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      Basi i Oli, moim wspaniałym córkom. I Ani, fantastycznej żonie, która dzięki swojej wiedzy psychologicznej i zdrowemu rozsądkowi była źródłem wiedzy i inspiracji dla wielu rozdziałów tej książki

      Andrzej


      Kochanej Agnieszce i naszym wspaniałym córkom, Justynie i Oliwii

      Grzegorz

    


    
      Wstęp


      Zbudowanie skutecznego zespołu handlowego wymaga kilku elementów: doboru właściwych osób, nieustannego ich rozwoju, stałego motywowania, a przede wszystkim sprawnego kierowania. Kluczowym warunkiem powodzenia jest postawienie na czele takiej grupy prawdziwego lidera, szefa, który umie prawidłowo zarządzać przedstawicielami handlowymi.


      Zespół handlowy kierowany przez dobrego szefa nie od razu zacznie przynosić firmie zyski. Na stworzenie pełnowartościowego zespołu trzeba czasu. Sprzedawcy muszą nauczyć się prawidłowo oceniać potencjał klientów, budować z nimi silne więzi, stosować ze zrozumieniem narzędzia wymagane przez szefa. Dlatego na prawdziwą drużynę asów sprzedaży trzeba poczekać — czego często nie chcą zrozumieć niecierpliwi prezesi i młodzi dyrektorzy handlowi.


      Pierwsze wydanie tej książki powstawało w 2005 roku, w okresie wzrostu gospodarczego. Rynek był bardzo wymagający, handlowcy musieli włożyć niemało wysiłku, żeby realizować zakładane plany sprzedażowe. Nie wiedzieli wtedy, że już za trzy lata ich praca stanie się dużo trudniejsza. We wrześniu 2008 roku ze Stanów Zjednoczonych zaczęły napływać niepokojące wieści. Wkrótce w Europie pojawiła się recesja, a w Polsce znaczące spowolnienie gospodarcze. Handlowanie stało się dużo trudniejsze. Konsumenci zredukowali zakupy, klienci mieli coraz mniej pieniędzy, wzrosły ich wymagania w stosunku do firm handlowych. Sprzedawcy stanęli przed bardzo trudnymi wyzwaniami — mieli sprzedawać skutecznie, pomimo narastającego stresu i spadku wiary we własne możliwości. Przed podobnymi wyzwaniami stanęli ich szefowie — musieli pokierować zespołem handlowym w tak trudnych okolicznościach.


      Drugie wydanie tej książki powstawało na przełomie lat 2008 i 2009 — w najgorszych miesiącach dla gospodarki polskiej i światowej. Media codziennie donosiły o kłopotach kolejnych firm, o wszystkich zagrożeniach, jakie niesie globalny kryzys. Jestem trenerem biznesu, odczułem tę sytuację na kilka sposobów. Gwałtownie zdrożał mój kredyt, a deweloper spowolnił budowanie naszego mieszkania. Przede wszystkim zmienił się jednak profil szkoleń, które prowadzę. Nasza firma szkoleniowa otrzymywała znacznie więcej zleceń na szkolenia uczące menedżerów kierowania podwładnymi w tak trudnych czasach oraz na warsztaty uczące handlowców radzenia sobie z własnym stresem i zwątpieniem.


      Pokłosiem tych szkoleń są nowe rozdziały w książce. Opisano w nich, w jaki sposób szef handlowców może nauczyć się najlepszego stylu zarządzania i jak prowadzić zespół w okresie zmian i trudności na rynku. Ponieważ branża dóbr szybko zbywalnych jest jedną z największych, w książce pojawiły się też rozdziały o kierowaniu zespołem FMCG napisane przez Grzegorza Olaka. Jest on doświadczonym menedżerem sprzedaży w tej branży, a prywatnie moim przyjacielem. Bardzo dziękuję Grześkowi za jego wkład w tę książkę.


      Gorąco dziękuję Ani, mojej żonie i współautorce dwóch innych naszych wspólnych książek. Ania potrafi w praktyczny sposób połączyć wiedzę psychologiczną z zasadami prawidłowego zarządzania. Jej doświadczenie w szkoleniach biznesowych i w warsztatach rozwojowych było nieocenione podczas pisania rozdziałów dotyczących kierowania ludźmi podczas recesji. Większość treści w nich zawartych pochodzi od Ani, zostały wzbogacone o doświadczenia i komentarze uczestników naszych szkoleń menedżerskich i handlowych.


      Bardzo dziękuję Jurkowi Paśnikowi, doświadczonemu menedżerowi sprzedaży i trenerowi, za rozdział o narzędziach stosowanych przez szefów sprzedaży. Jurek jest też autorem wielu sugestii dotyczących treści, jakie powinny pojawić się w tej książce. Dziękuję też wszystkim moim przyjaciołom z Traning Partners, z którymi pracuję od lat. Razem prowadzimy szkolenia i czerpiemy z naszych doświadczeń. Wśród nich jest Rafał Szczepanik, merytorycznie krytyczny korektor moich tekstów.


      Szczególne podziękowania należą się Basi Gancarz, z którą współpracuję już przy pięciu projektach wydawniczych. Opieka redakcyjna Basi, jej uśmiech i cierpliwość do moich telefonów jest nieoceniona.


      Dziękuję też wszystkim menedżerom, których opinie pojawiają się w poszczególnych rozdziałach. Pisząc książkę, korzystałem z doświadczeń kilkudziesięciu polskich firm, w których prowadziliśmy szkolenia dla menedżerów i handlowców. Przemyślenia szefów niektórych z tych firm pozwoliłem sobie obszernie zacytować. Ważne były też dla mnie podpowiedzi moich byłych współpracowników — handlowców, z którymi spędziłem dziesięć lat, rozwijając sprzedaż kilku znanych leków.


      Będę wdzięczny czytelnikom za każdą opinię o tej książce,


      Andrzej Niemczyk

      andrzej.niemczyk@trenerzy.pl
andrzej.niemczyk2@gmail.com

    

  


  
    


    
      Rozdział 1.

      Rola szefa sprzedaży


      W tym rozdziale:


      
        	zadania szefa sprzedaży,


        	godzenie interesów zarządu i handlowców,


        	presja planu sprzedaży.

      


      Między młotem a kowadłem


      Szef sprzedaży musi zmierzyć się z wieloma trudnościami. Największym jego kłopotem jest nieustanne dostosowywanie się do zmieniających warunków i próba pogodzenia handlowców z ich pracodawcami. Z tego powodu często jest nazywany buforem, zderzakiem albo filtrem. Jest menedżerem nietypowym — część jego funkcji to klasyczne funkcje kierownicze, właściwe wszystkim przełożonym. Obok nich jest miejsce dla działań przypisanych tylko temu stanowisku, które są odmienne od typowego zarządzania. Jego ulokowanie pomiędzy zespołem handlowców a zarządem firmy wymusza pewne określone zachowania, które wyróżniają szefa sprzedaży od pozostałych menedżerów.


      Nie istnieje uniwersalny sposób zarządzania handlowcami. Styl kierowania zespołem sprzedażowym ulega ciągłym modyfikacjom. Zmienia się nieustannie, w zależności od stopnia rozwoju grupy, umiejętności podwładnych, trudności zadania… Jest to zgodne z teorią zarządzania Kena Blancharda, która mówi, że styl kierowania musi być zawsze adaptowany do panujących warunków.


      Szef sprzedaży jest negocjatorem, który każdego dnia musi godzić sprzeczne interesy handlowców i przełożonych wyższego szczebla. To rzeczywiście pozycja między młotem a kowadłem, bardzo bliska funkcji, jaką pełni w wojsku sierżant, szef kompanii. Ten, kto miał okazję przeżyć tę „prawdziwą męską przygodę”, pamięta grzmiący głos sierżanta, obwieszczający, że jest on jednocześnie surowym ojcem i pełną ciepła matką.


      Dwa oblicza szefa


      Identyczną rolę pełni szef sprzedaży. Z jednej strony, musi zbudować takie relacje ze swoimi podwładnymi, żeby chcieli przyjść do niego z każdym nierozwiązanym problemem, z kłopotami, frustracjami i radościami. Z drugiej strony, jest zobowiązany przekazywać handlowcom ustalenia zarządu i egzekwować ich realizację. To trudne zadanie, ponieważ oba te obszary często wzajemnie się wykluczają, a interesy zarządu i zespołu sprzedażowego bywają sprzeczne. Taka „schizofreniczna” sytuacja wymusza konieczność balansowania między różnymi sposobami traktowania handlowców przez ich zwierzchnika. Nie chodzi o to, aby szef sprzedaży był wystarczająco miękki lub dostatecznie twardy. Ważniejsze jest, aby w każdej chwili umiał dostosować swój styl zarządzania do aktualnej sytuacji. Zdarzą się momenty, kiedy będzie bardzo surowym i wymagającym zwierzchnikiem. W chwilę potem wysłucha z uwagą i wesprze zdenerwowanego sprzedawcę, który jest o krok od porzucenia pracy. Zupełnie jak sierżant, szef kompanii, kultowa postać w każdej armii.


