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Rozdziat 5.
Trudne sytuacje
menedzera sprzedazy

W tym rozdziale:

pierwsze dni szefa sprzedazy w nowej firmie,

zbyt wiele produktéw w zbyt duzych regionach,
kierowanie zespotem handlowym w okresie zmian,

co robi¢, gdy spada sprzedaz,

kierowanie zespolem handlowym podczas reces;ji,
wsparcie dla handlowcéw, ktdrzy tracg pewnosé siebie,

gdy handlowiec chce odejs¢.

Pierwsze dni szefa sprzedazy w firmie

Pojawienie sie nowego szefa jest zawsze trudnym wydarzeniem dla
wszystkich pracownikéw. Zmiana spowodowana pojawieniem sie
nowego szefa jest zrodlem stresu i dla niego, i dla wszystkich pod-
wiladnych. To, jak nowy przetozony rozpocznie swojg wspdtprace
z zespolem handlowym, wplynie na funkcjonowanie i wyniki sprze-
dazy wszystkich handlowcow. Whrew obiegowemu powiedzeniu, ze
mezczyzne ocenia sie po tym, jak konczy, a nie — jak zaczyna, uwa-
zamy, ze w tym przypadku poczatek ma fundamentalne znaczenie.
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Pierwsze chwile i dni, czyli nie tak szef straszny...

Inicjujace spotkanie nowego szefa z podwladnymi wplynie na ich
opinie o przelozonym na dtugi czas. Handlowcy, ktorzy znajg wage
pierwszego wrazenia, jakie wywolujg u klienta, zapamietajg, jak ich
szef zachowywat sie w pierwszych chwilach wspolnej pracy. Wiek-
sz0§¢ z nich oczekuje, ze nowy zwierzchnik wykaze sie doswiadcze-
niem i zainteresuje sobg. ,,Czego sie nauczylem jako szef, ktorych
bledéw sie nie ustrzegtem” — takie wystgpienie to skuteczny spo-
sob, pomagajacy kierujgcemu zespolem handlowym powoli prze-
konywac¢ do siebie swoich nowych podopiecznych. Jezeli nie moze
pochwali¢ sie swoimi sukcesami jako menedzer, musi chociaz udo-
wodni¢, ze byt dobrym sprzedawcs.

Pierwsze spotkanie nie jest dobrym momentem na przedstawie-
nie systemu warto$ci nowego szefa, okreslanego jako exposé. To
wazne wydarzenie lepiej odozy¢ na pozniej, kiedy nowy zwierzchnik
wstepnie zorientuje sie w realiach i obyczajach panujacych w firmie.
Oczywiscie, mogg zaistnie¢ okolicznosci, kiedy kierownik zespolu
handlowego nie powinien odktada¢ swojego exposé, ale sg to bardzo
rzadkie sytuacje. Jesli nie ma takiej koniecznosci, wystarczy poinfor-
mowa¢ handlowcow, kiedy dowiedzg sie, co jest wazne dla nowego
szefa, jakie ma wyobrazenie o wspdlnej pracy, co bedzie popieral
i nagradzal, a czego nie bedzie tolerowal.

Podczas pierwszego spotkania warto zadba¢ o dwustronnag, jasng
i spojng komunikacje.

Wspomniany powyzej nowy zwierzchnik mowit tylko wtedy, gdy
byto to konieczne, a w zamian duzo stuchal. Ta swietna metoda
i w zyciu prywatnym, i w pracy, jest szczegolnie przydatna w poczat-
kowym okresie kierowania nowym zespotem handlowym. Szef, ktory
od razu duzo moéwi, przypomina zaczynajgcego prace handlowca,
ktory zasypuje klienta informacjami, zamiast czegos$ sie 0 nim dowie-
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PRZYKLAD

Dyrektor handlowy czotowej polskiej firmy odziezowej prze-
prowadzit inauguracyjne spotkanie z zespotem sprzedawcow,
wykorzystujac zasady burzy mozgow. Poprosit wszystkich, zeby
wypowiadali sie na tyle swobodnie i szczere, na ile pozwalaja
okolicznosci. Przedstawiciele handlowi opowiadali o obecnej
sytuacji, o swoich potrzebach i pomystach. Zgodnie z regu-
tami burzy mozgow, poczatkowo nikt nie komentowat zadnej
wypowiedzi, wszystkie byty notowane na tablicy i oceniane
pozniej, przez caty zespot. A nowy zwierzchnik niemal nic nie
mowit, zabierat gtos tylko wtedy, gdy byto to konieczne ze
wzgledow organizacyjnych. Taki pomyst na przeprowadzenie
pierwszego spotkania mozna zmodyfikowac. Istnieje forma
burzy mézgow, podczas ktorej uczestnicy nie zabieraja gtosu,
lecz ,,wypowiadaja sie” na piSmie, na krazacych pomiedzy nimi
kartkach (metoda 635 Philipsa'). Ten sposéb zapewnia cze-
sciowa anonimowos¢, co zwieksza szanse szczerego przedsta-
wiania swoich potrzeb i pomystow.

dzie¢. Tylko stuchanie i obserwowanie jest dobrg metoda na pozna-
nie swoich podwladnych. Tym sposobem ma szanse zrozumieé
i ,poczud” firme oraz zorientowad sie w panujacych obyczajach i rela-
cjach. Dopoki nie zdobedzie tej wiedzy, musi wazy¢ kazde stowo.

