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    Na dobry początek


    Gdzie znaleźć właściwe osoby? Jak motywować ludzi? Co zrobić, żeby zrealizować plany? Od czego zacząć? Czy uda mi się osiągnąć sukces? Co przynosi efekty, a co jest stratą czasu? Szkolić, kontrolować, dawać przykład czy nakazywać? A może wszystko razem? Tylko jak i w jakich proporcjach?


    Te i podobne pytania zadają sobie osoby, które otrzymały awans na menedżerów zespołów lub szefów sprzedaży. Zadają je sobie osoby, które osiągnęły sukces w sprzedaży i planują stworzyć własny zespół. Zadawałem sobie je kiedyś i ja.


    Zbudowałem od podstaw niejeden zespół. Spotykałem się z wieloma wyzwaniami, wielokrotnie popełniałem błędy i odnosiłem sukcesy. Ale ta książka nie jest o mnie, tylko o tym, jak zbudować mistrzowski zespół sprzedaży, i jest przede wszystkim skierowana do tych osób, które zanim podjęły to wyzwanie, były sprzedawcami, dobrze znają ten zawód i chcą się podzielić swoimi kompetencjami z osobami, które stworzą ich własny team.


    Pisząc swoją pierwszą książkę, Mistrz sprzedaży, która doczekała się trzech wydań i stała się bestsellerem, najbardziej znaną polską pozycją na temat sprzedaży, kierowałem się własnym doświadczeniem. Na rynku było i jest wiele książek i szkoleń dotyczących sprzedaży. Jednak dla mnie nie posiadały one jedne zasadniczej cechy — nie uczyły zawodu. Nie pokazywały krok po kroku, co i w jaki sposób trzeba robić, aby osiągnąć sukces w tym zawodzie. Mistrz sprzedaży to podręcznik sprzedaży, który nie tylko pokazuje krok po kroku, co trzeba zrobić, aby efektywnie sprzedawać. To książka, która daje niezbędne minimum wiedzy potrzebnej sprzedawcom.


    Kierując się podobnymi założeniami, po siedmiu latach postanowiłem wydać książkę na temat zarządzania zespołem sprzedaży. Książkę, która będzie swoistym praktycznym podręcznikiem zarządzania. Książkę, która krok po kroku pokazuje, co i w jaki sposób robić, aby nie tylko zbudować zespół, ale i zarządzać nim tak, by odnosił sukcesy.


    Istnieją co prawda kierunki studiów, na których można się nauczyć zarządzania, ale najczęściej podejmują je osoby, które nie są (nie zamierzają być) sprzedawcami. Warto też zdawać sobie sprawę z tego, że kierunki związane z zarządzaniem obfitują głównie w wiedzę teoretyczną, dlatego mogą być przydatne dla praktyków. Stąd najczęściej podejmują je menedżerowie, którzy mają praktyczne doświadczenie w zarządzaniu. Jest także kilka bardzo dobrych podręczników akademickich poświęconych zarządzaniu sprzedażą — warto je przeczytać. Jednak ich treść dotyczy teorii zarządzania. Mimo podawanych przykładów i studiów przypadku są to książki napisane specyficznym językiem, wymagającym od Czytelnika większego skupienia i poświęcenia większej ilości czasu. Są także poradniki, które mówią o zarządzaniu zespołami, pisane przez praktyków, zawierające bardzo dużo dobrych porad, które zdecydowanie warto wykorzystać w pracy menedżerskiej. Jednak książki te nie prowadzą Czytelnika po meandrach zarządzania. Brakuje w nich tego prostego wyjaśnienia: co, kiedy, jak, jakimi sposobami.


    Oddaję w Twoje ręce Mistrzowski zespół sprzedaży, książkę, która zawiera (prawie) wszystko, czego potrzebujesz, żeby skutecznie zarządzać zespołem, który będzie osiągał sukcesy. „Prawie” wszystko, ponieważ nie chciałem, aby miała pięćset stron i żeby była przeładowana informacjami, które łatwo możesz znaleźć gdzie indziej.


    Składa się z dwóch części:


    
      	Rozdziały poświęcone poszczególnym zagadnieniom związanym z zarządzaniem zespołem sprzedaży. W każdym z nich, omawiając dany problem, podaję kilka lub kilkanaście przykładów, które pokazują, jak poruszana kwestia może wyglądać w praktyce.

        Niektóre przykłady zawierają dopisek „To jest prawdziwa historia”. Te przykłady opowiadają rzeczywiste sytuacje, które miały miejsce, a pojawiające się w nich nazwy są oryginalne.

      


      	Dział „Przydatne materiały”. Znajdują się w nim wzory dokumentów, listów, testów, arkuszy, kwestionariuszy itd., które mogą Ci się przydać w Twojej pracy na stanowisku menedżera. Dokumenty te znajdują się także na do pobrania pod adresem ftp://ftp.helion.pl/przyklady/mizesp.zip w wersji edytowalnej (Word, Excel, Power Point) lub PDF. Wersja edytowalna oznacza, że dokument został opracowany przeze mnie i możesz wykorzystywać go w dostarczonej formie lub dowolnie go edytować. Wersja PDF oznacza, że dokument jest przykładem i możesz czerpać z niego inspirację, ale nie możesz go wykorzystywać, ponieważ nie jestem jego autorem i nie posiadam do niego praw autorskich.

    


    Zapraszam.

  


  
    Rozdział 1.

    Sprzedawać czy zarządzać?


    Jeżeli sięgasz po tę książkę, to znaczy, że albo już posiadasz własny zespół sprzedawców, albo zaczynasz go budować, albo właśnie zastanawiasz się, czy warto go tworzyć.


    Prawda jest taka, że zdecydowana większość osób, które zostają menedżerami sprzedaży, nigdy wcześniej nie zarządzała ludźmi. Istnieją co prawda kierunki studiów, na których można się nauczyć zarządzania, ale najczęściej studiują na nich osoby, które nie są sprzedawcami. Warto też zdawać sobie sprawę z tego, że kierunki związane z zarządzaniem obfitują w wiedzę teoretyczną, dlatego mogą być przydatne dla praktyków. Stąd najczęściej podejmują je menedżerowie, którzy mają praktyczne doświadczenie w zarządzaniu.