      Wypełnianie funkcji „wspierającej matki” nie byłoby możliwe, gdyby nie bliski kontakt z handlowcami. Żaden inny menedżer nie jest tak blisko swoich podwładnych jak zwierzchnik zespołu handlowego. Jest to menedżer, który spędza najwięcej czasu ze swoimi podwładnymi i ma okazję do bezpośredniej obserwacji swoich pracowników. Jeżeli tak nie jest, to albo nie przykłada się do swoich obowiązków, albo w jego firmie niewłaściwie rozumie się funkcję szefa sprzedaży. Przełożony handlowców, który jeździ z nimi do klientów, może dokładnie poznać swoich podwładnych i rzetelnie ocenić ich umiejętności. Innym menedżerom taka szansa nie jest dana. Spędzają mniej czasu ze swoimi podopiecznymi i częściej oceniają ich jedynie po rezultatach, nie znając stosowanych metod pracy.


      Dobry szef sprzedaży potrafi wykorzystać atut bliskiego kontaktu z handlowcami. Zna dobrze swoich ludzi i nawiązuje z nimi wartościowe relacje. Dzięki temu może rzetelnie ocenić ich umiejętności, dostrzec obszary rozwojowe i najsilniejsze strony podopiecznych. Wie, co jest ważne dla każdego z nich, więc potrafi skutecznie motywować pojedynczych sprzedawców zgodnie z ich oczekiwaniami. Dostaje od nich pełnowartościowe informacje z rynku oraz szczerą informację zwrotną. Taki przełożony raczej nie zostanie zaskoczony nagłym odejściem handlowca. Jego podwładny z reguły uprzedzi go o swoich zamiarach i często zdecyduje się pozostać w firmie, jeśli zwierzchnik zaspokoi jego potrzeby.


      Jednak szef sprzedaży musi umieć wymagać. Zarówno on, jak i jego przedstawiciele handlowi muszą realizować nałożony plan sprzedaży. Każdy z nich ma do wykonania pracę, która jest mierzalna i określona jedną liczbą, z którą nie sposób dyskutować. Może to być zdobycie dokładnie określonego udziału w rynku czy zrealizowanie w 100% planu sprzedaży. Handlowcy i ich bezpośredni przełożeni to pracownicy, których zadania można dokładnie sprecyzować i zmierzyć ich wykonanie. Inni menedżerowie nie są tak bardzo obciążeni łatwością weryfikacji ich umiejętności.


      Presja planu sprzedaży


      Dyrektor handlowy często odpowiada za plan sprzedaży, którego nie jest autorem. Na etapie planowania nowego roku budżetowego może przekazywać pracodawcom swoje sugestie, przekonywać do najlepszych rozwiązań, opisywać sytuację na rynku i istniejące na nim ograniczenia oraz bariery. Na tym jego wpływ na założenia budżetowe się kończy. Późną jesienią zarząd narzuca nowy plan sprzedaży, który staje się obowiązujący. Szefowi sprzedaży nie pozostaje nic innego, jak zaakceptować go, zakasać rękawy i zabrać się za jego realizację.


      Dopiero teraz ma wpływ na rozwój wypadków. Po pierwsze, może racjonalnie podzielić zadania między poszczególnych handlowców, tak aby wykonanie ich cząstkowych planów było możliwe. Jest to realne tylko wtedy, gdy przełożony dobrze zna swoich podwładnych oraz warunki panujące w regionie każdego przedstawiciela handlowego. Od tego momentu szef sprzedaży staje się wspierającym, ale też wymagającym „ojcem”. Nieustannie musi wywierać nacisk na sprzedawców, przypominać im o przypisanym do każdego z nich planie. Jednocześnie powinien służyć radą, pomocą w rozwiązywaniu trudności i poszukiwaniu najskuteczniejszych metod działania. Jego rolą jest bycie „ojcem”, który wymaga i jednocześnie służy swoim doświadczeniem.


      Handlowcy i ich przełożony wielokrotnie muszą zmierzyć się z własnym zwątpieniem, czy ich zadanie jest wykonalne. Pojawienie się nowego konkurenta, nagłe trudności z dystrybucją czy produkcją skutkujące brakiem własnych produktów na rynku to typowe sytuacje znane wszystkim pracownikom działów sprzedaży. Obwieszczenie nowego planu sprzedaży, który będzie obowiązywał w następnym roku, to kolejna klasyczna sytuacja budząca wiele emocji i dyskusji. Czasem wątpliwości te są w pełni uzasadnione.


      PRZYKŁAD
Polscy handlowcy pewnej zachodniej firmy kosmetycznej działającej w całej Europie każdego roku kwestionowali nałożone na nich plany sprzedaży, porównując je z zadaniami narzuconymi sąsiednim krajom. Właściciele firmy opracowywali nowe założenia budżetowe w zaciszu swoich gabinetów, daleko od rynków Europy Centralnej. Punktem odniesienia były dla nich wartości sprzedaży w Czechach i na Słowacji. Te kraje były niekwestionowanym liderem, sprzedającym trzykrotnie więcej niż pozostałe kraje regionu. Nie umniejszam tu umiejętności czeskich i słowackich handlowców, ale należy dodać, że były to dużo łatwiejsze rynki. Aktywność konkurencji była kilkakrotnie słabsza, a prawodawstwo znacznie bardziej przychylne. Zarząd żądał od Polaków, Węgrów i Litwinów, żeby zaczęli sprzedawać porównywalnie z Czechami. Karceni handlowcy odczuwali coraz większą frustrację, ponieważ słusznie uważali, że w stosunku do panujących warunków robią wszystko, co w ich mocy. I czuli się gorzej traktowani, gdy dowiadywali się o kolejnych nagrodach i pochwałach, którymi obdarowywano Czechów i Słowaków. W końcu sprawdziły się założenia teorii sprawiedliwości Adamsa — część sprzedawców poszukała sobie innego pracodawcy.


      Trudnym momentem, kiedy handlowcy tracą zapał i potrzebują wsparcia ze strony szefa sprzedaży, jest Nowy Rok. Rano wszyscy budzą się w tych samych realiach, może z wyjątkiem zmęczenia odczuwalnego po sylwestrowej nocy. Nic — poza datą — się nie zmieniło, także warunki rynkowe. Otoczenie firmy jest identyczne, ci sami konkurenci wymagają uwagi, nie przybyło klientów. Tymczasem plan sprzedaży jest o 10% wyższy w porównaniu do zeszłorocznego. Jak go zrealizować w identycznych okolicznościach, skoro i temu poprzedniemu udało się sprostać z trudem? Do tego dochodzi przykra świadomość, że cel, o który walczyli przez cały miniony rok, jest już historią. Zostaną z niego rozliczeni, ale nic już nie mogą zrobić, nie ma on już znaczenia. Teraz liczy się nowy cel, z reguły trudniejszy do osiągnięcia od dotychczasowego. Wielu sprzedawcom trudno znaleźć w sobie nowe siły i potrzebują impulsu pochodzącego od swojego zwierzchnika. Dyrektor handlowy musi obudzić w nich zapał, nawet jeśli sam ma kłopoty z uwierzeniem w szansę zrealizowania nowego planu.


      Podobnymi trudnymi chwilami są także krótsze okresy rozliczeniowe — miesięczne, kwartalne... — pod warunkiem że osiągane wyniki nie ulegają kumulacji. Po zakończeniu kwartału pojawia się nowy plan, któremu trzeba sprostać. Handlowcy potrzebują wówczas obecności swojego szefa, czekają na jego podsumowanie i informację zwrotną zamykającą miniony okres. Liczą też na jego doświadczenie, pomoc merytoryczną w zmierzeniu się z nowym planem i popchnięcie do działania.


      Godzenie interesów dwóch stron


      Szef sprzedaży to ambasador. Z jednej strony, dba o interesy swoich handlowców, z drugiej — realizuje polecenia zarządu, z których wiele budzi opór jego podwładnych. Musi zapewnić komunikację w obie strony. Jest mediatorem przedstawiającym wszystkie racje i opinie w taki sposób, żeby obie zainteresowane strony mogły je zrozumieć i uznać za uzasadnione. Gdy jest to konieczne, musi odważnie walczyć ze zwierzchnikami w obronie interesów sprzedawców, nie wciągając w te działania ich samych. Gdy nie ma innego wyjścia, powinien powiedzieć do swoich podwładnych: „Wykonać i nie dyskutować!”. I znów narzuca się analogia sierżanta rządzącego kompanią.


      Walka ze zwierzchnikami to nie tylko konfrontacja z zarządem. W wielu organizacjach dział sprzedaży ściera się z działem marketingu. Często też oba działy są zarządzane przez wspólnego zwierzchnika, który wywodzi się z marketingu i faworyzuje tę część firmy. Takie rozwiązanie czasem jest złym rozwiązaniem. Pracodawcy powinni pamiętać, że tylko dział sprzedaży dostarcza pieniędzy firmie handlowej. Jest to silne narzędzie wpływu, pozwalające szefowi sprzedaży wywalczyć wiele dla swoich podopiecznych. To, co sprzedadzą handlowcy, utrzymuje wszystkich pozostałych w organizacji — wszystkie działy, wszystkich menedżerów i szeregowych pracowników. Wiele osób tego nie rozumie i zapomina, że ich rolą jest wspieranie sprzedaży. Jeżeli dział handlowy nie będzie dobrze funkcjonował, firma handlowa popadnie w tarapaty i najbardziej błyskotliwi pracownicy innych działów mogą stracić posadę.


