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Cel bez planu jest tylko marzeniem.
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Na poczatek kilka obrazéw ludzi
z 27. Biegu Powstania Warszawskiego

astanawiam si¢ nad tym, kiedy pod wptywem zadawanych pytan jeste$my po-

ruszeni i zmotywowani, by dziata¢, by robi¢ to, do czego w innych okolicz-

nosciach ciezko bytoby sie nam zabraé. To jest ciekawe samo w sobie. Jako
przyktad wezmy uczestnictwo w 27. Biegu Powstania Warszawskiego. Stojac na star-
cie, czuj¢ dziwne ciarki na plecach, szczegdlnie gdy widze¢ przebierancéw powstan-
czych, stysze dzwieki z kolumn nadlatujacych samolotéw i strzaly z karabinéw, cho¢
wiem, ze s3 udawane. W 24. minucie biegu slysze po swojej prawej stronie: ,Ile
jeszcze?”, wydyszane przez mezczyzne, na oko 45-letniego. Ma spora nadwage,
jednak zaciecie na jego twarzy jest znaczace, tak samo jak litry potu, ktére ma na
sobie w ten upalny lipcowy wieczér na Wisltostradzie w Warszawie. Biegne dalej,
stysze fale stukotu butéw, bardzo rozne style biegu. Kazdy porusza si¢ w specyficzny,
whaéciwy dla siebie sposéb, cho¢ prawie wszyscy sa ubrani w ciemnozielone ko-
szulki polskiej firmy 4F, jednego z czotowych dzi$§ na $wiecie producentéw odziezy
sportowej. Ludzie s3 mocno uwazni wobec wlasnego wysitku oraz wobec wysil-
ku i zaangazowania innych. Obserwuja siebie i innych, pomagaja sobie na trasie,
sa do$¢ skupieni, stycha¢ tylko w tle dzwieki informujace o osigganych kilometrach
w jednej z najpopularniejszych aplikacji do uprawiania sportu. Sg i pace makerzy (z jez.
ang. ,kto$, kto nadaje tempo”), odpowiedzialni za nadawanie tempa na trasie po-
szczegdlnym biegaczom zdecydowanym na osiagniecie okre$lonego czasu. Sg co-
achami wewnatrz thumu biegnacych, niektérzy zdecydowali sie przeciez na zycidowki,
czyli osiagniecia najlepsze ze wszystkich dotychczasowych.

Moje amatorskie bieganie w biegach ulicznych na 5 i 10 km oraz w pétmaratonach
skierowato mojg uwage na to, jak ludzie zbiorowo i indywidualnie podchodza do
wyzwan, dlaczego sobie je stawiaja, jakie maja motywacje z tym zwigzane. Pracujac
kilkanascie lat w sprzedazy, zauwazytem, ze w tym $rodowisku w réznych rolach lu-
dzie maja wpisane w swoja prace podchodzenie do wyzwan, mierzenie si¢ ze swoimi
stabo$ciami, z odmowg klienta, z wysitkiem zwigzanym z pozyskaniem nastepnego
potencjalnego kontaktu do klienta. Podobnie jak kapitan statku powietrznego, nie
dziwia sie, ze tak duzo czasu spedzaja na lataniu w powietrzu. Trener sprzedazy,
menedzer sprzedazy czy sprzedawca nie dziwi sie, ze uczy sie caly czas swojej profesji,
wyciaga wnioski z tego, co robi, budzi w sobie nadzieje i biegnie dalej, zupetnie jak
w niekonczacym si¢ biegu ulicznym. Zapraszam do wspélnego biegu.
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Google Maps, szkolenia za kare, zlota rybka
i konsekwencje dla nas

