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			dr Lidia Czarkowska

			Pamiętaj, że korzystasz z tej wiedzy po to, by poszerzyć własny repertuar sprawczych zachowań i rozumienie swojego środowiska sprzedaży.

			Autor wyraża w książce opinie własne, a nie instytucji, z którymi jest bądź był związany.

			Autor i wydawnictwo dochowali należytej staranności, by informacje zawarte w książce były dokładne i precyzyjne. Nie biorą jednak odpowiedzialności za wykorzystanie tych informacji ani za związane z tym ewentualne naruszenie praw patentowych lub autorskich. Autor i wydawnictwo nie ponoszą żadnej odpowiedzialności za ewentualne szkody wynikłe z wykorzystania informacji zawartych w książce. 

			Wszystkie znaki występujące w tekście są zastrzeżonymi znakami firmowymi bądź towarowymi ich właścicieli.
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			To dobra książka — otwiera perspektywę na przemiany w modelach relacji, zarządzania i sprzedaży (wczoraj ekstrawertyk, dziś ambiwertyk — to tylko jeden z wielu konkretów), inspiruje, a jednocześnie zawiera wiele elegancko uporządkowanych praktycznych wskazówek, użytecznych modeli i ćwiczeń. Polecam, nie tylko nastawionym na rozwój ludzi, integrowanie efektywności biznesowej i wrażliwości etycznej sprzedawcom, lecz wszystkim Liderkom i Liderom nowego paradygmatu. 

			

Jacek Santorski, prof. hon. Szkoły Biznesu Politechniki Warszawskiej,  gdzie prowadzi Akademię Psychologii Przywództwa
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			Warto, warto, po trzykroć warto! To niezwykła na polskim rynku kompozycja biznesowa. Mikstura wiedzy, doświadczenia, anegdot, case'ów i przykładów wprost ze świata sprzedaży. Bardzo różnorodna, ciekawa i w formach i treściach. Tak! — w formach i treściach, bo te autor nieustannie miesza jak w kalejdoskopie. Kupić koniecznie, czytać fragmentami! Korzystać ile się da, wdrażać, stosować. 

			Każdy znajdzie tu coś dla siebie. Jest wiedza płynąca z badań, są gotowe przykłady rozwiązań. Jest ogrom konkretnych metod i technik, ale są też rozważania etyczne, odwołania do systemu moralnego i etycznego. Do wartości. Nie da się tej książki przeczytać jednym tchem. Jest także zróżnicowana, wymaga przerw, namysłu, refleksji. Potem niemal wymusza zastosowanie rzeczy przeczytanych przez czytelnika, sprawdzenie w praktyce jak to działa. Książka ma trzy mocne nogi — wiedza, doświadczenie autora oraz wskazówki ekspertów. Cieszę się, że mogłem ją przeczytać jako jeden z pierwszych, kilka pomysłów już wdrożyłem, kolejne testuję. Jeśli mogę Ci doradzić Drogi Czytelniku — kupuj! Natychmiast. Jest to pozycja warta swojej ceny i warta Twojego czasu by ją przeczytać.

			Marek Skała – Trener, Mówca inspiracyjny, Autor książek

			Instytut Szkoleń MEGALIT
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			Są książki, które po prostu trzeba mieć, by być skuteczniejszym liderem, liderką... „Mądrość mentoringu, inteligencja coachingu” należy do nich. Badania własne, ćwiczenia praktyczne, doskonałe przypadki firm, rozmowy z ekspertami i przypowieści pozwalają czerpać wiedzę i wskazówki na wiele sposobów. To książka dla liderów i liderek, menedżerów sprzedaży, mentorów, coachów i trenerów sprzedaży. Pomaga się uczyć, a skuteczność jest przecież efektem uczenia się. W biznesie szczególnie. Polecam.

			Dr Joanna Heidtman

			Psycholog, doradca biznesu, trener.
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			To jest dopiero pozycja! Możesz poznać świat, w którym kształci się współczesny biznes w środowisku sprzedaży, po prostu otwórz tę książkę. To w tej krainie skuteczność jest miarą pozostania w tej profesji, efekt często mierzalny precyzyjnie. Grzegorz zaprasza Czytelnika do drogi z przygodami w biznesie, gdzie 12 przystanków, praktyka i opis doświadczeń osadzonych w wiedzy na pograniczu zarządzania ludźmi, psychologii społecznej i zarządzania wynikiem z wykorzystaniem mądrego mentoringu i inteligentnego coachingu pozwalają uczyć się sprzedaży. Choć nie tylko. Wszyscy radzimy sobie jakoś, ze swoją skutecznością a tutaj możemy lepiej poznać świat, w którym skuteczność jest matką i ojcem sukcesu. Warto jej się nauczyć, bo dopiero później jesteśmy jej beneficjentami... ta książka to ułatwia, więc do dzieła.

			Dariusz Milczarek 

			Management Partner Sandler Training Polska Sp. z o.o.  Sandler Trening Master Franchisee for Central Europe
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			Jeżeli wyzwaniem w szybko zmieniającym się świecie jest to jak realizować cele a szczególnie jak podnosić skuteczność i jakość sprzedaży — to książka Grzegorza Radłowskiego jest lekturą obowiązkową! Warto ją mieć u siebie na półce i często z niej korzystać, bo autor oferuje zarówno solidne podstawy teoretyczne jak też dzieli się bardzo praktycznymi metodami i narzędziami. 

			Poprzez opisy przypadków, wywiady i proponowane ćwiczenia prowadzi czytelnika do wielopoziomowego uczenia się i inspiruje do tego, aby korzystając z mądrości mentoringu i inteligencji coachingu wykorzystać w pełni swój potencjał rozwojowy w realizacji celów — nie tylko sprzedażowych. Serdecznie polecam coachom, mentorom, menedżerom i liderom sprzedaży!

			Dr Lidia D. Czarkowska

			Dyrektor Centrum Coachingu i Mentoringu Akademii Leona Koźmińskiego, coach, mentor i akredytowany superwizor, założycielka Instytutu Jakości Życia.

		


		
			Tym, którzy wierzą, że kompetencje, etyka i przejrzystość są wartościami kształtującymi docelowo relacje w biznesie, a przez to również jego wartość ekonomiczną.

			Autor

		


		
			Zabójcza lista podziękowań liderom, mentorom i coachom...

			Książkę tę dedykuję moim mentorom oraz coachom: babci ś.p. Krystynie Zawadzkiej za wychowanie przez istotne wartości, Mieczysławowi Imiołkowi za zachwyt muzyką, Tomaszowi Lipce za harcerskie szlify, Ryszardowi Górze za zachwyt poezją śpiewaną, Radosławowi Tenderze za instruktaż trenerski i doradczy, ś.p. Elżbiecie Sołtys za empatię trenerską i prawidła biznesowe, dr Joannie Heidtman za instruktaż z psychologii zachowań konsumenckich, Albertowi Opolskiemu i Tomaszowi Żakowi za teatr, Maciejowi Bennewiczowi za pierwsze wspólne zanurzanie się w trening i coaching, Pawłowi Kaczmarczykowi za instruktaż profesjonalnego kierowcy, prof. Krzysztofowi Frysztackiemu z Uniwersytetu Jagiellońskiego za gombrowiczowskie podejście do socjologii, prof. Krzysztofowi Kicińskiemu z Uniwersytetu Warszawskiego za szlify Alberta Schweitzera i instruktaż przy magisterium, Martinowi Bourgenoje za genialne korporacyjne spostrzeżenia coachingowe, Włodzimierzowi Gołdzińskiemu za wspólne sesje szkoleniowe „u boku”, Ryszardowi Kępskiemu za cenne coachingowe uwagi trenerskie, Piotrowi Staniszkisowi za wspólne szkolenia, prof. Andrzejowi K. Koźmińskiemu za kształtowanie w pisaniu doktoratu, prof. Dariuszowi Jemielniakowi za coaching doktorski, prof. Czesławowi Schmidtowi za wskazywanie osi przewodnich, dr. hab. Pawłowi Krzyworzece za trening redakcyjny podczas pisania rozprawy, Jackowi Rozenkowi za już 10-letnią współpracę w biznesie z wieloma sukcesami, a prywatnie za nasze doradcze „gadanie” i wzajemne inspirowanie [image: ] — dziękuję Wam, że spotkałem Was na swojej drodze życia i mogłem się w każdym czasie tak wiele nauczyć. Rodzicom za nauczenie mnie, że konsekwencja, odpowiedzialność za siebie i za innych oraz ciągła edukacja są wartościami, jakie służą nie tylko nam. Za przekazanie, że bycie dobrym człowiekiem czyni nas dopiero ludźmi poprzez to, co robimy i dla kogo to robimy. Naszym córkom, Mai Krystynie i Poli Idze, które uczą mnie zabawy, ciekawości bez powodu i spędzania ze sobą czasu na byciu, a nie załatwianiu spraw [image: ], i żonie Agnieszce, że jest przy mnie i jesteśmy dla siebie niezłymi coachami [image: ].

			Grzegorz Radłowski

		


		
			Paliwo: lider, mentor, coach, czyli synonimy i pierwsze metry
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			Przykład nie jest główną metodą wpływania na innych. Jest jedyną.

			Albert Schweitzer

			Sprzedaż, jako dziedzina życia społecznego, dotyczy nas wszystkich. Korzystamy z usług sprzedawców każdego dnia. Sami „sprzedajemy” pomysły w pracy własnemu szefowi, koledze, koleżance z zespołu, z intencją, że warto zrealizować tę ideę w taki sposób, jaki wydaje nam się słuszny. Są jednak takie zawody, gdzie umiejętność sprzedawania jest kluczowa i nie sposób wykonywać bez niej codziennych obowiązków. Dzięki wykorzystaniu tej kompetencji dochodzi do transakcji pomiędzy firmami lub pomiędzy klientem a firmą, którą reprezentuje sprzedawca. Immanentną częścią sprzedaży jest umiejętność przekonywania u sprzedawcy oraz kierowania i nauki profesji u menedżera sprzedaży. Trener sprzedaży najbardziej potrzebuje umiejętności dydaktycznych, by uczyć adeptów tego rzemiosła. Przekonujemy ludzi przynajmniej kilka razy dziennie, a w niektórych zawodach więcej. Jednak sprzedawców oraz menedżerów zespołów sprzedaży uczą trenerzy, mentorzy, coachowie. Włącz silnik i zobaczmy... 

			Kim jest lider, czyli 62 synonimy do znaczenia tej roli:

			autorytet moralny, dowodzący, dowódca, głównodowodzący, guru, herszt, komendant, mistrz, naczelnik, protagonista, prowodyr, przewodniczący, przewodnik, przywódca, trybun, watażka, wodzirej, wódz naczelny, arcymistrz, champion, czarny koń, czempion, finalista, gwiazda, laureat, medalista, mistrz nad mistrze, pierwszy wśród mistrzów, rekordzista, supergwiazda, triumfator, tytan, zdobywca, zwycięzca, hetman, kacyk, wódz, rozkazodawca, zwierzchnik, dyrektor, kierownik, manager, prezes, przełożony, prowadzący, as, przodownik, chlebodawca, geniusz, głowa, gospodarz, mózg, ośrodek kierujący, pan, pryncypał, szef, władca, boss, przewodzący, numer 1, wygrany, wygrywający[1].

			Słownik języka polskiego podpowiada nam, że lider to „przywódca partii politycznej, związku zawodowego lub innych organizacji społecznych; zawodnik lub zespół zawodników, który wysunął się na czoło wyścigu lub tabeli rozgrywek; czołowy członek zespołu muzycznego, piszący teksty i muzykę do piosenek; przedsiębiorstwo zajmujące czołowe miejsce w produkcji i sprzedaży wyrobów z danej dziedziny”[2]. 

			Na tej liście dostrzegasz zapewne, że „lider” to termin, który możemy stosować do wielu dziedzin życia i różnych ról formalnych. Liderem może być ktoś, kto w danym środowisku posiada wyższe kompetencje w danym zakresie. Może nim być menedżer, od którego naturalnie oczekujemy kompetencji liderskich, albo najlepszy sprzedawca w placówce, w której pracujesz. Mianem lidera określimy również najlepszego eksperta w Twoim zespole czy w Twojej firmie, którego często wiele osób pyta o zdanie. Częściej zgłaszamy się do dobrego lekarza, dobrego hydraulika czy dobrego szefa, ponieważ bardziej im ufamy. Lider, któremu naturalnie ufasz, to już mistrz nad mistrze. W tej książce znajdziesz również fragmenty o tym, jak budować wiarygodność, jak stawać się liderem. Na wiarygodności opierają się przecież najlepiej realizowana sprzedaż i najskuteczniejsze nauczanie zespołu sprzedażowego. Dla lidera kluczowe są pierwsze metry. Podobnie jak sportowiec, który chce wygrać, czy artysta pragnący, by jego dzieło odniosło sukces, tak i sprzedawca dąży do tego, by z transakcji był zadowolony zarówno klient, jak i on sam. Przykłady liderów w biznesie znajdziesz na dalszych metrach tej książki.

			Kim jest mentor, czyli 50 synonimów do znaczenia tej roli:

			krytyk, krytykant, mądrala, mądraliński, mędrek, moralista, moralizator, naprawiacz świata, przemądrzalec, rezoner, autorytet, korepetytor, mistrz, nauczyciel, opiekun naukowy, pedagog, profesor, przewodnik, wychowawca, wykładowca, wzór, komentator, opiniodawca, recenzent, bakałarz, belfer, dydaktyk, edukator, instruktor, preceptor, tutor, doradca, guru, rzecznik, zausznik, opiekun, opiekun studenta, aktywator, impresario, patron, promotor, protektor, bożyszcz, bożyszcze, gwiazda, gwiazdor, idol, ekspert, trener, wzorzec osobowy[3].

			W słowniku PWN[4] znajdujemy definicję, że jest to: 

			
					doświadczony, mądry doradca, nauczyciel i wychowawca, 

					ktoś, kto stale poucza innych.

			

			Jak widać z trzeciej zabójczej listy w książce, po którą sięgnąłeś, drogi Czytelniku, znacznie mocniej wybrzmiewa w tej roli nadawanie aniżeli słuchanie. Znacznie więcej w niej instruowania i wyjaśniania aniżeli zadawania otwartych pytań. Te kilka charakterystyk niech będzie dobrym wstępem do pogłębienia w dalszej części książki znaczenia tej roli jako jednej z kluczowych we współczesnym zarządzaniu sprzedażą. W dalszej części książki zobaczysz, jak w praktyce mentor może prowadzić indywidualnych sprzedawców i zespoły, by stawały się bardziej sprawcze. Mentor bazuje na przykładzie własnym i na przykładach zapożyczonych, dlatego użyjemy przykładów, by opowiedzieć o metodyce mentoringu i o roli mentora w sprzedaży. Przykłady rozwiązań dotyczących sprzedaży są szczególnie cenne, gdy nakreśli się również kontekst całej sytuacji. Takich przykładów znajdziesz wiele już na pierwszych metrach.