      Dział marketingu powinien w pełni współpracować z handlowcami i pamiętać, że czasem pełni funkcję usługową w stosunku do działu sprzedaży. Wiele osób z marketingu świetnie to rozumie i są nieocenionym wsparciem dla dyrektora handlowego. Czasem jednak menedżerowie wywodzący się z marketingu próbują zdominować organizację i udowodnić, że to ich kreatywne osobowości powinny kierować firmą. Dopóki biorą pod uwagę realia panujące na rynku, można się częściowo z nimi zgodzić. Niestety, znam kilku takich, którzy dawno utracili kontakt ze sprzedażą (lub nigdy go nie mieli!). Tworzą kampanie, które pięknie wyglądają na ich biurku lub na zebraniu zarządu, kompletnie jednak nie przystają do rzeczywistości. Jeżeli takie pomysły są wprowadzane w czyn, utrudniają pracę handlowców, wywołują rozbawienie klientów, a czasem prowadzą do katastrofy.


      W wielu firmach współpraca obu tych działów układa się znakomicie. Dobrze przygotowane, innowacyjne i jednocześnie realistyczne pomysły pracowników marketingu stają się wówczas kluczowym czynnikiem sukcesu. To dzięki nim handlowcy mają szansę skutecznie uporać się z kolejnymi zadaniami.


      OPINIA

      Wiktor Buczek

      Z wykształcenia lekarz. Ukończył MBA University of Minnesota i SGH w Warszawie. Przez 6 lat pracował w firmach farmaceutycznych Lederle, Gedeon-Richter i Pfizer, następnie przez 5 lat w firmach spożywczych Agros-Fortuna, Bakoma i Polskie Młyny. Od 5 lat pełni funkcję dyrektora marketingu. Zapamiętaj: [C + U + M = Sukces] … poczytaj…


      Od dziecka rozbierałem zabawki, których później nie potrafiłem złożyć. Byłem ciekaw, co jest „w środku”. Sklejony, plastikowy model samolotu wypuściłem z ręki przez okno strychu, żeby sprawdzić, „jak daleko doniosą go skrzydła”. Rozbił się w drobny mak. Pewnego dnia, gdy bawiłem się w „Czterech pancernych”, skoczyłem z szafy (do dzisiaj nie wiem, jak tam się dostałem), zawadzając po drodze o żyrandol. Stłukły się wszystkie klosze. A było to w czasach, kiedy w Polsce były kartki na żywność, a w sklepach dominowała pustka na przemian z Panią Sklepową… Klosze udało się kupić po kilku latach, ale nie były oryginalne. Mama miała ze mną „siedem światów”, chociaż nie bez dumy pochwalę się, że nigdy nie spadłem z drzewa.


      Byłem za to słabszy od większości kolegów i kiedy dochodziło do różnicy zdań, zazwyczaj to ja obrywałem po nosie. Rodzice nigdy nie powiedzieli mi, że jestem „kiepski” — dbali o to, żebym zyskał pewność siebie, miał poczucie własnej godności i wartości. Musiałem jednak nauczyć się, jak żyć, omijając przeszkody życia bez szwanku — i nauczyłem się. Ostatnią bójkę (dotychczas) stoczyłem w szkole podstawowej, jakieś ćwierć wieku temu.


      I to właśnie ciekawość pospołu z koniecznością wyzwoliły we mnie innowacyjność, czyli chęć i umiejętność spojrzenia na stan rzeczy trochę inaczej niż zwykle. Odkąd pamiętam — poszukiwałem rozwiązań.


      Po krótkim mariażu z zawodem lekarza przyszedł czas na biznes. Firma.. nowy świat, nowe bodźce, nowe wyzwania. Ach, jak ja uwielbiałem wyzwania… Byłem jedną z pierwszych w Polsce osób zatrudnionych na stanowisku monitora badań klinicznych. Po trzech latach zajmowania się badaniami leków rozpoczęła się moja przygoda z marketingiem. Właśnie w tym celu ukończyłem studia MBA i — jak rekin — czułem już „świeżą krew w wodzie”.


      Pierwsze doświadczenie z biznesem i sprzedażą przeżyłem jako Product Manager w niewielkiej wówczas firmie generycznej (oferującej leki będące legalnymi kopiami dobrze już znanych leków). Dostałem pod opiekę lek, który był już czwartym z kolei specyfikiem z tą samą substancją aktywną. Jak tu się odróżnić? Czym zachęcić lekarzy, żeby zwrócili na nas uwagę, żeby się w ogóle nami „przejęli”? No właśnie — przejęli…


      Nasz lek miał kilka (z pozoru drobnych) cech związanych z opakowaniem, możliwością dawkowania (dzielenie tabletki) itd. Dawał więc większą szansę na lepsze dopasowanie dawki i wygodę użycia. Ale kogo to mogło wzruszyć w czasach, w których w terapii królowała skuteczność, a w przypadku leków znanych od kilkunastu lat dawało o sobie znać przyzwyczajenie lekarzy do dobrze znanych produktów? No właśnie — to mogło wzruszyć tylko osoby wrażliwe. A kto jest bardziej wrażliwy? Uznałem, że kobiety. Przedstawiłem swoją teorię zespołowi sprzedaży na spotkaniu kwartalnym. Pomysł się przyjął, a przedstawiciele nie „odpuszczali” lekarkom. I co się okazało? Działało!!!


      Potem na studiach MBA dowiedziałem się, że dokonałem (trochę intuicyjnie) wyodrębnienia segmentu grupy docelowej w oparciu o kryterium psychograficzne. Ładnie brzmi, nieprawdaż? W tamtych czasach w naszej branży było to innowacyjne.


      Zmieniłem firmę. Wtedy zmieniało się firmy częściej niż dzisiaj. Normą było zbieranie doświadczeń z różnych środowisk. Tym razem przyszło mi walczyć na rynku w roli dokładnie odwrotnej niż wcześniej — moim przeciwnikiem był lek generyczny o połowę tańszy od naszego, oryginalnego. Znowu szukałem sposobu. Wymyśliłem, że oprę różnicowanie obu leków na cechach jakościowych, udokumentowanych certyfikatem GMP (Good Manufacturing Practice). Akurat przeczytałem w jakiejś gazecie, że żadna z polskich firm (m.in. nasza konkurencja) nie dysponuje takim certyfikatem, choć o to zabiegają. No właśnie. „Jesteśmy drożsi, bo jesteśmy lepsi” — pomyślałem. Trzeba to tylko udowodnić lekarzom. Postanowiłem zdobyć dokument „Wytyczne GMP…”, przeczytać go i znaleźć jakieś nośne argumenty, sugestywnie wskazujące na różnice jakościowe. Nikt nie wierzył, że ten kierunek przyniesie efekt. Pisząc e-maile po całym świecie, po ponad pół roku zdobyłem „wytyczne”.


      Kiedy pokazałem książkę o GMP szefowi przedstawicielstwa, zdziwił się, uśmiechnął i powiedział: „Niech pan to robi”. Zrobiłem. Miałem właśnie gotową ulotkę, kiedy nasz konkurent musiał wycofać z aptek swój lek „z powodów kontroli jakości”. Przedstawiciele ruszyli do ataku. Na koniec roku mieliśmy 60% rynku tej substancji.


      Przydzielono mi inny produkt, wobec którego oczekiwania zarządu były ogromne. A jaki miałem budżet! 20-krotnie większy niż poprzednio!!! To było coś!!! Ale niestety, mieliśmy konkurencję i to dość agresywną. Wprowadzenie naszego produktu odbywało się trzy miesiące później od produktu konkurencji. Jak ich dogonić?


      Przekonałem moją szefową, żeby zatrudnić przedstawicieli o innym profilu niż zwyczajowo przyjęty w branży farmaceutycznej. Mieliśmy zatrudnić 15 osób. Podjęliśmy decyzję, że w tej grupie może być jedna osoba z doświadczeniem z innej firmy farmaceutycznej i najwyżej jedna osoba po studiach medycznych. Preferowani byli absolwenci akademii wychowania fizycznego, ewentualnie innych kierunków przyrodniczych (np. biologii). Chcieliśmy, żeby to byli przedstawiciele wcześniej niepracujący w tym charakterze, dla których nowa rzeczywistość będzie BAAARDZO porywająca. Chcieliśmy mieć kilka osób z branży FMCG (Fast Moving Consumers Goods — dobra szybko zbywalne, głównie żywność i chemia gospodarcza).


      Grupie tej zaoferowaliśmy znakomite, intensywne szkolenia i własne zaangażowanie w tworzenie tzw. ducha zespołu. Okazało się, że to działa — nasi ludzie odbywali z własnej woli, bez mrugnięcia okiem po kilkanaście wizyt dziennie, mimo wytycznych od 8 do 10, co było klasyką branży w tamtych dniach. No i najważniejsze, że naprawdę doganialiśmy rywala. Dzisiaj większość firm farmaceutycznych sięga po ludzi z FMCG, po techniki Trade Marketing (tzw. marketingu handlowego), ale my byliśmy pierwsi.


      Znowu zmieniłem firmę — tym razem „wessała” mnie firma FMCG (spożywcza), w której zostałem dyrektorem kategorii produktów. Rynek naszej kategorii produktów właśnie się załamał, m.in. z powodu kryzysu gospodarczego w Rosji. Wśród tzw. normalnych ludzi można było ciągle słyszeć zdanie: „Ludzie nie mają pieniędzy”. Nasze znakomite marki (nazwijmy je „O”, „W”, „B”), z których sztandarowa „O” miała wcześniej około 20% udziału w rynku, traciły sprzedaż i — co gorsza — udziały. Sztandarowa marka „O” osiągnęła w końcu 8,7%. Trzeba było jak najszybciej wyhamować spadek sprzedaży i udziałów — a następnie odzyskać na rynku co się da z tego, co utraciliśmy.


