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DBRA PRAKTYKA

Lecznica jako biznes
Znaczenie obstugi klienta w lecznicy weterynaryjnej

Kazda przedsiebiorcza osoba, prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza zachodzi dzisiaj w gtowe: czym
konkurowa¢? Co powinnam (powinienem) zrobi¢, aby przyciagna¢ jak najwigeksza grupe odpowiednich
odbiorcow i utrzymac ich lojalnos¢? Stato sie, bowiem jasne, ze sukces rynkowy ma trwaty zwigzek
z lojalnoscig klientdw. Ta firma, ktéra potrafi budowaé trwate relacie z klientami ma wieksze szanse
przetrwania na silnie konkurencyjnym rynku.

Kim jest ,klient"? Z naszych ,trenerskich” do$wiadczern wspdtpracy w wieloma réznymi firmami wynika, ze
klient nie jest z natury nielojalny, ale na pewno jest .... wymagajacy (powiedzmy precyzyjniej i dobitniej - coraz
bardziej wymagajacy). Oczekuje uwagi, chce byC dobrze poinformowany i uczciwie potraktowany. Wymogi
klienta rosg wraz z jego wiedzq i Swiadomoscig jak inni obstuguja, sprzedajq etc.

A jaki jest klient lecznicy weterynaryjnej? Czy to taka sama osoba? Komercja, biznes, strategia, marketing —
czy takie terminy réwniez dotyczg lecznic weterynaryjnych? Z catg pewnoscig lecznica weterynaryjna jest
jednym ze sposobdw prowadzenia biznesu. Miejscem gdzie lekarze chcg leczy¢ jak najlepiej, leczac jak
najlepiej, zdobywac jak najwiecej klientow, zdobywajac klientow wypracowywac zysk! llekro¢ rozmawiamy z
kims, mowigc o lecznicy w kategoriach biznesu, tylekro¢ styszymy, ze to bardzo specyficzny biznes.

| tu nasza dygresja. Przy jednym z projektow restrukturyzacyjnych w pewnej firmie pracowali$my z
cztowiekiem, ktory jest uznanym specjalistg w dziedzinie projektowania i wdrazania zmian strategicznych i
marketingowych. Przemieszcza si¢ on rok rocznie z firmy do firmy z powodzeniem wdrazajac kolejne
strategie. Opowiedziat nam, ze kazda (sic!) firma uwaza, ze jej dziatalnos¢ jest specyficzna. Przyktadowo,
pracujac kolejno dla trzech bankow, w kazdym slyszat, Zze ich dziatalnos¢ jest specyficzna i rozni sie od
pozostatych bankéw. Jako skrajny przyktad, podat firme w ktorej musiat wprowadza¢ zmiany w kilku
oddziatach. Tam tez ustyszat o specyfice. W jednym z oddziatéw pracownicy przekonywali go, ze nie mozna
przenie$¢ do nich rozwigzan z innych oddziatéw, ze wzgledu na ,specyfike”.

,Zaczac od uzytecznosci dla klienta, od tego, co klient kupuje, od jego realiéw i wartosci — tego wiasnie dotyczy marketing. Nie
potrafie jednak okresli¢, dlaczego po czterdziestu latach gtoszenia marketingu, nauczania marketingu, wyznawania marketingu, tak
niewielu dostawcow skfonnych jest go praktykowac (...) kazdy, kto jest skfonny postuzy¢ sie marketingiem jako podstawg strategii,
prawdopodobnie osiggnie wiodgcg pozycje na danym rynku” P. Drucker, Innowacje ..

Absolutnie nie sugerujemy, ze lecznice weterynaryjne nie sg ,podmiotem majacym swojq specyfike”, co wigcej
jestesmy sktonni broni¢ tej tezy. Klienci i rynek - w przypadku lecznicy weterynaryjnej - s jak najbardziej
swoiste i niecodzienne - specyficzne! Jednak pamietajgc o wszystkich indywidualnych, odrebnych
uwarunkowaniach, kazdej lecznicy, musimy coraz cze$ciej my$le¢ o niej jako o dziatalno$ci gospodarcze;
funkcjonujacej w otoczeniu rynkowym, podlegajacym tym samym prawom, co wiekszo$¢ form prowadzenia
biznesu. Tak, jak owa wigkszos¢, lecznice bedg musiaty szukaC sposobow, by klienci byli mniej skorzy do
korzystania z ofert konkurencji. Nie jest to tatwe, gdyz produkty i rodzaj ustugi kazdej lecznicy w coraz
mniejszym stopniu stajg sie wyroznikiem lecznic. Musimy sobie uswiadomi¢, ze coraz trudniej konkurowac
jako$cig produktow lub rodzajami $wiadczonych ustug. Pole do konkurowania tworzy sie w jakosci, stylu
obstugi.

To prawda, ze w przypadku lecznic weterynaryjnych, obecnie mamy do czynienia w znacznym stopniu z
,fynkiem cenowym”, jednak oczywistym jest fakt, ze w najblizszej przysztosci o konkurencyjnoSci lecznic
bedzie decydowata jako$¢ obstugi?
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14 grudnia 2007 roku, grupa 15 lekarzy weterynarii prowadzacych wtasne lecznice, spotkata sie na pierwszych
warsztatach w ramach projektu ,Dobra praktyka®, zorganizowanych przez firme Bayer. Zadaniem tego
pilotazowego projektu jest proba odpowiedzi na pytanie: jak powinna wyglagda¢ modelowo prowadzona
lecznica weterynaryjna by wyrdzniata sie na tle konkurencji? Jakie powinny w niej obowigzywa¢ standardy
obstugi klienta? Jak rozwija¢c marketing lecznicy? Jak radzi¢ sobie ze szczegdlnym rodzajem klientow
w lecznicy? Co ma najwiekszy wptyw na rozwdj lecznicy? itd.

Spotykajacy sie lekarze wymieniajg miedzy sobg do$wiadczenia z obstugi klienta, rozmawiajg zaréwno
o sprawdzonych pomystach jak i tych, ktére ich zdaniem w lecznicy weterynaryjnej nie majg szans
powodzenia. Jako trenerzy, koordynujacy te prace mamy nadzieje, Zze uda sie wypracowac rozwigzania, ktére
W znaczacy sposob mogtyby zmieniC wizerunek lecznic weterynaryjnych i ufatwi¢ prowadzenie tego
,Specyficznego biznesu”.

Pierwszym tematem, ktéremu sie przygladamy jest obstuga klienta. Wyobrazmy sobie, ze wszystkich klientow
naszej lecznicy moglibySmy symbolicznie umiesci¢ w wielkim koszu. Cze$¢ z tych klientéw tracimy, czyli kosz
nie jest zbyt solidnie wykonany — ma dziury. Gdzie sg najwieksze dziury? Jakie sg najczestsze powody utraty
klientow? Nie dysponujemy badaniami opracowanymi w oparciu o klientéw lecznic weterynaryjnych, mozemy
jednak w jakim$ zakresie przenies¢ wyniki ogdlnych badan wykonanych przez Marka Michelsona, pierwszego
prezesa MSPA (Mystery Shopping Providers Association). Wedtug tych badan podstawowa, najczestszg
przyczyng utraty klientow jest nieodpowiednia obstuga. Fakt ten zaskakuje wiele oséb, a juz zdecydowana
wiekszo$¢ jest zdumiona liczbami. 68% (!!!) utraconych klientow rezygnuje z ustug lub produktow ze wzgledu
na ztq jako$¢ obstugi.
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Zta jakos¢ produktu (ustugi) tylko w 14% wptywa na rezygnacje klientow z naszych ustug. Pozostate przyczyny
sq juz zupetnie mato znaczace. Badania te w jednoznaczny sposéb pokazujg, dlaczego tak duzo méwi sie o
poprawie jakosci obstugi klienta i wptywie obstugi na rozwdj biznesu.

Dodatkowo, z badan dotyczacych zachowan klientéw po doswiadczeniu ztej obstugi wiemy, ze — tylko 4%
niezadowolonych Klientdw poinformuje nas o tym. Pozostali, czyli ta ,milczaca wiekszos¢” (96% Zle
obstuzonych klientéw) poinformuje o tym znajomych i rodzine, a my pozostaniemy w ,btogiej” nieSwiadomosci.
W niewiedzy dotyczacej naszych btedéw popetnionych podczas wizyty klienta. W przeswiadczeniu, ze to
niefortunny przypadek sprawit, ze konkurencja rosnie w site, podczas gdy my w pismach branzowych czytamy
0 rozwoju rynku ustug w lecznicach weterynaryjnych. Najczesciej ten ,niefortunny przypadek® bedzie
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nazywany przez nas zig lokalizacjg lub nizszymi cenami konkurencji. W jakims stopniu to moze by¢ nawet
prawda, jednak tylko w ,jakims”. Jest rowniez pocieszenie, otucha, jakg dajg nam dobrzy stali, lojalni,
zadowoleni klienci. Zanim jednak zaczniemy sie zbytnio pociesza¢ tym faktem, zastanowmy sie ile razy
wychodzac ze sklepu lub restauracji gdzie byliSmy bardzo dobrze obstuzeni méwimy o tym rodzinie i
znajomym? Tutaj doSwiadczenia zebrane z wielu branz, nie pozostawiajg ztudzen. W marketingu przyjmuje sie
zasade, ze zadowolony klient poinformuje o fakcie ztej obstugi od 2 do 5 znajomych, a niezadowolony od 5 do
10. Kolejnym, argumentem przemawiajacym za zwigkszeniem wysitkbw do lepszej obstugi klienta jest
jednoznaczny rachunek zyskow i strat. Oblicza sig, ze $redni koszt pozyskania nowego klienta jest do 5 razy
wyzszy niz utrzymanie dotychczasowego. Zgoda, ze lecznice nie wydajg zbyt wiele na reklame i marketing
(cho¢ warto), wiec zatozmy, ze w naszym przypadku ten stosunek jest mnigj drastyczny, jednak ,rachunek
ekonomiczny” wcigz pozostaje faktem.

,Przecietna firma, co rok traci 10 do 30 % klientéw, czesto jednak nie wie, ktorych klientow utracita, kiedy to sie stafo ani tez, jak te
ubytki wptynety na przychod ze sprzedazy i dochéd firmy. Wiekszo$¢ przedsiebiorstw nie przejmuje sie utratg klientéw, bo wigkszg
wage przyktada do pozyskiwania nowych.”

N. Hill, J. Ader

Jezeli jesteSmy przekonani, ze jednym z najwazniejszych wyrdznikow konkurencyjnosci naszej lecznicy bedzie
poziom obstug klienta, to musimy zadba¢ o narzedzia, ktore beda pomocne w realizacji tego celu. Zatézmy, ze
dzisiaj w naszej lecznicy jest petna dowolnos¢ w sposobie podejscia do klienta. Oznacza to, ze ta sama osoba
moze by¢ rdznie potraktowana, uzyska¢ rézne informacje i rozwigzania tej samej ,sprawy” w zalezno$ci od
tego, do kogo trafita. To decyduje o braku, wspomnianego wczesniej, pozytywnego wyrdznika naszej lecznicy.

Podstawowe narzedzie zapewniajace dobry, jednolity standard w zakresie obstugi klienta to ,znormalizowane”
procedury obstugi (procedura powinna by¢ spisana). Waga takich procedur rosnie wraz z wielko$cig lecznicy i
liczbg pracownikéw majacych bezposredni kontakt z klientem. Stowo ,procedura” nie kojarzy sie zbyt
szczesliwie. Zanim wprowadzimy je w obieg, powinniSmy zastanowic¢ si¢ nad tym, co rozumiemy przez pojecie
,dobra obstuga klienta”. Jakie warto$ci sie za tym kryja? Jakie zachowania jednoznacznie promujg wysokg
kulture obstugi? Po odpowiedzi na te pytania, mozemy zabra¢ sie za przetozenie owych wartosci na konkretne
dziatania i zachowania - tak wtasnie zbudujemy standardy obstugi. Pamigtajmy by bylty dopasowane do
pracownikdw, zaréwno, jezeli chodzi o ich charakter i temperament, jak réwniez uwzgledniajace ich
wyksztatcenie i wiedze. Standardy powinny by¢ otwarte i jednocze$nie subtelne. Chodzi o to by klient w
zadnym momencie nie miat wrazenia sztuczno$ci, a obstugujgce go osoby odbierat jako naturalne i
spontaniczne.