    Wiem doskonale, jak to jest, ponieważ sam ukończyłem wydział administracyjny zarządzania w ówczesnej Wyższej Szkole Morskiej, a dzisiejszej Akademii Morskiej w Gdyni. Mimo że przedmiotów związanych z zarządzaniem, nawet wielkimi przedsiębiorstwami, nie brakowało, to zastosować zdobytą wiedzę w praktyce nie było łatwo. Nikt mnie nie nauczył, jak to faktycznie jest — zarządzać ludźmi. Umiejętności w tym zakresie musiałem zdobywać sam. W jaki sposób? Zapewne w taki sam, w jaki zdobywasz je Ty — poprzez obserwację pracy innych i korygowanie swoich błędów.


    Wiele lat temu, kiedy podjąłem decyzję o budowaniu własnego zespołu… A może inaczej…


    Wiele lat temu, kiedy podjąłem decyzję, żeby posłuchać mojego przełożonego i zacząć budować swój własny zespół, byłem przekonany, że to bardzo dobra decyzja. Jako że ukończyłem kierunek związany z zarządzaniem, miałem teoretycznie odpowiednie wykształcenie. Do tego kilka lat doświadczenia w zarządzaniu zespołem pracowników, w tym w sklepie wolnocłowym. Miałem także doświadczenie w sprzedaży, w której odnosiłem wymierne sukcesy. Czegóż więcej potrzebowałem? Wydawało mi się, że jestem nie tylko gotowy na to wyzwanie, ale również, że łatwo sobie z nim poradzę.


    Widziałem, jak mój szef doskonale radzi sobie ze swoim zespołem, w którym byłem jednym z najsilniejszych filarów. Widziałem także jego wyciągi prowizyjne, które nam regularnie pokazywał. Był wówczas rok 1997 i zarobki na poziomie dwudziestu czy dwudziestu pięciu tysięcy złotych były wprost bajeczne. Stanowiły wtedy ponad dwudziestokrotność średniej krajowej. Nasz zespół składał się z jedenastu osób i większość z nas osiągała bardzo dobre wyniki. Nikt nie ukrywał, że zespół zawsze plasował się w pierwszej piętnastce w Polsce. Piszę „nikt nie ukrywał”, ponieważ kilka lat później spotkałem się z interesującym modelem zarządzania, który polegał na tym, że dyrektor jednego z oddziałów stosował negatywną motywację, nigdy nie informując swoich sprzedawców, że zajmują regularnie jedno z trzech pierwszych miejsc w kraju. Będę jeszcze o tym pisał szerzej.


    Widziałem znakomite efekty, jakie miał mój szef: uznanie, zadowolenie z pracy, zgrany, ambitny zespół i jego wspaniałe zarobki. Z takim nastawieniem podjąłem decyzję o budowie swojego zespołu sprzedażowego. Jednego tylko nie wziąłem pod uwagę, a co ujawniło się podczas mojego zetknięcia się z tym, co faktycznie było prawdziwym wyzwaniem. Dodatkowo ujrzałem sprzedaż pod jeszcze innym kątem, niż widziałem ją do tej pory. Te wszystkie doświadczenia, które miały wtedy swój początek, zaprowadziły mnie kilkanaście lat później na szczyt piramidy zarządzania.


    Jak to jest z tym zarządzaniem?


    Wiele osób postrzega zarządzanie zespołem sprzedaży jako rozwój, awans, kolejny etap kariery. Wskazują przy tym, że czas, kiedy byli „zwykłymi” sprzedawcami, był czymś, co już mają za sobą, a teraz czekają ich już tylko kariera i sukces.


    Jednak jak pokazuje doświadczenie, takie myślenie najczęściej nie prowadzi do sukcesu, tylko do porażki.


    Zarządzanie wymaga innych, a nie lepszych kompetencji.


    Budowanie własnego zespołu sprzedaży i zarządzanie nim jest oczywiście awansem, ale nie jest to jedyna słuszna i najlepsza forma awansu.


    Awanse mogą być:


    
      	pionowe,


      	poziome,


      	płacowe,


      	kwalifikacyjne.

    


    Awans pionowy


    Awans na wyższe stanowisko w strukturze organizacyjnej. Przykładem takiego awansu jest właśnie przejście ze sprzedaży do zarządzania. Jednak warto pamiętać o tym, że w dobie zmian na poziomie operacyjnym organizacje stosują coraz bardziej płaskie struktury, więc możliwości tego typu awansu maleją.


    Awans poziomy


    Istnieje kilka możliwości awansowania poziomego. Pierwsza możliwość to przeniesienie na stanowisko równorzędne w innym zespole. Druga to powierzenie nowych zadań, zwiększenie kompetencji decyzyjnych, powierzenie koordynacji pracy innych ludzi albo ich szkolenia. Trzecim może być powierzenie dodatkowego stanowiska pracy, najczęściej jako trenera wewnętrznego.


    Awans płacowy


    Jest to awans polegający na podniesieniu wynagrodzenia lub na zmianie jego formy na korzystniejszą. Zazwyczaj taki awans jest przyznawany wraz ze wzrostem stażu pracy, doświadczenia i wydajności.


    Awans kwalifikacyjny


    Awans kwalifikacyjny związany jest ze zdobywaniem nowych kwalifikacji przez handlowca. Awans taki nie wymaga żadnego przesunięcia pracownika w strukturach organizacyjnych przedsiębiorstwa.


    Jak widzisz, aby się rozwijać i awansować, niekoniecznie trzeba awansować pionowo. Jednak zdecydowana większość osób, słysząc słowo „awansowałem”, rozumie przez to awans pionowy. Warto pamiętać o tych możliwościach, bo dla wielu handlowców (i nie tylko handlowców) możliwość szkolenia innych i otrzymywanie dodatkowych zarobków bywa wystarczającym czynnikiem motywacyjnym i nie będą oni szukali innych dróg awansu.


    Jeżeli jednak podjąłeś decyzję o tym, aby stworzyć własny zespół, to zapraszam w podróż po krainie zarządzania, która wymaga wielu umiejętności i jak wielokrotnie mogłem się przekonać, obserwując efekty pracy innych ludzi, nie zawsze jest najlepszą alternatywą dla dobrych sprzedawców.


    Dlaczego?


