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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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Jaki, kto ma wpływ na to, co się dzieje w firmie?
Hmm… Jest to jedno z głównych zagadnień,
pozwalających lepiej zrozumieć zasady panujące
w firmie i wpływające na sposób i jakość zarzą-
dzania. I zagadnienie to wcale nie jest proste.
Można by długo dywagować nad tym, która
firma, powstała w jakim okresie jest bardziej
profesjonalna, bo to nie jest łatwe pytanie, a
przez niektórych może być nawet uznane za
mało rozsądne. Oczywiście, prywatny biznes w
państwie, które odzyskało niedawno swobodę
gospodarczą, kształtowany był tym, w jaki
sposób rynek był przygotowany na zmiany i w
jaki sposób działały w nowych warunkach
podmioty na nim pozostające oraz w jaki sposób
one zmiany te wywoływały. Rynek ma to do
siebie, że pozostają na nim najsilniejsi. Nie
najmądrzejsi, nie najbardziej dynamiczni, nie
najbardziej samodzielni. Najlepsi, to znaczy tacy,
którzy w swoim świecie są w stanie działać
najbardziej efektywnie.

Oczywiście, pewną przeciwwagą dla stagnacji
jest systematyzacja działań i wmawianie ( w
dobrej wierze) , że Ci, którzy są dobrze wyedu-
kowani, rozsądni i zapobiegliwi, poradzą sobie
na nim najlepiej. Ale tak nie jest. Biznes, ten
najsku-teczniejszy, wymaga powiązań
interpersonalnych (znajomości), kapitału
(zapasu kapitału na nie-przewidziane zdarzenia)
i szczęścia czyli przypad-ku. Tak, bowiem bez
tego ostatniego, żaden biznes nie będzie miał
zagwarantowanego sukcesu. Dlatego nie
wszyscy próbują, ale i nie wszyscy , pomimo
posiadania wielu osobistych zalet, osiągają
sukces. No bo … tak.

W świecie olbrzymich korporacji bycie właś-
cicielem nie musi oznaczać posiadania minimum
50% udziałów w firmie. Przy odpowiednio skon-
figurowanym statucie firmy , czasami wystarcza
posiadanie kilkunastu procent udziałów (np.
udziałów uprzywilejowanych, co najczęściej
oznacza właścicielskich -założycielskich), by

kontrolę nad firmą skutecznie utrzymywać i
wskazywać jej preferowane przez siebie kierunki
rozwoju i ekspansji.

Rzadko kiedy współwłaściciel kontrolujący firmę
( a formalnie główny właściciel) nie chce mieć
żadnego wpływu na to, jak firma funkcjonuje. Z
reguły angażuje się sam lub wskazuje kogoś,
komu ufa, kto w jego imieniu będzie realizował
jego plany i zamierzenia.

Mechanizm zarządzania jest jednak dosyć
skomplikowany, bo właściciel ma nadzór
głównie poprzez udział w zgromadzeniu
wspólników, czyli faktycznego wpływu na
zarządzanie operacyjne nie ma. Ale skoro ma
tam swojego, całkowicie oddanego mu
człowieka, to tak jakby tę moc w istocie
posiadał.

Jaki wpływ na firmę ma jej właściciel?
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W firmie poniżej kontrolującej działanie orga-
nizacji, poza radą nadzorującą działanie zarządu,
może pojawić się tzw. Management Board złożony
z kilkorga menedżerów najwyższego poziomu,
odpowiadających za wyniki działań operacyjnych w
firmie lub szef operacyjny, w postaci jednej,
wskazanej osoby z szerokimi kompetencjami,
podlegający wyłącznie i wprost zarządowi spółki.

Ale I management board nie nadzoruje wszystkich
działań w firmie, a jedynie wyznaczone obszary, na
określonej wcześniej głębokości działań, czyli w
zbyt duże szczegóły podejmowania decyzji i ich
realizowania nie wchodzi.

Mamy więc do czynienia ze schematem schod-
kowym, gdzie obowiązki i przywileje dystrybuo-
wane są coraz bardziej na coraz niższym poziomie
zarządzania. Ale brak znajomości celów ogólnych,
najczęściej stawia menedżerów liniowych w dosyć
kłopotliwej sytuacji , gdyż nie wiedząc , czego
faktycznie od nich się wymaga, nie są w stanie
podejmować właściwych decyzji. Stąd, taka wielka
potrzeba, by dokumenty w postaci planu marketin-
gowego działania były przedstawiane w sposób
ogólny, nawet na niskich poziomach zarządzania.
By było wiadomo, czego się trzymać i w jakich
warunkach podejmować swoje operacyjne
decyzje. Pół biedy jeśli firma zaakceptowała
konieczność oproceduralizowania działań typo-
wych i wskazała sposób postępowania w przypad-
kach nie objętych procedurami, bo jeśli tego nie
zrobiła, to grozi jej głęboki chaos operacyjny. Tak,
zdecydowanie gorzej jest, gdy tego nie zrobiła.

Homo sapiens jest egoistą. A to oznacza, że każdy
menedżer, dla którego cele firmy zbyt dalece
różnią się od jego własnych osobistych korzyści,
będzie mimowolnie lub celowo podążał w kie-
runku, który zmaksymalizuje jego własne cele i
korzyści. I bez kontroli zwrotnej, procesu tego zbyt
szybko się nie zastopuje. A czasami nie zastopuje
się jego w ogóle, powodując , że firma stanie się
wielogłową hydrą, działającą w sterowanym,
permanentnym konflikcie.

Można przytoczyć argument, że rozwój modelowy
nigdy nie będzie tak skuteczny , jak rozwój wywo-
łany przez geniusz, któremu zasady ogólne nie
pasowały. I to prawda. Geniusze musieli być
krnąbrni, nieznośni, niekontrolowani , by trafić (
przez przypadek, wszak są ludzie trafiający w lotto
szóstkę) na coś, co wyzwoli dodatkową korzystną
siłę rozwoju.

I jeśli tak się stanie, właściciel nie becie narzekał.
Zaakceptuje możliwość wydania kolejnych szybko
uzyskanych , dodatkowych milionów i krnąbrnego
menedżera chwali, a nawet otworzy przed nim
nową obiecująca ścieżkę rozwoju. Ale pod warun-
kiem, ze wcześniej nie będzie nic o tym co nadej-
dzie, wiedział. Bo gdyby tak było, obawa o stratę
lub niezrealizowany zysk, wstrzymałby każde
nowatorskie, inne od standardowego, działanie.

Jeśli menedżer za dużo chce wiedzieć, uniemoż-
liwia przyspieszony rozwój, choć minimalizuje
ryzyko wystąpienia nieprzewidzianych zdarzeń.

Ale z punktu widzenia naszego ukrywającego się
wizjonera, ważne jest by mieć spokój i czuć się
bezpiecznie. A model europejskiego, silnie
zinstytucjonalizowanego zarządzania sprawia, że
robić swoje , jest niejednokrotnie najlepszym
rozwiązaniem. Bo bez nikłych osobistych korzyści,
ale też bez żadnego stresu poniesienia kary za
zrobienie czegoś wbrew zaleceniom firmy, pracuje
się spokojniej i łatwiej. Tak działa ten uproszczony
europejski model.
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I po co ta cała historia? Po co właściwie ją opowia-
dam? Ano, po to, by pokazać , że bez profesjonal-
nych przywódców, każda firma działa w dużym
stopniu po omacku, licząc, że jakoś tam będzie. A
jeśli ty, chcesz mieć spokój , wymuszaj na swoich
przełożonych dokładną interpretację tego, czego
od ciebie oczekują. I zapisz to w sposób trwały,
łatwy do pokazania w sytuacjach wymagających
potwierdzenia.

Postawa menedżera, który mówi: Kowalski zrobisz
teraz symulację procesu, który ma pozwolić nam
na wypracowanie dodatkowej sprzedaży, jest
postępowaniem anty menedżerskim. Ponieważ
Kowalski nie wie, dlaczego on ma to robić, jakie
korzyści może z tego osiągnąć i jakie ryzyko ponosi,
dla kogo to robi i kto będzie z tej analizy korzystać i
w jakim kontekście.

