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Wewnetrzne uwarunkowania obstugi klienta
- od przygotowania pracownikéw po kultur¢ organizacyjna

Cele prezentacji:
o  Wskazanie ograniczen w podejmowanych dziataniach skierowanych na podnoszenie jakosci obstugi klientow
® Zdefiniowanie barier w formowaniu pracownikow i podnoszeniu jakosci obstugi
o  Wskazanie obszarow dziatan niezbednych dla podniesienia jakosci obstugi i budowania firmy zorientowanej na
klienta
Glowng tezq prezentacji jest wskazanie na ograniczenia tkwiqce w dziataniach podejmowanych przez firmy
skierowanych na modyfikowanie zachowan pracownikow. Przetamaniem tego ograniczenia jest swiadome
ksztattowanie postaw pracownikow wobec klientow. W tekscie przedstawione sq kluczowe czynniki wewnetrzne, tj.
wynikajqce z modelu organizacji i zarzqdzania wptywajqce na postawy pracownikoéw wobec klientow i jakosci ich
obstugi.
1. Organizacja i model zarzqdzania
2. Komunikacja w firmie
3. Styl kierowania
4. Kultura organizacyjna

1. Kto dzisiaj nie dba o klienta ?
Znalezienie firmy, ktéra by deklarowata swoja obojetno$¢ na zadowolenie klientéw jest
w obecnych czasach praktycznie niemozliwe. Wszyscy ,,umieszczaja klienta w centrum swojej
strategii”, a jego satysfakcje w gléwnym przestaniu misji firmy.
Skoro tak jest to, co si¢ dzieje w gtowach naszych klientéw? Dlaczego tak trudno znalez¢ na
prawde zadowolonego klienta? Skad tyle pretensji, podejrzen i zastrzezen, ktore przeciez ciagle
naplywaja do naszych firm?
Czy to my robimy co$ nie tak? Czy klientom ,,przewrdcito si¢ w glowach” i nie potrafia juz
powstrzymaé swojej roszczeniowej postawy?
Zostawmy jednak analiz¢ klientéw na boku. Na ich postawy i sposéb odczytywania
rzeczywisto$ci mamy wszak wplyw mocno ograniczony. Zajmijmy si¢ soba.
Czy na prawdg robimy wszystko, aby zbudowa¢ satysfakcje¢ klienta? Czy nasze dzialania sa
systematyczne i konsekwentne? Czy tez wykonujemy jedynie podstawowe ruchy liczac na to,
ze przyniosg one duze efekty?

2. Czy szkolenia wystarcza ?
Zastanbwmy si¢, jakiego rodzaju dzialania skierowane na podniesienie jako$ci obstugi klienta
dominuja w polskich przedsigbiorstwach.
W duzej mierze sa to dzialania skierowane na usprawnienie jako$ci kontaktu z firma oraz na
zbudowanie pozytywnego wizerunku.
Najpowszechniejsze dziatania wyliczone sa ponize;j.

1. Szkolenia dla pracownikéw z zakresu komunikacji i technik obstugi klienta

2. Szkolenia dla kadry z zakresu zarzadzania procesami obstugi

3. Budowanie nowych struktur - Biur Obstugi klienta

4. Tworzenie front office — wydzielonych miejsc obstugi

5. Budowanie procedur i standardow obstugi klientow

6. Dziatania promocyjne i informacyjne skierowane bezposrednio do klientéw
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Oczywiscie, wszystkie te dzialania sa wazne, pozytywne i niezbg¢dne. Pytanie jednak, czy
wystarczajace. Wsp6lnym mianownikiem tych dziatan jest koncentrowanie si¢ na bezposrednim
lub posrednim kontakcie z klientem. Ich znaczenie polega na tym, ze tworzone sg pewne formy,
czy ramy tego kontaktu. Wiele firm poprzestaje na tym poziomie dziatan. Z reguly jednak
efektywnos$¢ tych przedsigwzig¢ jest mocno ograniczona. My si¢ staramy, a klienci 1 tak
»wiedza”’ swoje.