    Zapraszam do dalszej lektury. Znajdziesz w tej książce odpowiedzi na wszystkie lub prawie wszystkie dręczące Cię pytania. Tak, na pytania, ponieważ postanowiłem, że napiszę tę książkę jako zbiór pytań i odpowiedzi. Pytań, które słyszałem i wciąż słyszę jako trener od wielu osób, które zajmują się zarządzaniem zespołami sprzedażowymi. Książka nie jest podręcznikiem akademickim i nie można jej w ten sposób traktować. Zależało mi na tym, aby była na wskroś praktyczna i przydatna w Twojej codziennej pracy.

  


  
    Rozdział 2.

    Zbuduj własny mistrzowski zespół sprzedaży


    Czy warto budować zespół sprzedaży?


    W zasadzie na to pytanie istnieje jedna odpowiedź, za którą może służyć pojawiający się od czasu do czasu na Facebooku cytat z Paula Getty’ego: „Wolałbym mieć po 1% z wysiłku 100 osób niż mieć 100% z wysiłku własnego”. Osoby, które decydują się na budowanie zespołu i kierują się właśnie tym sposobem myślenia, wierzą, że posiadając własny zespół, zarobią znacznie więcej i napracują się znacznie mniej, niż gdyby pracowały same. Czy to właściwe podejście? Wbrew pozorom nie ma na to pytanie jednoznacznej odpowiedzi. Albo raczej odpowiedzi istnieje wiele, ale na inaczej postawione pytania.


    Zacznijmy zatem od początku.


    Czy warto budować własny zespół sprzedaży?


    Wszystko zależy od tego, co chcemy osiągnąć i co w związku z tym jesteśmy w stanie poświęcić. Jeśli są to tylko kwestie finansowe, to bez wątpienia zbudowanie zespołu nie jest równoznaczne z większymi zarobkami. Znam wielu sprzedawców, którzy zarabiali bardzo dobrze, a po podjęciu decyzji i rozpoczęciu budowania własnego zespołu ich zarobki nie tylko nie zwiększyły się, ale spadły bardzo znacząco. W moim przypadku był to spadek prawie trzykrotny. Nie jest to reguła, ale zazwyczaj w pierwszym okresie tak właśnie to wygląda. Takie sytuacje mają najczęściej miejsce w przypadku sprzedawców zatrudnionych i wynagradzanych na zasadzie prowizji od sprzedaży. Sprzedawcy, którzy awansują w firmie, w której pracują na innych warunkach, najczęściej otrzymują w tej sytuacji podwyżkę wynagrodzenia. Nie ma także żadnej gwarancji, że zespół osiągnie w przyszłości takie obroty, że o wiele mniejsza prowizja kierownicza, czyli ów 1%, przyniesie przyszłemu szefowi zespołu znacznie większe dochody, niż miał, gdy sprzedawał samodzielnie. Dlatego można na ten temat dużo pisać, niemniej jednak najlepiej będzie przyjąć założenie, że z pracy zespołu zyskasz o wiele więcej niż z pracy własnej, nie tylko finansowo — lepsze będą także efekty w relacji do nakładu pracy, którą musisz wykonać osobiście. Trzeba jednak wiedzieć, jak zbudować zespół i jak nim zarządzać, aby pracował efektywnie.


    Kiedy zacząć budować zespół?


    To zależy od tego, gdzie pracujesz. Są firmy, w których każdy handlowiec po pewnym czasie ma szansę na awans. Są firmy, w których sprzedaż jest ściśle powiązana z budowaniem zespołu. Są też i takie, w których jest to decyzja indywidualna każdego z handlowców. O tych, które nie dają takiej możliwości, nie będziemy tutaj wspominać.


    Kolejną kwestią jest Twoja wewnętrzna potrzeba stworzenia zespołu. Ten temat rozwiniemy w dalszej części książki, poświęconej potrzebom i ich zaspokajaniu. Dowiesz się z niej, dlaczego niektóre osoby podejmują decyzję o budowaniu własnych zespołów sprzedażowych, niepodyktowane ani kwestiami finansowymi, ani wewnętrznymi procedurami w danej organizacji.


    Jeszcze jedna istotna sprawa to doświadczenie i kompetencje, które mają wpływ na decyzję o tworzeniu zespołu sprzedażowego. Żyjemy w czasach, w których zewsząd i prawie od każdego słyszymy o kompetencjach i o tym, że liczą się przede wszystkim wiedza i umiejętności i że te dwa składniki wraz z doświadczeniem mają decydujący wpływ na sukces w danej dziedzinie. Jednak smutna prawda jest taka, że przy łatwo dostępnej wiedzy (wystarczy uruchomić dowolną przeglądarkę internetową i wpisać nawet nie w pełni precyzyjny opis szukanego zagadnienia, aby otrzymać tak dokładne informacje, jakich nie uzyskalibyśmy, ślęcząc całymi dniami w bibliotece) oraz sposobach kreowania wizerunku (agencje PR potrafią wykreować na autorytet w zakresie sprzedaży psychologa, który nigdy niczego nikomu nie sprzedał) wspomniane wcześniej cechy schodzą na dalszy plan. Podobnie rzecz się ma w wielu przedsiębiorstwach — awansuje się na szefów zespołów czy wręcz szefów działów sprzedaży osoby, które posiadają niewielkie doświadczenie w sprzedaży albo nawet nie posiadają go w ogóle. Wynika z tego wiele nieporozumień, od codziennych konfliktów, związanych z niezrozumieniem specyfiki pracy sprzedawcy, których podłożem są albo wygórowane, albo specyficzne wymagania, którym sprzedawcy nie są w stanie sprostać, po problemy całej organizacji, wynikające z pozorowania pracy i zaciemniania obrazu rzeczywistości lub wręcz fałszowania danych, czego dopuszczają się sprzedawcy, aby jakoś sobie radzić w trudnych warunkach. Niejednokrotnie spotkałem się z dyrektorami i kierownikami, którzy wprowadzali nowe metody lub całe systemy sprzedaży i zarządzania, bo czegoś się dowiedzieli z książki lub na jakimś szkoleniu, podczas coachingu z jakimś znanym guru, trenerem, lub z filmu w rodzaju „Wilk z Wall Street”, „Glengarry Glen Ross”. Kilka razy widziałem spektakularne efekty, jednak żaden z tych „systemów” nie wytrzymał zderzenia z rzeczywistością i próby czasu. Widziałem firmy, które notowały w ciągu zaledwie kilku miesięcy nieprawdopodobny wprost wzrost sprzedaży, a później musiały zatrudniać specjalistyczne agencje doradcze, aby zarządzać kryzysem, bo 80% tych fantastycznych efektów było tylko elektronicznymi zapisami w CRM-ie. Jednakże pieniądze wydane na PR, marketing i prowizję dla sprzedawców były niestety realne. Znam też trzy firmy, które w ogóle nie przetrwały takiego kryzysu.