			Inną kluczową, aczkolwiek nieco relatywizowaną dziedziną pracy w sprzedaży jest coaching. 

			Kim jest coach, czyli 11 synonimów do znaczenia tej roli: 

			demonstrator, instruktor, nauczyciel, szkoleniowiec, trener[5]; inne synonimy do tej roli, jakie napotkałem na swojej drodze zawodowej, to: naprawiacz, psycholog, diagnosta, uwalniacz potencjału, motywator, odkrywca. 

			W słowniku PWN odnajdujemy definicję coachingu jako „aktywnej współpracy szefa z pracownikiem w celu eliminowania błędów w pracy i wspierania rozwoju pracownika”[6]. 

			Jak widać z czwartej zabójczej listy w książce, po którą sięgnąłeś, drogi Czytelniku, znacznie mocniej wybrzmiewa w tej roli słuchanie aniżeli nadawanie. Znacznie więcej jest w niej zadawania otwartych pytań aniżeli opowiadania. Odnajdujemy tu też inteligentne rozpoznawanie mocnych fundamentów kompetencyjnych adepta sprzedaży i podążanie za prowadzonym uczniem, adeptem sprzedaży. Jak wskazuje praktyka biznesowa, rola coacha jest jedną z kluczowych we współczesnym zarządzaniu sprzedażą. Umiejętności charakterystyczne dla coacha sprzedaży nieporównywalnie zmieniają takie czynniki w środowisku pracy, jak zaangażowanie pracowników, wykorzystywanie naturalnych predyspozycji, odkrywanie mikrotalentów, długoterminowa efektywność osobista itp. To właśnie odkryjesz, zanurzając się w lekturę rozpoczętej już przecież książki!

			Liczby również mają znaczenie w tej książce. W każdej z części wstępnych: "Paliwo", "Mądrość 1/2" oraz "Uwaga, ślisko 3/4" znajdziesz elementy obrazu, który będzie towarzyszył Ci z tyłu głowy przez całą książkę. Jak widzisz 1/2 plus 3/4 przekracza 1, czyli tworzy coś więcej. Podsumowanie każdego z dwunastu przystanków znajdziesz w formule "Do mapy mentora, do mapy coacha", gdzie poszczególne hasztagi# ułożą najważniejsze wnioski dla Twojej praktyki.

			Ośmiu ekspertów, z którymi rozmawiałem, to osoby, których dorobek bardzo doceniam i uważam ich za wyjątkowych w tym, co robią, nie tylko z punktu widzenia profesji, ale również z punktu widzenia etyki zawodowej. Z częścią z nich pracuję na co dzień, a z częścią jesteśmy dobrymi znajomymi, którzy wspierają się zawodowo.

			Dwanaście przypowieści, których autorem jest Radwells, to historie na pograniczu realizmu i fantastyki, w których bardzo łatwo dostrzec mechanizmy wykorzystujące mentoring i coaching, jako praktykę codziennego uczenia się przez działanie, doświadczanie.

			Paliwo mamy, teraz pora na "Mądrość 1/2"...

			
			
				
					[1]	 https://synonim.net/synonim/lider — dostęp 21.06.2018.

				

				
					[2]	 https://sjp.pwn.pl/szukaj/lider.html — dostęp 21.06.2018.

				

				
					[3]	 https://synonim.net/synonim/mentor — dostęp 31.12.2018.

				

				
					[4]	 https://sjp.pwn.pl/slowniki/mentor.html — dostęp 21.06.2018.

				

				
					[5]	 https://synonim.net/synonim/coach — dostęp 31.12.2018.

				

				
					[6]	 https://sjp.pwn.pl/slowniki/coaching.html — dostęp 21.06.2018.

				

			

		


		
			Mądrość ½. Znaki na drodze mądrości mentoringu i inteligencji coachingu w sprzedaży

			[image: ]

			Cel bez planu jest tylko marzeniem.

			Dave Ramsey 

			Na początek kilka obrazów ludzi z 27. Biegu Powstania Warszawskiego 

			Zastanawiam się nad tym, kiedy pod wpływem zadawanych pytań jesteśmy poruszeni i zmotywowani, by działać, by robić to, do czego w innych okolicznościach ciężko byłoby się nam zabrać. To jest ciekawe samo w sobie. Jako przykład weźmy uczestnictwo w 27. Biegu Powstania Warszawskiego. Stojąc na starcie, czuję dziwne ciarki na plecach, szczególnie gdy widzę przebierańców powstańczych, słyszę dźwięki z kolumn nadlatujących samolotów i strzały z karabinów, choć wiem, że są udawane. W 24. minucie biegu słyszę po swojej prawej stronie: „Ile jeszcze?”, wydyszane przez mężczyznę, na oko 45-letniego. Ma sporą nadwagę, jednak zacięcie na jego twarzy jest znaczące, tak samo jak litry potu, które ma na sobie w ten upalny lipcowy wieczór na Wisłostradzie w Warszawie. Biegnę dalej, słyszę falę stukotu butów, bardzo różne style biegu. Każdy porusza się w specyficzny, właściwy dla siebie sposób, choć prawie wszyscy są ubrani w ciemnozielone koszulki polskiej firmy 4F, jednego z czołowych dziś na świecie producentów odzieży sportowej. Ludzie są mocno uważni wobec własnego wysiłku oraz wobec wysiłku i zaangażowania innych. Obserwują siebie i innych, pomagają sobie na trasie, są dość skupieni, słychać tylko w tle dźwięki informujące o osiąganych kilometrach w jednej z najpopularniejszych aplikacji do uprawiania sportu. Są i pace makerzy (z jęz. ang. „ktoś, kto nadaje tempo”), odpowiedzialni za nadawanie tempa na trasie poszczególnym biegaczom zdecydowanym na osiągnięcie określonego czasu. Są coachami wewnątrz tłumu biegnących, niektórzy zdecydowali się przecież na życiówki, czyli osiągnięcia najlepsze ze wszystkich dotychczasowych. 

			Moje amatorskie bieganie w biegach ulicznych na 5 i 10 km oraz w półmaratonach skierowało moją uwagę na to, jak ludzie zbiorowo i indywidualnie podchodzą do wyzwań, dlaczego sobie je stawiają, jakie mają motywacje z tym związane. Pracując kilkanaście lat w sprzedaży, zauważyłem, że w tym środowisku w różnych rolach ludzie mają wpisane w swoją pracę podchodzenie do wyzwań, mierzenie się ze swoimi słabościami, z odmową klienta, z wysiłkiem związanym z pozyskaniem następnego potencjalnego kontaktu do klienta. Podobnie jak kapitan statku powietrznego, nie dziwią się, że tak dużo czasu spędzają na lataniu w powietrzu. Trener sprzedaży, menedżer sprzedaży czy sprzedawca nie dziwi się, że uczy się cały czas swojej profesji, wyciąga wnioski z tego, co robi, budzi w sobie nadzieję i biegnie dalej, zupełnie jak w niekończącym się biegu ulicznym. Zapraszam do wspólnego biegu.

			Google Maps, szkolenia za karę, złota rybka i konsekwencje dla nas

			Dzięki znakom drogowym czy Google Maps wiemy, w jaki sposób możemy zachować się na drodze za chwilę, za moment, za minutę. Jeszcze nie mamy pewności, co się wydarzy, jednak wierzymy, że postępowanie zgodnie z danym znakiem nakazu, zakazu czy informacyjnym nadaje naszym działaniom znaczenie, dzięki któremu jesteśmy skłonni zachować się, pokierować samochodem, rowerem czy motorem w sposób wskazywany jako pożądany. W jasny sposób takimi znakami są również wszelkie porady, jakie otrzymujemy od tych, których uważamy za ekspertów w danej dziedzinie. Siedzę właśnie na poddaszu w swoim domu w Markach, gdzie kilka godzin temu przeszedłem szkolenie z tzw. phishingu (z jęz. ang. „wyłudzanie informacji”), prowadzone przez jednego z senior ekspertów działu BHP, ponieważ przez przypadek kliknąłem link maila, który był tzw. testem phishingowym, sprawdzającym czujność pracowników firmy w zakresie ich reakcji na podejrzane maile. Jak się okazuje, wielu (włącznie ze mną [image: ]) złapało się na niewinny link z ankietą , która w treści zawierała informację o badaniu dotyczącym dojazdów do pracy, by w przyszłości ułatwić pracownikom docieranie do biura. Jest to już drugie szkolenie z tego zakresu, jakie przeszedłem. Pierwsze było tylko wspomnianym przeze mnie drogowskazem, ale drugie to już swego rodzaju kara, by wysłuchać nieco dosadniej tego, że powinniśmy być dziś czujni, ponieważ „świat zwariował”, jak zwyczajowo mówił prowadzący. Takimi znakami drogowymi, mniej lub bardziej przez nas zapamiętywanymi, są właśnie tego typu szkolenia czy informacje, które dostarczają nam wiedzę, jak zachować się w zmiennym i dynamicznym środowisku pracy. Mają również dla nas charakter mapy, na której zaznaczone są kierunki wyznaczające drogę.

			Jaka jest dzisiejsza rzeczywistość, skoro wymaga umiejętności używania matryc, map, wyznaczania kierunków na gęstym rynku dóbr i usług, szczególnie w zawodzie sprzedawcy, menedżera, trenera czy lidera? Jak wykorzystuje się do tego metody mentoringowe i coachingowe?

			„Doskonały smak!” — tak określamy świetnie przygotowane danie w restauracji albo wykwintnie doprawiony obiad u znajomych czy rodziny. „Smaczkami” natomiast nazywamy bardzo specyficzne informacje, nazywane współcześnie newsami (z jęz. ang. „informacje bieżące, istotne”). W tej intelektualnej przygodzie osadzonej w praktyce biznesu zapraszam Cię, drogi Czytelniku, do znalezienia tzw. smaczków w treści, którą prezentuję. Dla ułatwienia będą one umieszczone w ramce podkreślającej znaczenie dla Twojej profesjonalnej praktyki zawodowej. 

			Współcześnie złota rybka, którą spotykasz w sklepie zoologicznym czy oglądasz w pobliskim stawie, potrafi skoncentrować się dłużej niż średnio inteligentny człowiek. Jak pokazują badania Nancy F. Koehn[1] z Harvard Business School, przeprowadzone w lutym 2014 r., rybka ta może skupić się na jednym działaniu przez dziewięć sekund. Badaczka wskazuje również, że jesteśmy z roku na rok mniej uważni i zdolni do skupienia się na jednej rzeczy. Jeśli więc rola menedżera, trenera, sprzedawcy czy lidera oznacza w praktyce zajmowanie się ponadprzeciętną ilością treści, informacji, newsów, nie wspominając o obrazach, to mamy efekty życia w kulturze przeładowania informacją, zarówno w formie obrazów, jak i treści. W sprzedaży nazywam ją „kulturą braku przetrawiania”, co oznacza, że liczba informacji do przetworzenia przewyższa naturalne zdolności człowieka w trakcie dnia pracy. Wówczas decyzje podejmujemy na podstawie tylko w części przetrawionych informacji, a nie ich całości. O tym nieco więcej przeczytasz w następnych częściach naszego intelektualnego spotkania.

			Wspomniane drogowskazy mają za zadanie pokazanie podczas pracy na sesjach eksperckich, jak metody mentoringowe i coachingowe są powszechnie — choć nie zawsze świadomie — stosowane w biznesie. Podjąłem się ryzyka związanego z opracowaniem takiej lektury, ponieważ narracja, środki wyrazu oraz storytelling[2] stosowane w pracy mentoringowej i coachingowej mocno osadzają mentee czy coachee w odkrywaniu własnej sprawczości, produktywności. W praktyce są poddawani działaniu tych praktyk-przypowieści po to, by nadać znaczenia własnej praktyce sprzedaży. Powinni też zwrócić uwagę na to, jaki charakter mają wspomniane znaki stawiane przez praktyków — nakazowy, zakazowy czy informacyjny. Obecni menedżerowie, liderzy, trenerzy znają to, co znajduje się za drzwiami z napisem „Praktyka sprzedaży”. Ważne jest, na ile te nakazy, zakazy czy informacje służą osiąganiu celów postawionych przez mentee lub coachee, a na ile są barierami, hamulcami utrudniającymi dalsze działanie. Mają przecież za zadanie określić i ułatwić nasze decyzje biznesowe, później realizowane w dynamicznym środowisku zawodowym, od jakiego w biznesie jesteśmy współcześnie pozytywnie uzależnieni. 

			Edukacja w sprzedaży zamiast rozwoju, siła woli i kompetencje

			Rzadko również mam przyjemność słyszeć bądź widzieć, że mentoring i coaching, szczególnie w sprzedaży, mają charakter dydaktyczny, czyli edukują w biznesie. Podczas konferencji lub spotkań dla specjalistów ds. szkoleń, menedżerów human resources, menedżerów ds. rozwoju najczęściej słyszymy, że zajmują się rozwojem bądź prowadzą programy rozwojowe. Te określenia są niezbyt konkretne, nie do końca wiadomo, co oznaczają w praktyce. Jeśli dobrze je rozumiem, chodzi o to, że pod wpływem tzw. działania rozwojowego ktoś poddany temu procesowi robi postępy. Czy jest to subiektywne poczucie, czy może nastrój osoby, którą mentor lub coach ma przyjemność rozwijać? Tego nie wiem. 

			Mam wrażenie, że za rzadko rozmawiamy w środowisku biznesowym o ćwiczeniach mających realnie nauczyć konkretnej kompetencji, choć zdarza się, że czasem potrzeba ćwiczeń, które spowodują u doświadczonych pracowników sprzedaży po prostu refleksję. 

			Podczas sesji szkoleniowych dla menedżerów sprzedaży dość często spotykam się z pytaniem o siłę mentalną, która pozwalałaby długoterminowo być ze swoim zespołem „na fali” w sprzedaży. Podaję wówczas przykład badania, jakie przeprowadził Roy Baumeister w 1996 roku na Case Western Reserve University. Dotyczyło ono obniżenia siły woli. Badacz zaprosił sześćdziesięciu siedmiu ludzi do pokoju z ciasteczkami i rzodkiewkami. Dodam, że ciasteczka były bardzo słodkie, naprawdę wyśmienite, a rzodkiewki naprawdę gorzkie. Zdaje się, że była to nawet taka odmiana. Poprosił, by część uczestników eksperymentu częstowała się ciasteczkami, a części nakazał jedzenie tylko i wyłącznie rzodkiewki. Nietrudno się domyślić, że tym, którym nakazał spożywanie rzodkiewek, bardzo chciało się sięgnąć po odrobinę ciasteczek. Oczywiście, ta grupa uczestników eksperymentu była niezadowolona. Po zakończeniu tej części Baumeister zaprosił ich do innego pomieszczenia, gdzie mieli za zadanie rozwiązać zagadkę niezwiązaną kompletnie ze spożywaniem czegokolwiek, ale sprawdzającą wytrzymałość. Ci, którzy konsumowali rzodkiewkę, znacznie rzadziej podejmowali próby rozwiązania zagadki dotyczącej wytrwałości. Co ważniejsze, poddawali się o połowę częściej i szybciej aniżeli ci, którzy jedli ciasteczka. Wniosek był jednoznaczny: ich siła woli została w znacznym stopniu wyczerpana. Jak widać z tego eksperymentu psychologicznego, moc naszego zaangażowania może zostać nadszarpnięta, jeżeli nie będziemy nią świadomie zarządzali. Dotyczy to szczególnie pracy, która angażuje emocjonalnie, intelektualnie i poznawczo. 