Dzi¢ki znakom drogowym czy Google Maps wiemy, w jaki sposéb mozemy zacho-
wac sie na drodze za chwile, za moment, za minute. Jeszcze nie mamy pewnosci, co
sie wydarzy, jednak wierzymy, ze postepowanie zgodnie z danym znakiem nakazu,
zakazu czy informacyjnym nadaje naszym dzialaniom znaczenie, dzieki ktéremu je-
stesmy sktonni zachowa¢ sie, pokierowaé¢ samochodem, rowerem czy motorem
w sposOb wskazywany jako pozadany. W jasny spos6b takimi znakami sa réwniez
wszelkie porady, jakie otrzymujemy od tych, ktérych uwazamy za ekspertéw w danej
dziedzinie. Siedz¢ wlasnie na poddaszu w swoim domu w Markach, gdzie kilka go-
dzin temu przeszedtem szkolenie z tzw. phishingu (z jez. ang. ,wyludzanie informa-
¢ji”), prowadzone przez jednego z senior ekspertéw dziatu BHP, poniewaz przez
przypadek kliknatem link maila, ktory byt tzw. testem phishingowym, sprawdzaja-
cym czujno$¢ pracownikéw firmy w zakresie ich reakeji na podejrzane maile. Jak
sie okazuje, wielu (wlacznie ze mng €) ztapato sie na niewinny link z ankiety , ktéra
w tresci zawierala informacje o badaniu dotyczacym dojazdéw do pracy, by w przy-
szto$ci utatwi¢ pracownikom docieranie do biura. Jest to juz drugie szkolenie z tego
zakresu, jakie przeszedlem. Pierwsze bylo tylko wspomnianym przeze mnie dro-
gowskazem, ale drugie to juz swego rodzaju kara, by wystucha¢ nieco dosadniej tego,
ze powinni$my by¢ dzi§ czujni, poniewaz ,$wiat zwariowal”, jak zwyczajowo méwit
prowadzacy. Takimi znakami drogowymi, mniej lub bardziej przez nas zapamie-
tywanymi, s3 wla$nie tego typu szkolenia czy informacje, ktére dostarczajg nam wie-
dze, jak zachowa¢ si¢ w zmiennym i dynamicznym $rodowisku pracy. Maja rowniez
dla nas charakter mapy, na ktérej zaznaczone sa kierunki wyznaczajace droge.

Jaka jest dzisiejsza rzeczywisto$¢, skoro wymaga umiejetnosci uzywania ma-
tryc, map, wyznaczania kierunkéw na gestym rynku dobr i ustug, szczegdlnie
w zawodzie sprzedawcy, menedzera, trenera czy lidera? Jak wykorzystuje si¢ do
tego metody mentoringowe i coachingowe?

12

»Doskonaty smak!” — tak okreslamy $wietnie przygotowane danie w restauracji
albo wykwintnie doprawiony obiad u znajomych czy rodziny. ,,Smaczkami” na-
tomiast nazywamy bardzo specyficzne informacje, nazywane wsp6tczesnie newsami
(z jez. ang. ,informacje biezace, istotne”). W tej intelektualnej przygodzie osadzonej
w praktyce biznesu zapraszam Cig, drogi Czytelniku, do znalezienia tzw. smaczkéw
w tresci, ktorg prezentuje. Dla ulatwienia beda one umieszczone w ramce podkre-

$lajacej znaczenie dla Twojej profesjonalnej praktyki zawodowe;.
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Wspolczesnie ztota rybka, ktorg spotykasz w sklepie zoologicznym czy ogladasz
w pobliskim stawie, potrafi skoncentrowaé sie dluzej niz $rednio inteligentny
cztowiek. Jak pokazuja badania Nancy F. Koehn' z Harvard Business School,
przeprowadzone w lutym 2014 r., rybka ta moze skupi¢ si¢ na jednym dziata-
niu przez dziewigé¢ sekund. Badaczka wskazuje réwniez, ze jesteSmy z roku na rok
mniej uwazni i zdolni do skupienia si¢ na jednej rzeczy. Jesli wiec rola menedzera,
trenera, sprzedawcy czy lidera oznacza w praktyce zajmowanie sie ponadprzecietna
ilo$cig tresci, informacji, newséw, nie wspominajac o obrazach, to mamy efekty zy-
cia w kulturze przeladowania informacja, zaréwno w formie obrazéw, jak i tredci.
W sprzedazy nazywam ja ,kulturg braku przetrawiania”, co oznacza, ze liczba infor-
macji do przetworzenia przewyzsza naturalne zdolnosci cztowieka w trakcie dnia
pracy. Wowczas decyzje podejmujemy na podstawie tylko w czesci przetrawionych
informacji, a nie ich cato$ci. O tym nieco wiecej przeczytasz w nastepnych cze$ciach
naszego intelektualnego spotkania.

