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ROZDZIAL 1.

SPRZEDAZOWE
,SKY IS THE LIMIT”, CZYLI
JAK CELE STAJA SIE...
NO WLASNIE, CZYM?

Wielkie umysty majq cele, inni majq Zyczenia.

Washington Irving

Jestem zagorzalym oredownikiem stawiania trudnych
pytan, ktore z pozoru noszg znamiona prostoty, a nawet
infantylno$ci. Uwazam bowiem, Ze zar6wno w zyciu, biz-
nesie, jak i sprzedazy wielu z nas uprawia pewien rodzaj
intelektualnego i mentalnego surfingu. Tak jak surfer na
wodzie Slizgamy sie po waznych pojeciach i zagadnie-
niach, nie dotykajgc istoty rzeczy, bojac sie, tak jak surfe-
rzy wlasnie, wpas$¢ do wody. A moze ta zimna niekiedy
woda bedzie dla nas orzeZwieniem? W cigglym Zyciowym
biegu znajdziemy moment uwaznosci, jak piszg Robert
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Krool i Jarostaw Sikora w ksigzce Na okruchach uwaznosci'.
Uwaznosci, ktéra pozwoli nam pozby¢ sie tych wszystkich
elementéw, ktére zarOwno wzmacniajg nasze ego, jak
i je pognebiajg. Obraz, ktory wowczas zobaczymy, bedzie
moze nie do konca krzepigcy, ale mamy szanse w spo-
s6b swiadomy rozpoczgé nowy etap w naszym codzien-
nym funkcjonowaniu.

Wielokrotnie w pracy z moimi klientami (czy to na sali
szkoleniowej, czy jako interim manager) pytam o z pozoru
najprostsze zagadnienia i procesy. Pytania proste, jak
sie wielu wydaje (np.: ,Kim jest moj klient?”, ,,Czym jest
sprzedaz?”, ,,Co tak naprawde sprzedaje klientowi?”), po
diuzszym zastanowieniu tworzg intelektualne wyzwanie.
Zadawajmy wiec sobie pytania, zmu$my sie do Swiado-
mej refleksji w obszarze, ktory jest dla nas wazny.

Wracajac do pytan z pozoru tatwych, a w istocie trudnych:
wiele razy zdarzyto mi sie pyta¢ moich klientéw, kiedy
zaczyna sie sprzedaz. Odpowiedzi, jakie padajg, sg wypad-
kowg doswiadczenia, branzy, stanowiska i pozycji w firmie.
Dla mnie sprzedaz rozpoczyna sie na etapie formutowa-
nia celow. Wprawdzie od dawna tworze produkty, starajgc
sie odpowiada¢ na potrzeby moich potencjalnych klien-
tow, ale przez wiele lat funkcjonujgc w dziatach sprzedazy,

' R. Krool, J. Sikora, Na okruchach uwaznosci. Presja a uzytecznosc,
Warszawa 2014.
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otrzymywatem produkt gotowy, ktory po prostu miatem
sprzedac. I wlasnie ten etap, gdy otrzymujemy gotowy
do sprzedazy produkt czy tez ustuge, chcialbym uczyni¢
punktem wyjscia do moich dalszych refleks;ji.

Formutujgc cele sprzedazowe (majgc rzecz jasna gotowy
produkt i mniejsze badz wieksze wsparcie marketingowe),
wiemy, dokgd zmierzamy i nawet gdy nie dojdziemy do
zalozonego miejsca, to droga zostata wytyczona, a my
(handlowcy i menedzerowie zarzgdzajgcy sprzedazg)
mamy materiat do analizy, by nastepnym razem dotrze¢
do celu.

Formutowanie celéw to zadanie trudne. Jak bardzo, wie-
dzg tylko ci, ktérzy sie z nim zmierzyli. Kluczowymi poje-
ciami sg tutaj pokora i wlasciwe przygotowanie koncep-
cyjne. Na jednym celu, wyrazonym okres$long liczbg,
wskaznikiem, procentem czy tez zestawem dziatan do
wykonania, skupiajg sie: handlowiec (jego aspiracje, plany,
deficyty i obszary do rozwoju), menedzer (ze swoim spo-
sobem zarzgdzania) oraz wiasciciel, zarzad czy tez akcjo-
nariusze (ze swoimi planami, z wizjami rozwoju i zysku).