			Dlatego właśnie edukacja menedżerska oraz skierowana do profesjonalnych sprzedawców musi zachować tę równowagę między sferą merytoryczną a behawioralną. Formą edukacji, która ma dodawać sił mentalnych, inspirować i uruchamiać silnik pomysłowości, są sesje. Po to są organizowane różnego rodzaju power speeche[3], w ostatnich kilku latach tak popularne w Polsce (Anthony Robbins, Robert Kiyosaki, Jacek Walkiewicz). Kategoria postępu w zakresie rozwoju jest bardzo niedookreślona, ponieważ rozwój może być różnie rozumiany przez firmę, która kupuje taką usługę, i przez samego zainteresowanego. Dlatego na początku współpracy warto dobrze doprecyzować oczekiwania. 

			Wiedza — trudna do upilnowania, a niezbędna w sprzedaży

			Szersze spojrzenie na edukację liderów i jej przyszłość przedstawił prof. Koźmiński podczas wystąpienia na zjeździe absolwentów Akademii Leona Koźmińskiego na 25-lecie uczelni. Siedziałem w auli i patrzyłem na 400 menedżerów z różnych organizacji, którzy wsłuchiwali się w opis stanu edukacji menedżerskiej na tamten czas, czyli 9 czerwca 2018 roku. Moje badanie mentoringu i coachingu jako metod edukacji rozpocząłem od wskazania metafory znaków drogowych i Google Maps jako zrozumiałych drogowskazów oraz od udostępniania otoczeniu informacji, gdzie rzeczywiście jestem, jeśli chodzi o moją wiedzę, umiejętności oraz postawę menedżerską. Profesor Koźmiński przewrotnie rozpoczął od słów, że może przewidywać w tym zakresie przyszłość, ponieważ sam już jej najprawdopodobniej nie doczeka, co powiedział z charakterystycznym dla siebie przekąsem i żartem. Podkreślił, że edukacja menedżerska dotyczy dwóch grup interesariuszy — menedżerów oraz pracowników, którzy będą z tej wiedzy oraz umiejętności menedżerów korzystali bądź będą od nich zależni. Zapewne istnieje asymetria w tym zakresie, co możemy powiedzieć z doświadczenia. Na świecie istnieje 12 tysięcy uczelni certyfikowanych przez rządy. Jednak rola akredytacji, szczególnie na uczelniach biznesowych, znacząco się zmienia. Chodzi o EQUIS, AMBA i amerykańską akredytację AACSB, którą ma zaledwie 5 proc. szkół biznesowych na świecie, w tym takie uczelnie jak Yale i Harvard University[4]. Jak wskazuje prof. Koźmiński, edukacja menedżerska ma być prestiżowa dlatego, że współcześnie przewagę budujemy na wiedzy oraz umiejętnościach jej wykorzystywania. Z drugiej strony, wszelkie teorie dotyczące zarządzania i opisy mające pomóc w zrozumieniu środowiska biznesowego nie nadążają za galopującą rzeczywistością. Wartość rynku edukacji menedżerskiej i usług doradczych jest szacowana na 250 miliardów dolarów rocznie. Najlepszym przykładem jest Hewlett-Packard — bardzo znana współcześnie firma produkująca nie tylko komputery, ale też całe oprzyrządowanie okołoinformatyczne. HP, wytwarzająca oprogramowanie oraz osadzona marketingowo w społeczności międzynarodowej, w praktyce wyhodowała sobie bardzo precyzyjnego konkurenta w postaci Texas Instruments. Firma ta wyspecjalizowała się w realizacji strategii znanej jako me too product, czyli w produkcji znacznie tańszych, trochę słabszych, ale bardzo podobnych produktów. Zatrudniła prawników oraz zdolnych informatyków, którzy przyglądali się patentom rejestrowanym przez HP i wytwarzali produkty o podobnych parametrach. Jak widać, wiedza dużo kosztuje, natomiast upilnować się jej nie da. Wiedzy również nie dotyczy prawo malejących przychodów, ponieważ w jej przypadku celem jest, by używać jej jak najwięcej. Niewielu w biznesie jest jednak w stanie realnie policzyć, ile należy w nią inwestować. 

			Jeszcze bardziej dynamiczna wiedza jest wytwarzana w działach sprzedaży, natomiast mechanizmy jej transferu, przekazywania, ubierania w zrozumiałe i aplikowalne tezy wciąż spędzają sen z powiek szefom działów edukacji biznesu oraz szkoleń i e-learningu. 

			Jak więc widzisz, edukacja w biznesie to nieprawdopodobny rynek, mający na celu budowanie przewagi kompetencyjnej pośród kadry menedżerskiej oraz pracowników. W książce tej, drogi Czytelniku, znajdziesz konkretny obraz mentoringu oraz coachingu stosowanych w działach sprzedaży, co nie oznacza, że musisz się z nim zgodzić. Są to metody charakterystyczne dla sprawności operacyjnej i strategicznej. Jest to obraz, jakiego miałem sam przyjemność doświadczyć. Część praktyk da się również zastosować w innych miejscach w organizacji, a czasem nawet w życiu prywatnym. Wskazuję na to, co się udało, co się sprawdziło wobec tak wrażliwej materii pracy, jaką są ludzie, z którymi miałem, a czasem do dzisiaj mam przyjemność pracować. To zdecydowanie zachęca mnie do tego, by od wielu lat trwać w tym środowisku. Zmieniam czasem branże i firmy, ale to naturalna droga menedżera i eksperta w dziedzinie sprzedaży. Do napisania tej książki zachęciły mnie również rozmowy z ludźmi w świecie sprzedaży, z ekspertami, jak również ze środowiskiem mentorów i coachów. Z doświadczeń moich oraz ekspertów, z którymi pracuję, wynika, że mniejszość ewidentnie pracuje nad kierowaniem uwagi i integrowaniem działania swoich klientów w celu osiągania lepszych wyników w pracy w sposób merytoryczny, a nie chwilowo poprawiający nastrój. Spójrzmy na przykład pierwszy: wynajęcie mentora, coacha i eksperta w jednym, który pracując wraz z menedżerem zespołu sprzedaży, będzie wykorzystywał różne metody w celu wypracowania zestawu rozwiązań, a ich wprowadzenie do środowiska pracy zbliży zespół do osiągnięcia pożądanych rezultatów. Spójrzmy na przykład drugi: coach, który wraz z menedżerem wypracowuje, w jaki sposób osiągnąć work-life balance, tak ostatnio popularny w mediach. 

			Te dwa przykładowe obszary do pracy wymagają innego podejścia, przy czym drugi dotyczy typowo jakości życia menedżera i prób jej poprawy, a pierwszy jest związany z zarządzaniem operacyjnym, w którym ekspert i menedżer wypracowują pomysły osadzone w treści pracy w danej specjalizacji. Jak widać, oba przypadki oznaczają inne metody, inną specjalizację i inną kategorię problemów.

			Sam prowadziłem czasem szkolenia dla menedżerów wyższego szczebla z efektywności osobistej, podczas których stosowaliśmy techniki relaksacyjne, jednak tak był ustawiany cel: by ich zainspirować, zostawić im przestrzeń na myślenie, odreagowanie, wyciszenie. Często mam jednak wrażenie, że wielu coachów bądź trenerów poszukuje tylko tego typu projektów, ponieważ są one stosunkowo najłatwiejsze, nie wymagają wybitnych umiejętności i w internecie można znaleźć setki stron poświęconych takim technikom. 

			Coaching w sprzedaży jest natomiast metodą edukacji w biznesie, w której odkrywanie rezerw w celu realizacji planów sprzedaży w firmach wymaga kompetencji, i to moim zdaniem szczególnych. W mentoringu z kolei, gdzie kluczowe są własna merytoryczna wiedza i umiejętności, konieczne jest sprawne poruszanie się po materii pracy mentee.

			Jak widzisz, są to metody współczesnej edukacji w biznesie, jednak istotę wciąż stanowi to, że jako trenerzy, eksperci czy menedżerowie bierzemy odpowiedzialność za uczenie innych profesji sprzedaży — jakże ciekawej, prostej, a jednocześnie bardzo trudnej.

			Mariaż profesji sprzedaży z technologią, czyli sprzedawca pracownikiem wiedzy

			Spójrzmy teraz, jak przebiega proces uczenia się w sprzedaży, co pozwoli Ci świadomie podjąć decyzję o ewentualnym zaangażowaniu się w tę dziedzinę:

			
					Trudności podczas procesu uczenia się za pomocą metod mentoringowych bądź coachingowych są naturalne; przez to wiedza staje się bardziej ugruntowana, łatwiej w przyszłości jest przywołać ją na pulpit swojego umysłu.

					Jeżeli uczysz się sprzedaży szybko, najczęściej oznacza to powierzchowne podejście, przy którym szybko zapominasz to, czego się nauczyłeś.

					Proces uczenia się prowadzi do zmian w mózgu, w którym dzięki nauce powstają połączenia neuronalne, a to w praktyce oznacza wzmocnienie zdolności intelektualnych.

					Jeśli podczas procesu uczenia się naturalnie zmagasz się z tym, że jeszcze czegoś nie potrafisz, że coś stanowi dla Ciebie problem, to finalnie efekt będzie zdecydowanie lepszy, ponieważ wywołuje to w Tobie większą determinację, 

					Twoim celem jest również przekroczenie poziomu swoich zdolności, co oznacza, że trzeba się maksymalnie angażować — zaangażowanie związane jest przecież z wysiłkiem.

					Pozytywny upór kształtuje charakter na całe życie i pomaga stawić czoło przyszłym wydarzeniom. Napotkane problemy do rozwiązania są po to, by weryfikować własne strategie i próby oraz w praktyce dokonywać oszlifowania własnych umiejętności. Potrzeba do tego „trzech C”: 
			
					ciosania — odetnij to, co odciąga uwagę od kluczowych, krytycznych kompetencji; 

					cierpliwości — przytrzymaj, przemyśl, doświadcz tego, co się dzieje, ale uprawiaj glebę swojego umysłu jak ogród;

					czasu — im częściej ćwiczysz, tym szybciej dostrzeżesz pożądane efekty.

			


			

			Dzisiejsze zarządzanie zespołami sprzedaży w erze cyfrowej i jednocześnie sprzedaż bezpośrednia mają się świetnie. Zarządzanie polega bardziej na przykładaniu zróżnicowanych matryc związanych z zarządzaniem wydajnością i organizacją zespołów niż na stosowaniu powtarzalnych, prostych metod opartych na autorytarnych zapędach szefów starej (przepraszam, zabytkowej) generacji. Przeładowana informacjami głowa menedżera sprzedaży potrzebuje bardziej trafnych, prostych, a jednocześnie użytecznych w różnych kontekstach matryc i schematów połączonych z umiejętnością bycia empatycznym, syntonicznym. Skuteczność polega przecież na docelowej umiejętności osiągania celów postawionych przez organizację, która kupuje określone kompetencje od menedżera sprzedaży. 

			Profesja sprzedawcy wymaga mocno profesjonalnego przygotowania, często pasji, jak mawiają najlepsi. Od pierwszych dni pracy stawia wyzwania, nawet takie, którym dość ciężko sprostać od razu. Buduje również w samych aktorach rynku sprzedaży przekonanie, że przezwyciężanie słabości w trakcie pracy w sprzedaży jest naturalną, immanentną częścią tego środowiska. By je przezwyciężać — podobnie jak w edukacji, kiedy czasem nie chce się ponownie siadać, by powtarzać regułki czy prawidła — warto budować w sobie pożądane nawyki, a mentoring i coaching są metodami, które to ułatwiają.

			Dodatkowo stoją za tym najwyższe nagrody nie tylko finansowe, ale również takie jak status, prestiż i symbole. Współcześnie profesji sprzedaży uczy się w następujących rolach sprzedażowych charakterystycznych dla określonej branży, a w internecie można znaleźć ok. 30 synonimów do słowa „sprzedawca”[5]: doradca ds. kredytów hipotecznych — w branży finansowej; agent ubezpieczeniowy — w branży ubezpieczeń na życie i ubezpieczeń majątkowych; doradca ds. sprzedaży samochodów — w branży motoryzacyjnej; agent nieruchomości — w branży deweloperskiej; doradca ds. sprzedaży usług szkoleniowych — w branży edukacyjnej i szkoleniowej; doradca ds. sprzedaży usług inwestycyjnych — branża inwestycyjna; przedstawiciel handlowy usług spedycyjnych, logistycznych — w branży logistycznej; pośrednik sprzedaży usług IT — w branży komputerowej, hostingowej; doradca ds. sprzedaży dóbr luksusowych — branża wszelkich dóbr luksusowych (np. biżuterii, ubrań); przedstawiciel medyczny — branża farmaceutyczna; doradca ds. sprzedaży usług hotelowych — branża hotelowa; doradca ds. sprzedaży usług SPA — branża wellbeing; doradca ds. sprzedaży usług zdrowotnych — branża medyczna; dystrybutor kredytów firmowych — branża finansowa; doradca ds. finansowania przedsiębiorstw — branża finansowa; doradca ds. sprzedaży usług językowych — branża językowa; konsultantka kosmetyczna — branża kosmetyczna; doradca ds. sprzedaży usług public relations — branża public relations; doradca ds. sprzedaży usług marketingowych — branża marketingowa; ekspert ds. sprzedaży usług paczkomatowych — branża e-commerce.

			Pamiętaj, że obecnie znamy konkretną liczbę ludzi, którzy w danym miejscu na świecie pracują aktualnie w zawodach, które są popularne w danym czasie. Zwróć uwagę, że istnieje wiele zawodów, których 10 lat temu jeszcze nie było albo które wykonywała skromna liczba osób. Są to takie zawody jak trener biznesu, programista Java, specjalista ds. zarządzania wiedzą czy trener personalny. Większe zaskoczenie na rynku pracy wywoła następne 5 – 7 lat, gdy liczba zawodów w usługach po prostu wzrośnie. Będą to zawody powstałe na przecięciu technologii, sprzedaży i doradztwa, których będzie trzeba w pierwszej kolejności się nauczyć[6]. Przy wprowadzaniu na rynek takich rozwiązań dla klientów jak paczkomaty czy coolomaty[7] w pierwszej kolejności trzeba nauczyć przedsiębiorców, że można z takiego rozwiązania skorzystać i że jest to przyszłość w zakresie tzw. usług typu click&collect (z jęz. ang. „naciśnij i pobierz”). 