Zupełnie inaczej przedstawia się zdarzenie kiedy
menedżer zaprasza Kowalskiego do współpracy
słowami: dostałem zadanie przygotowania analizy.
Potrzebna do tego jest wiedza operacyjna, a ja tej
w stopniu wystarczającym nie posiadam. Kowalski
, ty jako potencjalny mój sukcesor, z nieprzeciętną
wiedzą na ten temat, jesteś najlepszą osobą do
przygotowania materiałów i przeprowadzenia

analizy. W związku z tym, że to moje zadanie,
koncepcję będziemy prezentowali razem. Ja jako
menedżer, Ty jako najlepszy specjalista, możliwy
sukcesor mojego stanowiska. Oprócz splendoru
obiecuję Ci nagrodę w wysokości stałej w kwocie
25% miesięcznego Twojego wynagrodzenia oraz
zmiennej w wysokości ustalonej na bazie analizy
zmian sprzedaży, dzięki tej zmodyfikowanej me-
todzie osiągniętej, po upływie 6 miesięcy.

Która z tych metod jest bardziej ludzka i …bardziej
motywująca? Która z nich buduje relacje , a która
wprowadza poczucie niesprawiedliwości, kłam-
stwa i obłudy?

Ale by móc taką propozycję złożyć swojemu
pracownikowi, należy wcześniej zdobyć fundusze
na ten cel u swojego nad szefa lub…dysponować
rezerwą finansowo-organizacyjną na okoliczność
wystąpienia takich nieprzewidzianych zdarzeń.

A o tym, właściciel z pewnością nie powinien zbyt
dużo wiedzieć. Bo zabroni, bo uzna za zbyteczne.
Bo postrzegać to wszystko będzie przez pryzmat
„wyjętych mu z kieszeni funduszów”. Nie będzie
myślał i oceniał perspektywicznie, a jedynie
doraźnie.
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Jakże często spotykałem w swoim zawodowym
życiu sytuacje, w których szef-właściciel wymaga
od działu sprzedaży intensywnej pracy i uzależnia
wysokość wynagrodzenia od osiągniętych celów,
a jednocześnie rozbudowuje struktury wsparcia o
dodatkowe stanowiska, które wydłużają jedynie
proces produkcyjny, czyli przygotowawczy i wyt-
wórczy. Działanie w ten sposób odbiera większo-
ści pracownikom chęć do intensyfikacji działania,
do brania odpowiedzialności za wykonywane
zadania, za ich rezultat końcowy. Tak rodzi się
porażką organizacyjna. Albo firma osiągnęła stan
pozwalający na toczenie się przy pomocy siły
inercji i minimalizuje się egzystencje wszystkich
komórek nieprodukcyjnych, albo uzależnia się
wynagrodzenie od każdego etapu działania i od
efektów końcowych.

Właściciel często coś usłyszy i w swojej osobistej
interpretacji jest w stanie się zatracić. Innym
razem dokonuje zmian w tempie, które uniemo-
żliwia pojawienie się procesów inicjalnych, wdro-
żeniowych i rozwojowych, kasując je jako nieefe-
ktywne i narzuca nowy model, który podobnie
jak ten poprzedni, niczego pozytywnego nie
wprowadzi.

Perspektywa rozumienia biznesu przez
właściciela jest nieefektywna. Jeśli zespół
zarządzający lub menedżer główno zarządzający
firmą nie jest w stanie sprzeciwić się doraźnym
próbom zrobienia czegoś nowego, podobno lep-
szego, sukces jego planowania i jego działania
staje się niemożliwy do osiągnięcia. Bo nie tylko
on, ale sztab ludzi pracujących na front
endzie sobie z tym nie poradzi. I będzie funkcjo-
nowało w stanie organizacyjnej schizofrenii.

Pytanie o to czyim jestem pracownikiem, zawsze
jest zasadne. Jeśli właściciela, to staje się z auto-
matu przeciwnikiem swego zwierzchnika, jeśli
menedżera, to nie powinien zwracać uwagi na to
co mówi wlaściciel, który próbuje poza mene-
dżera plecami, zrobić coś, na co ten pierwszy się
nie zgadza. Jesteśmy ludźmi CEO , nie właściciela.
Jeśli tego nie rozumiemy, nasze miejsce w struk-
turze firmy jest co najmniej zagrożone, a na
pewno zbędne i groźne.

Właściciel dla nas jest klasycznym trouble
makerem. A całkiem fatalnie jest, kiedy CEO i
właściciel to ta sama osoba. Strzeżcie się takich
sytuacji, chyba, że lubicie działać w trudnym do
przewidzenia chaosie.
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Unikanie błędów szkoleniowych to jeden z najważ-
niejszych aspektów zarzadzania potencjałem ludz-
kim w firmie. I choć jest to temat oczywisty, to z
reguły realizowany jest sposób wysoce niedosko-
nały. A często bezrozumny. Jak więc to zrobić
dobrze?

Zagadnienie jest skomplikowane ale zasady
umożliwiające wybrnięcie z kłopotliwej sytuacji
mogą sprawić, że podążając metodyczną ścieżką
następstw w określaniu szczegółów, szybko dotrze-
my do schematu, który da nam rozwiązanie wszyst-
kich napotkanych problemów.

Najpierw należy wziąć czysta kartkę papieru i dłu-
gopis. Nie zaglądając do swoich notatek odpowie-
dzieć samemu sobie, co takie szkolenia mają dać
członkom mego zespołu i czy każdy z nich, ma
podobne lub takie same oczekiwania. Jeśli tak? – to
już polowa sukcesu. Jeśli nie?- to też polowa
sukcesu, bo wiadomo już od tej chwili, w jaki
sposób postępować dalej.

To wzięcie kartki papieru wydać się może zbyt
trywialne ale jest skuteczne. Proszę mi uwierzyć.
Zapisanie czegoś jest wielokrotnie skuteczniejsze
niż powiedzenie o czymś głośno, a samo to, już w
wielu sprawach wielu ludziom pomaga.

Ustalając cel wspólny dla członków grupy swoich
pracowników lub dla w miarę jednolitej ich pod-
grupy, zaczynamy mieć kontrolę nad tym, co może
pomóc nam, moi pracownikom w przyszłości. Co
można osiągnąć i co może stanowić swoistą
wykładnię dla określenia zawartości i charakteru
szkolenia. Nie starajmy się na siłę tworzyć planu
szkolenia koniecznie dla wszystkich. Zaakceptujmy
fakt, że wszystkim na raz nie należy się nigdy to
samo, że nie mogą oni dostawać od organizacji
czegoś, co nie uwzględnia ich osobistej różno-
rodności. Dostęp do ważnych elementów musi być
równy, natomiast konieczność edukowania

wszystkich w takim samym okresie ma być przy-
wilejem pracownika, a nie bezwzględną koniecz-
nością nie uwzgledniającą tego, czy komuś coś jest
potrzebne, czy jest absolutnie zbyteczne.
Oczekując przesadnej i nieuzasadnionej równości
robimy sami sobie i swoim pracownikom krzywdę.

Oczywiście rolą menedżera nie jest jedynie podej-
mowanie decyzji, a przede wszystkim informo-
wanie o związkach , potrzebach, mechanizmach
tych, którzy chcę być doinformowani i na których
prace ten stosunek zwierzchników do pracowników
jest właściwy. Niedopuszczenie konkretnej osoby
bowiem może mieć charakter karcący (nie
zasłużyłeś), jak i doceniający (tobie nie jest to
potrzebne, ty masz to już we krwi, jesteś lepszy od
innych, więc nie marnujmy niepotrzebnie twojej
energii i czasu).

Bez właściwego komunikatu, z reguły wytwarza się
środowisko sprzyjające plotkom i rozmaitym
domysłom: „ten, to musiał podpaść, może go
zwolnią!”, gdy prawda znajduje się zupełnie gdzie
indziej: „testy wykazały, ze im to szkolenie nie jest
potrzebne, a wy musicie podnieść swój poziom
świadomości o określonych mechanizmach”.