W obecnych czasach formutowanie celéw oprocz wyzej
wymienionych elementow wymusza réwniez koniecznos¢
zauwazenia trendow i zjawisk, jakie funkcjonujg na rynku
(rynek klienta, duza fluktuacja klientow pomiedzy po-
szczegblnymi dostawcami, brak lojalno$ci, pojawiajgce
sie lub kreowane od podstaw coraz to nowe potrzeby).
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Zdobycie klienta samo w sobie nie jest wyczynem. Naj-
bardziej pozgdanym i efektywnym biznesowo modelem
wspolpracy jest zdobycie i utrzymanie go w naszym
sportfelu” oraz nawigzanie relacji o takiej jakosci, by sta¢
sie dla klienta kluczowym dostawcg.

Jak zatem wyznaczaé¢ cele handlowcom? Jak pogodzié
ambitne z realnym?

Jesli, Drogi Czytelniku, myslisz, ze przeczytasz w tym
momencie zbyt dlugg i nudnawg gawede na temat metody
SMART, zapisywania celéw, a pézniej ich weryfikacji,
jestes w bledzie. Jak wspomniatem we wstepie, nie jest to
podrecznik.

Zeby wytyczy¢ cele, nalezy najpierw ,,wyczys$ci¢ pole”
i zmierzy¢ sie z kilkoma refleksjami.

Cel sprzedazowy
nie jest sztukag sama w sobie

Menedzer sprzedazy (w randze team leadera, kierownika,
koordynatora, dyrektora czy tez prezesa) przy wyznacza-
niu cel6w zespotom sprzedazowym powinien, po pierwsze,
mie¢ na wzgledzie fakt, Zze formutowanie celow nie jest
sztukg samg w sobie. Cel powinien wpisywac sie w okre-
Slony plan i w strategie firmy. Niestety, bardzo czesto
menedzerowie wyznaczajg cele w sposob bezrefleksyjny,
w oderwaniu od realiow rynkowych, aktualnej kondycji
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firmy czy tez zespotu sprzedazowego, ktérym w tym
momencie zarzgdzajg. Na przyktad wyznaczenie przedsta-
wicielowi handlowemu w branzy budowlanej celu w po-
staci zdobycia 50 nowych klientéw w miesigcu na rynku,
jakim jest mate, stabe gospodarczo wojewddztwo, to nie
cel, ale miraz.

Przy wyznaczaniu celow nalezy pamietaé,
ze pracujemy z ludzmi i ze ci ludzie
maja te cele realizowaé

Podczas wyznaczania celéw nalezy mie¢ rowniez Swia-
domosé¢, ze kazdy z podlegtych handlowcéw to osobny
byt (ma okre$lone preferencje zachowan, indywidualny
styl funkcjonowania, dziata na konkretnym rynku, repre-
zentuje okre$lone nastawienie, ma lepsze i gorsze dni;
wszak, jak mawia Jacek Walkiewicz, ,czlowiek nie jest
sklepem catodobowym i czasami musi sie zamkng¢ na
Zyciowy remanent, wyrzucajgc to co przeterminowane
i nieaktualne”). Miejmy na wzgledzie, Ze wiekszo$¢ oséb
pracujgcych w sprzedazy robi to zamiast czego§ — mieli
by¢ prawnikami, lekarzami, muzykami (mozna w tym
miejscu wpisa¢ jakikolwiek zawdd) i ze stuprocentowg
pewnoscig znajdziemy takiego handlowca czy menedzera
sprzedazy, ktéry kiedy$ miat by¢ kim$ z nich wtasnie,
a dzisiaj, tak naprawde po trosze z przypadku, po trosze
w wyniku zbiegu okolicznosci, stat sie handlowcem. Losem
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przysztego handlowca rzadzi przypadek, zbieg okolicz-
nosci, czasem proza zycia. Sprzedawatem kiedys$ publi-
kacje prawne i systemy informacji prawnej razem z bylym
proboszczem jednej z podkrakowskich parafii — sita
zycia poza stanem kaptanskim okazata sie silniejsza niz
powolanie.

