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PRZYSTANEK 1.

Temperatura zespolow sprzedazy

Konflikt handlowcéw z przelozonymi. Zrozumienie, gdzie lezy przyczyna
tej réznicy ydan, jest wazne, poniewaz roxwiktanie tego problemu i znale-
zienie kompromisu, ktéry przekona obie scierajgce sie ze sobg strony, po-
zwoli na zwigkszenie skutecznosci handlowcéw.

(Niemczyk, Kedzierski 2012, s. 14)
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SMACZEK BIZNESOWY

Z Polskiego Badania Sprzedazy realizowanego przez Simon-Kucher wynika,
ze w 2016 roku tylko 15% polskich firm osiagne¢to wszystkie cele sprzeda-
zowe. Najskuteczniejsze pomysty dotyczace usprawniania sprzedazy, ktére
wplynety na wzrost przychodéw w 2016 roku, to: budowa nowej strategii
sprzedazy, budowa nowej argumentacji warto$ci, zmiana podejscia do za-
rzadzania kanatami sprzedazy, budowa nowej segmentacji klientéw, silniejsze
wykorzystanie internetu w sprzedazy, poprawa wspétpracy dziatu sprzedazy
z innymi dzialami. Cze$¢ podejmowanych przez firmy programéw nie
przynosi spodziewanego efektu, czego przykladami sa dziatania z obszarow
szkolen i IT™,

Zlozone zaangazowanie

emperatura pozwala nam okresli¢, na ile jest nam ciepto, na ile akurat, a na ile

goraco badz upalnie. Wikipedia przedstawia nam bardzo precyzyjna definicje,

czym jest temperaturaz, nawigzujac gtéwnie do tego, ze jest zwigzana z ener-
gia kinetyczna, z ruchem i drganiami czasteczek w danym uktadzie. Jak sie okazuje,
jest miarg tej energii. Mozemy méwié réwniez o tym, na ile temperatura wzrasta,
na ile jest stabilna, a na ile si¢ obniza. Pracujac kilkanascie lat w sprzedazy, zwrocitem
uwagg, ze temperatura w sSrodowisku pracy w sprzedazy jest jednym z kluczowych
czynnikéw decydujacych o powodzeniu zespotu.

Szukajac odpowiedzi na pytanie, jak kierowaé zespotem sprzedazy, mozemy wymie-
ni¢ kilka warunkéw, dzieki ktérym temperatura powoduje wytwarzanie energii do
dziatania i tworzy warunki, by cztonkowie zespotu i cata spolecznos¢ sprzedazy
uczyli sie przez dziatanie. Warunki te przedstawiono schematycznie na rysunku 4.

' Na podstawie hitpsy/www.simon-kucher.com/pl/resources/polskie-badanie-sprzedazy-2017 w-
2016-roku-tylko-15-firm-osiagnelo-wszystkie-swoje-cele oraz hitpy//www.dlabandlu.pl/detal-
hurt/wiadomosci/simon-kucher<w-2016-roku-tylko-15firm-osiagnelo-wszystkie-swoje-cele-
sprzedazowe,62663.html— dostep 17.04.2019.

? Czytaj wiecej: hutpsy//plwikipedia.org/wiki/Temperatura — dostep 02.04.2018.
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Rysunek 4. Jak kierowaé zespotem sprzedazy?

Zrédto: opracowanie wlasne.

Bardzo tatwo, wrecz intuicyjnie mozemy powiedzieé, ze zespoly efektywne i sku-
teczne powyzej przecigtnej charakteryzuja sie zaangazowang kulturg pracy. Kiedy
kilka razy odwiedzimy taki zesp6l, zobaczymy, ze pracownicy sprzedazy sa naturalnie
zaangazowani w to, co robig, zaréwno w zakresie swoich kompetencji spotecznych,
jak i merytorycznych. To jest swego rodzaju dzwignia wydajnosci, ktora przyczynia
sie do powodzenia ich dzialalnosci. Pie¢ warunkéw dotyczacych jakosci zarzadzania
zespolem sprzedazy, ktére zostaly wymienione na rysunku powyzej, dotyczy wlasnie
krytycznych dziatan zwiagzanych z tworzeniem kultury learning by doing, czyli uczenia
przez dzialanie. W trakcie nauki profesji menedzer sprzedazy ma za zadanie réwniez
osigga¢ postawione przed nim oraz przed zespotem cele i realizowa¢ plany sprzedazy.

Pod wplywem ruchu, dzialania powstaje temperatura wytwarzajaca energie
w zespole. W praktyce oznacza to, ze w zespotach, w ktérych nauka i nastawienie
na uczenie stanowia naturalne motywy zarzadzania menedzera, jest ten przysto-
wiowy ruch wytwarzajacy pozadana temperature w zachowaniach, w codziennych
rutynach, porannych rytuatach na wspolnych sesjach telefonicznych czy prospec-
tingowych (aktywnego poszukiwania klientéw). Nie chodzi tutaj tylko o ¢wiczenie
technik poznanych na szkoleniach, ale o autentyczne zaangazowanie sie w dosko-
nalenie i szlifowanie swojego warsztatu, podobnie jak to robig muzycy czy spor-
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towcy. Wspomina o tym réwniez Iwona Majewska-Opietka w swojej ksigzce
o sprzedazy:

»Ucze ich, jak doskonali¢ swéj charakter, jak stara¢ sie lepiej rozumieé innych,
jak kocha¢ prace i budowa¢ w sobie entuzjazm i jak zarzadzaé soba, jak zmieni¢
schematy my$lowe” (Majewska-Opietka 2005, s. 56).

Energia napedza do dziatania

Sam pewnie wielokrotnie doswiadczyles, jak $wietnie uklada si¢ wspétpraca w ze-
spotach, ktére czasem w Zyciu spotykamy spontanicznie (wycieczki, wspdlne wy-
prawy za miasto, dziatalno$¢ wolontariacka). Pomimo wielogodzinnej wspdlnej
pracy i przechodzenia przez poszczeg6lne etapy formowania sie zespotu wydaje sie
on integralny. Charakterystyczne zachowania, akceptacja mozliwosci popetniania
btedéw, cierpliwos¢ oraz jakze budujace zaangazowanie powoduja, ze jest energia do
dzialania. Podobnie jest w zespotach sportowych synchronicznie przygotowujacych
sie do najwigkszych wyzwan na poziomie zawodowym.

W 2018 roku na t¢ kwesti¢ mocno zwrdcili uwage nasi sportowcy. Wskutek do-
skonalych przygotowan zwigzanych z energia napedzajaca do dzialania boha-
terowie meskiej sztafety 4xX400 m, Karol Zalewski, Rafal Omelko, Lukasz
Krawczuk i Jakub Krzewina, zdobyli w Birmingham halowe mistrzostwo $wiata’
i pobili rekord $wiata na tym dystansie. Wynikiem 3:01,77 przetamali trwajaca 8 lat
dominacj¢ Amerykanéw na tym dystansie. W wywiadzie po tym zwycigstwie sktad
sztafety bardzo mocno podkreslal, Ze s3 silng i réwna ekipa, nie odstaja od siebie
nawzajem, a co najwazniejsze, napedzaja sie do wspdlnego dzialania.

Zreszta 2018 rok przyni6st nam kilka znaczacych sportowych niespodzianek: na
mistrzostwach $wiata w lekkiej atletyce rozgrywanych w Berlinie w sierpniu bylismy
drudzy w klasyfikacji generalnej, z siedmioma ztotymi medalami, czterema srebrny-
mi i jednym brazowym. Byt to najlepszy wynik w historii polskiego uczestnictwa
w mistrzostwach. We wrze$niu natomiast nasi siatkarze obronili tytul mistrzéw
$wiata na Mundialu rozgrywanym we Wtoszech i w Bulgarii, w wielkim stylu
pokonujac w finale Brazylijczykow 3:0. Na koniec tego turnieju Bartosz Kurek,
odbierajac nagrode MVP (ang. most valuable player — najbardziej wartosciowy gracz
turnieju), wskazywal palcami ze sceny na caly zesp6t. W wywiadach po mistrzo-
stwach méwil, Ze bez catego zespotu, wsparcia, czesci ludzi, ktérych nie widaé na
boisku, sam nie znaczytby nic.

> Czytaj wiecej: hitpsy/sportowefakty.wp.pl/la/741387/hmsaw-birmingham-polska-sziafeta-
mezczyzn-ze-zlotym-medalem-nowy-rekord-swiata; htip;//sport.top.pl/36258525/krzewinaja-
przebilem-kamila-stocha-bez-przesady — dostep 02.04.2018.
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Takie tworzenie kultury wspétpracy opartej na wspdlnej energii do dziatania wska-
zuje rébwniez w zespolach sprzedazy na istnienie kultury jako spoiwa organizacji —
pomaga ludziom wypracowaé wspoélne cele i wartosci oraz buduje poczucie, ze ,je-
steSmy w tym wszyscy razem, jeste$my czescia czego$ waznego i kazdy z nas wnosi
wkiad w sukces firmy” (Flamholtz, Randle 2018, s. 21).

Dziatanie napgdza wiedze¢ i umiejetnosci

Minely juz czasy, w ktérych raz nabyte wiedza i umiejetnosci dtugo pozostawaty
aktualne i uzyteczne. Zyjemy w rzeczywistoéci biznesowej, w ktorej zarzadzanie
wiedzg oraz umiejetno$ciami jest zywym organizmem, w ktérym zmieniajg sie pa-
radygmaty tego, co robimy dzi$, a co mozemy robi¢ za pét roku. Zmieniaja sie
réwniez konsumenci. Obserwuje to na podstawie préb prowadzenia charaktery-
styk konsumentéw i grupowania ich w segmenty. Sformulowane definicje w zasa-
dzie dezaktualizuja sie w ciagu kilku tygodni czy miesiecy. Jako klienci jeste$my
bardzo subiektywni i indywidualni, a nasze preferencje s3 dynamiczne, mniej utrwa-
lone w czasie. Wspotczesny konsument, zyjacy w kulturze obrazkowej, wyksztat-
cony, czesto patrzacy znacznie bardziej krytycznie na rzeczywisto$¢ oraz na to,
co mu oferujemy, wymaga tego, by si¢ go uczy¢. Obiektywny obraz klienta to kilka
danych, ktére mozemy wzigé pod uwage, budujac baze kontaktéw i znajdujac
wspolne upodobania. Natomiast dzisiaj musimy by¢ bardzo precyzyjni w diagnozie
tych upodoban, by rozpozna¢ potrzeby klienta, a nastepnie adekwatnie reagowaé
na jego oczekiwania. Zaréwno w przypadku profesji sprzedazy, jak i samych konsu-
mentéw kluczowe jest do§wiadczenie. Dlatego tworzenie okolicznos$ci sprzyjajacych
¢wiczeniu kompetencji sprzedazowych, poznawaniu produktéw i ich specyfiki oraz
trenowaniu umiejetnosci sprzedazowych pozwala napedza¢ wiedze i umiejetnosci,
wywolujac efekt kuli $niegowej. Efekt ten w sprzedazy polega na aktywnym ¢wi-
czeniu w praktyce wszelkich aktywnosci sprzedazowych cyklu sprzedazy danego
produktu lub ustugi. Wéwczas proces uczenia polega na napedzaniu wiedzy
iumiejetnoéci. Przebiega on najczeéciej w sekwencji: poznanie prostego wzoru
dziatania, wykonanie dziatania, analiza, co byto uzyteczne i co mozna zrobi¢ inaczej,
ponowne dziatanie. Zmiany w nastepnej sekwencji s3 wywolywane wlasnie przez
pozadang praktyke:
»Podczas procesu uczenia si¢ zachodzg wzglednie state zmiany w zachowaniu
wywolane do$wiadczeniem. Uczacy si¢ nie potrzebuje bezpo$redniego do-
$wiadczenia — mozemy sie réwniez uczy¢, obserwujac zdarzenia, ktore dotycza
innych os6b” (Solomon 2006, s. 101).
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Wiedza i umiejgtnosci napedzajg postawe

Wiele razy miatem przyjemno$¢ obserwowaé w sprzedazy zaréwno sprzedawcow,
jak i menedzeréw, ktorzy pod wplywem zaangazowania we wlasne ksztalcenie i po-
przez uczestnictwo w szkoleniach czy wykladach wzmacniali swoje przekonania co
do stusznosci obranej drogi w sprzedazy. Dziatania podejmowane wraz z mentorami
i coachami, ktérych napotykali na swojej drodze, owocowaly nieporéwnywalnie
lepszymi wynikami sprzedazy zaréwno ich samych, jak i zarzadzanych przez nich
zespotow: ,,Coache i mentorzy, przekraczajac w pracy tradycyjne granice, wprowa-
dzaja nowe idee i importuja najlepsze wzory do swoich spotecznosci” (Law, Ireland,
Hussain 2010, s. 109).

Co wazniejsze, czynione postepy skutkowaly nieukrywang rados$cia, dobrym
samopoczuciem i pewnoscig siebie, przejawiajaca si¢ w doskonatym badaniu
potrzeb, a nastgpnie argumentowaniu w pracy z klientami. To wszystko powo-
dowalo, ze wyladowali na wyspie sprzedazy na wiele lat. Co ciekawe, ksztaltowali
réwniez w sobie wrazliwo$¢ na podejscie do klienta oraz przede wszystkim na to,
ze klient ptaci réwniez za ich profesjonalng postawe, wiedze oraz umiejetnosci.
Kazdy z nas chce przeciez jako klient mie¢ poczucie, ze jest szanowany, stuchany,
a nastepnie na tyle dobrze obstugiwany, Ze znacznie tatwiej polecamy to miejsce i sprze-
dawce, dzigki ktéremu tego wszystkiego do$wiadczylismy. Mintzberg pisze o wspot-
czesnym zarzadzaniu:

»,Gdy obserwujemy goraczkowe tempo zarzadzania, nastawienie na dziatanie,
réznorodno$é i fragmentaryczno$é zajeé, jedno staje sie oczywiste, mianowicie
to, ze menedzerowie wnosza do swojej pracy ogromny zaséb energii. Zarzadzanie
nie jest zajeciem dla ludzi leniwych” (Mintzberg 2012, s. 242).

Jednoznacznie odnosi sie to rowniez do wewnetrznej sterowno$ci, autozarzadzania,
czego tak czesto uczymy i wymagamy w sprzedazy.