W zadziwiajacy sposob szkolenia czgsto nie zmieniaja nastawienia i kompetencji naszych
pracownikéw, a wprowadzane standardy raza sztuczno$cig lub sa sprytnie omijane. BOK-i sg
nazywane przez klientow ,,patacami” (,,to za nasze pieniadze”), a ulotek nikt nie czyta, ,,bo nie
wiadomo, o co im chodzi”.

Gdzie tkwi przyczyna tego stanu rzeczy?

3. Dlaczego nasi pracownicy nie beda dobrze obstugiwa¢ klientow?
Miedzy zmiang zachowan, a zmiang postaw.
Pytanie to moze wydawaé si¢ catkowicie wydumane i niesprawiedliwe. A moze nawet
malkontenckie.
Dlaczego nasi pracownicy mieliby Zle obstugiwa¢ klientow?
Przeciez:
Taka jest oficjalna strategia firmy
Tego od nich wymagamy i za to im placimy
Dostarczamy im szkolen, budujemy standardy i nowe struktury
To sg dobrzy ludzie - dlaczego mieli by by¢ Zli dla klientow?
Poza tym naszym zdaniem nie jest Zle — klienci sq zadowoleni

A moze wcale nie jest tak pigknie jak nam si¢ wydaje?

Moze jednak na prawdg nie beda dbac¢, bo dobrze wiedza, ze:
e Woecale tak naprawdg tego od nich nie wymagamy

e Wocale im tego nie ulatwiamy

e Nie za to ich rozliczamy

e Nie za to ich nagradzamy

Pytanie, ktére w tym miejscu nalezy postawi¢, brzmi:

,Czy nasze dzialania rzeczywiscie wplywaja na zmiany postaw pracownikéw, czy tez tylko
stuza one modyfikacji zachowan?”

Co zrobi¢, aby zmianie ulegly postawy pracownikow? Od czego jest to uzaleznione.

Zachowanie
Organizacja

Wymagania stanowiska pracy

-< Szkolenia

Coaching i mentoring

Wspétudziat — praca zespotowa

Postawa
Wiedza Oceny Tendencje
iemocje  dozachowan Rys.1
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Proste prawdy o ksztattowaniu postaw:

e Pracownicy swoje postawy beda ksztattowaé na podstawie tego, co widza i rozumieja, a nie
W oparciu o to, co stysza

e Pracownicy zawsze ostatecznie beda przyjmowac postawy zgodne z wlasnym interesem

Aby wplyna¢ na autentyczna zmiang postaw nalezy okresli¢, co tak na prawde widza
1 rozumieja nasi pracownicy, kiedy mysla o obstudze klienta i polityce naszej firmy oraz, jak
w tym kontekscie definiuja swdj interes?

Zdefiniowanie czynnikdw wewnetrznych firmy wptywajacych na ksztattowanie postaw
pracownikow pozwoli zaprojektowaé, a nast¢pnie wdrozy¢ prawdziwa strategia orientowania
firmy na klienta.

4. Krzywe zwierciadlo — eksperyment ztosliwy
Oderwijmy si¢ na chwil¢ od rozwazan teoretycznych i dajmy popracowa¢ wyobrazni.
Proponujg, aby na chwilg sta¢ sig¢ ,,zlosliwym Demiurgiem”. Tworca firmy, ktéra swéj sukces
widzi w zniechgceniu pracownikow i zerwania wigzi z klientami.
Wiaczmy mys$lenie negatywne — doradzmy jak zbudowaé firmg, w ktdérej pracownicy
niezaleznie od gloszonej ideologii, licznych szkolen i wprowadzanych standardéw i tak nie beda
dobrze obstugiwac klientow.
Prawdziwym autorem prezentowanego ponizej Dekalogu ,Jak zniechgci¢ pracownikéw i
pozby¢ si¢ klientéw z firmy” sa uczestnicy szkoleh prowadzonych w licznych firmach
energetycznych. To w oparciu o ich spostrzezenia, komentarze i diagnozy zostat zredagowany
ten tekst.

10 przykazan — jak zniecheci¢ pracownikéw i pozby¢ si¢ klientow z firmy

1. Rozbuduj strukturg¢ organizacyjng tak, by w kazda decyzj¢ bylo zaangazowanych wiele
dziatéw. Zbuduj sztywne procedury i pilnuj, by niepowotani nie podejmowali decyzji.