Kompetencje merytoryczne naszych pracownikdw z catg pewno$cig sg na wysokim poziomie. Jednak nie one
w decydujacy sposob wptywajg na jakos¢ obstugi klienta. Tutaj oddziatywanie bedg miaty kompetencje
miekkie. Umiejetnosci spoteczne odpowiedzialne za tworzenie trwatych relacji z naszymi klientami. Mozemy tu
mowi¢ 0: ,nastawienie na klienta” czy ,komunikatywnos¢”. W mniejszym lub wigkszym stopniu wszyscy
pracownicy zdajg sobie sprawe, ze klient oczekuje partnerskiego traktowania, niemniej jednak miedzy
uswiadomieniem sobie pewnych zasad, a wprowadzeniem ich w zycie jest czesto daleka droga. Poczatkiem
tej drogi, wedtug nas moze by¢ wprowadzenie standardéw obstugi.

Jaki powinien by¢ standard obstugi by spetniat swoje zadanie? Jakich zasad powinni$my sie trzymaé by
zapewni¢ wysokg jako$¢ obstugi? Proponujemy trzymanie si¢ pieciu zasad profesjonalnej obstugi klienta
opracowanych przez EdisonTeam.pl.

Zasada 1. ,,Badz zyczliwy w stosunku do klienta”

Okaz zainteresowanie klientowi. Daj mu do zrozumienia, ze jest mile wdziany w twojej firmie, ze moze liczy¢
na twojg pomoc i profesjonalng obstuge. Badz gotowy do udzielania informacji, odpowiadania na pytania.
Pamietaj, ze zyczliwos¢ lub jej brak, odbierana jest przez klienta na ptaszczyznie odczu¢. (Chce by¢ mile
widziany i przyjaznie traktowany. Nie znosze, jak mnie kto$ traktuje jak intruza.)
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Przypadek z lecznicy: Pewna klientka musiata zostawi¢ psa na zabieg, bata sie, wiedziata, ze ma przyjs¢ za 3
lub 4 godziny. Przed wyj$ciem stata w drzwiach i wyraznie widac byto, bata sie wyjs¢. Po dtuzszym wahaniu

z duzym niepokojem wyszia. Ze strony lekarza wystarczyto tylko podejs¢ i powiedzie¢: ,wszystko jest pod
kontrola, zadzwonie do Pani zaraz po zabiegu”.

Zasada 2. ,Dziataj uczciwie w stosunku do klienta”

Badz uczciwy w kontaktach z klientem. Podawaj petne i rzetelne informacje. W sytuaciji, gdy masz do wyboru,
by zaoferowac klientowi co$, co jest niekorzystne dla niego (a ty mozesz to zataic), wybierz korzy$¢ klienta.
(Chce, by obstugiwano mnie uczciwie. Chce by¢ informowany o tym, co mnie dotyczy. Nie toleruje oszustwa i
zatajania waznych informacji. Nienawidze famania danego stowa, niedotrzymywania obietnic.)

Zasada 3. ,,Okaz zrozumienie dla stanowiska klienta”

Okaz zrozumienie dla oczekiwan, pytan, czy niewiedzy klienta. Gdy klient nie potrafi sie na co$ zdecydowaé
lub ma jakie$ obawy, podejmij prébe zrozumienia go i pomocy. (Uwazam, Ze osoba, ktéra mnie obstuguje
powinna sie dostosowac do mojego poziomu rozumienia problemu, do mojego stylu pracy i my$lenia.
Denerwujg mnie ludzie, ktdrzy lekcewazg méj poziom wiedzy).

Przypadek z lecznicy: Osoba bardzo mocno emocjonalnie zwigzana ze zwierzakiem pyta lekarza: ,Czy da mi
Pan 100% gwarancji, Ze zabieg si¢ powiedzie?”. Lekarz, procz zwyktego zapewnienia, powinien postuzy¢ sie
przyktadem ostatniego zabiegu ktéra zakonczat sie powodzeniem (oczywiscie przyktad ten odnosi sie do
sytuacji, gdy mamy wzgledng pewnos$¢ sukcesu w leczeniu).

Zasada 4 ,,Spraw by klient cz6t, ze kontroluje sytuacje”.

Pracuj tak, by klient wiedziat, Ze jeste$ tu dla niego, a on ma kontrole nad sytuacjg. Wychodz naprzeciw jego
oczekiwaniom, badz gotowy do pomocy. Pytaj o opinie klienta, wyjadniaj swoje dziatanie (Chce mie¢ wplyw na
rzeczy, ktore mnie dotyczg, tzn. na przyktad na sposob zatatwienia mojej sprawy. Czuje sie traktowany
przedmiotowo, gdy kto$ nie liczy sie z moim zdaniem)

Przypadek z lecznicy: Po zdjeciu rentgenowskim, klient siedzi sam ze zwierzeciem przez kilkanascie minut
bez zadnych informacji, co sie bedzie dziato dalej. A przeciez wystarczy powiedzie¢: Prosze poczekac 5 minut
przygotuje tylko ... i zaczniemy zabieg ktory potrwa 20 minut. W innym przypadku lekarz po badaniu rzuca do
klienta proste zdanie: no to bedziemy otwierac pieska i wychodzi co$ sobie przygotowac ..., a klient zupetnie
nie wie, co sie dzieje!

Zasada nr 5 - ,,Daj klientowi mozliwo$¢ wyboru”

Pamietaj, by w rozmowie z klientem budowa¢ atmosfere wolnosci. Badz gospodarzem, ktdry odstania
mozliwo$ci wyboru, jakie stojg przed klientem. Gdy klient chce, aby$ np. pokazat jakis towar, to wychodz
naprzeciw jego oczekiwaniom. (Chce mie¢ mozliwoS¢ wyboru produktu, ustugi. Nie znosze, gdy mi ktos co$
wciska lub ogranicza moZzliwo$¢ dokonania wyboru.)

Celem tego artykutu byto przekonanie Paristwa, ze istnieje pewna grupa oséb uprzywilejowanych — to ,klienci”.
S uprzywilejowani, bo toczy sie o nich ustawiczna walka. JesteSmy przekonani, ze walke tg w ciggu
najblizszych lat wygraja nie tylko ci, ktdrych sta¢ bedzie na zaproponowanie najnizszych cen, ale przede
wszystkim ci, ktorzy wyrdznig sie jakoscig w zakresie obstugi klienta. To prawda, ze mamy wcigz do czynienia
z rynkiem cenowym, Ze klienci skoncentrowani sg na cenie. Niemniej warto wiedzie¢, ze jednym z kluczowych
czynnikow w rozwoju kazdej firmy i pozyskaniu klienta jest jako$¢ jego obstugi.

W nastepnych dwdch artykutach chcemy: opisac jak rozwigzywac sytuacje trudne w kontakcie z klientem oraz
przedstawiC sposob - jak krok po kroku opracowac standard obstugi klienta.

Grzegorz Nakonieczny
Marek Staczek
EdisonTeam.pl
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Sytuacje konfliktowe w kontakcie z klientem lecznicy weterynaryjnej, cz.1.

Bayer we wspotoracy z EdisonTeam.pl oraz grupq lekarzy weterynarii (wiaScicieli
lecznic), realizuje program warsztatowy ,Dobra Praktyka”. Warsztaty te to przede
wszystkim spojrzenie na lecznice jako ,biznes”. Spojrzenie na prace lekarza z
perspektywy menadzera i w tym konteks$cie wymiana do$wiadczen. Kolejne spotkanie
w ramach warsztatéw dotyczyto sytuacji konfliktowych.

Jak funkcjonujemy w konflikcie? Jak dochodzi do sytuacji konfliktowych i jak
powinni$my wowczas postepowac? Czy z konfliktu moze wynikngc cos dobrego? Czy
w wyniku konfliktu kto§ musi czu¢ sie przegrany? Oto pytania, na ktore poszukamy
odpowiedzi w kolejnych dwdch artykutach z serii ,Dobra Praktyka”.

Prowadzenie lecznicy weterynaryjnej to konieczno$¢ rozwigzywania sytuacji konfliktowych. Perspektywa
menadzera (wtasciciela) to ,zarzadzanie” konfliktami w swoim zespole. Perspektywa lekarza to trudne sytuacje
z wascicielami naszych pacjentéw (bo z samymi pacjentami porozumienie w ,takich” przypadkach okazuje sie
znacznie fatwiejsze).

Co to jest konflikt?

W klasycznym ujeciu, konflikt — to starcie sie niezgodno$ci lub sprzeczno$ci. Dwie strony majg rozbiezne
interesy i dazg do ich realizacji. Dostrzegaja, ze osiggniecie lub utrzymanie wiasnych celow jest
uniemozliwione lub utrudniane przez intencje, dziatanie lub samg obecno$¢ drugiej strony.

,otownik Synoniméw” definiuje konflikt jako spdr, niezgode, nieporozumienia, niesnaski, wasnie, sprzecznosci,
kontrowersje pogladéw badz interesdw, tarcia, zatarg, ostrg wymiane zdan, awanture, spiecie, zgrzyt, ferment,
ktdcenie sie, napiete stosunki. Zadna z tych form konfrontacji nie musi by¢ jeszcze sama w sobie przejawem
konfliktu, ale kazda z nich stwarza swoiste podioze konfliktowe, a tym samym moze doprowadzi¢ do
rozwiniecia sie niekontrolowanej sytuacji.

,Ponad 80% z przeszto pieciuset menadzerdw, z ktérymi pracowalismy byto w stanie
podac przyktady konfliktow, ktdre urosty tak powaznie, ze wymknety sie spod kontroli
i w ich wyniku cze$¢ pracownikéw zdecydowato sie odejs¢ z przedsiebiorstwa” R.
Fritchie

Obraz cztowieka w konflikcie — jak oceniamy osobe z ktéra jesteSmy w konflikcie?

Pouczajace jest przesledzenie okreslen, jakimi opisujq sie ludzie w sytuacji konfliktowej. W wypowiedziach
wida¢ wyraznie dwa akcenty. Pierwszy — wrogosci (pojawiajace sie okreslenia: ,nieprzyjaciel’, ,wrdg”, ,ktos,
kto mi zagraza”). Drugi — deformacji, nastepuje proces pomniejszania i znieksztatcania wyobrazenia drugiej
osoby. Zaczyna sie od tego, ze méj rozméwca jest (jeszcze) cztowiekiem, ale juz nieco podupadt na zdrowiu
(,idiota”, ,kretyn”, ,debil’), nastepnie zostaje on usuniety ze Swiata ludzi i trafia w Swiat zwierzat (,bydto”,
.krowa”, ,$winia”), by stad, z kolej spas¢ na drabinie bytu w dét i trafi¢ w obszar materii nieozywionej (,beton”,
,cep’, ,miot’, torba”, czasami ,stara torba”). Widaé wyrazng tendencje do karykatury. Juz nie mamy
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realistycznej oceny rozméwcy, mamy tendencyjny i zakrzywiony obraz. Mozna tez - z przymruzeniem oka
powiedzie¢ - ze cofamy sie w naszym rozwoju do okresu negacji gdzie bylismy zdolni tylko powiedzie¢ ,nie”.
Teraz, wigc moj rozmowca jest: ,nie-kulturalny”, ,nie-wychowany”, ,nie-czuty”, ,nie-wrazliwy”, ,nie-rozumny”,
itp.

Jezeli obraz drugiej osoby staje sie coraz bardziej zdemonizowany, to réwnolegle do tego tworzy sie stan o
nazwie - ,autystycznej wrogosci’. Dwie osoby zostajg jakby zamkniete (autyzm). Sgq w dwdéch niezaleznych
Swiatach i nie majg do siebie dostepu. Kazdy patrzy na swoje rany, swoj bol i w konsekwencji narasta w nim
nieche¢ do drugiej osoby. Konflikt w wigkszym stopniu dotyczy cztowieka niz problemu. W konflikcie
problem pozostaje zepchnigty na drugi plan, grajg przede wszystkim emocje, a te nie pozwalajg sytuacii
oceniac realistycznie.

