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Mam by¢ dyrektywnym czy partycypacyjnym

liderem w kierowaniu zespolem sprzedazy?

Zespolami sprzedazy kieruje od 1995 r. Moje pierwsze do$wiad-
czenia wywodza si¢ z amerykanskiej korporacji, w ktérej uczylem
si¢ sztuki zarzagdzania. W tamtych czasach moim przewodnikiem
po $wiecie zarzadzania sprzedaza byl, dzi§ uwazany za guru, Brian
Tracy. Na jednym ze szkolent prowadzonych w firmie, w ktérej pra-
cowalem, méj éwezesny szef Steve Gosslin podsunal mi ksiazke
Tracy’ego Psychologia sprzedazy. Nieco pdzniej siegnalem do kolej-
nych pozycji tego autora, m.in. do Zarzgdzania sprzedazg. Nawet
dzis, gdy stucham audiobookéw Briana, bardzo mocno docieraja
do mnie jego stowa, w tym zwlaszcza mantra: ,Nie ma demokra-
cji w sprzedazy! Zespét musi wiedzied, kto jest kapitanem okretu
ijego jednoznacznym liderem”

W trakcie mojej pracy w sprzedazy ta $wiadomos¢ i wiedza po-
mogly mi zrealizowa¢ cele, ktére mielismy przed sobg ja i méj ze-
spol. Zdarzalo si¢ to w szczeg6lnoéci wtedy, gdy zarzadzalem ze-
spolami, w ktdérych wiedza pracownikéw byta skromna, natomiast
wiara we wlasne mozliwo$ci — olbrzymia. W ostatnim czasie zro-
zumialem, ze kluczem do osiagniecia wynikéw w sprzedazy staje sie

przede wszystkim zdolnos¢ lidera do zaangazowania pracownikéw
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w osiagniecie sukcesu. Kiedy w latach 90. bylem mlodym szefem,
komunikowalem decyzje, nie martwiac si¢ o motywacje i zaanga-
zowanie pracownikéw. Wierzylem, ze skoro jestem szefem, ludzie
powinni zrobi¢ to, czego od nich wymagam. Jednak w wielu sytu-
acjach okazywalo sie, ze wprawdzie robili to, czego chciatem, ale
tylko wtedy, gdy byli kontrolowani. Kiedy pracowali samodzielnie,
wracali do swoich rutynowych zachowan albo nie podejmowali
dziatan, na kedrych mi zalezato.

Cztery lata temu natrafifem na model decyzyjny V. H. Vrooma,
wskazujacy, ze zyjemy w czasach, w ktérych pracownicy maja wigk-
sza niz dawniej wiedz¢ i czesto chea sta si¢ czedcia organizacii,
dla ktérej pracuja, a nie $lepymi wykonawcami odgérnych rozka-
zéw. Jednym z lideréw sprzedazy, keéry dobrze rozumie to zjawi-
sko, jest moj partner z Poznania, Piotr Wisoky, ktéry wspélpracu-
je z prof. Vroomem i jak malo kto rozumie potrzebe angazowania
sprzedawcédw do wspdlnej pracy nad wyzwaniami stojacymi przed
zespolami sprzedazy. Obaj wierzymy, ze w dzisiejszych czasach ro-
$nie znaczenie angazowania zespotu w realizacj¢ sprzedazy.

Warto jednak pamietaé, ze istnieje réznica migdzy zmuszaniem
a angazowaniem. By¢ moze to truizm, ale w praktyce czesto wyglada
to tak, ze kiedy szef sprzedazy komunikuje jaka$ decyzje, spodziewa
si¢, ze jego ludzie ja wykonaja — w koricu to ich rola. Sami pracow-
nicy moga to jednak widzie¢ catkowicie inaczej. Oczywiscie decy-
zja szefa rzadko zostanie zanegowana wprost, wystarczy jednak, ze
zwierzchnik przestanie patrzeé swoim podwladnym na r¢ce, a ci na-
tychmiast zajma si¢ krytykowaniem i negowaniem jego decyzji.