Szkolenia wewnętrzne i zewnętrzne cz.4

www.cxm.com.pl/ART-szkolenia

Edukacja pracownicza
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Błędy w procesach szkoleniowych



Kolejnym zagadnieniem, o którym warto stale
pamiętać jest to, w jaki sposób szkolenia maja być
organizowane i jak powinny przebiegać.
Zdumiewającym jest, ze większość z tych
„oferowanych” pracownikom szkoleń nie wymaga
od uczestników żadnego przygotowania się do nich. I
nie wyzwala w nich także żadnych
obowiązków/zobowiązań. Nie jest monitorowane,
nie jest porównywane, nie jest oceniane. I jeśli tak
właśnie dzieje się w Twojej firmie, to albo Ty jesteś
nieodpowiednią osoba na stanowisku, które
zajmujesz, albo Twoi przełożeni nie powinni
zajmować swoich stanowisk, albo pracownicy
działów wspomagających (np.HR) nie nadają się do
swojej pracy, bo jej nie rozumieją. Wszystko
sprowadza się do bardzo prostego pytania: po co
szkolimy? Po co szkolimy w tym, konkretnym
zakresie? Jakie cele maja zostać osiągnięte, jakie
kłopoty maja zostać unicestwione? Etc. Jeśli robimy
to tylko dlatego, ze należy to robić, że wynika to z
rocznego planu działania instytucji, to albo nie
rozumiemy swego otoczenia i rzeczywistych potrzeb
jednostki organizacyjnej , którą się opiekujemy albo
nie ma żadnego znaczenia to, po co moje stanowisko
w firmie, w ogóle istnieje.

Zakładanie , ze celem szkolenia dla pracowników jest
konieczność ich przeprowadzenia jest przyznaniem
się do nieudolności, a nawet do nieuczciwości wobec
firmy i swoich podwładnych. Jest przyznaniem się do
tego, że celowo , za Twoją zgodą marnuje, czyli
sprzeniewierza się firmowe pieniądze i zabiera się
pracownikom czas, w którym mogliby efektywnie
pracować.

Bo efektywność zbyt często miesza się w jednym
dzbanie z efektownością. A to zupełnie odmienne od
siebie terminy i zjawiska.

Myśląc procesowo można założyć, ze edukacja
szkoleniowa w jednostce organizacyjnej przebiegać
powinna w sposób następujący:

- identyfikacja potrzeby (bak wystarczających
kompetencji pracowników operacyjnych)

- poszukiwanie właściwego, najlepszego z
możliwych narzędzia edukacyjnego, mogącego

taką potrzebę zaspokoić, a braki
zniwelować lub usunąć

- określenie ścieżki następstw
procesu szkoleniowego, konkretnego pracownika
(każdego z osobna) czyli precyzyjne określenie
tego, co potem, kiedy ten cal uda nam się
osiągnąć

- określenie zasobów personalnych, poddawanych
konkretnym szkoleniom w określonym zakresie,
czyli zdiagnozowanie tego, komu mogą one
przynieść pozytywny skutek

- określenie następstw szkolenia i sposobów
weryfikacji postępów będących wynikiem
skutecznie przeprowadzonego szkolenia

- poszukiwanie doświadczonego, dobrego i
skutecznego wykonawcy działań edukacyjnych

- określenie źródła finansowania szkolenia ( o ile
szkolenie nie jest zaplanowane w bieżącym
budżecie jednostki organizacyjnej)

- diagnoza stanu wiedzy osób przystępujących do
szkolenia, sporządzona przez lub przynajmniej z
udziałem wykonawcy/trenera

- wyznaczenie i określenie realnych celów i
określenie zobowiązań stron działalności
szkoleniowej (jednostki organizacyjnej/firmy vs
trenera)

- aprobata terminu, miejsca i warunków
przeprowadzenia szkolenia

- określenie warunków odwolywania lub
przenoszenia w czasie zaplanowanego szkolenia,
w sytuacjach ekstremalnych

- określenie roli menedżera i jego obecności lub
nie, w trakcie szkolenia

- określenie sposobu raportowania efektów
szkolenia

- określenie zasad uzupełniania treści i efektów
szkolenia, w sytuacji nie osiągniecia założonych
celów

- zamkniecie i rozliczenie szkolenia

- określenia możliwych dalszych działań
z wykorzystaniem aktualnego trenera.
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I nie są to wszystkie, bez wyjątku , możliwe etapy.
Ale sposób postepowania i rozumienia zależności,
w dużym stopniu powinien być przeprowadzany w
taki właśnie, podobny do zaproponowanego
przeze mnie sposób.

Jeśli którykolwiek z wymienionych powyżej
etapów został pominięty lub został potraktowany
niepoważnie (zbagatelizowany), to oznacza, ze
decydent zgodził się osobiście (personalnie,
jednoosobowo) na potencjalne marnotrawienie
środków finansowych głównego sponsora czyli
firmy lub działającego w jej imieniu, jej zarządu.

Czy to błąd?

To nie tylko błąd, to jawna, ostentacyjna dywersja.
To celowe podcinanie gałęzi , na której swój ciężar
złożyli wszyscy członkowie zespołu zarządzającego
firmą i wszyscy właściciele lub współwłaściciele
firmy. To pokazanie (świadome lub nie), że nie
rozumiemy swojej roli w firmie, charakteru
zawodu, który wykonujemy, że obojętne są nam
przyszłe losy naszego pracodawcy.

Bagatelizowanie tych zależności jest powszechne i
przez niektórych staje się aprobowane , w myśl
zasady: bo wszyscy tak właśnie postępują. Taka
postawa doprowadziła szkolnictwo naszego kraju
w otchłań hołubionej przez bolszewików
bezrozumności. A teraz podąża w kierunku
opanowania biznesu. Wszystko to za sprawą
tolerancji dla nepotyzmu i rozlewającej się na
wszystkie dziedziny życia społecznego ucieczki od
osobistych zobowiązań i osobistej
odpowiedzialności. Za dużo państwa w państwie-
takie zjawisko wyzwala to wszystko, co
najgorszego może spotkać naszą gospodarkę i
nasze firmy. A nauka i doświadczenia? Jeśli nie
służą one cwaniakom, dzisiaj są coraz bardziej
bagatelizowane i izolowane.

c.d.n.
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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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Przydatne szkolenia podstawowe



Sposoby oceny personelu
operatorskiego                                                                    CZEŚĆ 1

Rozpatrując zagadnienie skutecznego zarządzania
operacyjnego specjalistyczną komórka
organizacyjną , jaką jest dział lub biuro obsługi
klienta, należy zdawać sobie sprawę z tego, że
zarządzanie nią składa się z kilku powiązanych ze
sobą w sposób trwały i ścisły elementów.

1. Rozumieniu celu i zasad działania KO w
organizacji
2. Właściwego procesowania działań w sposób
jednoznaczny
3. Odpowiednio onarzędziowania wykonywanej
pracy
4. Kadry pracowniczej o niezbędnych i
niekolizyjnych cechach
5. Determinacji i umiejętności zarządzania grupą
ludzi w procesach
6. Narzędzi umożliwiających monitorowanie
efektów i tempa pracy
7. Jasnych kryteriów oceny personalnej i
zespołowej
8. Właściwie określonej struktury odwoławczej
9. Zespołów wsparcia organizacyjnego,
wykonującego w sposób należyty korekt w
organizacji działań
10. Zapewnienia spokoju działania czyli
ograniczenie zewnętrznego oddziaływania na
zespół pracowniczy i jego otoczenie.
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No to spróbujmy to sobie teraz odpowiednio
przeanalizować.