			Dlatego też bardzo poszukiwani są wszelkiego rodzaju programiści[8], którzy bez problemu oferują swoje usługi w porozumieniu z działami sprzedaży. Oznacza to, że wykonywanie zawodu na styku kompetencji twardych i miękkich staje się w obszarach sprzedaży bardzo potrzebne. 

			Powoduje to naturalne przeplatanie się świata technologii i kompetencji miękkich ze względu na digitalizację środowiska pracy tzw. pracownika wiedzy (Czarkowska 2010; Jemielniak 2008; Radłowski 2015; Heidtman, Piasecki, 2017). Oznacza to również, że obszary sprzedaży digitalizują obsługę klienta, a menedżerowie muszą być dobrze przygotowani do tego, by uczyć w sprawny sposób profesji sprzedawcy w określonej branży (Radłowski, 2017). Jest to o tyle ważne, że w firmach produkcyjnych, takich jak General Motors, Szynaka Meble, Bosch czy Sanofi Aventis, przygotowanie do procesu sprzedaży wiąże się z określonym przygotowaniem sprzedawców poprzez wewnętrzne działy szkoleń czy edukacji biznesu. 

			Osobiste doświadczenia, czyli paradoksalnie o pracy w sprzedaży

			Kiedy wspominam swoje pierwsze kroki w biznesie, sięgam pamięcią do 2001 roku i do Szkoły Trenerów Biznesu i Doradców Personalnych w Krakowie — jak podają źródła, jednej z pierwszych szkół tego rodzaju w Polsce. „Mentoring” i „coaching” były dla mnie wtedy tylko dziwnie brzmiącymi terminami. Pamiętam jak dziś, że niezmiernie dziwiłem się wszystkim aktywnościom, które proponowali trenerzy. Nie rozumiałem, dlaczego mówią o procesie grupowym. „O co chodzi?” — zastanawiałem się. „Przecież trzeba ludziom przekazać treść i to wystarczy”. To było pierwsze moje spotkanie z mechanizmami psychologii grupy, jak powiedziałby Klaus Vopel, wybitny pedagog niemiecki. Dlatego kilka lat później przeszedłem typowy kurs tego tzw. coachingu (bardziej rozumianego jako lifecoaching) i doświadczyłem, jak określiłby to Jacek Santorski albo Wojciech Eichelberger. Wówczas skończyło się to decyzją o odejściu z ówczesnego miejsca pracy — podjętą pomiędzy jedną a drugą sesją szkoleniową przygotowującą do zawodu — i znalezieniu nieco bardziej atrakcyjnego, co i tak w konsekwencji się stało.

			Był to typowy kurs dotyczący life coachingu, jednak podejście procesowe i sposób omawiania ćwiczeń proponowanych przez trenerów były na tyle atrakcyjne merytorycznie, że rzeczywiście zanurzyłem się nieco głębiej we wspomniane metody i procesy zachodzące między coachem a coachee. W konsekwencji poznałem różnice między life coachingiem i business coachingiem oraz dowiedziałem się, jaką rolę w praktyce odgrywa mentoring w odróżnieniu od coachingu. 

			Doceniam takie nauki jak psychologia czy socjologia, które pozwalają nam lepiej rozumieć zachowania społeczne i przekonania indywidualne oraz podejmowane na ich podstawie decyzje, a także nieuświadomione indywidualne nawyki, którymi się kierujemy. Jednak sam, doradzając w biznesie i prowadząc sesje eksperckie dla biznesu, zdecydowanie częściej korzystam z:

			■ zarządzania jako nauki, w której odnajdziemy 5 podstawowych funkcji zarządzania (planowanie, organizowanie, motywowanie, monitorowanie, przewodzenie),

			■ zarządzania wynikiem (ang. performance management), gdzie rozumienie przyczynowo-skutkowe liczb opisujących wyniki indywidualne i zespołowe pokaże, na czym powinniśmy skupić uwagę w zarządzaniu sobą bądź zespołem.

			Do tego dodaję elementy psychologii biznesu i socjologii organizacji, w ramach których istnieją mentoring, coaching, tutoring i feedback (z jęz. ang. „informacja zwrotna”).

			Z gronem ekspertów, z którymi pracuję od lat, staramy się analizować problemy biznesowe klientów w takiej kolejności. W praktycznej pracy z liderami zwracamy uwagę na to, jak pracują, a co za tym idzie, co mogą kształtować w kulturze pracy własnej i zespołu, by docelowo osiągnąć określony wynik. Dotyczy to szczególnie obszarów sprzedaży, w których presja na krótkoterminowe wyniki jest znacząca, a długoterminowe zarządzanie polega raczej na wskazywaniu wzorców i praktykowaniu określonych standardów pracy. 

			Podobnie w pracy ze sprzedawcami staram się częściej podkreślać znaczenie tego, jak pracują oraz co realizują, wykorzystując własne kompetencje. Podczas sesji eksperckich sprzedawcy rzadko wspominają o tym, że w taki właśnie sposób analizują swoją pracę. Oczywiście, z perspektywy klienta nie zastanawiamy się specjalnie podczas zakupów cukierków czy naszego ulubionego miodu, ale już wtedy, kiedy chcemy kupić odpowiednie obuwie (np. do biegania) albo produkt ubezpieczeniowy dotyczący naszego auta, zazwyczaj analizujemy szczegóły i często rola sprzedawcy w tym zakresie jest bardzo istotna. Tak też rozumiem etykę sprzedaży zarówno z perspektywy sprzedawcy, jak i klienta. 

			Kilka słów o etyce

			Pracę sprzedawców i związaną z nią etykę oraz badania nad obszarami sprzedaży bardzo ciekawie komentuje prof. Andrzej Blikle, omawiając ankietę przeprowadzoną na skromnej próbie 159 respondentów przez firmę Millward Brown. Z odpowiedzi wynika, że ponad dwie trzecie ankietowanych (68%) zgadza się ze stwierdzeniem: „Często zdarza się, że sprzedawcy wykorzystują niewiedzę klientów w celu ułatwienia sobie sprzedaży produktu lub usługi”[9]. Badanie to, przeprowadzone na zlecenie organizatorów Polish National Sales Awards (PNSA) — jednego z bardziej prestiżowych konkursów w obszarach sprzedaży dla sprzedawców oraz zarządzających menedżerów sprzedaży — pokazuje, jak bardzo sceptycznie klienci oceniają pracę sprzedawców. Prof. Blikle rozważa: „Czy stąd jednak wynika, że korporacyjni sprzedawcy są ludźmi szczególnie nieuczciwymi? Moim zdaniem nie do końca. Oczywiście trudno deklarowane zachowania uznać za etyczne, należy jednak pamiętać, że w wielu (choć nie we wszystkich!) korporacjach sprzedawcy poddawani są bardzo silnej presji na osiągnięcie wyśrubowanych wyników. Narzędziem tej presji jest zwykle system agresywnego premiowania, który sowicie nagradza za tzw. »dowiezienie wyniku« i dotkliwie karze (brak premii) za porażkę. Te »systemy motywacyjne« idą zwykle w parze z cichym przyzwoleniem na nieuczciwe metody sprzedaży, zdarza się też, że sprzedawcy są wręcz szkoleni, jak oszukiwać klienta. Kilka lat temu media szeroko opisywały taki przypadek związany z jedną z firm farmaceutycznych. Dlaczego tak się dzieje?”[10].

			Powstanie takiego obrazu sprzedawców jest spowodowane również niskimi zarobkami na stanowiskach handlowych, szczególnie w przypadku sprzedawców w sklepach sieciowych, ponieważ wielu ludzi traktuje to zajęcie jako coś przejściowego. Fluktuacja na stanowiskach sprzedawców jest również ważnym elementem kosztowym w całym procesie budowania i utrzymywania struktur sprzedaży: „Na czoło listy rankingowej negatywnych konsekwencji migracji sprzedawców wybijają się przede wszystkim kwestie związane ze wzrostem kosztów rekrutacji, selekcji i szkolenia nowych pracowników oraz czynniki wskazujące na obniżenie efektywności operacyjnej organizacji”[11]. Nic więc dziwnego, że stworzenie mechanizmów nauki profesji w sposób trwały operacyjnie dla firmy jest bez mała marzeniem wielu dyrektorów sprzedaży. 

			Dlatego też moim celem jest pokazanie mechanizmów, które można w powtarzalny sposób skopiować, choć jedną z trudniej kopiowalnych przewag konkurencyjnych na współczesnym rynku są właśnie kompetencje wykwalifikowanych pracowników sprzedaży. Wiąże się to również z jakością edukacji, jakiej poddawani są w firmach sprzedawcy w procesie wdrażania do zawodu czy przygotowania na stanowisko pracy. 

			Przypadki cytowane w książce są oparte na autentycznych wydarzeniach zawodowych (sam pracowałem w życiu dla 140 klientów instytucjonalnych i organizacyjnych). W niektórych z nich brałem udział osobiście, część tworzyłem, a inne oparłem na informacjach uzyskanych w różnych środowiskach zawodowych. Wszelkie imiona i nazwiska są zmienione, by zachować anonimowość, a jednocześnie przekazać treści, które są warte zacytowania ze względu na ich unikalność. 

			Korzystanie w środowisku sprzedaży z nauki, „popnauki” i „nienauki” — choć to wszystko to jakaś wiedza

			Innym ciekawym aspektem środowiska sprzedaży jest powszechne używanie terminów „coaching”, „mentoring”, „doradztwo” w sposób relatywny i niespójny. Uczestnicząc w wielu szkoleniach i kursach z zakresu rozwoju osobistego, zauważyłem różne sposoby używania słowa jako zapożyczonego z innej kultury nie tylko narodowej, etnicznej, ale przede wszystkim branżowej. W polskich warunkach biznesowych popularną praktyką jest przeszczepianie zarówno całych technik, jak i terminów z obszaru rozwoju osobistego na grunt zarządzania oraz sprzedaży. Na rysunku 1 przedstawiam ten mariaż przecinających się dziedzin i dyscyplin na pograniczu nauki, paranauki oraz praktyki, którego oddziaływaniu poddawani są pracownicy sprzedaży w celu uzyskania jak najbardziej pożądanych postaw sprzedażowych.

			Podczas kursów coachingowych i pracy w sprzedaży stosowana jest szczególna nowomowa, na którą składa się wiele terminów zaczerpniętych z języka angielskiego, przez co powstaje nieostry obraz, rodzaj branżowego mirażu. Istotna jest praca nad tym, by ta mowa, używana przez ludzi posługujących się technikami mentoringowymi oraz coachingowymi, była nieco bardziej zrozumiała. Podobnie jest w Polsce z całym nurtem tzw. rozwoju osobistego, o którym już nieco więcej u nas napisano (Żak, 2016). Jego podstawowym składnikiem jest coaching (choć przez 16 lat pracy wielokrotnie widziałem zapis „kołczing”). Moje osobiste doświadczenia oraz doświadczenia ekspertów, z którymi pracuję, a także kolegów i koleżanek z branży wskazują (niestety) częściej na inwigilację bądź instrumentalne traktowanie ludzi w miejscu pracy, szczególnie w obszarze sprzedaży. O tym również napisałem w jednym z rozdziałów tej książki, drogi Czytelniku, by zobrazować praktyki, które przeszkadzają w sprzedaży. 

			[image: ]

			Rysunek 1. Nauki i dziedziny paranaukowe, z których korzystają działy sprzedaży

			Źródło: opracowanie własne.

			Znacznie rzadziej spotykałem pełne powodzeń, efektów i konstruktywnych zmian procesy zamawiane na rzecz human resources bądź działów sprzedaży. O tym również opowiem w jednym z rozdziałów. Tym jednak, co łączy Przystanek 1., „Temperatura zespołów sprzedaży”, i te zdarzenia z poziomu tzw. rozwoju człowieka w środowisku zawodowym, jest na pewno mentoring, coaching, język stosowany mniej lub bardziej adekwatnie przez coachów czy osoby, które po prostu tak siebie nazywają. 

			Korzystanie z nauki w środowisku sprzedaży jest niezwykle potrzebne, ponieważ pozwala logicznie opisywać praktyki w samej sprzedaży i w zarządzaniu, określając przy tym związki przyczynowo-skutkowe. Ważne jest, by zjawiska zachodzące w relacjach sprzedawca – klient, menedżer – sprzedawca i ostatecznie trener – sprzedawca wyjaśniać w sposób dogłębny, zgodny z opisem opartym na zachowaniach organizacyjnych, psychometrii czy teoriach tendencji. Dziedzina rozwoju osobistego natomiast znacznie częściej robi wrażenie wykorzystania nauki, a w rzeczywistości wykorzystuje „popnaukę”, np. błędnie wprowadza terminy z zakresu psychologii wpływu i perswazji oraz powierzchownie i w uproszczony sposób określa, że coś „działa”. Pozbawia to praktyków sprzedaży krytycznego i przenikliwego myślenia oraz wystawia ich na pośmiewisko na scenie biznesu. Rodzajem „nienauki” jest np. neurolingwistyczne programowanie, które szczególnie instrumentalnie traktowało ludzi i odcisnęło swoje piętno w biznesie. Jeszcze kilka lat temu menedżerowie i sprzedawcy byli szkoleni przez tzw. trenerów NLP, a następnie bardzo szybko identyfikowani przez współpracowników oraz klientów jako manipulatorzy, nieetycznie postępujący, głównie dlatego, że trenerzy NLP (niestety, niektórzy z nich są dziś guru w świecie mówców motywacyjnych) uczyli praktyk opartych na kłamstwie i wprowadzali słuchaczy w błąd, opowiadając np. o tym, jak leczyli za pomocą NLP ludzi nieuleczalnie chorych. Nie chodzi o to, by nie korzystać z NLP jako źródła wiedzy, które nazwało określone zjawiska w komunikacji międzyludzkiej, jednak trzeba wyjaśniać je w sposób czytelny, przejrzysty oraz etyczny. Istotne jest, by promować etyczne i cywilizowane podejście do tej szczególnej profesji, jaką jest sprzedaż.

			[image: E:\Oferty firmowe\Radlowski Grzegorz\Radlowski G 2018\2018,11,05\Obrazy\Nowe\N 025 kopia kopia.jpg] Poniżej przedstawiam skromną część swoich doświadczeń zawodowych a ważnych dla mojego obecnego statusu zawodowego. Doradzałem i wprowadzałem całościowe programy kształcące kompetencje sprzedaży dla menedżerów i sprzedawców w firmach produkcyjnych, usługowych, doradczych, gdzie każdy z programów wpływał korzystnie na osiągane wyniki. Kilka szczególnych wymieniam poniżej:

			■ Zrealizowałem 1400 dni szkoleniowych i doradczych na rzecz biznesu, głównie z zakresu sprzedaży dla menedżerów i sprzedawców.