! Robi sie j na kartkach, zeby unikaé¢ wypowiedzi uczestnikéw (wéwczas
nikt ich nie ocenia nawet w sposdb niewerbalny, wiec wypisujg bardziej
niesamowite pomysly). Sze$¢ (6) os6b wypisuje na kartce trzy (3) pomysly
w krétkim czasie, do pieciu (5) minut. Potem nastepuje zamiana kartek —
przesuniecie o jedng osobe. Te zamiane powtarza sie, dopoki kazda kartka
nie ,,odwiedzi” wszystkich. Tak powstaje ok. 100 pomysléw, ktére potem
juz sg analizowane w klasyczny dla burzy mézgéw sposdb.
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PRZYKLAD

Przypomina mi sie opowies¢ mojego serdecznego przyjaciela,
ktory objat kierowanie kilkudziesiecioosobowym zespotem sprze-
dawcow. W pierwszym tygodniu pracy, chcac rozluzni¢ atmos-
fere, zazartowat z niedostatkow komunikacyjnych panujacych
w grupie. Jak sie okazato, zostat opacznie zrozumiany i kilku
nowych sprzedawcow wstrzymato sie z decyzja o zaciagnieciu
kredytow w banku. Nowy dyrektor sprzedazy powiedziat potem:
,Nie wiedziatem, ze obejmujac to stanowisko, tak bardzo
bede musiat zwraca¢ uwage na swoje stowa. Szkoda, ze nie
moge juz swobodnie zartowac”.

Od samego poczatku wspdlnej pracy warto prosi¢ swoich pod-
opiecznych o informacje zwrotng. Handlowcy, ktérzy zobacza, ze
szef bierze pod rozwage ich sugestie, o$mielg sie i zaczng szczerze
wypowiadaé swoje uwagi. Szef, ktoremu zalezy na opiniach pod-
opiecznych, dowiaduje sie wiecej i budzi zaufanie. Sprzedawcy czuja
sie traktowani jak partnerzy, zmieniajg wyobrazenie o zwierzchniku,
ktory nie musi by¢ zrédlem stresu.

Jezeli nowy szef zacznie wprowadzac zmiany, nie znajac dobrze
podleglego zespotu handlowego, moze zaburzy¢ jego funkcjonowa-
nie. Znam przypadki, kiedy ,,z marszu” wprowadzano nowe systemy
premiowania i oceniania albo zmieniano zasady pracy handlowcow.
Wszelkie zmiany nalezy odlozy¢ na pdzniej. Po pierwsze, zbyt szybkie
ich wprowadzenie rodzi niepokéj i negatywne skojarzenia o szefie,
jak o przyslowiowej ,nowej miotle”. Po drugie, skoro zesp6t han-
dlowy funkcjonowat do tej pory, to znaczy, ze korzystal z metod,
ktore mogly by¢ catkiem niezte. Wprowadzajac innowacje, mozna
wylaé dziecko z kapielg i pozby¢ sie rozwiazan, ktore byly wypra-
cowywane oraz modyfikowane przez dlugie lata i sprawdzaly sie
w istniejgcych realiach.
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Nowy szef musi tez pamietal, ze wszystkiego nie bedzie w sta-
nie zmieni¢. Napotka ustalenia, zasady i rozwigzania, ktére bedzie
musial zaakceptowaé, nawet jezeli nie bedg mu sie podobaly. Cza-
sami bedg to realia, ktére warto zmieni¢, bo poprawig funkcjono-
wanie zespotu i wielkos¢ sprzedazy. Mimo to, bedzie musiat pogo-
dzi¢ sie, ze niektdre reguly w nowej firmie s3 nienaruszalne nawet
wtedy, gdy dzialajg na jej niekorzysé.

Niepewnos¢ podwtadnych

Niepokoj czlonkéw zespotu sprzedazowego wywolany pojawieniem
sie nowego szefa jest spowodowany poczuciem niepewnosci. Nie-
wiele 0s6b lubi sytuacje, kiedy trzeba przyzwyczaic¢ sie do nowych
warunkow — konieczno$¢ adaptacji jest zawsze zrodlem stresu.
Pracownicy obawiajg sie, Ze zmiany nie skoficzg sie jedynie na wymia-
nie przelozonego.

Zaniepokojenie handlowcow jest szczegdlnie duze, jesli poprzedni
zwierzchnik zyskat ich szacunek i zaufanie. Objecie stanowiska po
dobrym szefie jest prawdziwym wyzwaniem dla nowego menedzera
sprzedazy. W takich momentach wielokrotnie sprzedawcy nie czekali
na rozwdj wypadkdw i odchodzili z firmy. Nie dawali okazji nowemu
kierownikowi zespotu, aby udowodnit, ze moze by¢ godnym nastepcg
swojego cenionego poprzednika.