1. W wielu organizacjach (de facto w przeważającej
liczbie firm) nie zwraca się należytej uwagi na
sposób wprowadzania pracowników do firmy i
późniejszego ich ustawicznego lub cyklicznego
kalibrowania. Pracownik przychodzi do pracy z
pewnym wyobrażeniem. Brak rozmowy z nim na
temat tego co sobie wyobraża, jak rozumie
otoczenie zewnętrzne i wewnętrzne, komu
podlega i jaka jest jego osobista zawodowa misja
powoduje, że z każdym dniem , to co robi jest
odzwierciedleniem jego wyobrażeń, a nie
prawdziwych założeń zdefiniowanych uprzednio
przez firmę. I nie zawsze jest to jego wina,
ponieważ wystarczy, że w łańcuchu informacyjnym
łączącym zarząd z pracownikami podstawowych
komórek organizacyjnych, jeden zaledwie człowiek
na stanowisku kierowniczym lub menedżerskim
rozumie w sposób niewłaściwy to, co ma
przekazywać swoim podwładnym i cala misterna
układanka nam się przewraca. Na początku jego
osobisty czar i dynamika działań pozornych są w
stanie ukryć braki kompetencyjne, jednak z czasem
nie mogą one pozostawać niezauważonymi.
Zaczynają doskwierać. I jeśli ten ktoś, jest w
strukturze organizacji wysoko, to wszystko co
znajduje się pod nim, w zasadzie jest błędne,
nieużyteczne, groźne czyli niebezpieczne dla
organizacji.
Bardzo ważnym elementem, zwłaszcza dla pracy na
stanowiskach operacyjnych najniższego szczebla,
tam gdzie ma się kontakt z klientem, jest
systematyczne i cykliczne (dopóki nie nabierzemy
100% pewności) sprawdzanie zgodności wyobrażeń
ze sposobem działania pracowników. Rozumienia
przez nich roli swojej, swoich przełożonych,
klientów , współpracowników we właściwy,
powtarzalny sposób. Nie może być tu miejsca dla
kreatywności osobistej i swobody decyzyjnej. Dla
spontaniczności i dowolności. Ma być tak
rozumiane i wykonywane , jak zostało to…
zaprogramowane językiem organizacji.
Robienie tego w sposób niewłaściwy i zbyt
nonszalancki, wcześniej czy później doprowadza do
dramatów osobistych i biznesowych.

2.Wlasciwe procesowanie działań wydaje się być
„oczywistą oczywistością”, jak mówił kiedyś pewien

klasyk. I jak mało kto, rozumiał to doskonale i
próbował utrwalić takie właśnie zachowania u
innych. Można postępować w sposób dokładnie
taki sam lub za każdym razem odmienny , byleby
wykonanie to wynikało z przyjętych założeń. Po to
w firmie identyfikuje się procesy by je
jednoznacznie opisać i dać im odpowiednia
wykładnię realizacyjną. W przypadku gdy coś nie
mieści się w przestrzeni opisanego procesu, musi
być ktoś, kto podejmie decyzje poza procesem, w
ramach przyznanych mu uprawnień lub wyskaluje
sprawę wyżej, do kogoś , kto osobiście podejmie
niestandardową decyzję. Ponieważ będzie miał do
tego prawo. Ważne jest by tych niestandardowych
spraw było zdecydowanie mniej niż 5%. Wówczas
specjalne procedury działania będą
wykorzystywane należycie. Jeśli będzie ich
zdecydowanie więcej- oznacza to , że organizacja
nie jest właściwie przygotowana do wykonywania
przez nią swoich zadań.

3. Współczesne działanie w każdej właściwie
dziedzinie wymaga onarzędziowania, zwłaszcza
onarzędziowania informatycznego, głównie z
powodu tego by moc coś robić szybciej i taniej i by
moc, to co się robi należycie oceniać, kontrolować i
wspomagać,
Małe firmy mogą sobie poradzić bez
skomplikowanych narzędzi, zwłaszcza wówczas,
kiedy liczba spraw nie jest zbyt dużą. Przy większej
organizacji bez informatyzacji systemowej,
współcześnie nie da się tego zrobić. Ale
informatyzacją powinna zakładać spójność,
transferowalność informacji we wskazane miejsca ,
w odpowiednich formatach umożliwiających
dokonywanie analizy szczegółowej. Zwłaszcza w
przypadku organizacji rozproszonych i o bardzo
skomplikowanej strukturze wewnętrznej, często
dochodzi do sytuacji kiedy dysponujemy wielką
ilością danych, których nie jesteśmy w stanie
właściwie przetworzyć, przez co stan się one mało
użyteczne.
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4.Aspekt kadry pracowniczej jest wielowymiarowy.
Zespoły powinny składać się z osób mających
określone cechy, umiejętności , ale takich które
potrafią i chcą ze dba pracować. Jeśli zależność ta
nie jest spieniona pojawiają się destrukcyjne
niesnaski, konflikty i złośliwości. Produktywność i
efektywność działań drastycznie spada a przedsię-
wzięcia komercyjne przestają być opłacalne. Wielka
jest w tym rola osób odpowiadających w organizacji
za zasoby kadrowe, kiedyś nazywane działem kadr,
teraz często na wyrost zespołami HR , których głów-
nym zadaniem nie powinna być praca papierkowa
tylko oszukiwanie możliwości stworzenia społe-
czności synergetycznej, chcącej ze sobą współpra-
cować i wspólnie realizować zadania. Zespołów,
które potrafią się wewnętrznie mobilizować a nie
powstrzymywać, z powodu różnych światopoglądów
lub partykularnych, osobistych interesów.

5.Jeśli większość elementów niezbędnych do
prawidłowego działania jednostek organizacyjnych
jest, w jakimś momencie, spełniona to nie oznacza
to wcale, że stan ten jest trwały. Absolutnie nie,
ponieważ ludzie mają/wykazują tendencje do
komplikowania, zmieniania i okazywania swojej
niezależności, graniczącej z potrzebą anarchii.
Trzeba nieustannie ich trzymać w ryzach i dawać
temu wyraz, no chyba że system pracy i wynagra-
dzania jest tak stworzony, że pracownicy sami
potrafią się kontrolować i mobilizować. Ale zde-
cydowanie częściej arcyważne staje się tworzenie
dynamicznego systemu archiwizowania
wykładni działania, w postaci dobrze opisanych i
niepozostawiających wieloznaczności procedur
wynikających wprost z decyzji zarządu i charakteru
przebiegu najważniejszych chociażby ( a najlepiej
wszystkich , bez wyjątku) procesów operacyjnych.
Nauczenie organizacji działania w sposób zestan-
daryzowany i powtarzalny sprawia, ze jej efekty-
wność zwiększa się nawet o 30-50%, a w organi-
zacjach dotychczas zarządzanych w sposób
nieprofesjonalny, z łatwością przekracza 100% czyli
się podwaja. Do tego, by sto ten mógł być trwały
wymagane są odpowiednie profile pracownicze i
menedżerskie. Osoby z tendencjami do improwi-
zowania , w takiej organizacji nie powinny znaleźć
dla siebie miejsca, w sferze operacyjnej i wymóg ten
powinien być konsekwentnie i bez żadnych
wyjątków realizowany. Tu oczywiście wielka jest rola
służb HR, które muszą zadbać o właściwy
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dobór kandydatów do pracy w organizacji ( w
wybranych częściach/elementach struktury
organizacyjnej) , a następnie do stałego weryfi-
kowania poziomu zgodności oczekiwań z bieżącymi
wynikami i egzekwowania korekt kalibracyjnych.
Nie realizowanie tych postulatów bardzo szybko
doprowadza do bałaganu i spadku skuteczności
osiągania właściwych celów.

6. Jednym z najważniejszych elementów zarzą-
dzania i organizacji pracy jest możliwość
monitorowania, diagnozowania i weryfikowania,
do czego narzędzia kontroli są niezbędne. Nikt nie
powinien mieć wątpliwości, ze informatyzacja
systemowa w organizacjach daje duże możliwości
wpływania na efektywność poczynań. Nie oznacza
jednak, że przebiega to w sposób automatycz-
ny. Wiedzieć co, w jaki sposób, gdzie i z jakim
skutkiem oraz porównywanie wyników osób i
zespołów, daje możliwość szybkiego porówny-
wania, wyszukiwania miejsc nieefektywnych (z
mniejsza efektywnością niż średnia), identyfi-
kowania procesów generujących zwiększoną liczbę
skarg i reklamacji, jednym słowem dający obraz
operacyjny zobiektywizowany. Nauczenie pracow-
ników myślenia w sposób statystyczny (jedynie w
organizacjach z dużą liczbą stanowisk pracow-
niczych), pokazując im, że w małej skali zjawiska
tracą na wyjątkowości a zyskują na powtarzalności,
wzbudzając w nich odczucie sprawiedliwości, tak
ważnej na podstawowych stanowiskach pracy.
Informatyzacją, onarzędziowanie dają nam te
możliwości dzisiaj bardziej niż kiedykolwiek
wcześniej. Trzeba to tylko umieć wykorzystać. A
firmy zarządzane w sposób korporacyjny same
sobie uniemożliwiają skokową poprawę wyników.
Tutaj bowiem, często zatraca się poczucie
integracji z firmą , na rzecz wyłącznej integracji z
jakimś poziomem zarządzania, który umiejętnie
realizuje cele osobiste, a nie
firmowe. Monitorowanie, analizowanie i
zewnętrzne audytowania, to trzy elementy które
jedynie łącznie pozwala dużym firmom na
utrzymywanie jakości działań , stale na wysokim
poziomie efektywności i skuteczności.