W ubieglym roku prowadzitem pewien projeke dla klienta
z branzy finansowej, ktéry wprowadzal zmiany zwiazane ze stan-
dardem obstugi klienta w dziale sprzedazy. Poniewaz bank tego

klienta jest instytucja miedzynarodowa, standardy, o ktérych
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mowa, zostaly stworzone i z sukcesem wdrozone w innych krajach
Europy. Polski szef sprzedazy, ktdry uczestniczyl w pracach nad
opracowaniem mie¢dzynarodowych standardéw sprzedazy tego
banku i wierzyl w ich skuteczno$¢, postanowit szybko wdrozy¢ je
réwniez w oddziatach krajowych. Standardy zostaly spisane i ujed-
nolicone, opublikowane w specjalnie przygotowanym i elegancko
wydanym podre¢czniku. Osoby, ktére mialy mozliwos¢ zapozna-
nia si¢ z tym materialem, méwily: ., To jest niezwykle interesuja-
cy, profesjonalnie przygotowany material!”. Podre¢cznik spodobat
si¢ réwniez prezesowi polskiego oddzialu banku. Obaj panowie
— szef sprzedazy i prezes — w zaciszu swoich gabinetéw podjeli
decyzje, by jak najszybciej wdrozy¢ nowe standardy w sieci ponad
300 oddziatéw. Przygotowano odpowiedni dekret podkreslajacy
znaczenie tej decyzji dla sukceséw sprzedazy i wprowadzono pro-
cedure, ktéra w szczegdlowy sposob opisywata, jak maja funkcjo-
nowac¢ sprzedawca i lider kazdego zespotu sprzedazy.

Eatwo si¢ domysli¢, ze standardy zostaly wdrozone ,,na papie-
rze”. Nikt nie podwazyt tej decyzji, ani nie zakwestionowat sen-
su wdrazania nowych standardéw. Co wigcej, prezesi otrzymy-
wali raporty, w ktdrych sie¢ sprzedazy regularnie zglaszata stan
wdrozen. Kiedy jednak po trzech miesigcach prezes polskiego
oddzialu udat si¢ na audyt stanu wdrozenia standardéw sprzeda-
zy, doznal szoku — pracownicy nie tylko nie korzystali z nowych
standarddw, ale nawet kilkoro z nich odwazylo si¢ powiedzie¢ mu
wprost, ze standardy sa nierealne, bowiem zostaly stworzone dla
innych krajéw w Europie, podczas gdy oddzialy w Polsce wyma-
gaja specyficznej obstugi.

Kiedy rozmawialem z dyrektorem sprzedazy tego banku, sty-
szalem w jego glosie frustracj¢ wynikajaca z fakeu, ze pracownicy

banku nie zaangazowali si¢ we wdrazanie standardéw. ,Do czego
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to podobne — pytat — zeby ludzie negowali tak uzyteczny mate-
rial? Jestem przeciez ich dyrektorem, powiedziatem im, ze maja to
wdrozy¢, wiec... dlaczego tego nie robia? Ludziom si¢ w glowach
poprzewracato: maja stabilng prace, otrzymuja pensje i ignoruja
moje decyzje!”. Zaczeliémy rozmawia¢, na czym polega réznica po-
miedzy ,zaangazowaniem” a ,zmuszaniem”, i chociaz dyrektor jest
bardzo inteligentng osoba, przez dluzsza chwil¢ nie mégt zrozu-
mie¢ odmiennosci tych pojeé. Wspominal nawet, ze gdy pracowat
na innym stanowisku w latach 90., kiedy przychodzit rozkaz z géry,
on i jego koledzy natychmiast wprowadzali go w zycie. Okazuje
si¢ jednak, ze wspdlczesnie wiedza i umiej¢tnosci pracownikdw sa
coraz wicksze, w zwiazku z czym chca czu¢, ze i oni s3 uwzgled-
niani w procesie podejmowania decyzji. Zapytalem dyrektora, czy
gdyby mial mozliwo$¢ wprowadzenia tych standardéw ponownie,
zrobitby to inaczej, a ten odparl: ,Myéle, ze nie zaangazowatem
w odpowiednim stopniu lideréw sprzedazy. Oni wprawdzie prze-
kazali moja decyzje dalej, ale sami, w sercach i glowach, nie wie-
rzyli, ze to ma sens'. Powinienem w wigkszym stopniu wlaczy¢ ich
w caly proces: wyjasni¢ im to lub zorganizowac seri¢ spotkan, by-
$my stali si¢ jednomyslni w sprawie wdrozenia standardéw sprze-
dazy. Wtedy miatbym wigksza szanse, ze liderzy zaangazuja pozo-
stalych pracownikéw”.

