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Jak sprawi¢, zeby ,zwykli” ludzie
osiggali niezwykte wyniki?

Hotel byt dokfadnie taki, jak obiecywano w broszurze. Moze nawet lepszy.

Ztocenia I$nity, marmury byty wspaniate, jedzenie — fantastyczne, sypialnia — piekna, basen
— idealny, a sala gimnastyczna — olbrzymia.

Sara obiecata sobie, Ze jej noga tu wiecej nie postanie.

Obstuga byta do niczego.

Obstuga klienta ma swéj decydujacy moment.

Jest nim chwila, gdy klient rozmawia z przedstawicielem Twojej organizacji. W tym
momencie wszystko, co reprezentuje sobg Twoja firma, skupia sie w jednej osobie.

Ta skromna osoba staje si¢ ambasadorem calej firmy i wszystkich jej pracownikéw. Jej
stowa i zachowanie méwia klientowi o Twojej organizacji wiecej, niz jakiekolwiek reklamy.
W zaleznosci od wyniku tej interakcji, klient moze zostaé, wréci¢ ze znajomym albo
odejs¢ — na zawsze.

Niektére organizacje dobrze rozumieja te prawde. Nie obstugujg klienta ani zbyt tro-
skliwie, ani z nadmierng rezerwa. Nie zmuszaja go, zeby dostosowal si¢ do innych, lecz
daja mu poczucie, ze jest kim$ szczegdlnym. Ten sposéb traktowania klientéw nie bierze
sie z przypadku. Jest wynikiem gruntownej analizy, przemys$lanego wyboru podstawowych
zachowan i stalej kontroli pracownikéw.
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Ty tez mozesz zapewni¢ klientom taki poziom obstugi, o ile skoncentrujesz si¢ na pieciu
kluczowych obszarach, ktérymi sa:

®,

» selekcja;

o

®,

% szkolenie;

®,

9

% zarzadzanie skoncentrowane na kliencie;
4

K3

®,

% ksztaltowanie kultury firmy;

®,

®,

% zwickszanie uprawnient pracownikéw obstugujacych klientow.

®,

Pierwsze trzy s3 oméwione w tym rozdziale, kolejne dwa — w nastepnym.

Selekcja

Alan lubit mie¢ wszystko poukfadane. Lubit przygotowywaé codziennie rano , liste rzeczy do
zrobienia” i kontrolowaé swoj czas pracy. Gdyby nie ten przeklety telefon, nie musiatby nigdy
zdejmowac rak z klawiatury ani odwraca¢ wzroku od monitora.

Alan byt najbardziej wydajnym i oddanym pracownikiem swojego dziatu. Wiedziat, jak pracuje
system. Znat odpowiedz na prawie kazde pytanie. Byt tak dobry, ze otrzymat powazny awans.
Zostat gtdwnym pracownikiem odpowiedzialnym za udzielanie odpowiedzi na pytania klientow.

Pod koniec pierwszego tygodnia co$ zaczefo by¢ nie tak. Nie chodzi o to, ze Alanowi nie podo-
bata sie nowa praca — on jej po prostu nienawidzit. Klienci zadawali pytania poza kolejnoscia, nie
rozumieli, co do nich méwi, a czasem wiciekali sie na niego bez wyraznego powodu.

WV potowie drugiego tygodnia przetozony Alana otrzymat skarge od niezadowolonego klienta.
Po trzech tygodniach liczba skarg wzrosta do dwudziestu.

Po miesigcu znaleziono Alanowi nowa prace. Nie w dawnym dziale — jego stara posada byta
juz zajeta — lecz w nowej czesci firmy. Nigdy juz nie pracowat tak jak dawnie;j.

Ten przypadek nie jest odosobniony. Pracownicy obstugi klientéw wybierani s3 na pod-
stawie umiejetno$ci technicznych i wiedzy fachowej. Zbyt czesto jednak zawodza.

Ci, ktérym sie nie udaje, pozostaja zwykle na swoich stanowiskach. Zajmuja je przez
wiele lat i stopniowo psuja opini¢ organizacji w oczach klientéw, zmniejszajac szanse
osiggniecia przez nig sukcesu. Niektdre organizacje zatrudniaja legiony niewltasciwych
ludzi, ktérzy wybieraja innych, podobnych sobie, poniewaz wydaje im sie, ze wiedza
lepiej.

Aby dokona¢ wyboru odpowiednich pracownikéw, musisz jasno zdawac¢ sobie sprawe,
ze nie kazdy moze obstugiwa¢ klientéw. By¢ moze jedna na dziesie¢ oséb posiada cechy
niezbedne do pracy za kontuarem. Wsréd nich moze jedna na dziesie¢ jest w stanie ob-
stugiwa¢ call centre. Cala sztuka polega na znalezieniu tych wlasciwych.

Jedna z gtéwnych wspélnych cech organizacji, ktére zapewniaj klientom odpowiedni
poziom obstugi po rozsadnych kosztach, jest to, ze dokonujg one bardzo gruntowne;j
— a tym samym czasochlonnej — selekeji pracownikéw. Tam, gdzie proces selekcji
zajmuje przecietnej firmie nie wiecej niz 4 godziny na osobg, najlepsze organizacje po-
trafia poswieci¢ nawet do 20 godzin. Ta inwestycja jest w pelni uzasadniona.
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Sam policz. Dobry pracownik nie kosztuje wiecej od stabego. Dobry pracownik szyb-
ciej staje sie produktywny, pozostaje w firmie dtuzej, jest w stanie przyja¢ na siebie bar-
dziej skomplikowane obowigzki, w mniejszym stopniu zajmuje czas kierownictwa i co
roku przynosi Twojej organizacji zysk wyzszy od przecietnego. Zatrudniajgc pracow-
nika, decydujesz sie na wydatek rzedu 30 000 zt rocznie (przy zalozeniu, ze placisz mu
$rednig krajows), ktéry powinien Ci przynie$¢ co najmniej 990 00 zt dochodu (trzy-
krotno$¢ wynagrodzenia). To powazna decyzja.

Wybér odpowiednich pracownikéw jest jedna z pieciu najwazniejszych decyzji, jakie
podejmuje kazda organizacja. Za czesto jednak podejmuje sie ja na niedostatecznej
podstawie i zbyt pospiesznie (w ciggu paru tygodni). Niewlasciwe techniki selekcji
w rekach ludzi, ktérzy nie zdaja sobie sprawy ze znaczenia dokonywanych przez siebie
wyboréw, stawiaja przysztos¢ firmy pod znakiem zapytania.
Nalezy wykonac¢ cztery kroki:

1. Zrozumie¢ istote zadania.

2. Zastosowac¢ prawidtowe kryteria.

3. Wykorzysta¢ odpowiednie narzedzia.

4. Przeprowadzi¢ wlasciwy proces rekrutacji.

Zrozumienie istoty zadania

Pracownicy pierwszej linii muszg dobrze sobie radzi¢ w bezposrednich kontaktach
z klientami, umie¢ rozwigzywac typowe problemy techniczne i wielokrotnie powtarza¢
te same czynnosci. To skomplikowane zadanie. Jest tylko jeden sposéb, zeby naprawde
zrozumied ich prace. Musisz sam sig jej przyjrzec.

Sq trzy kroki, ktére musisz wykona¢, zanim bedziesz gotéw okresli¢, jakie wymagania
niesie ze soba praca w dziale obstugi klienta:

% obserwacja;
% rOZMOWwYy;

% badania fokusowe.

Obserwacja

Mozna przypuszczal, ze nikt z kierownictwa Twojej organizacji nie zdaje sobie sprawy
z tego, jak przebiega dzieri pracownika dzialu obstugi klienta. Jezeli nie wierzysz, sprébuj
dowiedzie¢ sie od kogos na kierowniczym stanowisku, jakie zadania i wyzwania stoja
przed pracownikami pierwszej linii, a potem spytaj o to samo ludzi, ktérzy faktycznie
wykonujg te prace. Wszystko wskazuje na to, ze ich odpowiedzi bedg sie znacznie réznily.
Nawet ci kierownicy, ktérzy pracowali kiedy$ w dziale obstugi klienta, szybko traca wyczucie.

Poswie¢ dwie do czterech godzin i spokojnie przyjrzyj sie, z czym codziennie muszg si¢
boryka¢ pracownicy pierwszej linii, a zrozumiesz, jak skomplikowana jest ich praca
(techniki obserwacji oméwiono w rozdziale 2.).
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Tomy akt robity wrazenie. Codziennie do centrum obstugi sptywaty tysiace pism. Codziennie
zafatwiano je wszystkie, nawet jesli trzeba byto zosta¢ po godzinach. Nic dziwnego, ze dziat
potrzebowat az 35 pracownikow. Czyzby?

Juz pobiezna obserwacja pozwalata zauwazy¢, ze zatatwienie wiekszosci pism zajmuje mniej
niz minute. Nawet biorac pod uwage czas poswiecony na rozpatrzenie trudniejszych spraw,
co$ tu byto nie tak.

Cierpliwa, kilkudniowa obserwacja wyjasnita problem. Chodzito o poczte. Nie o to, w jaki
sposob byta dostarczana, lecz o jej sortowanie. Jako ze standardem byto codzienne zafatwia-
nie catej poczty, ludzie przychodzacy rano do pracy musieli czekaé na swoje porcje listow.
Etat ,sortowacza poczty” byt najgorzej ptatng posada w dziale. Zatrudniano w tym charakte-
rze tylko jedng osobe. Przegladata ona cafa przychodzaca poczte, sortowata ja i dopiero
wtedy roznosita. Zajmowao jej to okoto godziny.