Poczucie niepewnosci czesto towarzyszy tez debiutujgcemu
zwierzchnikowi. On takze zmienia warunki pracy, musi sie zaadap-
towa¢ do nowych ludzi i sytuacji, przekona¢ do siebie podwladnych.
Jezeli menedzer sprzedazy rozpoczyna prace z nowymi handlow-
cami z absolutng pewnoscig siebie, Zle wrdzy to jego poczynaniom.
Znam kilku takich szeféw, ktorzy obejmowali nowe stanowisko
z bezkrytycznym zaufaniem do swoich racji i dzialali bez chwili reflek-
sji. Sg to czesto byli szefowie bylych zespoléw handlowych. Albo nie
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utrzymali posady, albo stracili wiekszos¢ doswiadczonych sprzedaw-
cow i musieli tworzy¢ zespdt od podstaw.

Istnieje wiele mozliwosci roztadowania uczucia niepewnosci han-
dlowcow. Jezeli nowy szef zaczyna by¢ postrzegany jako osoba rze-
telna, konsekwentna i prawdomdwna, jako fachowiec, ktéry moze
by¢ wsparciem dla podopiecznych, zaczyna powoli zdobywac ich
przychylno$¢. Niezlym rozwigzaniem jest zapewnienie handlowcow,
ze nie szykujg sie kolejne zmiany, Ze szef nie zamierza $cigga¢ swoich
bylych pracownikéw z poprzedniej firmy i wymienia¢ ich na obecnych
przedstawicieli handlowych. Oczywiscie pod warunkiem, ze podwtadni
bedg wywigzywac sie ze swoich obowigzkow.

Nie jest mozliwe przekonanie do siebie wszystkich handlowcow
jednoczesnie. Jedni bedg potrzebowali na to wiecej czasu, inni mniej.
Nowy przelozony powinien poszukiwaé poplecznikéw, ktorzy spetnig
role ,,przyczétkow” w zdobywaniu zaufania podwladnych. Oczywiscie,
gwarantem sukcesu jest przeciggniecie na swojg strone nieformal-
nych lideréw i najlepszych handlowcéw, czyli osob, z opinig ktérych
szczegdlnie liczg sie pozostali sprzedawcy.

Zabieganie o wsparcie kluczowych przedstawicieli w zespole jest
dobrym posunieciem pod warunkiem, ze nie odbywa sie ono za
wszelkg cene. Bledem jest faworyzowanie liderow, przynosi to skutek
odwrotny od zamierzonego. Jeszcze wiekszym bledem jest manipu-
lowanie podwladnymi i zdobywanie ich poparcia nieetycznymi meto-
dami. Pewien nowy szef bral na bok wyrézniajacego sie przedstawi-
ciela handlowego i szeptal w udawanym zaufaniu: ,Wiesz, méwie to
tylko tobie, prosze, na razie nie powtarzaj tego nikomu”. To kiepska
metoda, co gorsza, jest ona takze watpliwa moralnie i nieskuteczna.
Trudno oczekiwaé, ze ,,wyrdzniony” handlowiec zostawi takg infor-
macje dla siebie, raczej podzieli sie nig z pozostalymi kolegami.
A nowy szef straci zaufanie podwtadnych i zamiast budowac zespot,
do ktérego ma nalezed, zacznie go rozbijaé.
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Zagrozenia dla szefa i zespotu

Obejmowanie przywodztwa nad zespolem handlowym niesie ze sobg
zagrozenia dla jego funkcjonowania. Szef, ktéry preferuje miekki styl
zarzadzania, moze przesadnie dbac¢ o zbudowanie dobrych relacji
z podwladnymi. Jesli bedzie czynit to za wszelkg cene, straci auto-
rytet i przestanie by¢ postrzegany jako lider, ktory ma kierowad
handlowcami. Odbudowanie ,szefowskiej” pozycji bedzie potem
bardzo trudne, a niekiedy niemozliwe.

Twardo zarzadzajacy przelozony moze przesadzi¢ w kreowaniu
wizerunku surowego zwierzchnika. Jezeli postawi gléwnie na zdo-
bycie respektu podwladnych, zrazi ich do siebie i zaprzepasci szanse na
zbudowanie partnerskich stosunkéw ze sprzedawcami. Najbardziej
operatywni znajdg nowego pracodawce, a pozostali stang sie jedynie
wykonawcami polecefr stuzbowych.

W poczgtkowym okresie nowy menedzer bedzie wystawiany na
probe i przez pracodawcéw, i przez podwladnych. Handlowcy beda
sprawdzali, na ile mogg sobie pozwoli¢, ile swobody moga sobie
zapewni¢ i czy szef rzeczywiscie bedzie trzymat sie tego, co zapowie-
dziat. To naturalne postepowanie i nie powinno wywolywaé gniew-
nych reakcji ze strony nowego zwierzchnika. Sprzedawcy mysla
podobnie jak mate dzieci badajace granice tolerancji rodzicéw: , To,
co zdobedziemy teraz, bedzie juz usankcjonowane. Lepiej wiec teraz
uzyskajmy wiecej, bo pdzniej bedzie trudniej”.