Gle¢boko wierze, ze jesli lider sprzedazy nie jest zaangazowany
w to, co robi, jego ludzie, widzac brak jego wiary, réwniez pozo-
stang obojetni. Pozytywnym przykladem umiejetnego angazowa-
nia przedstawicieli handlowych w wazne sprawy zespotu i firmy byt
dla mnie przypadek Arnolda Kokulewskiego, ktéry przed kilkuna-

stu laty petnit funkcje lidera sprzedazy w Kompanii Piwowarskie;.

'R. Zych, Gen sprzedawcy, Wydawnictwo Poradnia K, Warszawa 2014, teoria pozioméw
sglowy”, ,serca” i ,rak”.
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Arnold szczegblng wage przywigzywal do wyjasniania kazdemu
przedstawicielowi handlowemu, jak istotna w sprzedazy jest wie-
dza o produkcie, serwisie, potrzebach klienta i dzialaniach konku-
rencji. Za kazdym razem, kiedy wprowadzal jaki§ nowy standard
w pracy swojego zespotu albo zamierzat podja¢ decyzje o zmianie
regut dzialania, angazowat przedstawicieli handlowych, dyskutu-
jac z nimi, wyjasniajac im powody wprowadzenia decyzji oraz ttu-
maczac korzysci, ktdre ci moga odnies¢, nabywajac nowa wiedzg
i koncentrujac si¢ na jej wdrozeniu. We wszystkich testach wiedzy
prowadzonych przez dzial HR podwtadni Arnolda zawsze osiagali
najwyzsze wyniki.

Pamictam, jak pewnego dnia pojechalem w teren jako coach
sprzedazy z jednym z przedstawicieli z zespotu Arnolda. Weszlismy
do sklepu, w ktérym w lodéwee z logo Kompanii Piwowarskiej sta-
lo piwo konkurencji. Wezesniej spotykalem wielu przedstawicie-
li, ktérzy w podobnej sytuacji w ciszy wyjmowali obce produkty
i uzupelniali lodéwke swoimi. Natomiast podopieczny Arnolda nie
tylko zadbal, aby w lodéwce jego firmy znalazt si¢ wytacznie jej pro-
duke, ale przede wszystkim z wielkim szacunkiem, pasja i determi-
nacja wyjasnit klientowi, jak wazne jest, aby w dostarczonym przez
ich firmg sprzecie prezentowane byly ich, a nie konkurencyjne pro-
dukty. Styszalem w jego glosie olbrzymie zaangazowanie i widzia-
tem zdecydowang postawe, ktéra teoretycznie mogta narazi¢ go na
utrat¢ dobrych relacji z klientem. Dbal o interesy firmy, w ktorej
pracowal, jak o wlasne. Kiedy wyszedtem z nim ze sklepu, zapyta-
lem, czy nie obawiat sie, ze klient zrazi si¢ do wspotpracy z jego fir-
ma, w koncu byt w swojej przemowie do$¢ stanowczy. Popatrzyt na
mnie ze zdziwieniem i odparl: ,, Zainwestowali$my w ten sklep kil-
kanascie tysigey ztotych. Od mojej pracy zalezy, jakie udzialy ryn-

kowe zdobedziemy na tym terenie. Nasi konsumenci irytujg si¢
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— wiemy to z badan — kiedy podchodza do lodéwki ulubionego
browaru, a w niej nie ma ich piwa”. Zdziwilo mnie, ze przedstawiciel
handlowy, ktéry na co dzien obstuguje kilkanascie sklepéw, ma tak
gleboka wiedz¢ o rynku i zachowaniach konsumentéw, ale przede
wszystkim zaimponowato mi, jak bardzo jest zaangazowany w swo-
ja pracg. Pomyslatem, ze sam chciatbym mie¢ takich handlowcéw.
Zapytalem wigc, skad plynie to jego zaangazowanie w sprawy fir-
my. Odpowiedzial, ze to jest zastuga Arnolda, ktdry codziennie i na
kazdym cotygodniowym spotkaniu omawia najwazniejsze wartosci
etyczne w sprzedazy i zawsze daje zespotowi mozliwo$¢ dyskutowa-
nia, wymiany opinii, w tym réwniez krytycznych. ,Dzi¢ki temu —
kontynuowal — kiedy konczymy takie spotkanie, mamy poczucie
sily i jednosci w zespole, a takze wiemy, co mamy zrobi¢ i dlaczego.
To zaangazowanie — uzupelnit handlowiec — plynie ze zrozumie-
nia, dlaczego co§ mam robié. Kiedy rozumiem sens mojego dziata-
nia, mam wiecej sity, by sprosta¢ temu zadaniu. Jestem bardziej od-
porny na obickcje klientéw i bardziej zdeterminowany, by osiagnaé
zamierzony efekt”.