Rolg sSwiadomego menedzera jest tak wytyczy¢ cel i w taki
sposob pracowac z handlowcem, aby krzewi¢ odpowied-
nie nastawienie i nawyki. Pamietaj bowiem, Ze réznica
pomiedzy tymi, ktérzy zaszli daleko, od tych, ktorzy zaszli
blisko, to wlasciwe nawyki. Nawyki rozwazane na pozio-
mie najbardziej elementarnych czynnosci handlowca,
poczawszy od wyznaczania tras, umawiania i potwier-
dzania spotkan, wypetlniania CRM (ang. customer relation-
ship management), pipeline’u czy jakiegokolwiek innego
narzedzia wspierajgcego sprzedaz, skonczywszy na ana-
lizie informacji ptyngcych z rynku i wdrazaniu na tej pod-
stawie okreslonych strategii dziatania.

Chce zwréci¢ uwage réwniez na inny aspekt wyznacza-
nia celow w sprzedazy, mianowicie zjawisko, ktore bardzo
czesto pojawia sie w rozmowach handlowcéw z przeto-
zonymi. Mam tutaj na mysli fraze sky is the limit. Nie
pamietam, kiedy ustyszatem jg pierwszy raz, ale pamie-
tam doskonale, ze uzywatem jej niemal na co dzien.
Mityczne sky is the limit wykorzystywatem réwniez przy
okazji rekrutacji, a ze przeszedtem ich (z r6znym skutkiem)
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wiele, te cztery stowa wielokrotnie towarzyszyly mnie
i mojej drodze handlowej. Pracownicy dzialu HR lub me-
nedzerowie sprzedazy prowadzgcy spotkania rekrutacyjne
w wiekszosci przypadkéw uwielbiali tego stuchac. Ba,
jestem w stu procentach przekonany, ze w trakcie jednej
z rozmoOw rekrutacyjnych te wtasnie stowa byty kluczem
do sukcesu. Zostatem pelnomocnikiem zarzgadu spotki
dziatajgcej na rynku nowych technologii. Jeden z preze-
sow ustyszat to, co chcial ustysze¢, a ze przez cate swoje
zawodowe zycie funkcjonowat na ptaszczyznie wrazenia,
wizji i chwilowej ekstazy, te cztery stowa trafity w jego
gusta. Wypowiedzialem owo sky... zupelnie nie§wiadomie,
a osoba przeprowadzajgca ze mng wspomniang rozmowe
byta tak podekscytowana, ze nalegata, bym pojawit sie
W nowej pracy nazajutrz. Bylo to oczywiscie niemozliwe,
poniewaz najpierw musiatem pozegnac sie z poprzednim
pracodawcg, niemniej jednak uzycie tej krotkiej i chwytli-
wej frazy sprawdzito sie. Miato pokazywag, jaki to jestem
zmotywowany, nastawiony na sukces, a moje plany,
a w konsekwencji ich realizacja, zasadzajg sie gdzie$
w okolicach stratosfery, jesli nie wyzej.

W rzeczywistos$ci bylo to tak naprawde pustostowie. Z per-
spektywy lat zmuszony jestem przyznac¢ sam przed sobg,
ze ta praca na stanowisku pelnomocnika zarzgdu byla
pomytkg. Nie odnajdywatem sie w niej ani w aspekcie
handlowym, ani tez w organizacji, w ktorej przyszto mi
funkcjonowac. Zabrakto zwyktej ,,sprzedazowej chemii”
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pomiedzy mng, dobrym (bo tak sie oceniam) handlowcem,
a wspotpracownikami, produktem i wreszcie branzg, ktéra
od momentu wspomnianej wyzej rozmowy rekrutacyjnej
stata sie mojg codziennoscig przez kilkanascie kolejnych
miesiecy. Dzi$ wiem, ze wyrzgdzitem sobie krzywde —
stracitem ponad rok sprzedazowego Zycia, autentycznie
meczgc sie i szukajgc poktadéw energii i motywacji niejako
wbrew sobie, na przekor tego, co podpowiadat mi zdrowy
rozsgdek i co méwity niezaprzeczalne fakty w postaci
moich nie do konca satysfakcjonujgcych wynikéw i pogar-
szajgcej sie atmosfery na linii zarzgd — pelnomocnik za-
rzadu. Krzywde wyrzgdzitem réwniez firmie — wszak byta
zmuszona mi ptaci¢ niemale pienigdze, a by¢ moze gdyby
nie owo sky is the limit, nie otrzymatbym tej pracy, na moje
miejsce przyszediby handlowiec, ktory lepiej by sie w niej
odnalazt. Ja za$ pozostalbym w poprzednim miejscu, by¢
moze nie idealnym, ale bez watpienia przynoszacym mi
satysfakcje nieporownywalnie wiekszg anizeli zmiana,
ktorg tutaj staram sie opisac.