Wybitna postawa daje jakosé

Kilka lat temu poszukiwatem dobrego samochodu do swojej firmy. Zalezato mi na
tym, by bylo to auto uzyteczne, czyli bezawaryjne, a jednocze$nie by bardzo do-
brze si¢ prezentowato. Poszukiwania w praktyce okazaly si¢ nie lada wyzwaniem.
Jak zapewne sie domyslasz, nie jestem znawca samochodéw, ktéry analizuje uktad
wtryskow, zna rodzaje uktadéw silnikowych czy modele chtodnic. Jestem raczej
uzytkownikiem, ktéry w tym urzadzeniu o nazwie samochdd chee sie dobrze czué,
sprawnie sie przemieszczaé, mieé zapewniony komfort, kiedy podrézuje przez caly
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tydzien w zwiazku ze spotkaniami biznesowymi, szkoleniami i wystapieniami. Ozna-
cza to, ze moje wymagania s specyficzne, ale nie na tyle, by przecietny sprzedawca
nie byl w stanie ich zaspokoié. Co ciekawe, w swoim podejsciu do biznesu i do zy-
cia, kiedy kto$ przedstawi mi racjonalne argumenty, jestem w stanie zmieni¢ swoja
decyzje. Nie grozi mi wiec raczej poczucie bycia nieomylnym, a przy tym jestem wni-
kliwym i ciekawym klientem, czasem gotowym zmieni¢ decyzje, by poszerzy¢ swoja
wiedze poprzez wrodzong ciekawosé.

SMACZEK BIZNESOWY

Przez prawie kwartat odwiedzalem przy okazji salony i studiowatem mate-
rialy w internecie. Trafitem na Wole, gdzie w jednym z salon6w marki Opel
(wowczas wchodzita na rynek nowa insignia) w trakcie dnia, ok. godz. 12.00,
tak po prostu zapytatem siedzacych i zajetych ekranem monitora sprzedawcow
o stojaca insignie z silnikiem turbo diesel. Nie byli jako$ przejeci moim pyta-
niem i pro$ba o wyja$nienia. Bylem ubrany w sweter i kurtke, poniewaz aku-
rat tego dnia nie miatem spotkan poza biurem.

Zdziwito mnie troche, ze dzi$ tak podchodzi sie do klienta. Trzykrotnie za-
dawalem pytania sprzedawcom — dwém mezczyznom i jednej kobiecie.
W konicu zainteresowata sie mng nastepna pani sprzedawczyni, ktéra wyszta
z pokoju umieszczonego nieco w glebi tego dos¢ duzego salonu. Przywitata
mnie dynamicznym usciskiem dloni i powiedziata: ,,Pozwoli pan, ze wyjasnie
panu, jak prezentuje si¢ najnowszy model insigni, lecz gdyby byt pan uprzejmy
powiedzieé, co pan preferuje: kawe, herbate czy wode...”. USmiechnatem sie
i poprositem o kawe. Pomyslatem sobie: ,,Na szczescie, bo przestatbym wie-
rzy¢ w niemiecka solidno$¢ i standardy”. Pani przez najblizsze 20 minut do-
ktadnie wypytata mnie, do czego chce uzywacé tego auta, jaka ma petnié role,
z czego lubie najczesciej korzysta¢ w samochodzie, jakie funkcjonalnosci sg
dla mnie najwazniejsze oraz jakie auta bratem dotychczas pod uwage. Przede
wszystkim mialem poczucie, ze rozmawiam z kompetentna osoba, ponie-
waz przedstawiala mi jako rozwigzanie rzeczywiscie opla insigni¢ combi,
pokazala, jakie s3 zalety tego auta przy trybie pracy, jaka gléwnie wykonuje.
Wskazata na zwigzane z tym uproszczone rozwiazania oraz na wady, wyja-

$niajac, przy jakim korzystaniu z tego auta moge np. ptaci¢ wigcej za paliwo.
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To naprawde uwiarygodnito te sprzedawczynie.

Po dokladnej prezentacji auta podczas picia kawy zaprosita mnie na prze-
jazdzke wersja demo, jednak odméwitem, poniewaz spieszytem sie do pracy,
ktéra zaplanowatem jeszcze wykona¢ tego dnia. Podziekowatem za propo-
zycje, za prezentacje i za kawe, a pani wreczyla mi wizytéwke, odprowadza-
jac mnie do drzwi, i zaprosifa do kontaktu. Kiedy spojrzatem na wizytowke,
zobaczylem przy nazwisku: ,,Kierownik Salonu Sprzedazy”. Hmmm... Juz
przy samych drzwiach zapytalem, czy czesto szkola personel z profesjonalnej
postawy w sprzedazy, bo tego do$wiadczytem tylko od niej. Usmiechneta sie
i szepneta: ,,Panie Grzegorzu, czasem tak si¢ zdarza, uznajmy to w ich przy-
padku za wpadke. Ja zapraszam do mnie”. Wracajac z salonu Opla, pomy-
$lalem, ze to szefowa zespolu wykazywala si¢ swoimi kompetencjami, bez
watpienia postawg z klasa. Jednak jej rola polega réwniez na dawaniu przy-
ktadu, a takze na ksztalceniu krok po kroku zespotu sprzedawcow. Sa oni
przeciez wynagradzani, szczegdlnie w tej branzy, prowizyjnie — podstawy
wynagrodzenia maja skromne. Dlatego tez ta pani najprawdopodobniej
awansowala — wybitna postawa daje jakos¢.

Jakos¢ to luksus i osiagni¢cia w sprzedazy

By pojawit si¢ ten luksus, wazne s3 wiedza i umiejetnosci, ale aby je naby¢, trzeba
kazdego dnia budowaé wiarygodno$¢ osobista w sprzedazy. Wiarygodno$é mozna
budowa¢ przede wszystkim na dwéch przestankach:

= cierpliwo$ci, poniewaz potrzeba czasu, by klienci sie do Ciebie przekonali,

» przekonywaniu poprzez to, co doradzasz i jak doradzasz, jakiej jakosci bu-
dujesz relacje.

Jesli sam nie potrafisz przedstawié¢ tego, co proponujesz, to najprawdopodobniej

nigdy nie zaistniejesz w sprzedazy. Czy bedziesz sie denerwowaé? Oczywiscie, to

nawet konieczne. Kiedy robisz co$ pierwszy raz, kiedy jeszcze nie potrafisz, staraj sie

odnalez¢ w sobie archetyp ucznia, poniewaz by zostaé w czyms§ bieglym, w pierwszej
kolejnosci przechodzisz zawsze etap ucznia, w najlepszym tego stowa znaczeniu.

Jak pisze Jane P. Thomas, autorka zajmujaca si¢ perswazja i wywieraniem wplywu
w zarzadzaniu, wyzszy poziom osiaga si¢ tylko poprzez terminowanie:

»— Prawo$é: hotdowanie pewnym warto$ciom i gotowoséé do postepowania zgod-
nie z nimi, zaréwno w zyciu publicznym, jak i prywatnym. — Uczciwo$é: mdwienie
prawdy tak, by inni wierzyli twojemu stowu; w tym méwienie prawdy w sposob
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taktowny, jako ze prawdomoéwnos¢ nie musi by¢ bolesna. — Szczeroéé: dbatos¢
i zainteresowanie potrzebami odbiorcy, szczere pragnienie ich dobra. — Sprawie-
dliwo$é: zrozumienie wszystkich aspektéw problemu i wyczulenie na sprawie-
dliwos¢ dla wszystkich stron, ktorych dotyczy sytuacja. — Otwarto$é: umiejetnosé
i che¢ rozwazania réznych punktéw widzenia, brak domniemanych, ukrytych
motywdéw” (Thomas 2009, s. 68).

Co ciekawe, osoby wybitne w sprzedazy doradczej maja powyzsze przymioty, a efekty
ich wykorzystywania s3 codzienno$cig w pracy z klientem. Oznacza to, ze kluczowa
jest tutaj wewnetrzna sterowno$¢ ze wzgledu na umiejetno$¢ pogodzenia sfery pry-
watnej i zawodowej, traktowanych jako integralne. Zachowanie proporcji pomiedzy
czasem po$wigconym na pracg z klientem bezposrednio a przygotowaniem rozwiaza-
nia jest na tyle istotne, ze proces przygotowania stanowi /4 czasu po§wieconego na
prace. Dotyczy to szczegdlnie sprzedazy doradczej, poniewaz warto, by mozli-
we scenariusze rozwigzania byly nie tylko klarowne dla klienta (to przede
wszystkim), ale tez stanowily najlepsze mozliwe rozwigzanie w interesie obu
stron. To czesto wtedy pojawia sie tzw. luksus w sprzedazy, gdzie kryteria docho-
dowe naturalnie pojawiaja si¢ w trakcie rozwoju sprzedazy wilasnej. Utrzymywanie
temperatury zespotéw, kierowanie uwagi na rozwiazania oraz liczba informacji
koordynowanych w czasie sktaniaja do mysélenia w kategorii lava management, czyli
zarzadzania strumieniami zadan, aktywnosci sprzedazowych. Oczywiscie, w innych
dziedzinach biznesu réwniez mamy retoryke napietych celéw, jednak najbardziej
odczuwalna jest ona na poziomie pracy zespoléw sprzedazy. Jak si¢ okazuje, ma
ona znaczenie gléwnie motywacyjne. Sama przynaleznos¢ do tego typu kultury
pracy wiaze si¢ z akceptacja takiej retoryki i tej zmiennej temperatury, a jedno-
cze$nie dos¢ szybkiego i zmiennego otoczenia wewnatrz i na zewnatrz firmy.
Rys zespotowy tatwiej jest nakresli¢, poniewaz naturalng selekcje do zespotu tworzy
wowczas spoiwo laczace relagje, ich jako$é. Tworzy ono odpowiednig temperature
zadan, wywolujaca czasem plynacy z wewnatrz badZ z zewnatrz motywacje do dziata-
nia jego poszczegdlnych cztonkéw. To jest rodzaj status guo, jakie w jakosci relacji
oraz kompetencji czesto nie§wiadomie ustalaja ze sobg pracownicy sprzedazy.

Najlatwiej zrozumiec¢ to jako konglomerat tych jako$ci wspétpracy, ktére w proste;j
kalkulacji odpowiadaja pracownikom na pytania: ,,Dlaczego tutaj jestem?”, ,,Dlaczego
tutaj pracuje?”. Kiedy rozwazaja sobie korzysci i koszty, elementy te pozwalaja im
podejmowac dzialania, realizowa¢ zadania, czyli odnajdywaé w sobie czynniki woli-
cjonalne, tak przeciez wazne w radzeniu sobie w trudnym czy wymagajacym
§rodowisku pracy. Zwr6é uwage, ze jeszcze nie pisze tutaj o osiagnieciach. Do
przebycia jest droga od punktu ,,Wiem, dlaczego tutaj pracuj¢” do punktu zwigza-
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nego z osiggnieciami. Jest ona konieczna ze wzgledu na nabywanie do$§wiadczen
i wyklarowanie wlasnych priorytetéw zyciowych. Nie wszyscy przeciez maja w zy-
ciu ciezko i dtugo pracowaé. To wybor. Wspomina o tym réwniez Leszek Mozdzer,
jeden z czotowych pianistéw jazzowych $wiata. Méwi o tym w nieco potoczny
sposob: ,,(...) talent nie jest najwazniejszym elementem sukcesu, lecz up6r i ciezka
praca — w jego przypadku liczona jednostka czasu o nazwie »dupogodziny«, kté-
rych niezliczong ilo§¢ wysiedzial przy fortepianie”. W zawodach, ktére wymagaja
powaznej praktyki, odpowiedniej liczby godzin spedzonych na treningu, natural-
nie przy okazji pojawiaja si¢ osiagniecia. Wowczas wchodzisz na stopnie, a jednym
z nich jest komfort, ktéry fatwo odczuwasz. Bardzo szybko w znacznie wiekszej
liczbie pojawiajg si¢ rowniez klienci. Do tego etapu dochodza nieliczni, cho¢ coraz
czesciej w roznych branzach ten stopien osigga wieksza liczba sprzedawcéw i me-
nedzerow.

Warto réwniez zwrdcié uwage na to, ze ruch w zespole sprzedazy i wieloé¢ dziatan
czasem s3 ztudne. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze duzo si¢ dzieje, ze ludzie pracuja,
jednak rzeczywisto$¢ wyglada inaczej. Wielokrotnie spotkatem sie z ,,bieganiem z pu-
stymi taczkami”. Sprzedawcy czy pracownicy wsparcia sprzedazy wykonuja wie-
le czynnosci, biegaja, ale nie sprawdzaja produktywnosci tego dzialania i nie
pytaja siebie samych, na ile stuzy ono realizacji celow sprzedazowych badz na-
uce profesji sprzedazy. A koszty wraz z nimi ponosi przeciez cate otoczenie.

Planowanie czy dzialanie? Oto jest pytanie!

Po tej charakterystyce spdjrz, prosze, na znaczenie kroku pierwszego, czyli plano-
wania. Samo w sobie jest bezuzyteczne, jednak jesli doswiadczyliémy w $rodowisku
sprzedazy tej zmiennej temperatury, wiemy, jak istotne jest dla pracy samego
sprzedawcy i dla zarzadzania wiedza w zespole sprzedazowym. Podczas sesji eks-
perckich od kilku dobrych lat wykorzystuje ¢wiczenie ,,Nieplanowane planowanie,
planowane nieplanowanie”. Menedzerowie w dziatach operacji oraz w dziatach sprze-
dazy okreslaja je jako bardzo uswiadamiajace i praktyczne.

*Wywiad Elzbiety Lewickiej: hitpsy/www biznesistyl pl/kultura/muzyka/1993_leszek-mozdzer-o-
muzyce,polsce-i-awangardowej-modzie.html — dostep 12.01.2019.
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CWICZENIE: ,NIEPLANOWANE PLANOWANIE,
PLANOWANE NIEPLANOWANIE”

Dzielimy zesp6t na 2 — 3 grupy. Kazda z grup przy swoim stanowisku znajdzie:
puzzle w liczbie 50 sztuk, kartke papieru oraz dtugopis, czasomierz kuchenny badz
smartfon.

Celem kazdej z grup jest jak najszybciej utozy¢ puzzle zgodnie z obrazkiem, ktory
ma przed sobg. Poszczegdlne zadania:

Sekwencja I:

Zastanowienie si¢ i przygotowanie strategii oraz wybranie lidera, zapisanie w nie
wiecej niz 5 krokach, w jaki sposob podziela sie praca w grupie, oraz wskazanie czasu,
w jakim to zrealizuja (na to maja do 5 minut).

Zapisuja strategie na kartce i wreczaja trenerowi.
Start realizacji zadania.

Trener notuje czas poszczegodlnych grup oraz to, w jaki sposéb zrealizowaly zadanie
zgodnie ze strategia.

Sekwencja II:
W sekwencji drugiej poszczegolne zespoly otrzymuja 200-czesciowe komplety puzzli.

Zastanawiaja sie i przygotowuja strategie, zapisujg w nie wiecej niz 5 krokach, w jaki
sposob podzielg si¢ praca w zespole, oraz wskazuja czas, w jakim to zrealizuja (na
to maja do 5 minut).

Zapisuja strategie na kartce i wreczaja trenerowi.

Start realizacji zadania.
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Trener notuje czas poszczegdlnych grup oraz to, w jaki sposéb zrealizowaly zadanie
zgodnie ze strategia.

W tej sekwencji zespoly maja tatwiej, poniewaz bazuja na swoim dotychczasowym
doéwiadczeniu z sekwencji 1.