Jako menadzerowie i lekarze znajdujemy sie w ,0ku cyklopu” i w wiekszo$ci sytuacji od nas bedzie zalezato
jak sprawy potoczg sie dalej. Warto pamietaC — kazdy, kto chce zatozy¢C witasng lecznice, pracowac z
zespotem ludzi i Swiadczy¢ ustugi dla klientdw, Swiadomie badz nie, rezygnuje ze spokoju i musi sie nauczyé¢
zy¢ w takich realiach. Sztuka rozwigzywania sytuacji konfliktowych, jest jedng z waznych umiejetnosci w pracy
menadzera. Nie miniemy sie¢ z prawda, gdy powiemy, Ze ciggu kazdego dnia moze doj$¢ do sytuacii
konfliktowych - ludzie pracujgcy razem czesto majg rézne interesy; klient ma zupetnie inne oczekiwania i
wyobrazenia niz lekarz; wazny klient chce zerwa¢ wspotprace; sprawdzony dostawca jest niezadowolony z
umowy; wspdtpracownik przekracza granice swoich kompetencji i wptywdw, inny nie zamierza podjgé sie
pewnych zadan.

Postawa wobec konfliktow

Jaka postawe przyja¢ wobec konfliktow: Wycofa¢ sie i udawag, ze ich nie widzimy? Zy¢ dalej pozostajac w
cichej niezgodzie? Wypowiedzie¢ wojne, dgzac do zniszczenia przeciwnika? Na wszystkie powyzsze pytania
odpowiedz brzmi: NIE!

Konflikty mogg sprawiac, ze relacje beda wrogie, jednak konflikty ,dobrze rozwigzywane” mogq zostat
wykorzystane do oczyszczenia atmosfery i wyjadnienia sytuacji. Spojrzenie na konflikty jako szanse
rozwigzania problemow prowadzi do zmiany na lepsze przyjetych regut i organizacji pracy, do jasniejszego
podziatu obowigzkow, poprawy komunikacji, lepszego wzajemnego poznania potrzeb i interesow drugie;
strony. Sytuacja po wyjsciu z konfliktu moze by¢ lepsza niz przedtem, a zatem nie nalezy ba¢ sie konfliktow i
ich unika¢. Oczywiscie istniejg konflikty destrukcyjne - tym trzeba zapobiegaé, bo tracimy przez nie czas i
energie. Jednak pamietajmy, ze catkowity brak konfliktéw moze $wiadczy¢ o stagnaciji, matym zaangazowaniu.
Osobiécie, na bazie do$wiadczen wspdipracy trenerskiej z wieloma firmami, nie wierzymy w istnienie
organizacji, w ktorej nie ma konfliktow. Jesli trudno je dostrzec, to znaczy, ze sg ukryte, w jaki§ sposob
sttumione. Ludzie obawiajq sig o nich mowi¢, moze bojg sie wyraza¢ swoje prawdziwe poglady i opinie.

Ludzie i samochody posuwajq sie dzieki nastepujgcym po sobie wybuchom
Channing Pollock

Trudne sytuacje w kontakcie z klientem

Klient przyszedt do lecznicy zaszczepi¢ psa. Lekarz stwierdzit, ze psa nie zaszczepi, bo ten nie jest
odrobaczony - musi go odrobaczy¢, a na szczepienie trzeba bedzie przyj$¢ po dwdch tygodniach. Klient uznat
to za fanaberie lekarza, jest na niego wsciekly, uwaza, ze jest niedouczony i na dodatek nacigga go na
dodatkowe koszty. Lekarz czuje sig obrazony stawia sytuacje jasno: albo odrobaczanie ..... albo droga wolna.
Oto dwa mozliwe rozwigzania konfliktu:

1. Klient jest wSciekty na lekarza, ale mimo wszystko zgadza sie na odrobaczenie, nie ma czasu na
szukanie kolejnej lecznicy. W duchu jest zbuntowany przeciwko tej decyzji.

2. Klient jest wsciekty na lekarza, otwarcie oskarza go o nacigganie, powotuje sie na kilkunastoletnie
doswiadczenie ze szczepieniami psow, w ktorych lekarze nie méwili mu takich bzdur’. Lekarz,
zupetnie niezadowolony ze swojej decyzji, zdajac sobie sprawe, ze to niezgodne ,ze sztukg” zgadza
sie na szczepienie.
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Rozwigzanie 1. Lekarz wygrat. Klient przegrat.
Rozwigzanie 2. Klient wygrat. Lekarz Przegrat.

Czy tak musi by¢, ze jedna ze stron przegrywa? Nie, nie musi i nie powinno tak byc! Istnieje wiele skutecznych
sposobdw reagowania na sytuacje konfliktowe. W zaleznosci od odpowiednio zastosowanej strategii mozemy
nie tylko pozyska¢ klienta do dalszej wspétpracy, ale tez wzmocnic¢ jego lojalno$¢. W innym przypadku, Zle
poprowadzonego konfliktu, pamietajmy, ze niezadowolony klient porozmawia o tym nawet z dwudziestoma
osobami. W rozmowie z poirytowanym klientem chodzi nie tylko o to, co powiemy, ale to — jak to uczynimy.
Niewtasciwe stowo, raz wypowiedziane, moze spowodowac, nie dajace sie naprawic skutki.

Psychologowie twierdzg, ze stopier zdenerwowania, wzburzenia cztowieka jest proporcjonalny do rozmiarow
niezadowolenia. Jezeli przeniesiemy to na grunt naszych spotkan z klientami i pacjentami, bedzie to
oznaczato, ze klient nie powinien zrobi¢ duzo hatasu z powodu drobnostki. ... A jednak to si¢ zdarza! Czy na
pewno chodzi o drobnostke? Moze, przy okazji ,drobnostki” daje do zrozumienia, Ze jest gteboko
niezadowolony. Moze chodzi o owy kielich goryczy®, ktdry zostat przepetiony ostatnig kropla. Jesli nie
chcemy straci¢ klienta, to musimy odkry¢ powod jego niezadowolenia. Kazdg ,obiekcje” klienta traktujmy
powaznie, nawet, gdy jesteémy absolutnie przekonani, ze jest ona nieuzasadniona. Nie dopu$émy do
nakrecenia sie spirali konfliktu, bo wéwczas juz nie zostang przyjete zadne racjonalne argumenty.
Reasumujac, nie konflikt jest zrodtem niepowodzen tylko sposéb jego rozwiazania.

Rodzaje sytuacji konfliktowych i strategie rozwigzania
Rodzaje sytuacji konfliktowych sg bardzo rézne. My podzielimy je na szes¢ grup. Kazda z tych grup ma swojg
specyfike i skuteczne strategie rozwigzania sytuacji konfliktowe;.

Odpowiedzialno$¢ za problem lezy po naszej stronie/po stronie lecznicy.
Przyczyna problemu jest nieznana, lub jest po stronie naszego rozméwcy.
Agresywne zachowanie rozméwcy, atak personalny.

Odmowa spetnienia zadan.

Impas — proba zerwania kontaktu.

Zakonczenie wspotpracy.

S e

W tej czesSci artykutu zajmiemy sie pierwszym rodzajem, pozostate oméwimy w drugiej czesci.
Odpowiedzialnos¢ za problem lezy po naszej stronie lub po stronie lecznicy

Trudna sytuacja w kontakcie jest spowodowana naszym btedem lub zaniechaniem. W wyniku czego druga
strona poniosta lub moze ponies¢ strate. Rozwazmy przyktad: witasciciel psa przyprowadza go na operacje
(zabieg). Lekarz po podaniu narkozy jest zaniepokojony zachowaniem zwierzaka. Majac problemy z doborem
dawki Srodka znieczulajgcego, zdaje sobie sprawe, ze pies nie jest na czczo. Potwierdza to, mocno
zaniepokojony takq sytuacjg wtasciciel psa. Wywigzuje sie dyskusja. Wtasciciel psa ma pretensje do lekarza,
ze ten go wcze$niej nie poinformowat o takiej konieczno$ci. Lekarz chcac wybrng¢ z sytuacji méwi do
wiasciciela bardzo grzecznie i uprzejmie: ,Prosze sie uspokoic, nic takiego sie nie stato. Wszystko bedzie w
porzadku. Kolejnym razem prosze pamietac, ze pies nie moze by¢ najedzony”. Po tych stowach wiasciciel psa
jest jeszcze bardziej poirytowany, a lekarz kontynuuje: ,Mdgtby Pan domysle¢ sie, ze do takiego zabiegu pies
musi by¢ na czczo”, lub probuje sie usprawiedliwi¢: ,Mam bardzo duzo pacjentdw, niech Pan zrozumie, ze nie
wszystko mozna pamietac. Zatatwimy sprawe nastepnym razem i bedzie Pan zadowolony”. Proby rozwigzania
sytuacji przez lekarza nie tylko koficzg sie fiaskiem, ale doprowadzajg do deklaracji klienta, ze ,nastepnego
razu juz nie bedzie, w kazdym razie nie w tej lecznicy”.

Bardzo czesto zdarza sie ze probujemy w jakis sposdb pomniejszy¢ naszg odpowiedzialnos¢, zrzuci¢ wing na
kogo$ innego, uspokaja¢ klienta bagatelizujac problem, itd. Zachowania te sg nieskuteczne, gdyz zamiast
uspokaja¢ drugg strone wywotujemy jedynie wzrost wzburzenia, eskalacje emocji. Czesto nie jesteSmy tego
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Swiadomi, ze gniew klienta bedzie rost, gdy mu powiemy ,nic takiego sie nie stato”, , jakos$ to naprawimy”, ,nie
ma powodu do nerwow”. Przeciez chcemy go uspokoi¢, dlaczego wiec on tak reaguje?

Stosujac nieskuteczne metody reagowania mozemy mie¢ pewnos¢, ze druga strona otrzyma ,porcje energii’
dla swojego wzburzenia i bedzie — w oparciu o tg energie — kontynuowata sytuacje konfliktowg. Czyli
zachowania takie, méwigc metaforycznie ,karmig gniew” drugiej strony. Oto przykfady takich reakci:

o Tlumaczenie si¢ — ,Prosze zrozumiec¢, ale nie mogtem, bo miatem wiele pracy ...”

Unikanie odpowiedzialnosci — ,To nie ja jestem tu odpowiedzialny...”

Bagatelizowanie problemu — ,Prosze Pana jakos to sie utozy, przeciez nic wielkiego sie nie stato ...”

Komentowanie emocji rozmowcy — ,Prosze Pana nie ma, co sie tak denerwowac ..."

Szukanie winnych poza lecznicg lub obarczanie wing kogo$ innego — ,Prosze Pana to dostawca

zawalit, to nie moja wina ...".

Doszukiwanie sie btedow u rozméwcy w celu wykazania jego winy — ,A czy na pewno przeczytat Pan

ulotke gdzie wyraznie jest napisane ...”

0 Kwestionowanie racji, emocji drugiej strony — ,Pan nie mam racji, prosze Pana...”

0 Obojetne traktowanie osoby poszkodowanej — ,Kto$ sie tym zajmie, prosze poczeka¢, moze kogo$
znajde ...”

0 Uciekanie sie do ztozonych procedur dziatania — ,Musi Pan wypetni¢ arkusz zgtoszenia oraz
przedstawi¢ nam dowod ...”

o Odsytanie rozméwcy do innego dziatu, osoby z firmy — ,Ja sie tym nie zajmuje, prosze sobie pdj$¢ na
2 pietro i tam zapyta¢, kto to moze zrobic...”

© O O0OOo

o

Zamiast zwrotow ,karmigcych gniew” nalezy poszukiwaC zachowan, ktére bedg ,gtodzity gniew”. Nie bedg
stanowity punktu zaczepienia dla drugiej strony do eskalacji konfliktu. Jezeli w umiejetny sposob zastosujemy
strategie ,gtodzenia gniewu” wéwczas sytuacja konfliktowa szybko zgasnie.

Sugerujemy, aby dla sytuaciji, w ktérej odpowiedzialno$¢ lezy po naszej stronie wykorzysta¢ ponizszy model
szesciu krokow.