Jezeli, Drogi Czytelniku, czytajgc te stowa, odnajdujesz
w swoim sprzedazowym CV podobne momenty, mam
nadzieje, Ze mnie rozumiesz. W naturze handlowcow jest
stale obecny element poszukiwania, rozwoju i zmiany,
wielu z nas dziata wedle zasady: ,,Batagan, ktorego jesz-
cze nie znam, jest na pewno lepszy od bataganu, ktory
znam”, momentami zaklinamy rzeczywisto$¢ i nie doce-
niamy obecnego stanowiska, wyolbrzymiajgc deficyty, jed-
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noczes$nie nie potrafigc doceni¢ niezaprzeczalnych atutéw.
Wielu z nas mysli, ze chwytliwa fraza, ktorg opisuje, nie
zaszkodzi, a nawet moze pomoc przy zdobyciu kolejnej
pracy polegajgcej na odwiedzaniu ludzi i spelnianiu ich
marzen (jak mawia kilku moich znajomych treneréw) lub
tez pomoze zakonczy¢ spotkanie z przetozonym w pozy-
tywnym klimacie.

Z czasem jednak, gdy stanowiska, ktére zajmowatem,
sytuowaty sie coraz wyzej w korporacyjnej hierarchii,
a i Swiadomos¢ funkcji, jakg peknie, rosta, zaczatem orga-
nicznie nie cierpie¢ tych stéw. Wiedzialem bowiem, jaka
jest intencja osoby, ktéra te ,,magiczne” w jej mniemaniu
stowa wypowiada, i do czego mogg one doprowadzic.
Zazwyczaj prowadzily do niczego, do nie do konca zreali-
zowanego planu, do wykretéw i thumaczen o specyficznym
rynku, trudnym kliencie, konkurencji, cenie oraz podob-
nych zjawiskach, ktére stanetly na przeszkodzie handlow-
cowi, by zrealizowa¢ plan w danym miesigcu czy kwartale.

Daniel Kahneman w ksigzce Putapki myslenia. O mysleniu
szybkim i wolnym? omawia koncepcje fast thinking, czyli
szybkiej bezrefleksyjnej reakcji na okreslony bodziec. Owo
sky is the limit to dla mnie rodzaj intelektualnego pisto-
letu, jaki handlowiec odbezpiecza i uzywa, by strzeli¢

2 D. Kahneman, Putapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym,
Poznan 2012.
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skojarzeniowym nabojem. Nabojem, ktéry w jego intencji
ma by¢ odpowiedzig na zadane przez przelozonego pyta-
nie co do plandéw, ich realizacji i biezgcej pracy, ktora
w przypadku handlowca ma przynies¢ mierzalny efekt.
Efekt w postaci konkretnej liczby, procentu, zestawu dzia-
tani czy tez banknotéw drukowanych przez Narodowy Bank
Polski lub jakiegokolwiek innego emitenta.