			■ Ukończyłem pierwszy kurs dwudniowy w 2003 roku z coachingu i mentoringu.

			■ Od 2002 roku miałem okazję obserwować trenerów na sali szkoleniowej pracujących ze sprzedawcami i menedżerami.

			■ W 2006 roku przeprowadziłem szerokie badania socjologiczne w Finlandii oraz uczyłem w fińskich szkołach średnich, poznając jednocześnie jeden z najbardziej skutecznych na świecie systemów nauczania.

			■ W latach 2005 – 2007 uczęszczałem na spotkania grupy rozwojowej coachów International Coaching Community.

			■ W 2007 roku po 2-tygodniowym kursie i egzaminie zdobyłem certyfikat ICC, prowadząc następnie dwa procesy coachingowe w obszarze zawodowym z dyrektorem marketingu i sprzedaży oraz studentką informatyki.

			■ Prowadziłem całościowe procesy coachingowe w obszarze ubezpieczeń z ponad czterdziestoma menedżerami średniego i wyższego szczebla. Po procesie ich osiągnięcia w sprzedaży i rekrutacji wzrosły o 20 do 60%. 

			■ W 2013 roku obroniłem rozprawę doktorską w naukach o zarządzaniu u prof. Dariusza Jemielniaka na Akademii Leona Koźmińskiego, gdzie badałem menedżerów i sprzedawców w branży ubezpieczeniowej, wykorzystując badania jakościowe.

			■ W latach 2011 – 2015 prowadziłem sesje indywidualne i grupowe dla 13 regionalnych dyrektorów operacyjnych oraz 30 kierowników. Wzrosty w obszarze operacji wynosiły od 7% do 22%.

			■ W 2017 roku z sukcesem zdałem egzamin po kursie ICC Team Coach ze specjalizacją w team coachingu zespołów.

			■ W ostatnich 3 latach, od zera budując z zespołem strukturę wsparcia sprzedaży w kategorii produktowej, którą się zająłem, zrealizowaliśmy plan na poziomie 130%. (Kiedy rozpoczynaliśmy, było to 56% i nie bardzo widać było, by sprzedawcy specjalnie chcieli o tym myśleć jako o szansie na sprzedaż). W tym czasie zarządzałem największym zespołem w swojej karierze zawodowej — 15 pracownikami raportującymi bezpośrednio (trenerzy, specjaliści ds. szkoleń i e-learningu, koordynatorzy) i pośrednio ponad setką trenerów ubezpieczeń życiowych, kompetencji menedżerskich i ubezpieczeń majątkowych.

			■ Przynajmniej ok. 20 razy na indywidualnych spotkaniach z menedżerami pomagałem poznać i zrozumieć strategię myślenia w związku z działaniami, jakie menedżerowie wyższego szczebla chcieli inicjować bądź inicjowali w swoich organizacjach. 

			■ Obecnie od początku 2019 roku wraz z czterema ekspertami prowadzę roczny projekt jako dyrektor programowy, mentor i coach dla międzynarodowej firmy produkcyjnej. Uczymy kompetencji sprzedażowych i zarządczych oraz doradzamy w obszarach zarządzania zespołami sprzedażowymi i zarządzania wynikiem (ang. performance management). Dodatkowo pracujemy dla kilku spółek polskich oraz kilku zagranicznych, co w zupełności wypełnia kalendarz na rok do przodu.

			Czy po takich doświadczeniach mogę nazwać się prawdziwym coachem bądź prawdziwym mentorem? Tego nie wiem. To mała część moich doświadczeń biznesowych, ale one mnie w jakiejś części ukształtowały, co zawarłem w tej książce.

			Wiem tylko, że kiedy rozpoczynałem pracę w sprzedaży, również jako przedstawiciel handlowy, wyniki miałem powyżej średniej, ale nie wybitne. Jednak gdy rozpocząłem szkolenie innych i wspólne wyjazdy do klientów, okazywało się, że w moim regionie i w całej Polsce u poszczególnych sprzedawców, z którymi pracowałem, a później u menedżerów sprzedaży wyniki znacząco się poprawiały. Wzrastały wiedza oraz umiejętności sprzedażowe, a w konsekwencji również pewność co do własnych kompetencji. Od początku kariery w sprzedaży staram się realizować to, co sam polecam, czyli odkrywanie swoich naturalnych predyspozycji i podążanie za nimi. 

			Budowanie na mocnych stronach zdecydowanie czyni nas bardziej sensotwórczymi[12]. Mogę spojrzeć na siebie z perspektywy tych doświadczeń, które pozwoliły mi przetestować bardzo wiele konkretnych strategii myślenia, lepiej zrozumieć moich coachee i mentee. Jak mówi doświadczony coach, mogłem eksplorować (ang. explore — zbadać, wybadać). 

			Zawsze pamiętam, że to mentee czy coachee w biznesie jest najważniejszy. To z nim pracuję nad jego celami, jego odnalezieniem drogi do osiągnięcia celów, uzyskaniem odpowiedniego poziomu automotywacji, codziennej rutyny, nawyków, organizacji dnia, by móc uwzględniać wszystkie działania przybliżające go do osiągnięcia postawionych celów. W sprzedaży bezpośrednio przekłada się to na osiąganie wyników jakościowych oraz ilościowych.

			Opisuję w związku z tym szereg praktyk, doświadczeń, schematów, modeli oraz przypowieści z wykorzystaniem metafor, analogii, kalek językowych stosowanych w procesach mentoringowych i coachingowych, które praktykuję, jako formę narracji ułatwiającą poznanie strategii myślenia mentee lub coachee. W książce znajdą się również proste kilkuelementowe techniki, które można szybko i skutecznie wykorzystać w zależności od kontekstu, w jakim pracuje dany sprzedawca bądź menedżer. Ćwiczenia, które proponuję, są zaprojektowane przeze mnie i sprawdzone w praktyce. Cytuję również sprawdzone ćwiczenia innych autorów.

			Wskazuję na materiały internetowe, z jakich można skorzystać, oraz obalam mity dotyczące tego, że coaching to zadawanie pytań, a odpowiedzi coachee zmieniają ich życie. Zmieniają tylko postrzeganie tych samych zjawisk, a w przypadku mentoringu otwierają oczy na to, co dotychczas w ogóle nie było dostrzegalne. Jest to fragment roli, jaką odgrywają w całym życiu. Jednak ok. 70% czasu, szczególnie w sprzedaży, spędzają w pracy i chodzi o to, na ile są w stanie pracować w tym środowisku długoterminowo i skutecznie. Chodzi o to, by koszty subiektywne były niższe aniżeli zyski emocjonalne i merytoryczne.

			W całym tekście terminy „lider”, „trener”, „menedżer”, „sprzedawca”, „coach”, „mentor” i wszelkie odmiany tych rzeczowników staram się podkreślać znaczeniowo ze względu na status tych ról w środowisku sprzedaży, jakże ważnym z punktu widzenia produktywności firmy. 

			Wskaźnikiem statusu ról jest również liczba aktywności, jakie ludzie w tych rolach podejmują na rzecz pożądanych efektów.

			Ten szereg oddziaływań na sprzedawców czy menedżerów, który w pewnym procencie złożony jest z pytań, pozwala na wiarę, że to metody bardzo użyteczne do stosowania przez mentorów i nieco bardziej wykwalifikowanych coachów. Dzięki pracy z mentee lub coachee w sprzedaży uświadamiają im poprzez pytania ich motywy (oczywiście finansowe są również bardzo ważne, ponieważ ze względu na nie pracujemy, o czym zapomina wielu ludzi w biznesie, szczególnie na wysokich stanowiskach [image: ]). Poprzez przypowieści, czyli wspomniany storytelling, pozwalają spojrzeć na pracę z dystansu, by budować konstruktywne doświadczenia. Dzięki tym zróżnicowanym oddziaływaniom menedżerów mentee i coachee mogą lepiej rozumieć swoje problemy i znaleźć rozwiązania, a następnie w sprawczy sposób wdrażać je w codziennej, jakże angażującej i energochłonnej pracy. 

			Każdy z przystanków (rozdziałów) kończę przypowieścią mentoringową bądź coachingową, która metaforycznie nawiązuje do danego przystanku. Przypowieść ułatwia zrozumienie naszych ról, w których występujemy często w swoich środowiskach, szczególnie tak oryginalnych, jak w świecie sprzedaży. Te przypowieści mają za zadanie zdynamizować treść całej książki, ponieważ na każdym z przystanków będziesz przyswajał konkretne treści, potrzebne do bycia lepszym trenerem dla siebie oraz innych w sprzedaży.

			Przebudzenie w zarządzaniu ludźmi, czyli styl kierowania

			Hitler też był menedżerem, nawet przez jakiś czas zgadzały mu się wyniki, tyle że patologiczny i miałki z niego bohater — przez ostatnich 7 lat mojej pracy zawodowej ten cytat spotyka się podczas sesji eksperckich bądź szkoleniowych z emocjonalnymi reakcjami uczestników, ale przede wszystkim z „przebudzeniem w zarządzaniu ludźmi”. Co jakiś czas mówią o tym bądź piszą szczególnie menedżerowie wracający do mnie po sesjach. Wskazuję na to, ponieważ zapędy autorytarne w świecie sprzedaży są częstą praktyką, jakiej można doświadczyć w środowiskach sprzedaży. Warto, by menedżer częściej spoglądał w lustro własnego stylu kierowania ludźmi. To symboliczne spoglądanie w lustro pozwala łatwiej pojąć mechanizmy budowania jakościowych relacji skłaniających do wysiłku związanego przecież z niełatwą pracą czy rozumieć lepiej klienta, kiedy jesteś sprzedawcą.

			Oczywiście, przewrotnie stosuję nawiązanie do jednego z największych morderców XX wieku, przywódców potrafiących obok Stalina skłonić ludzi do rzeczy najgorszych — odmówić bycia człowiekiem innym narodom, nacjom. Jednak wielu menedżerów w sprzedaży posiada część cech charakterystycznych dla nieco autorytarnego i przedmiotowego traktowania pracowników. Jako konsultant miałem wątpliwą przyjemność obserwować takie podejście, jak również przez kilka lat w swojej karierze widziałem to na własne oczy.

			Aby podczas sesji szkoleniowej dać menedżerom czy sprzedawcom poczucie dystansu do mojego kontrowersyjnego cytatu dotyczącego stylu kierowania zespołami sprzedaży, wyjaśniam: „Mówię to jako wnuczek Krystyny Kwaśnej-Zawadzkiej, która walczyła w Powstaniu Warszawskim pierwsze pięć dni. Następnie została schwytana w łapance ulicznej na Woli, gdzie mieszkała ze swoją mamą, a moją prababcią Franciszką, pracującą w szpitalu. Prababcia uratowała trójkę Żydów zamkniętych przez gestapo w szpitalu — podała im w chlebie kawałek małej piłki do metalu i tyle ich widzieli. Same zostały w piąty dzień powstania wrzucone do transportu w wagonach bydlęcych i przewiezione do obozu koncentracyjnego Auschwitz-Birkenau w Oświęcimiu, gdzie spędziły 14 miesięcy i przeżyły piekło. Oświęcim wyzwoliły wojska radzieckie, nie przejmując się przy tym gwałtami, chętnie dokonywanymi na osadzonych w obozie pracy. Wiadomo było, że wojna zbliża się ku końcowi, a z drugiej strony obie zadawały sobie pytanie, jak tutaj dalej żyć”.

			Tyle z rzeczy najcięższych. Czasem są one potrzebne, by dramaturgia przebudziła w nas menedżerów i sprzedawców. To, jakie środowisko wspólnie stworzymy i na ile będziemy potrafili motywować siebie nawzajem do osiągania lepszych wyników, okaże się naszym naturalnym sprzymierzeńcem. 

			
				
					
				
				
					
							
							Smaczek biznesowy

							Pracując w sprzedaży, szczególnie jako menedżer, warto wziąć lustro swoich kompetencji i zapytać siebie, jak traktuję swoich ludzi w zespole, jak działam w sytuacjach presji, napiętych terminów oraz jak buduję swoje zdanie na temat kompetencji profesjonalnych swoich współpracowników. W końcu jeśli jesteś menedżerem, decydujesz o tym, co najbliżsi sprzedawców, z którymi pracujesz, będą spożywali w najbliższym czasie. Tak, dokładnie na to wpływa każda Twoja decyzja. Opierając się na doświadczeniach z sal szkoleniowych, mogę powiedzieć, że z takiej perspektywy zaczynamy inaczej postrzegać pracę w sprzedaży. Wystarczy pryzmat dwóch szkiełek: mojego własnego autorytaryzmu wobec sprzedawców oraz świadomości, że sposób, w jaki nauczę ich profesji, będzie decydował o standardzie ich życia. Literalnie mówiąc — co będzie na ich stole, gdy zasiądą przy nim ze swoimi bliskimi. Początek mamy więc za sobą.

						
					

				
			

			Drogi mentorze, coachu, trenerze, menedżerze, sprzedawco czy po prostu człowieku, który sięgnąłeś po tę lekturę dotyczącą mentoringu i coachingu i zapoznasz się z zamieszczonymi tu treściami kształcenia w sprzedaży — przedstawiam Ci taki wstęp, ponieważ uważam, że ważna jest refleksja nad tym, co nazywamy działalnością człowieka w biznesie, a szczególnie w sprzedaży. 

			Jeśli my jako mentorzy, coachowie, trenerzy biznesu zajmujemy się uczeniem przekonywania kogoś do zakupu, to wartość tego, co sprzedajemy, mierzymy nie tylko wartością warsztatu, jaki reprezentują uczeni przez nas sprzedawcy czy menedżerowie. Mierzymy ją również tym, co realnie proponujemy klientom, jakie rozwiązania, usługi czy same produkty wystawiamy na półkach naszych „języków”, by proponować je innym. Przytoczony powyżej cytat przywołujący Hitlera wskazuje tylko, że nieco przewrotne zwrócenie uwagi menedżerów, liderów na problematykę kierowania zespołem sprzedaży obnaża jakość refleksji nad własnym postępowaniem. 

			Dlatego też, by wskazać arystotelesowską równowagę pomiędzy nadmiarem a niedoborem, skupię się na pokazaniu dwóch rodzajów przykładów:

			■ antyprzykładów, które pokazują, jak nie należy postępować, 

			■ dobrych przykładów, ponieważ to w nich będą ukryte wzorce najlepsze do kopiowania. 

			Liderze, ściągaj od innych, ponieważ wówczas również się uczysz. Osiągaj pewne wyważenie gdzieś w medianie doskonałości, a w razie potrzeby podejmuj radykalne decyzje. Pamiętaj tylko, że radykalizm oznacza niezłomność, która w pewnych momentach jest potrzebna, natomiast w innych wręcz zakazana, np. ze względu na brak informacji wystarczających do podejmowania najlepszych decyzji.