      Na pierwszy ogień wzięliśmy z zespołem markę „W”. Po gruntownej analizie kondycji tej marki doszliśmy do wniosku, że mamy niefortunne pozycjonowanie cech i korzyści. Po zmianie pozycjonowania i emisji nowego filmu reklamowego nasza sprzedaż rosła i rosła, a udziały wzrosły z 14% do 20% w ciągu zaledwie 6 miesięcy. Te 6% różnicy to 6 mln zł, bowiem ten segment rynku miał wartość roczną 100 mln zł.


      Pracując nad marką „O”, jako pierwsi w branży poszliśmy krok w przód i wprowadziliśmy tzw. pozycjonowanie emocjonalne. Dotychczas królowało pozycjonowanie oparte o łańcuch: cecha — korzyść — zakup. My powiedzieliśmy konsumentom — polub nas! Takie pozycjonowanie, wzmocnione serią atrakcyjnych promocji konsumenckich i wielkim wysiłkiem przedstawicieli handlowych, zaowocowało wzrostem sprzedaży i udziałów w rynku — po roku od „dna” (8,7%) osiągnęliśmy 12,5% w rynku wartym 330 mln zł.


      Moje kolejne wyzwanie polegało na… DOŚĆ!!! Tak wygląda moje życie zawodowe — ciągle poszukujący nowatorskich rozwiązań, ciągle starający się być „adwokatem diabła”, w miejsce krótkiego „nie” zadający pytanie: „Dlaczego nie?”. Zachęcam was, żebyście pozwalali swoim dzieciom rozbierać zabawki, skakać z szafy i mówcie im jak najczęściej: „Jestem z Ciebie dumna(y)”. Wasze dzieci, będąc w przyszłości szefami sprzedaży, odniosą sukces dzięki trzem cechom, które wyniosą jako kapitał z dzieciństwa:


      1. chęci,


      2. umiejętności,


      3. możliwości.


      Chęć jest cechą pierwotną… albo się chce, albo nie. Dzieciom, które nie są hamowane (nie wolno, nie rusz, zostaw), będzie się chciało, bo będą ciekawe. Dzięki temu nabiorą umiejętności i (ostatecznie) uwierzą w swoje możliwości oraz stworzą sobie możliwość osiągania.


      Chęć + Umiejętność + Możliwość = Sukces


      Szef sprzedaży pełni też rolę filtra. Musi pamiętać o tym, że nie wolno mu obarczać swoich podwładnych złymi nastrojami zwierzchników (a także swoimi humorami). Jego rolą jest przekazywanie poleceń, rozmowa o faktach, a nie plotkowanie na temat nastawienia pracodawców. Jeżeli o tym zapomni, narazi handlowców na utratę poczucia bezpieczeństwa i zaufania do przełożonych. Sprzedawcy mają do zrealizowania swoje cele. Potrzebują doradcy i osoby, która im pomoże, zmotywuje, wesprze. Wolą nie wiedzieć o rozgrywkach na najwyższym szczeblu organizacji, o rodzących się wewnątrz organizacji koteriach i sojuszach, o walce o wpływy.


      Dobry dyrektor handlowy powinien nie tylko wspomagać handlowców w ich dążeniach do realizacji planów sprzedaży. Musi też pociągnąć ich za sobą w trudnych momentach i przekonać do ciekawych wizji, które mają szanse powodzenia. Takie umiejętności odróżniają sprawnego menedżera od charyzmatycznego lidera. Jeśli szef sprzedaży ma ten dar, przestaje być sierżantem, szefem kompanii. Staje się prawdziwym przywódcą, wysokiej klasy oficerem.

    

  


  
    


    
      Rozdział 2.

      Handlowcy i zespół sprzedażowy


      W tym rozdziale:


      
        	fazy życia zespołu handlowego,


        	role przyjmowane przez poszczególnych handlowców w zespole,


        	zasady rekrutowania handlowców,


        	zachęty pozafinansowe w systemie motywacyjnym,


        	wyniki badania motywacji handlowców,


        	gwiazdy w zespole — zagrożenia,


        	sposoby dyscyplinowania podwładnych,


        	zwalnianie pracowników.

      


      Zespół handlowy


      Podczas szkoleń wielokrotnie byłem pytany, po co tworzy się zespoły handlowe i dlaczego tyle uwagi poświęca się ich rozwojowi. Przecież każdy handlowiec jest „niezależną jednoosobową firmą”, działającą wyłącznie w podległym mu regionie geograficznym lub segmencie rynku. Czy jedynym sensem łączenia ich w grupy i stawiania na czele kierownika zespołu jest ułatwienie zarządzania sprzedawcami i ich kontrolowania?


      Dobrze funkcjonujący zespół handlowy daje większe efekty niż zsumowane rezultaty kilku handlowców, działających samodzielnie. Synergia w zespole ułatwia realizację projektów, rozwiązywanie problemów, wymianę doświadczeń. Sprzedawcy działający w grupie znajdą sprawniej więcej kreatywnych rozwiązań, podzielą się z kolegami swoim doświadczeniem, zorganizują konferencję dla klientów, szybciej przeprowadzą akcję marketingową. Będzie to możliwe tylko wówczas, gdy zostaną spełnione określone warunki.


      Cechy dobrego zespołu


      Czynnikami, bez których zespół sprzedażowy nie może sprawnie funkcjonować, są:


      
        	obecność prawdziwego lidera na czele zespołu,


        	otwarta komunikacja,


        	jasno sprecyzowane cele stawiane przed zespołem,


        	jasny podział ról w grupie,


        	zmotywowani handlowcy,


        	dobre relacje panujące pomiędzy poszczególnymi członkami zespołu.

      


      Wszystkie te czynniki są ze sobą wzajemnie powiązane. Bez dobrych relacji i otwartej komunikacji nie może być mowy o motywowaniu sprzedawców. Podział zadań i ról umożliwia realizację celów. Te z kolei mogą być realizowane tylko wtedy, gdy zapewniona jest dobra komunikacja. Wszystkie te uwarunkowania łączy osoba szefa sprzedaży — jeżeli jest on nie tylko sprawnym menedżerem, ale także prawdziwym liderem, zespół sprzedażowy będzie odnosił sukcesy.


      Postępowanie szefa sprzedaży zależy od fazy życia zespołu


      Każdy zespół, także handlowy, podlega przemianom i przechodzi przez kilka określonych faz. Na każdym etapie handlowcy zachowują się odmiennie, różne też są role zwierzchnika, który nimi kieruje.


      Pierwszy etap to powstawanie zespołu, często określane jako forming. Pierwszą rolą szefa sprzedaży jest wybranie właściwych osób, które wejdą w skład zespołu. Przyszli zwierzchnicy podczas rekrutacji oceniają kandydatów pod względem ich przydatności do pracy sprzedawcy. Zwracają uwagę na postawę i umiejętności przyszłych handlowców, na ich poziom motywacji i zdolności do nawiązywania kontaktów z klientami. To — oczywiście — właściwe spojrzenie, warto jednak wzbogacić je o dodatkowy element.


      Przełożony powinien wybierać kandydatów zróżnicowanych, którzy wzajemnie będą uzupełniać się w grupie i wzbogacać ją o różne umiejętności i cechy. W ten sposób powstanie zespół, którego potencjał będzie bardzo duży, jego siłą będzie wielorakość możliwości. Niekiedy szefowie robią błąd i zatrudniają handlowców podobnych do siebie, o podobnym nastawieniu do pracy i identycznym systemie wartości. Namawiamy do poszukiwania różnic wśród zatrudnianych handlowców. To opłacalna inwestycja, choć jej kosztem będzie radzenie sobie z wieloma trudnościami wynikającymi ze ścierania się odmiennych osobowości.


      Nowo zatrudnieni handlowcy muszą poznać reguły, jakie będą ich obowiązywać w codziennej pracy. Forming to czas poznawania zasad, tego, co wolno i tego, co nie będzie tolerowane przez przełożonych. To także etap, kiedy zostają szczegółowo poinformowani o swoich obowiązkach i sposobach ich rozliczania. Nowi pracownicy poznają się wzajemnie i podejmują pierwsze decyzje, z kim będą trzymać się blisko, a kogo jeszcze nie obdarzą zaufaniem. Zaciekawienie, uważna obserwacja, nieufność to typowe zachowanie członków zespołu na tym etapie.


      Szef sprzedaży powinien jasno przedstawić obowiązujące normy oraz zasady i wspierać wszystkie te zachowania, które sprzyjają otwartości i budowaniu więzi. Powinien czuwać nad powstawaniem dobrej komunikacji, pomagać bardziej zamkniętym członkom zespołu, poznawać oczekiwania i cele swoich podwładnych. Sam musi być otwarty i ze zrozumieniem przyjmować wszystkie przejawy niepewności i nieufności, które są normalne w momencie powstawania zespołu.


      Drugim etapem jest docieranie się zespołu (storming). Jest to naturalne stadium przejściowe, które może budzić niepokój przełożonych, jeśli nie są świadomi procesu grupowego. W tej fazie można odnieść wrażenie, że niespodziewanie wszystko zaczyna się psuć. Handlowcy, choć wreszcie poznali się nawzajem, są świadomi obowiązujących reguł i swoich obowiązków, nagle zaczynają sprawiać kłopoty.