1. Stuchaj/nie przerywaj
W pierwszej fazie rozmowy kierujemy sie dyrektywg stuchaj i nie przerywaj. Czyli - ogranicz swojq aktywno$é¢
do przyjmowania informacji. Dzigki takiemu zachowaniu uzyskujemy przynajmniej trzy korzysci. Po pierwsze,
nasz zdenerwowany rozméwca moze powiedzie¢, 0 co mu chodzi, przez co obniza sie jego napiecie
emocjonalne. Tu stosujemy negocjacyjng zasade ,pozwdl mu wypuscic pare”. Gdy cztowiek mowi i wie, ze jest
stuchany automatycznie zmniejsza sie jego zdenerwowanie. Po drugie, zbieramy informacje, dowiadujemy sie,
co sie stato. Po trzecie, mamy czas do przygotowania sobie planu dziatania.

Gdy stuchamy i przyznajmy racje, do naszego rozméwcy dociera informacja: ,jestem stuchany”, ,on nie
podwaza moich argumentéw”, ,on nie doszukuije sie czego$ w moich intencjach”. Odwrotno$cig takiej postawy
moze by¢ na przyktad wypowiedz dentysty. Oto siedzisz na fotelu. Zab boli Cie niemitosiernie, a ten méwi:
,Nie, to niemozliwe. Pana, az tak nie boli".

Jezeli mam do czynienia z sytuacjg gdzie odpowiedzialnos¢ za problem lezy po naszej stronie mozemy
podnies¢ naszg skutecznos¢ uprzedzajac ruch. Dzwonigc, mowiac, ze zdarzyto sie co$ ztego. W takiej sytuacii
nie pozwalamy by druga strona sie nakrecita.

2. Przepros/uznaj racje drugiej strony

Stowo przepraszam — to gest pojednawczy w relacjach miedzyludzkich. Kto$, kto styszy ,przepraszam” dostaje
jasng informacje ,,on uznat mdj punkt widzenia, przyznat sie, potwierdzit, ze poniostem strate”. Przepraszam to
asumpt do wspdlnego rozwigzania kwestii.

Jednak pamietajmy - stowo ,przepraszam” powinno by¢ odpowiednio powiedziane. Nic gorszego jak
,przepraszam” - na odczep, ,nho jak juz musze to juz Pana przepraszam”’, lub chtodne, mechaniczne -
,przepraszam”. Pamietajmy, stowo to ma by¢ wypowiedzenie zgodnie z jego trescia. Na jednym ze spotkan
pewien uczestnik przytoczyt przyktad z wiasnego zycia. Opowiedziat jak jedna firma nie wywigzata sie
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z obietnic, w wyniku, czego on poniost strate. Byt wsciekly. Gdy przyjechat reprezentant tej firmy akcja
potoczyta sie niespodziewanie. Przedstawiciel, od progu powiedziat co$, co go zaskoczyto: ,bardzo Pan
przepraszam w imieniu wiasnym i firmy. To byto niedopuszczalne”. | — tu cytuje wypowiedz osoby, ktdra to
opowiadata - ,i mnie zamurowato”. No wiasnie. Stowo przepraszam odpowiednio powiedzie ma pewng site
oddziatywania.

3. Daj dwie propozycje rozwigzania
Sugerujemy, aby w trzecim kroku da¢ naszemu rozméwcy dwa rozwigzania problemu. W taki sposob
pokazujemy, ze do rozwigzania podchodzimy na poziomie, ze dziatamy profesjonalnie. Nasz rozméwca musi
teraz skierowa¢ swojg uwage na problem.

4. Zadeklaruj swoje dziatanie
Mdéwigc o deklaracji, zobowigzaniu do tego, ze rozwigzemy dany problem (zgodnie z wyborem, jaki dokonata
druga osoba) powinni$my postuzy¢ sie dwoma rodzajami sformutowan. Pierwsze — jezyk konkretow: ,bedzie to
zrobione dzi$ do godziny szesnastej”. Drugie — jezyk bezpo$redniego zaangazowania — ,0sobiscie bede to
koordynowat i powiadomig Pana’.
Osoba poszkodowana chce mie¢ pewnos¢, ze firma nie zlekcewazy jej problemu, ze to, co zostato
powiedziane to nie rodzaj zastony dymnej. Ludzie chca ustysze¢ konkret w postaci: ,kiedy i kto”.

5. Dzialaj na rzecz drugiej strony
Krok pigty — naturalna konsekwencja poprzedniego — dziatamy na rzecz drugiej strony. Jezeli tego nie zrobimy
cata konstrukcja, ktorg budowaliSmy wczesniej rozpadanie sie.

6. Daj rekompensate
Ostatnim elementem strategii szeSciu krokdw jest rekompensata. Osoba, ktorej sprawe, zatatwimy pozytywnie
i zrekompensujemy strate, czesto staje sie bardzo lojalnym klientem (lub wspdtpracownikiem, jezeli konflikt
jest w zespole). Chodzi o efekt zamiany do$wiadczenia negatywnego w pozytywny. Odbudowa zaufania.
Powstrzymanie od tendencji do ,rewanzu’”.

Ponizej sekwencja sformutowan zgodna ze strategie szesciu krokdow.

0 ,Bardzo Pana przepraszam. Nie probuje nawet pomniejszyc¢ tego, co sie stafo...”
,Przepraszam Pana w imieniu wfasnym i catego zespotu..”
,Moge zaproponowac dwa rozwigzania, ... ktore jest dla Pana lepsze, wygodniejsze?”
,Bedzie to zrobione do godziny 14-stej. Osobiscie bede pilotowat tg sprawe...”
,Wiem, Ze to nie zrekompensuje strat, ale czy zechciatby Pan przyjac do nas ...”

O O O0Oo

,Pozytywne uczucia klienta oznaczajq pewno$¢, Ze zwigzek nie

wymknie sie spod kontroli. Firma wydaje sie godna zaufania i klient

wyczuwa, ze moze na niej polegac. Pozytywne uczucia do firmy to

gwarancja lojalnoSci klienta. (...) Jak wskazujg badania, wzajemne

zaufanie jest decydujgcym czynnikiem tworzenia sie trwatych

zwigzkoéw miedzy firmami”,

K. Stobracka, J.R. Lehtinen, Sztuka budowania trwafych zwigzkow z klientami.
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W drugiej czesci artykutu przedstawimy strategie reagowania na pozostate rodzaje sytuacji trudnych
i konfliktowych:

Przyczyna problemu jest nieznana, lub jest po stronie naszego klienta.

Agresywne zachowanie klienta, atak personalny — co robi¢ gdy klient przekracza granice?
Odmowa spetnienia zadan — jak odmdwi¢ nie niszczac relacji?

Impas — préba zerwania kontaktu — jak prowadzi¢ rozmowe gdy druga strona chce zerwac
wspotprace?

Zakonczenie wspotpracy — jak doprowadzi¢ do zakoriczenia wspotpracy?

o O O0Oo

o

Grzegorz Nakonieczny
Marek Staczek
EdisonTeam.pl
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DBRA PRAKTYKA

Sytuacje konfliktowe w kontakcie z klientem lecznicy weterynaryjnej. cz.2.

Bayer we wspotpracy z EdisonTeam.pl i grupg lekarzy weterynarii, wta$cicieli lecznic,
realizuje program warsztatowy ,Dobra praktyka”. Warsztaty te to przede wszystkim
Spojrzenie na lecznice jako na ,biznes”, za$ na prace lekarza — z perspektywy
menadzera i w tym kontekscie wymiana doSwiadczen. Prezentujemy Panstwu kolejny
artykut, poswiecony tematyce warsztatow. Prezentujemy — wnim cigg dalszy
zagadnienn zwigzanych z trudnymi Sytuacjami w obstudze klienta lecznicy
weterynaryjnej.

W poprzednim artykule, po$wieconym sytuacjom trudnym i konfliktowym, zajmowaliSmy sie sposobami
rozwigzywania sporéw, w ktérych odpowiedzialno$¢ za problem lezy po naszej stronie (tj. po stronie lecznicy).
Kolejne typy nieoczekiwanych polemik z klientami mogg wystapi¢ w gdy:

0 przyczyna problemu jest nieznana lub lezy po stronie naszego rozméwcy;
0 klient zachowuije sie agresywnie (,atak personalny”);

0 odmawiamy spetnienia wygérowanych zadan;

0 dochodzi do impasu - klient, na ktérym nam zalezy, chce zerwa¢ kontakt.

Przyczyna problemu jest nieznana lub lezy po stronie naszego rozméwcy

Napiecie w rozmowie z klientem moze by¢ spowodowane faktem, ze musimy wyjasni¢ problem, przekonujac
go do zmiany zdania. Tego typu sytuacje proponujemy rozwigzywac¢ zgodnie z filozofig negocjacji: ,migkki do
ludzi — twardy do problemu”.
Nim jednak przejdziemy do jej omodwienia, mata dygresja, ktéra pomoze nam wyjasni¢ specyfike
funkcjonowania cztowieka w tego typu sytuacjach. Postuzmy sie trzema pytaniami:

1. Co myslisz o cztowieku, ktdry stanowczo prébuje skioni¢ Cie do zmiany stanowiska/opinii?

Wiekszo$¢ pytanych odpowiada: ,irytuje mnie, nastawiam si¢ na nie, denerwuje mnie jego
zachowanie, szukam luki w jego argumentach. Czuje: agresje, niechec, irytacje”.
2. Jak czujesz sie w sytuacji, gdy kto$ Cie poucza?

Najczesciej w odpowiedzi styszymy: ,czuje sie traktowany protekcjonalnie, z géry, on traktuje mnie jak
ucznia, zle mysle o takiej osobie”.

3. Wyobraz sobie sytuacje, gdy rozmawiasz z kim$ i bronisz swojego punktu widzenia. W pewnym
momencie dostrzegasz, ze nie masz racji, ze sie mylites. Pytanie brzmi: dlaczego w takiej sytuacii
,walczysz” dalej? Dlaczego wcigz probujesz obroni¢ swoje stanowisko?

Prawdopodobnie wigkszo$¢ odpowie: ,robie to, bo gtupio przyznac sie do braku racji, musze tak robic,
by ocali¢ twarz. Robig to, by nie straci¢ w jego oczach, nie moge pokazac, ze sie mylitem”. Niewiele
0s6b powie: ,przyznaje sie”. Podkre$lam: niewiele! Z naszych badan, a zapytaliSmy o to kilkaset osab,
wynika, ze niewielki odsetek 0sob przyznaje w takiej rozmowie, ze si¢ mylito.
Konkluzja, jaka ptynie z powyzszych trzech sytuacii, jest nastepujaca: wobec oséb, ktére nas do czego$
przekonuja, stawiamy opor! Czujemy sie traktowani z gory, gdy kto$ nas poucza. Pouczanie nie otwiera lecz
zamyka! Gdy w rozmowie zdajemy sobie sprawe, ze nie mamy racji, to dostrzegamy w sobie site, ktora
powstrzymuje nas przed tym, aby to powiedzie¢. Czyli czlowiek w takiej rozmowie walczy o zachowanie
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twarzy. Tak sie zachowujg nasi klienci w sytuacji, gdy nieumiejetnie naktaniamy ich do zmiany zdania.
Przekonywanie wprost jest nieskuteczne!

Jak wiec prowadzi¢ rozmowe w sytuacji, ktorg tu omawiamy? ,Diabet tkwi w szczegdtach”. Szczegdtem w tym
przypadku jest ,forma”. Kazdg teze, argument mozemy ubra¢ w rdzne formy wypowiedzi.

Postugujac sie w dyskusji zdaniami typu ,Zupetnie sig z tym nie zgadzam”, ,Nie moze by¢ o tym mowy’, trudno
bedzie nam osiggna¢ zamierzony cel: przekonanie do zmiany stanowiska. Zwroty takie sg kategoryczne i
inwazyjne. Nie sprzyjajg dobrej atmosferze i dialogowi. Budzg opdr i nieche¢ u rozmdwcy. Proponujemy w ich
miejsce stosowanie zwrotéw ,miekkich” i niekategorycznych, wptywajacych na otwarte nastawienie i chec¢
prowadzenia rozmowy. Zamiast ,zupefnie sie z tym nie zgadzam” mozemy przyktadowo powiedzie¢:

o ,Rozumiem pana. Mozna tak uwazac. Powiem panu, jak ja to widze...”;

e _,Mam inne zdanie na ten temat, wyjasnie panu na czym polega problem...”;

e Rozumiem. Pewnie na pana miejscu, jako klient, mys$latbym podobnie. Proponuje, zebysmy spojrzeli
na te kwestie rowniez w nastepujgcy sposob...”.