    Nierealne cele i próby ich osiągnięcia przy użyciu różnych „wyśrubowanych” metod to jedna strona medalu. Drugą stroną jest to, że zdecydowana większość firm nie wykorzystuje potencjału rynku. Mam tu na myśli efekty, jakie mogłyby uzyskać, gdyby stosowały „zdrowe” metody zarządzania. Zdrowe to znaczy takie, których efektem są obserwacje z jednej strony i kreowanie z drugiej. Mówiąc metaforycznie — nie da się uprawiać zboża na betonie, ale na jednej i tej samej glebie można uprawiać różne rodzaje zboża. Rynek ma przeogromny potencjał, jeśli się wie, jak go wykorzystać. W zasadzie każda firma jest potencjalnym Apple Inc., za którego sukcesem stoi doskonałe zrozumienie tego, że ludzie mają potrzeby, lecz mimo to nie wiedzą, czego naprawdę potrzebują. Połączenie tych dwóch rzeczy z pasją poszukiwania doskonałego zespolenia technologii ze sztuką dały takie właśnie spektakularne efekty, które sprawiają, że Apple wciąż się rozwija, mimo że w jego ofercie znajduje się zaledwie kilka produktów. Jednak większość firm nie może tego zrozumieć. Osiągają one efekty między innymi poprzez poszukiwanie lepszych, czytaj: „innych”, metod zwiększania zysków. Aby sztucznie zawyżyć swoją wartość, niektóre firmy telekomunikacyjne oferują niskooprocentowane kredyty klientom, którzy wykupią dodatkowy abonament. I potem okazuje się, że mamy w kraju więcej abonentów niż obywateli. Jeśli weźmiemy od uwagę to, że ponad 10% społeczeństwa to dzieci, które nie potrzebują telefonów, sytuacja staje się wręcz komiczna, tylko mało kto tak ją widzi. Idealnym wręcz przykładem tego, jakie możliwości przedstawia rynek, jest stworzona przed kilku laty idea tzw. błękitnych oceanów, na których nie ma konkurencji, tylko wolna przestrzeń do rozwoju.


    Przełóżmy to wszystko na budowanie zespołu. Przyszły kierownik czy dyrektor sprzedaży powinien mieć doświadczenie w sprzedaży. Nie chodzi o to, aby był wybitnym sprzedawcą; najlepszy trener rzadko jest wybitnym sportowcem. Chodzi natomiast o to, aby rozumiał specyfikę sprzedaży, tego, jak myśli i jak zachowuje się potencjalny klient, jakie są jego oczekiwania, co stanowi dla niego największą wartość, jakie są przy tym dla niego zagrożenia i jakie możliwości. Między wiedzą o tym, jak przeprowadzać operację na mózgu, a praktyczną umiejętnością jej przeprowadzenia jest ogromna różnica.


    Firma Sony produkuje smartfony wodo- i pyłoodporne z aparatami o zawrotnej rozdzielczości 20 Mpx i wyświetlaczami HD; urządzenia te można kupić w cenie 2 tys. złotych. Firma Apple produkuje iPhone’a 6, który na nic nie jest odporny, ma aparat 8 Mpx, o wiele niższej rozdzielczości ekran i słabszą baterię. Aby uzyskać pojemność pamięci zbliżoną do tej, jaką oferuje Sony, należy wydać na iPhone’a 6 ponad 3,4 tys. zł. Czy warto zatem kupować iPhone’a? Analizując powyższe informacje, wydawać by się mogło, że odpowiedź jest oczywista. Jednakże jeszcze na pół roku przed premierą filmu „Spectre” Sony rozważało wycofanie się z rynku smartfonów z powodu słabej sprzedaży, mimo że oferuje kilka różnych modeli. Z kolei Apple posiada w ofercie tylko dwa modele (do września 2014 był jeden)[1] i święci triumfy, ponieważ sprzedaż smartfonów rośnie. Wbrew temu, co uważają wielkie koncerny, którymi zarządzają najczęściej absolwenci najlepszych uczelni, którzy nigdy nic nie sprzedali, Steve Jobs, urodzony pasjonat i sprzedawca, wiedział, jak myślą ludzie i jak podejmują decyzje, a przede wszystkim znał ten proces z praktyki. Między innymi dlatego warto mieć doświadczenie w sprzedaży, bo wynosi się pewne rozumienie, którego nie sposób nauczyć się na uczelni, z książki czy na kilku szkoleniach.


    Twoje doświadczenie to jest podstawa, na której możesz zacząć budować swój zespół marzeń. Czasami wystarczy kilka miesięcy intensywnej pracy w sprzedaży, jednak najczęściej, uwzględniając normalny rytm pracy, doświadczenie to powinno być większe. Daje Ci ono nie tylko wiedzę i umiejętności, ale przede wszystkim pewność i przekonanie, czyli to, co składa się na właściwą postawę. Postawa zaś jest kluczem nie tylko do sukcesu w sprzedaży, ale do sukcesu w każdej innej dziedzinie życia. Szerzej o roli i wpływie postawy na sukces w zarządzaniu zespołem piszę w dalszej części książki.


    Zanim podejmiesz decyzję o budowaniu własnego zespołu sprzedażowego, musisz zdać sobie sprawę z jednej ważnej prawdy, którą większość osób ignoruje:


    Bycie dobrym sprzedawcą nie oznacza bycia dobrym szefem zespołu


    Zdaje sobie z tego sprawę wielu dyrektorów sprzedaży i właścicieli firm, dlatego wolą zatrudnić kierowników zespołów spoza firmy lub awansować nie tych, którzy najlepiej sprzedają, ale tych, którzy sprzedają przeciętnie, ale wykazują inne cechy.


    Wynika to z faktu, że sprzedawać może w zasadzie każdy, z zarządzaniem sprawy mają się jednak nieco inaczej. Aby dobrze (skutecznie) zarządzać, potrzebne są zarówno pewne predyspozycje osobowościowe, jak i kompetencje, których można się oczywiście nauczyć.