      Przykład

      Uczestnicy rejsów żeglarskich czy wypraw wysokogórskich świetnie znają tę sytuację. Po krótkim okresie dobrego funkcjonowania wyprawy wszyscy zaczynają się kłócić, stawiać opór, wymagać coraz więcej dla siebie, przeciwstawiać się liderowi. Sprawny przywódca, świadomy normalności tej fazy życia zespołu, radzi sobie z nią w ciągu kilku dni. Jeżeli mu się to uda, wyprawa lub rejs znów zaczynają funkcjonować znakomicie, a uczestnicy wspierają się znacznie silniej niż na początku wyjazdu. Jeżeli lider nie przeprowadzi grupy przez fazę stormingu, wyprawa stanie się męką dla większości osób. Jeżeli nawet cel rejsu, szczyt góry czy dno jaskini zostaną osiągnięte, w pamięci uczestników zapiszą się przede wszystkim kłopoty, awantury i nieporozumienia, które trwały przez cały czas wyjazdu.


      W fazie docierania się handlowcy sprawdzają, na ile mogą sobie pozwolić, ile niezależności mogą wywalczyć. Sprawdzają granice tolerancji szefa i swoich kolegów. Weryfikują też system wartości zwierzchnika — czy rzeczywiście będzie egzekwował to, co zapowiedział na początku. Niektórzy sprzedawcy włączają się w walkę o władzę i kontrolę nad swoimi kolegami. W ten sposób rodzą się konflikty między podwładnymi, a także między pojedynczymi handlowcami i szefem. Część pracowników zachowuje się egoistycznie, odwraca się od grupy, inni nawiązują sekretne sojusze, tworzą nieformalne podgrupy.


      Szef sprzedaży musi rozumieć, że etap docierania jest normalną fazą procesu grupowego. Bez przejścia przez nią zespół nie będzie funkcjonował prawidłowo. Jeżeli przełożony mądrze pokieruje swoimi podopiecznymi i będzie rozumiał, co kryje się za ich zachowaniami, to nie przestraszy się trudności i gwałtownych konfliktów. Bez większych problemów doprowadzi podwładnych do zgody i skutecznego funkcjonowania. W tej fazie lider musi nauczyć swoich pracowników konstruktywnej krytyki i informacji zwrotnej, radzenia sobie z konfliktem i sytuacjami konfrontacyjnymi, poszanowania dla odmienności oraz tolerancji. Powinien też wspierać i doceniać wszystkie przejawy indywidualizmu, dbając jednocześnie o przestrzeganie ustalonych reguł.


      Jeżeli będzie trzeba, lider zespołu może wytłumaczyć swoim pracownikom, skąd wzięły się wszystkie problemy związane z fazą docierania. Niektórzy handlowcy będą musieli zrozumieć, co takiego się dzieje, inaczej nie poradzą sobie z konfliktami i sytuacjami konfrontacyjnymi. Zaakceptują przejściowe trudności dopiero wtedy, gdy szef im je nazwie i wytłumaczy. Ci sprzedawcy przypominają kilkuletnie dzieci, które nie są w stanie poradzić sobie z uczuciem strachu w ciemnym pokoju. Dopiero gdy rodzice wyjaśnią im, że strach jest naturalny i potrzebny w wielu sytuacjach, zaczną się z nim oswajać.


      Po szczęśliwym przebrnięciu przez fazę docierania zespół wkracza w fazę synergii (norming). To najprzyjemniejsza faza dla członków grupy i szefa sprzedaży. Handlowcy czują się związani z grupą, ufają swoim kolegom i wzajemnie się wspierają. Komunikacja jest otwarta, większość pracowników bez obaw mówi o trudnych sprawach. Wszyscy (lub niemal wszyscy) identyfikują się ze stawianymi im zadaniami, pracują chętnie i efektywnie, godzą się z dodatkowymi obowiązkami. Członkowie zespołu doceniają korzyści wynikające ze współpracy, rozumieją, że w pojedynkę zdziałaliby mniej.


      Na tym etapie szef zespołu powinien wspierać wszystkie zachowania, które zwiększają poczucie wspólnoty i dążenia do wspólnego celu. Może obdarzać zaufaniem wszystkich podwładnych, którzy na to zasługują, delegować uprawnienia i systematycznie rozwijać umiejętności handlowców.


      Nie wolno mu spocząć na laurach, choć ten etap życia zespołu prowokuje do takiego zachowania. Po pewnym czasie pojawią się objawy znużenia, rutyny, monotonii, wypalenia. Handlowcy poczują słabnącą motywację i zaczną mniej przykładać się do pracy, oszukiwać lub poszukiwać nowego pracodawcy. Te objawy oznaczają, że zespół szedł w fazę kryzysu[1].


      To kolejny trudny, choć normalny stan. Jeżeli szef sprzedaży nie poradzi sobie z nim, grupa wejdzie w fazę końcową[2]. Najlepsi handlowcy odejdą. Pozostali zaczną pracować na zwolnionych obrotach, licząc na spokojną, choć mało satysfakcjonującą posadę. W końcu grupa rozpadnie się albo zostanie rozwiązana. Inne możliwe scenariusze to powolna wegetacja zespołu lub zmiana kierującego nim menedżera.


      W wielu przypadkach dobry szef sprzedaży może uchronić swoich podopiecznych od najgorszych rozwiązań i wyprowadzić zespół z etapu kryzysu. Jeżeli mu się to powiedzie, grupa przejdzie w fazę odnowy[3], która jest ponownym wejściem w fazę synergii. Zespół ponownie zaczyna pracować efektywnie, a jego członkowie po raz kolejny utożsamiają się z grupą i wspólnymi zadaniami.


      Podczas prób wprowadzenia handlowców w etap odnowy szef sprzedaży ma do dyspozycji wiele działań. Pomogą mu poszukiwania nowych źródeł motywacji, delegowanie uprawnień, rotacje zadań i stanowisk, zmiana terytorium handlowca lub przydzielenie mu nowych produktów. Nowe projekty, nowi pracownicy, awanse najlepszych sprzedawców, szkolenia, wyjazdy motywacyjne i integracyjne to sprawdzone metody tchnięcia nowego ducha w znudzony zespół sprzedażowy. Wszystkie te posunięcia mają za zadanie uratować zespół przed wejściem w fazę końcową. Przypominają działania marketingowe, które na nowo ożywiają produkt niebudzący już zainteresowania konsumentów.


      Szef sprzedaży powinien mieć świadomość, jak silnie niektóre zmiany oddziaływają na zespół handlowy. Każda taka zmiana może wstrząsnąć grupą. Czasem jest to sytuacja korzystna — jak przy próbach wprowadzenia grupy w etap odnowy. Niekiedy jednak pewne nowości mogą wywołać pojawienie się kolejnej fazy stormingu. Wprowadzenie do zespołu handlowca o wyjątkowo silnej osobowości, wymiana lidera, gwałtowne innowacje to typowe przykłady, które mogą zaburzyć funkcjonowanie grupy.


      Jeżeli ponownie pojawią się objawy docierania się i oporu, szef powinien szybko zidentyfikować decyzje, które doprowadziły do tak gwałtownych przeobrażeń. Gdy handlowcy głośno protestują przeciwko tym decyzjom, lider zespołu powinien być zadowolony. Nie należy traktować takiego zachowania jako buntu, lecz cieszyć się, że zespół funkcjonuje prawidłowo. Dopóki podwładni nie obawiają się ujawniania swojego zdania, nie szepczą w kuluarach, szef może uważać, że prowadzi zespół prawidłowo.


      Role zespołowe


      Im bardziej zróżnicowani handlowcy pracują w jednym zespole sprzedażowym, tym większe mają szanse na osiąganie wysokiej skuteczności. Meredith Belbin, brytyjski badacz, wyodrębnił pewne powtarzające się zachowania menedżerów, które gwarantowały sukces zespołu lub prowadziły do porażki. Ostatecznie wykreowano dziewięć ról zespołowych podzielonych na trzy grupy. Są to role ukierunkowane na zadania (lokomotywa, implementator, perfekcjonista), na ludzi (koordynator, dusza zespołu, poszukiwacz źródeł) oraz role intelektualne (kreator, ewaluator, specjalista).


      Role handlowców w zespole sprzedażowym można opisać za pomocą innej systematyki, która wyróżnia cztery pary kategorii zachowań:


      
        	rezultat — relacje,


        	kierowanie — podporządkowanie,


        	koncepcja — realizacja,


        	dostrzeganie szans — dostrzeganie zagrożeń.

      


      Poszczególne osoby mogą być bardziej zainteresowane osiąganiem rezultatów lub nawiązywaniem relacji z innymi członkami grupy. Ci pierwsi będą parli do wykonania zadania, przestrzegania terminów, osiągnięcia zysku. Jednocześnie mogą nie dbać o atmosferę w grupie i będą nietolerancyjni dla słabszych kolegów. Handlowcy ukierunkowani na relacje zadbają o atmosferę w zespole, załagodzą konflikty, wysłuchają sfrustrowanych kolegów. Mogą być przy tym tak bardzo skoncentrowani na tworzeniu dobrego ducha zespołu, że zepchną na dalszy plan osiąganie dobrych wyników sprzedażowych.