Oméwienie i wnioski:
Wazne jest, by oméwienie odbywalo sie po obu sekwencjach. Trener ma notatki z ob-
serwacji, jakie poczynit w trakcie pracy przy obu sekwencjach, oraz zapisane czasy,
w jakich zespoty utozyly puzzle.
Kluczowe pytania do zespotow:
m Jakie elementy zadania ewidentnie stuzyly osigganiu celéw w obu sekwen-
cjach?
»  Co ulatwiato lub co ulatwitoby prace w sekwencji pierwszej?
= Co ulatwiato lub co ulatwitoby prace w sekwencji drugiej?
= Co we wspdlpracy sprawiato, ze szybciej i lepiej jakosciowo ukladaliscie
puzzle?
= Jaka byla rola lidera?
» Na ile wykorzystali$cie madro$¢ catego zespotu, poszczegélnych jego
cztonkéw?

= Jakie analogie do swojej codziennej pracy zespotowej dostrzegacie w tym
zadaniu?

» Jakie analogie do swojej codziennej pracy indywidualnej dostrzegacie w tym
zadaniu?

= Czego nauczyliscie sie na btedach?

Dos$wiadczenia z sali szkoleniowej w pracy ze sprzedawcami
oraz menedzerami sprzedazy i operacji

Po takim omoéwieniu ¢wiczenia pojawiajg sie kluczowe analogie do $rodowiska
pracy. Uczestnicy wskazuja na to, ze w pierwszej sekwencji, jak czesto w pracy, nie
trzeba si¢ zastanawia¢ nad czgécig dziatan wobec klientow. W tym przypadku nie
warto marnowad czasu na wypracowywanie strategii i planowanie, poniewaz s3 to
zadania krétkie, operacyjne, czesto doskonale intuicyjnie opanowane w wyniku
pracy w sprzedazy. Wielu uczestnikéw podkresla, Ze bez problemu mozemy je sku-
tecznie wykonywaé po szybkim poczatkowym instruktazu od szefa lub czerpiac ze
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swoich dobrych do$wiadczen. Zauwazaja rowniez, ze zadania, ktére mozemy reali-
zowac na bazie intuicji, zajmuja nieporéwnywalnie mniej czasu anizeli np. obstuga
duzego klienta czy przygotowanie do spotkania z duzym klientem, ktory jest war-
tosciowy lub przynosi firmie znaczacy dochdd. Tutaj odnajduja znaczenie drugiej
sekwencji, w ktorej warto§¢ strategii, przemysélenia oraz uporzadkowania pracy ca-
tego zespotu decydowaly o powodzeniu. Zwracaja réwniez uwage, ze w przypadku
drugiej sekwengji fatwiej bylo oszacowa¢ czas wykonania zadania, poniewaz do-
$wiadczenie z 50 puzzlami stanowilo niewidzialne, aczkolwiek uchwytne do§wiad-
czenie, ktére pomagato oszacowa¢ czas realizacji sekwencji drugiej, czyli uktadania
200 puzzli.

Uczestnicy szkolen podkreslaja, ze takie doswiadczenie jest bezcenne, poniewaz
mamy wowczas punkt odniesienia. Jest to rodzaj porcjowania, na podstawie ktore-
go latwiej zaplanowaé, a nastepnie realizowa¢ swéj plan. Pokazujg réwniez, ze
w przypadku zadan krétkich szybko$¢ dziatania daje lepszy efekt, nawet za cene nie-
wielkich pomylek. Z kolei przy zadaniach ztozonych, dtugoterminowych, bardzo
wazne jest, by zaplanowaé poszczegdlne kroki, poniewaz po$wiecany na nie czas
jest znacznie szybciej konsumowany i szybciej go ubywa.

Tym ¢wiczeniem nieraz mialem przyjemnosé stworzyé sprzedawcom, doradcom
oraz menedzerom okolicznosci, w ktérych mogli odkrywaé, w jaki sposob sku-
teczniej planowac realizacje planu sprzedazy, prace zespotu, samoorganizacje itp.
Warto réwniez zwrdci¢ uwage, ze kalkulacja alokacji czasu i energii moze by¢ zu-
pelnie nieadekwatna, poniewaz spotkanie ludzi w sprzedazy moze stuzy¢ integra-
¢ji. Jednak celem nadrzednym jest to, by czego$ ich nauczy¢, skierowac ich uwage
na wlasne nawyki, zaangazowanie, prawo do realizacji personalnych aspiracji. W §ro-
dowisku sprzedazy jest mato czasu na refleksje, jednak bez odpowiedniego wyobrazenia
menedzeréw Sredniego szczebla o idealnej sytuacji z pewnym prawdopodobiefistwem
sami sprzedawcy nie beda planowaé. Oczywiscie, pisze tutaj o dominujacej wiekszo-

§ci, zgodnie z rozktadem normalnym Gaussa”.

Temperatura i ruch w zespotach sprzedazy wskazuja na odrebno$¢ tego rodzaju
srodowiska od innych $rodowisk pracy. W zespotach, ktérymi zarzadzam, bardzo
zwracam uwage na to, na ile jeste§my produktywni w swoim zabieganiu, staram sie
u$wiadamia¢ cztonkom zespotu, gdzie rzeczywiscie kryje sie produktywnosé, i tam
kierowa¢ ich uwagg. Chris Bailey podjal w swoim zyciu wyzwanie w postaci tzw.

° Sposdb, w jaki mozna pogrupowac sprzedawcédw z punktu widzenia kompetencji,
szczegOlowo opisatem w swojej ksigzce Skuteczny trening sprzedazy. Wykorzystaj swoje
kompetenge, wydawnictwo Poltext, Warszawa 2018, s. 68 — 72.
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produktywnego roku, gdy testowal réznego rodzaju rozwigzania dotyczace
osobistej produktywnosci. Wiele jego odkry¢ (oczywiscie w wigkszosci subiek-
tywnych) wskazuje na znaczenie okolicznosci sprzyjajacych ksztattowaniu po-
zadanych nawykow w porzadku swojej pracy. Wskazuje na przyklad na tzw. technike
pomodoro autorstwa Francesca Cirilli (nazwa pochodzi od kuchennego minutnika
o ksztalcie pomidora). Technika polega na tym, by nieprzerwanie przez 25 minut
zajmowac si¢ danym zadaniem, po czym wynagrodzi¢ si¢ za to 5-minutows przerwa.
W taki wlasnie sposéb mozemy stworzy¢ sobie produktywne okolicznosci, w ktérych
otoczenie wie, ze jesteSmy w trakcie wykonywania zadan kluczowych dla naszej

pracy.

Podobnie o nawykach pisat Charles Duhigg. Jego podejscie skupiato sie gtéwnie na
3 elementach: wskazowka, czyli co$, co kieruje moja uwaga (np. buty i ubranie do
biegania przy 16zku), nast¢pnie zwyczaj (np. bieganie o poranku) i finalnie nagroda
(dobre samopoczucie, dotleniony umyst). Ta sama triada sprawdza sie bardzo dobrze
w nauce profesji sprzedazy.

Ztudzenie aktywnodci jest tak samo nieuzyteczne jak gry organizacyjne czy proby
oszukiwania siebie nawzajem w zespole. Czas spedzony na tworzeniu asymetrii
informacyjnej pomi¢dzy czlonkami zespolu oraz przelozonymi jest na tyle dege-
nerujacy, ze jezeli zostanie wykorzystany na produktywne wspoétdzialanie, nie-
poréwnywalnie przyczynia si¢ do osiagania celow.

Przez 6 lat miatem przyjemno$¢ pracowaé w sektorze NGO (ang. non-governmental
organisation — organizacje pozarzadowe) i pamietam, jak pracownicy byli w stanie
znacznie sprawniej sie komunikowa¢ z uwagi na ide, jakg sie kierowali. Poziom
realizacji projektéw byt przez to na tyle wysoki, ze zawstydzilby niejeden projekt
biznesowy.

Dlatego tez w zespotach sprzedazy przysztos¢ maja przed sobg refleksja, ko-
munikacja wprost, budowanie komplementarnych kompetencji i wzmacnianie
pozadanych nawykow. Przez tego typu podejécie ¢wiczeniowe temperatura w obu
rodzajach zadan w sprzedazy — szybkich, bez planowania, wymagajacych skupie-
nia sie na dziataniu oraz tych wymagajacych konsekwentnego przemyslenia, a na-
stepnie zaplanowania i realizacji — wytwarza energie $srodowiska sprzedazy. Ta
temperatura jest rbwniez odczuwalna przez osoby aplikujace do zespoléw sprzeda-
zy. Podobnie jest na obecnym rynku pracy w Polsce, gdzie bezrobocie rejestrowane
wynosi 5,8%°, coraz czesciej kandydaci zwracaja uwage na klimat organizacyjny,

® bipy/stat gov pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/bezrobocie-rejestrowane/bezrobocie-rejestrowane-i-
ii-kwartal-2018-roku,3,33.html — dostep 30.09.2018.
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srodowisko pracy, a opinii o pracodawcach szukaja w internecie. Do tego coraz
czesciej juz podczas studidw wykorzystujg badania psychometryczne, by lepiej po-
zna¢ wlasne naturalne predyspozycje. To kandydaci, ktérzy aspirujg do wyjatkowych
zespolow sprzedazy, odczuwaja od momentu przyjécia na rozmowe rekrutacyjna
réznice w temperaturze zespotu. Polega ona najczesciej na subiektywnej interpreta-
gji $rodowiska, do ktérego aplikuja. Przejawia sie ona np. w takich stwierdzeniach:
JSwietna kultura pracy”, ,,Czuje sie tutaj wy$mienicie”, ,Ale oni s3 perfekcyjni”,
wZawsze chciatem dotaczy¢ do tak wyjatkowych ludzi”, ,,Niezta temperatura tutaj
panuje”. To cytaty, jakie wielokrotnie styszalem w biurowcach w réznych czesciach
Polski w zespotach, ktérych standardy moge podawac jako wzorcowe. I znéw, kto
je tworzy? Doskonali liderzy sprzedazy, menedzerowie i trenerzy. Krzewienie wy-
sokich standardéw pracy w zespotach ,odbija si¢” pozytywnie na tych, ktorzy
chca dotaczyé do takiej kultury pracy. Ta umowna temperatura nadaje rys ze-
spotowy sprzedawcom, ktérzy czujg sie w swoim gronie dobrze, a naturalnie selek-
cjonujg ludzi, ktérzy nie czuja sie dobrze w takiej pracy. Wowczas ta temperatura, jak
na rysunku 5, jest odczuwalna negatywnie i kandydat po pierwszej lub po drugiej
rozmowie z menedzerem juz wie, ze w danym miejscu jest po prostu ,,za goraco” lub
»za zimno”. Wszak sprzedaz to sinusoida na termometrze emocjonalnym sprze-

dawcow, menedzerdw i trenerdw.
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Rysunek 5. Zespot a temperatura srodowiska sprzedazy

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Wywolywanie temperatury sprzedazy

Teraz skupimy si¢ na czynnikach, ktére wywoluja temperaturg w zespole sprzedazy.
Poszczegdlni cztonkowie wnosza do zespotu szereg elementéw, ktére moga go ubo-
gaci¢. Dos¢ czesta sytuacia, szczegdlnie w poczatkowej fazie pracy nowego cztowieka
w zespole sprzedazy, jest sprawdzanie jego umiejetnosci interpersonalnych i me-
tod sprzedazy, do jakich jest przekonany. Obserwacja codziennej pracy wskazuje,
ze wymiana miedzypokoleniowa jest dzi$§ charakterystyczna, poniewaz to mtodzi
adepci profesji sprzedazowej uczg starszych tego, w jaki sposéb np. prowadzi¢ w in-
ternecie prospecting (z jez. ang. ,poszukiwanie danych do potencjalnych klientéw”).
Santorski okresla to bardzo trafnym terminem junior mentoring, cho¢ i Margaret
Mead pisata juz wiele lat temu o kulturze prefiguratywnej, w ktorej to ,siwi” eks-
perci moga uczy¢ si¢ od mlodziezy prawd zawodowych, a czasem takze zyciowych.

Subiektywne odczucie ucznia (poczatkujacego lub doswiadczonego sprzedawcy,
menedzera czy trenera) i odbidr temperatury, jak réwniez sposob dotarcia do niego
przy wykorzystaniu tej temperatury na dopasowanym poziomie beda stanowi¢ o po-
wodzeniu w pracy i nauce profesji, szczeg6lnie na poczatkowym etapie. A to, jaka
temperatura dziala na poszczegélnych cztonkéw zespotu pod wzgledem motywacyj-
nym, to konieczny przedmiot analizy dla poszczegélnych menedzeréw. Dlatego tez
proponuje teraz nastgpne ¢wiczenie.

CWICZENIE: ,TEMPERATURA MOJEGO PRZYWODZTWA, LIDERSTWA”

Sekwencja I:
Zastan6w sie, jak wygladaly ostatnie 2 — 3 rozmowy z najlepsza osoba w Twoim zespole.

Przypomnij sobie, jaki mialy charakter — czy korygujacy, czy motywujacy, czy do-
skonalacy, czy byta to klasyczna pochwata przy podsumowaniu jakiejs czesci wy-
konanej pracy.

Sekwencja II:

Teraz przypomnij sobie, jaka temperature miata ta rozmowa. Okresl, czy byta zde-
cydowanie chtodna, czy moze nawet zmrazajaca (oceniasz subiektywnie ze swojej
perspektywy), a moze raczej ciepta, oparta na komunikowanej akceptacji i estymie.
Zwracaj uwage na przymiotnikowe okre$lenie tej rozmowy oraz reakeji osoby,
z ktorg rozmawiales. Popatrz na rozméwece z jego perspektywy, zastanow sie, jak on
widzial te sytuacje. Teraz zwrd¢ uwage, na ile byla to rozmowa oparta na przestankach
merytorycznych, a na ile skupiona typowo na zachowaniu. Przyktadowo: chciates
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skorygowaé prace swojej pracownicy ze wzgledu na niska jako$¢ komunikacji, co
przektadato sie na niska jako$é¢ wspédtpracy w zespole. Powodowato to w nieskon-
czono$¢ kolejkowanie zadan. Pojawiato sie réwniez wrazenie, ze pracownica trzyma
informacje dla siebie, zamiast dzieli¢ si¢ nimi podczas spotkan statusowych. Wazne
jest, by rozrézni¢ zagadnienia merytoryczne od behawioralnych (zachowaniowych),
cho¢ czesto przy omawianiu zadan przeplataja si¢ one w rozmowie.

Sekwencja III:

Nastepnie przypomnij sobie, czym Twoja rozmowa z t3 osoba sie zakonczyla, ja-
kie miata skutki poza sala, co si¢ zmienito na lepsze, jakie zmiany zaobserwowate$
zarO6wno w treéci pracy, jak i w zachowaniach, np. bardziej kooperatywnych.