Szef, ktory jest swiadomy, co lezy u podstawy takiego zachowania,
bedzie wiedzial, jak sie zachowal. Wiystarczy, ze bedzie konsekwent-
nie trzymal sie ustalen, ktore poczynil na poczatku swojej pracy.
Warto tez pokazac¢ podwladnym, ze rozumie ich zabiegi, ale nie ma
zamiaru zmienia¢ zasad bez waznego powodu. Nie zrobi tego, ponie-
waz straci w ich oczach autorytet. Jest tez otwarty na wszelkie dys-
kusje i w uzasadnionych przypadkach chetnie rozwazy, czy jego opi-
nia jest wlasciwa.
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Przedstawiciele handlowi sg ludzmi przyzwyczajonymi do duzej
niezaleznosci i nie kazdemu pozwolg sobg kierowaé. Bedg konfron-
towa¢ wiedze 1 umiejetnosci nowego zwierzchnika, weryfikowac jego
doswiadczenie. Wykazanie swojego profesjonalizmu znacznie utatwi
zycie nowemu menedzerowi. Jak zawsze, fachowiec ma szanse szybko
zdoby¢ postuch swoich podopiecznych.

Czasami pojawia sie inne zagrozenie. Niektorzy sprzedawcy
sprobujg wykorzysta¢ pojawienie sie okazji, jakg jest przetozony,
ktéry nie zna warunkéw panujgcych w zespole handlowym. Mogg
probowac manipulowad nim i przedstawié¢ sytuacje w sposob, ktory
jest dla nich wygodny, a nie zawsze zgodny z prawda. Jest to szansa,
zeby nowy zwierzchnik podjal takie decyzje, ktore sg im na reke.
Jak odr6zni¢ takich manipulantéw od pracownikow, ktorzy starajg sie
rzetelnie wprowadzi¢ szefa w realia firmy? Na poczatku jest to nie-
mozliwe, jedyng szansg jest cierpliwos¢ i uwazna analiza poprze-
dzona obserwacjg. Nowy szef nigdy nie wie, komu uwierzy¢, najbez-
pieczniej opieraé si¢ na zdaniu przelozonych. Ich opinie takze lepiej
ocenia¢ krytycznie.

Zwierzchnicy nowego szefa sprzedazy réwniez wystawig go na
niejedng probe. Bedg chcieli przekonad sie, czy zatrudnili wlasciwg
osobe, ktorej mogg zaufaé i powierzy¢ kierowanie handlowcami.
To takze naturalne zachowanie, ktdre szef musi zaakceptowaé. Sam
bedzie robit to samo w stosunku do podleglych sprzedawcow.

Bywa i tak, ze menedzer zaczynajacy prace staje sie elementem
rozgrywki pracodawcow. Taki ktopot przydarzyt sie naszemu koledze,
ktérego zatrudniono do kierowania grupg dziesieciu sprzedawcow
w branzy B2B. Zostal wlaczony w rozgrywki na poziomie zarzadu
tak sprytnie, ze dtugo nie zauwazyl, jak bardzo nim manipulowano.

Zanim nowy menedzer sprzedazy pozna firme i jej otoczenie
oraz ogarnie sytuacje, ma szanse popelni¢ sporo bledéw. Zrédtem
ktopotow jest czesto nieznajomosé klientow firmy. Kazdy handlowiec
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bedzie przekonywac go, ze wlasnie jego klient jest tym najbardziej
kluczowym i wartym wielu nakladéw. To szybki sposob na wydanie
z budzetu pieniedzy na promocje, wiekszo$¢ szeféw sprzedazy wpada
w te pulapke.

Podobnie dzieje sie z rabatami. Sprzedawcy naciskajg nowego
przelozonego, zeby zgodzit sie na wiekszy rabat dla ich najwazniej-
szych kontrahentéw. Trudno zaprzeczy¢, ze to wlasnie oni, a nie
poczatkujacy zwierzchnik, lepiej znajg swoich klientéw. Niewyklu-
czone jednak, ze — po prostu dbajac o relacje ze swoimi klientami —
niewlasciwie oceniajg sytuacje. Jezeli szef sprzedazy zgodzi sie na
wiekszy rabat, powinien tez pogodzi¢ sie, Ze nie wycofa go w przyszto-
$ci. Kazdy nowy rabat zmniejsza przychody firmy, wiec i tak zwierzch-
nik zostanie rozliczony z wszystkich decyzji. Pamietajac o tym, nie
bedzie postepowat pochopnie, nawet jesli sciggnie na siebie niezado-
wolenie podopiecznych.