			Będę zapraszał Cię również do krytycznego spojrzenia na sprzedaż jako na profesję, ale nie dlatego, by krytykować z natury rzeczy, ale by mieć refleksję i rekomendować to, co jest wartościowe, co stanowi o wartości dla innych. Przecież w świecie sprzedaży eksperymentowanie, poszukiwanie, testowanie są potrzebne każdego dnia, by odkrywać nowe ścieżki docierania do klientów.

			Zapraszam do krainy edukacji w biznesie, w sprzedaży, czyli tam, gdzie dużo liczymy, nabywamy wiedzę i przekazujemy ją innym, a do tego jest wiele emocji!

			Antyprzykłady: przypadki zaobserwowane, czyli liderzy coachujący się życiowo

			[image: ] Witamy w świecie wariactw liderskich! I jak tutaj korzystać z coachingu jako metody, skoro coaching potrzebuje mocnego osadzenia w czasie i w przestrzeni, a tutaj raczej się lata aniżeli chodzi, jak w słynnym skeczu jednego z najlepszych polskich stand uperów Rafała Paczesia. W doskonały sposób pokazał funkcjonowanie ludzi w korporacji na przykładzie działów sprzedaży, mówiąc o RKS-ce (regionalna kierownik sprzedaży), która w czasie rozmowy telefonicznej potrafiła — jak średnio naliczyli — w ciągu godziny zrobić 10 km po biurze. Nazywali ją „Korzeniowską”, przez analogię do słynnego polskiego chodziarza, wielokrotnego medalisty olimpijskiego Roberta Korzeniowskiego. Jak się okazuje, potocznie w takim środowisku liderzy „coachują” innych nieświadomie, poprzez stawiane tezy, wypowiadanie własnych przekonań bądź zadawanie nieco intrygujących pytań. Nieraz słyszałem tego typu opinie na korytarzach wielkich biurowców. Takich sytuacji w biznesie przeżyłem kilkadziesiąt, a najciekawsze z nich przytaczam już teraz.

			Kiedyś byłem na spotkaniu, podczas którego dyrektor personalna oraz dyrektor regionalny jednej z firm namiętnie dyskutowali o przyszłości swoich dzieci i o sprzedaży. Dodam tylko, że było to w firmie sprzedającej produkt w branży finansowej, o zdecydowanie lichwiarskim oprocentowaniu, niezgodnym z ustawodawstwem (było to kilka lat temu). Co już najciekawsze, było to podczas przerwy szkolenia z zakresu business ethics (z jęz. ang. „etyka biznesu”), w którym miałem przyjemność uczestniczyć. 

			Cóż, bardzo zaciekawiły mnie dwie kwestie. Po pierwsze, pani dyrektor powiedziała, że jej dzieci chętnie będą w przyszłości pracować w centrali tej firmy na wysokim stanowisku. „Jednak w terenie, w sprzedaży, to nie. Chodzić po tych ludziach...” — kontynuowała. Bardzo ciekawe i etycznie wątpliwe podejście lidera, swoją twarzą reprezentującego wszystkich pracowników firmy na zewnątrz oraz odpowiedzialnego za szefowanie działowi human resources. Czy to rzeczywiście można nazwać coachingiem? Zostawiam to pytanie, poddając refleksji czytelnika te wątpliwe opinie pani dyrektor.

			Druga kwestia miała jeszcze większy ciężar gatunkowy. Otóż dyrektor regionalny skomentował: „Wiesz, można sprzedawać wszystko, zawsze znajdą się chętni”. Określił w ten sposób swój stosunek do produktu finansowego sprzedawanego przez jego ludzi. Podkreślę dla jasności: nie chodzi o to, że nie można sprzedawać wysoko oprocentowanych pożyczek jako produktu. Nie ma w tym nic złego. Problem stanowi dopuszczanie, akceptowanie, a nawet nagradzanie przez przełożonych sposobu sprzedaży, w którym kiedy klientowi kończy się spłacanie jednej pożyczki, „przez przypadek” pojawia się doradca i proponuje następną. Wówczas klient wpada spiralę zadłużenia, biorąc pożyczkę na spłacenie pożyczki, którą wziął wcześniej i nie jest w stanie jej spłacać. To, czego dowiedziałem się o tego typu praktykach, dobrze tłumaczy powodzenie tego biznesu, jednak bardzo smuci fakt, że często ludzie wykształceni chętnie wchodzą w taki biznes, tłumacząc sobie, że przecież wszystko można sprzedawać. Zwróćmy uwagę, że oto liderzy, menedżerowie w taki nieformalny sposób coachują, trenują czy kształtują myślenie o materii pracy, jaką wykonują w swoim otoczeniu.

			Na tego typu sytuacje również będę zwracał uwagę, by obnażać praktyki wątpliwe etycznie i pokazać czytelnikowi, że taki standard jest nie do zaakceptowania. Sami w końcu tworzymy normy i zasady, wymagamy tego od innych. Od liderów szczególnie mamy za zadanie wymagać, by promowali idee klarowne, pożądane, w jakiś sposób bardziej cywilizowane. Problemem jest to, że w polskim biznesie, również na rynkach międzynarodowych, te standardy osobiste liderów wciąż nie spełniają kryteriów przywództwa służebnego, o czym również powiemy nieco więcej w dalszej części. Przecież od nauczycieli w szkole wymagamy etycznych zachowań wobec naszych dzieci oraz kształtowania ich postaw w sposób pożądany społecznie, szanujący granice innych ludzi, wspierający słabszych.

			Nieco wątpliwe etycznie coachowanie zaobserwowałem w programie prowadzonym przez Maję Sablewską, gdzie dochodzi do przemiany pań, które przychodzą do programu jako tzw. ciche myszki, często zaniedbane i bez pomysłu na swój styl modowy. Często to osoby niewykształcone i zastanawiam się, po co ludzie wykształceni organizujący ten program pokazują publicznie historię przemiany pani, która potrzebowałaby w pierwszej kolejności poważnej konsultacji z psychologiem na temat swojego wyglądu (naprawdę wiele z nich było bardzo zaniedbanych). Do tego część z nich wymagałaby poważnej rozmowy z lekarzem, by swoje zdrowie przenieść na lepszy poziom (przynajmniej w przypadku kilku z nich było widać, że nadużywały używek), a pani Maja wystawia receptę, jaka to jesteś od teraz piękna, bo przebrałam cię za... 

			Powyższe przykłady pokazują, w jaki sposób jesteśmy coachowani na co dzień, w pracy, w mediach. Dlatego też zastanawiam się, czy nie warto by na studiach uczyć etyki w kontekście wykonywanych zawodów. Rodzajem braku etyki jest najprawdopodobniej narażanie ludzi na publiczne ośmieszenie poprzez tego typu występ telewizyjny, szczególnie słabszych, nieświadomych. Z jakiego powodu ci wykształceni prowadzący zgadzają się na takie praktyki? Nie jest to obszar interpretacji, ponieważ nie trzeba być naprawdę lekarzem czy psychologiem klinicznym, by stwierdzić, że goście tego programu (podobno w niektórych odcinkach występowali również panowie) potrzebują po prostu pomocy, a nie publicznego obnażania ich problemów.

			Jednak ta książka jest również o tym krytycznym spojrzeniu, ponieważ ono buduje wyższe standardy na co dzień, jest uczące, a przede wszystkim uwzględnia podmiotowość ludzi, z którymi pracujemy. Mam wrażenie, że cała sztuka polega na byciu pomocnym w sytuacjach, gdy potrzebują tego również słabsi intelektualnie czy nieporadni życiowo. To czyni nas lepszymi, a nie to, że na tych słabszych zarabiamy. W każdym z procesów coachingowych i mentoringowych w jednym z bloków, które w trakcie pracy przerabiamy, jest etyka własna wobec siebie oraz wobec innych. Jako liderzy powinniśmy o tym pamiętać, bo mamy wiele również dobrych przykładów.

			Dobry przykład, czyli mentoring organizacyjny z nadzieją i przemianą

			[image: ] Współcześnie zauważam chaos terminologiczny w dziedzinach tak istotnych dla firm, jak zarządzanie ludźmi, wydajnością oraz wynikiem. Przyczyną tego stanu rzeczy są przynajmniej trzy uwarunkowania: 

			■ Ogromna liczba informacji, jakie liderzy przetwarzają w codziennej pracy w sprzedaży (prezentacje, procedury, raporty sprzedażowe, informacje o szkoleniach, konkursy, kampanie proklienckie, branżowo istotne wiadomości, nadzór jakości pracy, audyt itp.).

			■ Uwzględnianie w roli menedżerów czy sprzedawców wymagań związanych z „wszechwiedzą” dotyczącą kontekstu klienta.

			■ Rynek w danej branży, na którym przewagi konkurencyjne buduje się na styku oferty, jaką przedstawia się klientowi, jakości doradztwa i obsługi oraz wyróżnienia się z tłumu innych oferentów.

			Subdyscyplinarność współczesnego zarządzania, szczególnie w sprzedaży, jest oczywista. Jednak nieoczywista jest ilość treści, jaką mają brać pod uwagę menedżerowie i liderzy, podejmując decyzje. Przez to niełatwo poruszamy się po materii pracy w sposób przejrzysty, a staramy się być logiczni, wynikowi. Mentoring, czyli skuteczne prowadzenie pracowników w toku nauki profesji sprzedaży, jest jednym z elementów budowania klarowności, przejrzystości w środowisku pracy. Wiele informacji mamy za zadanie również koordynować, co powoduje, że skupiamy się na tym, by interesariusze na czas otrzymali istotne dla biznesu dane niezbędne do podjęcia decyzji, a nie zawsze na ich jakości. A to znów wynika z liczby przetwarzanych informacji. 

			Z drugiej strony, wciąż w czasopismach naukowych, popularnonaukowych oraz branżowych odnajdujemy treści związane z budowaniem zespołów zarządzanych płasko (ang. flat management), co sprzyja większej liczbie konsultacji na poziomie współpracy, zanim decyzje czy dane do podjęcia decyzji powędrują wyżej. W takim otoczeniu organizacyjnym konkretne cechy związane z przywództwem opartym na kompetencjach, przejrzystych wartościach i predyspozycjach liderskich wydają się konieczne. Nie wspomnę o etyce biznesowej, której wymiar coraz częściej interesuje w praktyce klientów podejmujących decyzje zakupowe czy kooperacyjne, jak w biznesie. Praktyka w wielu międzynarodowych firmach na rynku polskim wskazuje, że organizacje uczą się takiego podejścia, głównie dlatego, że liderzy wyższego i średniego szczebla mają za zadanie nadawać ton orkiestrze biznesu. Ten ton to często pożądane kierunki rozwoju biznesu, budowanie właściwych standardów, aczkolwiek często mocno uzależnionych od tego, jak wysokie standardy osobiste ma lider zespołu. W profesji sprzedaży jest to szczególnie ważne, ponieważ liczba kontaktów z klientami inicjowanych przez sprzedawców oraz sposób, w jaki potrafią profesjonalnie doradzać klientom, zależą szczególnie od tego, jakie standardy wypromuje, a następnie ugruntuje menedżer. Przygotowane przez Deloitte opracowanie Trendy HR 2017. Zmiana zasad w erze cyfrowej, obejmujące 10 tysięcy liderów biznesu i HR ze 140 krajów, wskazuje dokładnie na potrzebę zmiany związanej z modelem przywództwa. Jest to obraz, który pokazuje, co w najbliższych latach będzie tworzyło osie przewodnie zarządzania: podejście do przebudowy sposobu pracy firmy, model przywództwa, system podkreślający usamodzielnianie pracowników, rola technologii w doskonaleniu środowiska pracy, konstruktywne doświadczenia pracownika oraz kultura uczenia się w pracy. Ten ostatni parametr aż 72% organizacji wskazuje jako kluczowy dla tworzenia lepszych okoliczności służących do budowania przewag konkurencyjnych w branży. Całe opracowanie pokazuje również, co jeszcze organizacje uwzględniają w obrazie zarządzania jako kluczowe, a co biorą pod rozwagę. Wszystkie te czynniki przedstawiam w tabeli 1. Jak więc widać, kluczowe staje się strategiczne myślenie o budowaniu w środowisku pracy elastyczności i sprawności operacyjnej promowane przez liderów i menedżerów. Mentoring i coaching jako metody zajmują w tym poczesne miejsce, ponieważ to również one przyczyniają się do uelastyczniania struktur w firmach oraz myślenia operacyjnego w pracy na rzecz klientów. O tym za chwilę przeczytasz, drogi Czytelniku!

			Do prowadzenia mentoringu bądź bycia mentorem potrzeba mądrości — kompetencji czyli wiedzy, umiejętności, wyciągniętych wniosków z doświadczeń zarówno w roli menedżera, jak również sprzedawcy. Są one niezbędne, ponieważ źródłem rozwiązań jest jakość instruktażu, jakiego udziela mentor. Mobilność intelektualna jest tutaj wymagana, ponieważ wpływa na jakość dostarczanej wiedzy i umiejętności. Mobilność emocjonalna również jest istotna, przy czym w tym wypadku w mniejszym stopniu.

			Do prowadzenia coachingu bądź bycia coachem potrzeba inteligencji — poruszania się po terytorium psychologicznym coachee-klienta poprzez zadawanie pytań kontekstowych. Inteligencja intelektualna oraz emocjonalna mają tutaj znaczenie... choć więcej w tej metodzie pracujemy poprzez koncentrację na emocjach, na elementach wolicjonalnych coachee. Mobilność emocjonalna coacha odgrywa tutaj kluczowe znaczenie. W sprzedaży dotyczy to oczywiście relacji menedżer (wchodzący w rolę mentora luba coacha) – sprzedawca, sprzedawca – trener (lub mentor, coach bądź ekspert) lub menedżer – trener. 

			Mądrość mentoringu i inteligencja coachingu w sprzedaży są kluczami do wyższej produktywności indywidualnej i zespołowej w sprzedaży.

			Tabela 1. Przebudowa modelu zarządzania 

			
				
					
					
				
				
					
							
							ZADANIE: przebudować organizację i model przywództwa z myślą o przyszłości

						
					

					
							
							Obszar 5. Budowa organizacji przyszłości. Numer jeden na świecie, w Polsce 5. miejsce. Odejście od struktury silosowej w kierunku elastycznej organizacji projektowej.

						
							
							Obszar 8. Zmiana modelu przywództwa — przekraczanie granic. Dla 82% badanych w Polsce przywództwo w obszarze technologii cyfrowych jest ważne. 57% nie ma cyfrowych programów w tym zakresie. 

						
					

					
							
							ZADANIE: zbudować system zarządczy, sprzyjający usamodzielnieniu i zaangażowaniu pracowników

						
					

					
							
							Obszar 4. Zarządzanie wynikami — jak wygrać. 40% polskich firm planuje wdrożenie zmian systemu zarządzania wynikami, a 23% jest w trakcie tego procesu.