W latach 90. swoja wiedz¢ menedzerska opieralem gléwnie na
ksiazce Psychologia szefa. Szef to zawdd Jerzego Guta i Wojciecha
Hamana. Dzi¢ki niej uczylem sig, jak komunikowaé decyzje i je re-
alizowad. Kiedy stalem si¢ bardziej dojrzatym szefem, okazalo sie, ze
w wielu przypadkach zakomunikowanie decyzji z mojej strony nie
koniczylo si¢ efektywnym wdrozeniem. Zaczalem szuka¢ modelu,
ktory zwickszylby moja efektywnos¢ jako lidera sprzedazy, szcze-
gblnie w angazowaniu do$wiadczonych sprzedawcéw. I tak natra-
fitem na model Decision Making for Leaders prof. V. Vrooma z Yale
University w USA. Ten model poszerzyl moja swiadomo$¢ o wie-
dzg, ze nie zawsze dyrektywno$¢ w kierowaniu zespolem sprzeda-

zy bedzie najbardziej efektywnym rozwigzaniem. Bywaja bowiem
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w mojej pracy sytuacje, kiedy zarzadzam doswiadczonym zespolem,
majacym odpowiednia wiedzg, potrafiacym miedzy sobg wspéipra-
cowal, ktory dazy do tych samych celéw, co ja — nasza wsplpra-
ca daje mi wowczas najwicksze szanse na efektywne wdrozenie no-
wych rozwiazan i skuteczne zaangazowanie zespotu.

Dzi§ warto, by kazdy lider sprzedazy potrafit odpowiedzie¢ na
pytanie, ktére z dwdch mozliwych rozwigzan, partycypacja czy dy-
rektywno$¢, bedzie najbardziej efektywna dla niego i jego zespotu.
Moze wyraze si¢ tutaj nieco metaforycznie, ale wspdlczesny lider
musi by¢ elastyczny, musi potrafi¢ dostosowaé swéj styl prowa-
dzenia zespolu do sytuacji rynkowej i oczekiwan sprzedawcéw.

Ponizej omawiam kilka przyktadowych sytuacji z mojej kariery
jako lidera sprzedazy, aby opowiedzie¢ Tobie, Czytelniku, o mozli-
wych scenariuszach angazowania sprzedawcéw — od dyrektywno-
$ci do partycypacji. Nie chee dawa¢ tu naukowego wyktadu ani pre-
zentowa¢ rozbudowanych badan, a jedynie zamierzam podzieli¢ si¢
z Toba przykladami sytuacji, z ktérymi mialem do czynienia, a ked-
re obrazuja ,,plastycznos¢” podejscia lideréw sprzedazy. Jesli chodzi
o teoretyczny fundament moich przemyslen, inspiruj¢ si¢ gléwnie
modelem Vrooma, ktéry z kolei opierat si¢ na badaniach Roberta
Tannenbauma i Warrena Schmidta. Ten model jest potocznie nazy-
wany kontinuum partycypacyjnym i wyrdznia pie¢ sposobéw podej-
mowania decyzji:

+ dyrektywna;

+ konsultacj¢ indywidualng (zakoniczong decyzja lidera sprze-
dazy);

+ konsultacj¢ grupowa (zakoniczong réwniez decyzjg lidera
sprzedazy);

+ facylitacjg (zakoniczona wspdlnym podjeciem decyzji przez

zesp6l sprzedazy i lidera);
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+ delegowanie (zakonczone przekazaniem uprawnieri do po-
dejmowania decyzji zespotowi sprzedazy).

W praktyce tacze wieloletnie doswiadczenia Briana Tracy’ego,
ktéry wyraznie méwi o dyrektywnym przywddzewie sprzedazy,
z pozornie przeciwng mu koncepcja prof. Vrooma. W niekt6rych
sytuacjach podejmuj¢ jednoznaczne decyzje i wymagam od moich
podopiecznych efektywnego ich wdrozenia, jednakze coraz czesciej
dostrzegam réwniez sens dzielenia si¢ z zespolem odpowiedzialno-
Scig za decyzje, szczegdlnie weedy, gdy chee, aby moi ludzie czuli si¢
czgécia naszej organizacji, widzieli sens pozostania w firmie przez
najblizsze lata, nie dlatego, ze nie moga sobie znalez¢ pracy gdzie

indziej, tylko w wyniku wlasnej, $wiadomej decyzji.