2. Pamigtaj — to najwyzsze kierownictwo jest od podejmowania decyzji, a pracownicy od ich
wykonywania. Spraw by decyzje operacyjne, zwlaszcza dotyczace obstugi klienta, byly
podejmowane na samej gorze. Pamigtaj o randze Twoich decyzji — niech brzmig jak ustawy.
Nie szastaj informacjami — nie wszystkich interesuje strategia i sytuacja firmy.

3. Pracownikéw obstugi klienta dobieraj sposrdd tych, ktérzy nie nadaja si¢ do innych
wazniejszych zadan. Umies$¢ ich nisko w strukturze, zeby nie narobili jakich$ ktopotow.
Wynagradzaj za staz pracy.

4. Sceduj na pracownikow organizacj¢ obstugi — nie jest to wielka filozofia — niech sami sobie
radza, w koncu od tego sa. Zreszta, nie po to tyle wydates na szkolenia, zeby dalej
organizowa¢ im pracg. Nie daj si¢ zwie$¢ ich narzekaniem na warunki pracy, niech nie
przesadzaja.

5. Informacje, ktére si¢ nadaja dla pracownikow przekazuj im w formie instrukcji i
okolnikéw. Nie pozwodl by zadawali pytania, niech pomysla. Najlepiej niech podpisza
przyjecie instrukcji. Kiedy zmieniasz decyzje, wydawaj nowe instrukcje — im bedzie ich
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wigcej tym praca bgdzie lepiej zorganizowana. Pamigtaj pisz powaznie i oficjalnie, Twoja
firma jest zbyt powazna, by pozwoli¢ sobie na kolokwialny jezyk.

6. Do pomystéw oddolnych podchodz podejrzliwie. Nie daj sobie narzuci¢ rozwigzywania
probleméw Twoich pracownikéw — skoro sami nie potrafia rozwiaza¢ problemu — sa
niekompetentni. Ucz pracownikéw kreatywnos$ci — niech sami rozwiazuja swoje problemy

7. Dbaj o to, aby informacje nie trafialy w niepowotane rgce, kieruj je tylko do
upowaznionych komoérek, zbuduj precyzyjne instrukcje okreslajace prawo dostgpu. Walcz z
prébami nieautoryzowanej wymiany informacji i wspélpracy miedzy dziatami. Kazde
ogniwo struktury ma swoje zadania, a to Ty dbasz o to, by mechanizm dziatat sprawnie.

8. Kierownikdw dobieraj spo$rdd najlepszych specjalistow i1 fachowcéw. Dbaj by nie
wychodzili poza swoje obowiazki, tylko $cisle realizowali plany operacyjne. Degraduj tych,
co wola zaprzyjaznia¢ si¢ z ludzmi zamiast pracowac.

9. Spraw, by pracownicy pamigtali, kto jest szefem, a kto podwladnym. Firma to nie klub
towarzyski. Nie musisz thumaczy¢ i uzasadnia¢ swoich decyzji. Do pomystéw podwtadnych
podchodz ostroznie, nie wiadomo, co chca osiagna¢, poza tym niech nie czuja si¢ zbyt
pewnie, bo beda stabiej pracowac.

10. Stawiaj przed pracownikami ambitne, ale przy tym do$¢ ogdlne i odlegte cele, jednocze$nie
wylapuyj ich btedy i méw o nich — to sprawi, ze beda wiedzieli jak pracowac. Nie przesadzaj
z zaufaniem, kontroluj ich jak najcz¢$ciej, niech nie czuja si¢ zbyt pewni, bo pdzniej sam
bedziesz odpowiedzialny za spowodowane przez nich klopoty.

I na koniec najwazniejsze!

Nigdy nie zapomnij podkresla¢ przy kazdej okazji, ze klient jest w centrum uwagi firmy,
a jego satysfakcja jest celem wszystkich podejmowanych zadan.

Przeciez po to wiasnie stoisz na strazy Twoich przykazan.