Sam alergicznie reaguje na tego rodzaju stwierdzenia i sg
one dla mnie takim jezykowym jajem Fabergé (piekne
opakowanie i nic poza tym). Zarabianie duzych pienie-
dzy, realizowanie planéw sprzedazowych to istota pracy
handlowca. Nalezy mierzy¢ wysoko. I$¢ pod prad. Nie
zwazac na konkurencje. Stay hungry, stay foolish (z ang.
pozostancie gtodni nowych wyzwan i naiwni) — powie-
dziat Steve Jobs podczas przeméwienia na Uniwersytecie
Stanforda w 2005 r., ale uzywanie owego sky... pokazuje,
ze handlowiec nie ma tak naprawde zadnego planu i zad-
nej strategii dziatania. Ma wizje, niestety bardzo mglistg,
a jak powiedziano kiedys, wizja bez strategii to halucyna-
cje, to tylko pomyst, ktéry ma mate szanse na powodzenie.

Zarzadzajgc zespotami sprzedazowymi, nie cierpialem
wyrazenia sky is the limit. Duzo bardziej cenitem odpo-
wiedz, ktéra dawala okreslong kwote, opis zestawu dzia-
tan do wykonania, nawet jezeli do wspomnianego nieba
byto daleko.
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Jak reagowac¢ na fraze ,,sky is the limit”?

Sky is the limit to by¢ moze z pozoru niegrozna bron
w rekach handlowca. Bywa jednak i tak, ze jest sympto-
mem glebszych zmian w jego nastawieniu i psychice (tak
mocno wystawionej na probe w codziennej pracy). Wspo-
mniana fraza jest w mojej opinii niebezpieczna zaréwno
na etapie rekrutacji, jak i w toku pracy handlowca w orga-
nizacji. Wykazuje ona brak umiejetnosci planowania,
zostawianie rezultatow sprzedazowemu ,,chciejstwu” i bli-
zej nieokreslonym czynnikom, ktére zazwyczaj nie przy-
noszg jakiegokolwiek sukcesu. Sky is the limit moze by¢
rowniez syndromem wypalenia i zupetnego braku moty-
wacji u handlowca. Uzywajac jej, chce on po prostu, by jego
przetozony sie od niego odczepit. Centrum jego percepcji
jest juz gdzie indziej. By¢ moze w domu, w innej juz powoli
organizowanej pracy, albo nie ma tej percepcji nigdzie,
a handlowiec biernie trwa w zespole, ktory mentalnie juz
dawno opuscit.

Badzmy zatem czujni na te fraze, zarobwno wypowiada-
jac jg, jak i wtedy, gdy dociera ona do naszych uszu, a my
wystepujemy w roli menedzera czy tez pracownika dzialu
HR przeprowadzajgcego rozmowe rekrutacyjng. Dante Ali-
ghieri w Boskiej komedii przytacza stowa wyryte na bramie
piekielnej: , Ty, ktéry wchodzisz, zegnaj sie z nadziejq”
i mo6j handlowiec, wypowiadajgc te stowa, tez moze powoli
zegnac sie z nadziejq. Jezeli owo sky is the limit to tylko
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pustostowie i nie ma w tym pieknym mienigcym sie bte-
kitem napisie planu, zestawu dziatan, konkretnych har-
monogramow czy tez liczb, jego droga w moim zespole
wilasnie sie konczy, a w przypadku rekrutacji nawet sie nie
zaczela.

Jak unikng¢ sprzedazowego sky is the limit?
Jezeli jeste$§ handlowcem:

1. Przede wszystkim wyrzu¢ ze swojego stownika
wspomniang fraze.

2. Unikaj sprzedazowego chciejstwa — uwaznie planuj
cele sprzedazowe, biorgc pod uwage doktadne dane
i rzeczywisty potencjat klientéw, i nie przyjmuj
postawy ,jako$ to bedzie”. SzczeScie jest waznym
czynnikiem zaréwno w zyciu, jak i sprzedazy,
ale nie moze by¢ fundamentem Twoich dziatan.

3. Nie bdj sie przyzna¢, ze by¢ moze obecny miesigc,
kwartat czy jakikolwiek inny okres rozliczeniowy
zapowiada sie marnie, i zaraz po tej szczerej
»~rozmowie” ze sobg rozpocznij plan wdrazania
dziatan majgcych na celu odwrdcenie tej zle rokujgcej

perspektywy.