Na ponizszym rysunku 6 mozesz zaznaczy¢ inicjatami osoby z Twojego zespotu
obok temperatury, przy ktérej rozmowa przyniosta oczekiwane rezultaty na plasz-
czyznie zachowan (komunikacja, zachowanie, wspolpraca) i na ptaszczyZnie mery-
torycznej (tre$¢ pracy, zagadnienia, nad ktérymi pracowata).
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Rysunek 6. Temperatura mojego przywodziwa

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Sekwencja IV:

Jak si¢ okazuje, ta temperatura jest istotna, bo dzigki niej kandydat na sprzedawce,
konsultanta bagdz doradce sam moze sobie odpowiedzie¢ na pytanie, czy to jest za-
jecie odpowiednie dla niego. Jesli tak, to decyduje si¢ na tego typu pracg i moze wy-
korzysta¢ swdj potencjal, w chwilach zwatpienia nie bedzie sie poddawat, a przede
wszystkim bedzie rozumial sens swojego wysitku poznawczego i intelektualnego.
Jak wiec widzimy, je$li podczas rozméw rekrutacyjnych dobrze scharakteryzujemy
srodowisko pracy i jego specyfike, wskazemy na zalety i wady, to mamy szanse
uzyskaé realny wglad w motywacje danej osoby, ktéra wie, na co si¢ decyduje.
Te analogie uzupelnia réwniez obraz lawy wulkanicznej, o czym pisatem w swojej
ksigzce’. Dzigki niemu mozemy lepiej rozumie¢ swoich pracownikéw sprzedazy,
a co za tym idzie, lepiej dziala¢ na ich rzecz. Istotna jest $wiadomos¢, ze temperatura
sprzedazy nie ma na celu utrzymania komfortu pracy badz zwiekszenia tzw. well
being (z jez. ang. ,,dobre samopoczucie”) pracownikéw. Jej zadaniem jest raczej
wywolanie takiego napi¢cia pomi¢dzy zadaniami, ich iloscig oraz oczekiwang
jakoScig a wspotpracag pomiedzy ludzmi i ich indywidualnymi naturalnymi pre-
dyspozycjami, ktére kieruja myslenie i dziatanie na to, w czym dane osoby sa po
prostu lepsze od innych. To powoduje, ze umiejetnoé¢ radzenia sobie ze zmiennoscig
priorytetow oraz pilnoscig ich realizacji powinny by¢ wzmacniane poprzez wyzsza
efektywno$¢ zadaniowa, projektowy oraz jako$ciows, wplywajacg wprost na wyzsze
i lepsze jako$ciowo wyniki sprzedazy.

Sposoby prowadzenia rozmowy,
czyli przyczyny, skutki, emocje i wulkan Teide

Podczas prowadzonych przeze mnie seminariéw i szkolen méwie czesto szefom ze-
spotéw sprzedazy, jakie znaczenie ma poznanie sposobéw prowadzenia rozméw
z poszczegblnymi cztonkami zespotu i okreélenie, na ile temperatura utrzymywana
w zespole wspiera osiaganie jego celéw, a na ile moze by¢ destrukcyjna. Warto po
prostu wiedzieé, ze cze$¢ ludzi przychodzi do sprzedazy sprawdzi¢ sie, zobaczy¢,
czy sobie poradza. Dopiero po tej czesto naturalnej selekcji wiesz, z kim pracu-
jesz, zaréwno w roli sprzedawcy, menedzera, jak i trenera sprzedazy. To, Ze po-
znanie sposobow prowadzenia rozméw jest kluczowe dla wspolczesnego menedzera
sprzedazy, podkresla réwniez Jacek Santorski w rozmowie z Grzegorzem Sroczynskim
o0 ,glodzie szacunku” w $rodowisku pracy:

" Czytaj wiccej: Skuteczny trening sprzedazy. Wykorzystaj swoje kompetencie, wydawnictwo Poltext,
2017,s.129 -132.
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»Pewien polski prezes wprowadzit np. takg zmiane: zanim komus$ przerwat, ro-
bit oddech. T tylko tyle. Po jakim$ czasie pracownicy zaczeli szeptaé: »Jaki on
program szkolen przeszed!? Ile to musiato by¢ szkolen?«. Nawet jego zona
przyszta do nas: »To niesamowite, zaczat stucha¢ mnie i dziecil«. A przeciez on
po tym jednym oddechu dalej przerywatl. To pokazuje, jaki jest w ludziach gtéd
szacunku, wystarczy da¢ im kilka sekund i czujg sie przygarnieci w ramiona (...).
Nasze potrzeby s3 hierarchiczne, najpierw fizjologia, bezpieczenistwo, ale po-
trzeba szacunku znajduje sie tuz nad nimi. Dopiero po wzglednym jej zaspo-
kojeniu dochodzg do glosu potrzeby wyzsze, np. osiagnieé, samorealizacji”
(Santorski, Sroczynski 2017, s. 32).

Warto pamigtaé, ze to menedzer powinien zrozumieé, z czym ma problem dany
pracownik, a nastgpnie okresli¢, ile powinien zostawi¢ mu przestrzeni, by mégt
sam przemys$le¢ dang kwestie, przebole¢ porazke i wyciagna¢ wnioski, réwniez takie,
na ktére menedzer nigdy by nie wpadt. Istotne jest tez, by spontanicznie i uwaznie
wzmacnial uniesienia i mate sukcesy przy osigganych indywidualnych rezultatach
swoich pracownikéw. To, o czym teraz przeczytales, to wlasnie coaching w sprze-
dazy. Formuta zadawania pytan, zmiana kontekstu w trakcie rozmowy to elementy
coachingowe stosowane we wspétpracy w srodowisku sprzedazy.

Na rysunku 7 pokazuje schemat, ktory jest najcze$ciej uzywany oraz najodpowied-
niejszy do rozmowy na praktycznie kazdym etapie rozwoju pracownika sprzedazy.
Nalezy przy tym pamietal, ze jedynie z niektérymi pracownikami uda sie wniknaé
do umownego jadra wulkanu (uzywajac jezyka zarzadzania lawa €), czyli dos¢ gle-
boko. Im glebiej uda si¢ wniknaé¢ w przyczyneg sukcesu badz porazki, tym ta-
twiej bedzie pozniej o tym przypomnieé, nawigzaé do tego, ze przyczyny juz sa
znane i ze teraz warto skupi¢ sie na pietrzeniu nawykow, ktore przybliza pracownika
do osiggania pozadanych wynikéw pracy.

Latwo nie jest. Nie znam dziedziny, w ktorej kto$ stal si¢ mistrzem i byto mu
fatwo to osiagnaé. Watpliwosci cechuja intelekt, a bez intelektu i jego rozwoju nie
ma pozytywnych skutkéw. Lawa czasem wrze, a innym razem plynie wolno, a wy-
nikiem s3 pozadane ksztalty, zachwycajace turystow. Mozna je podziwiaé np. na
szczycie wulkanu Pico del Teide® na Teneryfie, potozonego na wysokoséci 3718 m
n.p.m. i okoto 7500 m od dna morza. Jest on najwyzszym szczytem w Hiszpanii
i najwyzszym szczytem Wysp Kanaryjskich. Bedac w tym miejscu, tatwo zrozumie,
ze wulkany potrafig zaréwno zachwycaé, jak i wyrzadzaé szkody. Jest to wpisane
w ich nature, podobnie jak niepowodzenia, porazki, zwycigstwa i uniesienia sta-
nowig nieodlgczne sktadniki pracy w sprzedazy. Wazny jest stosunek do nich oraz
to, jak sobie w zyciu w sprzedazy radzimy.

8 Czytaj wiccej hitpsy/plwikipedia.org/wiki/Teide — dostep 04.04.2018.
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Rysunek 7. Lava management, czyli zarzqdzanie relacjami w zespole sprzedazy

Zrédfo: opracowanie wlasne.

Zestaw pytan kraterowych (tak je nazywam podczas sesji z zakresu umiejetnosci
coachingowych dla menedzeréw sprzedazy) do wykorzystania podczas sesji omawia-
nia wynikéw z pracownikiem sprzedazy znajdziesz na rysunku 8.

iy

. Z czym do mnie przychodzisz?

. £ czym masz problem?

. Co jest przyczyna tego stanu rzeczy?
. Kiedy uznatles, ze jest to problem?

. Co jest w tym najtrudniejsze?

. Jak rozumiesz ten problem?

. Jak interpretujesz te wyniki?

0w o~ B W M

. Jak bys uszeregowat te problemy na skali czasu pod wzgledem szybkosci ich
rozwigzywania?
10. O co jeszcze mozemy zapytac siebie nawzajem, by lepiej zrozumieé problem

i zaplanowac rozwiazania?

Rysunek 8. Pytania kraterowe pozwalajqce ustali¢ problem, wyzwanie

Zrédfo: opracowanie wlasne.
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Te pytania s3 na tyle istotne, ze okre$lona czes¢ Twoich pracownikéw sprzedazy
bedzie mocno potrzebowata na nie odpowiedzi. Pamietajmy, ze zadawanie pytan
to najlepszy sposéb, by poznaé motywy postepowania w okreslony sposéb, jednak
réwniez jako$¢ pytan, jakie stawiamy jako menedzerowie, trenerzy czy doswiadczeni
sprzedawcy, pozwala w fatwiejszy sposob odkrywac $wiat sprzedazy innym. Ma to
wplyw na jako$¢ relacji, jakie budujemy w tak angazujacej przeciez pracy. Ponad
75% czasu w swoim zyciu spedzamy w pracy, dlatego im lepsze relacje w pracy,
tym wieksza szansa na satysfakcje z pracy i skutecznos$é prowadzonych kontraktéw.
Na rysunku 9 znajdziesz prosty schemat, ktory obrazuje, jak sprawnie i operacyjnie za-
rzadzaé relacja ze sprzedawcy. Najwazniejsza jest proporcja pytaf i wzmacniania
uniesienia, poniewaz w codziennej pracy wiekszos¢ interakcji miedzy menedzerem
a sprzedawcy czy miedzy sprzedawcy a trenerem ma charakter operacyjny. Taki spo-
séb postepowania, niejako wzorcowy, stanowi profilaktyke przed kryzysami i buduje
pozytywne przyzwyczajenia w menedzerze, sprzedawcy i trenerze. Wiecie wowczas,
jak sprawnie mozecie rozwigzywa¢ biezace problemy, tak aby nie urosly one do roz-
miar6w kryzysowych.

Daj

Zainicjuj Zrozum |Daj myéles’:, wyciagaé Wz_ma_cni_aj
rozmowe przeboleé N ) uniesienia
whioski
s Zostaw |
| czas
g:?“ e
P

Rysunek 9. Proces wzmacniania sprzedawcéw poprzez rozmowe o wynikach, postepach

Zrédto: opracowanie wlasne.

Pamietajmy réwniez, ze nie zawsze trzeba rozmawiaé z pracownikiem w taki sposéb;
wazniejsze moze by¢ naturalne i spontaniczne prowadzenie rozmowy, szczeg6lnie
z tymi, ktorzy taki styl preferuja na co dzien. Oznacza to w praktyce, ze mozna
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zjednywac sobie pracownikéw poprzez znalezienie wspolnej plaszczyzny emocjo-
nalnej i intelektualnej charakterystycznej dla kazdego z nich. Nikt przeciez nie po-
wiedzial, ze to jest fatwe, cho¢ czasem ujmujace w swojej prostocie, jak np. w przy-
padku introwertyka interesujacego sie technologia wykorzystywana w sprzedazy
iw fotografii.

Po przeprowadzeniu cze$ci rozmowy, w ktdrej pracownik ma szanse pokazaé, w jaki
sposéb dziata w ramach cyklu sprzedazy, jakie widzi szanse i zagrozenia oraz z czym
moze mie¢ problem, warto zweryfikowa¢, czy to na pewno wszystko, poniewaz takie
spotkanie ma réowniez okres$lona temperature i dramaturgie. Pytanie ,,Co jeszcze?”
zazwyczaj pozwala uzyskaé minimum czasu na to, by pouktadaé rzeczy w glowie
zaréwno sobie, jak i pracownikowi.

Pora wiec przej$¢ do nastepnej fazy rozmowy, podczas ktorej celem jest znalezienie
rozwigzan. Wiemy, ze do tego potrzeba nie tylko racjonalnego myslenia, ale przede
wszystkim kreatywnosci, co znaczaco wplywa na uzyskiwanie rozwiazan tam, gdzie
jeszcze ich nie dostrzegali$my. Zmierzamy wiec do wyplywu lawy rozwigzan, jak
pokazano na rysunku 10.

1. Co mozesz zaplanowac jako pierwszy krok do zmiany
obecnego stanu wynikéw i aktywnosci?
Co nalezy zrobhi¢ jako nastepne?
2. Co mozesz zaczac robi¢ inaczej niz dotychczas?
3. Co moZesz przeorganizowaé w swojej pracy,
by uzyskaé lepszy efekt pracy zespotu?

4. Co mozesz zmieni¢ we wlasnym stylu zarzadzania,

by sprzedawcy czuli jednoznacznie, ze dziatacie wspélnie
5. Co moZesz zrobi¢, by ulatwi¢ prace Twoim
sprzedawcom, jednoczesnie osiagajac wyzszy wynik?
6. Co przestaniesz robi¢ w oddziale? Jakie aktywnosci nie przynosza oczekiwanych
rezultatow?
7. Co zaoferujesz w zamian? Jaka Twoja aktywnos$é moze lepiej sprawdzi¢ sie w pracy ze
sprzedawcami?
8. Kogo mozesz zaangazowac w oddziale, by zwiekszy¢ pozytywny wplyw na wynik?
9. W ktérg czesé pracy Twoich sprzedawcéw powinienes sie angazowad?
10. Ktory z obszarow w Twojej dzialalnosci wydaje sie dzwignia wydajnosci?

(Tam wlozysz najwiecej energii i uzyskasz najlepszy wynik)

Rysunek 10. Pytania kraterowe — do wyplywn lawy rozwiqzasni

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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PRZYPADEK FIRMY GREEN CAFE NERO

Kawiarnie z kawg przezywaja w Polsce prawdziwe oblezenie. Oznacza to
w praktyce, ze w przestrzeni miejskiej w ostatnich latach powstato bardzo du-
zo kafejek czy punktéw, w ktérych mozna napi¢ si¢ bardzo dobrej kawy,
co$ zje§¢, niekiedy réwniez caty obiad. Sam bardzo czesto korzystam z tej
mozliwosci, kiedy mam spotkania biznesowe czy przygotowuje si¢ do sesji
szkoleniowej lub wyktadowej w biznesie. Szanse i koncept biznesowy dostrzegt
jako mozliwos¢ realizacji w praktyce pokaznego biznesu Adam Ringer, 69-letni
wlasciciel sieci Green Cafe Nero — kawiarni w duzych miastach, ktérych
ma 56 w Warszawie, 4 we Wroctawiu i 3 w picknym Krakowie. Rocznie jego
kawiarnie odwiedza 10 mln klientéw, a sama firma generuje 100 mln obrotu.
To, ze warto uwzglednia¢ informacje z rynku i podda¢ sie formie ,,coachin-
gu strategicznego”, pokazata historia jego zaangazowania na rynku polskim.
Firma Green Nero powstata w Polsce w 2003 roku. Na éwczesny czas rosta
do$¢ dynamicznie, cho¢ whasciciel bardziej skupiat si¢ na zarzadzaniu dwiema
innymi firmami, Paragona i Paracross, zajmujacymi sie na rynku miedzyna-
rodowym rekrutacjg kierowcow oraz lekarzy.