Pozostate 34 osoby spedzaty te godzine na czytaniu gazet, pogawedkach i innych sposobach
zabijania wolnego czasu. Tak byto od lat — i nikt z kierownictwa tego nie zauwazyt.

Rozmowy i badania fokusowe

Skoro juz znasz prawdziwy stan rzeczy, mozesz porozmawia¢ z pracownikami pojedyn-
czo lub w grupach. Postaraj si¢ zweryfikowa¢ swéj poglad i dowiedzie¢ sig, jakie s3 ich
zdaniem najtrudniejsze elementy ich pracy. Rozmawiaj zaréwno z pracownikami pierw-
szej linii (zeby wiedzie¢, co dzieje si¢ obecnie), jak i z ich przetozonymi (zeby wiedzie¢,
co moze zdarzy¢ sie w przysztosci).

Na postawie obserwacji i wnioskéw z rozméw/badan fokusowych mozesz wyrobi¢ sobie
pelny obraz pracy dziatu obstugi klienta oraz warunkéw, jakie musza spetniac jego pra-
cownicy.

Zastosowanie prawidtowych kryteriow

Przyjrzyj sie kryteriom stosowanym w ogloszeniach o naborze pracownikéw obstugi
klienta. Czesto zawieraja one pozornie precyzyjne zwroty, takie jak ,,zdolnos¢ negocja-
¢ji” czy ,,dobre umiejetnosci komunikacyjne”. Te opisy sa pozbawione znaczenia, po-
niewaz takie stowa jak ,komunikacja” nie majg $cistej definicji. Gdy kierujesz sie nie-
precyzyjnymi kryteriami, niewtasciwi ludzie moga Ci sie wydawa¢ odpowiedni. Laduja
oni potem w pierwszej linii, gdzie Zle sie czuja — a jeszcze bardziej pogarszaja samopo-
czucie klientow.

Opracowujgc kryteria naboru, musisz wzig¢ pod uwage trzy podstawowe czynniki:
< wiedze/umiejetnosci;

% cechy osobowosci;

< inteligencje/IQ.

Wiedza/umiejetnosci

Catkiem mozliwe, ze wokot wiedzy i umiejetnosci, jakie powinni posiada¢ pracownicy dziatu
obstugi klienta w Twojej firmie, narosty pewne mity. Te mity moga znalez¢ odzwiercie-
dlenie w stosowanych przez Ciebie kryteriach selekcji i w Twoich ogloszeniach o pracy.
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Oto proste ¢wiczenie. Zbierz informacje na temat swoich najlepszych pracownikéw
obstugujacych klientéw. Przyjrzyj sie nie tylko ich wynikom sprzedazy (o ile zajmuja
si¢ handlem i takie dane s3 dostepne), lecz réwniez ich osiggnieciom z punktu widzenia
konsumenta. Zwykta obserwacja i odpowiedz na kilka prostych pytan powinny dostarczy¢
Ciwszelkich potrzebnych informacji.

O ile jest to mozliwe, zbierz te osoby w jednym pokoju. Jesli nie (poniewaz pracuja na
réznych zmianach lub w réznych miejscach) — bedziesz musiat uzyska¢ informacje
telefonicznie.

Popro$ pracownikéw o informacje konieczne do wypelnienia tabeli 4.1 (porozmawiaj
z nimi osobiscie; dane zawarte w ich aktach osobowych mogg by¢ nieaktualne lub nie-
$ciste).

Tabela 4.1. Zestawienie podstawowych cech

Kwalifikacje/ . . Gtowny
Zainteresowania

Nazwisko  Wyksztatcenie Doswiadczenie . . e
umiejetnosci wyréznik

Powiniene$ zgromadzi¢ nastepujace informacje:
< Wyksztalcenie — ukoniczone szkoly, posiadane dyplomy i uprawnienia.
< Doswiadczenie — do$wiadczenie zawodowe na réznych stanowiskach.

< Kwalifikacje/umiejetnosci — wszelkie szczeg6lne kwalifikacje i umiejetnosci.
Nie ograniczaj si¢ wylacznie do pracy. Informacje typu ,,umiem naprawic¢ swoj
samocho6d” wiele m6éwia o naturze danej osoby.

% Zainteresowania — i w tym przypadku Twoje pytania powinny koncentrowac sie
na pracy, nalezy jednak réwniez uwzgledni¢ prywatne zainteresowania rozmaowcy.

< Gléwny wyr6znik — popros pracownika, zeby poréwnat sie z innymi osobami
z dziatu obstugi klienta. Niech okresli najwieksza i najwazniejsza réznice miedzy
soba a swoimi kolegami. To trudne pytanie: Tw6j rozméwca moze by¢ skromny
lub nie umie¢ jasno sie wyrazi¢. W takim wypadku popros go o opisanie kilku
typowych sytuacji i okreslenie, pod jakim wzgledem jego reakcje réznig sie
od zachowania innych.

Staraj si¢ znalez¢ state motywy i trendy. Zidentyfikuj wspélne cechy wszystkich pracow-
nikéw. Okresl réwniez te cechy, ktére posiada wigkszo$¢ Twoich rozméweéw. Nastepnie,
korzystajac z tej samej tabeli, stworz szablon odzwierciedlajacy wiedze i umiejetnosci, jakie
naprawde muszg posiada¢ pracownicy obstugi klienta w Twojej firmie.

To tylko czes¢ wiekszego obrazu. O ile wiedze lub umiejetno$ci mozna wpoié, to osobo-
wos$¢ 1 inteligencja sa w znacznym stopniu wrodzone. Zbyt wiele organizacji wykorzy-
stuje wiedze i umiejetnosci jako gltéwne kryteria selekcji (poniewaz tatwiej je oceni¢)
w nadziei, ze kandydaci, kt6rzy je spelniajg, bedg posiadali takze inne niezbedne cechy.
To blad. Nalezy wzia¢ pod uwage wiecej czynnikéw.
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Cechy osobowosci

Znalezienie odpowiednich ludzi jest kluczem do $wiadczenia wysokiego poziomu ustug.
Warunkiem znalezienia pozadanych oséb jest natomiast wlasciwe okreslenie cech oso-

bowosci, jakie powinny posiadac.

Wiele organizacji prowadzi badania nad profilami osobowosci, ktére zapewniaja najlep-
sze wyniki. Jeden z profili najszerzej stosowanych w Wielkiej Brytanii zostat opracowany
przez miedzynarodowa firme psychologiczng Saville & Holdsworth Ltd. Psychologowie
z SHL wyréznili trzy grupy cech, jakie powinni posiada¢ pracownicy obstugujacy klien-
tow: relacje z ludzmi, styl myslenia oraz emocje. Kazda z nich obejmuje kluczowe cechy
osobowosci, o ktérych nizej.

Relagje z ludZzmi

W relacjach z ludZmi ujawniajg sie nastepujace cechy osobowosci:

% zdolnos¢ przekonywania — umiejetno$¢ negocjacji i uzyskiwania zobowiazan
(zwlaszcza na stanowiskach, ktére wymagajg rozpatrywania reklamacji
lub prowadzenia sprzedazy);

o

< samokontrola — cierpliwo$¢ i umiejetno$¢ nieokazywania zdenerwowania;

< empatia — zdolno§¢ uczuciowego utozsamiania sie z innymi osobami;

< skromnos§¢ — nieche¢ do chwalenia sie wlasnymi osiggnieciami;

% zaangazowanie — che¢ przynaleznosci do grupy i budowania konstruktywnych
stosunkéw miedzyludzkich;

% towarzysko§¢ — rozmownos¢ i pewno$¢ siebie w kontaktach z réznymi typami ludzi.

Styl myslenia
Styl myslenia obejmuje takie cechy osobowosci, jak:
% zdolnosci analityczne — umiejetno$¢ analizowania faktéw i rozwigzywania
problemoéw;
< nowatorstwo — pomystowos$¢ i opracowywanie twérczych rozwigzan;

D

< elastyczno$é — otwarto$¢ na nowe idee i umiejetnos¢ przystosowania sie
do nowych sytuacji;
% organizacja pracy — zdolno$¢ planowania i ustalania wlasciwych priorytetéw;

®,

K3

% drobiazgowo$¢ — dbatos¢ o szczegély, schludnos¢ i starannosé;

< sumienno§¢ — poczucie obowigzku i wywiazywanie si¢ z podjetych zobowiazan.

Emocje
W sferze emocji mozna wyr6znié¢ nastepujace cechy osobowosci:
< odpornos¢ — umiejetno$¢ zachowania spokoju i radzenia sobie ze stresem, optymizm;

< ambicja— che¢ odnoszenia sukceséw i bycia najlepszym (zwlaszcza na stanowiskach,
ktére wymagaja prowadzenia sprzedazy);
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% orientacja na wyniki — stawianie sobie ambitnych celéw, che¢ osiggania lepszych
rezultatow;

% energiczno$¢ — zamilowanie do aktywnosci, wysoki poziom energii.

Jezeli pracownicy obstugi klienta w Twojej firmie posiadaja znaczng cze$¢ wymienionych
cech, to bedziecie w stanie §wiadczy¢ ustugi na wysokim poziomie. Zapoznaj si¢ z za-
wartym w dodatku ¢wiczeniem 4., ktére umozliwi Ci tatwg oceng Twojego personelu.