Dopdki szef sprzedazy nie pozna dobrze swojego zespotu, port-
folio produktéw, calej organizaciji i jej otoczenia, powinien pamie-
taé, ze wiele jego decyzji moze zmieni¢ poziom sprzedazy. Czesto
zmniejszy¢, chod intencja byla zawsze odwrotna. Warto wiec pocze-
ka¢ z kazdg innowacja, nawet jezeli sprawdzata sie¢ w poprzednim
miejscu pracy.

Pewnym gwarantem bezpieczenstwa jest przekazanie jasnych
uprawnien nowemu zwierzchnikowi w okresie przejsciowym. Praco-
dawcy powinni poinformowac o nich nie tylko samego zainteresowa-
nego, ale takze jego podwladnych. Wszyscy powinni wiedzie¢, z jakimi
sprawami mogg od razu zwracac sie do nowego pryncypata, a ktére
powinni kierowaé do ,wyzszej instancji”. Jasne tez musi by¢, jak
dhugo potrwa okres przejsciowy, po ktérym wszystkie uprawnienia
(i odpowiedzialnos¢) znajdg sie w gestii rozpoczynajacego prace
menedzera.
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Szczegdlnym przypadkiem jest wylonienie szefa sprzedazy z grona
dotychczasowych kolegéw. To prawdziwe wyzwanie. Jak poprowa-
dzi¢ zespot handlowy, w ktérym jeszcze dzien wezesniej bylo sie
jednym ze sprzedawcow? Jak pokierowac osobami, ktére bedg roz-
czarowane, ze to nie one zostaly awansowane? Jak zachowa¢ partner-
skie relacje, ale jednoczes$nie zbudowaé autorytet? Jak udowodni¢,
ze wybér pracodawcow byt stuszny? Wiekszos¢ szeféw potrafi uporaé
sie z takimi dylematami, ale czesto wymaga to od nich madrosci.
Trudno, trzeba zamkna¢ pewien rozdzial. Nie mozna juz narzekaé
z kolegami na decyzje zarzadu, pojawig sie kwestie, ktére nowy szef
musi zachowa¢ dla siebie. Im szybciej handlowcy zrozumiejg, ze
dotychczasowy réwnorzedny pracownik jest teraz ich zwierzchnikiem,
tym lepiej. Powodzenie zalezy nie tylko od zachowania nowo awan-
sowanego handlowca. Pozostali cztonkowie zespotu mogg mu w tym
wydatnie pomoc lub skutecznie przeszkodzic.

PRZYKLAD

Sam wspominam zaczepki kolegow, ktore pojawity sie po moim
awansie. Co chwile zwracali sie do mnie per panie dyrektorze
i czekali, jak zareaguje. Byty to zarty, ale z powaznym pod-
tekstem. Gdybym zareagowat w sposob, ktory nie odpowiadatby
dotychczasowym kolegom (a obecnym podwtadnym), postawit-
bym sie w trudnej sytuacji. Stworzytbym bariere utrudniajaca
wzajemne porozumienie w nowych warunkach.

Przed nowym szefem zespolu sprzedazowego stoi wiele wyzwan.
To trudna sytuacja zaréwno dla niego, jak i handlowcéw. Od ich
wzajemnych reakcji, uwagi i dobrej woli zalezy skutecznos¢ dziatania
calego zespotu sprzedazowego. Wydaje nam sie, ze bytoby dobrze,
gdyby i nowy szef odczuwal to jako trudny sprawdzian. Jezeli nie
czuje niepewnosci i odrobiny stresu, moze popetnié sporo bledow.
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Zbyt pewny siebie nowy menedzer to z reguly kiepska wrozba doty-
czgacg funkcjonowania zespotu sprzedazowego i wynikéw sprzedazy.

OPINIA

Marek Kastelik, Dyrektor Rynku Materiaty i Urzadzenia
Spawalnicze, BOC Gazy Sp. z o. o.

Pierwsze dni szefa sprzedazy w nowej firmie,
czyli co$ pomiedzy ,,No to jestem...” a ,,Ja wam pokaze.”

Pierwsze wrazenie, wywarte przez nowego szefa jest abso-
lutnie nie do przecenienia. Zwykle z cztowiekiem przychodzi
jakas legenda, ludzie dokonujg cudow i zamieniaja sie w praw-
dziwych asow wywiadu, aby zdoby¢ najbardziej wiarygodne
informacje o nowym. W slad za pojawiajacymi sie opowie-
sciami mrozacymi krew w zytach w zespole z jednej strony
zwykle narasta panika i poczucie niepewnosci, z drugiej zas
niektorzy zaczynaja, mimo wszystko, wietrzy¢ swoja szanse
i przygotowuja sie do gry. Wiekszos¢ cztonkow zespotu
wstrzymuje sie z podejmowaniem waznych zyciowych decyzji
i czeka...