Zwroty kategoryczne, inwazyjne Zwroty ,miekkie”, aﬂ:ﬁﬁ!ﬂf&iﬁ ‘(:’?ebudowania dobrej
,Pan sie na tym nie zna, wiec prosze mi nie ,Prosze zwrocic jeszcze uwage na ten aspekt
mowic, ze...” omawianego problemu.”
LAbsolutnie nie.” ,Rozumiem pana stanowisko.”
, 10 jest najlepszy i jedyny sposob rozwigzania tej | ,Chciatbym zasugerowac, abySmy jeszcze raz
sprawy.” przeanalizowali te dane.”
,Kazdy w miare kompetentny cztowiek przyzna mi | ,Jezeli pan zechce, mozemy jeszcze raz spojrzec
racje.” na to razem.”
, 10 jest fatsz ukryty pod pozornym dowodzeniem.” | ,Z mojego punktu widzenia wyglada to tak... stad
,Co pan moze o tym wiedzie¢?” chciatbym, abysmy...”
,Pan tego nie rozumie.” ,W ramach dostepnej mi wiedzy sprawa, jak mi
,Prosze przejs¢ do rzeczy.” sie wydaje, przedstawia sie tak...”
,Czy pan tak rzeczywiscie sqdzi? To niemozliwe.” | ,Chciatbym do tego, co pan powiedziat 0 naszej
,2Musi pan...” Sytuacji, dofozyc jeszcze jeden element, ktory jak
sgdze pozwoli nam uzyskac gfebszy wglad w
problem.”
,Pana uwaga zastuguje na rozwazenie, stad
sugeruje, by...”

Co jest powodem pozytywnej reakcji na zwroty ,miekkie”? Otdz nie zawierajg one uogoinien. Brak w nich
kategorycznej oceny wypowiedzi/zachowan rozméwcy. Nie ma w nich elementow konfrontujgcych partnera
rozmowy. Kompozycja zdania, w ramach komunikacji miekkiej oparta jest o konstrukcje: empatia + spojnik
miekki + my + argument trzeciej strony.

e Empatia, czyli zdolnos¢ do spojrzenia na problem z perspektywy rozméwcy: ,rozumiem pariskie
Stanowisko, staram sie zrozumiec¢ panskie racje i argumenty...”.

e Spojnik miekki — ,i”, ,dlatego”, ,z drugiej strony”. Zauwazmy, ze nie ma tu spojnika przeciwstawnego
,ale”, ktory w wielu przypadkach sugeruje, ze nie zgadzamy sie z tym, co méwi nasz rozméwca.

o Wypowiedzi formutowane sg w liczbie mnogiej, co zacheca naszego rozméwce do wspdlnego
rozwigzania problemu - my, sprobujmy, popatrzmy.

e Uzycie argumentu trzeciej strony (czyli niezaleznego od mojej czy klienta opinii), badz
zaproponowaniem czytelnych kryteriéw porozumienia: ,do$wiadczenia zgromadzone w naszej branzy
pozwalajg sqazic, ze...”.

o Zwroty migkkie; ,proponuje”, ,sugeruje’, ,prosze”.
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Podsumowujac, mozemy stwierdzi¢, ze komunikacja miekka to:

e praktykowanie partnerstwa,

ewolucja, a nie rewolucja,

przekonywanie przez wcigganie,

budowanie przyjaznej atmosfery w rozmowie,

kreowanie partnerskiej relacji,

pozyskiwanie rozméwcy do wspotpracy,

umiejetnos¢ spojrzenia na problem z innego punktu widzenia,
sztuka przekonywania bez naruszania autonomii rozmowcy.

Atak personalny — jak reagowaé na agresie klienta?

Istniejg w kontaktach z klientami sytuacje, w ktérych powiedzenie ,klient ma zawsze racje” trzeba wzig¢ w
bardzo duzy nawias. Jedng z nich jest sytuacja spowodowana agresywnym czy niedopuszczalnym
zachowaniem klienta, przekroczeniem granic w rozmowie. Na przyktad, rozméwca zaczyna obraza¢ nas,
pomawiac o cos.

,Jezeli nie zakreslisz sam swojej granicy, kto$ zrobi to za ciebie.”

W sytuacji, gdy ktos ma do czynienia z agresywnym adwersarzem, napastliwie atakujgcym i przekraczajacym
pewne granice, najczestsze reakcje, jakie mozemy zaobserwowac, to:

Strach - osoba boi sie kontaktow z takim cztowiekiem, unika go.
Ulegto$¢ - rozmdwca staje sie ulegly i podatny na zadania, czesto dziata wbrew wiasnym interesom.

Frustracja - cztowiek przezywa przykre odczucia emocjonalne, gdyz zdaje sobie sprawe, ze nie
osiggnat tego, co zamierzat, bo kto$ ,wtargnat na jego osobisty teren”.

Gniew - osoba rozmawiajgca z takim czlowiekiem doswiadcza silnych emocji negatywnych.

Poczucie bezradnosci - cztowiek czuje, ze nie ma kontroli nad sytuacja, jest zdany na agresywne
dziatania rozmowcy.

Agresja - rozmowca wybucha i w sposdb nieprzyjazny oraz niekontrolowany odnosi sie do agresora.

W tego typu sytuacji nalezy wykazac¢ sie stanowczo$cig i asertywnos$cig. Asertywnoscia, czyli umiejetno$cig
przedstawienia swoich oczekiwan i praw w kontakcie z drugim cziowiekiem. Postawa asertywna w sytuacii
ataku personalnego umozliwia kontrolowanie rozmowy, utrzymanie spokoju i szacunku dla siebie i rozméwcy.
Warto wowczas wykorzystac technike czterech stopni, ktéra bazuje na mechanizmie zdartej plyty. Zdarta
pfyta to sposob prowadzenia rozmowy, w ktorym co pewien czas powtarzamy kluczowg dla nas kwestie. Tu
mechanizm ten zostat wzmocniony o podnoszenie — przy kazdym posunieciu — sity powtarzanej informacji.

1. Prosba + cytat/nazwanie zachowania + uzasadnienie
,Prosze, aby mnie pan nie nazywat gtupkiem, bo to mnie obraza”. W taktowny sposob wyrazamy prosbe o
zmiane zachowania, jednoczes$nie cytujac naszego rozmowce. Zauwazmy, ze nie oceniamy jego zachowania
- co moze prowokowac — tylko cytujemy jego wypowiedz tak, by ustyszat wiasne stowa. Dodatkowo podajemy
krotkie uzasadnienie, dlaczego jego zachowanie nam nie odpowiada.

2. Wyrazenie oczekiwania + cytat/nazwanie zachowania + uzasadnienie
,Prosze pana, nie Zycze sobie, aby pan do mnie mowit ,ty gtupku”, bo to mnie obraza’. W drugim kroku
podnosimy poziom. Zwiekszamy nacisk na naszego rozmowce. Juz nie prosimy, ale wyrazamy jasne
oczekiwanie. Méwimy ,nie zycze sobie, aby pan...”. Agresor widzi, ze nie dajemy sie tatwo zbi¢ z pantatyku,
wrecz przeciwnie - potrafimy sobie radzi¢ w tej sytuacii.
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3. Warunek + cytat/nazwanie zachowania + uzasadnienie + przerzucenie odpowiedzialnosci za
sytuacje
.Jezeli nie przestanie pan do mnie mowic ,ty gtupku”, to zakoncze z panem rozmowe. Pan podejmie teraz
decyzje, czy ta rozmowa bedzie kontynuowana. Od pana zalezy, czy bede nadal z panem rozmawiat, by
rozwigzac problem...”. W trzecim ruchu nasza wypowiedz zawiera dwa mocne akcenty. Pierwszy — pokazanie
konsekwenciji: ,jezeli pan nie przestanie..., to ja...”. Drugi — przerzucenie catej odpowiedzialnosci za sytuacje
na naszego rozmowce: ,Pan teraz decyduje, co ja za chwile zrobig”. Nasz przekaz do agresora jest jasny i
mocny. Nie obrazamy, nie prowokujemy, ale pokazujemy, ze nie bedziemy prowadzili w ten sposéb rozmowy.

4. Realizacja grozby
,Zegnam, widze ze podjat pan decyzje”. W sytuacji, gdy nasze dziatania nie przyniosty skutku, realizujemy
zapowiedziane konsekwencje: ,Zdecydowat pan. Do widzenia”. Ostatni etap moze by¢ réznie rozegrany. Moze
by¢ tak, ze ktos inny przejmie za nas rozmowe, lub po prostu wyprosimy agresywng osobe.

Przy stosowaniu zasady czterech stopni warto mie¢ w pamieci kolejne posuniecie. W czasie tego typu rozmow
nie ma czasu na mySlenie i rozwazania, jak sie zachowa¢. W sytuacji ataku personalnego nalezy sobie
chtodno powiedzie¢: ,atak personalny — cztery stopnie” i konsekwentnie, z przekonaniem realizowa¢ schemat.

,Zegnam, widze ze podjaf pan
decyzje.”

,Jezeli nie przestanie pan do
mnie méwic ,ty gtupku”,

,Prosze, aby mnie pan nie

,Prosze pana, nie Zycze sobie,
aby pan do mnie mowit ,ty
gtupku”, bo to mnie obraza.”

zakoricze z panem rozmowe.
Pan podejmie teraz decyzje,
czy ta rozmowa bedzie
kontynuowana.”

nazywat gtupkiem, bo to mnie
obraza.”

Odmowa - jak odméwié klientowi nie niszczac relacji?

Kolejna trudnos$¢ w kontakcie, z jakg mozemy sie spotka¢, moze by¢ spowodowana tym, ze klient przedstawia
oczekiwania, ktére naszym zdaniem sg wygérowane. Z naszej perspektywy sprawa wyglada tak, ze nie
chcemy lub nie mozemy ich spetni¢ i musimy klientowi odmoéwi¢. Odmawiajac bronimy czego$, co dla nas jest
wazne. Jednak wiemy, ze nasza wypowiedZz moze negatywnie zawazy¢ na dalszej wspotpracy, relacji. Z tego
wiasnie wzgledu warto stosowac strategie, w ktorej odmowa nie bedzie oznaczata zerwania kontaktu, a tym
samym utraty klienta. Najczestsze btedy, jakie sg popetniane w takich przypadkach, to:

+ odmowa nieuzasadniona — brak wyja$nienia powodow naszej decyz;ji;

* odmowa pozbawiona empatii — brak wyrazenia zrozumienia dla oczekiwan klienta;

+ odmowa bez alternatywy — brak propozycji czegos w zamian.

W tym przypadku, tak jak poprzednio, mozemy méwi¢ o metodzie prowadzenia rozmowy bazujacej na
technice zdartej ptyty, jednak musimy to robi¢ zawsze z uzasadnieniem naszej decyzji. Nikt nie zaakceptuje
odmowy typu ,nie, bo nie”. W zalezno$ci od sytuacji proponujemy zastosowanie wszystkich lub wybranych
krokéw sposrod ponizszych:

1. Wyrazenie zrozumienia + odmowa z uzasadnieniem

W pierwszym etapie dajemy jasno do zrozumienia klientowi, ze rozumiemy jego oczekiwania: ,Panie
Grzegorzu, rozumiem panskie oczekiwania”. Nastepnie pokazujemy, ze sg dla nas zbyt wygoérowane i nie
mozemy ich spetni¢. Do odmowy podajemy uzasadnienie: ,....jednak nie moge spetnic tej prosby, poniewaz...”.