Inteligencja/IQ

Mimo ze wszyscy umiemy rozpozna¢ inteligentna osobe, niezwykle trudno zdefinio-
waé, czym jest inteligencja — i réwnie trudno ja zmierzy¢.

Znakomitym sposobem zrozumienia, jak pracuje mézg, jest poréwnanie go do kom-
putera. Mieszanka gier i innego oprogramowania stanowi odpowiednik osobowosci.
Dane zgromadzone na dysku odpowiadaja wiedzy. Pamig¢é operacyjna i predkosé¢ pro-
cesora (w gigahercach) sa niczym dwa rodzaje inteligencji.

Istnieje inteligencja przypominajgca pamie¢ RAM, ktéra umozliwia analizowanie wielu
réznych danych w tym samym czasie. Ten rodzaj inteligencji pomaga rozwigzywa¢
skomplikowane zadania. Jest tez inteligencja podobna do procesora, ktérg mozna utoz-
samic ze zdolnoscig szybkiego mys¢lenia. Jej istotg jest szybkos¢. Najlatwiej zaobserwo-
wac jg u 0s6b, ktore cechuje duza elokwencja.

Niekt6rzy ludzie maja duzo pamieci RAM, ale stabe procesory. Bardzo wyraznie widzg
obraz catosci, lecz przebicie si¢ przez gaszcz myéli zajmuje im mnéstwo czasu, przez co
ich zachowanie moze by¢ skrajnie chaotyczne (wyobraz sobie ,jajoglowego” naukowca).
Inni majg silne procesory, ale malo RAM-u. Mogg by¢ uroczymi i btyskotliwymi roz-
moéwcami, lecz w ograniczonym stopniu zdaja sobie sprawe z praw rzadzacych $wiatem.
Mimo ze uzdolnienia werbalne zapewniaja im dobry start, predko osiagaja kres swoich
mozliwosci awansu w hierarchii stuzbowej (na pewno znasz takie osoby).

Pracownicy obstugi klienta potrzebuja sporo inteligencji obu typéw. W trakcie procesu
selekcji mozesz ja oceni¢ na podstawie odpowiednich testéw pisemnych (dostepnych jest
ich wiele) lub poprzez ¢wiczenia (wigcej na ten temat w dalszej czesci tego rozdziatu).

Wykorzystanie odpowiednich narzedzi

Wiekszo$¢ ludzi zostaje zatrudniona na podstawie wynikéw rozmowy kwalifikacyjne;j.
Zaktadaja najlepsze ubrania, przedstawiaja si¢ w najlepszym $wietle i staraja sie zachowy-
wac¢ nienagannie. Wszystko wskazuje na to, ze nie wybierzesz najlepszego kandydata.

Rozmowa kwalifikacyjna stanowi dobra okazje do sprawdzenia danych zawartych w apli-
kacji i wyrobienia sobie ogélnego zdania na temat kandydata; codzienna praca na sta-
nowiskach zwigzanych z obstuga klienta w niczym jednak nie przypomina rozmowy
kwalifikacyjnej. Pozytywny wynik rozmowy nie jest wiec réwnoznaczny z przysztymi
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wynikami w pracy. Aby oceni¢ przydatnos¢ kandydata do wykonywania tego zawodu,
musisz umie¢ przewidzie¢ jego zachowanie i zainscenizowaé typowe sytuacje, z ktérymi
bedzie sie borykat na co dzien.

Zachowanie kandydata mozna przewidzie¢ na podstawie oceny jego osobowosci, o czym
byla mowa wczesniej. Cwiczenia umozliwiaja natomiast symulacje realnych zdarzen.

Mimo ze niezwykle fatwo je przygotowaé, ¢wiczenia sa wcigz nie w pelni wykorzysta-
nym narzedziem. Musisz wykona¢ siedem krokéw:

1. Zidentyfikowa¢ kluczowe, czesto powtarzajace sie czynnosci. Na pewno znasz je juz
z obserwacji i rozméw z pracownikami.

2. Zainscenizowac sytuacje, w ktérej kandydat musi wykonac¢ jedna z tych czynnoéci.
Moze nig by¢ rozmowa telefoniczna z klientem, obstuga przy ladzie itp.

3. Napisa¢ scenariusz, dzieki ktéremu Ty sam lub kto$ inny bedzie m6gt w miare
przekonujaco odegrac role klienta.

4. Okresli¢ gtowne elementy, ktérych ma dotyczy¢ badanie, zachowanie, ktérego
oczekujesz od kandydata, i pozgdany wynik ¢wiczenia.

5. Przygotowac zwiezlg instrukeje, z ktérej kandydat dowie sie, jaki wynik ma osiggnad,
i ktéra dostarczy mu informacji niezbednych do prawidtowego zachowania sie
W zainscenizowanej sytuacji.

6. Poprosi¢ kandydata o zapoznanie si¢ z instrukcja, a nastepnie o odegranie roli
sprzedawcy.

7. Oceni¢ wystep kandydata w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza bezbledny, a 5 — staby.

Po przeprowadzeniu paru ¢wiczen nabierzesz wprawy w odgrywaniu rol i uzyskasz cenne
informacje, ktére utatwia Ci wybér odpowiedniego kandydata.

Przeprowadzenie wtasciwego procesu rekrutacji

Tak wiec proces selekcji pracownikéw obstugi klienta powinien obejmowacé:
< rozmowe kwalifikacyjng;
% ocene osobowosci i test 1Q;
% ¢wiczenie.

Lacznie tworza one centrum oceny (ang. assessment centre) — metode stosowang przez wiele
wiodacych firm do oceny kandydatéw na stanowiska zwigzane z obstugg klientéw.

Kandydaci musza by¢ przygotowani na to, ze po$wieca na sesje assessment centre pot
dnia. Prawdopodobnie bedziesz rozmawial z nimi partiami. Potem bedziesz mogt oceni¢
kandydatéw na podstawie $cistych kryteriéw.

Czy to bardzo pracochtonne? Tak. Czy jest warte zachodu? Z cala pewnoscia.
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Szkolenie

Przyjrzyj si¢ swoim wydatkom na szkolenie w ciggu ubieglych 12 miesiecy. Wyniosty
one prawdopodobnie od 1 do 4 procent kwoty, ktéra wydales na wynagrodzenia. To
duzo pieniedzy.

Zastan6éwmy sie teraz, czy byl to optacalny wydatek. Rozwaz dwie kwestie: Czy Twoi pra-
cownicy byli w stanie w wigkszym stopnin usatysfakgonowac klientdw? oraz Czy wywolane przez
Ciebie zmiany w zachowaniu pracownikow wplymely korzystnie na wyniki finansowe firmys.

Trudno odpowiedzie¢ na te pytania, zbyt rzadko bowiem podsumowuje si¢ wyniki szko-
lert i mierzy si¢ uzyskane dzigki nim korzysci finansowe. To ogromne marnotrawstwo.

Szkolenia nalezy organizowa¢ wylacznie w reakcji na konkretng potrzebe, w sposéb
umozliwiajgcy osiggniecie wymiernych rezultatéw (jesli interesuje Cie ta problematyka,
zapoznaj si¢ z artykutem na temat oceny projektéw z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi (HR), opublikowanym na stronie internetowej Neville’a Lake’a: www.lakegroup.
com.au). Ma to szczegélne znaczenie podczas opracowywania programu szkolenia dla
pracownikéw pierwszej linii. W $wiecie obstugi klienta istnieja pewne wrazenia, ktére
chcemy zapewni¢ konsumentom, i pewne wyniki, ktore pragniemy osiagna¢. Szkolenie
powinno przynie$¢ te rezultaty, a jego wyniki nalezy podda¢ bezwzglednej ocenie.

Szkolenie w zakresie obstugi klienta musi spelnia¢ dwa podstawowe zadania: dostoso-
waé wszystkich pracownikéw do minimalnych wymaganych standardéw i ksztaltowaé
elastycznosé.

Dostosowanie wszystkich pracownikéw
do minimalnych wymaganych standardéw

Kasia strasznie sie cieszyfa, ze dostafa te prace. Byta pierwsza osoba ze swojej szkoty, ktorej
zaproponowano stafa posade. Dzis byt jej pierwszy dzien w pracy. Godzinami przygotowy-
wafa sie do wyjscia. Miafa na sobie same nowe ciuchy i czuta sig, jakby wyszfa prosto z zurnala.

— Chwata Bogu, ze przyszfa$ wczesniej. — przywitat ja nowy szef. — Joanna jest chora, wiec
musisz od razu usigs$é w recepcji. Szybko sie w tym pofapiesz.

| to wszystko. Na tym polegata cata odprawa Kasi. Jej szef zniknat rownie nagle, jak ona sie
pojawita — zupetnie jakby rozptynat sie w oparach stresu. Rozdzwonit sie telefon. Zaczeli sie
schodzi¢ pierwsi klienci. Kasia zdjeta swdj nowiutki pfaszcz, lecz nie wiedziata nawet, gdzie
go powiesic.

Czesto wlasnie osoby o najkrétszym stazu odpowiadaja za codzienne kontakty z klien-
tami. Ile razy byte$ ,,obstugiwany” przez tymczasowego pracownika, ktéry usitowal wy-
pelnia¢ swoja role, choé caly wiedze czerpal z zaledwie pieciominutowej odprawy?