Decyzja dyrektywna

Jest to sytuacja, w ktorej lider sprzedazy samodzielnie analizuje
problem. Moze pozyskiwa¢ informacje od poszczegdlnych sprze-
dawcéw, ale tylko po to, zeby zwigkszy¢ swoja wiedze przed podje-
ciem decyzji. Ta zapada w glowie lidera, w nastepstwie czego zesp6t
otrzymuje jasne wytyczne, co i jak ma wdrozy¢ w sprzedazy.

Jestem szczesliwy, ze pierwsze kroki jako lider sprzedazy sta-
wialem u boku tak znakomitego menedzera, jakim jest Norweg Jan
Hillesland. Byt on dyrektorem generalnym warszawskiego oddziatu
koncernu Coca-Cola, w ktérym pracowatem w latach 90. W tym
czasie, szczegdlnie na Mazowszu, nasza bezposrednia konkuren-
cja, czyli Pepsi-Cola, dokonata olbrzymich inwestycji, starajac si¢
mocno wejé¢ w tutejszy rynek. Nasza pozycja z dnia na dzien stabla,
tracilismy sklep po sklepie, punkty sprzedazy podpisywaly umowy
na wylaczno$¢ z rynkowym rywalem Coca-Coli. Po pewnym czasie
Jan zebral nas — lideréw sprzedazy — na sali konferencyjnej i po-

wiedzial: ,,Jeste$my najlepszym zespotem sprzedazy w Polsce. Prze-
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analizowatem sytuacj¢ i podjatem decyzje o niezwlocznym urucho-
mieniu kampanii, ktéra nazwiemy Marketing Impact Team, czyli
zespol szybkiej reakeji”.

Na poczatku, kiedy wyjasnial swojg decyzje, nie za bardzo ro-
zumieli$my, do czego zmierza, bo rzeczywiscie bylismy ostabie-
ni dziataniami konkurenta i niespecjalnie widzieli$my mozliwos¢
szybkiej zmiany tego stanu rzeczy. Ale kiedy odstonit planowane
przez siebie dzialania taktyczne — wprowadzenie na rynek ponad
1000 nowych stojakéw na produkty, wyposazenie kazdego sklepu
w lodéwke z logo Coca-Coli, przeznaczenie specjalnego budze-
tu na szklanki oraz tace do restauracji — widzac jego przemyslany
plan oraz doceniajac odwage decyzji, za kt6ra stata olbrzymia inwe-
stycja finansowa, zareagowali$my spontanicznymi brawami. Poczu-
lismy, ze nasz szef rozumie wage sytuacji, w ktérej si¢ znalezlismy
jako zesp6t sprzedazy, i bedac naszym liderem, nie obawia si¢ pod-
jac istotnych decyzji, bo wierzy, ze $wietnie je wdrozymy.

Na trzy tygodnie zostaliémy zgrupowani w jednym z warszaw-
skich hoteli — ok. 50 w wigkszosci miodych os6b. Kazdego dnia
odwiedzalismy ok. 10 klient6w, starajac si¢ odzyskaé udzial w rynku
i pozycje lidera na Mazowszu. Jan przemyslal swoja decyzje w naj-
drobniejszych szczegétach: w trasg jezdzilismy w trzyosobowych
zespotach — dwdch handlowcéw plus kierowca z samochodem do-
stawczym zaopatrzonym w napoje oraz lodéwki. Kiedy wchodzili-
$my do sklepu i okazywalo sie, ze brakuje produktu, uzupetnialismy
jego stan; kiedy brakowalo sprz¢tu, mieliémy go na samochodzie
i od razu zostawialiémy na miejscu. Byli$émy szybcy, skoncentrowa-
ni na osiagnieciu szybkich rezultatéw, $wietnie z sobg wspétpraco-
waliémy. Pomimo pracy po 14 — 16 godzin dziennie pozostali$my
us$miechnieci, bo wspdlna praca i nasze zaufanie do Jana napetnialo

nasze serca wiarg i przekonaniem w sens catego przedsiewzigcia.
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