to firmie, a o tym, sami pracownicy decydo-
wać nie powinni.

„Przyjdź do nas na szkolenie z Customer
expereience”, „dzięki nam dokonasz trans-
formacji CXowej w swojej firmie”, „wykorzystaj
custoeqr experience do wyraźnej troski o swego
klienta” itd. Niby swietnie, nowocześnie i intry-
gująco, ale do kogo jest to skierowane? Biznes
, także doradczo-szkoleniowy , polega na tym ,
by nakłonić zainteresowanych do uczestnicze-
nia w zajęciach przez nas przygotowywanych ,
by finalnie wystawić fakturę za usługę i zdo-
być dobrą opinię, wysoką ocenę uczestników
w naszych działaniach uczestniczących. Tak,

na tym polega biznes. Na dzieleniu się …
częścią siebie i swojej wiedzy, z innymi. Więc
nie można mieć pretensji do tego, ze ktoś
korzysta i nie zyskuje. Tego usługa zwykle nie
dotyczy.

A miałaby? jesli tak, to należy zacząć postępo-
wać inaczej. Po pierwsze , nie oceniać pod 
katem zadowolenia z uczestnictwa w czymś za 
co nie place sam, tylko firma mnie na nie kie-
rująca, po drugie nabywać wiedzę użyteczną,  
pod kątem możliwości wykorzystania jej w 
praktyce, bądź nie ( szkolenia w formie dowol-
nie wybranej nagrody za efekty moich działań, 
nie podlegają tej regule), po trzecie wywiązy-
wać się z podjętych zobowiązań, co stwierdzić 
mogą jedynie testy nabytych w wyniku szkole-
nia wiedzy i kompetencji, przygotowywane nie 
przez zainteresowanych , a nie przez nieza-
leżnych weryfikatorów, po czwarte: treść szko-
leń ma mieć wyraźnie jednoznaczny charakter: 
informacyjny, ciekawostkowy, narzędziowy, 
ekspercki oraz wyraźnie to zapowiadać. Także 
w tych szkoleniach, odpowiedzialność za dele-
gowanie na nie personelu powinni osobiście 
ponosić zwierzchnicy, w randze jak najwyż-
szej i wyraźnie powinno się brać pod uwagę 
przydatność szkoleń otwartych i zamkniętych, 
co determinuje ich zakres, charakter, skutek.

Aspekt 5. Kierowanie na szkolenia z zakresu
Customer experience ma sens jedynie wobec
osób , które wiedza na temat marketingu stra-
tegicznego i operacyjnego maja opanowana w
stopniu zaawansowanym. Niespełnienie tego
warunku powoduje najczęściej, ze szkolenia
takie stają się askuteczne. Nierozatrywanie
zagadnień w sposób marketingowy, z zasto-
sowaniem metod , reguł i modeli, nie wnosi
zwykle nic oprócz dodatkowych porcji chaosu
organizacyjnego. No właśnie, może by najpierw
nauczyć ludzi podstaw marketingu, a dopiero
później wzbogacać ich warsztat w zakresie
Customer experience. Wzbogacać, to znaczy
dodawać kolejny element do analizy rynku i
dzialan firmy na n
Czy Customer experience jest potrzebny? - tak,
a czasami nawet niezbędny. Czy jest
niebezpieczny, kiedy traktuje się go
niewłaściwie?- tak i to zwykle bardziej
niebezpieczny, niż nam się wydaje.
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Wprowadza bowiem dodatkowy bałagan za-
miast systemowego uporządkowania gradacji
zjawisk i mechanizmów.
Czy jest potrzebny dla wszyskich w firmie? - nie.
Jest potrzebny głównie menedżerom na stano-
wiskach operacyjnego zarządzania, współpra-
cujących bezpośrednio z Management Board.
Poniżej tego poziomu może. Mieć i najczęściej
ma charakter wyłącznie popularyzatorski czyli
ciekawostkowy.

Kolejny demon destrukcji wyłazi nam spod łóż-
ka. To w jaki sposób będziemy go traktować,
wpływać będzie na nasza efektywność i sku-
teczność. Warto jest więc, ważyć każdą złotów-
kę na działania tego typu i nie ulegac chwilowej,
choć z punktu widzenia rozwoju rynku nieco już

przestarzałej ideologii, że wszystko zależy głów-
nie od klienta. Także zależy, ale na pewno nie
głównie. Na myśl przychodzi mi stare polskie
powiedzenie : porywać się z motyką na słoń-
ce.