W 2012 roku do Polski weszly jednak tak gigantyczne marketingowo firmy
w segmencie kawowym, jak Costa Coffe i Starbucks (dzi$ 64 kawiarnie). Jak
si¢ okazato, wptynglo to strategicznie na Ringera, ktéry dostrzegt nagle, ze
takie polskie marki jak iCoffee oraz W Biegu Cafe przestaly istnie¢. Te wy-
darzenia oraz pytanie, jakie sobie stawiat (,,Co z nami dalej?”), sktonily go
do zawigzania spotki joint venture z wlascicielem spétki Caffe Nero Gerrym
Fordem. Utworzyli marke, ktora dzi§ zatrudnia 800 osob, a jej wskaznik
EBITDA® wynosi ponad 12 mln zlotych.

Warto wspomnieé, ze nie tylko marka i wiasciciel nauczyli sig, jak dziata¢
w obecnej strukturze rynku, ale jeszcze bardziej to zwyczaje Polakéw dopro-
wadzily do zagospodarowania potrzeby zwiazanej z pracg zdalna (czyli np.
w kawiarni). Kawiarnie, w ktorych ludzie chcg co$ zjeéé i spotkaé sie w celach
prywatnych i biznesowych, pojawily sie jako odpowiedZ na naturalnie

’Z jez. ang. Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization — jest to zysk
przed odsetkami, opodatkowaniem i amortyzacja, czyli w przyblizeniu $rodki pieniezne
z dziatalnos$ci operacyjnej. Obliczamy jako zysk z dziatalnosci operacyjnej (EBIT)
powiekszony o koszty niepieniezne (amortyzacja). W przyblizeniu EBITDA okresla
zdolno$¢ generowania srodkéw pienieznych przez aktywa firmy, patrz:

hitpsy/forsal pl/finansopedia/szukajéq=ebitdac>c=1 — dostep 06.01.2019.
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identyfikowang potrzebe Polakéw w duzych miastach. Wedlug badan PMR
Market Experts — jednego z najwiekszych badaczy rynku HoReCa (to skrot
od ,hotele, restauracje, catering”) — 87% mieszkancéow obszaréw wielko-
miejskich odwiedza kawiarni¢ przynajmniej raz na trzy miesiace (Domaradzki
2018, s. 46). Tak wlasnie w praktyce sprawdza si¢ stosowanie formuly za-
dawania sobie pytan strategicznych, ktére zmieniaja rzeczywisto$¢ wokoto.

Giuseppe jest zast¢pca kierownika produkcji w Green Cafe Nero i opowia-
da, w jaki sposéb podchodzi do kawy. Jest w firmie rodzajem mentora,
przewodnika, ktéry rozumie i potrafi przekazywa¢ unikalne cechy w pale-
niu kawy, by takie miejsca jak Green Cafe Nero byly czesto odwiedzane przez
klientow:

,»Co kawa znaczy dla Ciebie? Kiedy mysle o kawie, widze siebie mito gawe-
dzacego z dobrym przyjacielem, lub przyjmujacego w domu gosci, ktérzy
przyszli mnie odwiedzi¢, albo jedzacego $niadanie z moja rodzina. Kawa
jest towarzyszem. Kawa to wspomnienia chwil dzielonych z ludZmi, ktérych

kocham”*°.

Podsumowanie, czyli do mapy mentora,
do mapy coacha z przystanku 1.

Mentor z przystanku 1.

Pamietaj, ze w 2016 roku tylko 15% firm osiggneto cele sprzedazowe. Ozna-
cza to, ze planowanie pracy w zespotach oraz motywowanie indywidualne
i zbiorowe, a nastepnie realizacja strategii sprzedazy wcigz wymagajg korekt.

Temperatura zespoloéw sprzedazy okreséla $rodowisko i jego atrakcyjnosé
w zakresie dotaczania ludzi, ktérzy pozadaja wyzwan w pracy, angazuja sie
w nie i s3 nastawieni na rozwdéj wlasnych kompetencji w $rodowisku pracy.
Pod wptywem ruchu, dziatania powstaje energia, a pod wptywem energii po-
wstaje temperatura, ktora odréznia ten wlaénie zespét od otoczenia.

' bitpsy/)/greencaffenero.pl/pl/thesionrnal/rozmawiamy-z-nanczycielem/ — dostep 07.06.2018.
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# Przypadek z salonu Opla réwniez pokazuje, ze w orbicie zachowan mene-
dzerskich jest potrzebne usamodzielnianie sprzedawcéw i doradcow, a nie

wykonywanie czynnosci za nich. Konieczne jest tez nauczanie standardéw.

# Planowane nieplanowanie jako ¢wiczenie pozwala w laboratoryjnych, szko-
leniowych warunkach wzmocni¢ pozadane kierunki w zmiennej przeciez
kulturze pracy. Jesli srodowisko, jakie tworzysz wspélnie z zespotem, po-
siada wyrdzniajace elementy, prawdopodobnie przyciagnie lepiej skoncen-
trowanych kandydatéw na sprzedawcow.

# Temperatura Twojego przywédztwa zalezy od Twoich naturalnych pre-
dyspozycji liderskich. Jesli jeste$ ich §wiadomy, ludzie tatwiej podazaja za
wyzszymi standardami.

Coach z przystanku 1.

# W przypadku do$wiadczonych sprzedawcéw stosowanie metod coachin-
gowych jest uzasadnione, jesli menedzer potrafi budowa¢ relacje oparte na
otwartosci, zaufaniu oraz traktowaniu go jako eksperta. Zaufanie objawia
si¢ postawa pelng zaangazowania, otwartym komunikowaniem swoich trud-
nosci oraz osiaggnie¢, a wowczas plaskie zarzadzanie (flar management) pozwala
sprawniej stymulowaé sprzedawcoéw do przepracowania trudniejszych ele-
mentdw swojej pracy.

# Pytania kraterowe s3 narzedziem najbardziej pomocnym w tego typu ak-
tywnoéci. Pytanie ,,Co jeszcze?” oraz gtdd szacunku wskazuj na subtelnosci,
dzigki ktérym zestaw narzedzi menedzerskich, wykorzystany konstruktyw-
nie, buduje zaangazowanie rzeczywiste, a nie deklaratywne.
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Rozmowa ekspertow
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Jacek Rozenek — trener biznesu, mentor,
coach biznesu, aktor

Grzegorz R.: Jacku, jaka jest dzisiaj rola mentoringu i coachingu w biznesie? Jak
ogOlnie na nie patrzysz w poréwnaniu do czasu, gdy obserwowate$ ewolucje tych
metod?

Jacek R.: Wiesz co, ja mam szczegblne spojrzenie na to, dlatego ze od samego po-
czatku swojej pracy bytem hybryda. Czystego coachingu byto w sumie nieduzo.
Coaching jest szczeg6élnym narze¢dziem, bardzo rzadko stosowanym zgodnie z jego
przeznaczeniem, wiec to, co mnie dotyczyto, byto na pograniczu. Nazywam to sesja
ekspercka, gdzie$ na styku coachingu, mentoringu, treningu i doradztwa. Najczesciej
byty to sytuacje trudne dla uczestnikéw, kwestie, z ktérymi sobie nie radzili, wobec
tego presja czasu byta ogromna. To, co najczeéciej robitem, przez lata okazywato
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sie skuteczne. Teraz widze rozkwit tej formuly pracy z klientem biznesowym. Bar-
dzo czesto pracuje na glebokim poziomie §wiadomosci emocjonalnej. Na poczatku
taka praca si¢ nie udaje, poniewaz istnieje ogromna presja uczestnika, z ktérym
pracuje, by dokona¢ progresu lub zmiany. On ma problem, nie ma zasob6w, a chodzi
o to, zeby siegna¢ glebiej i poszukaé rozwigzania w sobie. Co wtedy robie? Wymaga
to duzej wiedzy od osoby, ktora pracuje. Sytuacja jest podobna jak w przypadku
lekarza, jezeli moge uzy¢ takiego poréwnania, umownego oczywiscie. Jezeli mam
kogos$, kto przychodzi do mnie z gleboko cieta rang, to najpierw te rane opatruje.
Opatruje i zszywam, jesli trzeba. Dopiero po tym zajmuje sie ustalaniem powodow
i okolicznosci zdarzenia. Tak mniej wiecej wyglada moja robota. Nie mamy zadnego
kryzysu, ale mam wrazenie, ze z powodu szybkosci zmian, ktére zachodza w tej
chwili w wielu branzach, a ktére ja obserwuje po raz kolejny, istnieje potrzeba uak-
tywnienia dziatani doradczo-szkoleniowych i edukacyjnych. Jednak niewielu ludzi
w biznesie wie, jak sobie poradzi¢ z taka rzeczywisto$cia, bo warunki s3 zmienne i do-
tychczas takich nie spotykali. Jak wiec wymagac¢ rozwigzan od menedzera czy pra-
cownika z problemem, z ktérym zetknat si¢ naprawde po raz pierwszy. Problem
jest oczywiscie powtarzalny (dotyczy zarzadzania zespotem, sprzedazy czy czego-
kolwiek innego), ale inne s3 zmienne, wchodza nowi ludzie, nowe pokolenia i nie
wiedza, jak sobie z takimi warunkami radzi¢.

Grzegorz R.: Nowe rzeczy wchodza w system.

Jacek R.: Najnormalniej w $wiecie. I to jest zmiana na kilku poziomach: psycholo-
gicznym, naszej percepcji, szybko$ci mechanizméw, technologii i trendéw konsu-
menckich. Moim zdaniem, gdy to polaczymy, bardzo wyraznie widaé, ze to jest
wlasnie idealny czas na coaching. Idealny czas, Zeby w tym chaosie wyselekcjono-
wac grupe wysokiego potencjatu, dostajaca coaching po to, by przygotowaé sie na
sytuacje, ktore ich spotkaja. To jest moment na budowanie rezerwuaru bardzo wy-
sokiej swiadomosci siebie, umiejetnosci bycia tu i teraz, analizy tego, co sie wokét
dzieje, zarzadzania wlasnymi emocjami. Kiedy osoba przygotowana po takim co-
achingu trafi na taka rzeczywisto$¢, w mojej ocenie jest nieporéwnanie bardziej go-
towa do tego, zeby sobie z nig poradzi¢. I nie chce powiedzied, ze to, co dotychczas
ma miejsce w tym zakresie, jest kompletnym bledem. Ja ciagle pracuje, gaszac pozary,
tylko ze z mojego punktu widzenia i z punktu widzenia rynku bytoby fajniej i ma-
drzej, gdyby$my przewidywali, ze ten pozar wybuchnie. Na dzisiaj trzeba zalozy¢,
ze niezaleznie od tego, w jakim miejscu jeste$my, pojawi sie opor, wiec coaching
powinien dzisiaj nabra¢ dodatkowego znaczenia. Jestem absolutnie przekonany, ze
znaczenie mentoringu i coachingu, szczeg6lnie w sprzedazy, jest wlasnie w tej chwili
jednym z najwiekszych. Historycznie jeszcze nie byto takiego momentu, w ktérym te
narzedzia mogtyby petni¢ az tak duza role.
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Grzegorz R.: Duza role?

Jacek R.: Teraz naprawde tak. Pytanie tylko, czy rynek jest do tego gotowy. Czy
znowu rynek coachingu radzi sobie w zderzeniu z pozarem? Pracujemy z wykorzy-
staniem dobrej technologii, ale czy jest ona odpowiednia do zastosowania w przy-
padku pozaru? Wazne jest tez pytanie, na ile coaching i coachowie sie uelastycznia.
Czy sa na tyle elastyczni, zeby wyprzedzi¢ obecnie obowigzujace standardy, by tez
doradzi¢ klientom? To jest moment, kiedy warto nad tym ze sobg popracowaé.

Grzegorz R.: To, ze zyjemy w zmiennej rzeczywisto$ci, w ktérej tak popularne jest
hasto agility, czyli zmiennosé, zwinnosé, jest czym$ nowym w obecnym $wiecie
biznesu. To element, ktéry caly czas sie pojawia. Pomimo tej duzej zmienno$ci s3
metody mentoringowe i coachingowe stuzace nieco bardziej upodmiatawianiu lu-
dzi w pracy dzisiaj. Przez bardzo diugi czas obserwowatem — szczegdlnie w obsza-
rach sprzedazy — presje na wynik, ciggte wyciskanie jak cytryny. Kto sie zatapat do
»pociagu”, to jechal, a komu juz wywiato glowe, to po prostu z tego pociagu wyla-
tywal. Dzisiaj mam wrazenie, ze mentoring i coaching potrzebuja dwéch przestrzeni:
czasu i stowa. Ludzie muszg sie spotkad, musza nauczy¢ sie autoanalizowa¢ — jesli
mozna tak powiedzie¢ — zadania oraz wlasne reakcje na nie, musza mie¢ na to czas,
nawet menedzerowie, niezwykle zajeci w sprzedazy, jak réwniez pracownicy sprzeda-
zy. Na ile dostrzegasz w tym taki element upodmiatawiania? Czy sadzisz, ze to

upodmiatawianie absolutnie nie ma miejsca?

Jacek R.: Ma, ale jest ono wymuszone. Whasnie tutaj sie troche buntuje i mowie: je-
zeli jesteSmy tacy dobrzy w badaniach trendéw rynkowych, w budowaniu produk-
téw i ushug, to dlaczego jeste$my tak beznadziejnie stabi (méwie tez o sobie) wia-
$nie w tego typu ocenach i analizie sytuacji? Oczywiscie, ze masz racje. To bedzie
zwigzane z cze$cig upodmiatawiania i wymusi to rynek, przede wszystkim w sprzedazy,
gdzie nastapi automatyzacja proceséw sprzedazy na skale niespotykana w ogole
w historii biznesu.

Grzegorz R.: No tak, to jest jeden ze znaczacych kierunkéw: cyfryzacja w sprzedazy.

Jacek R.: T wtedy oczywiste bedzie, ze prace tzw. sprzedawcéw bedzie miato 30%
0s6b z tej grupy, ktére sprzedaja, ale wtedy beda sie liczyly zupelnie inne kompe-
tencje. Czego$ innego bedzie potrzeba w takiej pracy, ona bedzie miata inng mar-
zowo$¢, inne wolumeny. Wtedy jest oczywiste, ze nie chodzi tylko o czas, ktory
poswiecamy na zdobycie wyksztalcenia na bardzo dobrym uniwersytecie czy uczelni.
Chodzi tez o ten aspekt podmiotowosci i czas spedzony na terminowaniu w sprzeda-
zy. Tylko idiota wymyflitby co$ takiego. Mamy zamoéwiony program edukacyjny
dla menedzeréw, ktéry normalnie trwa 5 lat, takie MBA ze sprzedazy. Decydenci
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wyzszego szczebla méwig: ,,Zrébcie nam to w dwa miesiace. Kto wytrzyma, ten zo-
staje, a kto nie — dziekujemy, do widzenia”.