    Znam osoby, które w swojej karierze zawodowej zarządzały zespołami kilkuosobowymi, kilkusetosobowymi, a także były odpowiedzialne za wyniki kilkutysięcznych struktur. Niektóre z nich szczerze przyznają, że nigdy nie przepadały za tym rodzajem pracy i z czasem zakładały własne firmy lub pracowały jako niezależni doradcy lub sprzedawcy.


    Wielu sprzedawców popełnia błąd, decydując się na karierę związaną z zarządzaniem sprzedażą. Wynika to z jednej strony z tego, o czym pisałem w poprzednim rozdziale, czyli z chęci awansowania. Wynika także z przekonania, że „nie można całe życie sprzedawać”, bo prędzej czy później pojawi się wypalenie zawodowe. Gdybym nie znał osobiście osób, które pracują jako sprzedawcy od ponad dwudziestu lat, być może dałbym się przekonać do takiego podejścia.


    Dlatego osoby, które dobrze czują się w sprzedaży i praca ta daje im przyjemność, a do tego osiągają znakomite efekty, raczej nie powinny się spieszyć i walczyć o awans, aby stać się szefami zespołów. Przynajmniej powinny dobrze to przemyśleć. Na koniec raz jeszcze podkreślę, kwestię kluczową. To jest podobnie jak z byciem trenerem, czy to w sporcie, czy w biznesie. Najlepszymi trenerami nie są byli wybitni sportowcy ani najwięksi biznesmeni czy miliarderzy. Zostają nimi osoby, które mają określone predyspozycje i dobre lub bardzo dobre wyniki w danej dziedzinie. Z zarządzaniem sprzedażą jest identycznie — najlepszymi szefami są najczęściej sprzedawcy, którzy mają pewne doświadczenie i mogą się poszczycić dobrymi wynikami w sprzedaży, ale rzadko wybitnymi. Nie jest to oczywiście reguła, którą trzeba się kierować, ale najczęściej tak to właśnie wygląda.


    Jakie kompetencje?


    Aby skutecznie zarządzać zespołem sprzedaży, potrzebne są kompetencje w następujących obszarach:


    
      	planowanie,


      	organizowanie,


      	kierowanie,


      	kontrolowanie.

    


    Swobodne poruszanie się w tych obszarach daje Ci pewność, że Twój zespół odniesie sukces.


    W kolejnych rozdziałach przyjrzymy się każdemu z tych obszarów zarządzania zespołem sprzedaży.


    
      
        [1] Chodzi oczywiście o modele najnowsze. Nie można zapominać o tym, że w sprzedaży są cały czas modele z poprzednich lat. Jednak jeśli weźmiemy pod uwagę także i ten fakt, przewaga Apple jest jeszcze większa.

      

    

  


  
    Rozdział 3.

    Zaplanuj sukces!


    Zaczynaj z wizją końca.


    — dr Stephen Covey


    Temat rzeka! O zasadach i metodach planowania napisano dużo i nie chcę tego powtarzać. Warto natomiast skupić się na doświadczeniach szefów sprzedaży i wywnioskować z tego, co najczęściej decyduje o sukcesie lub porażce zespołu sprzedażowego.


    
      	Czy są to drobiazgowe analizy rynku?


      	Czy precyzyjne określenie profilu klienta?


      	Czy podpatrywanie konkurencji?

    


    Odpowiedź na te pytania brzmi: Nie! W ten sposób nie buduje się sukcesu.


    Największe światowe marki stały się potęgami nie dlatego, że stosowały takie właśnie podejście. Zwróć uwagę na to, że marki te są tak silne, że ludzie po prostu ich pragną. Co z tego, że Samsung i LG produkują smartfony robiące najlepsze zdjęcia? Większość ludzi chce mieć iPhone’a. Co z tego, że tzw. „ślepy test” wykazał, że Pepsi-Cola smakuje większości ludzi bardziej niż Coca-Cola? Gros osób sięga po ten drugi napój. Dla większości ludzi nie ma znaczenia, jak ładne i bezpieczne samochody produkuje Renault, bo i tak woleliby posiadać Mercedesa. Przykłady można mnożyć.


    Analizując rynek, tworząc profile klientów i obserwując konkurencję, zawsze będziesz odnosić się do tego, co jest — będziesz działać reaktywnie. Będziesz działać tak, jak przez ostatnie dziesięciolecia działa 90% firm. Firm, które aby móc się utrzymać na rynku, muszą wciąż reagować i na tę reakcję mają coraz mniej czasu. Nie są w stanie zapewnić określonej jakości swoich produktów[1], więc aby zachować marżę, która pozwoli im generować zyski, pozorują tę jakość różnorodnymi chwytami marketingowymi. Duzi gracze są w stanie się utrzymać, ale mniejsi odpadają. Warto pamiętać o tym, że tak właśnie wygląda dzisiejszy rynek.


    Na szczęście jest jeszcze duża przestrzeń rynkowa na rozwiązania, których wciąż nie ma i które są tzw. błękitnymi oceanami. Ludzki umysł, a tym bardziej ten działający w zespole, ma nieograniczone możliwości twórcze, dlatego zawsze możesz odnieść sukces, pod warunkiem że będziesz wiedział, dlaczego i dokąd zmierzasz, i pokażesz innym, że mogą tam dojść wraz z Tobą.


    Dlatego pierwszym krokiem, jaki powinieneś zrobić, jest określenie misji i wizji Twojego zespołu. Wbrew temu, co może się wydawać, większość ludzi żyje bez konkretnego celu. Nie wiedzą, po co żyją, nie wiedzą, dokąd zmierzają, nie wiedzą, czego naprawdę pragną. Steve Jobs powiedział: „Ludzie nie wiedzą, czego chcą, dopóki im tego nie pokażesz”. Bardziej dosadnych słów użył sto lat wcześniej Karol Marks, twierdząc, że „ludzie nie wiedzą, kim są i co czynią”. To właśnie dlatego możemy produkować i sprzedawać rzeczy, z których 90% jest nam w ogóle niepotrzebnych. To zrozumienie ludzkiej natury pozwala ludziom przedsiębiorczym tworzyć nowe produkty, trendy itd.


    Jako szef przyszłego zespołu sprzedażowego musisz zdawać sobie z tego sprawę.


    Nie tylko zresztą zdawać sobie sprawę — musisz umieć to wykorzystać w swojej pracy, bo właśnie tutaj zaczyna się Twoja droga do sukcesu.