2. Co moge zrobi¢ dla drugiej osoby + odmowa z uzasadnianiem

W drugim kroku pokazujemy, co mozemy zrobi¢ dla klienta, wyrazamy dobrg wole i che¢ wyjScia naprzeciw
jego oczekiwaniom: ,Moge panu zaproponowac...”, by w kolejnym ruchu podkresli¢, ze prosby, o ktdrej mowit,
nie mozemy zrealizowac: ,,...jednak tego, o co pan prosi, nie moge zrobic, poniewaz...”.
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3. Prosba o zrozumienie + odmowa + uzasadnienie

W kolejnym kroku, odmawiajgc, prosimy klienta o wyrozumiato$¢, wceigz uzasadniajgc naszg decyzje: ,Prosze
0 zrozumienie, nie moge tego zrobi¢. Przekracza to moj zakres kompetencji. Chetnie bym na to przystat, ale
nie moge.”

4. Pokazanie scenariusza wydarzen + odmowa

Dobrym sposobem na pokazanie konsekwencji naszej ewentualnej zgody na wygorowane zgdania, a tym
samym sposobem na uzasadnienie odmowy, jest przedstawienie hipotetycznych nastepstw naszej akceptacii.
,Gdybym zrobit to, oco pan prosit to..., Wigzatoby sie to z..., Wowczas musiatbym..., Stad prosze
0 zrozumienie, nie moge tego zrobic.”

Impas — proba zerwania kontaktow przez klienta

W tej sytuaciji trudnos¢ wynika z tego, ze nasz klient chce zerwa¢ wspotprace. Np. hodowca, pan Bogdan, z
uwagi na problem mowi nam ,to juz koniec, od dzi$ bede sie kontaktowat z inng lecznicq’. Inaczej mowiac,
jestesmy w sytuacji, w ktdrej klient informuje nas, ze wiasnie go tracimy. Dla nas jest to jeden z wazniejszych
klientéw, stad w rozmowie chcemy przekona¢ go do dalszej wspdtpracy. Sytuacje moze komplikowac fakt, ze
powodem odejscia klienta jest nasz ,btad w sztuce”.

Odwotaj sie do wspolnej przesztosci, tak aby obecng sytuacje umiesci¢ w szerszym kontekscie

Mozemy pokazaé sytuacje, ktora byta przyczyng decyzji o zerwaniu kontaktu, umieszczajac jg w szerszym
kontek$cie wspdtpracy: ,Panie Bogdanie wspotpracujemy juz piec lat, nasze relacje przechodzity przez rézne
fazy. Mozna powiedzie¢, ze mamy juz wspding historig...”. Gdy przedstawiamy ten argument, musimy
pamieta¢, aby zaznaczy¢, ze nie robimy tego w celu pomniejszenia wagi sytuacji (bo oceniamy jg jako
naganna). ,Oczywiscie nie probuje tu pomniejszy¢ wagi tego, co sie stato...”. Jednoczes$nie apelujemy, aby nie
przekreslac kilku lat kontaktu w oparciu o to, co stato sie przed chwila. ,Bardzo prosze, aby w oparciu tylko o
to wydarzenie nie podejmowac decyzji 0 zerwaniu wspotpracy”.

Odwotaj sie do przysztosci i ewentualnych korzysci

W kolejnym posunieciu staramy sie przenie$¢ uwage naszego rozmowcy na przyszte wydarzenia i ewentualne
korzySci z nimi zwigzane. ,Panie Bogdanie, nie umniejszam wagi tego, co sie stafo, prosze jednak zauwazyc,
Ze w przysztym miesigcu moglibySmy... Dla pana moze to wigzac sig z realnymi korzysciami, stad prosze,
aby$my nie konczyli wspotpracy’.

Pokaz negatywne konsekwencje braku porozumienia

W tym kroku mozemy wskaza¢ na negatywne konsekwencje, do jakich dojdzie, gdy nie uda sie nam
porozumie¢. Warto pamietac, ze nie moze to zabrzmie¢ jak grozba! Nalezy powiedzie¢ o tym, jak o naturaine;
konsekwenciji braku porozumienia. ,Prosze zwrdcic uwage, Ze brak naszego porozumienia spowoduje, Ze obaj
znajdziemy sie w niekomfortowej sytuacji. Dla mnie utrata takiego klienta bedzie bardzo dotkliwa, bede musiat
poszukac nowego. Z drugiej Strony pan pozostanie bez gwarancji, Zze podobne Sytuacje sie nie powtorza.
Dlatego chciatbym, abysmy raz jeszcze...”.

Warto réwniez postuzy¢ sie przyktadem, doSwiadczeniem z przesztosci innych klientow. ,Kiedy$ sam miatem
podobng sytuacje, jako wieloletni klient przychodni stomatologicznej. Ewidentnie wowczas zaniedball...
Postanowitem zmieni¢ przychodnie. Po kilku miesigcach okazato sig, ze nie byt to dobry pomyst’.
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Odwotaj sie do wspoélnych wartosci i ptaszczyzny osobistej

Jest rowniez mozliwos¢ pokazania w rozmowie czegos, co wspdlnie cenimy. Mozemy powiedzie¢: ,Panie
Bogdanie, obaj uwazamy, ze w Zyciu zawodowym liczy sie odpowiedzialno$¢. Pamietam naszg rozmowe
w...”, a nastepnie przenie$¢ rozmowe na grunt osobisty: ,Nigdy nie przypuszczatem, ze bede z panem
rozmawiat w takich okolicznoSciach’.

W dwoch artykutach nie sposob zawrze¢ wszystkich zagadnien zwigzanych z trudnymi sytuacjami w kontakcie
z klientem. Mamy nadzieje, ze udato nam sie jednak pokazaC, ze wbrew powszechnie przypisywanym
etykietom ,trudny klient” — to nie klient lecz sytuacja jest trudna i nalezy do niej podej$¢ jak do zadania,
ktéremu nalezy sprostac. Pomimo zdenerwowania czy oburzenia klienta (stusznego lub nie) powinnismy go
obstuzy¢ tak, aby byt zadowolony — to oczywiscie jest nietatwe, ale mozliwe!

Marek Staczek
Grzegorz Nakonieczny
EdisonTeam.pl
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D<wBRA PRAKTYKA

Praca kierownika w lecznicy weterynaryjnej. 4 role menadzera.

Bayer we wspdfpracy z EdisonTeam.pl oraz grupq lekarzy weterynarii
(wtaScicieli lecznic), realizuje program warsztatowy ,Dobra Praktyka”.
Warsztaty te to przede wszystkim spojrzenie na lecznice jako
,biznes”. Spojrzenie na prace lekarza z perspektywy menadzera i w
tym kontekScie wymiana doswiadczen.

Lecznica weterynaryjna jest jednym ze sposobdw prowadzenia wlasnego biznesu. Bez wzgledu na to czy
pracuje w niej dwie, czy dwadzieScia dwie osoby, musi by¢ przez kogo$ ,kierowana”. Przewaznie, cho¢ nie
zawsze, takim ,kierownikiem” jest wtasciciel lecznicy. W przypadku duzych lecznic, w zaleznosci od struktury,
mamy juz do czynienia z kilkoma kierownikami. Wiemy, ze w réznych firmach, stopni kierownikowania” moze
by¢ wiele, od kierownika matego zespotu, poprzez kierownika kierownikow, do dyrektora, prezesa lub po
prostu wiasciciela. Za kazdym razem kierownik (z jezyka angielskiego: menadzer), zarzadza ludzmi. Bez
wzgledu na to w jaki ,polityczny” sposob ujmiemy zagadnienie: zarzadzanie ,wyzwaniami”, ,problemami”,
,projektami” — zadaniem szeroko rozumianego ,menagementu” jest zarzadzanie ludzmi.

Dziadek jednego z naszych przyjaciot, pracowat z kilkudziesiecioosobowg grupg drwali w Bieszczadach. Byt
ich ,kierownikiem®. To on decydowat o tym kto zajmie sie ktorym drzewem, w jakiej kolejnoSci, jakimi
narzedziami i w jakim czasie. Ponadto musiat tez rozwigzywac wiele ,ludzkich” probleméw, ktére rodzity sie
nierzadko w okolicznych barach i byly przynoszone do miejsca pracy. Zagladajac do podrecznikow
zarzadzania mozna powiedziec, ze 6w ,kierownik” planowat, organizowat, przewodzit, kontrolowat, korygowat.
Jednak czy na pewno zarzadzal? Tak ... cho¢ nie podejrzewam go o znajomo$¢ definicji zarzadzania.
Zarzadzat nie majgc Swiadomosci petnionej roli, przez co jego zarzadzanie byto mato efektywne. Nie byto to
dziatanie oparte na jakiej$ metodzie, planie czy logice, a jedynie, kierowanie oparte na przeczuciu, intuicji,
wrazeniu. Dziadek naszego kolegi ,piastowat stanowisko”, ale nie byt menadzerem. Czym wiec jest owo
zarzadzanie? Sugerujemy proste ujecie:

Zarzadzanie to zdolnos¢ do wywarcia wptywu z zamiarem osiggniecia
okresowego celu.

Z naciskiem podkreslamy tu dwa kluczowe sformutowania: ,wptyw” i ,cel’. Podstawg wiec jest ,cel’ i takie
,wptywanie” na ludzi by go osiggna¢. Definicja ta zaktada, ze kierownicy planuja, majq jaki$ pomyst, z gory
obmyslajg swoje cele i dziatania.

Wywarcie wptywu

Wywofanie zmiany, poruszenie czego$ - mowi nam o sile oddziatywania menadzera na zespét, firme.
,Piastowanie stanowiska” nie jest jednoznaczne z umiejetnoscia, zdolnoscig do wywotania zmiany.

Menadzer to cztowiek, ktéry ma zywe przekonanie, ze rzeczywistos¢ jest ksztattowalna. Wie, ze mozna na nig
oddziatywaé, odcisna¢ na niej wtasne linie papilarne. Nie jest kim$ z gatunku intelektualisty, ktéry tworzy mysli
w przestrzeni. Lider dziata w ztozonym i trudnym ,tu i teraz”, stad musi by¢ realistg. Musi twardo stapac po
ziemi. Dlatego mozna powiedzie¢, ze menadzer to czlowiek, ktérego charakteryzuje trudny optymizm. Zna site
realiow, jest Swiadomy ciezaru uwarunkowan, ale widzi szanse na zmiany.
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Posiadanie celu i pomystu

W latach osiemdziesigtych pewien majetny cztowiek wykupit w trzech ogélnokrajowych czasopismach
powierzchnie reklamowa, po to by da¢ ogtoszenie: ,Otrzymatem spory spadek, podziele sie pieniedzmi z
osoba, ktéra da mi pomyst jak zainwestowac, by stworzy¢é wiasng firme”. lle otrzymat odpowiedzi? Trzy
ogdInokrajowe czasopisma — wiec spodziewat sie sporego odzewu. Juz planowat dni i godziny jakie spedzi na
wybieraniu sposrod setek pomystow. RzeczywistoS¢ okazata sie prozaiczna, przyszto: 7 prosb o pomoc i 3
pomysty, z ktorych tylko jeden byt przez niego powaznie rozwazany.

Zdajemy sobie sprawe z tego, ze wbrew pozorom, nie jest tatwo znalez¢ i zdefiniowa¢ cel naszej organizacj.
Dziatajac ,bez celu” nie wiemy w jakim kierunku nalezy kontrolowac i korygowac¢ dziatania ludzi w nasze;
firmie. Lider to kto$, kto ma pomyst, koncepcje na dziatanie swojego zespotu.

Efektywno$¢ firmy, organizacji, nie wykluczajac lecznicy weterynaryjnej, zalezy od umiejetnosci
gospodarowania zasobami dla osiggniecia celow. Im lepiej praca bedzie skoordynowana tym lepsze
osiggniemy wyniki, tym blizej bedziemy celu jaki sobie zatozylimy. Zadaniem kazdego kierownika jest
osiggniecie takiej wtasnie koordynacji, stosujgc okreslone metody i narzedzia w ramach petnionej roli. Rola
menadzera, to nie stereotypowe skojarzenia: troche wiadzy, wieksza odpowiedzialno$¢, wigksze mozliwosci i
duze zarobki — cho¢ skojarzenia te ttumacza, dlaczego tak wielu ludzi, widzi sie na stanowisku kierowniczym.