7.Nie ma nic gorszego w pracy zawodowej niż
domyślnie się tego, kto i w jaki sposób będzie nas
oceniał, po co to będzie robił i jakie skutki to
wygeneruje. Transparentność pełna przejrzystość
jest tutaj niezbędna.
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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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Tutaj tez najistotniejsze jest jasne określenie z góry,
tego kto i w jaki sposób odpowiada za wyniki oce-
niania i czym one mogą , a czym muszą skutkować.
Zbyt liberalne lub zbyt nonszalanckie podejście do
tego tematu jest w stanie szybko rozmontować
każdy, sprawnie działający system. Ja wyznaje
zasadę, że HR jest wykonawczy, że decyzje w tym
obszarze podejmują bezpośredni zwierzchnicy
pracowników, ale wiem, że w sporej liczbie organi-
zacji funkcje tę powierza zarząd działowe HR, który
najczęściej rości sobie pretensje do uznania go za
najbardziej wszechstronny i doświadczony organ
kształtowania zasad i atmosfery pracy zespołów
ludzkich. Jeśli tak jest, to niech się wykaże. Co
miesiąc, co kwartał , co rok. Niech jego oceny
dokonuje ktoś kto jest obiektywny a nie ktoś, kto bez
znajomości wiedzy i bez doświadczenia operacyj-
nego (bo najmujący się jedynie zarządzaniem
strategicznym) władzę taka powierza osobom
częstokroć przypadkowym. A na pewno często, a
nawet bardzo często niekompetentnym w zakresie
operacyjnego działania.
Opracowanie zasad, jasnych zasad działania, kon-
kretnych celów i stworzenie warunków do osobis-
tego rozwoju różnych osobowości, to jednak
działanie , w którym nie można osiągnąć korzystnych
efektów bez głębokiego zaangażowania mene-
dżerów wysokiego i średniego szczebla zarządzania.
A im bardziej konkretnie są one określone, tym
mniej niedomówień i zlej interpretacji spotkamy na
co dzień. A tu, musi się znaleźć miejsce i dla marche-
wki, dla najlepszych i kija dla tych, których los w
firmie wcale nie musi być przesadzony.

8. I nie można zakładać , że jeśli raz wszystko zroby
należycie, to już tak będzie zawsze. Nie będzie. Świat
się zmienia, warunki się zmieniają, podmioty na nas
oddziałujące się zmieniają.
Zagadnienie tworzenia struktury odwoławczej ma
zadanie zarówno jasne wskazanie tego, kto rozstrzy-
ga niejednoznaczności i konflikty, ale także umożli-
wia szybkie wprowadzenie potrzebnych zmian ,
wynikających z nieoczywistych sytuacji, które w
bardzo dużym stopniu zmieniają kontekst sytua-
cyjny, który był przyjmowany za oczywisty i jedno-
aspektowy. Na niespodzianki bowiem, należy być
systemowo przygotowanym, tym bardziej, że świat i
warunki jakie on stwarza nie jest stabilny, tylko
wiecznie ewoluuje. Trzeba założyć z góry, że sytuacje
niestandardowe, czy wyjątkowe, nie trafiają w próż-
nię, tylko w bardzo precyzyjnie określone miejsca,
które umożliwiają błyskawiczne podejmowanie
decyzji.

9. Tak jak Henry Ford zrozumiał potrzebę wąskiej
specjalizacji, tak i współcześnie bez wąskiej
specjalizacji nie osiągniemy należytej produkcyjności,
efektywności. Specjalista od wkręcania śrub z
prawym gwintem będzie co najmniej o 20-30%
efektywniejszy niż specjalista od wkręcania śrub
wszelakich, należy tylko zapewnić mu możliwość
ciągłego działania. A z tym bywa czasem kłopot.
Osoby wystawione na front end, w celu skutecznego
zarządzania sprawami i relacjami z klientem powinny
zgodzie ze swoimi predyspozycjami i umiejętno-
ściami wypełniać swoje zadania w sposób absolutnie
profesjonalny. Brak zasobów, w jakiejkolwiek
warstwie obsługowe, oznacza potencjalne niedo-
skonałości , czyli wskazują obszary do koniecznego
udoskonalania. Robienie tego w sposób antysys-
temowy może doprowadzić do wprowadzenia
dodatkowych trudności bez możliwości uzyskania
dodatkowych edukacyjnych korzyści. W każdej
organizacji musi być ktoś, personalnie odpowie-
dzialny za skuteczność uzupełniania braków
personalnych i właściwego edukowania zatrud-
nionych pracowników. Odpowiedzialność nie może
się rozpływać, czyli nie może być rozproszona.

10. Zapewnienie sobie spokoju realizacyjnego jest
czynnikiem, który może nawet o 20% zwiększyć lub
zmniejszyć masę naszej produkcji.
Nie wolno nam ograniczać swobody działania
pracowników we wszystkich zakresach. Należy już na
samym początku wskazać im gdzie i w jaki sposób
decyzje można modyfikować. W innych przypadkach,
wykraczających poza strefę decyzyjna pracowników,
odpowiedzialność leży po stronie menedżera.
Konkretnego menedżera, znanego w organizacji z
nazwiska i imienia. Czasami, chcąc osiągnąć wrażenie
przyjazności wobec innych pracowników firmy, z
innych jednostek strukturalnych, preferuje się
uległość i otwartość, a to nie zawsze jest wskazane.
Każde potencjalne niejednoznaczności muszą być
kierowane na właściwy poziom , w sposób zeroje-
dynkowy, tzn. Albo mogę podjąć decyzję, albo nie.
Żadnych odstępstw uznać nie wolno.

Dopiero po spełnieniu tych wszystkich 10. warunków
mamy możliwość obiektywnego oceniania swoich
pracowników. Jak można to robić ?-o tym opowiemy
wkrótce.
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Problemem współczesnego zarządzania jest brak
zasad i celów określonych dla podległej jednostki
organizacyjnej. Jeśli rozpatrujemy cos w obrębie
organizacji, to zwykle wszystko wydaje nam się
spójne i logiczne, ale prawidłowe zarzadzanie
polega na zasadzie stopniowania czy metodzie
kaskadowej, w której elementy główne przyjmuje
się z dobrodziejstwem decyzji nad przełożonych,
a nie wybiera się spośród dużej liczby celów
szczątkowych przyjętych dla podległej struktury,
przez jej operacyjnego przywódcę. Kierunek jest
niewłaściwy.

Cele określane musza być z góry. Cele szcze-
gółowe mają wynikać z celów ogólnych, a cele
stanowiskowe mają wynikać z celów przyjętych
dla jednostki organizacyjnej. A jak jest w Twojej
organizacji ? No właśnie… albo nie wiesz, albo
jest odwrotnie. I to już świadczy o błędach w
twoim zarządzaniu. Oczywiście nie mówimy tu o
przypadkach bardzo wyjątkowych, typu okreś-
lenie celów indywidualnych dla osób narażanych
na wyrzucenie ich z pracy, za brak postępów, bo
takie działanie wynika z zupełnie innych zasad.
Mówimy tu bowiem o standardowym i powsze-
chnym postępowaniu.