5. Wewnetrzne uwarunkowania obstugi klienta
Przedstawiony powyzej zartobliwy Dekalog (a moze wcale nie taki zartobliwy?), pokazuje
podstawowe obszary, czy czynniki z zakresu organizacji dzialania firmy, jakie z cala pewnoscia
musza wplywac¢ na postawy pracownikéw. To wtasnie wlasciwe ksztattowanie tych elementéw
ma rzeczywisty wplyw na to, w jakiej mierze firma rzeczywiscie przyjmuje orientacj¢ na
klienta.

Na zamieszczonym ponizej rysunku okre§lone zostaly podstawowe obszary zarzadzania firma,
ktére chociaz wydawaloby sig, Ze maja jedynie znaczenie wewngtrzne, to wlasnie najsilniej
ksztattuja postawy pracownikéw zwigzane z jakoscia ich postaw wobec klientow.

1. Organizacja i model zarzadzania

2. Komunikacja wewngtrzna

3. Styl kierowania

4. Kaultura organizacyjna
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Organizacja
i model
zarzadzania

Pracownik
obstugi

Styl
kierowania

Komuni-
kacja

Rys.2

5.1 Organizacja i model zarzadzania

Pracownicy dostosujq sie do kazdej struktury i nauczq si¢ w niej zy¢ tak, aby byto im w niej
najwygodniej.

Organizacja firmy i preferowany w niej model zarzadzania stanowia kluczowy czynnik
wewngtrzny wptywajacy na postawy i zachowania pracownikow. Sa to najogélniejsze ramy, w
jakich dzialaja pracownicy, a wigc sita rzeczy granice tego co im si¢ wydaje, Zze moga, musza
lub powinni. Co ciekawe, czynnik ten mimo, ze podstawowy dla budowania przez pracownikow
(rowniez i kadrg) definicji sytuacji, jednocze$nie czgsto wplywa na postawy poza ich
swiadomoscia, niejako ,,przez skorg”.

Najwazniejsze z punktu widzenia wplywu na postawy wobec klientéw sa nastgpujace wymiary
tego faktora:

1. Struktura organizacyjna

2. Model podejmowania decyzji

3. Polityka personalna

4. Fizyczne aspekty organizacji pracy
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Organizacja i model zarzadzania

Struktura Model podejmo- Polityka Aspekty
organizacyjna wania decyzji personalna fizyczne

/N

Model Struktury Stopien Stopien Dobor System Miejsce Sprzet i
struktury obstugi centralizacji  formalizacji pracownikéw  wynagrodzen obstugi wyposazenie
firmy
Rys.3