Grzegorz R.: No nie, dzigkujemy...

Jacek R.: Da sie tak zrobi¢, ale doskonale wiemy, ze niestety nie wypuscimy z ta-
kiego uniwersytetu $wietnie wyksztatconych ludzi. Skrocimy czas, ale to sie na-
tychmiast odbije na jakosci ksztalcenia i budowaniu do$wiadczen. Dochodzimy te-
raz do bardzo szczegdlnego moim zdaniem zagadnienia: w mentoringu jest jeszcze
jedna rzecz, jeden paradygmat, z ktérym sie od lat nie zgadzam. Uczymy ludzi
zwyciezaé, natomiast zapominamy o tym, ze w drodze biznesowej jest co najmniej
3:1. Trzy porazki, jedno zwyciestwo. Uwazam, ze jako coachowie i zarzadzajacy
powinni$my bardziej podkresla¢ sens porazki i nie deprecjonowac jej przez glory-
fikacje zwyciestwa. To jest samo w sobie niespecjalnie madre. Ale moim zdaniem
poprzez te gloryfikacje wycinamy z 70% potencjatu ludzi, poniewaz nie pozwalamy
im siega¢ do tego rezerwuaru, nie pozwalamy przezywaé porazki w madry sposob.
Mozemy postawi¢ nastepujace pytanie: czy deprecjonujemy porazke i wigzemy ja
ze staboscia i niskim statusem?

Grzegorz R.: Kto przegrywa, zostaje poza rynkiem, przestaje istnie¢ w sensie pro-
duktywnosci biznesowe;.

Jacek R.: A poniewaz przegrywamy, co do zasady, prawie wszyscy, deprecjonuje-
my sig, niszczac swoj potencjat edukacyjny. Tymczasem w porazce nie tylko nie ma
nic zlego, ale tez stanowi ona cze$¢ zdobywania do$wiadczenia. Robie teraz nawet
(co ciekawe, w firmie ubezpieczeniowej) program, w ktérym duzo bedziemy rozma-
wiali na temat kosztéw ponoszonych przez firme. Chodzi o glebokie, psycholo-
giczne koszty tzw. zwyciestwa w zmianie. Jezeli ich nie zrozumiemy i nad nimi nie
popracujemy, wlasnie jako mentorzy i coachowie, to zaplaca pracownicy sprzedazy,
ale i organizacja. A teraz nie chodzi tylko o minimalizacje kosztow. Okazuje sig, ze
nie chodzi tylko o zwyciestwa, kiedy kto$ tam na dole ponidst ogromny koszt tego
zwyciestwa i czuje sie pokonany. Inaczej, jezeli dostanie wsparcie i nadamy sens temu
do$wiadczeniu...

Grzegorz R.: Temu, co si¢ wydarzylo...

Jacek R.: Wowczas pracownicy zyskuja ogromny potencjal, chcg dalej pracowac
w tej firmie, wyciagaja wnioski na poziomie, ktéry jest niemozliwy do osiagniecia
na sali szkoleniowej, a nawet w sesji coachingowej. Wobec powyzszego to jest tro-
che inna filozofia pracy z ludzmi, takie liczenie ich potencjatu. Troche bardziej jak

w rodzinie — je$li mamy ciotke, ktora nas troche denerwuje, to nie znaczy, ze wy-
stawiamy ja za drzwi i kazemy jej radzi¢ sobie samej, prawda? Chodzi o uzyskanie

101

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/madmen
http://onepress.pl/page354U~rf/madmen

Madro$¢ mentoringu. Inteligencja coachingu

synergii w zespole. Tak ogromnie réznorodnych ludzi, ktérzy w tym samym zespole
wygrywaja i sa skrajnie przegrani w tym samym czasie. Uzyskanie synergii, ale nie
podcigganie ich do najlepszych czy do $rednich, tylko synergia.

Grzegorz R.: Tak, co$ ekstra, ponad...

Jacek R.: Co powoduje na planie kultury organizacyjnej... Jak to najprosciej ujac?
Wiem, ze moze to dziwnie zabrzmi, ale nie mam lepszego okreslenia — kultura
braterstwa. To jest taka kultura, w ktérej ludzie moga sie nawet nie lubié czasem,
ale ewidentnie sie szanuja.

Grzegorz R.: Daja sobie nawzajem prawo do bycia niedoskonalym, ale uczacym sie.

Jacek R.: Daja sobie prawo, malo tego, podziwiaja swoje zwyciestwa i porazki. Ludzie
nas oceniajg, ale ten poziom oceniania drugiego cztowieka jest zdecydowanie inny.
Oznacza to, ze jest mniej zachowan takich jak np. podkre$lanie: ,,To ja zarabiam
wiecej w tej firmie, a Ty...”. Takie zachowania absolutnie niszczg kulture efektyw-
noéci, napedzaja testosteronowa kulture straszliwej rywalizacji, co bardzo czesto
zdarza sie po dwudziestu paru latach bycia na rynku. Widze wiec tych fantastycznych
menedzeréw, ktérzy robia wynik, ale jezeli go nie robig lub moga zrobi¢ go gdzie$
indziej, to za pstryknieciem palca odchodza. Tak jest dzi§ — zerowa lojalnos§¢ w ta-
kiej organizacji. Ponosi sie ogromne koszty budowania takiej kultury. Pytanie tylko,
czy jest sens. Odpowiedz jest prosta: nie ma sensu.

Grzegorz R.: Tak, bo to jest nieuzyteczne.

Jacek R.: Bez sensu, jezeli natomiast organizacja ma na tyle pieniedzy i chce je tracié,
to zachowuje sie¢ nieracjonalnie. I juz wtedy nie mam sensu biadoli¢, Ze jest konkuren-
¢ja, ze marzowos¢ spada...

Grzegorz R.: ...ze wyniki si¢ nie zgadzaja. Jasne.
Jacek R.: Poprzez swoje wyobrazenie o tym, jak moze by¢, zjedlismy wszystkie
swoje rezerwy i tak sie to potem konczy.

Grzegorz R.: Masz ulubiong swoja albo zaobserwowana technike lub metode w ra-
mach mentoringu albo coachingu, ktéra wykorzystate$ w pracy z dziatami sprzeda-
zy albo operacji? Albo w przypadku ktérej uwazates, ze jej uzycie przyblizato ludzi
do rezultatéw lub uczyto ich nieporéwnywalnie lepszego spojrzenia na swoja pracg,
przez co wyniki — mozna powiedzie¢ — inaczej si¢ zachowywaly?

Jacek R.: Pracuje metoda sesji eksperckiej — tak to nazwijmy. Tam s3 rozne rzeczy,
m.in. coaching z naprawde §wietnymi menedzerami w Polsce. To jest dla mnie
ogromna przyjemno$¢. Chetnie bym zaptacit za to, by méc to robi, a co dopiero,
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ze to jest jeszcze moj zawdd i na tym zarabiam. Robie taki wstep, zeby powiedzied,
ze mam poczucie istnienia na rynku narzedzia, ktérego jeszcze nie odkrylismy. Na
pewno to nie jest coaching ani mentoring. Nie wiem, czy w ogdle trzeba to nazywad,
ale troch¢ ogélnie opowiem o tym, co widzg.

Grzegorz R.: No wiasnie. To jak o tym mys$lisz?

Jacek R.: Pewnie najprosciej bySmy nazwali t¢ metode, technike czy role: ,,Lide-
rzy”. To moze banal. Jak jest menedzer wysokiego szczebla, robi wyniki i ludzie go
szanujg, to jak go inaczej okreslié? Jest liderem. To nic nie méwi poza tym, ze zauwa-
zytem co$ takiego w coachingu, ze dobrze, Ze my jeste§my — dobrze mnie zrozum
— neutralnie pozytywni, ale raczej pozytywni. Jeste$my petni akceptacji, nie oce-
niamy, nie ma ku temu powodu. Mato tego, po to wlasnie si¢ certyfikujemy. Po-
wiem moze co§ niepoprawnego politycznie, ale certyfikacja odebrata coachingowi
znaczenie merytoryczne, profesjonalne i go wykastrowata. Po prostu pozbawita go
ogromnego potencjatu, ktéry od momentu powstania posiada. Rozumiem, ze za-
rzadzila tez ogromnym ryzykiem, ktére za tym stato.

Grzegorz R.: Rodzaj lobby certyfikacyjnego, ktére chetnie rozpoczeto nadawanie
ram czemus, co jest bardzo ptynne, nieostre i interdyscyplinarne...

Jacek R.: Bo gdyby coachom pozwolié na troche szersze podejscie emocjonalne, to
w tej grupie znalezliby sie ludzie, ktorzy by to niewlasciwie wykorzystali i bylyby
powazne reperkusje. Taki wykastrowany coaching, ktéry mamy, jest rzeczywiécie
bezpieczny, ale zdecydowanie mniej skuteczny. Obserwuje to i chce o tym opowie-
dzie¢. W przypadku menedzeréw, z ktérymi sie zetknaglem i metodologii, ktorg
w pewnym sensie podejrzatem, to jest praca w pelnym spektrum emocjonalnym. To
jest oczywiécie metoda jedna z wielu, cho¢ rowniez ztozona. Zdecydowanie w du-
zej mierze ci ludzie intuicyjnie lub dzieki wiedzy trafiaja w sedno w pracy ze swoim
sprzedawca czy dyrektorem, czy tam jest potrzebne troche wigcej instruktazu czy
wsparcia, zwal jak zwal, ale to dostrzegtem, Ze w tym wsparciu nie ma wysitku. Nie
wiem, czy mnie dobrze rozumiesz. (Prébuje sam pozbiera¢ mysli). Takie osoby do-
staja to w absolutnym pakiecie, jakby to byt kod osobowosci tej osoby. To dotyczy
réwniez mnie jako pracujacego z nimi coacha. Ten rodzaj komunikacji wprost, wy-
czuwania, intuicji zawodowej, po co i jak siegnaé. Nawet jesli czasami s to osoby
bardziej zamkniete, to absolutnie od pierwszego spotkania mam poczucie, ze takie
rzeczy jak szacunek do mnie czy mysélenie w kategoriach oceny moich intencji
z gbry jako naturalnie pozytywnych sa absolutnie poza dyskusja.

Grzegorz R.: To jest jasne.
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Jacek R.: I na tej bazie bycia akceptowanym i zauwazanym spotykamy sie z calym
spektrum niezwykle dostosowanym do aktualnej sytuacji, do temperatury tej oso-
by. Sam prébuje teraz sobie to utozy¢, ale nie ma w tym zadnej poprawnosci. Jest to
szalenie procesowe podejscie, z ktérym oni pracuja, bycia tu i teraz w tej interakeji.
To jest jakby jedna rzecz, a druga, o dziwo, to fakt, ze oni te interakeje troche re-
glamentuja. To nie s3 osoby dostepne dla wszystkich.

Grzegorz R.: No tak, oczywiscie...

Jacek R.: Natomiast jezeli s3 dostepne, to w taki sposéb, ze ja jako coach patrze na
to czasem ze zdumieniem. Widze, ze kto$§ niebedacy zawodowcem czy nierobigcy
tego zawodowo prezentuje tak wysoki poziom kompetencji interpersonalnych i in-
trapersonalnych. Ze jest w stanie z uwaga tak gleboko prowadzi¢ rozmowe skie-
rowang na rezultat, bo najczesciej jest skierowana na rezultat. Powiedziatbym, ze
to, co ja widze, to jest takie ,zero bullshitowe” podejscie.

Grzegorz R.: OK, jasne.

Jacek R.: To, co jest wcigz ciekawe w firmach, dla ktérych pracujemy, to misja, wizja
firmy. Przeprowadzatem takie projekty, prowadzili$my je tez razem (u$miech).

Grzegorz R.: No tak, tak prowadzili$my nawet dla Skandynawoéw...

Jacek R.: Nie spotkatem si¢, by kto$ z tych menedzeréw chociaz raz odwotat si¢ do
tego typu argumentacji, co daja ludziom takie hasta, misja, wizja itp. To jest troche
dziwne, bo ludzie odwoluja sie do wartoéci. Odwoluja sie do wartosci bardziej
uniwersalnych, ludzkich, przede wszystkim szukaja tych warto$ci w osobie, z ktéra
rozmawiajg. I tu wykazujg duzy rodzaj plastyczno$ci. Moim zdaniem okazuje sie
— to jest fakt, bo ja to widze — ze menedzer najwyzszego szczebla moze rozumieé
sie z ludZzmi na réznych poziomach w organizacji, ani razu nie odwotujac sie do
wartosci tej firmy. Czysto ludzkich wartosci. Do solidnie wykonywanej pracy, uczci-
wosci — do takich prostszych, podstawowych, rudymentarnych. Nie wiem, czy to
w ogdle da sie utozy¢.

Grzegorz R.: Czy to jest jako$ ujete, uyymowalne w ramy, procedury, prawa...

Jacek R.: Pewnie da si¢ to jako$ opisaé. Wyabstrahowatem to, bo zauwazylem te
zachowania — one s3 powtarzalne — przynajmniej w dwudziestu paru przypad-
kach i za kazdym razem dawato niezwykle efekty zwigzane z proaktywnoscia obu
stron, czyli pracownikéw i menedzeréw, zwlaszcza patrzac dtugofalowo. Zazwy-
czaj ci, z ktérymi pracowalem podczas sesji, to byli po prostu dobrzy ludzie, nie
mnie to ocenia¢. Gdybym wiec mial okresli¢, czego dzisiaj potrzebujemy, powie-
dzialbym, Ze bardziej potrzebujemy porzadnych, madrych ludzi niz wyksztatconych
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coachéw i kolejnych szkédt coachingu, mentoringu i jeszcze innych rzeczy, co wie-
my, bo jeste§my zawodowcami. Wiem, ze za certyfikacjg stoi z jednej strony po-
trzeba superwizji pracy coachéw i mentordw, ale z drugiej strony pewnosé, ze te
prace bedziemy mieli. Cel jest wiec w duzej mierze biznesowy. Dotyka takiego sys-

temu wartoscl...
Grzegorz R.: Ktory jest uniwersalny...

Jacek R.: Ktory jest bardzo uniwersalny i ktéry istnieje. Najpierw trzeba spetni¢
pewne kryteria, takie czysto ludzkie, zeby w ogéle do takich zawodéw podejsé.

Grzegorz R.: W pewnym sensie wjecha¢ na dobra autostrade...

Jacek R.: No tak, tylko trzeba sobie jasno powiedzie¢ — sam jestem przeciez szkole-
niowcem i z wyksztalcenia, i z praktyki zawodowej — ze nie kazdy na tej autostra-
dzie pojedzie. I nie kazdy powinien na niej jechaé. I teraz pytanie: wydaje mi sie, ze
certyfikat wykorzystywania tak réznych metod edukacji w biznesie daje tylko zycie
i biznes. I najbardziej wyrazisty dowdd na to, ze takie podejscie si¢ sprawdza, do-
stajemy, gdy spotykamy ludzi, kt6rzy pracowali z takim menedzerem. Po 3 — 4 latach
czasami zmieniajg prace i kto$ ich tam podkupuje, trzy minuty rozmowy na temat
tego szefa i wiemy absolutnie wszystko.