      Handlowcy nastawieni na podporządkowanie są bardzo dobrymi pracownikami, z reguły skupionymi na wykonaniu swoich zadań. Są podporą szefa sprzedaży. Pracują wydajnie i regularnie realizują plan sprzedaży. Ich przeciwieństwem są sprzedawcy z predyspozycjami do kierowania. To dobrzy organizatorzy lubiący kierować działaniami innych. Prą do awansu, który nie zawsze jest uzasadniony. Będą dobrymi menedżerami tylko wówczas, gdy mają inne cechy typowe dla szefa, takie jak nastawienie na koncepcję i dostrzeganie szans.


      Osoby ukierunkowane na koncepcję są kreatywne, analityczne, dobrze planują. Znakomicie nadają się do poszukiwania sposobów rozwiązywania problemów. Często znajdują dobre pomysły, po czym nudzą się i nie zabierają za ich realizację. Na tym etapie bardzo pomocni są handlowcy będący realizatorami. Spokojnie i wytrwale wykonują powierzone im zadania. Lubią, gdy wszystkie reguły są dobrze określone, przećwiczone i precyzyjne.


      Pracownicy dostrzegający szanse to myślący pozytywnie optymiści, dla których większość celów wydaje się być w zasięgu ręki. Dostrzegają okazje i próbują je wykorzystać. Ich wadą jest czasami utrata realizmu. Zapał tych niekiedy niepoprawnych optymistów studzą sprzedawcy dostrzegający zagrożenia. W zespole pełnią oni bardzo istotną rolę. Ich sceptyczne nastawienie do powierzanych zadań pozwala zidentyfikować słabe strony każdej sytuacji. Dzięki temu potrafią dostrzec niebezpieczeństwa, na które nikt inny nie zwróci uwagi. Tacy handlowcy, choć często traktowani z przymrużeniem oka przez pozostałych kolegów, to wentyl bezpieczeństwa. Są cenni, o ile tylko nie posuną się zbyt daleko w swoim nastawieniu i nie staną się malkontentami.


      Szef sprzedaży, który przewodzi zespołowi, musi znać reguły rządzące grupą ludzi. Jeżeli zdaje sobie sprawę z istnienia procesu grupowego, nie zdziwią go nagłe zmiany w zachowaniu podwładnych. Stworzenie zespołu pełnego różnych osobowości czasem dostarczy mu sporo kłopotów, ale pozwoli grupie osiągać bardzo dobre rezultaty. Wymyślenie i zrealizowanie do końca długotrwałego projektu (np. dużej kampanii lojalnościowej dla klientów) jest możliwe tylko wówczas, gdy w zespole znajdują się przedstawiciele wszystkich ról. Podobnie będzie w każdej sytuacji, gdy zespół musi przebrnąć przez wyjątkowe, duże trudności (pojawienie się silnego konkurenta, recesja na rynku). Właśnie w takich momentach siłą zespołu jest jego różnorodność. Warto o tym pamiętać — wprawdzie łatwiej kierować podobnymi do siebie handlowcami, bezpieczniej jednak „zabrać na pokład” zróżnicowaną załogę.


      Rekrutacja handlowców


      Dyrektor handlowy jest całkowicie uzależniony od wyników pracy swoich ludzi. Sam przecież nie sprzedaje, a rozliczają go z wielkości sprzedaży. Dlatego zwykle osobiście tworzy swój zespół i prowadzi rekrutację. Nie zawsze jednak wie, jak rekrutować. Nie powinno być to dla niego bardzo trudne — istnieje wiele analogii między dobrze przeprowadzoną rekrutacją i procesem sprzedawania.


      Typowa sytuacja w wielu firmach — rekrutację handlowców prowadzi nie dział personalny, lecz szef sprzedaży. Nie chce tego powierzyć odpowiedniej komórce, bo uważa, że sam lepiej rozpozna dobrych kandydatów na sprzedawców. Takie podejście ma sens, ale pod jednym warunkiem. Należy nauczyć dyrektora handlowego, na czym polega proces rekrutacji, bo nawet najlepsza intuicja i wyczucie nie wystarczą, jeśli nie podeprzemy ich fachową wiedzą i narzędziami.


      Profil kandydata


      Proces rekrutacji handlowców nie zaczyna się w biurze firmy lub w kawiarni podczas rozmowy kwalifikacyjnej. Zanim do niej dojdzie, trzeba określić profil przyszłego pracownika, zdecydować, jak poszukiwać kandydatów i których zaprosić na spotkania.


      Szef sprzedaży musi wiedzieć, kogo chce zatrudnić i czego dokładnie oczekuje od handlowca, którego potrzebuje. W zależności od sytuacji, może to być absolwent, który jeszcze nigdzie nie pracował, albo bardzo doświadczony sprzedawca. Często, ale nie zawsze, ważne jest wykształcenie kandydata lub posiadanie specjalistycznej wiedzy. Niekiedy niezbędna jest znajomość konkretnego obcego języka, ale często stawianie tego wymagania jest pozbawione podstaw i czynione niejako „odruchowo” albo według zasady: „Bo tak będzie lepiej wyglądało”.


      Są szefowie, dla których najważniejszym kryterium jest prezencja handlowca. Na szczęście, są też tacy, dla których wygląd jest sprawą drugorzędną. Według nich priorytetowe są umiejętności nawiązywania kontaktu, budowania relacji z klientem, zdolności analityczne czy predyspozycje do współdziałania w zespole. Wielu przełożonych zwraca uwagę na samodyscyplinę, uczciwość i operatywność przyszłych sprzedawców. Są i tacy, którzy preferują kandydatów poświęcających część wakacji na pracę zarobkową, a nie na wylegiwanie się na plaży. Mają nadzieję, że w takich pracownikach odnajdą więcej rzetelności i dojrzałości. Znam wielu świetnych sprzedawców. Wszyscy są obdarzeni większością cech opisanych powyżej, ale nie wszyscy są bardzo przystojnymi mężczyznami lub atrakcyjnymi kobietami. Prezencja przedstawiciela handlowego jest ważna, ale absolutnie nie najważniejsza.


      Przyszli sprzedawcy muszą często spełniać szczególne wymagania. Niekiedy powinni mieć specjalistyczne doświadczenie, dobrze jeździć samochodem i zgadzać się na długie pobyty poza domem. W zależności od specyfiki pracy, mogą to być kilkudniowe wyjazdy powtarzające się w każdym tygodniu albo długie okresy rozłąki z bliskimi. Zatrudniający ich przełożony musi sprawdzić, czy są świadomi tych uwarunkowań i czy je rzeczywiście akceptują, czy też jedynie deklarują zgodę, bo chcą wywrzeć dobre wrażenie.


      Promocja rekrutacji


      Kiedy szef sprzedaży ma już obraz idealnego kandydata, powinien się zastanowić, gdzie będzie go szukał i w jaki sposób do niego dotrze. Możliwości jest kilka, najczęstsza to ogłoszenie w gazecie lub internecie. Jeżeli w internecie, to trzeba zdecydować, czy ogłoszenie pojawi się na stronach macierzystej firmy, czy w specjalistycznym portalu rekrutacyjnym. Pojawienie się ogłoszenia na własnej stronie WWW lub w popularnej prasie jest zawsze ważną informacją dla konkurencji. Z reguły nie ma to większego znaczenia, bywają jednak okoliczności, kiedy lepiej tego uniknąć. Trzeba wtedy poszukiwać przyszłych pracowników innymi metodami. Można zrobić to poprzez prywatne kontakty szefa sprzedaży lub jego handlowców. To najlepszy sposób, jeśli organizacji zależy na szybkim zatrudnieniu doświadczonych sprzedawców lub na podkupieniu ich z konkurencyjnej firmy.


      Przykład

      Jedna z największych firm farmaceutycznych świata zaprasza na rozmowy kwalifikacyjne tylko te osoby, które zostały polecone przez jej własnych pracowników. Jeżeli kandydat zostanie zatrudniony, osoba polecająca otrzymuje premię. Takie rozwiązanie powoduje, że pracownicy sugerują zatrudnienie tylko tych znajomych, których naprawdę uważają za odpowiednich. Dzięki temu rozwiązaniu firma zyskuje nowych przedstawicieli farmaceutycznych o wysokich kwalifikacjach lub dużym potencjale, nie publikując jakichkolwiek ogłoszeń.


      Wielu szefów sprzedaży woli zatrudnić osoby bez doświadczenia, „nieskażone pracą i manierami z innych firm”. Tacy pracownicy mają mniejsze żądania i przełożony może ich ukształtować zgodnie ze swoimi zamierzeniami. W tej sytuacji rozwiązaniem lepszym i tańszym od ogłoszenia jest poszukiwanie kandydatów wśród absolwentów. Na tablicach informacyjnych wielu uczelni można zobaczyć anonse zapraszające do skontaktowania się z potencjalnymi pracodawcami.


      Następnym krokiem jest wypracowanie ogłoszenia, które przekona najciekawszych kandydatów. Dotarcie do najlepszych handlowców i zachęcenie ich do wysłania swojego zgłoszenia jest trudne. Warto więc zadbać o to, żeby ogłoszenie było redagowane wspólnie przez szefa sprzedaży i specjalistę zarządzania zasobami ludzkimi.