Ad.1 Struktura organizacyjna
Wplyw na postawy pracownikow maja dwie zmienne:
A. Model struktury firmy — jak bardzo struktura rozbudowana jest pionowo
- Wzrostowi zaangazowania sprzyjaja ptaskie struktury stawiajace na zespoly robocze
- Rozbudowane struktury pionowe zwigkszaja dyfuzj¢ odpowiedzialnosci, a co za tym
idzie wydluzaja proces podejmowania decyzji
- Rozbudowane struktury pionowe czg¢sto przybieraja orientacje produktowa, (wg.
rodzajow oferty firmy), a nie funkcjonalng — zorientowana na zaspokojenie
r6znorodnych potrzeb klienta
B. Ksztatt struktur obstugi
- Od umieszczenia jednostek dedykowanych obstudze klienta w ogdlnej strukturze firmy
zalezy ich formalny i nieformalny status i ranga w procesie decyzyjnym
-Rozproszenie funkcji obstugi na wiele jednostek pociaga za soba rozproszenie
odpowiedzialnos$ci, wydluzenie czasu i nieréwna jakos$¢
- Tworzenie zespotéw dedykowanych obstudze podnosi jej jako$¢
Ad.2 Model podejmowania decyzji
A. Stopien centralizacji podejmowania decyzji, ma wptyw na:
- Silna centralizacja obniza Poczucie stopnia uczestnictwa i zaangazowania kierownikéw
i pracownikow
-Poczucie samodzielnosci kierownikéw i ich wptywu na zespét
- Centralizacja ogranicza innowacyjno$¢
- Im silniejsza centralizacja tym nizsze poczucie odpowiedzialnosci za wlasne dziatania
wzrost odpowiedzialnosci
B. Stopien formalizacji podejmowania decyzji
-Duza formalizacja powoduje rozproszenie odpowiedzialnosci, specjalizacje
pracownikow i zanik myslenia w kategoriach korzysci dla klienta
-Formalizacja decyzji buduje funkcje biurokratyczne, np. szukania zabezpieczen,
»podktadek”, itp.
-Formalizacja podnosi stopien skomplikowania i wydtuzenia proceséw obshugi
-Im wigksza formalizacja tym wigcej zarzadzania nakazowego, a mniej zrozumienia
wiasnej roli i odpowiedzialno$ci, powoduje to zmniejszenie zaangazowania
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Ad 3 Polityka personalna
A. Dobé6r pracownikéw
- Niska elastyczno$¢ zatrudnienia i brak wptywu kierownikéw na zatrudnienie obnizaja
motywacj¢ pracownikéw
-Zatrudnianie bez zbadania kompetencji 1 okre$lania profili kompetencji (tez
osobowosciowych) na dane stanowisko obniza jako$¢ obstugi
-Brak jasnych zasad doboru pracownikéw czgsto prowadzi do preferowania
pracownikéw $rednich i biernych
B. System wynagrodzen
- Systemy oparte na stazu pracy i randze stanowiska dziataja demotywujaco
-Im sztywniejszy system wynagrodzen, tym mniejsze zaangazowanie pracownikow
-Czgste zmiany w systemie wynagrodzen buduja poczucie niepewnosci i obnizaja
morale
- Brak perspektyw zmiany sytuacji i awansu prowadzi do biernosci
Ad 4 Fizyczne aspekty organizacji pracy — elementy wptywajace na nastawienie pracownikow:
A. Organizacja miejsca obstugi
-Podziat na front office i back office
- Ergonomiczno$¢ i wygoda dla pracownikéw i klientow
- Atrakcyjno$¢ miejsca $wiadczenia ustugi zwigksza jej efektywnosé
- Organizacja pracy zapewniajaca komfort pracownikom i klientom
-Latwos¢ dostepu i kontaktu do miejsca obstugi
B. Jakos$¢ sprzetu i wyposazenia
- Jako$¢ sprzetu (zardwno hardware jak software) wptywa na motywacje
- Stan narzedzi podnosi prestiz pracownikéw
- Standard ubioru moze podnosi¢ prestiz i stopien identyfikacji z firma
-Nowe technologie podnosza poczucie dumy pracownikéw i zwigkszaja zadowolenie
klientow

5.2 Komunikacja w firmie
Pracownicy mowiq to, co rozumiejq, a jak nie rozumiejq, to tez mowigq.

Komunikacja w firmie peini funkcj¢ podobna do krwioobiegu w organizmie cziowieka. To od
droznosci kanaléw komunikacji zalezy sprawne funkcjonowanie organizmu (organizacji). Od
jakosci przekazow zalezy za$, na ile poszczegdlne ,,organy” bgda dobrze zasilone.

Komunikacja w firmie jest szczegdlnie delikatnym aspektem zarzadzania. Jakikolwiek btad w
tym zakresie pociaga za sobg zawsze bardzo powazne komplikacje. Jednoczes$nie trzeba
pamigtac, ze jest to sfera wyjatkowo podatna na manipulacje i znieksztalcenia. Problemy
komunikacyjne w firmie zawsze przektadaja si¢ na morale pracownikéw i ich sposéb okreslania
rzeczywistosci, w jakiej przyszto im pracowac.

Podstawowe elementy analizy komunikacji, jako czynnika wptywu na postawy pracownikow,
sa nastepujace:

1. Jakos$¢ pionowych kanatéw komunikacji

2. Jakos$¢ kanatéw komunikacji poziomej

3. Jezyk i styl komunikacji
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Komunikacja w firmie

Komunikacja Komunikacja Jezyk i styl
pionowa pozioma komunikaciji

Komunikacja Komunikacja Formalna  Nieformalna Zrozumiato$é Poziom
w doét w gore przekazéw zaufania
i otwartosci
Rys.4

ad 1 Jakos¢ pionowych kanatéw komunikacji
A. Komunikacja w dét — elementy wptywajace na wzrost motywacji i poczucie
bezpieczenstwa
-Ilo$¢ i jako$¢ informacji dotyczacych spraw firmy (strategii, sytuacji, planéw)
-Tlos¢ i statos¢ instrukcji i dyrektyw
- Jasnos$¢ przekazow i konsekwencja
- Uzasadnianie i interpretacja polecen
- Istnienie standardu informacyjnego, ktérym powinni si¢ postugiwa¢ pracownicy
B. Komunikacja zwrotna — w gére — czynniki budujace wzrost zaangazowania
- Istnienie mechanizméw badania skutecznosci komunikacji w d6t
-Mechanizmy udzielania informacji zwrotnej na temat zrozumienia polecen
i uwarunkowan ich wykonania
- Stopien uwzgledniania uwag pracownikéw
-Podejscie do uwag krytycznych i informacji o trudnosciach
ad 2 Jakos$¢ kanatéw komunikacji poziomej — czynniki wptywajace na wzrost jako$ci pracy
zespolowej, zaangazowanie i poczucie kompetencji
A. Formalna komunikacja pozioma
- Stworzenie mechanizméw wymiany informacji pomigdzy dziatami
-Zbudowanie zasobdw informacyjnych dostegpnych dla réznych grup pracownikéw
B. Nieformalna komunikacja pozioma
- Tworzenie okazji do nieformalnej wymiany informacji mi¢dzy r6znymi jednostkami
- Budowanie zespotéw migdzywydzialowych zespotoéw roboczych
- Popieranie wspotpracy pomigdzy jednostkami organizacyjnymi
ad 3 Jezyk i styl komunikacji — czynniki wptywajace na pozytywny odbiér przekazéw
A. Zrozumiato$¢ przekazéw
- Jako$¢ jezyka komunikacji promocyjnej z klientami wptywa na komunikacje
bezposrednia
- Odejscie od jezyka formalnego w komunikacji z pracownikami
- Wyjasnianie i uzasadnianie decyzji
- Prowadzenie szkolen wewnegtrznych i wsparcie w zrozumieniu zadan
B. Poziom zaufania i otwarto$ci
- Kontrola traktowana jako mozliwo$¢ pomocy i wyjasniania
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- Zespotowe rozwiazywanie problemow
-Pozytywne podejscie kierownikéw do krytyki i watpliwosci
-Realizowanie przyjetych ustalen

5.3 Styl kierowania

Pracownicy stuchajq twoich stow, lecz nasladujq przyktady.

Styl kierowania w sposob najbardziej bezposredni wpltywa na postawy pracownikow.
Bezposrednie doswiadczenie kontaktu z przelozonym wptywa na wyobrazenie o catej firmie
i zasadach w niej panujacych. Znana sentencja: ,,Dlaczego Twoj pracownik miatby sig troszczy¢
o Twojego klienta skoro nie odczuwa twojej troski” - doskonale oddaje znaczenie relacji:

bezposredni przetozony — pracownik.

Podkresli¢ nalezy, ze wptyw stylu kierowania na postawy pracownikéw dotyczy takze kadry
kierowniczej. Oni tez podlegaja wptywowi zewng¢trznemu w postaci wyzszej kadry, norm i
zwyczajéw Srodowiskowych (wsréd kierownikow), ograniczen zwiazanych z modelem

zarzadzania firma, itp.

Sposréd réznych aspektow zwiagzanych ze stylem kierowania, na szczegdlng uwage zastuguja

nastepujace:

1. Orientacja stylu kierowania

2. Umiejgtno$¢ budowania zespotu

3. Umiejetno$¢ wzmacniania postaw pozadanych
4. Dobdr, postawy i przygotowania kadry

Styl kierowania

Wzmacnianie
postaw
pozadanych

Zadanie
czy cztowiek

Zaangazowanie
i odpowiedzialnos¢

Polecaniei  Wspolpraca Partycypacja Delegowanie ~ Motywowanie Kontrola Kompetencije
rozliczanie i budowanie kierownicze
zadan zespotu

Dobor, postawy
i przygotowanie
kadry

/N /N /N /N

ad.1 Orientacja stylu kierowania — podstawowy element wptywu na postawy pracownikow