						
							
							Obszar 6. Różnorodność i włączenie: teoria a praktyka. Głównym orędownikiem wspierania różnorodności w miejscu pracy w Polsce jest dyrektor HR (48%), drugim — CEO (17%).

						
					

					
							
							ZADANIE: wykorzystać technologie cyfrowe, aby opracować i doskonalić pracę, miejsce pracy i pracowników

						
					

					
							
							Obszar 9. Cyfrowy HR. Dla 39% respondentów w Polsce HR wspierany nowymi technologiami jest efektywny, dla 27% dość skuteczny.

						
							
							Obszar 10. Przyszłość pracy: wzmocniony personel. 48% firm chce w ciągu 3 – 5 lat automatyzować wybrane procesy. Dla 31% priorytety to: przekwalifikowanie ludzi, aby pracowali ramię w ramię z robotami, inteligentne przetwarzanie danych, sztuczna inteligencja.

						
					

					
							
							ZADANIE: wykorzystać technologie cyfrowe, aby opracować i doskonalić pracę, miejsce pracy i pracowników

						
					

					
							
							Obszar 2. Pozyskiwanie talentów. 12% firm w Polsce nie zamierza zmienić obecnej strategii zatrudniania. 19% ocenia swoje możliwości w pozyskiwaniu talentów jako doskonałe. 29% korzysta z gier i symulacji do oceny kandydatów. 

						
							
							Obszar 7. Analityka HR: zmiana kierunku. Według 41% badanych jakość danych analitycznych jest dobra, wg 30% — dość dobra. W Polsce analityka danych najczęściej znajduje zastosowanie w obszarze wynagrodzeń (28%).

						
					

					
							
							ZADANIE: projektować doświadczenie pracownika, aby wspierać jego zaangażowanie, efektywność i rozwój

						
							
							ZADANIE: zbudować kulturę ciągłego uczenia się, zdolności dostosowawczych, wzrostu i rozwoju osobistego

						
					

					
							
							Obszar 3. Doświadczenie pracowników — nie tylko kultura i zaangażowanie. Dla 19% badanych pozytywne doświadczenia pracownika są istotnie ważne, dla 55% — tylko w pewnym stopniu.

						
							
							Obszar 1. Kariera i kształcenie w czasie rzeczywistym, tu i teraz. 72% wdraża bardziej elastyczne modele ścieżek awansu zawodowego lub skłania się ku ich wdrożeniu.

						
					

				
			

			Źródło: Olbrychowski 2017 – 2018, s. 21.

			
			
				
					[1]	https://www.marketplace.org/2014/02/11/business/goldfish-have-longer-attention-spans-americans-and-publishing-industry-knows-it — dostęp 19.06.2018.

				

				
					[2]	 Storytelling z jęz. ang. oznacza opowiadanie historii, coraz częściej używane w środowiskach sprzedaży w myśl zasady, że to opowieści sprzedają.

				

				
					[3]	 Power speech — z jęz. ang. „mowa pełna mocy, inspirująca”.

				

				
					[4]	 Akademia Leona Koźmińskiego, mieszcząca się przy ul. Jagiellońskiej 59 w Warszawie, posiada wszystkie trzy akredytacje.

				

				
					[5]	 https://synonim.net/synonim/sprzedawca — dostęp 02.04.2018.

				

				
					[6]	 Czytaj więcej: https://businessinsider.com.pl/technologie/nowe-technologie/jakie-beda-zawody-przyszlosci/7eb94xt — dostęp 04.01.2019.

				

				
					[7]	 Czytaj więcej: https://coolomat.com/ — dostęp 23.09.2018.

				

				
					[8]	 Bardzo dobre opracowanie o programistach, również na świecie: https://www.dobreprogramy.pl/ grajekk/Wszystko-o-programistach-gigantyczna-garsc-statystyk,71535.html# — dostęp 18.06.2017.

				

				
					[9]	 http://andrzejblikle.natemat.pl/94237,czy-mozna-byc-uczciwym-sprzedawca — dostęp 02.04.2018.

				

				
					[10]	 Tamże.

				

				
					[11]	 https://www.forbes.pl/kariera/co-motywuje-sprzedawcow/q8qv5h6 — dostęp 02.04.2018.

				

				
					[12]	 Sensotwórczość to termin, jaki zaproponowali dr Joanna Heidtman oraz Piotr Piasecki w książce o takim tytule, wydanej przez MT Biznes w 2017 roku.

				

			

		

		
		


		
			Uwaga, ślisko ¾. Zespoły sprzedaży — rety, co się dzieje?

			[image: ]

			Głęboko wierzę w szczęście i widzę, że im ciężej pracuję, tym więcej go zyskuję.

			Thomas Jefferson

			Strategicznie, operacyjnie i zarządczo o wyzwaniach

			Przez wiele lat spędzonych na wolnym rynku jako przedsiębiorca oraz przepracowanych w korporacjach jako menedżer działów szkoleń i doradca mogłem oglądać zarówno organizacje, w których pracują „grube ryby” biznesu, jak i takie, które w przeciętnie zaangażowany sposób chcą osiągać cele biznesowe. Od czasu do czasu miałem szansę przyglądać się działom produkcyjnym, co było dla mnie równie interesujące. Zgromadziłem doświadczenia z pracy dla ok. 140 firm, więc mogę opowiedzieć o szerokim wachlarzu sytuacji, deklaracji i rzeczywistych działań ludzi, ponieważ tam zostały historie konkretnych Michałów, Kaś, Pawłów i wielu innych osób, które przecież coś konkretnego w tych firmach zrealizowały. Wiele z tych osób pracuje do dziś, inne zmieniły barwy organizacyjne, ale wciąż wiadomo jedno — chcą w osiem godzin dziennie zrealizować coś, co przybliży firmę do pożądanego wyniku w jakimś obszarze działalności, najczęściej w sprzedaży.

			Elementem wspólnym dla tych ludzi jest fakt, że wielokrotnie spotykali na swojej drodze bardzo wartościowych ekspertów, którzy byli absolutnymi mistrzami w swoich dziedzinach. Zobaczmy więc, jak ta materia, na której pracują każdego dnia pracownicy i menedżerowie działów szkoleń sprzedaży, daje się kształtować i pozwala budować jakość.

			Przed współczesnymi zespołami sprzedaży stoi kilka wyzwań, szczególnie tam, gdzie naturalna wartość sprzedawanych dóbr nie wydaje się wątpliwa, jak np. w przypadku ubezpieczeń czy usług medycznych, ponieważ w większym bądź mniejszym zakresie potrzebuje ich każdy obywatel Ziemi. To powoduje również, że zarządzanie takimi zespołami w codziennej gęstej rzeczywistości systemów, administracji, zadań oraz aspiracji komunikowanych szefowi bądź szefowej zmienia kształt jasno zdefiniowanych magicznych kroków w stylu „postępuj tak i tak”. Współczesne zespoły sprzedaży odznaczają się następującymi cechami: 

			
					Jest to praca emocjonalna — oznacza to w praktyce, że umiejętność zarządzania własnymi emocjami jest kluczowa dla produktywnego wykonywania pracy w sprzedaży. Polega to na poszukiwaniu w sobie emocji potrzebnych do budowania relacji z klientami. Emocje te nie są naturalnie pojawiającymi się stanami w życiu pracującego człowieka, ale raczej emanacją umiejętności wprowadzania się w określony stan emocjonalny, pozwalający bardziej konstruktywnie wpływać na klienta. Jest to praktyka polegająca na tym, by pracować nad własnym nastawieniem, wprowadzić się w nastrój, na jakim nam zależy w danej chwili. W codziennej pracy oznacza to dość konsekwentną pracę nad sobą, nad własną emocjonalnością, zarówno w perspektywie intrapersonalnej (wobec samego siebie), jak i interpersonalnej (czyli np. wobec klienta). Bardzo dobre przykłady na ten temat możesz znaleźć u Arlie Russel Hochschild, która pisze o pracy stewardess, sprzedawców, lekarzy, prawników oraz windykatorów, nazywając ją biegunową pracą emocjonalną (Hochschild 2009). Wskazuje na koszty, jakie ponoszą ci pracownicy, wykonując swoje obowiązki. Wymienia również trzy wspólne cechy tego typu zawodów: „(...) wymagają nawiązywania z klientami kontaktu twarzą w twarz lub przez telefon. Po drugie, wymagają od pracownika wytworzenia u rozmówcy odpowiedniego stanu psychicznego, np. wdzięczności lub strachu. Po trzecie, pozwalają pracodawcy sprawować (za pomocą szkolenia lub nadzoru) pewną kontrolę nad aktywnością emocjonalną pracowników” (Hochschild 2009, s. 155).

					Ekstrawertyzm[1] jako rodzaj temperamentu wskazuje na łatwość komunikowania strony emocjonalnej naszej osobowości na zewnątrz, co w praktyce przekłada się na bycie czytelnym dla innych ludzi. Oznacza to nieco większą zmienność nastrojów, również czytelną dla otoczenia, jednak w świecie sprzedaży to właśnie ekstrawertycy odnajdują się łatwiej, głównie z tego powodu, że nie muszą wykonywać tylko i wyłącznie pracy biurowej, która w ich rozumieniu jest monotonna. Ruch, zmienność i dynamika pozwalają zaspokajać ich wewnętrzne potrzeby. Według badań najbardziej skutecznymi ekstrawertykami są ambiwertycy[2], czyli ci, którzy są nieco bardziej wyważeni, o tendencjach ekstrawertywnych. W wynikach psychometrycznych plasują się na poziomie górnej granicy mediany i odrobinę wyżej. Adam Grant z Wharton School of Business z University of Pennsylvania zrobił badania pośród sprzedawców bezpośrednich. Okazało się, że ambiwertycy potrafią jednocześnie okazywać aktywny entuzjazm, pewność siebie i empatię, czyli umieją realnie i aktywnie słuchać klienta i przez to lepiej dopasować się do jego potrzeb. W przypadku dwóch trzecich spośród osób badanych przez Granta, które skutecznie prowadziły działania sprzedażowe, wyniki testów nie wskazywały jednoznacznie na ekstra- czy introwertyzm. W praktyce takie osoby potrafią się subtelnie dostrajać na poziomie emocjonalnym do klientów, a jednocześnie akcentować swoje zdanie.

					Motywowanie polega na stwarzaniu okoliczności do tego, by być skutecznym sprzedawcą. Oznacza to, że część odpowiedzialności za skuteczność zespołu spoczywa na nim samym, część na menedżerze, a część zależy od ogółu ośrodków wspierających pracę sprzedawcy. Kilka razy w swojej karierze dostrzegłem, że brak tej równowagi — a co za tym idzie, brak sprzyjających okoliczności do rozwoju kompetencji sprzedażowych — był spowodowany czarną szóstką działów sprzedaży. Tak nazywam sześć mankamentów, które napotkałem w około 40% spośród 140 firm, dla których pracowałem:

	Czarna szóstka działów sprzedaży

I. Brak opisu stanowiska oraz zakresu obowiązków lub opisy sformułowane nieprecyzyjnie.

II. Brak określenia standardów oczekiwanych przy wdrażaniu do pracy (nauce profesji).

III. Brak określenia roli, czyli sprecyzowania, co może zlecać menedżer, a co inne działy wsparcia.

IV. Zasypywanie sprzedawców pracami administracyjnymi oraz niejasnymi bądź relatywnie interpretowanymi raportami, na podstawie których podejmują decyzje.

V. Ograniczanie czasu na wzmacnianie pożądanych działań sprzedawców i naukę profesji w terenie na rzecz działań proceduralnych związanych z centralizacją zarządzania strategią.

VI. Brak pozytywnej rutyny (ucząc się profesji sprzedaży, pracownik powinien znać swój porządek dnia i wiedzieć, w jaki sposób, kiedy, gdzie, z kim i co będzie ćwiczył).








					Środowisko sprzedaży przyciąga ludzi, którzy są w stanie pracować pod presją oraz w tzw. retoryce napiętych celów (Mazur 2010). Jest to zdolność do pracy w zmiennym otoczeniu, które wymaga:■ elastyczności myślenia, 
■ umiejętności manewrowych, czyli sprawnego reagowania na spotykane przeciwności, kierowania uwagi na konsekwentne rozwiązania i podejmowania prób eksperymentowania,
■ zdolności transferowych, czyli przekazywania innym najlepszych elementów z własnych umiejętności,
■ umiejętności adaptowania do własnych potrzeb najlepszych rozwiązań od innych, co jest bardzo potrzebne do sprawnej adaptacji wiedzy i zdolności obserwowanych podczas pracy innych.


					Konieczne jest stosowanie zróżnicowanych form zaspokajania potrzeb psychologicznych sprzedawców, od konstruktywnej rozmowy po symbole statusu. Ważne tu jest, by menedżerowie potrafili identyfikować potrzeby psychologiczne swoich pracowników, dostrzegać je w codziennych mikrodziałaniach, a następnie adekwatnie reagować na nie zarządczo w codziennej komunikacji, zarówno strategicznej, jak i operacyjnej. Warto, by komunikacja na tym poziomie pomiędzy menedżerem a sprzedawcą uwzględniała zależności i proporcje pokazane na rysunku 2.

			

			[image: ]

			Rysunek 2. Proporcja komunikacji między menedżerem a sprzedawcą

			Źródło: opracowanie własne.

			■ 20% czasu — komunikowanie z lotu ptaka, czyli strategia „dokąd zmierzamy?”. Polega na instruowaniu, gdzie docelowo chcemy się znaleźć (oprócz oczywistości, jak np. to, że chcemy być liderem w branży). Zawiera to również następujące komunikaty: 

			„Docelowo nasz klient będzie miał możliwość skorzystania z czterech rodzajów rozwiązań, a nie z dwóch, jak dotychczas. Patrzymy na skalę 3 lat, kiedy wdrożymy te rozwiązania. Obecnie nie wprowadzamy tak szybko dodatkowych dwóch opcji, ponieważ rynek w segmencie klienta o średnich dochodach jest mocno spenetrowany. Chcemy, by docelowo dostępność tych dwóch rozwiązań była dla wielu klientów zachętą do korzystania z naszych usług latami, a nie jak dotychczas średnio 3,5 roku. Dziś przygotowujemy się do tego, by umiejętnie budować lojalność klienta w skali najbliższych 2 lat”. 