    Misja i wizja


    Zapewne znasz wiele anegdotycznych historii o Henrym Fordzie, twórcy sławnego modelu T. Przez ponad dwadzieścia lat, począwszy od roku 1908, model ten został wyprodukowany w 15 milionach egzemplarzy! Wielu zastanawiało się, co było powodem tak wielkiego sukcesu tego samochodu. Na pewno nie genialność jego konstrukcji, która bywała wyszydzana. Nie było też wyboru, bo produkowano ten samochód tylko w kolorze czarnym. Co zatem było powodem sukcesu?


    Odpowiedzią jest znana wypowiedź Forda:


    „Zbuduję pojazd mechaniczny dla mas. Będzie wystarczająco duży dla rodziny, ale też wystarczająco mały, by z jego prowadzeniem i utrzymaniem dała sobie radę jedna osoba. Będzie skonstruowany z najlepszych materiałów, przez najlepszych ludzi, zatrudnię do jego budowy najlepszych pracowników, będzie miał najprostszą budowę, na jaką pozwoli nowoczesna inżynieria. Ale też będzie na tyle tani, by każdy, kto przyzwoicie zarabia, mógł sobie na niego pozwolić i wraz z rodziną cieszyć się błogosławieństwem godzin przyjemnie spędzonych na przemierzaniu stworzonych przez Boga wielkich przestrzeni”.


    To czysta wizja i misja. To właśnie one stały za tak spektakularnym sukcesem.


    Wizja i misja są wspólne dla tych, którzy stworzyli największe potęgi gospodarcze — Hondy, Gatesa, Jobsa, Toyody, Forda, Rockefellera, Carnegiego, Welcha i wielu, wielu innych. Przykłady można mnożyć. Osoby te łączyło właśnie posiadanie konkretnie sprecyzowanych: wizji i misji. To właśnie te dwa składniki odróżniają najlepszych od średnich.


    
      	Chcesz osiągnąć sukces w zarządzaniu zespołem?


      	Chcesz, aby Twój zespół był zespołem, a nie grupą przypadkowych ludzi?


      	Chcesz, aby członkowie Twojego zespołu byli ludźmi zmotywowanymi?

    


    Odkryj lub znajdź swoją misję. Stwórz wizję!


    Wymienione powyżej osoby wiedziały dokładnie, czego chcą, i potrafiły przekazać to innym. A co mają zrobić ci, którzy nie posiadają ani wizji, ani misji „w sobie”? Czy są skazani na porażkę? Nie. Wizja i misja nie są czymś, czego nie można stworzyć. Jest kilka prostych drogowskazów, które pozwolą Ci je opracować.


    Zastanów się nad tym, czym możesz przyciągnąć do siebie ludzi. Czym możesz ich „zarazić”. Pomyśl przez chwilę:


    
      	Co chcę im pokazać?


      	Co mogę im zaoferować?


      	Dlaczego mieliby mi zaufać?


      	Dlaczego mieliby mnie słuchać?


      	Dlaczego mieliby się do mnie przyłączyć?


      	Dlaczego mieliby realizować moje idee?

    


    Te dwie najważniejsze rzeczy, czyli misja i wizja, stanowią o Twoim sukcesie.


    Dlaczego?


    Jeżeli nie masz wizji, jeżeli nie potrafisz pokazać ludziom tego, czego jeszcze nie mają, tego, co zyskają w bliższej lub dalszej przyszłości, jeżeli nie potrafisz ich zapalić, możesz nie osiągnąć zamierzonych efektów.


    Jeżeli nie masz jasno określonej misji, jeżeli nie wiesz, co chcesz osiągnąć, nie wiesz, dlaczego coś robisz, jeśli inni nie wiedzą, dlaczego mieliby z Tobą współpracować — to prędzej czy później zaczną to dostrzegać.


    Dlatego zdecyduj, czego chcesz i dokąd zmierzasz, a reszta stanie się o wiele łatwiejsza.


    Czym jest misja?


    Jeżeli zapytamy kilkaset osób, co to jest misja, wiele z nich nie będzie znało odpowiedzi, a 90% pozostałych będzie twierdziło, że misja to nic innego niż cel, do którego się dąży. Wiele osób myli cel z misją. Misja jest czymś więcej niż celem. Misja jest w zasadzie matką celów, ponieważ to z niej rodzą się cele. Jest jak chmura, która rodzi deszcz celów, które użyźniają Twój sukces. W tym między innymi tkwi jej siła.


    Czym jest wizja?


    Gdy nie ma wizji, naród ginie.


    — Biblia angielska


    Gdy nie ma widzenia, naród się psuje.


    — Biblia Tysiąclecia


    Gdzie nie ma objawienia, tam lud się rozprzęga.


    — Biblia warszawska


    Ujmując rzecz krótko, wizja, to sposób przekazania ludziom pełnego obrazu. Obrazu umożliwiającego im zrozumienie sensu wysiłku, którego się podejmują, i mającego na celu pozyskanie ich zaangażowania. Dzięki dobrze określonej wizji uzyskujesz to, co odróżnia przeciętne zespoły od tych, które naprawdę dążą do osiągnięcia ponadprzeciętnych sukcesów.


    Jak możesz opracować własną wizję?


    
      	Stwórz coś, co będzie inspirować członków Twojego zespołu.


      	Niech ta wizja będzie jasna i prosta — zrozumiała dla wszystkich. Unikaj niezrozumiałych stwierdzeń lub zbyt górnolotnych metafor.


      	Niech wizja będzie otwarta, dzięki czemu każdy będzie mógł znaleźć miejsce dla siebie i swoich celów.


      	Niech będzie elastyczna. Żyjemy w czasach szybkich zmian i tworzenie czegoś, co za kilka miesięcy będzie nieaktualne, nie ma sensu.


      	Sugeruj się wizjami innych, zasięgaj porad. Zajrzyj do internetu i zapoznaj się z wizjami ludzi, którzy osiągnęli wielkie sukcesy. Poznaj także wizje firm. Wiele z nich zamieszcza takie opisy na swoich stronach. Poszukaj inspiracji.

    


    Pamiętaj, że misja i wizja powinny iść w parze.


    Przykłady misji:


    
      	Sprawiać, aby ludzie realizowali swoje marzenia.


      	Inspirować do ponadprzeciętnych osiągnięć.