Cele określone dla jednostki organizacyjnej musza
mieć postać konkretną , choć ogólną. Przykłado-
wym celem może być prowadzenie efektywnej
działalności na rzecz innych działów/całej firmy z
wykorzystaniem telefonu jako głównego narzę-
dzia pracy, w sposób wysoce specjalistyczny,
wyróżniający się na rynku. I to powinno wystar-
czyć…

Charakterystyczne jest określenie treści zagadnie-
nia w zakresie efektywności i specjalistycznego
działania i znaczenia sformułowania wyróżniający
się. Mamy wiec defacto trzy parametry. Żeby moc
je kontrolować należy opisać je w sposób iloś-
ciowy, gdyż inna ocena będzie zbyt subiektywna,
a na tym nam nie zależy. Wprost przeciwnie!

Efektywność rozumiemy zwykle jako odmianę
produktywności, czyli określamy ją parametrem

zaangażowania lub sukcesu. I w zależności od
tego co uznamy za nadrzędne (zależy to od
charakteru działań, a nie od własnego widzimisię
menedżera). Ale określenie to wyzwoli w praco-
wnikach zupełnie inne nastawienie do wyko-
nywanej pracy i realizowanych zadań. Pierwszy
przypadek to długość rozmowy -im dłuższa, tym
potencjalnie lepiej, drugi-im szybciej zawarta
transakcja, tym potencjalnie lepiej. Samo znacze-
nie tego czynnika określa sposób postepowania
pracowników. I nie możemy się dziwić , że coś
przebiega inaczej niż sobie tego życzymy.
Przebiega bowiem tak, jakie warunki zostały
stworzone i zakomunikowane wykonawcom
działań operacyjnych, czyli szeregowym
pracownikom.

W organizacjach dojrzałych na pracowników
narzuca się bardzo precyzyjnie określone, spara-
metryzowane wyzwania. Osiągniecie efektyw-
ności na poziomie 65% zaangażowania w obsługę
lub osiągniecie produktywności sprzedażowej na
poziomie 120.000 zł brutto obrotu dla podsta-
wowego asortymentu i 60.000 zł dla asortymentu
uzupełniającego (wartości przykładowe). To te
informacje, traktowane jako cel osobisty
stanowią podstawową wykładnię dla własnych
działań i swoją pracę kalibruje się tak, by osią-
gniecie tych celów było możliwe lub by było
możliwe w jak najprostszy sposób.

W organizacjach niedojrzałych, na początku
budowania koncepcji działania, zwykle za cel
przyjmuje się inne parametry. Może nimi być dla
przykładu lokalizacja wyników osobistych w
odniesieniu do wartości opisujących kwartale
wynikowe. To znaczy kwartyl (jedna czwarta)
pierwszy dla najlepszych pracowników , kwartyl
4. dla najgorszych pracowników i dwa kwartyle
pośrednie. Jest to postepowanie o tyle skom-
plikowane, ze wyzwala konkurowanie ze sobą
pracowników, którzy muszą maksymalizować
swoje wyniki, w przeciwnym razie mogą znaleźć
się w tym niezbyt korzystnym dla siebie
towarzystwie.

Parametryzacja działań w obsłudze klienta cz.9.
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Dla menedżera przynosi to jednak dwie korzyści na
raz. Pierwsza , zmusza pracowników do pracy na
najwyższych obrotach, co z czasem może okazać się
dla niego zabójcze (wypalenie eksploatacyjne) ,
druga, ze pozwala wyodrębnić pracowników
najbardziej i najmniej efektywnych, czyli także tych,
których można z niskim ryzykiem, spróbować
zastąpić kimś, kto daje prawdopodobieństwo pracy
zdecydowanie bardziej efektywnej (bo jeśli nie, to
tez zostanie zwolniony). Widać tym samym, ze
praca w stabilnej organizacji jest dla pracownika
liniowego bardziej przewidywalna i bardziej
bezpieczna.

Ze swojej strony pracownik wymaga od swoich
przełożonych, precyzyjnych opinii i sugestii. Jeśli nie
udaje mu się osiągać zadawalających efektów, chce
wiedzieć od swego pryncypała, co robi nie tak, by

moc ten aspekt swojej pracy poprawić. Chce
wiedzieć, czy rozmawia za krótko, czy nie stosuje
sugerowanych elementów skutecznej rozmowy, czy
zbyt późno podejmuje rozmowę z klientem, czy
zbyt szybko chce ją zakończyć, etc. Statystyki gro-
madzone w organizacji powinny dawać możliwość
analizy szczegółowej, ale nie mogą w żadnym
wymiarze stanowić podstawy do bezsensownej
krytyki pracownika. Pracownik , który realizuje cel
główny lub cele dodatkowe w zadawalający sposób,
nie powinien być permanentnie obciążany analizą
swoich poczynań. Jest skuteczny, wystraczająco
skuteczny , wiec ma prawo kalibrować swoja pracę
po swojemu. A najczęściej się o tym zapomina. I
jest to cecha nadgorliwych, słabych menedżerów,
którzy szukają jedynie powodu by swego
pracownika szykanować, zamiast korzystać z jego
umiejętności i go wspomagać.
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Oczywiście, że głównym problemem organizacji jest
jakość nad menedżerów, czyli menedżerów z naj-
wyższych poziomów struktury organizacyjnej i za-
daniowej firmy. Menedżer bez odpowiednich
kompetencji w starej amerykańskiej szkole biznesu
otaczał się lepszymi od siebie, by to dzięki ich pracy i
wynikom jakie oni personalnie osiągają, moc spijać
nektar sukcesu. Ich menedżerskość bowiem, to
umiejętność wybierania i otaczania się ludźmi
wartościowymi. Alternatywna szkolą biznesu, często
nazywana europejską, ta silnie zsocjalizowana,
kieruje się innymi zasadami. Tu najczęściej spoty-
kamy trend, w którym najważniejszym elementem
jest zabezpieczenie się przed tym, by podwładny nie
krytykował lub nawet nie był w stanie obnażyć
żadnej słabości menedżera, który go zatrudnia. Daje
mu to poczucie decyzyjności i swoistej bezkarności,
co z punktu widzenia firmy jest silnie demorali-
zujące i z reguły jest umiarkowanie skuteczne lub
nawet w ogóle skuteczne nie jest. Ale trend taki
panuje powszechnie, zwłaszcza tam, gdzie kapitał
lub poziom zarzadzania strategicznego jest silnie
rozdrobniony, czyli poszatkowany. Gdzie brakuje
poczucia odpowiedzialności osobistej za całokształt
działań.

Wiem, ze narażam się na krytykę, zwłaszcza tych,
którym ten system odpowiada, ale tak jest. I znowu,
jest to efekt sposobu nagradzania menedżerów.
Braku zapewnienia stabilności i stworzenia warun-
ków do osiągania olbrzymich sukcesów finanso-
wych, w wyniku zastosowania opcji na wzrost
wartości akcji przedsiębiorstwa, nie da się zastąpić
niczym bardziej mobilizującym. Nagradzanie za
gotowość a nie za wynik jest demotywujące i
pozwala na nie ujawnianie słabych menedżerów
przez bardzo długi czas. Ale przecież ja już o tym
pisałem wcześniej.

Ci często nieodpowiedzialni, działający w sposób
defensywny, zachowawczy ludzie dobierają sobie
zawsze podwładnych o umiarkowanie rozwiniętych
kompetencjach, godzących się na ograniczanie
swobody ich działania ludzi, nie oczekujących
zadeklarowania jasnych zasad działania. Wiec jakich
ludzi będą oni zatrudniać? Ale na którymś etapie
może pojawić się świadomość konieczności

precyzyjnego realizowania jasno nakreślonych
celów i pracownicy mogą zacząć wymagać tego, co
wydaje się oczywiste i jedynie możliwe, by
prawdziwe cele próbować osiągać. Ale jak to robić,
kiedy nie są one jednoznacznie zadeklarowane.

Oczywistością powinno być, ze realizuje się cele
istniejące w postaci zapisu hardcopy, przekazane w
sposób właściwy co do formy i okoliczności
pracownikom. Jeśli nie są one tak zadeklarowane i
wyjaśnione, oznacza to, ze cos takiego jak cele… po
prostu nie istniej i kompletnie nie wiadomo czego
należy przestrzegać w naszej pracy. Jeszcze raz
zapytam: a jak to jest u Ciebie? Pomyśl, wkrótce
będziemy rozmawiać o kolejnych dylematach.
C.d.n.