Entuzjastą tej dziedziny jestem i ja. Ale staram
się być w równym stopniu jej analizatorem, kry-
tykiem i zwolennikiem. Marketing kotlerowski ,
choć już przestarzały, dosyć dokładnie przewi-
dywał i nadal przewiduje role, jaka w procesach
zakupowych i rozwojowych odgrywa klient.
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Wiemy zatem, że otwarta i przemyślana komuni-
kacja „firmy” z jej przyszłymi lub nowymi pracow-
nikami jest tym, bez czego jakiekolwiek metody-
czne użycie wskaźników/współczynników służą-
cych ocenie pracowniczej, traci sens.

Gwarantując transparentność pracownikom,
zyskujemy na ograniczeniu przez nich dylematów
natury pracowniczej typu: co, a co jeśli nie tak, a
co w zamian, co jeśli nie, co w przypadku popeł-
niania błędów, jakie bądź które błędy są kryty-
czne, itd. Pracują bez niepewności i z pełnym
zaangażowaniem. Nie obawiają się przyszłości,
nie obawiają się trudności , z wiarą i pewnością
patrzą na swoich przełożonych i współpracow-
ników. Co więc należy zrobić , by wykorzystać ten
potencjał w stopniu maksymalnym. Odpowiedz,
moim zdaniem jest prosta. Partnerować a nie
nadzorować, przede wszystkim.

Jeśli prześpimy ten etap lub jeśli wśród zaanga-
żowanych osób umieścimy złośliwych rezonerow,
nasz plan budowy zdrowego zespołu , z pewnoś-
cią się nie powiedzie. Jeśli wszystko zrobimy
należycie, będziemy mieli wielką szansę by tego
dokonać.

Parametryzacja, ktora obejmiemy zespół pra-
cowniczy nie może być przypadkowa. To znaczy,
zawsze pewne parametry będziemy otrzymywać
z dobrodziejstwem zainstalowanego systemu, ale
wskazywanie tych głównych, obowiązujących
pracowników nie może polegać na ich wylis-
towaniu, tylko wytłumaczeniu co i dlaczego.
Wytłumaczeniu , koniecznie ze zrozumieniem.
Rozumianym nawet jako coś co jest jednoznacz-
nie i bez zastrzeżeń traktowane przez absolutnie
wszystkich w firmie lub w określonej części jej
struktury. To jest bardzo ważne. A często jest
pomijane, z katastrofalnymi niejednokrotnie
skutkami.

Mówiłem już o tym, ale powtórzę, liczba wskaź-
ników, poprzez wskazania których ocenia się
pracę ludzi , nie może być zbyt duża. W skali dnia
3-5 wskaźników, w skali miesiąca jeszcze 2-3. I
muszą to być wskaźniki, na które sam pracownik
ma wpływ. Które jest w stanie elastycznie mody-
fikować (poprzez chwilową zmianę celu głównego

dla siebie i celów pobocznych lub alternatyw-
nych) czyli, *. na których sam pracuje i które
doskonale rozumie.

Pozostałe wskaźniki i parametry , to także
narzędzia tyle że menedżerskie lub superwisor-
skie. Są, pokazują, zmieniają się, ale nie są
podstawą do oceny dokonań pojedynczego
pracownika.

Tak samo wygląda system oceny działania jed-
nostek organizacyjnych i menedżerów nimi zarzą-
dzających. Otrzymywać oni powinni wykaz/listę
parametrów/wskaźników, których stan poka-
zywał będzie czy sprawy organizacyjno-zarządcze
idą w dobrym, zakładanym kierunku , czy poja-
wiają się trudności z realizacja zadań i celów. Ale
nawet pojawienie się tych trudności nie spowo-
duje zaskoczenia. Będzie bowiem można, dzięki
obserwacjom wahań wskaźników, dokonywać
szybkiej, niemal natychmiastowej diagnostyki
stanu chwilowego i przeciwdziałać zarysowują-
cym się tendencjom . Z tym, ze w przypadku
menedżerów czy dyrektorów, liczba tych wskaź-
ników może być, a nawet powinna być większa
niż w przypadku pracowników. Ale większa nie
bezkrytycznie, a warunkowo. Jako przykład
można przedstawić system, w którym jeśli dwa
główne wskaźniki są dostatecznie pozytywne, to
obserwacji służącej ocenie ( sama obserwacja jest
prowadzona nieustannie, w celu utrzymania
pełnej kontroli nad zjawiskami i tendencjami) z
wykorzystaniem innych wskaźników się nie
prowadzi. Wykorzystuje się je do diagnostyki i
oceny jedynie wówczas kiedy te główne są
niezadawalające.