Jezeli jeste$ menedzerem zarzgdzajgcym zespotem sprze-

dazowym:

1. Styszac sky is the limit, ocen doktadnie plan, potencjat
i rzeczywiste mozliwo$ci Twojego handlowca.
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2. Pole¢ swojemu podwladnemu doktadne zweryfikowanie
ustalonego planu i potencjatu klientéw, najlepiej
w formie raportu. I nie szkodzi, jezeli ponowna
prognoza bedzie diametralnie gorsza anizeli
poprzednia. Lepiej opiera¢ sie na realistycznym
planie, a nie na sprzedazowym koncercie zyczen.

3. Zastanéw sie nad wprowadzeniem w swoim zespole
zasady zera tolerancji dla braku dokonan
i konsekwentnie jg egzekwuj. Sky is the limit jest
niezwykle czesto jednym z narzedzi, jakie ma
za zadanie mydli¢ oczy przetozonemu i ukrywacé
rzeczywisty stan zaréwno w sferze prognoz, realnych
wynikow, jak i dziatan.

4. Styszac sky..., spojrz na swojego handlowca od strony
mentalnej. By¢ moze wtasnie tam rodzi sie lub juz
doskonale rozwija problem, z ktérym bedziesz musiat
sie zmierzyc.

5. Miej caly czas na uwadze, ze $wiat biznesu,

a w konsekwencji sprzedazy, r6zni sie nieco od tabelek
w Excelu. By¢ moze Twoj styl zarzgdzania, komunikacji
czy tez wyznaczania celé6w wymusit na Twoich
handlowcach postugiwanie sie tg nierealng i banalng
frazg.
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PRAWDA O SPRZEDAZY

Ta ksigzka nie jest podrecznikiem. Ani gotowa recepta na sukces. Ta ksiazka jest
nietypowym poradnikiem: zbiorem obserwacji, jakie jej autor poczynit w ciagu
szesnastu lat pracy w sprzedazy, i wnioskéw, ktére wysnut z tego doswiadczenia.
Zawarte tu refleksje moga Ci sie wydaé momentami cierpkie, sarkastyczne i gorzkie,
ale wtasnie taki smak miewa sprzedaz. Handlowiec to zawod wysokiego ryzyka:
momenty triumfu nastepuja czesto po catej serii porazek. Klient powie stanowczo
»hie”, szef okaze dezaprobate, Twojego konta nie zasili bardzo oczekiwana premia...
W takiej sytuacji dobrze jest mie¢ wsparcie. Inspiracje, taka jak ta ksigzka. Wystar-
czy, ze jej tres¢ przepuscisz przez filtry wiasnych doswiadczen i wyciagniesz nauki
wiasciwe dla siebie.

Co ogranicza wysokos¢ stupkéw sprzedazowych? Dlaczego handlowcy nie ucza sie
na wiasnych btedach? Jakie wymowki przeszkadzajg w poprawie efektywnosci?
Kim jest menedzer — wiadca czy liderem? Czy kazdy moze zosta¢ handlowcem
i awansowac? Jak maja sie do rzeczywistosci metody, sposoby i sztuczki sprzeda-
zowe? Kim sa trudni klienci i czy naprawde istniejg? Czym jest zespét stresu po-
sprzedazowego? Czeqo nie sposdb dowiedziec sie o przysztym pracowniku dziatu
handlowego z rozmowy kwalifikacyjnej? Oto niektore zagadnienia, o ktérych chce
Ci opowiedzie¢ Kamil Bulinski. Jestes gotow?

KAMIL BULINSKI — trener, konsultant zarzadzania sprzedaza i méwca specja-
lizujacy sie w psychologii sprzedazy, kwestiach dotyczacych miekkich kompetencji
w zarzadzaniu oraz wystapieniach publicznych. Szkoli zespoty handlowe w obsza-
rze sprzedazy skutecznej i zarazem etycznej. Jest inicjatorem i wspottwérca pro-
jektow szkoleniowych dla handlowcow i menedzerdow sprzedazy. Doswiadczenie
zdobywat w dziatach sprzedazy duzych firm z kapitatem polskim i zagranicznym.
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