.
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Od września 2022 rusza 
kolejna 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
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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
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Wyobraźmy sobie firmę, na przykład doradczo -
szkoleniową, która przygotowuje się do urucho-
mienia sprzedaży swoich usług. Zgodnie z intencja
wypływająca wprost z analizy FABE jest w pierwszej
kolejności określenie puent handlowych, które
powinny sprzedaż napędzać lub choćby umożliwiać.
Pod warunkiem, oczywiście, ze kupującymi czy pro-
spektami będą mądrzy, doświadczeni i obiektywni
kupcy.

Ale nie da się tego zrobić, bez segmentacji, czyli
wyraźnego wskazania na rodzaj proponowanych
działań. W naszym przypadku, tym szczegółowym
zakresem będą szkolenia wdrożeniowe i rozwojowe
dla personelu zajmującego się prowadzeniem
działalności sprzedażowej przez telefon. Działalność
ekspercko-doradcza pozostawiamy póki co, w
spokoju.

Takimi walorami firmy, dla której przygotowujemy
wykładnię działań handlowych w obszarze szkole-
niowym, są w naszym przypadku wysoka skutecz-
ność podjętych i zakończonych działań, doskonała
znajomość branży i rynku na którym branża się
rozwija, reprezentacja niższej klasy ekspertów
krajowych z zagranicznym doświadczeniem,
nagradzanych wielokrotnie za swoje osiągniecia w
branży i promowanych przez specjalistyczna prasę
bazową. Doskonale wykształconych autorów
podręczników akademickich i jurorów konkursów
branżowych, docenianych przez środowiska
biznesowe i edukacyjne. Innym walorem jest
ponadto możliwość działania w płaskich struktu-
rach, co implikuje możliwość stosowania znacznie
niższych cen jednostkowych przy zachowaniu
wysokości marzy handlowej na tym samym
poziomie.

Puenty musza zawierać się interesujących hasłach,
w stylu: Odpowiedzialność za sugestie i oceny
zawarta jest w kilkunastu branżowych, bardzo
poczytnych branżowych publikacjach. Autorzy ich są
odpowiedzialni w 100% za ich skuteczność. Piszą o
swoich poglądach i wnioskach w sposób otwarty i
powszechny w mediach krajowych i zagranicznych.

1A. Nie interesuje nas jedynie glos właściciela.
Wsłuchujemy się w opinie i postulaty klientów i
użytkowników i dopiero po skonfrontowania tych
treści z ostawa decydentów, podejmujemy decyzje
operacyjne.

2A. Uwzględniamy najnowsze trendy, ale zawsze
porównujemy je z wiedza zgromadzona od począ-
tku istnienia branży. Dla nas interpretacja przywód-
ców(menedżerów) jest równie istotna , co oczeki-
wania właściciela i oczekiwania klientów. To
wszystko musi współdziałać.

3A. Nie wykonujemy z zasady działań doraźnych.
Każde działanie, nawet krótkotrwale pozostawia po
sobie analizy, wnioski i sugestie a także daje możli-
wość przedłużenia okresu i zakresu współpracy.

4A. Rozliczamy się za efekt, a nie za godziny spędzo-
ne w firmie klienta.

5A. Zrozumieć, nauczyć o pomóc klientowi, a nie
wykorzystać akwizycyjna okazję. To jest właśnie
nasze motto.

Osiem walorów produktu/usługi, które stanowią
kręgosłup działań sprzedażowych , to: cena,
systematyczność, adekwatność, elastyczność, szybki
dostęp, stopniowanie umiejętności , spotkania
podsumowujące i wskazanie kierunku dalszych
działań, celowość.

Zapomniana analiza FABE w praktyce cz.2.
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Przyjrzyjmy się zatem najpierw, cechom
(FEATURES):

1. Zdiagnozowane potrzeby prze rozpoczęciem
prac edukacyjnych, tak by treści szkolenia
rzeczywiście wynikały z potrzeb uczestników
szkoleń

2. Dowolna zawartość (głębokość,
szczegółowość merytoryczna), zmieniana w
odniesieniu do zaakceptowanych przez strony
modułów edukacyjnych ( 2,3 lub 4godzinne )

3. Prosty i zrozumiały język używany przez
trenerów, dostosowany do odbiorców z
zastosowaniem cyklicznych elementów
weryfikujących.

4. Doskonała znajomość/praktyka działań
operacyjnych, wynikająca wprost z
zajmowanych stanowisk menedżerskich w
wielu przedsięwzięciach tego typu

5. Znajomość procedur i procesów
wewnętrznych, będących następstwem
rozmów z menedżerami i przestudiowania

materiałów wewnętrznych, obowiązujących
w firmie

6. Wiedza na temat indywidualnych
charakterystyk poszczególnych osób,
będących efektem analizy wykonanych
zawczasu testów i ankiet personalnych
uczestników szkoleń

7. Przemyślana i zaaprobowana przez sponsora i
decydenta merytorycznego, koncepcja
organizacji pracy w grupie i podgrupach

8. Wykorzystanie indywidualnych sesji
podsumowujących

Te osiem cech, w dużym stopniu określa (ja) sposób
pracy z uczestnikami i możliwość uniknięcia
najczęstszych błędów szkoleniowych. Należy jednak
poszukać w tym momencie argumentów na to, ze
nie są to czcze przechwałki tylko realne cechy,
znajdujące potwierdzenie w faktach, czyli
określenie zalet i korzyści.
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Odnieśmy się teraz do zalet (ADVANTAGE) .

1. Nie przystępujemy do szkoleń z gotowym
programem, którego układ wynika z tego, ze
jacys inni klienci organizowali podobne
szkolenia. Inni maja inne potrzeby, a my
mamy swoje, co oznacza, ze jeśli ktoś chce
nam rzeczywiście pomoc, nie może odnosić
się do teorii podręcznikowych, tylko musi
umieć różne teorie dostosować do naszych
potrzeb. Naszych , bardzo szczegółowych i
precyzyjnych potrzeb.

2. Posiadamy olbrzymie umiejętności szybkiego
diagnozowania czy zaplanowany układ
szkolenia uda się zrealizować, czy można go
przyspieszyć albo należy go spowolnić, gdyż
braki merytoryczne uczestników są zbyt duże
lub, co częściej się zdarza, nie są duże ,
natomiast wymagają kalibracji czyli
ujednolicenia, co utrudnia przebieg szkolenia i
może spowodować, ze posuwać się do
przodu, będziemy zbyt wolno.

3. Umiejętne wykorzystanie technik
komunikacyjnych, bazujących na
profesjonalnym stosowaniu pytań rożnego
formatu sprawia, ze każdy sygnał braku
zrozumienia lub niewłaściwego rozumienia,
może być natychmiast skorygowany a
przebieg szkolenia zweryfikowany i
udoskonalony

4. Wiedza i doświadczenia naszych trenerów,
którzy swoja karierę trenerska postrzegają
jako możliwość nauczania innych
doświadczonych przez siebie zjawisk i zdarzeń
sprawia, ze szkolenia nie są wyłącznie
teoretyczne a zawierają bardzo dużą ilość
elementów dydaktycznych, których bez
praktyki biznesowej opanować się nie da.

5. Możliwość studiowania treści procedur i
schematów procesów jest fundamentem, bez
którego jakakolwiek praca z problemami
operacyjnymi jest defacto niemożliwa.
Rozpoczyna ona przygotowania do szkolenia
w obecności i w ścisłej współpracy z

menedżerami i menedżerami
produktów/usług.

6. W działaniach szkoleniowych wykorzystuje się
jedną z trzech możliwości: unika się
znajomości ocen pracowników przed
szkoleniem, by niepotrzebnie nie
stygmatyzować uczestników, poznaje się
opinie o uczestnikach ich przełożonych, które
niestety mogą być stronnicze lub
niesprawiedliwe lub przeprowadza się
diagnozę według metodyki przyjętej przez
trenera w celu określenia konkretnych
predyspozycji i by wiedze na jakie elementy
należy zwracać swoja uwagę, by omówić je
później w czasie indywidualnych spotkań z
trenerem.