      	Być motorem do działania.


      	Być wzorcowym zespołem.

    


    Przykłady wizji:


    
      	Pierwsi w branży.


      	Aktywnie pracujący zespół.


      	Kreatywni naprzeciw zmianom.


      	Zainspirowani ludzie.

    


    Może oczywiście być tak, że misja i wizja będą do siebie zbliżone, tak że w pewnym sensie będą się pokrywały. Na przykład: „Być wzorcowym zespołem” i „Aktywnie pracujący” zespół są tak bardzo do siebie zbliżone, że można stworzyć jedno przesłanie: „Wzorcowo pracujący i efektywny zespół” lub „Mistrzowie skuteczności”. Najważniejsze jest to, aby Twój zespół rozumiał i utożsamiał się z tym, czym chcesz go „zarazić”. Dlatego zacznij od stworzenia zarówno wizji, jak i misji. Potem zastanów się, czy i jak możesz ująć to w jedno lub dwa zdania. Jeśli stwierdzisz, że masz z tym kłopot, to pozostaw to bez zmian.


    Znajdź chwilę na pomyślenie o swojej misji i wizji. Pamiętaj, że tylko to, co robimy, daje efekty; z tego, co przeczytamy, zapamiętamy niewiele.


    Moja misja


    ______________________________________________________


    ______________________________________________________


    ______________________________________________________


    Moja wizja


    ______________________________________________________


    ______________________________________________________


    ______________________________________________________


    Kiedy już stworzysz swoją misję i wizję, przypominaj je sobie codziennie i zacznij swoją postawą wdrażać je w życie.


    Wiele osób twierdzi, że żadna wizja czy misja nie są im potrzebne, bo i tak nie mają wpływu na życie i na inne osoby. Jednak niezależnie od opinii większości prawda jest taka, że to wizje i praca jednostek zmieniały i wciąż zmieniają nasz świat. Ów potencjał tkwi w każdym z nas. Jednak druga prawda jest też taka, że to, czego ludzie są w stanie dokonać, ma najczęściej niewiele wspólnego z tym, co faktycznie robią. Sam potencjał bowiem nie wystarczy; każdy z nas ma go pod dostatkiem. Wszystko zaczyna się od misji i wizji.


    Misja i wizja w działaniu


    Jak pracować z misją i wizją? Odpowiedzmy sobie na to pytanie, przytaczając pewną przypowieść.

    


    Przykład


    „Pewnej niedzieli, zaraz po zakończeniu mszy, jeden z parafian podszedł do swojego znajomego i zapytał:


    — Czy nie ma pan wrażenia, że dzisiejsze kazanie było takie samo jak w ubiegłą i poprzednią niedzielę?


    — Nie zwróciłem uwagi… — odparł znajomy.


    — A ja tak — wtrącił się przechodzący obok człowiek. — Faktycznie to kazanie było już dwa razy.


    — No właśnie — dodał pierwszy. — Ciekawe, czy w przyszłą niedzielę ksiądz znów powie to samo. Musimy się przysłuchać.


    Wszyscy trzej podczas kolejnej mszy w skupieniu wysłuchali kazania. Kiedy wyszli z kościoła, znowu się spotkali.


    — I co? — zapytał jeden z nich. — Prawda, że mówił to samo?


    — Uważam, że tak — odparł drugi.


    — Mnie się też tak wydaje — powiedział trzeci.


    — Jeśli w kolejnym tygodniu powie znów to samo, warto z nim porozmawiać. Co panowie na to?


    — Dobrze. Umówmy się, że jak powtórzy kazanie, pójdziemy do zakrystii i powiemy mu o tym.


    Tak jak przypuszczali, w kolejną niedzielę wierni usłyszeli to samo kazanie. Po mszy czterej panowie — dołączył do nich kolejny zaniepokojony parafianin — udali się do zakrystii.


    — Przepraszamy księdza — powiedział jeden z nich, bacznie przyglądając się jego zachowaniu. — Mamy do księdza pytanie.


    — Tak, słucham — odpowiedział spokojny ksiądz. — Czym mogę służyć?


    — Otóż mamy wrażenie, a właściwie jesteśmy pewni, że ksiądz wygłasza piąty tydzień z rzędu to samo kazanie, i zastanawiamy się…


    — Zauważyliście!? — przerwał wyraźnie uradowany ksiądz.


    — No tak… — zaczęli wszyscy niemal jednocześnie. — I właśnie…


    — To dobrze, że wreszcie usłyszeliście, co mam wam do powiedzenia. I będę tak długo powtarzał to kazanie, aż nie tylko usłyszycie, ale także zaczniecie robić to, o czym mówię”.

    


    Misja i wizja są tym, o czym członkowie Twojego zespołu nie tylko muszą wiedzieć. Trzeba powtarzać je im tak często, jak jest to tylko możliwe. Można napisać misję na kartce i powiesić ją na ścianie, tablicy itp. To jeden ze sposobów. Najczęściej stosowany i najmniej skuteczny. Najlepszym i najskuteczniejszym sposobem jest powtarzanie ich przez lidera, w tym przypadku przez Ciebie.


    
      	Powtarzaj je przy okazji każdego spotkania z zespołem.


      	Proś członków zespołu, aby je cytowali.


      	Zaangażuj członków zespołu do tworzenia swoich wizji i misji.


      	Kiedy pojawiają się sukcesy (mniejsze i większe) podkreśl, że są wynikiem wizji i misji.

    


    Czytając rozdział 4., będziesz miał możliwość zapoznania się z kwestiami związanymi z misją i wizją z innej perspektywy. Pomoże Ci to uświadomić sobie, dlaczego są one tak ważne i dlaczego tak wiele firm je ustala.


    Jeśli już opracujesz wizję i misję, kolejnym krokiem jest określenie, co chcesz osiągnąć, kim pragniesz być, dokąd zamierzasz dojść wraz ze swoim zespołem. Najlepszym, najprostszym i sprawdzonym sposobem, aby to zrobić, jest wytyczenie celów.


    Cele


    Wygrywa tylko ten, kto ma jasno określony cel i nieodparte pragnienie, aby go osiągnąć.