A. Polecanie i rozliczanie zadan — cechy stylu
- Sprowadzenie roli kierownika do przekaznika polecen

- Ograniczenie kierowania do formalnego wydawania polecen i kontroli

B. Wspdlpraca i budowanie zespotu — cechy stylu
- Zainteresowanie sytuacja pracownikéw
-Pomoc w realizacji zadan, wsp6todpowiedzialno$¢
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- Wspdlne okreslenie celéw, realizacja i ocena wykonania
ad 2 Umiej¢tno$¢ budowania zespotu
A. Budowanie zaangazowania i wsp6tudziatu
- Udzial w decyzjach rodzi zaangazowanie i poczucie wplywu na pracg
- Zaangazowanie jest warunkiem inicjatywy i checi do brania odpowiedzialno$ci
- Partycypacja i dzielenie si¢ sukcesem buduje poczucie bezpieczenstwa
B. Delegowanie
- Podnosi poczucie wspétodpowiedzialnosci i zaangazowania
- Sprzyja rozwojowi i innowacyjnosci
ad 3 Umiejetno$¢ wzmacniania postaw pozadanych
A. Motywowanie
-Pozytywne wzmocnienia buduja zaangazowanie i kreatywnos¢
- Strach prowadzi do ukrywania btedéw i koncentracji na unikaniu kary
- Sam styl kierowania dobrany do potrzeb pracownikéw ma znaczenie motywacyjne
B. Kontrola
- Kontrola rozumiana jako rozliczanie i sankcje prowadzi do spadku motywacji
- Kontrola rozumiana jako udzielanie informacji zwrotnej i pomoc wzmacnia pozytywne
nastawienie
ad 4 Dobdr, postawy i przygotowania kadry
A. Kompetencje kierownicze
- Wysokie kompetencje zawodowe nie zastepuja umiejetnosci przywddczych
- Pozbywanie si¢ probleméw przez cedowanie ich na pracownikow obniza autorytet
B. Postawy kierownikéw
- Mata kreatywnosci kierownika i dazenie jedynie do zaspokajania potrzeb przetozonych
przenosza si¢ na zespot
-Niskie poczucie wlasnego znaczenia i autorytetu kierownika wzmaga postawy
zachowawcze pracownikow

5.4 Kultura organizacyjna

Kultura organizacyjna jest czynnikiem, ktéry mozna okres$li¢ jako integrujacy trzy wymienione
powyzej. Ta funkcja integrujaca przebiega w dwodch kierunkach. Z jednej strony, kazdy
z wymienionych juz trzech aspektow organizacji firmy formuje si¢ na bazie pewnych zatozen
aksjologicznych, czyli wlasnie kultury firmy. Z drugiej strony kultura organizacyjna firmy —
rozumiana jako odczytywane przez pracownikéw giéwne zalozenia organizacji, w duzej mierze
jest wynikiem opisywanych sfer organizacyjnych.

Kultura organizacyjna firmy to system formalnie i nieformalnie utrwalonych w firmie wzoréw
mys$lenia i dzialania uznanych za pozadane i majacych wptyw na realizacj¢ celéw organizacji i
pracownikow.

Podkresli¢ jednak nalezy réznice pomigdzy kultura organizacyjng a oficjalna ideologia firmy.
Nie zawsze musza iS¢ one ze soba w parze. Tak jak oficjalna — lansowana przez menedzeréw —
kultura nie musi by¢ tozsama z kultura nieformalna wptywajaca na rzeczywiste zachowania
pracownikow.
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Wzory
zachowan