7. Bardzo duże znaczenie w czasie realizacji
szkolenia mogą wykazywać: układ stanowisk,
możliwość szybkiej aranżacji układu pod
katem bieżących szkoleniowych zadań,
możliwość celowego rotowania miejscami
uczestników, by układ grup ćwiczeniowych, co
chwile był inny.

8. Wykorzystanie indywidualnych możliwości
realizacji nawet krótkich sesji indywidualnych,
mających charakter sprawozdawczy lub
nawet coachingowy sprawia, że pracownik
bez obaw może wysłuchać krytyczne wobec
siebie uwagi oraz opinie na temat jego
osobistych predyspozycji, które z
powodzeniem powinien rozwijać. Brak
okoliczności sprawiających, ze opinie o nim
samym dotrą do innych powoduje, ze
zachowana zostaje intymność, tak potrzebną
dla bardzo skrytych i wątpiących w swoje
możliwości młodych ludzi. Czasami takie
indywidualne sesje są niczym innym jak
przykrywką do termosu, która umożliwia
utrzymanie temperatury jak najdłużej , czyli
pełnić zaczyna rolę absolutnie najważniejszą.
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Dzięki takiemu podejściu osiągać możemy
spektakularne, jednoznaczne korzyści
(BENEFITS).

1. Szkolenia nasze wymagają co prawda
znacznie więcej pracy przygotowawczej
jednak efekty ich są precyzyjnie zaplanowane
i zrealizowane bez znaczących opóźnień
czasowych.

2. Bogate doświadczenia naszych szkoleniowców
i doskonałe umiejętności dydaktyczne
sprawiają, że każdy element szkolenia stanowi
diagnozę i ocenę, co wymusza przyjęcie
właściwych metod dydaktycznych, w
konsekwencji bieżących działań. Tym samym
sprawiając, ze nie dochodzi nigdy do
dysonansów poznawczych ich uczestników.

3. Język komunikacji pozwala na bardzo
precyzyjne formułowanie opinii i wniosków i
zawsze przyjmuje formę najbardziej
dostosowana do percepcji uczestników

4. Zawartość merytoryczna stanowi wyjątkowe
zestawienie najlepszych praktyk i kontekstu
wartościowych teorii, mogących mieć wpływ
na postrzeganie pracy przez uczestników
szkolenia, a także stanowi źródło informacji
na temat tego, które z powszechnie
spotykanych rozwiązań nie mogą mieć
zastosowania w przypadku zjawisk
występujących w ich firmie.

5. W trakcie szkolenia nie rozpatrujemy
zagadnień w sposób hipotetyczny, zawsze
bowiem posiadamy pełną wiedzę na temat
przebiegu procesów w firmie i sposobu
interpretowania procedur w konkretnej
organizacji. Nie występują więc przypadki, w
których menedżerowie zaczynają
kwestionować, poddawać pod wątpliwość
treści i przebieg szkolenia, w przygotowaniu
którego sami uczestniczyli.

6. Opinia niezależnych ekspertów , jakimi są nasi
szkoleniowcy, trenerzy pozwala na
zweryfikowanie trafności opinii menedżerów
na temat ich pracowników, a tym samym

umożliwia, a nawet wymusza stosowne
korekty w tym zakresie, powodując, ze
pracownicy dostają doskonałe narzędzie
tłumaczące i ochraniające reprezentowane
przez nich postawy.

7. Celowe rotowanie powoduje, ze wzajemne
relacje osób staja się bardziej otwarte,
bardziej przyjazne, a jednocześnie dają
możliwość pełnego poznania charakterów i
kompetencji wszystkich kolegów, co ułatwia
znacznie prace w okresie późniejszym, bo
każdy każdego zna „naprawdę”, a nie
wyłącznie z plotek.

8. Sesje jeden na jeden z zaufanym trenerem w
układzie indywidualnym, pomagają
uczestnikom w przezwyciężaniu obaw, a także
w zdecydowanej większości pomagają w ich
przezwyciężaniu, co jednak wymaga bardzo
zindywidualizowanego, do tego podejścia.
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Zdrowie psychiczne w pracy
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Nie wolno jest nam zapominać o rzeczy , dla
niektórych najważniejszej, czyli dysponowaniu w
każdej chwili, dobrze przygotowanymi dowodami
(EVIDENCE) potwierdzającymi wypowiadane przez
nas treści. Mogą one przyjmować np. następujący
format:

1. Przygotowanie dwudniowego szkolenia, to
konieczność przeprowadzenia ankiety wśród
uczestników, zrealizowania merytorycznego,
trwającego od 2 do 3 godzin spotkania ze
zleceniodawcą lub, albo także z
merytorycznym decydentem przyjętych przez
organizacje procedur działania, a także
wymaga dostępu do pełnej dokumentacji ,
zawierającej wszelakie wykładnie dla potrzeb
sprzedawców. Nic dziwnego, ze faktyczny czas
związany z realizacja szkolenia wydłuża się z
14 godzin ( dwudniowe szkolenie) , nawet do
18 godzin.

2. Wszelkie zmiany w układzie i treści szkolenia,
które pojawiają się już w trakcie jego realizacji
zostają zarejestrowane i przedstawione wraz
z raportem końcowym, jego zrealizowania.

3. Współpracujemy z polonistami i praktykami
biznesu, a ponadto staramy się poznać
szczegóły sposobu działania uczestników
szkolenia, jeszcze przed jego rozpoczęciem.
Wykorzystujemy do tego także metodę
testowania, ukryta w przemyślany sposób w
treści ankiety przed szkoleniowej.

4. Doświadczenie akademickie ekspertów
uczestniczących w przygotowywaniu
zawartości szkolenia sprawia, ze wszelkie
nowości w teorii działań sprzedażowych ,
uwzględniane są niemal natychmiast, po ich
wdrożeniach w literaturze i świecie
akademickim.

5. Pytania w stylu „a jak to jest u was?”
praktycznie nie występują, albowiem dyskusja
na ten temat odbywa się w obecności i pod
nadzorem menedżerskim jeszcze przed
szkoleniem. Zaangażowanie w to właściwego
merytorycznie menedżera pozwala uniknąć
odmiennej interpretacji od tej, preferowanej

przez firmę.

6. Nasze oceny nie maja charakteru
domyślnego, a wynikają z dokumentacji
profesjonalnie przygotowanych do tego
narzędzi i zunifikowanych kryteriów oceny, z
udziałem najwybitniejszych postaci branży:
sprzedaż i obsługa klienta.

7. Dokonując ocen przebiegu szkolenia
dostrzegamy wyraźną tendencje, ze zarówno
menedżerowie zespołów szkolonych, jak i
sami uczestnicy szkoleń doskonale oceniają
taki styl pracy. Konsekwencje jego
zastosowania widoczne są niemal natychmiast
i uznawane są przez szkolonych, za jedną z
głównych korzyści wyniesionych ze szkolenia,
co archiwizujemy każdorazowo w historii
swoich działań szkoleniowych.

8. Współczynnik zmian postaw uczestników
szkolenia , w wyniku przeprowadzania sesji
zindywidualizowanych wynosi ponad 85%,
przy średniej dla tego typu działań bez użycia
tej metody 45%. Jest to wiec bardzo wyraźny
czynnik rozwoju. Potwierdzeniem tego są
liczne podziękowania za przeprowadzone
szkolenia, przesyłane do nas po upływie kilku
miesięcy od realizacji zlecenia.

W następnym numerze CX-BOK przedstawimy
układ tabeli, zawierającej przytoczone właśnie ,
wypracowane wspólnie sformułowania, w sposób
umożliwiający natychmiastowe i precyzyjne ich
użycie. cdn

Zainteresowanych odsyłam do metodyków
sprzedaży i jednocześnie dziękuję panu Andrzejowi
Góralczykowi, który już w roku 1995 zaczął
propagować wykorzystywanie tej metody w
krajowym biznesie, na łamach czasopisma Problemy
Jakości 2/95.
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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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