Wspomniane drogowskazy maja za zadanie pokazanie podczas pracy na sesjach
eksperckich, jak metody mentoringowe i coachingowe sa powszechnie — cho¢
nie zawsze §wiadomie — stosowane w biznesie. Podjalem si¢ ryzyka zwiazanego
z opracowaniem takiej lektury, poniewaz narracja, $rodki wyrazu oraz storytelling®
stosowane w pracy mentoringowej i coachingowej mocno osadzaja mentee czy co-
achee w odkrywaniu wlasnej sprawczosci, produktywnosci. W praktyce sa podda-
wani dziataniu tych praktyk-przypowiesci po to, by nada¢ znaczenia wlasnej prak-
tyce sprzedazy. Powinni tez zwr6cié uwage na to, jaki charakter maja wspomniane
znaki stawiane przez praktykéw — nakazowy, zakazowy czy informacyjny. Obecni
menedzerowie, liderzy, trenerzy znaja to, co znajduje sie za drzwiami z napisem
»Praktyka sprzedazy”. Wazne jest, na ile te nakazy, zakazy czy informacje stuza osia-
ganiu celéw postawionych przez mentee lub coachee, a na ile s3 barierami, hamul-
cami utrudniajgcymi dalsze dziatanie. Majg przeciez za zadanie okresli¢ i utatwié
nasze decyzje biznesowe, pdzniej realizowane w dynamicznym §rodowisku zawo-
dowym, od jakiego w biznesie jestesmy wspdlcze$nie pozytywnie uzaleznieni.

Yitps//www.marketplace.org/2014/02/11/business/goldfish-have-longer-attention-spans-americans-
and-publishing-industry-knows-ir — dostep 19.06.2018.

2 Storytelling z jez. ang. oznacza opowiadanie historii, coraz czeéciej uzywane w srodowiskach
sprzedazy w my$l zasady, ze to opowieséci sprzedaja.
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Edukacja w sprzedazy zamiast rozwoju,
sita woli i kompetencje

Rzadko réwniez mam przyjemnos$¢ stysze¢ badz widzied, ze mentoring i coaching,
szczegllnie w sprzedazy, maja charakter dydaktyczny, czyli edukuja w biznesie.
Podczas konferencji lub spotkan dla specjalistow ds. szkolen, menedzeréw human
resources, menedzeréw ds. rozwoju najczesciej styszymy, ze zajmuja sie rozwojem
badZ prowadza programy rozwojowe. Te okreslenia s3 niezbyt konkretne, nie do
kofica wiadomo, co oznaczaja w praktyce. Jesli dobrze je rozumiem, chodzi o to, ze
pod wplywem tzw. dziatania rozwojowego kto$ poddany temu procesowi robi po-
stepy. Czy jest to subiektywne poczucie, czy moze nastroj osoby, ktéra mentor lub
coach ma przyjemno$é¢ rozwijaé? Tego nie wiem.

Mam wrazenie, ze za rzadko rozmawiamy w $rodowisku biznesowym o ¢wicze-
niach majacych realnie nauczy¢ konkretnej kompetencji, cho¢ zdarza sie, ze czasem
potrzeba ¢wiczen, ktére spowoduja u doswiadczonych pracownikéw sprzedazy po
prostu refleksje.