4 role menadzera

Kazdy menadzer, niezaleznie od pozycji w hierarchii organizacyjnej wystepuje w kilku rolach. Koncepciji
podziatu rél menadzera jest bardzo wiele, jednak nie zagtebiajac sie szczegbtowo w temat, przedstawiamy
Panstwu cztery podstawowe role:

Menadzer jest:

e Przywddcy / strategiem — wyznacza cel (buduje wizje i wokot niej gromadzi ludzi) oraz tworzy ramy
pracy.

e Dyplomatg - rozwigzuje konflikty, utrzymuje réwnowage w organizacji oraz reprezentuje swojg firme,
dziata na zewnatrz.

e Trenerem — motywuje swoich ludzi oraz dba o rozwdj ich kompetencji.

e Przedsiebiorcg — poszukuje mozliwosci i innowaciji oraz koncentruje sie na mierzeniu efektéw,
interesuje sie, jak zmieni¢ zasoby w produkty lub ustugi.

Przywoddca / strateg

Wystepujac w tej roli przywddcy, menadzer przedstawia cel do osiggniecia. Artykutuje obraz przysztosci, ktory
ma by¢ urzeczywistniony w dziataniu. W tym dziataniu definiuje m.in. sytuacje obecng oraz pokazuje droge
dojscia do obranego punktu. Tworzy w umystach ludzi obraz przysztego stanu organizacji. Jezeli ich przekona
i dotrze ze swojg argumentacjg, zbuduje konsensus wokot swojej wizji. Stworzy wspolne zrozumienie tego, w
jakiej firma jest sytuacji (diagnoza) i co nalezy robi¢ (terapia). W efekcie wywota wérdd czionkow organizacii
poczucie wspdlnego losu.

Z tematem wizji i celu scisle taczy sie zagadnienie przywodztwa. Przywddztwa nie pojmowanego formainie,
czy funkcyjnie, ale jako wystepowanie w roli kogo$, kto wyzwala u ludzi che¢ podazania w danym kierunku.
Czy petnigc role menadzera jestem przywodcq? tatwo odpowiedzieC sobie na to pytanie. Wystarczy zrobi¢
mate intelektualne éwiczenie, oto jego tres¢: czy ludzie, z ktérymi pracuje wykonywaliby moje polecenia i
sugestie, gdybym byt pozbawiony wszystkiego, z czym wigze sie¢ moje umocowanie formalne w firmie, czyli
np. to, ze jestem wiascicielem lub dyrektorem? Przyznamy z Zalem, ze w zyciu spotkaliémy tylko kilku
menadzeréw o cechach przywddczych.
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,Dobry polityk musi umie¢ przepowiedziec, co bedzie sie dziato jutro,
za tydzien, czy za rok i musi umie¢ wyttumaczyc, dlaczego nie zaszto
to, co przepowiedziat”. W. Churchill

,Jezeli generat opowiada o daremnych przedsiewzieciach, wszyscy
czujg sie zmeczeni.” Sun Tzu, Sztuka wojny.

Dyplomata

Dla menadzera, ktory wykonuje prace dyplomaty firma to pole, na ktorym $cierajg sie rozne sity. W przestrzeni
organizacji ciggle toczy sie cicha gra interesdw. Klienci chcg zwiekszenia jakosci i zmniejszenia cen.
Pracownicy chcg mniejszego obcigzenia praca i wigkszego wynagrodzenia (kilku z nich pragnie odegrac role
obroncy ludu), wtasciciel domaga sie rozwoju firmy, itp. Dodatkowo, kazdy z uczestnikdw tej ,gry” ma swoje
prywatne cele (ktore, badzmy realistami — sg dla niego wazniejsze niz cele firmy).

Dyplomata ma $wiadomo$¢, ze firma nie jest monolitem. To konglomerat grup intereséw. Obszar walki 0
wptywy, ochrone zasobow, dostep do informacji, wielkoS¢ i podziat budzetu. Dyplomata zdaje sobie sprawe,
ze formalna struktura organizacji nie jest odbiciem faktycznego stanu rzeczy. Bardzo czesto struktura
nieformalna jest kluczem do rozumienia tego, co sie faktycznie dzieje wewnatrz firmy.

W takim ujeciu menadzer - dyplomata postuguje sie (w mysleniu) metaforg organizacji jako tworu politycznego,
gdzie kluczowe umiejetnosci to: sztuka negocjacji, rozwigzywania konfliktéw, budowania konsensusu przez
odwotywanie sie do wspolnych wartosci i faktow. Jezyk menadzera - dyplomaty odznacza sie wyczuciem i
poznaniem perspektywy drugiej strony. W wypowiedziach charakteryzuje go umiar i wyczucie.

,Dyplomatotki” W. Bartoszewski

,Dyplomata to cztowiek, ktory zawsze pamigeta o urodzinach kobiety
ale nigdy nie pamieta, ktore to urodziny’. Anthony Eden

Trener

Menadzer w roli trenera koncertuje sie na rozwoju pracownikow, to jest jego punkt skupienia. Mysli w
kategoriach potencjatu, ktory ma w swoim zespole. Jezeli w swoich ocenach jest sedzig (ktory z natury
odwotuje sie do przesztosci) to tylko po to, by skorygowac i rozwingé umiejetnosci pracownika (przysztosc).
Jego zachowania: korekta, instruowanie, dawanie przyktadu, motywowanie majg na celu doprowadzenie
pracownika na wyzszy poziom funkcjonowania w organizacji. Trener widzi mozliwosci w ludziach, a poprzez
ich uaktywnienie szanse dla organizacji. Obszary, w ktérych pracuje menadzer - trener to motywacja i
kompetencje zespotu. Uczy, przedstawia rozwigzania, zacheca, przekazuje informacje zwrotng i udziela
pochwat.

Rola trenera, to taka znajomo$¢ swoich ludzi, ktéra pozwala, na stawianie indywidualnych zadan, ktére
pozwolg im sie realizowac, a jezeli kto$ nie robi tego na co sie umdwiliScie — to trzeba mu poméc wroci¢ na
,wiadciwg” Sciezke. Taki rodzaj treningu — trzeba czasem skorygowa¢ to i owo. Troche tak jak przy nauce
ptywania, czy gry na skrzypcach. Oczywiscie potrzebna jest do tego ogromna cierpliwos¢. Jezeli przez Sciane
naszego mieszkania styszymy proby miodej skrzypaczki, po kilku minutach mamy juz dosc¢, ale taki nauczyciel
— to dopiero musi mie¢ cierpliwos¢!

Wazna uwaga - ten rodzaj pracy jest trudny i zniechecajacy, gdyz ciezko tu o mierzalne i szybkie efekty.
Pracujac z ludzmi borykamy sie z przyzwyczajeniami, nawykami itp. Jednak, gdy praca przynosi efekty, daje
ogromng satysfakcje.

Praca kierownika w lecznicy weterynaryjnej. 4 role menadzera 20



Gdy na szkoleniach menadzerskich wywigzuje sie dyskusja na temat kluczowego znaczenia potencjatu
spotecznego organizacji (czyli ludzi), widzimy u niektérych usmieszki politowania na twarzach. Aby wiec
nawigzac¢ do tego komunikatu pytamy: czy na waszym stanowisku pracy mozna zatrudnic osobe po szkole
zawodowej, bez umigjetnosci menadzerskich? W odpowiedzi rozlegajq sie gtosy sprzeciwu. Wiec pytamy dale;
- skad to oburzenie? Wprowadzilismy tylko praktyczny wniosek z waszej 0golnej tezy — wszak nie liczy sie
potencjat spoteczny. Jak wida¢, czasami punkt widzenia jest uwarunkowany punktem siedzenia.

,Widziatem kompetentnych przywodcow, ktérzy stali przed plutonem i widzieli
tylko pluton. Ale wielcy liderzy stojg przed plutonem i widzg 44 osoby, z
ktorych kazda ma jakie$ ambicje, kazda chce zy¢, kazda chce czyni¢ dobro”
N. Schwarzkopf

,Jedyng rzecza, ktorej uczy historia jest to, Zze wiekszosci ludzi niczego nie uczy.”
W. Churchill

Przedsiebiorca

Menadzer - przedsiebiorca poszukuje nowych mozliwosci, tworzy innowacje. W jego stylu myslenia stale jest
obecne pytanie: jak praca, ktorq wykonuje ja i méj zespot moze byc wykonana w inny sposéb? Jego tworcze
nastawienie do rzeczywisto$ci nie jest rezultatem przebtyskow geniuszu, ale pojmowaniem innowaciji jako
celowego i systematycznego procesu. W ramach tego procesu nalezy:

e poszukiwac pomystow, ktore z powodzeniem sg stosowane w innych branzach, a mogg by¢
wykorzystane w naszej,

e stuchac klienta (a nie tylko symulowac¢ zainteresowanie jego potrzebami),

e CwiczyC sie w sztuce ,przetamywania szklanego tunelu”, czyli wtasnych paradygmatoéw dotyczacych
funkcjonowania firmy.

Menadzer - przedsiebiorca zacheca swoich ludzi do innowacji i uczy, na czym ona polega. Ma wiasciwe
podejscie do btedow, gdyz zdaje sobie sprawe, ze btedy sg nieodzownym sktadnikiem procesu poszukiwania
pomystu. Podczas wdrazania innowacji wie, jakg sita dysponuje potezne status quo, dlatego umiejgtnie
zarzadza zmiang.

W swoim mysleniu o organizacji czy rynku zywi przekonanie, ze sg jeszcze miejsca i sposoby do odkrycia.
Wie, Ze nie wszystko zostato powiedziane, a reszta jest milczeniem. Rzeczywisto$¢, o ktdrej mowi jest w
procesie dynamicznych zmian. Nagradza tych graczy, ktorzy sg aktywni, otwarci i zdeterminowani.

Drugim aspektem pracy menadzera - przedsigbiorcy jest kontrolowanie wydajno$ci, zuzycia zasobow itp. W
tym celu tworzy zestawienia, stara si¢ mierzy¢ kluczowe (dla organizacji) wymiary. Jego sentencja to: Nie
jeste$ w stanie zarzadzac czyms, czeqo nie jeste$ w Stanie zmierzyc.

Ponadto do tego dochodzg papiery, pieczatki, podpisy, raporty — tego najbardziej nie lubimy, cho¢ niestety te
biurokratyczne ,drobiazgi” s niezbedne w pracy menadzera. Nie mozemy tego ,przeskoczy¢’, tak jak nie
przeskoczymy formalnosci przy zakupie auta, ktore trzeba zarejestrowaé, ubezpieczyé, a czasem wczesnie;
wzigC kredyt.

,Badania dotyczace kreatywnosci dowodzg, ze osoby tworcze
charakteryzujq trzy cechy: otwarto$c, niezaleznosc i determinacja.
Jak wiec widac - nic z romantyzmu, czysty pozytywizm.”
,Nie jestem bardzo bystry, po prostu dfugo siedze nad problemem”.
A. Einstein
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W powyzszym opisie 4 rol menadzera przebija sie bardzo wyraznie zagadnienie wptywu na ludzi. Jednym z
najwazniejszych narzedzi menadzera, przez ktbére wptywa on na swdj zespét jest komunikowanie. W
zarzadzaniu komunikowanie przybiera rézne formy — my skoncentrujemy sie na jednej z nich: jak oceni¢
jako$¢ pracy?

Ocena jakosci pracy pracownikdw jest niezbednym elementem zarzadzania. Niezbednym, ale i stereotypowo
nieprzyjemnym. Dlaczego? Dlatego, ze gdy przetozony planuje takq rozmowe, w pracownikach na pierwszy
plan wybijajg sie wowczas obawy. Na szkoleniach spytaliémy juz kilkaset 0séb czego obawiajg sie podczas
oceny. Najczestsze wypowiedzi, to: ,Obawiam si¢, ze mdj szef oceni mnie ...

,W sposob wybidrczy i tendencyjny nie rOwnowazgc pluséw i minusow”,

,Bez zrozumienia, bez wystuchania szczegotow, bez docenienia mojego wktadu pracy”.
,Pokazujgc mi tylko same bfedy’.