Kazdy pracownik musi spelnia¢ minimalne standardy, a to oznacza, ze musisz zwrdci¢
szczegblna uwage na dwa elementy: ,,przygotowanie do zawodu” oraz ,,szkolenie w za-
kresie standardéw”.
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Przygotowanie do zawodu

Kazdy wie, jak trudno jest nie tylko znalez¢ swoje miejsce w zespole, lecz réwniez na-
uczy¢ sie mnéstwa drobiazgéw, ktore skladajg sie na nowg prace. Wszyscy o tym wiedza,
a mimo to dla wielu os6b podejmujacych prace wprowadzenie do zawodu wciaz jeszcze
ogranicza sie do nieuporzagdkowanego, chaotycznego zlepku pospiesznych wskazéwek
i blednych instrukcji ze strony siedzacych obok koleg6w.

Jezeli chcesz zapewni¢ klientom spéjna obstuge, winien jeste$ swoim pracownikom so-
lidne wprowadzenie. Powinno ono obejmowac trzy elementy:

< informacje kontekstowe — pozwalajace pracownikowi zorientowad sie w pozycji
rynkowej Waszej organizacji;

< informacje korporacyjne — wyjasniajgce pracownikowi, jaka jest struktura
organizacyjna firmy i jaka role spelnia w niej zespét, ktorego zostal cztonkiem;

< informacje na temat zakresu zadah — ktore precyzujg szczegédly pracy na danym
stanowisku, umozliwiajg ustalenie i uzupelnienie ewentualnych brakow
w kwalifikacjach, wskazuja nowemu pracownikowi osobe, do ktérej moze
zwrdcié si¢ o pomoc, oraz okreslaja, kiedy bedzie on gotéw do samodzielnego
wykonywania swoich obowigzkéw.

Szkolenie w zakresie standardow

Wiele czynnosci zwigzanych z obstugg klientéw ma charakter powtarzalny. Chociaz
mogg sie one r6zni¢ pod wzgledem okolicznosci i wynikéw, sam proces jest bardzo
podobny. Oznacza to, ze mozna wpoi¢ pracownikom wiedze i umiejetnosci, ktére za-
pewniaja wymagane zachowania. Najlepiej zrobi¢ to w nastepujacy sposob:
1. Wymien typy zadan, ktére wykonuja pracownicy. Prawdopodobnie okaze sie,
ze skupiaja si¢ one wokét pewnych ,,stacji” (takich jak odbieranie telefonéw,
obstuga klientéw przy ladzie, recepcja itp.).
2. Dowiedz si¢, jakich zachowan i wynikéw oczekujg klienci (patrz rozdzialy 1. i 2.).

3. Sprébuj wywnioskowad, jakie zachowania zapewnia klientom pozadany
przez Twoja organizacje poziom obstugi (patrz rozdziat 3.).

4. Opracuj metody gwarantujace przestrzeganie wymaganych norm zachowan.

5. Okresl, jaka wiedza i umiejetnosci leza u podstaw tych zachowan.

6. Dokonaj oceny zachowania pracownikéw. Kazdemu z nich nalezy zalozy¢ karte,
na ktérej przeszkoleni kontrolerzy wpisza wyniki obserwacji ich zachowania
(co najmniej trzykrotnie). Karty powinny réwniez posiada¢ miejsce na poswiadczone
podpisem potwierdzenie, ze pracownik dysponuje wiedzg w danym zakresie.

7. Jesli pracownicy nie zachowuja si¢ w wymagany sposob, to znaczy, ze brak im
odpowiedniej wiedzy lub umiejetnosci i trzeba zorganizowa¢ dla nich szkolenie.

8. Jezeli pracownik uwazany za fachowca popelnia bledy, nalezy zorganizowa¢
dla niego szkolenie dorazne.
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Wigkszos¢ organizacji nie przywykta do prowadzenia az tak skoncentrowanych szkolen.
Czynnik oceny sprawia, ze liczy si¢ zmiana zachowania — a nie ukoniczenie szkolenia.
Niektore organizacje przyznaja gwiazdki lub odznaki tym pracownikom, ktérzy pomysl-
nie przeszli proces weryfikacji. Wéréd nich s firmy, ktére swiadcza ustugi na najwyzszym
$wiatowym poziomie.

Wihasciciele sieci hoteli wiedzieli, czego oczekuja klienci. Wiedzieli, poniewaz pytali ich o to
wielokrotnie.

Klienci chcieli by¢ traktowani jak ,goscie”: chcieli sie czuc jak u siebie i wiedzie¢, ze wszyscy
ich tu znajg — dotyczyto to zwtaszcza statych gosci, ale nawet ci, ktorzy odwiedzali dany ho-
tel po raz pierwszy, liczyli na spersonalizowany poziom obstugi, ktérego nie zapewniat nikt
inny. Sprostanie takim oczekiwaniom wymagato specjalnych srodkéw.

W sieci hoteli, o ktorej mowa, zaczyna sie od selekdii. Scisle przestrzega sie niezwykle pre-
cyzyjnego zestawu kryteriéw. Jednym z nich jest zdolno$¢ do zapamietywania duzej iloci
nazwisk. Prace dostajg tylko ci kandydaci, ktorzy wykazuija sie encyklopedyczng pamigcia do
nazwisk i umiejetnoscia dopasowywania ich do wasciwych osab.

Potem jest praca nad procesami. Pracownicy, ktorzy wyjmuja bagaz z samochodu, musza
przynies¢ walizki do recepciji, zanim dotra tam goscie. Dzieki temu recepcjonisci moga od-
czyta¢ nazwiska z plakietek na walizkach i zidentyfikowac klientow. Nastepnie wyszukuja da-
ne gosci w komputerze. System zawiera wszelkie informacje na temat preferencji klientow.
Prawde méwiac, ilekro¢ gosé o cos prosi, fakt ten jest rejestrowany. To oznacza, ze recep-
cjonista moze powita¢ gosci np. takimi stowami: ,,Witamy ponownie w naszym hotelu. Mam
nadzieje, ze dobrze sie Panstwo bawili w Nowym Jorku? Zarezerwowalismy dla Panstwa po-
koj na najwyzszym pietrze, z widokiem na park, i wstawilismy do minibarku VWasz ulubiony ga-
tunek wody mineralnej”. Karta hotelowa zawiera wszystkie niezbedne dane — wystarczy ja
tylko podpisac.

Pozniej nastepuje szkolenie. Wszelkie zachowania, ktore sktadaja sie na powitanie, udziela-
nie informacji, obstuge komputera i odpowiadanie na pytania, s3 $cisle zdefiniowane i opisa-
ne. Recepcjonisci przechodza petne szkolenie w zakresie kazdej z tych czynnosci. Dowiaduja
sie na nim nie tylko, co musza zrobi¢, lecz réwniez dlaczego osiagniecie tego wyniku jest
wazne. Doskonala swoje umiejetnosci na kilku poziomach, a kiedy ich przetozony uwaza, ze
s3 gotowi, zostajg poddani ocenie. Musza wiedzie¢, co maja robic, a ich zachowanie jest ob-
serwowane. Jesli potrafig wielokrotnie wykona¢ poprawnie wymagane czynnosci — otrzy-
muja certyfikat.

Wiasnie dlatego goscie czuja sie ,jak w domu’ za kazdym razem, gdy melduja sie w hotelu.

Ksztattowanie elastycznosci

Ludzie przychodzg i odchodza, zakres obowigzkéw zmienia sie wraz z popytem, wpro-
wadzane s3 nowe produkty i ustugi. Pracownicy obstugujacy klientéw musza opanowaé
rézne grupy umiejetnosci, aby bez wzgledu na okolicznosci utrzyma¢ standard ustug.
To oznacza, ze nalezy zapewni¢ pewnej cze$ci pracownikéw dodatkowa wiedze i umie-
jetnosci.

Jesli zaprojektujesz szkolenie w wyzej opisany sposob, to stosunkowo tatwo bedzie za-
tozy¢ dla kazdego pracownika obstugi klienta kartoteke zdobytych umiejetnosci.
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Efektywna, niewymagajaca uzycia zaawansowanych technologii metoda polega na
naktonieniu wszystkich pracownikéw pierwszej linii, ktérzy posiedli juz wiedze i umie-
jetno$ci wymagane na ich obecnych stanowiskach, do aktywnego zdobywania nowych
kwalifikacji. Po bieglym opanowaniu nowych umiejetnosci, pracownicy otrzymuja certy-
fikat. W ten sposéb kazdy stopniowo zwieksza liczbe posiadanych certyfikatow. Ilosé
i réznorodnos¢ certyfikatéw w Twojej organizacji jest miarg jej elastycznosci.

Zarzadzanie skupione na kliencie

Mozesz po$wieci¢ na selekcje i ksztatcenie pracownikéw obstugi klienta tyle czasu i pie-
niedzy, ile tylko masz, ale wszystko to pdjdzie na marne, jesli nie beda zarzadzani w spo-
s6b, ktéry umozliwi im osigganie najlepszych rezultatéw. Jezeli Twoja firma ma §wiadczy¢
ustugi na wysokim poziomie, jej menedzerowie musza by¢ skoncentrowani na kliencie.

Najpierw muszg jednak dysponowa¢ modelem ilustrujagcym, na czym naprawde polega
praca menedzera. W ksigzce The Third Principle Neville Lake przedstawil dwa podstawowe
modele, ktére maja zastosowanie we wszelkich sytuacjach zwigzanych z zarzadzaniem,
lecz sa szczegolnie istotne w zarzadzaniu obstuga klientéw. S3 nimi: ,,niby-menedzer”
i ,menedzer-pionier”.