Rys. 6

Elementy ksztaltowania kultury organizacyjne;j.
Przeksztalcanie kultury organizacyjnej jest procesem zlozonym i dlugotrwalym. Ponizej
przedstawione sa wybrane obszary analizy, a co za tym idzie wprowadzania zmian.
1. Wartosci, czyli wyobrazenie tego, co pozadane
e Znaczenie klienta dla firmy
—na ile na prawde znajduje si¢ on w centrum zainteresowania
e Wyobrazenie idealnego pracownika
— co jest premiowane: postuszenstwo, czy innowacyjnosé¢
e Warto$¢ osobistego zaangazowania
— czy zaangazowanie w praceg spotyka si¢ z uznaniem i nagroda
e Prawdziwy cel pracy
— przeczekac i nie podpas¢ czy stworzy¢ nowe wartosci
2. Normy, czyli reguly zycia firmy
e Moralne
— jakie dzialania uchodza za dobre, a jakie za zte
o Zwyczajowe
— co wypada robi¢, a co nie
e Prakseologiczne
— jakie dzialania sa uznane za skuteczne
3. Wzory zachowan, czyli upowszechnione postawy
e Styl przywodztwa
— np. troska o zespol i pomoc, czy wykorzystanie pracownikéw dla swoich celéw
e Styl wspdtpracy
— np. dzielenie si¢ informacjami i pomoc, czy konkurencja, izolacja i nieufno$¢
e Styl relacji z klientami
— np. pomoc i troska czy zbywane i wykorzystywanie
4. Symbole, czyli widoczne (obserwowalne) instrumenty wigzi organizacyjnej
e Fizyczne
— np. ubidér pracownikow, identyfikacja wizualna, organizacja miejsc obstugi
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Jezykowe

— np. jezyk méwienia o pracy, skrdty, jezykowe tabu

Behawioralne

— np. dominujacy styl zachowan wobec klientéw lub przetozonych wobec podwiadnych
Osobowe

— np. lansowane wzorce osobowe, bohaterowie organizacyjni

6. Wnhnioski

6.1. Wnioski o znaczeniu strategicznym:

1.

Polityka podnoszenia jakosci obstugi klienta nie moze ogranicza¢ si¢ jedynie do dziatan
ksztattujacych sposéb relacji z klientami. Dziatania skierowane na zmiany zachowan
pracownikow, np. szkolenia czy standardy — moga si¢ okaza¢ mato efektywne bez
dodatkowego wzmocnienia przez zmiany organizacyjne i zarzadcze.

Zbudowanie firmy zorientowanej na klienta musi si¢ zacza¢é od koncepcji
przebudowania czynnikOow organizacyjnych i zarzadczych wptywajacych na postawy
pracownikow. Bez rzeczywistej i utrwalonej zmiany postaw pracownikéw firma nie
zmieni swojego wizerunku w oczach klientéw.

Orientacja na klienta to nie zadania operacyjne, lecz zmiana kultury organizacyjnej. Jest
to proces mogacy trwac lata i wymagajacy ciagtych redefinicji.

6.2. Od czego zaczac ?
Rozpoczegcie procesu przeksztalcania firmy na zorientowana na klienta musi przebiegac
dwutorowo:
- w sferze ksztattowania zachowan pracownikéw,
- w sferze czynnikéw wptywajacych na ich postawy.
A. Dziatania ksztattujace pozadane zachowania pracownikow

1. Szkolenia pracownikéw i kadry zakresu technik obstugi
2. Redefinicja charakterystyk stanowisk pracy

3. Budowanie procedur i standardéw obstugi

4. Tworzenie mechanizméw oceny i kontroli obstugi

. Dziatania reorganizacyjne dotyczace struktur i stylu zarzadzania zmierzajace do zmiany

postaw — pierwsze kroki:
1. Rozeznanie sytuacji w firmie — przeprowadzenie badan wewngtrznych:
- kultury organizacyjnej,
- potrzeb pracownikow
- komunikacji
- uwarunkowan organizacyjnych
2. Warsztaty szkoleniowe stuzace zmianie postaw kadry i budowaniu umiejgtnosci
przywddczych — przyktadowe zakresy:
- umiejetnosci i cechy lidera
- style przywdédztwa
- budowanie zespotow
- komunikacja w zespole
- rozwiazywanie konfliktow
3. Nowa polityka informacyjna
- zbudowanie standardéw informacyjnych
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- materiaty o charakterze szkoleniowym wyjasniajace instrukcje
- spotkania konsultacyjne
- udroznienie komunikacji zwrotnej
4. Inicjacja zmian organizacyjnych:
- przeksztalcanie grup pracowniczych w zespoty
- ocena kompetencji kierowniczych kadry
- zmiana modelu kierowania w kierunku wigkszej partycypacji pracownikéw
- program poprawy warunkéw pracy
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