Podczas sesji szkoleniowych dla menedzeréw sprzedazy dosé czesto spotykam
sie z pytaniem o site mentalna, ktéra pozwalataby dtugoterminowo by¢ ze swoim
zespolem ,na fali” w sprzedazy. Podaj¢ wowczas przyklad badania, jakie prze-
prowadzil Roy Baumeister w 1996 roku na Case Western Reserve University.
Dotyczyto ono obnizenia sity woli. Badacz zaprosit szesé¢dziesieciu siedmiu lu-
dzi do pokoju z ciasteczkami i rzodkiewkami. Dodam, ze ciasteczka byly bardzo
stodkie, naprawde wy$mienite, a rzodkiewki naprawde gorzkie. Zdaje sie, ze byta to
nawet taka odmiana. Poprosil, by cze$¢ uczestnikéw eksperymentu czestowala sie
ciasteczkami, a cze$ci nakazal jedzenie tylko i wyltacznie rzodkiewki. Nietrudno sie
domysli¢, ze tym, ktorym nakazal spozywanie rzodkiewek, bardzo chciato sig sie-
gnaé po odrobine ciasteczek. Oczywiscie, ta grupa uczestnikéw eksperymentu byta
niezadowolona. Po zakoficzeniu tej czeSci Baumeister zaprosit ich do innego po-
mieszczenia, gdzie mieli za zadanie rozwigza¢ zagadke niezwiazang kompletnie ze
spozywaniem czegokolwiek, ale sprawdzajaca wytrzymatosé. Ci, ktérzy konsumo-
wali rzodkiewke, znacznie rzadziej podejmowali proby rozwigzania zagadki doty-
czacej wytrwatosci. Co wazniejsze, poddawali sie o potowe czeéciej i szybciej ani-
zeli ci, ktérzy jedli ciasteczka. Wniosek byt jednoznaczny: ich sita woli zostata
w znacznym stopniu wyczerpana. Jak widaé z tego eksperymentu psychologiczne-
g0, MOC naszego zaangazowania moze zostaé nadszarpnieta, jezeli nie bedziemy
nig $wiadomie zarzadzali. Dotyczy to szczegdlnie pracy, ktéra angazuje emocjo-
nalnie, intelektualnie i poznawczo.
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Dlatego wlasnie edukacja menedzerska oraz skierowana do profesjonalnych sprze-
dawcéw musi zachowaé te réwnowage miedzy sferg merytoryczna a behawioralna.
Forma edukacji, ktéra ma dodawa¢ sit mentalnych, inspirowaé i uruchamia¢ silnik
pomystowosci, sa sesje. Po to sa organizowane réznego rodzaju power speeche’,
w ostatnich kilku latach tak popularne w Polsce (Anthony Robbins, Robert Kiyosaki,
Jacek Walkiewicz). Kategoria postepu w zakresie rozwoju jest bardzo niedookreslona,
poniewaz rozwoj moze by¢ réznie rozumiany przez firme, ktéra kupuje taka ustuge,
i przez samego zainteresowanego. Dlatego na poczatku wspotpracy warto dobrze
doprecyzowa¢ oczekiwania.

Wiedza — trudna do upilnowania, a niezb¢dna w sprzedazy

Szersze spojrzenie na edukacj¢ lideréw i jej przysztos¢ przedstawil prof. Kozmin-
ski podczas wystapienia na zjezdzie absolwentéw Akademii Leona Kozmin-
skiego na 25-lecie uczelni. Siedziatem w auli i patrzytem na 400 menedzeréw z réz-
nych organizacji, ktoérzy wstuchiwali si¢ w opis stanu edukacji menedzerskiej na
tamten czas, czyli 9 czerwca 2018 roku. Moje badanie mentoringu i coachingu jako
metod edukacji rozpoczatem od wskazania metafory znakéw drogowych i Google
Maps jako zrozumiatych drogowskazéw oraz od udostepniania otoczeniu infor-
macji, gdzie rzeczywiscie jestem, je$li chodzi o moja wiedze, umiejetnosci oraz po-
stawe menedzerska. Profesor Kozminski przewrotnie rozpoczat od stéw, ze moze
przewidywaé w tym zakresie przyszto$é, poniewaz sam juz jej najprawdopodobniej
nie doczeka, co powiedzial z charakterystycznym dla siebie przekasem i zartem.
Podkreslit, ze edukacja menedzerska dotyczy dwdch grup interesariuszy — mene-
dzeréw oraz pracownikéw, ktorzy beda z tej wiedzy oraz umiejetnoéci menedzeréw
korzystali badZ bedg od nich zalezni. Zapewne istnieje asymetria w tym zakresie, co
mozemy powiedzie¢ z dos§wiadczenia. Na $wiecie istnieje 12 tysiecy uczelni certy-
fikowanych przez rzady. Jednak rola akredytacji, szczegélnie na uczelniach bizne-
sowych, znaczaco sie zmienia. Chodzi o EQUIS, AMBA i amerykaniska akredytacje
AACSB, ktora ma zaledwie 5 proc. szkét biznesowych na $wiecie, w tym takie uczel-
nie jak Yale i Harvard University*. Jak wskazuje prof. Kozminski, edukacja mene-
dzerska ma by¢ prestizowa dlatego, ze wspdlczesnie przewage budujemy na wiedzy
oraz umiejetnos$ciach jej wykorzystywania. Z drugiej strony, wszelkie teorie doty-
czace zarzadzania i opisy majace pomé6c w zrozumieniu $srodowiska biznesowego