Niby-menedzer

Drzwi autokaru otworzyly sie z sykiem.

— Wieza Eiffla! — krzyknat pilot wycieczki. — Pigtnascie minut postoju na zdjecia!

Sylwia wygramolita sie z wozu. Swiatto poranka bolesnie zaktuto ja w oczy, przekrwione od
kaca. Podata Dawidowi aparat i staneta pod niskim murkiem. Obejrzata sie przez ramie, zeby
upewnic sie, ze odlegta wieza bedzie na zdjeciu. Zmusita sie do usmiechu, kiedy Dawid po-
stusznie pstrykat trzy zdjecia.

— Tobie tez zrobic fotke? — zapytata.

— Nie — odpart Dawid. — Mozesz mnie cykna¢ nastepnym razem. Zrobie odbitki z Twoich.
— Rozejrzat sie. — Gdzie to my jeste$smy?

— W Paryzu.

— Ja zalicze Rzym — rzucit, kierujac sie z powrotem do autokaru.

Podczas 17-dniowej wycieczki autokarowej po Europie tury$ci maja okazje ,,zaliczy¢”
Paryz, Rzym, Ateny itd. Chwalg sie znajomym, ze zwiedzili wszystkie te miejsca. Jed-
nak krzywy usmiech do aparatu z Wieza Eiffla w tle i poznanie prawdziwego stylu zycia
Paryzan to dwie rézne rzeczy — nawet jesli zdjecia z wycieczki wygladaja tak samo.

Zarzadzanie czesto przebiega podobnie. Zbyt wielu ,,menedzerowi” pelni peryferyjne
funkcje, a mimo to nie przyczynia sie do rozwoju firmy nawet w takim stopniu, w ja-
kim mogliby to zrobi¢. Zbyt czesto menedzerowie organizujg zebrania, z ktérych nic nie
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wynika, opracowuja projekty innowacji, ktére nie wnosza nic nowego, oraz zbieraja
i umieszczajg w raportach informacje, ktére nigdy nie zostana wykorzystane. ,,Zaliczajy”
posade menedzera i wciagaja innych kierownikéw — ktoérzy z kolei weiggng ich samych
— w szereg czynnosci zastepujacych prawdziwg prace. A wszystko to w tak subtelny spo-
séb, ze ludzie nie dostrzegaja, co sie naprawde dzieje.

Sprzedaz wigzana stanowita problem. Byt to najwigkszy problem, jaki musiat rozwigza¢ kie-
rownik dziatu sprzedazy. Kierownik pisat raporty, w ktérych poréwnywat mozliwy poziom
sprzedazy wigzanej z faktycznie osiggnietym, moéwit o tym na zebraniach, wydawat pieniagdze
na szkolenia. Robit, co mégt. Mimo to poziom sprzedazy wigzanej prawie sie nie zmienit.

Prezes zaniepokoit si¢ do tego stopnia, Ze zaczat zadawac pytania — szczegdétowe pytania na
temat dziafalnosci i wynikow.

Kierownik dziatu sprzedazy przedstawit dokumenty, z ktorych wynikato, ze wszyscy pra-
cownicy obstugi klienta uczestniczyli w szkoleniu. Zataczyt réwniez liste obecnosci. Brako-
wato jednak analizy rozmiaréw problemu, badan wykazujacych, jakie wyniki s3g mozliwe do
osiggniecia, identyfikacji brakéw w kwalifikacjach pracownikéw, analizy zachowan, ktore
wymagaty zmiany, oraz stwierdzenia, czy szkolenie doprowadzito do jakichkolwiek zmian.
Wszystko wygladato dobrze na papierze — lecz to nie na papierze powinny zachodzi¢ zmiany.

Istota problemu polega na tym, ze mozna tatwo pomyli¢ aktywno$¢ z rezultatem i nie
odrézni¢ powierzchownych staran od prawdziwych osiggnigé. To jest wlasnie niby-
—zarzadzanie. Moze by¢ meczgce, zabiera mnéstwo czasu i najczeéciej nie przynosi
osobistej satysfakcji. Wlasnie niby-zarzadzanie ponosi wine za fiasko wielu wspania-
tych programéw.

— O tak, wdrozylismy TOM' — moéwig pracownicy — ale to nic nie dato. — Nie wspomina-
j3 jednak — a moze nawet nie wiedzg — o tym, ze program wymagal czego$ wiecej, niz
tylko serii kosztownych szkolen czy kilku oczywistych projektéw, i ze najwyzsze kie-
rownictwo po$wiecito mu znacznie mniej uwagi, niz na to zastugiwat.

— Dalem wyraznie do zrozumienia, ze wydajnos¢ musi wzrosngé — moéglby oswiadczy¢ kie-
rownik dziatu, ktéry wlasnie kazal swoim bezposrednim podwladnym ,,postara¢ sie
o wyzsze zyski albo poszuka¢ sobie innej pracy”. Nie przyzna jednak, Ze chociaz ta re-
prymenda poprawita mu samopoczucie, to bez jakiejkolwiek wskazéwki co do dalszego
postepowania zaden z jego podwladnych nie uzyska lepszych wynikéw — beda tylko
bardziej zdenerwowani.

— Caly czas jestem na zebraniach — ttumaczy zapracowany menedzer klientowi, ktéry juz
od kilku dni czeka na odpowiedz. Prawdopodobnie nie zdaje sobie sprawy, ze okoto
jednej trzeciej z tych zebran w ogdéle nie nalezalo zwolywa¢ (postanowienia, ktére miaty
na nich zapas¢, byly w gestii jednej osoby, a zbiorowe podjecie decyzji stanowito jedynie
spos6b rozproszenia odpowiedzialno$ci), na kolejng jedna trzecig lepiej byto wysta¢
kogo innego, a pozostate mogty by¢ o polowe krétsze.

! Total Quality Management — kompleksowe zarzadzanie jako$cia — przyp. dum.
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Niby-zarzagdzanie ma zgubny wplyw na obstuge klienta, a ponadto marnuje §rodki i moz-
liwosci Twojej firmy — powazne $rodki i wielkie mozliwosci. Aby zdemaskowa¢ niby-
-zarzadzanie, nalezy skoncentrowa¢ sie na wynikach. Oznacza to, ze menedzerowie
powinni prowadzi¢ dziennik, dokumentujgcy ich codzienny wktad w dziatalno$¢ firmy.
Co wiecej, kazda osoba na stanowisku kierowniczym musi by¢ w stanie okre$li¢ wyniki
swoich dziatan i wykaza¢ swéj udziat we wzroscie zyskéw. To znaczy, ze jednostki musza
wzig¢ na siebie odpowiedzialno$¢ za wyniki.

Analiza na takim poziomie moze sprawi¢ trudno$¢ niektérym menedzerom, jest jednak
niezbedna. Niby-zarzadzanie stanowi problem dla kazdego przedsiebiorstwa, jest jed-
nak szczeg6lnym utrapieniem dla firm ustugowych, poniewaz pracownicy obstugujacy
klientéw moga osigga¢ dobre wyniki tylko wéwczas, gdy stworzy im si¢ do tego odpo-
wiednie warunki. Jesli menedzerowie nie bedg sie wywiazywali ze swoich obowiazkéw, zy-
cie na pierwszej linii zawsze bedzie walka, a klienci nigdy nie odczuja petnej satysfakeji.

Zeby méc ustawié pracownikéw obstugi klienta ,,na boisku, na ktérym mogg wygra¢”,
menedzerowie muszg by¢ pionierami.

Menedzer-pionier

Menedzer6w mozna opisa¢ réznymi okre$leniami. Mogg by¢ ,,trenerami”, ,,wodzire-
jami”, ,natchnieniem” (marzenie Scietej gtowy) itp. Te wizerunki nie odzwierciedlaja
jednak w pelni przemoznego wplywu menedzera na losy firmy. Dlatego potrzebny jest
nowy wizerunek. Wizerunek menedzera-pioniera. Kojarzy sie z polaczeniem analizy i dzia-
tania, wskazuje na umiejetno$¢ podejmowania decyzji i wytrwatos¢ w dgzeniu do celu.
Whasnie takiego wizerunku potrzebuja ludzie z branzy ustugowe;.

Rola pioniera ma cztery gtéwne aspekty:

9

% rozpoznanie;

K3

< projektowanie;
% usuwanie barier;

% umozliwienie ludziom dzialania.

Rozpoznanie

Kazda organizacja musi boryka¢ sie z mndstwem zmiennych, ktére pojawiaja si¢ i zni-
kaja jak korek na wodzie — i nic nie mozna na to poradzi¢. W kazdej firmie istnieje
jednak wiele kluczowych czynnikéw, ktére mozna (przynajmniej w pewnym stopniu)
kontrolowa¢. Praca menedzera-pioniera polega na zidentyfikowaniu tych czynnikéw.

To zdumiewajgco trudne zadanie. Nie jest niecodziennym zjawiskiem uznawanie za
kluczowe tych wskaznikéw, ktore tatwo zmierzy¢ i zarejestrowac (czasem s3 to nawet
skutki dzialania czynnikéw, nad ktérymi nie mamy kontroli). Czesto tez okazuje sie,
ze to, jak zaprojektowano procesy, to, w jaki sposob s3 one wdrazane przez pracownikéw
pierwszej linii, oraz to, jak przebiegaja one zdaniem przetozonych — to trzy zupelnie
rézne historie.
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Danke poproszono o zadawanie pytan. Mogta pyta¢ o wszystko, o co tylko chciata. W koricu
jak mozna sie czego$ dowiedzie, jesli cztowiek nie zapyta?