Jak to wpływa na ocenianych? Mobilizująco i de-
prymująco. Ale zawsze nieco inaczej, w różnym
stopniu nierównowagi , uzależnionym od stopnia
rozbieżności pomiędzy spodziewanymi efektami i
prawdopodobieństwem skuteczności użycia
środków zaradczych.

Parametryzacja działań w obsłudze klienta
cz. 11
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Jedno jest pewne. Prezentacja
wyników/wskaźników Musi mieć charakter i postać
spójną. Nie niespójną, tylko taka samą, by możliwe
było śledzenie zmian w sposób automatyczny,
utrwalony w postaci odruchu warunkowego.
Oczywiście bez nadmiernego ślinienia się , jako było
w czasie eksperymentów odruchów warunkowych i
bezwarunkowych , przeprowadzanych przez
Pawłowa na psach (Iwan Piotrowicz Pawłów,
noblista w dziedzinie medycyny z roku 1904),
ale odruchów maksymalnie zautomatyzowanych.

Patrząc metodycznie na zagadnienia monitoringu i
oceny działan jednostek organizacyjnych i osób nimi
kierujących należy stwierdzić , że każdorazowo i w
sposób jednoznaczny i trwały musi być ona opisana
przez zwierzchników, musi być wskazana
jednoznacznie osoba dokonująca oceny i
podejmująca decyzje w sprawie oraz określony musi
być próg tolerancji dla prawidłowości lub
jednoznacznie wskazanie na brak jego
występowania.

Metodyka oceniania nie może pozostawiać
wątpliwości. Jeśli tak jest, wywołuje automatycznie
spory i zatargi, co kończy się spadkiem mobilizacji
zawodowej ocenianych.

W naszej rzeczywistości dzieje się tak, że najczęściej
ma ona postać ustną, często domyślna, a co za tym

idzie niejednoznaczną, a samo to daje gwarancje
raczej na bałagan, a nawet chaos a nie na stabilną i
wiarygodna ocenę.

To niechęć do brania odpowiedzialności przez
samych menedżerów wysokiego szczebla sprawia,
że ten nieodpowiedzialny bałagan się utrwala , a
często pogłębia. Ustalenie czegoś w sposób
jednoznaczny powoduje, ze łatwo jest wykazać , iz
możliwe są sytuacje , w których menedżerowie
popełniają błędy. A w naszej kulturze społecznej,
często się wydaje, ze nie powinno tak być w
żadnych okolicznościach. Ze szef jest nieomylny,
nawet wtedy kiedy jego niedoskonałość/omyslność
jest bardzo wyraźna.

Więc albo jesteśmy odpowiedzialni wobec siebie i
naszych podwładnych , albo tkwijmy w tym
niewłaściwym, krzywdzacym dla podwładnych
modelu postepowania.

Parametryzacja jest narzędziem zarządzania a nie
wyłącznie kontroli i oceny. Ma służyć przede
wszystkim przewidywaniu i unikaniu negatywnych
skutków działań, a także umożliwiać szybkie
podejmowanie decyzji, odnośnie zjawisk, które
nigdy nie zmieniają się punktowo , a zawsze
zmieniają się liniowo, co owe obserwowane
parametry powinny umożliwiać, o ile są dobrze
dobrane, zdefiniowane i wykorzystane.
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Od września 2022 rusza 
V edycja
Studium Menedżera Contact 
Center

Studium to projekt, który zapewnia największy na rynku poziom branżowego
networkingu i wymiany doświadczeń zawodowych. Ukończenie Studium
(egzamin pisemny) zapewnia uzyskanie certyfikatu Wydziału Zarządzania
Uniwersytetu Warszawskiego i Polskiego Stowarzyszenia Marketingu SMB – jest
to jedyny na rynku certyfikat o randze akademickiej poświadczający uzyskanie
ustandaryzowanych kompetencji branżowych.