      Większość ogłoszeń to standardy. Pracodawcy zawsze chcą zatrudnić wartościowych sprzedawców, od osób zainteresowanych pracą oczekują więc ciekawych i nietuzinkowych listów aplikacyjnych. To interesujące, że szefowie oczekujący na niesztampowe oferty zamieszczają mało przekonywujące ogłoszenia. Niemal zawsze można przeczytać o młodym, dynamicznym zespole, możliwościach rozwoju zawodowego i wynagrodzeniu zależnym od wyników oraz pakiecie świadczeń dodatkowych. Te sformułowania są tak wszechobecne, że nikt nie zwraca już na nie uwagi. Trzeba zamieścić słowa klucze, które rzeczywiście przekonają najlepszych sprzedawców. Nie da się tego zrobić, jeżeli nie będziemy wiedzieli, co jest szczególnie istotne dla tych najbardziej oczekiwanych kandydatów. A ważnych jest wiele czynników: samodzielność, odpowiedzialność, bezpieczeństwo zatrudnienia. Te określenia i wiele innych mogą stworzyć wizerunek atrakcyjnego pracodawcy, zatem warto, żeby wyróżnić je w ogłoszeniu.


      Opinia

      Paweł Leks, wiceprezes portalu rekrutacyjnego Pracuj.pl


      Porównajmy dwa zdania:


      W dniu, w którym moja dziewczyna poszła do łóżka z żonatym facetem, stała się moją „byłą dziewczyną”.


      W moją noc poślubną położyłem się spać obok kobiety, która nie była już tylko „moją dziewczyną” — od dziś ona była moją żoną, a ja byłem jej mężem.


      Oba są w pełni prawdziwe (żadnych kłamstw) i odnoszą się do tego samego faktu — ślubu. Widzimy, jak różna może być interpretacja obu zdań. Pierwsze brzmi zdecydowanie negatywnie, rodzi podejrzenie zdrady. Drugie tworzy atmosferę romantycznej, pięknej miłości.


      Ten przykład dowodzi, jak bardzo negatywnie albo jak bardzo pozytywnie można podać te same fakty. Raz będą docenione, innym razem wywołają niesmak — a przecież to nie fakty się zmieniły, lecz tylko ich opis.


      A teraz dwie inne wypowiedzi:


      Monika studiuje już szósty rok. Najpierw studiowała w Kolegium Języka Biznesu, potem w Wyższej Szkole Handlowej, a teraz w Wyższej Szkole Marketingu. Obecnie jest dopiero na drugim roku.


      Monika studiuje już szósty rok. Przez pierwsze trzy lata zrobiła licencjat w Kolegium Języka Biznesu. Potem ukończyła studia magisterskie w Wyższej Szkole Handlowej. Teraz jest na drugim roku studiów podyplomowych.


      Tu znów mamy dwie prawdziwe wypowiedzi odnoszące się do tych samych faktów. Pierwsza wywołuje negatywne odczucia, druga — bardzo pozytywne. Dlaczego? Bo w pierwszej nie dopowiedziano wszystkiego, pozostawiono pole do interpretacji i zbudowano negatywne wrażenie.


      Dokładnie tak samo jest z tworzeniem ogłoszeń rekrutacyjnych. W pracuj.pl wiemy o tym doskonale — co miesiąc publikujemy kilka tysięcy ofert pracy. Znaczna ich część dotyczy handlowców, menedżerów sprzedaży, pracowników obsługi klienta. Często porównujemy, ile aplikacji spływa na dwa ogłoszenia, które uważamy za podobne: to samo stanowisko, to samo miasto, podobnie przedstawiony zakres obowiązków i oferta firmy. Podobny jest też prestiż pracodawcy (np. dwa bardzo znane koncerny FMCG). A jednak na jedną ofertę spływa kilkadziesiąt aplikacji, na inną — kilkaset. Na jedną spływają atrakcyjne CV, na inną — mierne.


      Dlaczego? Odpowiedź nasuwa się sama, wtedy gdy ogłoszenia nieco przeredagujemy. Nagle okazuje się, że zmieniliśmy tylko kilka słów, a liczba aplikujących znacząco rośnie. Bo ogłoszenie rekrutacyjne to także oferta handlowa: „sprzedam etat”. Jeśli chcesz sprzedać drogo (wysokiej klasy kandydaci) i w dużej ilości (wiele aplikacji) — musisz zrobić to samo, co z każdą inną ofertą. Po pierwsze, napisać ją językiem korzyści i nie zapomnieć o żadnych kluczowych argumentach, które mogą mieć znaczenie dla kandydata. Po drugie, mówić o tym, co interesuje klienta (kandydata), a nie o tym, co interesuje pracodawcę. Po trzecie, pozytywnie wyróżnić się wśród wielu podobnych anonsów — kolorem, nazwą stanowiska, stylem redagowania… I po czwarte, zanim ofertę opublikujesz, daj ją komuś do przeczytania i oceny. Sami nigdy nie ocenimy obiektywnie swojego tekstu.


      Selekcja aplikacji


      Szef sprzedaży nie jest w stanie spotkać się ze wszystkimi, którzy odpowiedzieli na ogłoszenie, musiałby przeznaczyć na to wiele dni. Powinien więc rozpocząć selekcję kandydatów, której pierwszym etapem jest wybór przysłanych życiorysów i listów. Niezłą metodą jest prowadzenie jednocześnie selekcji negatywnej i pozytywnej. Przysłane zgłoszenia warto dzielić na trzy grupy: te, które zupełnie nie pasują do stworzonego profilu kandydata, te, którym trzeba się uważniej przyjrzeć, oraz wyjątkowo ciekawe, nietypowe i obiecujące.


      Wszyscy, którzy kierują zespołami handlowymi, wiedzą, że sprzedawca powinien wyróżniać się spośród rzeszy konkurentów. Dzięki temu będzie lepiej zapamiętany przez klientów. Każdy menedżer sprzedaży zwraca więc uwagę na nietypowe zgłoszenia kandydatów do pracy. Są listy, które nawet bez czytania trafiają do grupy najbardziej absorbujących uwagę i dają autorowi przepustkę na rozmowę kwalifikacyjną.


      Przykład

      Wydawca czasopism zatrudnił handlowca sprzedającego powierzchnię reklamową, który przysłał swój życiorys bez wymaganego w ofercie zdjęcia. Zamiast niego umieścił swój autoportret narysowany piórkiem. Do dziś pamiętamy za to zdjęcie innego kandydata — było to właściwie zdjęcie jego całej roześmianej rodziny płynącej jachtem. Za sterem siedział dumnie ojciec, który ubiegał się o pracę. Zaprosiłem też na spotkanie autora najkrótszego listu motywacyjnego, zajmującego tylko jeden wiersz: „Jestem świetnym handlowcem, przekonam Państwa o tym podczas rozmowy kwalifikacyjnej”.


      Pośród życiorysów wymagających większej uwagi kilka czynników decyduje o zaproszeniu lub odrzuceniu aplikanta. Ważna jest logika i forma pisma — jeżeli jej brak, można obawiać się o jakość pracy przyszłego handlowca. Poza tym, skoro nie potrafi zadbać o treść i formę własnego zgłoszenia do pracy, nie zadba także o wygląd oferty, którą przygotuje dla kontrahenta. Wielu szefów zwraca uwagę, czy list jest napisany krótko i czy dokładnie odpowiada na ogłoszenie. Spójność listu motywacyjnego z treścią ogłoszenia świadczy o staranności i rzetelności kandydata. List napisany sztampowo, niedokładnie zgodny z wymaganiami opisanymi przez pracodawcę może świadczyć o pewnego stopnia lenistwie, ale nie musi dyskwalifikować człowieka. Jeżeli widać, że jego treść pasuje do wielu ogłoszeń, można mieć nadzieję, iż jego autor jest bardzo zdeterminowany, żeby znaleźć pracę. Może warto go zatrudnić — prawdopodobnie będzie bardzo zmotywowanym i wdzięcznym pracownikiem.


      Każda organizacja buduje swój wizerunek przez cały proces rekrutacji, od ogłoszenia, telefonicznego zaproszenia, podziękowania tym niezakwalifikowanym, po wszystkie etapy dalszych rozmów z kandydatami. Warto o tym pamiętać i podziękować tym, którzy nie przeszli do kolejnych etapów rekrutacji. Można też uwolnić się od tego obowiązku i już w ogłoszeniu napisać: „Nie odpowiemy na wszystkie zgłoszenia, za co przepraszamy”. Firma pozostawi po sobie obraz pracodawcy z klasą, co zauważą także ci, wśród których znajduje się przyszły pracownik.


      Pierwszy kontakt z kandydatami


      Po wybraniu osób, które wezmą udział w rozmowach kwalifikacyjnych, należy zaprosić je na spotkania. Szef sprzedaży może zlecić to zadanie swoim współpracownikom i zająć się innymi obowiązkami. Straci jednak okazję do wielu obserwacji, które mógłby poczynić w czasie rozmowy telefonicznej. Można zorientować się, w jaki sposób potencjalny handlowiec odbiera telefon, jak się przedstawia, czy pamięta nazwę firmy (a więc pośrednio, czy wysyła dużo ofert, czy też kieruje je do wybranych pracodawców). Przyszły zwierzchnik powinien wręcz zastanowić się, co będzie oceniał podczas rozmów telefonicznych, które są zaproszeniem na spotkanie.


      Taki telefon jest też szansą do sprawdzenia dyspozycyjności kandydata. Wystarczy wyznaczyć krótki termin spotkania lub ściśle określoną godzinę i obserwować reakcję rozmówcy. Jeżeli aktualnie nie pracuje, powinien dostosować się do wyznaczonego terminu, chyba że ma wyjątkowo ważne wytłumaczenie. Jeżeli zaproszony kandydat pracuje, szef sprzedaży musi to zrozumieć i wykazać się dużą elastycznością podczas ustalania dat i godzin kolejnych spotkań.