Wreszcie przychodzi ten dzien, kiedy On(a) pojawia sie
naprawde. Od razu jest w bardzo trudnej sytuacji, poniewaz
musi zrobic¢ kilka rzeczy naraz. Po pierwsze, nie wolno pokry-
wac swojego stresu (a jest na 100%) zbytnig pewnoscia siebie.
Moze to stworzy¢ niekorzystne wrazenie arogancji lub (kata-
strofa) agresji. Wiekszosc szefow omija te putapke, ale stysza-
tem o przypadkach, kiedy wspotpraca jeszcze przed rozpo-
czeciem zakonczyta sie porazka tylko i wytacznie z powodu
zatargu na samym poczatku. Naprawienie tego btedu zajmuje
zwykle duzo czasu, a i tak czesto pozostawia pewien niesmak.

Druga skrajnos¢ to postawa: ,,No to jestem...”. Jest to
autentyczny cytat z pierwszego spotkania nowego szefa z zes-
potem — temu stwierdzeniu dodatkowo towarzyszyto opusz-
czenie ramion i bezradne spojrzenie zaszczutego zwierzatka.
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Mozna te sytuacje skwitowac stwierdzeniem, ze taki facet to
oczywista pomytka. Nie chce wdawac sie w analize pozadanych
cech charakteru przywodcy. Moge jednak przytoczy¢ historie,
kiedy menedzer, na co dzien spetniajacy wymagania, jakie
stawiane sa szefowi sprzedazy, tak bardzo na poczatku chciat
stworzy¢ swoj wizerunek sympatycznego kolegi, ze udato mu
sie to nawet bardziej, niz zamierzat. Uczucia, jakie w efekcie
rodza sie w zespole, to mieszanka czegos w rodzaju litosci,
zazenowania i... obawy o wtasny los podyktowane przeswiad-
czeniem o niekompetencji nowego przetozonego.

Oczywiscie, nie istnieje zaden uniwersalny przepis, jak
zachowac sie w ciagu tych pierwszych dni, jednak mysle, ze
kilka ponizszych wskazowek pomoze mniej doswiadczonym
osobom w udanym poczatku wspotpracy z zespotem.

m Pamietaj, ze jestes obserwowany(a) na kazdym kroku
i wszystkie Twoje wypowiedzi sa analizowane duzo uwazniej
niz w normalnych okolicznosciach. Dlatego nie sil sie
na gtebokie analizy i szczegotowe deklaracje dotyczace
organizacji pracy — masz na to czas!! Miej swiadomosc,
ze naprawde mozesz sie myli¢. Pdzniejsze wycofywanie
sie z btednych decyzji podjetych ,,na goraco” w pierwszych
dniach urzedowania na pewno nie przysporzy Ci charyzmy.

m Nastawiaj sie na stuchanie, nie udawaj, ze znasz sie na ich
pracy lepiej niz oni sami. W 90% przypadkow tak nie jest,
a w pozostatych warto poczekac kilka dni, zanim zaczniesz
poprawiac rzeczywistosc¢. Pracownicy maja wtedy
swiadomos¢, ze ich wiedza jest doceniana i czesto
zamieniaja sie w ,,kopalnie pomystow”. Oczywiscie, mozesz
Z nich skorzystac lub nie, jestes w koncu szefem,
ale najpierw daj im szanse je wyartykutowac.

m Konieczne jest tworzenie od poczatku swojego wizerunku
jako cztowieka kompetentnego — ludzie wybacza Ci pewna
nieznajomos¢ produktu lub specyficznych wiadomosci,
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ktorych wrecz nie mozesz posiada¢. Musza jednak poczud,
ze ich przysztosc jest w pewnych i odpowiedzialnych rekach.
Dlatego wtasnie unikaj sytuacji, w ktorych zbyt czesto
musisz przyznawac sie do braku okreslonej wiedzy lub
doswiadczenia.

m Szybko staraj sie dopasowac do kultury firmy, do ktorej
wchodzisz. Bardzo czesto sa to rzeczy nieodwracalne i raczej
niemozliwe bedzie wprowadzenie zasady zwracania sie
do Ciebie per pan po dwdch tygodniach, kiedy jestes juz
ze wszystkimi na ty. Osobiscie znam odwrotna historie. Szef
byt juz na ty praktycznie ze wszystkimi osobami w firmie...
oprocz swojego wtasnego kilkunastoosobowego zespotu
sprzedawcow. Po latach mowit mi, ze czut sie wtedy
idiotycznie, ale ciezko byto mu wyjsc ze schematu, ktory
wprowadzit w pierwszych dniach swojego funkcjonowania.
Ten schemat doskonale sprawdzat sie w jego poprzednim
zespole, podczas gdy nie pasowat do nowego.

m Pierwsze decyzje nie powinny by¢ wazne, ale musza by¢
trafne. Zdecydowanie przysporzysz sobie popularnosci,
podejmujac decyzje od dawna oczekiwane i bezspornie
stuzace poprawie sytuacji. Decyzje trudne, kontrowersyjne
i obarczone ryzykiem btedu powinny poczekac. Jezeli mimo
wszystko nie moga, staraj sie wciggac w ich podjecie zespot.
Po pierwsze, minimalizujesz ryzyko, ze decyzja bedzie
btedna, po drugie, pomniejszasz swoja wytaczna
odpowiedzialnosc, jezeli jednak btedna sie okaze.