Grzegorz R.: Znamy caly jego $wiat.

Jacek R.: Zwlaszcza z perspektywy — wiesz o tym, jak juz z takim menedzerem nie
pracujesz. I to jest to co$. Nawet to nie jest jaki$ element podziwu w tym, ze ci bar-
dzo dobrzy menedzerowie s3 generatorami mocy sprawczej w swoich zespotach,
departamentach. Gdyby sie to dato ujaé w narzedzia, to jestem pierwszy, ktory by
bardzo chciat...

Grzegorz R.: ...i$¢ na zakupy (§miech).
Jacek R.: Tak, i$¢ na zakupy (§miech), po prostu kupi¢ €.

Grzegorz R.: To zobaczmy jeszcze szerszg perspektywe. Jedno z wyzwan, ktére
bardzo czesto napotykaja dzisiaj menedzerowie sprzedazy, to fakt, ze s3 bombar-
dowani znaczacy iloécig informacji zarzadczych, proceduralnych, audytowych, szko-
leniowych. Zeby przetrawi¢, mam takie poczucie, ze przynajmniej na trzy sposoby
filtruja ten zgietk informacyjny. Po pierwsze skupiaja si¢ na tym, czego oczekuje
szef bezposrednio nad nimi. Po drugie na dostarczaniu bardzo uzytecznej wiedzy,
ktorg musisz da¢ ludziom, zeby dalej pracowali w odpowiedni sposéb. Trzecia rzecz
jest troche zwiazana z uczciwodcia, o czym powiedziate$: w bardzo przejrzysty,
transparentny sposéb objasniaja, jak ludzie bedg zarabia¢ kase, jak bed to realizo-
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waé, pokazuja, za co dostang premie. To nie jest budzenie nadziei, a bardziej bym
powiedzial pokazanie aktywnosci. Jezeli wykonasz te aktywnoéci, a one przyniosa
rezultat, to dostaniesz pieniadze i jest to formuta mojej spdjnosci menedzerskiej
w tym, co mowie, co robie i jak sie zachowuje.

Jacek R.: To jest w czgéci rzeczywiste. Menedzerowie, z ktérymi pracowatem, nie
mieli nawet cienia tego obiecywactwa, ,jeste$ zwyciezca”. I po tym, jak styszymy
czasem podczas sesji szkoleniowych, my sie z tego naSmiewamy, delikatnie mo-
wigc. Tez byl moment nieco inny. Kiedy$ ten moment przechodzit przez rézne
krétkie, szybkie fazy, kiedy uczyliSmy biznesu, ale to si¢ dawno skoficzyto. Dzisiaj dla
menedzeréw, ktérych opisatem, bardzo charakterystyczna jest sprawczo$¢. Powo-
duje ona, ze patrzysz w oczy takiego cztowieka i tam jest wszech§wiat w srodku. Bo
miat porazki, zwyciestwa i dzisiaj czerpie frajde z tego, ze buduje jakis fragment
$wiata. Stad jego mobilno§é emocjonalna, stad to, ze sie nie denerwuje, gdy co$ sie
nie udato. Nie podskakuje, jak akurat co$ sie udato.

Grzegorz R.: Wow, udalo sie wczoraj (§miech).

Jacek R.: To on sie strasznie cieszy ($miech). I to powoduje, ze jesteSmy spragnieni
ludzi stabilnych, madrych, bogatych wewnetrznie. To bardzo dobry znak. Pewnie
zawsze tego szukali$my, zawsze. Ale coraz bardziej ten rynek jest odporny na nie-
adekwatng badz niska jako$¢ ustugi edukacyjnej dla sprzedazy. Wiesz, juz nie ma do
tego zasobow.

Grzegorz R.: On si¢ czysci i to widaé. Tez mam wrazenie, ze menedzerowie jako
grupa, jak rowniez sprzedawcy czy liderzy sa nieco bardziej subtelnie inteligentni,
przewidywalni, ale skuteczni.

Jacek R.: Tak, czysci sie. I okazuje sie, ze ci madrzy ludzie, ktorzy do tego jeszcze
potrafia zarzadzal, potrafig nauczy¢ sprzedazy, s3 w stanie poprowadzi¢ taki ze-
spot w niezwykly sposéb. Sa filtrem, stusznie zauwazyles. Dla takich sit sprzedazy
opis skomplikowanej rzeczywistosci, a zwlaszcza potencjalnych pomystéw, jak so-
bie z nig poradzi¢, bytby ogromnym btedem. Tacy ludzie muszg si¢ skupi¢ na kilku
rzeczach, ale zrobi¢ je bardzo dobrze. I wtedy maja rezerwe, zeby to robié. Jesli nato-
miast skupia sie na kilkudziesieciu kwestiach, to traca energie, wiec nawet nie maja
szansy zrobi¢ dobrze tego, co maja zrobi¢. Taki menedzer jest wiec dla nich z jednej
strony ogrodnikiem, a z drugiej zrodlem niezwyklej energii. Jezeli maja do niego za-
ufanie, to energia, z ktéra potrafiag p6js¢ w rynek, jest nieprawdopodobna. Sg po-
trzebni sobie nawzajem. Bez dobrego, bardzo dobrego zarzadzajacego nie ma wy-
bitnego zespotu sprzedazowego, to jest niemozliwe. Wiec to jest efekt synergii.
Wybitny menedzer sprzedazy stworzy $wietny zesp6t, ktory bedzie pracowal, ale
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$wietny zespol, z ktérego by§my wyjeli bardzo dobrego menedzera, ulegnie rozpa-
dowi. Zespot potrzebuje tego wsparcia. Jesli przyjdzie staby menedzer, to oni jed-
nostkowo bedg ciagnaé, bedy swietnymi sprzedawcami, ale juz jako zesp6t nie osiggna
wysokich wynikéw. To sa dodatkowe mechanizmy, a to tez widzialem wielokrotnie.

Grzegorz R.: Cigzko to zrobié.

Jacek R.: Moim zdaniem, jak we wszystkim dzisiaj, zblizamy sie tu do granicy biz-
nesu i sztuki. Caly czas my$limy w kategoriach biznesu, ale chcemy mie¢ wyniki jak
w sztuce. Wszyscy pracujg na podobnych narzedziach, na podobnym rynku, z tymi
samymi ludZmi, a nagle osiagaja duzo lepsze wyniki. To jest to, co sie dzieje w sztu-
ce. Cztery osoby maluja, maja te same farby, te same pedzle. Podchodzisz, ogladasz
trzy prace i mowisz: ,,O, fajne”, podchodzisz do czwartego i nogi ci si¢ uginaja...

Grzegorz R.: I pojawiaja sie wynik, zachwyt, jako$¢...

Jacek R.: Jezeli tak, to niestety najwyzszy czas, zeby przyja¢ do wiadomosci, ze te
kryteria, ktorymi sie postugiwaliémy do tej pory, sg dobre, ale niewystarczajace.
Trzeba przyja¢ dodatkowe kryterium, czy raczej zestaw kryteriéw, ktory nas w spo-
s6b $wiadomy popchnie w kierunku sztuki, z calym naszym bagazem biznesu. Po-
zwoli nam to uzyskaé co$, co do tej pory bylto po prostu niemozliwe do uzyskania
tymi metodami. I koniec, kropka. W tym zestawie miesci sie wha$nie to, Zze — na-
wigzujac do $wiata sztuki — szukamy menedzeréw artystow, ludzi doswiadczo-
nych, o ogromnych umiejetno$ciach interpersonalnych, ogromnej §wiadomosci.
Tak w skrocie, to s3 porzadni ludzie, na przyktad nie krzywdza innych ludzi dla
firmy. Z pelng odpowiedzialnoscia mowig, ze to s ludzie, ktorzy nie krzywdza
swoich ludzi dla dobra firmy, i ludzie to czuja. Oddaja to razy dziesie¢, w energii,
w zaangazowaniu, w checi...

Grzegorz R.: W lojalnosci...

Jacek R.: We wdziecznosci, no we wszystkim, co probujemy mierzyd¢, a jak to zrobid,
jak to wzmacnia¢, rozwijaé, pielegnowad w tych ludziach?

Grzegorz R.: Co jesteSmy sobie w stanie wyobrazi¢ na przyszto§é?

Jacek R.: Wysta¢ ich na szkolenie do dobrego hotelu? Nie deprecjonuje tego, to jest
super, ale ta metodg si¢ tego nie osiagnie.

Grzegorz R.: Wydaje mi sie, ze model takiego interdyscyplinarnego menedzera na
dzisiejsze czasy, szczegdlnie w sprzedazy, jest coraz czestszy. To czué, widaé, widze
to na rynku ubezpieczeniowym. Ogélnie na rynku, ze tak jest. Uzupetnitbym to
jeszcze o jedna rzecz. Dzi§ rola sprzedawcy, niezaleznie od tego, co sprzedaje, zmie-
nita si¢ réwniez w zwigzku z uzyciem na r6zne sposoby metod mentoringowych,
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coachingowych. Moge to powiedzie¢ absolutnie odpowiedzialnie. Oczywiscie, je-
den menedzer robi to lepiej, inny gorzej, trzeci moze wykupit sobie ustugi prywat-
nego coacha, bo jest wybitnym sprzedawca i w zwiazku z tym powiedziat sobie, ze
chce by¢ jeszcze bardziej skuteczny. Gdy patrzymy na taka mape dziatalnosci, to
jak mySlisz: czy dzisiaj sprzedawca powinien postepowaé inaczej? Czego powinien
dodatkowo sie nauczy¢, zeby mozna byto powiedzie¢, ze bedzie produktywny przez
najblizszych siedem — dziesie¢ lat na tak zmiennym rynku?

Jacek R.: Mam na to bardzo konkretng odpowiedz. Rzeczywiécie miatem okazje
obserwowac paru $wietnych sprzedawcow. Jestem peten podziwu, to jest wielki talent.
Mam poczucie, ze to ma znaczenie. To jest oczywiste, ze wazne s umiejetnosci in-
terpersonalne, ze powinien by¢ empatyczny, jednoczes$nie zdecydowany, czyli bar-
dzo mobilny wewnetrznie, ale zawsze tak bylo.

Grzegorz R.: To jest w zasadzie obserwowalne u najlepszych, powtarzalne.

Jacek R.: Czasy, w kt6rych trzeba bylo znakomicie znaé produkt i umieé¢ powiazaé
go z potrzebami i z bolem klienta, juz minely, juz si¢ tego nauczyliémy. Sa rézne
koncepcje, oczywiécie dobre, ale ja ci powiem, jakie mam poczucie. Mogliby [ojuczy¢
si¢ z pelng determinacja i to by skokowo zwigkszyto ich skutecznosé. To jest umiejet-
no$¢ przebywania na terytorium psychologicznym — to jest oczywiste — i bizne-
sowym klienta. Dzi$ jest czas, zeby doradcy i sprzedawcy zrobili MBA, taki rodzaj
MBA, zeby poznawali...

Grzegorz R.: MBA z klienta...

Jacek R.: Tak, zeby przebywali z klientem na poziomie, ktéry do tej pory byt ab-
solutnie... Nawet nie tyle niewymagany, co niewyobrazalny. By ciekawo$¢ biznesu
klienta i rozumienie jego mechanizméw powodowaty cos, co tez znamy od lat, ale
czego rzadko uzywa sie w sprzedazy. Chodzi o rekomendacje eksperta, czyli rze-
czywiscie wycofujemy si¢ ze sprzedazy rozumianej jako ,,Ja mam potrzebe badz bél
i teraz Ty jeste$ mi w stanie zaoferowa¢ najlepsze rozwiazanie, bo te¢ potrzebe moge
zaspokoié, bioragc smartfona”. W zwigzku z tym dlaczego mam sie spotykaé z do-
radcg? Teraz nie chodzi o wykreowanie potrzeby — bo ona jest i wiadomo, ze be-
dzie — tylko o zbudowanie takiego poziomu relacji miedzy nami, opartej na za-
ufaniu, na realnym zaufaniu. Jeste$ dla mnie, Grzegorz, na tyle cennym zrédlem
informacji, zebym ja ciebie nie tyle potrzebowal, co chciat mie¢ z tobg kontakt przy
réznego rodzaju decyzjach, ktore podejmuje, i zebym cie uznat za uczciwego, wia-
rygodnego eksperta. Ale to si¢ zdarza w dwoch sytuacjach: 1) kiedy mam bardzo
trudne sytuacje i ty na nie dobrze reagujesz; mamy silng ni¢ emocjonalna, ale trud-
no liczy¢ na to, ze bedziemy trafiali w jedno; 2) albo kiedy czuje sie relatywnie dobrze,
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spokojnie, nie czuje zagrozenia i w tej relacji odkrywam informacje dotyczace mo-
jej branzy. To pokazuje, ze moge patrze¢ na §wiat w taki sposéb, ze uznaje kontak-
ty z tobg za cenne, wiarygodne i jednocze$nie nic w danym momencie ode mnie nie
chcesz. Jezeli to zbudujemy, bedzie to powtarzalna, lojalna relacja, lojalna w rozu-
mieniu sprzedazy.

Grzegorz R.: Dlugoterminowa.

Jacek R.: I to jest co$, co dzi§ moze wydawac sie bajka o zelaznym wilku. Mam jed-
nak przekonanie, ze w ciggu dwoch lat nie bedziemy juz méwié o niczym innym.
Bo ta szybsza, impulsywna sprzedaz bedzie bardzo zautomatyzowana. Pracuje teraz
nad innymi projektami. Jest np. w tej chwili projekt call center, ktéry o 70% zwiek-
szyt efektywno$¢ rozmoéw windykacyjnych. I to jest automat.

Grzegorz R.: I to zrobit automat...

Jacek R.: Jezeli wiec dzieki jednemu zakupowi mozesz uzyskaé o 70% wyzszg efek-
tywno$¢, mozesz go potem dowolnie modyfikowaé, zgodnie z badaniami, i nie
musisz szkoli¢ ludzi, to pojawia si¢ pytanie, w ktérym kierunku to péjdzie. W wielu
obszarach, wiesz. To jest oczywiste, ze w kierunku cyfryzacji. Marzowos¢ co do za-
sady musi znalez¢ swoje odzwierciedlenie w warto$ci obstugi proponowanej klien-
towi poprzez doradce. Tam, gdzie s3 nisze i gdzie trzeba co$§ wykreowaé, tam bedzie
potrzeba ludzi. I to jest dobra zapowiedz. Taki czas sprzedawcy, ktory dzwonit i pytat:
»Panie Jacku, czy ma pan chwile, zeby sie spotkaé?”, juz przeminat. Na razie mamy
inne narzedzia. Zal6zmy, Zze mam chwile i kto$ pyta mnie, jakie mam potrzeby, a po-
tem nagle dopasowuje produkt...