— llu klientéw dziennie odwiedza sklep? — Pomyslata, ze zacznie od czegos fatwego, ale kie-
rownik sklepu nie umiat odpowiedzie¢.

— Jaki procent sposréd oséb odwiedzajacych sklep dokonuije jakiegos zakupu? — Kierownik
nie miat pojecia.

— Jaki odsetek klientow, ktérzy dokonuja zakupow, nabywa tez akcesoria zwigzane z wy-
branymi przez nich towarami? — Tego tez kierownik nie wiedziat.

— llu klientéw rozglada sie po sklepie, a potem idzie do konkurencji naprzeciwko i robi tam
zakupy?

Kierownik sklepu zaczynat sie denerwowac.
— Nie moze mi pani zada¢ jakiego$ konkretnego pytania?

Danka zastanowita sie przez chwile. — Jakie czynniki decyduja pana zdaniem o powodzeniu
tego sklepu?

Kierownik wyraznie sie rozluznit. — Moge pani opowiedzie¢ o wysokosci wptywow, sprzedazy
na metr kwadratowy, wolnych godzinach, godzinach nadliczbowych i o rotacji zapasow.

— | co te wskazniki mdwia panu na temat firmy? — zapytata, chociaz z géry znata odpowiedz.

— Nie osiggamy takich wynikoéw, na jakie liczylismy.

Zbyt czesto niezrozumienie prawdziwych oczekiwan klienta powoduje, ze firma trwoni
sily na stworzenie nieciekawej oferty, podczas gdy rzeczywiste potrzeby konsumentéw
nie s3 zaspokajane.

Przyczyng wystepowania tego typu problemoéw jest fakt, ze firma stanowi niezwykle
skomplikowany organizm — znacznie bardziej ztozony, niz sadzi wigkszos¢ ludzi.
Pomysl o grze w szachy. Jak myslisz, ile jest mozliwych ruchéw w jednej partii? Tysiace,
dziesigtki tysiecy, setki tysiecy, a moze miliony? Odpowiedz jest zaskakujaca: 10", czyli
10 ze 108 zerami. To olbrzymia liczba.

A teraz pomygl, o ile bardziej skomplikowane od partii szachéw jest prowadzenie firmy.
O ile bardziej ztozona jest praca w dziale obstugi klientéw. Aby ogarng¢ te ztozonos¢,
menedzer-pionier musi po§wieci¢ duzo czasu na analize firmy i poznanie czynnikéw,
ktére lezg u podstaw jej sukcesow i porazek. To oznacza, ze menedzer-pionier musi ko-
rzysta¢ z wielu narzedzi analitycznych, odnoszacych sie zaréwno do klientéw, jak i do
pracownikéw, takich jak:

% mapowanie procesow;

% histogramy;

% analiza wariantéw;

+ analiza suboptymalizacji;

% analiza systeméw socjotechnicznych;
% obserwacja;

% badania fokusowe;
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% sondaze;
% testy poréwnawcze;
% itd.

Jak wida¢, menedzer potrzebuje wiele czasu na przeprowadzenie badan i opracowanie
ich wynikéw. Nie kazdy jednak moze sobie na to pozwoli¢. W epoce ,,pracy opartej na
wiedzy” wiele firm w dalszym ciggu oczekuje od swoich menedzeréw ,,pracy opartej na
sile mig$ni”, czyli bycia zawsze na posterunku i sprawowania $cistego nadzoru nad pod-
wladnymi.

Kiedy juz menedzer-pionier odkryje, co naprawde pobudza firme do dziatania, musi
stworzy¢ warunki umozliwiajace jej osiagniecie jak najlepszych wynikow.

Projektowanie

Praca nigdy sie nie koniczy. Dojécie do perfekgji nie jest mozliwe. Kazda firma podlega
zmianom, rozwija si¢ i musi reagowa¢ na nowe wyzwania i szanse.

Dlatego tez trzeba bezustannie projektowaé i przeprojektowywaé metody osiggania
wynikoéw, a rola ta przypada oczywiscie menedzerowi-pionierowi. Nie moze tego zro-
bi¢ nikt inny w firmie. Pracownicy pierwszej linii s3 zajeci codzienna pracy, a najwyz-
sze kierownictwo musi si¢ martwic o kwestie strategiczne. To wlasnie jest dla menedze-
réw prawdziwa szansa udowodnienia swojej wartosci.

Przypomnij sobie, ile firm przeszto w ciggu kilku ubieglych lat gruntowng reorganiza-
cje proceséw. Czy zastanawiale§ sie kiedy$ nad tym, czym musieli sie zajmowaé wszyscy
menedzerowie tych firm, skoro zachodzace w nich procesy staly sie tak nieefektywne,
ze dostosowanie ich do reszty rynku wymagato powaznej interwengji? Catkiem mozliwe,
ze wpadli w putapke niby-zarzadzania i trwonili czas na zebrania, ktére w ostatecznym
rozrachunku przynosily minimalne rezultaty.

Projektowanie polega na wykorzystaniu wszelkich zebranych informacji i znalezieniu
takiego sposobu funkcjonowania proceséw, systeméw i pracownikéw, ktéry zapewni
klientom najwyzszy mozliwy poziom ustug w ramach kosztéw, jakie firma jest gotowa
ponies¢ zgodnie z przyjetym planem strategicznym. Cata sztuka polega na zastosowaniu
»modelu iteracyjnego”, ktéry oznacza dopracowanie projektu do pewnego poziomu,
nastepnie wyprébowanie go w ograniczonym zakresie, wprowadzenie niezbednych
poprawek, poddanie projektu kolejnym prébom itd. Dzieki temu nowy projekt, kiedy
zostaje wdrozony w calej firmie, jest pozbawiony wiekszosci wad swoich poprzednikéw.

Menedzer-pionier moze poswieca¢ ponad potowe swojego czasu na rozpoznanie i pro-

jektowanie.

Usuwanie barier

Smutna prawda jest taka, ze dzialalno§¢ gospodarcza jest najezona barierami. Firmy po-
trzebuja swojej wlasnej formy zyciodajnego pozaru, ktéry wymaze bledy przesztosci i otwo-
rzy droge do przysztosci. Osobg, ktéra musi podlozy¢ ogien, jest menedzer-pionier.
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Australia to surowy kraj. Storce przebija sie przez cienka warstwe ozonu, niemitosiernie
prazac ro$linnos¢. Zdarza sie, ze przez kilka miesiecy nie spada ani kropla deszczu.

Miekkie, cienkie jak papier liscie, ktore zdobig rozpieszczone europejskie drzewa, predko by
uschty. Dlatego australijski li$¢ przypomina plastikowa fopatke. Nigdy nie wiednie. Pozostaje
sztywny jeszcze dtugo po tym, jak opadnie z drzewa.

W rezultacie $ciotka tworzy nieprzenikalng warstwe. Nic, co znajduje sie w glebie, nie jest
W stanie sie przez nig przebi¢. A ziarna nie moga kietkowac.

Ta sama cecha, ktdra utrzymuje drzewa przy zyciu — niezniszczalne liscie — pozbawia je
przysztosci.

Rozwigzaniem jest ogien. Australijski busz potrzebuje pozaru do wypalenia lici i odstoniecia
gruntu. Dlatego tez wiele miejscowych roslin posiada torebki nasienne, ktére pekaja dopiero
w temperaturze ponad 100°C.

Jest tez i dobra wiadomos¢: bariery mozna tatwo zidentyfikowaé. Stuzg temu dwie proste
techniki — tablice barier i badania fokusowe.

Tablice barier

Ludzie wiedza, jakie bariery wystepuja w ich miejscu pracy. Poniewaz te problemy sa dla
nich czyms$ oczywistym, zapewne sadza, ze Ty takze je znasz, ale z jakiego$ powodu nie
podejmujesz zadnych dziatan.

Musisz wyttumaczy¢ pracownikom pojecie ztozonosci (mozesz postuzy¢ sie przykladem
szach6w) i da¢ im jasno do zrozumienia, ze najprawdopodobniej — wrecz na pewno
— beda napotykali bariery w swoim miejscu pracy. Rozmie$¢ w firmie kilka tablic, na
ktérych pracownicy beda mogli wymienia¢ bariery utrudniajace im prace, wpisywaé swoje
propozycje rozwigzan i spostrzezenia na temat wplywu tych barier na funkcjonowanie
firmy (patrz rysunek 4.2).

Tabela 4.2. Tablica barier

WV jaki sposob bariera wptywa  Jakie widzisz

Bariera, z ktéra sie zmagasz - . . -
' 4 Sl zmag na funkcjonowanie firmy? rozwiazanie?

Inne uwagi

Takie tablice wiesza sie zazwyczaj na tablicach ogloszen, ale mozesz tez skorzysta¢
z formularzy lub umozliwi¢ pracownikom udzielanie odpowiedzi poczty elektroniczna.
Bedziesz zdumiony ilo$cia pomystéw zebranych w ciggu tygodnia od udostepnienia tablic.