, [raktujgc mnie szorstko, nie doceni mojej pracy i zarzuci mnie lawing nieuzasadnionych uwag’.
,-..0d niechcenia i - w efekcie - niczego sie nie naucze”.

Niesprawiedliwie / niemerytorycznie / nieprofesjonalnie”.

,Obawiatbym sie Ze on zrobi to powierzchownie, opierajgc sie na tym co ,styszat’, a nie na
konkretach.”

Prosze zauwazy¢, ze ludzie nie proszg o wiele. Najczesciej bojg sie samej rozmowy, a nie faktu oceniania
efektow ich pracy. Ich obawy, to gtownie wotanie o partnerstwo, obiektywizm, wystuchanie i nie zabieranie
poczucia wtasnej warto$ci. Zbyt wielu kierownikéw koncentruje sie na wytykaniu btedéw. Czesto przybiera to
forme monologu, dlatego piszac o ocenianiu jako$ci pracy, szczegdlny nacisk ktadziemy na stowo ,rozmowa”.
Podczas takiej rozmowy oceniana powinna by¢ praca i kompetencje, nie cziowiek.

Podstawowym celem oceniania jako$ci pracy powinno by¢ danie pracownikowi informacji zwrotnej o jego
pracy i w konsekwencji wyznaczenie celow na przysztosc.

Jako grupa trenerow byliSmy kiedy$ na miedzynarodowych targach szkoleniowych. W ramach tych targéw
odbywaly sie liczne spotkania i konferencje. Jedna z nich nas szczegolnie zaintrygowata, gdyz méwca byt
dyrektor polskiego oddziatu duzej firmy szkoleniowo-doradczej, wiec z checig zajeliSmy miejsca, majac
nadzieje na pouczajace i inspirujgce wystapienie. Niestety, juz po kilkunastu minutach okazato sie, ze jest to
czas stracony. ,Odgrzanie starego rosotu” najlepiej charakteryzuje tg prezentacje. Po liczbie oséb
opuszczajgcych sale zrozumieliSmy, Ze to nie tylko nasze uczucie. Kilkadziesigt minut pozniej przegladalismy,
naprawde efektowne materiaty na stoisku tej firmy, gdy wtadnie do pracownikéw wrocit 6w szef i usSmiechniety
zapytat: ,jak mi poszto?”. Jak myslicie, co ustyszat? ....... ,Szefie, Swietne, naprawde dobre wystapienie”.
Prawdopodobnie zadowolony powtorzyt tg prezentacje jeszcze kilka razy na innych targach, bo nie dostat
rzetelnej informacji zwrotnej, ktéra jest naszym zdaniem warunkiem rozwoju pracownika. Co wiecej, jego
najblizsi wspdtpracownicy, z duzg staranno$cig oddzielajg go od rzeczywistosci, a to poczatek uwstecznienia.

Jak przekaza¢ pracownikowi informacje zwrotng o jego pracy, by nie rozbi¢ si¢ 0 mur obojetnosci. W jaki
sposdb podczas rozmowy pytac: ,jak jest?”, ,jak by¢ powinno?”, ,jak moze by¢ inaczej?’. Bowiem sztuka
rozmawiania o pracy, menadzera z cztonkiem jego zespotu to spojrzenie na przesztos¢, by wyciggna¢ wnioski
i wyprowadzi¢ z nich dziatania na przysztos¢, dlatego kluczem jest nastawienie na dobrze sformutowang
informacje zwrotna.

Pamietajmy jednak, ze jest wiele putapek, czynnikéw eliminujacych pozytywny wptyw informacji zwrotnej. W
niektorych przypadkach, przy Zle sformutowanej ocenie, mozemy osiggna¢ skutek odwrotny do zamierzonego.
Zamiast stymulacji i inspiracji — blokade, zamiast motywacji — negacje sensu pracy, zamiast wspotpracy —
intryge, zamiast partnerstwa — wrogosc, itd. Wsrod ,niebezpieczenstw” rozmowy o jakosci pracy,mogq znalez¢
sie zte wczesniejsze doswiadczenia naszego rozmoéwcey (,w poprzedniej firmie, po takiej rozmowie stracitem
prace”), niesSwiadomos$¢ intencji menadzera (,dlaczego on ze mng o tym rozmawia™?), nieufno$¢ w stosunku
do nadawcy lub niewiarygodno$¢ merytoryczna i personalna nadawcy.
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Menadzer przygotowujacy sie do rozmowy z pracownikiem, staje nierzadko przed pytaniem kara¢ czy
nagradza¢™? Oczywiscie, nie ma takiej alternatywy. Biblijne ,za dobre wynagradza, a za zte karze” powinno,
jak najbardziej mie¢ swoje zastosowanie w biznesie. Pamigtajmy przy tym, ze zaréwno kara, jaki i nagroda
niosg ze sobg konsekwencje montywacyjne. Z badan wynika, ze stosunek kar do nagrdd jest jak 11:1
(jedna pochwata na jedenascie kar). Wida¢ wiec, ze nagradzanie, chwalenie, dowarto$ciowanie jest mocno
niedoceniane.

Pani w pierwszej klasie podstawowki pyta ile jest 2+3. Maty Jasio niezdecydowanie, nie§miato podnosi reke,
pani go wskazuje, a on odpowiada ,5”, wiec dostaje od nauczycielki pochwate. Przy kolejnym pytaniu, ile jest
3+4, chtopiec ochoczo wyrywa sie do odpowiedzi, krzyczac 7. Dlaczego tak sie dzieje?

Nagradzamy po to by pozadanych zachowan byto jak najwiecej i jest to bardzo skuteczna metoda, ale uwaga,
znamy takich menadzerow, ktorzy zapedzili sie w tej metodzie i wyczerpali zasoby, zbyt czesto chwalg bez
innych motywatorow — wowczas takie nagrody tracq swojg moc.

Nie negujemy rowniez kar. Wielkim grzechem menadzera jest brak reakcji na zachowania, ktére wymagajg
ostrej i zdecydowanej reakcji. Z drugiej strony poczucie wtadzy, dla wielu bardzo atrakcyjne, powoduje, ze
kierownicy karzg nadmiernie, burzac relacje i samoocene pracownika.

Przeprowadzenie rozmowy, w ktorej wraz z pracownikiem przeanalizujemy jakoS¢ jego pracy wymaga wielu
umiejetnosci. Duzq role w tym procesie odgrywa nasze nastawienie, subiektywne checi lub niecheci do
pracownika. Jednak w tym wszystkim powinniSmy pamieta¢, ze rozmowa o jakosSci pracy moze byc
szczegolnym spotkaniem z pracownikiem. Spotkaniem, ktore postuzy wzrostowi jego motywacji, rozwigzaniu
pewnych niejasnosci, a w konsekwencji pozytywnie wptynie na sytuacje w zespole pracowniczym.

Ponizej przedstawiamy Panstwu kilka elementow, ktére nalezy wzig¢ pod uwage przy rozmowie z
pracownikami o jakosci pracy.

Wstepne okreslenie celu rozmowy
Celem poczatku rozmowy jest roztadowanie napiecia, przedstawienie celu spotkania, okreslenie regut
rozmowy. Przyktadowe wypowiedzi:

e Panie Januszu, nie zawsze mamy czas porozmawia¢ o pracy. Jak Pan wie, odbytem juz kilka takich
rozméw. Osobiscie traktuje to jako czas na szczerg rozmowe, po to bystarczy¢ Panu informacji o
mojej ocenie Pana pracy, przekaza¢ Panu co dla mnie jest wazne, a takze by wystucha¢ Pana opinii o
funkcjonowaniu naszej lecznicy.”

e Nie bylo u nas wczesniej praktyki rozméw o pracy. Dla wszystkich, wiacznie ze mng, jest to nowa
sytuacja, jednak powinnismy odbywac takie rozmowy, by wykorzysta¢ je dla naszego ...,

e ,Traktuje to spotkanie jako rozmowe, chciatbym pozna¢ Twoje zdanie ...

Sformutowanie zarzutu (jesli jest to rozmowa dyscyplinarna)

e Sprawa, nad ktérg mamy sie¢ tu zastanowi¢ dotyczy wczorajszego incydentu. Bytem Swiadkiem
Panskiej ktotni z jednym z naszych klientow. Nazwat go Pan ,gburem, ktéremu powinno prawnie
nakazac si¢ trzymanie od zwierzat w odlegtosci minimum 200 metrow”. Jak Pan wie, zmuszony bytem
interweniowac i przeprosi¢ Pana Radka w imieniu naszej lecznicy. Jest Pan swiadomy, jak wielkg
wage przyktadamy do uprzejmego traktowania naszych klientdw. Zanim podejme dziatania w tej
sprawie, chciatbym wystucha¢, co Pana sktonito do takiego zachowania?”

e Panie Ludwiku, przykro mi to méwic, ale chciatbym aby Pan zmienit jedng rzecz w swojej pracy —
podczas informowania o kosztach wizyty, niemal za kazdym razem......, przykladowo wczorg;j ...... ?
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Wystuchanie pracownika
Chodzi tutaj nie tylko o kodeks pracy i wystuchanie obrony pracownika, ale rowniez poznanie jego
perspektywy w kontek$cie np. zmian ktére wprowadzamy w lecznicy.

e Panie Zbigniewie prosze mi powiedzie¢, co Pan sadzi o nowym sposobie .....?"
e Panie Marku, czy uwaza Pan ze ...?”
e Chciatbym lepiej zrozumie¢ Pana podejscie, stad zapytamo ...?”

Motywacja i stymulacja
Jezeli taki jest nasz cel, mozemy motywowac, zwiekszajac zaangazowanie w prace i stymulowa¢, pomagajac
w rozwinieciu potencjatu.

e ,Doceniam Twoje zaangazowanie. Dzieki Tobie mamy kilka nowych pomystéw na podniesienie jakosci
naszych ustug. Chciatbym tez aby$ bardziej angazowat si¢ w prezentowanie tych rozwigzan na
naszych cotygodniowych spotkaniach — wedtug mnie masz duze zdolnosci do klarownego
przedstawiania koncepciji.”

Omoéwienie zarzutéw pracodawcy i wyjasnien pracownika
Wyjasnienie watpliwosci. Wykorzystanie pytan do uzyskania pewnosSci, ze dysponujemy juz wszystkimi
faktami.

Podsumowanie
W tym punkcie celem jest podsumowanie naszej rozmowy, przypomnienie ustalen, podzigkowanie za
spotkanie i otwarto$¢.

o Przedstawit mi Pan swojg relacje z przebiegu wydarzen. Wyjasnienie to byto bardzo szczegétowe.
Rozumiem i akceptuje niektdre powody Pana zachowania. Nie mniej jednak, nie moge pozwoli¢, by w
naszej lecznicy dochodzito do tego typu sytuacii.”

Nie kazdy powinien zarzadzac, nie kazdy powinien oceniac i kierowa¢ innymi, ale kazdy jest w stanie sie tego
nauczy¢! Zarzadzanie wymaga nietuzinkowosci, poswigcenia, sporej wiedzy i umiejetnosci, dlatego tak
niewielu jest wybitnych menadzeréw. Tak, to trudne, ale zapewniamy, Ze Zzadna inna praca nie da takie]
satysfakcji.

Na zakonczenie, nasze mysli spointujmy stowami Petera Druckera, cztowieka, ktory jest absolutnym ,guru”
zarzadzania. Ten praktyk wyrdznia siedem cech, ktore charakteryzujq dobre zarzadzanie:

1. Zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi.

2. Zarzadzanie jest gteboko osadzone w kulturze.

3. Zarzadzanie wymaga prostych i zrozumiatych wartosci, celow dziatania i zadan, jednoczacych
uczestnikdéw organizaciji.

4. Zarzadzanie powinno doprowadzi¢ do tego, by organizacja byta zdolna do uczenia sie.

5. Zarzadzanie wymaga komunikowania sie.

6. Zarzadzanie wymaga rozbudowanego systemu wskaznikow.

7. Zarzadzanie musi by¢ jednoznacznie zorientowane na podstawowy i najwazniejszy rezultat, jakim jest
zadowolony klient.

Marek Staczek
Grzegorz Nakonieczny
EdisonTeam.pl
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