			■ 60% czasu — dialog operacyjny w modelu DUON (diagnoza, uczenie, osiągnięcie, nawyk)[3]. Kluczowe jest tu postawienie dobrej diagnozy, na jakim etapie rozwoju kompetencji jest sprzedawca. Dynamiczne środowisko sprzedaży wymaga koordynacji w jednym czasie kilku, a czasem kilkunastu procesów rozwoju kompetencji sprzedawców, i to na różnym ich poziomie. Warto pamiętać, że w skład kompetencji ludzi związanych ze sprzedażą wchodzą obszary związane z wiedzą twardą, którą po prostu trzeba sprawdzić. Chodzi np. o dane sprzedawanych produktów, ich konfiguracje, standard przygotowania rozwiązania czy związane z tym wyliczenia. Po drugiej stronie znajduje się cały zakres umiejętności społecznych związanych z zachowaniami, formą komunikacji i jej składowymi (jak sposób mówienia), a na końcu całokształt stylu, czyli to, na ile sprzedawca jest spójny z branżą, którą reprezentuje. Nieco inny standard zachowań jest wszak wymagany od concierge’a[4] w hotelu czterogwiazdkowym, a inny od sprzedawców systemów oświetlenia, produkowanych np. przez niemiecką firmę Berker. Choć kiedy miałem przyjemność szkolić tych drugich, przekonałem się, że klasa, precyzja oraz wyczucie — pomimo pracy z hurtowniami elektrycznymi, w których savoir vivre jest inny — pozwala umieszczać ich w podobnym rzędzie standardów zachowań co concierge’a.

			■ 10% czasu — „przyłapanie” na tym, co użyteczne. Chodzi o kierowanie swojej uwagi na postępy sprzedawców, z którymi pracuję, jak również innych, którzy mają za zadanie nauczyć się lepiej wykonywać swoją pracę.

			Jak widzisz, całość nie daje 100%, co oznacza, że 10% jest ruchome, tak jak w pracy w operacjach. Nie planujemy 100% czasu, ponieważ nasza elastyczność może dostarczać nam wiele niespodzianek. Koncentracja na tych trzech polach działalności pozwala zbliżać się do ideału, jednak sam fakt "gonienia króliczka" jest wpisany w pracę w sprzedaży i warto zostawić sobie pole na tę niepewność.

			Takie wyważenie pomiędzy działalnością strategiczną, operacyjną i zarządczą chcę zachować w całej treści książki, ponieważ dla każdej z nich metody mentoringowe oraz coachingowe są pożądane i uczące. 

			Konstrukcja książki, czyli ślisko na ¾

			Konstrukcja całej książki jest oparta na poszczególnych sesjach-przystankach. Tak jak w coachingu czy mentoringu, każda sesja ma swój cytat, wstęp i otwarcie. Następnie wskazuję na przypadek firmy, która właśnie z mentoringu bądź coachingu korzystała, nie tylko w zakresie incydentu, ale uczyniła z tych metod fragment strategiczny, dzięki któremu miała możliwość wzmocnienia swojej pozycji. Następnie piszę o poszczególnych dylematach, jakie dostrzegamy w obszarze użycia mentoringu i coachingu w firmach. 

			Osiem przystanków kończy się rozmową z innym ekspertem. Dwanaście kończy się przypowieściami, które metaforycznie przenoszą nas w inne miejsce, w inny sposób myślenia o tym, co robimy. Przeprowadziłem wywiady nieustrukturyzowane z kluczowymi ekspertami w branży związanej z edukacją biznesu. Podczas tych rozmów wymienialiśmy myśli dotyczące praktyk, jakie eksperci dziś stosują w sprzedaży, jak podchodzą do tego, czego uczą o coachingu i mentoringu współcześnie. Większość wywiadów przeprowadziłem bezpośrednio, a część przez kontakt e-mailowy.

			Każda z sesji ma tytuł, który sugeruje, dokąd zmierzamy, jaki obraz i jakie strategie myślenia będziemy analizować w danej sesji, by wyciągnąć wnioski, z których będą biły prostota i magnetyzm użycia. Pokażę też, w jaki sposób biznes współcześnie się uczy, z czego korzysta, z jakich doświadczeń wyciąga wnioski, jak formalizuje kompetencje i jak podchodzi do uczenia swoich ludzi. 

			W pewnym momencie rozpocząłem kolekcjonowanie studiów przypadków w zarządzaniu firmami, ponieważ to firmy w największym stopniu wykorzystują metody edukacji dla biznesu. Warto, by zajmujący się biznesem częściej kierowali swoją uwagę na zwrot z inwestycji stojący za inicjowanymi przez nich działaniami. Jednak program coachingowy bądź mentoringowy nie jest gadżetem, tylko poważną inicjatywą dydaktyczną mającą przybliżać sprzedawców czy menedżerów do osiągania ich celów biznesowych. Szczególnie wskazuję tutaj na działy szkoleń, edukacji biznesu, sprzedaży oraz operacji, w których wydajność i inwestycja każdej złotówki są mocno ważone. 

			W książce umieściłem również spojrzenia strategiczne — wciąż zachęcam w nich do oglądu z lotu ptaka, z trzeciej pozycji percepcyjnej, dzięki której mogę widzieć więcej, poznać pewne napięcia powodowane przez jedną lub drugą stronę działalności firmy. Wówczas jest miejsce na to, co nazywam w zarządzaniu strategicznym coachowaniem rynku. Przykładem może być wprowadzenie marki 4F czy Redbull — najwięksi konkurenci nie pomyśleli, że na tak gęstym rynku można wymyślić coś więcej, coś innego w marketingu postrzegania produktu i w samym produkcie. Nie były to tylko decyzje strategiczne, lecz również działania operacyjne, organizacyjne oraz finalnie kształtujące standardy określane jako charakterystyczne. Przykładowo, Red Bull promował swój produkt poprzez prywatki organizowane przez studentów. 

			Najistotniejsze było zwrócenie uwagi na to, na ile dana marka korzysta z uczenia się jako takiego i na ile ma to znaczenie strategiczne, a nie symboliczne. Część firm potrafi coachować rynek, czyli postawić takie pytania, na które odpowiedzi zmienią zachowania klientów, produkty, jakość obsługi itp. Wówczas konkurencja nie bardzo jest w stanie nadrobić zaległości i w konsekwencji za późno identyfikuje przewagę konkurencyjną lub niszę, w której marka inicjująca dane działanie chwyta szansę na wyższą lub lepszą jakościowo sprzedaż. Ten coaching strategiczny odbywa się w pierwszej kolejności wewnątrz firmy. Następnie odpowiedzi na stawiane pytania są dostrzegane przez konkurentów, przy czym dopiero po czasie następuje naśladownictwo, próba kopiowania.

			W zarządzaniu strategicznym takie podejście jest widoczne wówczas, kiedy na w miarę ustabilizowanym rynku jeden z podmiotów znajduje tzw. błękitny ocean, czyli obszar, w którym konkurenci jeszcze nie byli. Wówczas komunikuje to rynkowi, a firmy zaczynają prześcigać się w pomysłach na to, jak można podejść do takiej przewagi, jak ją naśladować, jak się przeorganizować, jeśli ma to wpływ na znaczący fragment tortu rynkowego. Co ciekawe, gdyby nie ta przewaga, najprawdopodobniej każda z firm działałaby we własnym rytmie, ugruntowując swoje mocne strony wobec klienta. Dlatego też marka inicjująca daną zmianę — oznaczona przeze mnie jako D’ na rysunku 3 — swoją odkrywczą przewagą najczęściej coachuje rynek. Wprowadza największą liczbę pytań, na które odpowiedzi mają znaleźć konkurenci, a nie ona sama. Na tym doskonale mogą bazować również sprzedawcy. Jest to rodzaj przewagi kompetencyjnej uzyskiwanej szczególnie przy sprzedaży usług, gdzie sposób obsługi klienta ma bardzo duże znaczenie. To wówczas sprzedawca staje się obiektem zainteresowania konkurencji jako ten, który postępuje „inaczej” i dlatego klienci częściej właśnie z nim chcą dobijać interesu. 

			[image: ]

			Rysunek 3. Zarządzanie strategiczne — coaching przewag konkurencyjnych na rynku

			Źródło: opracowanie własne.

			O tym, w jaki sposób poprzez zarządzanie ludźmi budować przewagi kompetencyjne, dość poważnie w polskich warunkach pisze prof. Andrzej Blikle, wskazując na własny rozwój w prowadzeniu firmy rodzinnej. Doktryna jakości (zresztą wydał książkę o takim tytule, której druk został wznowiony w 2017 roku) stała się rodzajem narracji związanej z płaskim zarządzaniem oraz z turkusowym podejściem do organizacji[5].

			Każdy z rozdziałów-przystanków kończę podsumowaniem. Podsumowania te nazwałem „Do mapy mentora, do mapy coacha”, ponieważ zestaw doświadczeń, wiedzy, umiejętności mentora i coacha pozwala sprawniej poruszać się po świecie klienta zarówno firmy, jak i indywidualnego sprzedawcy, menedżera, lidera. To jest moim celem nadrzędnym w tej książce. Chodzi również o to, by sprawnie na jednej stronie można było uchwycić kluczowe tezy, jakie mają przyczynić się do uczenia i budowy zaangażowanego zespołu w świecie sprzedaży. Na końcu każdego z przystanków znajdziesz przypowieść mentoringowo-coachingową, która wskazuje literalnie na formułę, w jakiej w codziennych rozmowach można realizować praktyki mentoringowe i coachingowe. Język przypowieści jest bardziej symboliczny i pozwala nieco wejść w świat tego, kogo dana opowieść dotyczy. Stosuję narrację w pierwszej,  w drugiej i w trzeciej osobie liczby pojedynczej, tak byś, drogi Czytelniku, mógł poczuć okoliczności, w jakich byli główni bohaterowie. Część z nich dotyczy autentycznych wydarzeń z życia autora, część to połączenie fantastyki z treściami realnymi, jakie napotykamy w mentoringu i coachingu.

			
				
					
				
				
					
							
							Przypadek firmy Grycan — Lody od pokoleń

							[image: ] Są na rynku takie marki, które z racji swojej tradycji budzą szacunek, jednak niektóre przecież nie odnalazły się w rzeczywistości swojej branży i przestały istnieć. Oznacza to, że odnalezienie swojej przewagi i przekonanie do niej klienta jest kluczem powodzenia biznesowego. Oprócz tego, współczesną normą dobrego zarządzania stało się wyciąganie wniosków z sukcesów i porażek. 

							Co wniosły do firmy rodzinnej osoby ze świata korporacji? Małgorzata Grycan wyjaśnia: „Przede wszystkim pomogły nam firmę uporządkować, wprowadzić dobre praktyki i standardy zarządzania. Nie chcę powiedzieć, że wcześniej był bałagan. To była firma w rozkwicie. Ale potrzebowaliśmy narzędzi do tego, by te standardy wprowadzić i potem je wyegzekwować. Bo kiedy jest 5 czy 10 lodziarni, można je objechać i sprawdzić, czy wszystko działa, jak trzeba. A gdy robi się ich 50, to nie jest już takie łatwe” („Forbes”, grudzień 2017, s. 23).

							Pierwszy lokal firmy Grycan — Lody od pokoleń powstał w 2004 roku. Dziś firma posiada 153 lodziarnie. Warto zwrócić uwagę, że w branży spożywczej dość trudno wytworzyć wartość konkurencyjną. W nieco mniejszym stopniu dotyczy to tylko sprzedaży zdrowej żywności, związanej ze współczesnym rynkiem dietetyki. Jednak takie produkty jak lody czy słodycze są chętnie wykorzystywanymi przez nas na co dzień towarzyszami momentów przyjemności. Sami potocznie mówimy o tym, że korzystamy z nich w chwilach „grzechu”, czy komentujemy: „Pozwolę sobie dziś na gałkę”. Dlatego też wartości, jakie proponują tego typu marki — jak tradycja czy wspomnienie — bądź jeszcze inne elementy marketingowe uwypuklane w hasłach i wizualizacji marki pobudzają nasze zmysły, przed czym nie bronimy się specjalnie. 

						
					

				
			

			W przypadku firm takich jak Grycan można właśnie zaobserwować strategię nazywaną przeze mnie coachowaniem rynku. Wyróżniki tej marki na tle konkurencji to:

			■ punkty w centrach handlowych, 

			■ wysoka jakość półproduktów,

			■ szeroka oferta lodów w różnej formie (na miejscu, na wynos),

			■ szeroka oferta w punktach, gdzie lody są głównym produktem, a inne (kawa, ciasta, świeżo wyciskane soki) to subprodukty,

			■ inna gama do lodówek w sieciach handlowych. 

			Stwierdzenie Elżbiety Grycan: „Według naszych obserwacji moda na tradycyjne marki nie przemija” świadczy o umiejętności zintegrowania kilku kluczowych elementów strategii wizerunkowej, by na gęstym, ciasnym rynku odnaleźć swoje miejsce. Momentem przełomowym była decyzja o otwieraniu punktów w centrach handlowych, ponieważ okazało się, że całkiem duża przestrzeń w centrach pozwala znaleźć miejsce na konsumpcję lodów, kawy, ciastek, czyli umożliwia poszerzenie asortymentu. Wpisało się to w krajobraz centrów handlowych, dlatego też w punktach „Grycanów” klientów nie brakuje, niezależnie od pory roku. To również następna tradycja z powiewem świeżości, że Polacy nauczyli się konsumować lody przez cały rok — również Grycanowie w tym zakresie przełamali pewne tabu marketingowe, choć jak widać, dziś są liderami w tej formule sprzedaży. 

			Szerszy asortyment i dywersyfikacja produktowa przyciągają klientów do punktów w centrach. Jeśli chcesz podejść i po prostu napić się kawy, otrzymasz ją błyskawicznie z małym ciasteczkiem. Kiedy jednak chcesz usiąść i celebrować, odpocząć nieco w trakcie powrotu z pracy i robienia zakupów, to również znajdziesz tam miejsce dla siebie. W tym przypadku filary strategii 4P (ang. product — produkt, promotion — promocja, price — cena, place — miejsce) — wydawałoby się, że elementarne — stanowią o sile tej marki i jej pozycji na rynku. 

			Ostatni element, na który chcę zwrócić uwagę, to proporcje widoczne w przychodach tej firmy — znaczącą większość generują punkty w centrach handlowych, mimo że produkty Grycana znajdziemy w lodówkach dużych sieci. Tak właśnie Zbigniew Grycan[6] doskonale przekształcił znaczenie produktów dla klienta oraz miejsc ich oferowania. Niewątpliwie pokazał, że nauka na podstawie własnych doświadczeń i połączenie nowoczesności z szansą biznesową dają wartość. A konkurenci niespecjalnie o tym myśleli.

			Ślisko na 3/4 to taki stan umysłu, który czasem przytaczam podczas sesji eksperckich: racjonalnie wiesz, że jest ślisko, jednak nie jesteś w stanie do końca panować nad tym, czy się poślizgniesz, czy nie, czy upadniesz, czy wykonasz piruet jak tancerz na lodzie. To stan umysłu oparty na niepewności, mimo że wiesz o czekającym Cię zaskoczeniu. Nie jesteś jednak w stanie nad nim w pełni panować. Jesteśmy więc w świecie mentoringu i coachingu środowiska sprzedaży! Tutaj tak jest [image: ].
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