m |dentyfikacja zrodet informacji i osob ,,zawiedzionych”.
Nie namawiam nikogo do tworzenia ,,siatki szpiegowskiej”
w swoim wtasnym zespole, ale wazne jest zidentyfikowanie
0sob, ktore np. maja aspiracje do odgrywania wazniejszej
roli w zespole lub wrecz czuja sie zawiedzione, ze nie
s na Twoim miejscu. Na pewno pomocna w zdobyciu takich
informacji bedzie osoba, ktora przyjmowata Cie do pracy
(szef, HR itd.). Sposoby postepowania z takimi osobami
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to — oczywiscie — temat na inng historie. Rdwniez
rozmowy z cztonkami zespotu dadza Ci potezna, cho¢
nieuporzadkowana porcje informacji. Idealna jest sytuacja,
kiedy juz w pierwszych dniach masz okazje ucia¢ sobie
przynajmniej potgodzinng pogawedke z kazdym cztonkiem
swojego zespotu.

m Odpornos¢ na pochlebstwa — jezeli do tej pory nie miates
okazji kierowac zespotem ludzkim, uwazaj!! Okaze sie,
ze jestes absolutnie najlepszy, najmadrzejszy i w ogole
jedyny do odgrywania tej roli. Niestety, osoby, ktore
to mowia, bardzo czesto chca Cie po prostu wykorzystac
do swoich celow (awans, podwyzka itp.). Szczegolnie
niebezpieczne jest, jezeli moéwig to w pierwszych dniach
Twojej bytnosci w firmie, kiedy szukasz sojusznikow i
(patrz wyzej) zrodet informacji.

m Jestem przekonany, ze tych kilka rad nie sprowadzi na gtowy
potencjalnych nowych szefow dodatkowych ktopotow, lecz
pozwoli im na w miare bezproblemowe wejscie w swoje
nowe obowiazki. Wszystkie sprawdzitem ,,na wtasnej
skorze”.

Zbyt duzo produktéw w zbyt duzych regionach

Handlowcy czesto narzekajg na przecigzenie pracg. Czasem powo-
dem jest obarczenie ich sprzedazg zbyt wielu produktéw. Czasem —
natozenie odpowiedzialnosci za zbyt duze regiony. Co robid, jesli
zwickszenie zatrudnienia nie wchodzi w gre?

Sprzedaz w takiej sytuacji to stres dla kazdego przedstawiciela
handlowego, regionalnych szeféw sprzedazy i dyrektora handlowego.
Przypomina przebywanie w walgcym sie domu, gdzie biegamy od
jednej Sciany do drugiej, usitujgc podtrzymad te, ktéra w danym
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momencie najbardziej grozi zawaleniem. Handlowcy nie s3 w stanie
systematycznie dziata¢ i planowo odwiedzaé swoich klientow, zgod-
nie z ich potencjatem i potrzebami. Reagujg na najpilniejsze sprawy,
zabiegaja o najwazniejszych klientow, a pozostalych odwiedzaja
chaotycznie, gdy majg troche mniej obowigzkéw. Powszechnie znane
reguly racjonalnego zarzadzania czasem i terytorium stajg sie szkole-
niowg fikcjg.

Podobnie wyglada praca regionalnych szefoéw sprzedazy. Sa
wzywani przez swoich podwladnych do ,gaszenia pozaréw” w miej-
scach, gdzie brak nalezytej opieki doprowadzit do powstania kon-
fliktéw. Pospiech, stres i chaos rodzg zmeczenie i frustracje calego
zespolu. Do wszystkich probleméw dochodzi kfopot z motywowa-
niem i kierowaniem handlowcami, ktorzy zaczynajg wykazywaé
objawy wypalenia.

Jedng z najwazniejszych rzeczy, jakg w tych warunkach moze
zrobi¢ przefozony, jest niepoddanie sie presji nattoku spraw do zata-
twienia. Takg samg postawe musi tez przekaza¢ swoim handlowcom.
Wszyscy powinni stara sic pracowaé metodycznie i nie odcho-
dzié od wczes$niej ustalonych zalozefi. Reguly uczynig sprzedaz
bardziej skuteczng i wprowadzg spokdj w szeregi zdenerwowanych
przedstawicieli. Podczas szkolenia uslyszalem opowies¢ o pracowniku,
ktéry po kazdym telefonie klienta rzucal wszystko i pedzit na spo-
tkanie z nim, czesto w najdalszy kraniec swojego regionu. Nauczenie
go trzymania sie planu trwato dwa lata! Byta to prawdziwa udreka
i dla szefa, i dla przedstawiciela.