Rozpoczęcie IV edycji Studium nastąpi w październiku 2022 roku a program
zakończy się w czerwcu 2023 roku – w tym czasie uczestnicy będą mieli okazje
uczestniczyć w ponad 200 godzinach szkoleń i warsztatów prowadzonych przez
kadrę akademicką Wydziału Zarządzania Uniwersytetu Warszawskiego oraz
doświadczonych praktyków rynku zaproszonych do projektu przez SMB. Zjazdy
odbywają się w weekendy raz lub dwa razy w miesiącu. Wymogi formalne to
wypełnienie formularza i przesłania go wraz z CV na adres:
jaroslaw.izycki@smb.pl.

Formularz jest do pobrania na stronie Wydziału Zarządzania Uniwersytetu 
Warszawskiego: http://www.wz.uw.edu.pl/portale/fundacja/dzial/studium-
menedzer-contact-center

lub na stronie Polskiego Stowarzyszenia Marketingu SMB: 
https://smb.pl/news/studium-menedzer-contact-center-edycja-202122.

Informacji na temat Studium udziela:

Jarosław Iżycki

Kierownik Studium Menedżer Contact Center

Mail: jaroslaw.izycki@smb.pl









W firmie najważniejsi są ludzie.        
– O czym jeszcze trzeba pamiętać 
przy tworzeniu budżetu?

Biuro obsługi klienta, telefoniczna obsługa klienta, contact
center, call center to organizacje, które podobnie jak inne,
planują swój rozwój opierając go na odpowiednim
budżecie. Siedziby, nowoczesne narzędzia technologiczne,
promocja własnych działań – to wszystko wymaga
odpowiednich nakładów. Ale tak jak w każdej firmie,
najważniejsi są ludzie. Znalezienie i zatrudnienie
odpowiednich pracowników to oczywiście koszt, który
także musi być na odpowiednim poziomie zaplanowany
w budżecie. Nie należy także zapominać o konieczności
stałego podnoszenia kwalifikacji personelu, a więc także
o zapewnieniu odpowiednich środków na szkolenia.

„Telefonem w klienta”, „12 rozmów…” Tom I i II oraz
„Kolejne rozmowy o telefonicznej obsłudze klienta”
to dawka fachowej i praktycznej wiedzy na temat
funkcjonowania struktur call/contact center. Wiele
z omawianych zagadnień dotyczy także problemów
związanych z organizacją i zarządzaniem personelem.

Zamówienia na książki można składać pod adresem
ccms.polska@gmail.com
lub bezpośrednio poprzez nasz branżowy sklep internetowy
http://cxm.com.pl/sklep/książki i podreczniki

Literatura branżowa

37



Zdrowie psychiczne w pracy

4

Pierwsza z wymagających skorygowania puent
jest argument wszechstronności. Uwzględniając
fakt, ze rywale będą się prawdopodobnie nim
posługiwać także, należy go uwzględnić nadając
mu formułę wyjątkowości i pełnego zrozumienia
intencji zleceniodawcy. Naszym zadaniem jest
pokazanie, ze skupiamy się bardzo precyzyjnie na
celu zadania, jednakże zawsze dysponujemy zaso-
bami eksperckimi, które w przypadkach uzasad-
nionych mogą zostać w trybie pilnym uruchomio-
ne , by merytoryczne problemy rozpatrywane
były zawsze na odpowiednim poziomie i by rozpa-
trywanie ich nie zmuszało każdorazowo do rozpo-
czynania projektu od samego ich początku.
Pokazywanie ze coś nie jest atutem ,a jest stan-
dardem może w wielu przypadkach do wzmocnie-
nia oddziaływania siły argumentów ofertowych.

1. Jesteśmy wielozadaniowi, choć nie jesteśmy
wszechstronni.

Zawsze dobieramy ze swego grona partnerów do
zrealizowania konkretnego zadania najlepszych
ekspertów, potrafiących w razie wystąpienia
takiej konieczności, do współdziałania z eksperta-
mi z dziedzin pokrewnych, a stanowiących nasz
zasób wykorzystywany do planowania i realizacji
zadań o innym niż podstawowy charakterze.
Cechuje nas wyjątkowa specjalizacja, ale liczba
osób związanych z nami jest wystarczająco duża,
by podjąć się zadań o zdecydowanie większym
zasięgu. Zadań , których się obawiamy, nie
podejmujemy się choć gotowi jesteśmy wskazać
podmioty, które maja bardzo wysoka skuteczność
w ich realizacji.