Badania fokusowe

Proces projektowania i prowadzenia badan fokusowych omoéwiliémy juz wcze$niej
(patrz rozdziat 2.). Oto kolejna kwestia, ktérg warto zglebi¢ za pomocy tej techniki. Posta-
raj si¢ obja¢ badaniem wszystkie szczeble firmy, od pracownikéw pierwszej linii az po
najwyzsze kierownictwo.
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Dzieki tym technikom odkryjesz zatrwazajgca ilo$¢ barier — zbyt wiele, by mozna byto
je wszystkie szybko usuna¢. Dlatego musisz stworzy¢ liste priorytetéw. W tym celu musisz
opracowa¢ zestaw kryteriéw, na podstawie ktérych bedziesz mégl posegregowac bariery.
Beda to zapewne takie kryteria, jak:
< Wplyw na koszty — wydatki catej firmy wynikajace z istnienia bariery
(tj. koszty, ktére znikng po usunieciu bariery). Zastosuj skale od 1 do 10,
gdzie 10 to najwyzsza nota (jesli koszt jest wysoki, przyznaj 10 punktéw).
< Wplyw na sprzedaz — taczna warto$¢ transakgji, do ktérych nie doszto z powodu
istnienia bariery. Zastosuj skale od 1 do 10, gdzie 10 oznacza najwyzszg wartos¢.

< Koszt usuniecia — catkowity koszt usuniecia bariery z uwzglednieniem naktadu
czasu i srodkéw oraz zmian systemowych. Zastosuj skale od 1 do 10, ale tym razem
1 jest najwyzsza oceng (jezeli koszt jest wysoki, przyznaj 1 punkt).

% Czas potrzebny na usuniecie — ile tygodni uplynie, zanim bedzie mozna usungé
bariere. Zastosuj skale od 1 do 10, gdzie najwyzsza wartoscig jest 1 (jesli usuniecie
bariery bedzie czasochlonne, przyznaj 1 punkt).

< Znaczenie strategiczne — znaczenie usuniecia bariery dla kierunku strategicznego
firmy. Zastosuj skale od 1 do 10, gdzie 10 oznacza najwigksze znaczenie.

Potem mozesz umiesci¢ bariery w tabelce, jak pokazano w tabeli 4.3.

Tabela 4.3. Analiza barier

Whtyw Whptyw Koszt Potrzebny = Znaczenie  kaczny
na koszty na sprzedaz usuniecia czas strategiczne wynik

Bariera

Dodaj wyniki i wpisz je w ostatniej kolumnie. Nastepnie posortuj tabele na podstawie
tych wynikéw. Ich doktadnos$¢ mozna oceni¢ na 86 — 95%. Kierujac si¢ zdrowym roz-
sadkiem, sporzadz hierarchiczng liste. Oddziel linig gérne 20 procent. To s3 bariery,
ktére zastuguja na Twoja pilng uwage.

Gdy juz rozbierzesz tyle barier, ile tylko mozna, bedziesz musiat zacza¢ caly proces od
poczatku. Bariery zawsze wracajg. Co dwa lata dobrze zaprojektowany proces zmienia si¢
o co najmniej 20 procent na skutek interwencji pracownikéw pierwszej linii i ich przeto-
zonych. Nie zawsze s3 to zmiany na lepsze.

Umozliwienie ludziom dziatania

Umozliwienie ludziom dzialania ma trzy aspekty:
% surowe traktowanie bumelantéw;
% stosowanie szesciu skladnikéw zarzadzania;

% stymulowanie wydajnosci.
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Surowe traktowanie bumelantéw
Ilu pracownikéw Twojej organizacji bumeluje? Co setny? Co pie¢dziesigty? Moze wiecej?

Wszystko wskazuje na to, Ze co najmniej jeden na pieédziesieciu pracownikéw noto-
rycznie nie spetnia standardéw pracy, wymaganych przez Twojg firme. Te osoby prak-
tycznie zrezygnowaly juz z posady — tylko ze dalej przychodza do pracy. Jest réwnie
prawdopodobne, ze nierébstwo szerzy si¢ w calej organizacji. Spdjrz na swoich bume-
lujgcych menedzer6w; narazaja na szwank nie tylko wlasne kariery, lecz takze etaty
swoich podwtladnych.

Ilekro¢ przymykasz oko na bumelanctwo, wysytasz komunikat: Tak naprawdg nic nas to nie
obchodzi. W rzeczywisto$ci moéwisz: Wiemy, ze wasza kierowniczka nie wykonuje swoich obo-
wigzkdw, ale cheemy unikngc przykrej rozmowy na ten temat albo Wiemy, ze Kuba nienajlepiej ob-
stuguje klientcw, ale nie mamy zamiaru nic z tym zrobic. Jezeli pozwolisz, zeby takie sygnaty
docieraly do pracownikéw, standard swiadczonych przez nich ustug stanie pod znakiem
zapytania.

Prosta (i niewygodna) prawda jest taka, ze stabej wydajnosci nie da sie utrzymac w ta-
jemnicy. Gdybys$ poprosit grupe pracownikéw o wskazanie ich najgorzej pracujacych
kolegéw, kazdy podalby te sama liste nazwisk. Inna nieunikniona (i jeszcze bardziej
niewygodna) prawda glosi, ze prawie kazdy miewa gorsze okresy w pracy. Jesli nikt nie
zwraca na to uwagi i nie oferuje takiej osobie pomocy, moze ona pozosta¢ w tym stanie na
dluzej — moze nawet na zawsze.

Menedzer-pionier pobiera pensje za wykonanie pewnych zadan. Jednym z nich jest
ustanowienie standardéw i nadzér nad ich przestrzeganiem przez wszystkich pracow-
nikéw. Kiedy ktos ,,zaczyna sobie odpuszcza¢”, menedzer ma obowiazek zareagowad.
To nic osobistego — po prostu wszyscy oczekujg od niego jakiejs reakcji. W konicu nikt
nie lubi pracowac¢ za leniwego kolege ani znosi¢ braku zainteresowania szefa.

Menedzerowie dobrze wiedzg, jakie kroki nalezy podja¢, zeby zidentyfikowa¢ stabg wy-
dajnos¢, zwrdci¢ na nig czyjas$ uwage, odkry¢ jej przyczyny, opracowa¢ plan zaradczy
i wprowadzi¢ go w zycie. Prawdziwy problem polega na tym, by sktoni¢ kazdego me-
nedzera do wlaczenia tych czynnosci do zakresu swoich obowigzkéw.

Stosowanie szesciu sktadnikéw zarzgdzania

W tym rozdziale wspomnieli§my juz w taki czy inny sposéb o kazdym z szesciu sktad-
nikéw zarzadzania. Bedzie tez o nich mowa w rozdziale nastepnym. Warto jednak ze-
bra¢ je razem, aby spojrze¢ na nie jako na cato$¢. Te szes¢ sktadnikow to:

% Przyjecie odpowiedzialno$ci za wyniki.

< Wyznaczanie realistycznych celow.

< Wprowadzenie wlasciwych mechanizméw sterowania.

< Zapewnienie odpowiedniego przeptywu informacji.

< Dostarczenie narzedzi umozliwiajacych wykonanie pracy.

% Ksztalcenie whasciwych umiejetnosci.
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Przyjecie odpowiedzialnosci za wyniki

Nie liczy sie bycie zajetym. Uczestnictwo w zebraniach nie jest celem samym w sobie. Zde-
cydowanie nie chodzi o to, zeby stanowi¢ centralny punkt wszystkich procedur obiegu
pracy. Cho¢ takie kryteria oceny menedzera moga si¢ wydawa¢ uzasadnione, prawdziwym
probierzem pracy osoby na kierowniczym stanowisku sa osiggane przez nia wyniki.

To wyjatkowo ambitne wyzwanie dla menedzeréw, ktérzy odpowiadajg gtéwnie za ob-
stuge klientéw. Oznacza bowiem, ze muszg opracowa¢ metody pomiaru wynikéw osia-
ganych przez grupe ludzi, za ktérych sg odpowiedzialni, a takze oceni¢ wlasny wktad.

Jest to szczegblnie wazne dla menedzeréw z branzy ustugowej, poniewaz klientéw nie
interesuje to, jak bardzo jeste§ zapracowany, w ilu zebraniach wzigte$ udziat ani z jakimi
problemami musisz si¢ boryka¢. Oni chca tylko wynikéw. Dlatego tez procesy oceny
Twojej pracy powinny méwic o tym, w jaki sposob osiaggasz te wyniki.

Wyznaczanie realistycznych celéw

Wykres byt znamienny. Krzywa ,docelowa” optymistycznie pieta sie w gore, dowodzac, ze
kazdy miesigc powinien by¢ lepszy od poprzedniego. Krzywa rzeczywistych wynikow miata
znacznie mniej imponujacy przebieg. Réznice zaznaczono na czerwono. Duzo byfo tej czerwieni.

Kazdego ranka pracownicy patrzyli na wykres. Nikt nie miat pojecia, na jakiej podstawie wy-
znaczono te cele. Nikt nie wiedziat, co robi¢. Nikt nie miat motywacji do wiekszego wysitku.

Mogtes widzie¢ takie wykresy. Mozliwe, ze stawiano Ci takie cele. By¢ moze okreslano
je jako ,,szczytne”, ale jedynym, co osiagato szczyt, bylo Twoje przekonanie, ze mene-
dzerowie, ktérzy wyznaczaja cele, nie wiedzg, co robig.