Oczywiscie, beda zdarzaly sie sprawy bardzo wazne lub pilne,
dla ktorych trzeba odejs$¢ od plandéw. Nikt przeciez nie zrezygnuje
z niespodziewanej wizyty u wyjatkowo obiecujgcego klienta. Problem
w tym, zeby handlowcy potrafili rozstrzygnad, czy jest to rzeczywi-
scie atrakcyjny nabywca. Tej umiejetnosci powinien ich nauczy¢
przetozony. On sam z kolei musi umie¢ decydowad, ktore z wielu
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pilnych spraw naprawde powinien przekazywaé swoim podwtad-
nym, proszac o pilne zatatwienie. Wielu szeféw poprzez chaotyczne
delegowanie bylo dla sprzedawcow najwickszg przeszkodg w trzy-
maniu sie regul zarzadzania czasem i terytorium.

Wielu dobrych handlowcéw ma swoje stale dni, w ktore odwiedza
poszczegdlne czeéci podleglego terytorium. Niektorzy majg tez
wyznaczone dni przeznaczone tylko na poszukiwanie nowych klien-
tow. To dobre zasady, ulatwiajg prace i pomagajg klientom w przy-
zwyczajeniu sie do przedstawiciela i nawigzaniu z nim dobrych relagji.
Warto trzymad sie tych zwyczajow nawet wtedy, gdy nadmiar obo-
wigzkOw stwarza wrazenie, ze absolutnie nie bedzie to mozliwe.

Warto z czego$ zrezygnowac

Kazdy poczatkujacy handlowiec stara sie odwiedzaé klientéw w calym
podleglym mu regionie. W rezultacie takiego postepowania poszcze-
g6lni kontrahenci sg wizytowani w zbyt duzych odstepach czasu —
kolejne spotkania sg wtedy powtarzane stanowczo zbyt rzadko.
Dobry szef sprzedazy musi przekona¢ swoich podwtadnych do cze-
stego odwiedzania klientéw, muszg to robi¢ nie rzadziej niz konku-
renci. Taka opinia niemal zawsze spotyka sie z glosShym protestem
sprzedawcow. Twierdzg, ze jest to niemozliwe, poniewaz nie bedg
w stanie zadba¢ o caly region. Istnieje tylko jedna mozliwos¢, zeby
uporac sie z tymi sprzecznymi zadaniami — nalezy pracowacé tylko
na czesci podleglego terytorium.

Takie rozwigzanie z reguly budzi dlugotrwaly op6r handlowcow.
Wiekszos$¢ z nich nadal probuje odwiedza¢ zbyt wielu klientéw,
sadzac, ze nie wykonajg planéw ustalonych w stosunku do poten-
cjatu calego regionu. Rolg przelozonego jest pomoc w wyborze tych
obszaréw, ktére bedg nadal odwiedzane przez przedstawiciela. To
trudne i odpowiedzialne zadanie, trzeba wybraé rzeczywiscie najbar-
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dziej obiecujgce miejsca. Jesli zostanie dobrze zdefiniowany obszar
pracy handlowca i wlasciwa bedzie powtarzalnos¢ wizyt, istnieje
szansa, ze uda sie sprosta¢ zalozonym planom sprzedazy nawet
w przypadku zbyt duzych regiondw.

Jesli portfolio sprzedawanych produktéw jest szerokie, czesto
nalezy z niektorych zrezygnowaé. Przedstawiciele handlowi, ktdorzy
promujg mato skomplikowane produkty, dobrze wiedza, ze w czasie
jednego spotkania z klientem mozna méwi¢ najwyzej o trzech jed-
noczesnie. Jest to i tak ilos¢ bardzo ryzykowna — rozméwca niewiele
zapamieta z takiej wizyty, a handlowiec niewiele dowie sie o jego
potrzebach. Szef sprzedazy jest wowczas zmuszony do dokonania
wyboru, na ktére produkty postawié, a z ktorych zrezygnowaé. Naj-
tatwiej postawic na te, ktore majg najwiekszg zyskownosc.

Niestety, nie zawsze jest to mozliwe. Niekiedy strategiczne zalo-
zenia zarzadu zmuszajg do polozenia nacisku na produkty, ktore
nie zarabiajg najwiecej, sg jednak najbardziej obiecujace w przy-
sztosci lub wazne z innych powoddw. W takiej sytuacji handlowcy
muszg wiedzied, jak wlasciwie rozlozy¢ swoj czas pracy. Znalezienie
zlotego $rodka miedzy doraznymi wysokimi zyskami a zapewnie-
niem dochodéw firmy w odleglej przysztosci jest powinnoscig szefow
sprzedazy. W dodatku muszg oni przekona¢ do swoich decyzji pod-
leglych im pracownikéw. Nie jest to tatwe, bo dla ich podwladnych
zawsze priorytetem bedzie zrealizowanie aktualnego planu sprzedazy.
Trudno oczekiwac innej postawy, skoro premie zawsze sg wypad-
kowg realizowania doraznych celéw. Szef, ktéry przekona swoich
podwladnych do zajecia sie takze tymi produktami, ktére dopiero
w przyszlo$ci przyniosg zyski, zastuguje na duze uznanie.
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