Argument wysokich kompetencji dydaktycznych,
choć ważny nie będzie przez nas wykorzystywany
w obawie o złe jego zrozumienie. Zastąpiony
zostanie argumentem o wyjątkowej skuteczności
biznesowej i silnie rozpowszechnionej w obrębie
naszych realizacji potrzebie do przedłużania

egzystencji naszych ekspertów w ramach firmy, w
celu objęcia swoim nadzorem kwestii zarządczych
o charakterze interimowym. Oznacza to, ze
brzmienie puntu 6. naszym zdaniem powinno
mieć postać:

6. Nadzwyczaj wysoki wskaźnik realizacji zleceń
interimowych, będących bezpośrednim następ-
stwem działań doradczych i wdrożeniowych.

Kolejna kategoria wymagająca zmian , to dekla-
rowana elastyczność. I znowu, w naszym przypad-
ku chodzi tu bardziej o łatwość współpracy, ktorą
zapewniamy sobie poprzez nawiązanie bardzo
ścisłej współpracy z osobami menedżerów i
ekspertów, bez których często kreatywność
wobec potrzeb msze okazywać się nieefektywna.
Takie zaangażowanie wszystkiich stron współpra-
cy sprawia, ze liczba pomysłów nieprzystających
do rodzaju i skali problemu jest minimalizowana,
co przyspiesza działania i ogranicza faktyczne
wydatki z nimi związane. Sformułowanie elastycz-
ność zastępujemy tutaj innym sformułowaniem
Partnerstwo.

7. Pełne partnerstwo na etapie identyfikacji,
rozumienia i realizowania potrzebnych działań.

Argument ostatni, związany z zagadnieniami
archiwizacyjnymi wymagą tez jedynie lepszej
kalibracji znaczeniowej. Dla naszych potrzeb
sugerujemy opisać go w sposób stricte wykonaw-
czy. To znaczy sugerujemy by przybrał on brzmie-
nie punktu ostatniego, w postaci

8. Realizujemy nadzór dokumentacyjny przez
okres 6-12 miesięcy od terminu zakończenia
projektu wdrożeniowego.

Wygląda więc na to, że po weryfikacji, mamy już
komplet naszych puent handlowych. A o ich
wykorzystaniu już wkrótce. W kolejnej edycji X-
BOK Biuletynu Obsługi Klienta..

Zapomniana analiza FABE cz.4.
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Uczestniczymy w szkoleniach, by
pogłębiać swoją wiedzę i poszerzać
zakres własnych umiejętności, by
stawać się bardziej efektywnym i
przydatnym dla zespołu i firmy,
która chce
w nas inwestować.

Dobre szkolenie to takie, które uczy,
inscenizuje, symuluje i weryfikuje.
Szkolenia takie nie muszą
kosztować zbyt wiele, a warto jest
przećwiczyć ich skuteczność. Cena
kilkudziesięciu złotych za możliwość
korzystania z narzędzia przez trzy
lub cztery tygodnie, z możliwością
sprawdzania swoich kompetencji, to
rozwiązanie idealne.

Może warto spróbować?

Demonstrujemy tu dwa szkolenia
które można łatwo znaleźć i
zamówić poprzez CX-Sklep firmy
CCMS oraz dwie symulacje
połączone z analiza rozmów
telefonicznych.

Analiza rozmowy obsługowej i rozmowy sprzedażowej typu Inbound, to próbka możliwości jakie daje technologia
html.

Pliki wideo, pliki dźwiękowe, pliki graficzne, arkusze testów, archiwa odpowiedzi, analiza dokonywana po
szkoleniu, przez doświadczonego coacha-trenera, Wszystkie te elementy powinny zachęcać zarówno neofitów w
branży obsługi klienta, jaki doświadczonych, może lekko już znudzonych powtarzalnością swojej pracy
specjalistów.

EDUKACJA to droga przez całe życie.

Każde z tych szkoleń, od rozpoczęcia do zaliczenia modułu końcowego, to kilka godzin zajęć. Najkrótsze zajmuje
trzy godziny, najdłuższe ponad sześć.

Znajdź coś dla siebie i podziel się swoimi spostrzeżeniami pod

biuro@cxm.com.pl
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