Cele, ktore nie doceniajg mozliwoscei pracownikéw, proceséw lub systemu, wywolujg
uczucie znudzenia. Cele bedace poza zasiegiem zatogi — podcinajg skrzydta. Whasciwe
cele s3 realizowane.

Rola menedzera-pioniera polega na przeprowadzeniu analizy branzy i rynku oraz okre-
$leniu mozliwego do uzyskania poziomu wydajnosci pracy. Pionier powinien wyja-
$nia¢ pracownikom, w jaki spos6b maja osiggnac zamierzone cele, powierza¢ jednostkom
i calemu zespotowi decyzje, ktére odpowiadaja ich mozliwo$ciom, i zadania o takim
stopniu ztozonoéci, jaki s3 w stanie zrozumiec.

Wprowadzenie wlasciwych mechanizméw sterowania

Na pelnym morzu okret jest znoszony przez prady i musi zmagac¢ sie z wiatrem. Zeby
utrzymac statek na kursie, trzeba stale wprowadza¢ poprawki. Tak samo jest z firma.
Menedzer-pionier musi dysponowac:

% jasno okre$lonym ,,miejscem przeznaczenia”: wiedzie¢, jakie cele nalezy zrealizowa,
jakie dzialania i zachowania prowadza do osiggniecia tych celéw oraz jakie sa
wymagane normy wydajnosci;

% czulg aparaturg do pomiaru postepéw: powinny one obejmowac wszystkie wyzej
wymienione czynniki;
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% sprzezeniem zwrotnym: dzieki niemu mozna poréwnacé osiggniete postepy
z wyznaczonym celem — i dokona¢ korekty kursu.

Zastanéw sie nad swoja firmg, a zwlaszcza nad procesami obstugi klientéw. Czy dyspo-
nujesz niezbednymi mechanizmami sterowania (patrz rozdzialy 3.19.)?
Zapewnienie odpowiedniego przeplywu informacji

Menedzer-pionier musi jasno zdawaé sobie sprawe z tego, kto i w jakim terminie po-
winien uzyska¢ okreslone informacje. Zadajac sobie to pytanie, postaraj si¢ zachowaé
catkowitg bezstronnos¢. Bardzo mozliwe, ze Twoj obecny system przeplywu informacji
nie zapewnia pracownikom obstugujgcym klientéw wszystkich danych, ktére naprawde
s3 im potrzebne. Moze sie nawet okazaé, ze pracownicy pierwszej linii sami nie majg
pojecia, czego potrzebuja. Sg tak bardzo przyzwyczajeni do pytania innych, ze nie do-
strzegaja istnienia luki informacyjne;j.

Bedziesz musiat postuzy¢ sie wnikliwa obserwacjg i rozmowami z zatogg, a by¢ moze
réwniez dolgezy¢ do pracownikéw pierwszej linii i samemu sie przekonaé, w jakich mo-
mentach brakuje potrzebnych danych.

Dostarczenie narzedzi umozliwiajacych wykonanie pracy

Pracownicy obstugujacy klientéw potrzebujg sprawnych systeméw komputerowych, kon-
strukeji, ktdre sie nie przewracajg, maszyn wytwarzajacych produkty i metod $wiadczenia
ustug. Licza na to, ze menedzerowie-pionierzy zapewnia im wszystko, co jest niezbedne
do sukcesu.

Ksztalcenie wlasciwych umiejetnosci

Zdobywanie formalnych kwalifikacji oméwilismy w czeéci tego rozdziatu poswieconej
szkoleniom. Nalezy jednak opanowa¢ wiele subtelniejszych umiejetnosci, na przyktad
takich jak:

< umiejetno$¢ nieprzeciggania spotkan;
< umiejetnos¢ postepowania z réznymi typami klientéw;
< umiejetnos¢ pracy w zespole, w ktérym nie wszyscy nas lubig.

To wlasnie one umozliwiaja wysoka wydajnos¢ pracy. I to wlasnie ich powinien uczy¢
menedzer-pionier.

Stymulowanie wydajnosci

Zwykli ludzie sa w stanie osigga¢ niezwykte wyniki. Spojrz tylko, co dzieje si¢ w sytuacji
zagrozenia lub kryzysu. Aby uzyska¢ taki poziom wydajnosci (przynajmniej czasami)
lub cho¢ troche sie do niego zblizy¢ (na ogét), musisz zapewni¢ pracownikom:

% jasno$¢ co do zadania i jego wyniku;
< nagrody i mozliwos¢ swietowania sukceséw;

% poczucie celu.
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Jasnosé co do zadania i jego wyniku

Przedsigbiorca budowlany skrzetnie robit notatki. Chciat by¢ absolutnie pewien, czego chce
klientka. Zadawat mnostwo pytan, poniewaz wiedziat, ze bedzie musiat przedstawi¢ szcze-
gotowy kosztorys.

Cena, ktéra podat, nie nalezata do najnizszych, lecz byta bardzo doktadna i gwarantowata
wiasciwa jakos¢ ustugi. Wihascicielka i przedsigbiorca spotykali sie codziennie podczas trwa-
nia budowy. Sledzili postepy prac, omawiali wszelkie problemy, a wiascicielka zawsze upew-
niafa sig, ze dostanie dokfadnie to, czego chce. Nigdy nie byto zadnych watpliwosci co do tego,
jakie prace trzeba wykonaé, w jakim terminie i z jakim skutkiem.

Zatrudniajac firme budowlang, wiesz, jaki ma by¢ rezultat koficowy, i czesto sie upew-
niasz, czy istotnie taki bedzie. Sprawa znacznie sie komplikuje, gdy zatrudniasz grupe
0s6b w swojej firmie. Niewiarygodnie trudno osiggaé¢ ,,niezwykle wyniki”, kiedy nie do
konica wiadomo, co robi¢, a mapa prowadzaca do celu jest zle narysowana. Dlatego za-
daniem menedzera-pioniera jest zapewnienie jasno$ci co do zadania i jego wyniku.

Nagrody i $wigtowanie sukceséw

O potrzebie przyznawania nagréd méwilismy juz wezesniej. Okreslenie przestanek przy-
znawania nagréd i stworzenie warunkéw do $wietowania sukceséw lezy w gestii mene-
dzera. Mozna nagla$nia¢ drobne sukcesy, jezeli stanowia one punkt zwrotny, mozna
$wietowa¢ codzienne zwyciestwa, jesli pobudza to pracownikéw do wzmozonego wysitku,
a sensacyjnym wynikom moze towarzyszy¢ réwnie spektakularna feta.

Poczucie celu

Eksperymentatorzy wreczyli kazdemu uczestnikowi badan broszurke zawierajacg skompli-
kowane zadania arytmetyczne. Nie wolno byto uzywac kalkulatoréw ani rozmawiac, a czas na
rozwiazanie zadan byt ograniczony.

Po uptywie wyznaczonego czasu zadzwigczat dzwonek i zebrano wszystkie broszurki. Prze-
wodniczacy komisji egzaminacyjnej bezceremonialnie podart je i wyrzucit do kosza. Wszystkich
zatkato.

Rozdano nowe broszurki z réwnie trudnymi zadaniami i zndw uczestnicy w milczeniu zabrali
sie do wytezonej pracy, zeby udzieli¢ jak najwiekszej liczby prawidtowych odpowiedzi. Powto-
rzyta si¢ ta sama sytuacja: wszystkie ksigzeczki zostaty podarte i wylagdowaty w $mietniku.
Trzeci komplet broszurek wywofat fale protestéow. Uczestnicy badania narzekali, wygrazali
egzaminatorowi pigsciami, a niektorzy opuszczali pokoj. Ci, ktorzy zostali, postusznie wy-
petnili ksigzeczki — tylko po to, by ujrze¢, jak ich strzepy dotaczaja do sterty papieréw po-
krywajacych podtoge.

Badanie trwato kilka godzin, dopoki ostatnia osoba nie miata dosy¢ i egzaminator nie zostat
sam w pokoju.

Chociaz ludzie s3 w stanie przed dtuzszy czas wykonywa¢ zadania, ktére nie maja wick-
szego znaczenia ani dla klientéw, ani nawet dla nich samych (zwlaszcza jesli im sie za
to placi), przychodzi moment, gdy méwia sobie ,,dos¢” i odchodza. Po drodze stajg si¢
coraz bardziej niechlujni, daja coraz mniej z siebie i korzystaja z wszelkich dodatkéw
do pensji, jakie $wiadomie (lub nieswiadomie) oferuje Twoja firma.



Jak sprawic, zeby ,,zwykli” ludzie osiggali niezwykle wynikis 101

Z pewnoscig nie chcesz zepchna¢ swoich pracownikéw na te réwnie pochyly. Mene-
dzer-pionier w firmie skoncentrowanej na kliencie musi $cisle powigza¢ dziatania pra-
cownikéw z rzeczywistym wplywem, jaki wywierajg one na konsument6éw. Badania kon-
sumenckie i reakcje klientéw nadaja sens codziennym czynnosciom, a osiggniecia mozna
ocenia¢ po efektach.

Tak wiec wez odpowiednich ludzi, zapewnij im wlasciwe kwalifikacje, daj im menedzera,
ktéry wie, jak stworzy¢ mechanizm i kontekst niezbedny do $wiadczenia profesjonal-
nych ustug — i masz przepis na $wietna obstuge klientéw — o ile firma dba o nalezytg
kulture. O tym w nastepnym rozdziale.