    — Napoleon Hill


    To, jakie efekty osiągnie Twój zespół, zależy między innymi od tego, jakie postawisz cele długoterminowe. Tak, cele długoterminowe. Przeszkoliłem osobiście ponad 11 tysięcy osób z kilkunastu krajów. Osobiście, to znaczy z każdym z nich miałem osobisty kontakt — nie były to kilkunastominutowe mowy przed dużym gremium. Rozmawiając z uczestnikami szkoleń i treningów indywidualnych, zauważyłem, że z celami krótkoterminowymi i średnioterminowymi większość osób nie ma w zasadzie problemu.


    Wszyscy wytyczamy cele krótkoterminowe (o której godzinie wstać, kiedy obejrzeć program w TV, kiedy zadzwonić do klienta, co powiedzieć przełożonemu itd.). Wytyczamy cele średnioterminowe (kiedy kupić dziecku podręczniki, kiedy i gdzie wyjechać na wczasy, kiedy dokończyć pracę itd.).


    Jednak nie przenosimy nawyku planowania krótkoterminowego i średnioterminowego na planowanie długoterminowe. Tymczasem umiejętne stawianie celów długoterminowych i dążenie do nich jest kluczem do tego, aby Twój zespół osiągnął prawdziwy sukces.


    Większość osób nie wytycza celów długoterminowych, ponieważ wydaje im się, że i tak nie uda im się ich osiągnąć. I mają rację: wydaje im się. Cele długoterminowe to te, których moment osiągnięcia jest najbardziej oddalony — rok, trzy, pięć czy dziesięć lat. Osoby zaczynające pracę jako liderzy (będziemy używać tego określenia) zespołu zazwyczaj nie patrzą tak daleko w przyszłość. Trudno się temu dziwić. Sam pracowałem w firmach, które obiecywały gruszki na wierzbie, a po roku czy trzech latach znikały z rynku. Dlatego wiele osób nie ma pewności, że za kilka lat będzie jeszcze pracować w określonej firmie. Wynika to z faktu, że widzą siebie i swój zespół z perspektywy firmy, w której w danym momencie pracują. Nie widzą siebie jako firmy, którą są. Prawdziwy lider zawsze pociągnie za sobą zespół lub szybko stworzy nowy. Ale zrobi to tylko pod warunkiem, że ma własne cele długoterminowe.


    Zawsze będą te czynniki, na które masz wpływ, i te, na które go nie masz. Na tych ostatnich nie będziemy się tutaj skupiać, bo takie rozważania raczej nie zaprowadzą Cię w miejsce, do którego chcesz dotrzeć. Skoncentrujmy się zatem na tym, na co masz wpływ.


    Wystarczy dbać o środki, cel sam zadba o siebie.


    — Gandhi


    W praktyce wytyczanie celów składa się z dwóch etapów. Pierwszym jest określenie kierunku, który nie będzie kolidował z misją i który dotyczy przede wszystkim Ciebie jako osoby prywatnej. Na ten kierunek składają się pojedyncze cele długoterminowe. Cele, które pragniesz osiągnąć w ciągu roku, pięciu czy kilkudziesięciu lat. Jak wytyczać takie cele, opisałem szczegółowo w książce Arcymistrz sprzedaży[2].


    Drugim etapem jest regularne planowanie tego, jakie wyniki Twój zespół ma osiągać. Jeżeli pracujesz w jakiejś firmie, ten plan powinien być spójny z planem tej firmy. Plany Twojego zespołu powinny także uwzględniać inne czynniki — powinny być:


    
      	spójne z planami firmy,


      	nie mniej ambitne, niż wynika to z założeń firmy na dany okres,


      	wyrażone w kategorii wartości i (lub) wielkości sprzedaży,


      	motywujące.

    


    Dodatkowo w przeciwieństwie do celów osobistych cele te powinny być zgodne ze znaną zasadą SMART. SMART jest akronimem angielskich słów:


    
      	specific and clear,


      	measurable,


      	achievable,


      	relevant,


      	time-dimensioned.

    


    Każde ze słów określa warunki, jakie musi spełniać dany cel, aby mógł być „smart”, czyli tłumacząc na język polski — „mądry”.


    Rysunek 3.1 prezentuje pięć głównych założeń SMART.


    [image: ]


    Rysunek 3.1. Wytyczanie celów metodą SMART


    Biorąc pod uwagę zasadę SMART, przy planowaniu trzeba przede wszystkim:


    
      	Podchodzić odpowiednio do posiadanych możliwości.


      	Stosować osadzone w czasie obiektywne i powtarzalne kryteria pomiaru.

    


    Teraz wyjaśnijmy poszczególne pojęcia. Warto poświęcić na to więcej czasu, ponieważ planowanie jest strategicznie ważnym czynnikiem wpływającym na sukces Twój i Twojego zespołu.


    Odpowiednio do posiadanych możliwości


    Wielu menedżerów, nieposiadających wcześniejszych doświadczeń w zarządzaniu, popełnia w tym zakresie błędy. Coś o tym wiem, bo sam kiedyś taki błąd popełniłem.


    
      	„Podchodzić odpowiednio do posiadanych możliwości” nie oznacza „ograniczać się”.


      	„Podchodzić odpowiednio do posiadanych możliwości” nie oznacza „znać swoje miejsce w szeregu”.


      	„Podchodzić odpowiednio do posiadanych możliwości” nie oznacza „być realistą”.

    


    „Podchodzić odpowiednio do posiadanych możliwości” oznacza po prostu to, żeby podchodzić odpowiednio do posiadanych możliwości — możliwości na danym etapie rozwoju zespołu jako całości[3], indywidualnych sprzedawców, produktu, klientów, rynku, gospodarki itd. Takie podejście sprawia, że nawet w okresie kryzysu Twój zespół nie traci klientów i nie rozpada się. Takie podejście sprawia, że jeśli rynek notuje spadek, Twój zespół też notuje spadek, ale nie przestaje istnieć i 

Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  
    Rozdział 4.

    Zorganizuj zespół, pozyskaj sprzedawców

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 5.

    Kieruj, edukując

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 6.

    Kieruj, motywując

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 7.

    Kieruj, nadzorując

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 8.

    Menedżer kreatywny

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Zakończenie

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Dodatek A

    Przydatne materiały

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Karta kandydata na handlowca

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Podstawowe pytania do kandydata

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Arkusz pytań sytuacyjnych

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Arkusz pytań dodatkowych

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Pełne zestawienie pytań

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Arkusz oceny ogólnej kandydata

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Sprawozdanie z przebiegu rekrutacji

Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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