      Istotne znaczenie ma wybór miejsca, w którym będą prowadzone rozmowy. Wielu szefów sprzedaży woli prowadzić te spotkania poza biurem, żeby zapewnić sobie spokój i skoncentrować się na tej jednej kwestii. Często też nie ma innej możliwości, trzeba spotkać się poza firmą. Dzieje się tak wówczas, gdy kierownicy zespołów handlowych spotykają się z potencjalnymi podwładnymi w ich miejscu zamieszkania, daleko od centrali. Niekiedy pierwszy etap rozmowy kwalifikacyjnej jest prowadzony w regionie kandydatów bez udziału szefa sprzedaży. Zastępują go trenerzy wewnętrzni firmy, którzy są wysłannikami działu zarządzania zasobami ludzkimi. W takiej sytuacji przyszły przełożony musi mieć pewność, że będą potrafili wyłuskać tych najlepszych i nie wypuszczą z rąk najbardziej obiecujących handlowców.


      Jeżeli menedżerowie sprzedaży decydują się na zaproszenie kandydatów do biura, powinni odizolować się od innych spraw i nie rozpoczynać rozmów kwalifikacyjnych „z marszu”. Sami też wymagają od swoich handlowców, żeby nie wpadali do klienta w ostatniej chwili, lecz wyciszyli się przed rozmową handlową. Jeżeli zrobią podobnie, więcej dowiedzą się o kandydatach.


      Gdy spotkania odbywają się poza firmą, warto zadbać o komfort rozmowy i własny wizerunek. Spokojna kawiarnia jest lepszym rozwiązaniem niż bardzo popularny stolik w McDonaldzie. Zaproponowanie kandydatom czegoś do picia i zapłacenie rachunku też pozostawia dobre wrażenie.


      Rozmowa kwalifikacyjna


      Sama rozmowa przebiega z reguły w kilku etapach, z których każdy powinien mieć jasno określony cel. Dobrze, jeżeli podczas drugiego spotkania z kandydatami prowadzi je nowa osoba, a przyszły zwierzchnik jedynie się przygląda. Ma wówczas szansę zobaczyć więcej niż podczas pierwszej rozmowy, kiedy był zaabsorbowany jej prowadzeniem. Na kolejnych etapach warto zaprosić do pomocy specjalistę z działu zarządzania zasobami ludzkimi i swoich własnych przełożonych.


      Przed spotkaniem z kandydatem szef musi dobrze zastanowić się, o co chce zapytać. Warto przygotować sobie formularz do notowania. Powinien zawierać wszystkie tematy, które przełożony chce poznać w przypadku każdej zaproszonej osoby. Dzięki temu prowadzącemu nie umknie żadna ważna kwestia, co czasami zdarza się, jeżeli prowadzi się kilka podobnych spotkań, jedno po drugim. Trzeba tak umówić kolejne osoby, żeby po każdej rozmowie kwalifikacyjnej szef sprzedaży miał chwilę czasu na zastanowienie się i spokojne zanotowanie swoich obserwacji. Wtedy też może odpowiedzieć sobie, czy przystanie na warunki stawiane przez dobrego kandydata, czy go na to stać. To postępowanie identyczne, jak w przypadku spotkań z klientami — trzeba podsumować i zanotować wnioski z pierwszego, zanim przejdzie się do drugiego.


      Rozmowę kwalifikacyjną można rozpocząć od przedstawienia jej porządku, poinformowania kandydata, ile będzie trwała, i uprzedzenia go, że szef będzie robił notatki.


      Pierwsze spotkanie nie jest dobrym momentem na sprawdzanie aplikantów pod kątem odporności na stres. Jeżeli to konieczne, lepiej przeprowadzić takie ćwiczenia podczas kolejnych rozmów. Sam musiałem kiedyś uporać się z takimi zadaniami podczas pierwszej godziny spędzonej u potencjalnego pracodawcy. Pod presją czasu musiałem wykonać szereg obliczeń matematycznych oraz wyłowić z długiego tekstu liczne nieścisłości. Udało mi się dobrze zrobić to ćwiczenie i przeszedłem do kolejnego etapu. Do dzisiaj nie rozumiem, jaki był związek tych zadań z pracą dyrektora sprzedaży. Nie namawiam też do stosowania tanich trików mających onieśmielić rozmówców, takich jak sadzanie pod światło albo na niższym krześle niż to, na którym siedzi prowadzący spotkanie.


      Proszenie starającego się o pracę, żeby opowiedział swój życiorys, jest często stratą czasu dla obu stron. Szef sprzedaży miał go dostatecznie dużo, żeby przeczytać uważnie cv ubiegających się o posadę. Lepiej dopytać o to, co szczególnie zwróciło uwagę pracodawcy w życiorysie oraz wyjaśnić to, co budzi jego wątpliwości. Warto też sięgnąć po notatki opisujące telefoniczną rozmowę z kandydatem oraz poszukać ciekawych lub szczególnie istotnych epizodów z życia potencjalnego handlowca. W ten sposób można podjąć próbę zweryfikowania życiorysów kandydatów i sprawdzić, na ile koloryzowali w swoich aplikacjach.


      Wielu zaproszonych przyniesie ze sobą listy gratulacyjne od dotychczasowych pracodawców, certyfikaty ukończonych szkoleń i inne dokumenty pokazujące ich dużą wartość. Każdy menedżer powinien choć przez chwilę obejrzeć te cenzurki, żeby nie zawieść potencjalnych pracowników. Dzięki temu stworzy lepszą atmosferę i zyska większą otwartość rozmówców.


      Opinia

      Justyna Lewicka, dyrektor personalny, Cezex Sp. z o. o.


      Rozmowa kwalifikacyjna... i co dalej?


      Rozmowę kwalifikacyjną przeprowadzam po wcześniejszym dokładnym przeanalizowaniu cv i listu motywacyjnego kandydata na stanowisko handlowca. Łatwiej mi sporządzać notatki i wyciągać wnioski z odpowiedzi rekrutowanego podczas spotkania.


      Pamiętam o podstawowym celu rozmowy kwalifikacyjnej, która pozwoli odpowiedzieć na pytania związane z dotychczasowym doświadczeniem kandydata, jego osobowością, motywacją do pracy oraz predyspozycjami i fachowymi umiejętnościami. Sporo czasu poświęcam na jego zainteresowania, pasje pozazawodowe, relacje z rodzicami, rodzeństwem, przyjaciółmi. Staram się także dowiedzieć, co ceni u innych, jaki ma system wartości i jakie autorytety. Ciekawi mnie też jego zainteresowanie otoczeniem — pytam więc, jak angażował się w życie społeczności szkolnej czy akademickiej.


      Takie spotkanie to nie jest zwykła rozmowa. To nie pogawędka na różne tematy. W praktyce na przebieg rozmowy i treść pytań zadawanych kandydatowi duży wpływ mają przedstawione przez niego informacje.


      W kolejnej fazie rozmowy zadaję pytania związane z jego doświadczeniami zawodowymi. Tu mogę wyjaśnić nieścisłości zawarte w życiorysie, uzupełniam dane, notuję uzyskane dodatkowe informacje na temat zadań wykonywanych w poprzednich miejscach pracy. Dopytuję o sukcesy, satysfakcje zawodowe, udział w projektach i zespołach interdyscyplinarnych.


      W dalszym ciągu rozmowy staram się ustalić poziom motywacji kandydata na stanowisko handlowca, poznać jego plany osobiste i zawodowe. Ważne jest dla mnie i na tym skupiam uwagę, aby uzyskać szczegółowe dane dotyczące rzeczywistych informacji o aspiracjach potencjalnego pracownika naszej firmy. Próbuję przede wszystkim zorientować się, co go motywuje, czego potrzebuje, aby z radością i zaangażowaniem funkcjonować na stanowisku handlowca.


      Ostatnim etapem jest sprawdzenie predyspozycji osobowościowych kandydata. Niektóre z nich są bardzo pożądane — tych poszukuję szczególnie. Podczas ostatniego etapu określam, czy osobowość i temperament potencjalnego pracownika odpowiadają wymogom pracodawcy oraz bezpośredniego przełożonego i nie rozczarują zespołu, do którego wejdzie. Istotne jest też zdobycie dokładnych informacji na temat oczekiwań przyszłego pracownika, związanych z przedstawioną mu ofertą pracy. Ważne dla mnie jest, aby świadomy wybór był nie tylko po stronie pracodawcy. Równie ważne jest dla mnie i firmy, żeby wybrana przez nas osoba świadomie i w sposób przemyślany zdecydowała się na pracę w Cezeksie przez — być może — wiele kolejnych lat.


      Staram się pamiętać, że rozmowy kwalifikacyjnej nie można traktować w sposób szablonowy, według „doskonałej recepty”. Każda rozmowa kwalifikacyjna ma swoją specyfikę i inny klimat, ponieważ każdy kandydat to inna osobowość.


      Istnieją dwa style prowadzenia rozmów kwalifikacyjnych. Niektórzy menedżerowie sprzedaży wolą prowadzić je z kamienną twarzą, grać ciszą i w ten sposób zmuszać kandydatów do mówienia, do pogłębiania każdego poruszonego wątku. Inni preferują bardzo przyjacielską atmosferę, zakładając, że dzięki niej zdobędą więcej 
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