Grzegorz R.: Jest w tym jaka$ asymetria.

Jacek R.: Jest. I to jest bardzo niesprawiedliwe dla tych sprzedawcéw, ktérzy bardzo
ciezko i z petna ofiarnoscia pracuja.

Grzegorz R.: 153 OK.

Jacek R.: Od razu proponuja produkt, poniewaz tego ich nauczyli w firmie pod
wplywem krétkoterminowej presji i idacych za tym chwilowych wynikéw. Wyko-
rzystuja mase energii, a druga strona, czyli klient, ma poziom odrzutu w momencie.
Ale oni nie s3 temu winni. Ci, ktoérzy tym wszystkim zarzadzaja, powinni z wy-
przedzeniem mysled, jak to przeformatowad. Przeciez zarzadzajacy wysokiej klasy
nie moze zrezygnowac z pewnego rozwigzania juz wtedy, kiedy sie krew rozlata. To
juz nie jest zarzadzanie, prawda?

Grzegorz R.: To juz jest kryzys. Taki kryzys spowodowany presja, brakiem kry-
tycznego i przenikliwego mys$lenia w kierowaniu ludzmi i zarzagdzaniu wynikiem.
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Jacek R.: Musi z wyprzedzeniem to widzie¢ i poszukiwaé rozwigzan, a nie skazy-
wac swoich ludzi na to, Ze musza zrobié lepszy wynik, bo jak nie, to beda konse-
kwencje. To jest bardzo gl¢boko obrazliwe. Mam wiele empatii dla sprzedawcow,
bardzo ich lubie. Generalnie to jest ciezka, wymagajaca robota, a z drugiej strony,
zwlaszcza w ich obszarze, zmiany przede wszystkim otoczenia, w jakim funkcjo-
nuja, s3 nieprawdopodobnie szybkie. Wiem ze swojego do$wiadczenia, ze jezeli
pracujg bardzo emocjonalnie, perspektywa staje si¢ tunelowa, wiec szansa sprzedawcy
na rozszerzenie alternatywnych wzorcéw jest niewielka.

Grzegorz R.: Jest w tunelu. W tak emocjonalnej pracy ten tunel koncentrowania sie
na kliencie jednak w praktyce duzo kosztuje, zreszta w pracy trenera czy doradcy
réwniez. Podobnie jak sportowiec w trakcie zawodoéw i krétko przed nimi, jest
bardzo zaangazowany emocjonalnie i energetycznie w to, co robi, istnieje dla niego
tylko ten moment tu i teraz. Chodzi o te graniczng koncentracje na zadaniu, celu.

Jacek R.: Na tym polega jego sita, musi mie¢ kogo$, kto mu bedzie pomagat, kto
mu bedzie dostarczal rozwigzania, a on juz jest na tyle fachowcem, ze sobie wybie-
rze. On sobie przetestuje i wybierze.

Grzegorz R.: Co bys pod koniec naszej rozmowy poradzit ludziom, ktérzy sie dzi-
siaj ucza, w firmach, w duzych korporacjach albo po prostu na rynku, bycia mento-
rem lub coachem dla obszaréw sprzedazy i operacji? Co by$ im dzi$ dat — jakis gift
albo trzy dos¢ proste rady? Wyobraz sobie, ze spotkales ich na konferencji, a oni
moéwia: ,,Jacku, czego mamy sie nauczy¢, zeby by¢ lepsi? Sprzedawaé umiemy, bo
to robili§my, rozumiemy ogélnie sprzedaz i procesy sprzedazy”. Wiesz, ja sie za-
stanawiam, czego szczegblnie my jako doradcy, trenerzy, mentorzy, coachowie mu-
simy sprzedawcOw albo menedzeréw sprzedazy uczy¢ ekstra. Jak optymalnie wy-
korzystywa¢ mentoring i coaching, zeby to mialo warto$¢ dodana, o ktérej zreszta
rozmawiamy juz dobra chwile?

Jacek R.: Wydaje mi sie, ze wazne tu sa dwie rzeczy. Staram sie je robi¢, bo tez pra-
cuje w tym obszarze i sie doskonale. Oczywiscie zaktadam, Ze te osoby potrafig
sprzedawad, bo jezeli nie, to bym im poradzit — zwlaszcza jesli to mialtby by¢ men-
toring — dwa lata cigzkiej har6wy, permanentnych niepowodzen, zeby zrozumie¢,
Z Czym si¢ mierza.

Grzegorz R.: Zrozumie¢, co to za wilk?

Jacek R.: Ale zakladam, zZe juz tego wilka poznali, pare razy ich pogryzl, pare razy
polizal, juz wiedza, o co chodzi. Wydaje mi sie, ze jest jedna kluczowa rzecz, wazna
w szczegOlnoéci dla mentoréw, ale rowniez dla coachéw: trzeba relatywnie czesto wy-
stawia¢ siebie na dzialanie bodZcow, na ktére narazona jest osoba, z ktérg pracujemy.
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Grzegorz R.: Czyli sam sprzedawca.

Jacek R.: Sam sprzedawca. Nie musi to by¢ tylko sprzedaz, chociaz dobrze by byto.
Natomiast polecatbym takim osobom, by w pierwszym kroku zaangazowaly sie
spotecznie w roznych obszarach, niezwykle trudnych i wymagajacych. Ja tez to robie.
Zeby robily projekty mentoringowe, coachingowe, stykajac sie z ludzmi, od ktérych
nie zalezg ich Zycie i kariera. Majg wtedy szanse da¢ z siebie maksimum, a jedno-
cze$nie przetestowaé sie w najtrudniejszych warunkach. To moga by¢, jak w moim
przypadku, wigZniowie, osoby niepetnosprawne...

Grzegorz R.: Ludzie chorzy...

Jacek R.: Albo przyktadowo dzieci z domu dziecka. Robig to z potrzeby serca, ale
odkrytem, zZe ma to ogromny wpltyw na mojg prace zawodows. Ogromny. To jest
jedna rzecz, a my jako mentorzy, jako coache powinnismy mie¢ w systemie warto-
$ci jaka$ czes§¢ takich dziatalnosci, powinni$my te energie oddawaé na zewnatrz.
Druga rzecz to wystawiac sie na bodzce, ktére stanowia dla nas ewidentna trudnosé,
przynajmniej raz na po6t roku zainteresowac sie czyms, co jest spoza naszej strefy
komfortu, ale wymaga instruktazu, nauki, wsparcia.

Grzegorz R.: Od zera...

Jacek R.: Zaczatem kiedy$ gra¢ w golfa, kolejna rzecz to jazda konna, teraz mam
strzelanie. Nagle sie okazuje, ze jestem absolutnie na poziomie mutu. Nie ma zna-
czenia, co wiem, np. w coachingu, w trenerce.

Grzegorz R.: I dopiero rodzi si¢ myslenie...

Jacek R.: Tjestem po prostu najgorszy. Teraz przeznaczam czas na to, na co patrzg,
co robi na mnie wrazenie, jakiego rodzaju instruktazu potrzebuje, jakiego rodzaju
wsparcia. Patrze na kolegdéw, ktérych tam poznaje, kazdy jest inny, kiedy dokonaja
progresu i to powoduje, Ze stajemy si¢ zawodowcami. Jezeli pozwolimy sobie na to,
ze jeste$my tylko coachem czy mentorem, to s3 oczywiscie osoby wybitne, ale na to
nie liczylbym specjalnie. Jezeli my$limy o rozwoju zawodowym, to koniecznie
trzeba postawi¢ si¢ w takiej sytuacji. Nie musza to by¢ takie rzeczy jak strzelanie,
co jest do§¢ kosztowne. To moze by¢ rzucanie do tarczy lotka, tenis — jakakolwiek
aktywno$¢ sportowa czy pozasportowa.

Grzegorz R.: Ktéra ci¢ uruchomi...

Jacek R.: Dokladnie. I nagle powoduje, ze w systemowy sposéb stajemy przed nowym
zadaniem. Nagle sie okazuje, ze robiac eksperymenty i stosujac wiedze zgromadzona
przez lata, jestem w stanie doprowadzi¢ do tego, ze gram w golfa trzy miesiace, a lu-
dzie, ktérzy graja 5 — 6 lat, méwia: ,, To niemozliwe, ze w tak krétkim czasie dokonat
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pan...”. I to jest ten moment, w ktérym myslisz: ,Da sie zastosowaé te wiedze ana-
logicznie jak w trenerce, doradztwie”. Jesli rozumiemy mechanizmy, to mozemy
w krétkim czasie uzyskaé niezwykle efekty. Nie chodzi o to, zeby si¢ popisywac,
tylko by potem kontekstowo §ledzi¢ trend.

Grzegorz R.: Budowanie takiej intuicji mentoringowej i coachingowej, ktéra ma
jasng podbudowe w postaci do§wiadczen, to jest mocna rzecz. To, co jest czesto
przy postawie, wiedzy, umiejetnosci, to budowanie wiedzy i umiejetnoéci na pod-
stawie doswiadczen i wyciaganie wnioskéw, to takie pakowanie plecaka, bagazu,
z ktérego potem na co dzied w sesjach mozesz wyjmowaé zabawki i jest zabawa.
Z jednej strony zabawa, z drugiej w takich dotkliwych momentach pracy jest fun-
dament w postaci wiedzy, umiejetnosci, po prostu wysokich standardéw jakosci.

Jacek R.: Chciatbym powiedzie¢, ze kazdemu zycze, zeby miat kilka tiréw, nie tylko
plecakéw, naprawde ($miech). Wtedy robi sie przyjemna zabawa. Mato tego — od-
krywa si¢ niezwyklg rzecz, ma si¢ kontakt z kims, za kim stoi wagon towarowy, a nie
plecak, i to jest moment przelomowy. Jezeli mentor badZ coach czuje ten przetom
w reakcjach, jakie dostrzega w uczestniku, to staje sie pewniejszy, bardziej ugrun-
towany w swojej profes;ji.

Grzegorz R.: To zyczymy wszystkim takiego podejscia (usmiech). Dzieki za nasza
rozmowe.

Przypowiesc dla mentora i coacha: ,,Oddychanie”

»Co jest mistrzostwem we wspotpracy z ludzmi?” — zapytal Uczen Mistrza. Mistrz
odpowiedzial, spogladajac na zachodzace za horyzontem stofice: ,Mistrzostwo we
wspolpracy z ludzmi to droga cztowieka od rozumu do serca, czyli krtan. Poniewaz
pobudzi¢ potencjat w ludziach oznacza nauczy¢ ich swobodnie oddycha¢ w $ro-
dowisku, w ktérym dziataja. Wtedy maja dostep do tworczych mysli, wlasnego za-
angazowania, a przede wszystkim do rozumu, czyli logiki, fancucha skutkéw oraz
przyczyn. Czy te sktadowe s3 swoistymi narzedziami, ktére pozwalajg ludziom le-
piej wspdtpracowaé na rzecz zadan, ktére maja do wykonania? Jak myslisz?”. Uczen
spojrzat w oczy Mistrzowi i odpowiedzial: ,,Id¢ popracowaé nad wiasng krtania,
azeby inni réwniez mogli lepiej oddycha¢”.

Autor/Radwells

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke
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Zmien swoja strone WWW w dziatajacy bankomat!

Dowiedz sie wiece] i dotacz juz dzisiaj! i3
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DR GRZEGORZ RADLOWSKI

Doradca strategiczny w zakresie sprzedazy
i operacji, trener, mentor, coach biznesu
(certyfikacja ICC individual i Team Coaching
ICC). Autor ksigzek biznesowych, badacz
jakosciowy, uczy na kierunkach zwigzanych
ze strategicznym zarzadzaniem sprzedaza
na Akademii Leona KoZminskiego oraz
Szkole Gtéwnej Handlowej w Warszawie.

W ciggu ostatnich 18 lat pracowat dla ponad
140 Klientow instytucjonalnych i firmowych
w Polsce i zagranica, zrealizowat ponad
1400 dni szkoleniowych i doradczych.

Jako ekspert ICAN Institute (wydawca
.Harvard Business Review Polska”)
prowadzi sesje szkoleniowe dla kadry
zarzadzajacej najlepszych firm w Polsce.
Jest witascicielem i zarzadzajagcym Radwells
Institute, gdzie wraz z gronem Ekspertéw
pomagaja firmom rozwijac sprzedaz

i obstuge klienta.
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By zwiekszy¢ prawdopodobienstwo
dojscia do celu...

Mentoring i coaching — oto dwie dziedziny, ktérym przyswieca
przede wszystkim idea skutecznosci nauczania w kazdym aspekcie
ludzkiej aktywnosci: od umiejetnosci sprzedawania, przez jazde
na rowerze, po jezyk obcy. Menedzerdw interesowac beda przede
wszystkim aspekty zawodowe, czyli nauka efektywnej sprzedazy

i skuteczne zarzadzanie zespotem handlowym. Tresc tej ksigzki
zostala ujeta w formie 12 przystankow w podrozy, podczas ktorej
poznajemy metody mentoringowe i coachingowe. Stosowane nie
tylko w sprzedazy — takze w sporcie, sztuce i nauce, poniewaz,
cho¢€ z pozoru to rézne dziedziny, okazuja sie podobne w obszarze
edukacji sukcesu.

Do udziatu w tej podrézy autor podrecznika zaprosit osmiu
wybitnych ekspertow, ktorzy wskazali mentoring i coaching nie
tylko jako metode, ale przede wszystkim jako wspotczesny styl
nauki sprzedawania idei, pomystow, jak réwniez ustug i produktow
— w bardziej ludzki, upodmiotawiajacy sposob. Znajdziesz tu wiele
odwotan do wyzwan, jakim na co dzier musisz sprostac w pracy

i w zyciu prywatnym. Spojrzysz na nie inaczej — z perspektywy
nauki wtasnej efektywnosci. Autor pokazuje, jak wykorzystac

te zmieniong perspektywe i nowoczesne metody nauczania do
ksztatcenia profesjonalnych sprzedawcow, menedzerow oraz
trenerow sprzedazy. W przystepny sposob przybliza takze
problemy, ktére moga wystapi¢ podczas prowadzenia edukacji
menedzerskiej, trenerskiej i szkolenia szeregowych pracownikow
sprzedazy.

! To dobra ksiazka — otwiera perspektywe na przemiany

w modelach relacji, zarzadzania i sprzedazy (wczoraj
ekstrawertyk, dzis ambiwertyk — to tylko jeden z wielu
konkretow), inspiruje, a jednoczesnie zawiera wiele elegancko
uporzadkowanych praktycznych wskazowek, uzytecznych
modeli i cwiczen. Polecam nie tylko nastawionym na rozwoj ludzi,
integrowanie efektywnosci biznesowej i wrazliwosci etycznej
sprzedawcom, lecz wszystkim liderkom i liderom nowego
paradygmatu.

Jacek Santorski
prof. hon. Szkoty Biznesu Politechniki Warszawskiej,
adzie prowadzi Akademie Psychologii Przywoédztwa
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