3 Power speech— z jez. ang. ,mowa petna mocy, inspirujaca”.

* Akademia Leona Kozminskiego, mieszczaca si¢ przy ul. Jagiellonskiej 59 w Warszawie,
posiada wszystkie trzy akredytacje.
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nie nadazaja za galopujaca rzeczywisto$cig. Warto$¢ rynku edukacji menedzerskiej
i ustug doradczych jest szacowana na 250 miliardéw dolaréw rocznie. Najlepszym
przykladem jest Hewlett-Packard — bardzo znana wspélczesnie firma produkujaca
nie tylko komputery, ale tez cate oprzyrzadowanie okotoinformatyczne. HP, wy-
twarzajaca oprogramowanie oraz osadzona marketingowo w spoteczno$ci miedzy-
narodowej, w praktyce wyhodowala sobie bardzo precyzyjnego konkurenta w po-
staci Texas Instruments. Firma ta wyspecjalizowata sie w realizacji strategii znanej
jako me too product, czyli w produkcji znacznie tafiszych, troche stabszych, ale bardzo
podobnych produktéw. Zatrudnita prawnikéw oraz zdolnych informatykéw, kté-
rzy przygladali sie patentom rejestrowanym przez HP i wytwarzali produkty o po-
dobnych parametrach. Jak wida¢, wiedza duzo kosztuje, natomiast upilnowa¢ si¢
jej nie da. Wiedzy rowniez nie dotyczy prawo malejacych przychodéw, poniewaz
w jej przypadku celem jest, by uzywaé jej jak najwiecej. Niewielu w biznesie jest
jednak w stanie realnie policzyd, ile nalezy w nig inwestowad.

Jeszcze bardziej dynamiczna wiedza jest wytwarzana w dziatach sprzedazy, natomiast
mechanizmy jej transferu, przekazywania, ubierania w zrozumiate i aplikowalne
tezy wcigz spedzajg sen z powiek szefom dziatéw edukacji biznesu oraz szkolen
i e-learningu.

Jak wiec widzisz, edukacja w biznesie to nieprawdopodobny rynek, majacy na celu
budowanie przewagi kompetencyjnej posréd kadry menedzerskiej oraz pracowni-
kow. W ksiazce tej, drogi Czytelniku, znajdziesz konkretny obraz mentoringu oraz
coachingu stosowanych w dzialach sprzedazy, co nie oznacza, ze musisz sie z nim
zgodzié. Sg to metody charakterystyczne dla sprawnoéci operacyjnej i strategiczne;.
Jest to obraz, jakiego mialem sam przyjemnos¢ doswiadczy¢. Czes¢ praktyk da sie
réwniez zastosowaé w innych miejscach w organizacji, a czasem nawet w zyciu pry-
watnym. Wskazuje na to, co sie udato, co sie sprawdzito wobec tak wrazliwej mate-
rii pracy, jaka s ludzie, z ktérymi miatem, a czasem do dzisiaj mam przyjemnosé
pracowal. To zdecydowanie zacheca mnie do tego, by od wielu lat trwa¢ w tym $ro-
dowisku. Zmieniam czasem branze i firmy, ale to naturalna droga menedzera i eksper-
ta w dziedzinie sprzedazy. Do napisania tej ksigzki zachecity mnie réwniez rozmowy
z ludZmi w §wiecie sprzedazy, z ekspertami, jak réwniez ze srodowiskiem mentoréw
i coachéw. Z doswiadczenh moich oraz ekspertow, z ktérymi pracuje, wynika, ze
mniejszo$¢ ewidentnie pracuje nad kierowaniem uwagi i integrowaniem dziatania
swoich klientéw w celu osiggania lepszych wynikéw w pracy w sposéb merytoryczny,
a nie chwilowo poprawiajacy nastrdj. Spojrzmy na przyklad pierwszy: wynajecie
mentora, coacha i eksperta w jednym, ktéry pracujac wraz z menedzerem zespotu
sprzedazy, bedzie wykorzystywal ré6zne metody w celu wypracowania zestawu roz-
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wigzan, a ich wprowadzenie do $rodowiska pracy zblizy zesp6t do osiggniecia po-
zadanych rezultatow. Spéjrzmy na przyktad drugi: coach, ktoéry wraz z menedze-
rem wypracowuje, w jaki sposéb osiagnaé work-life balance, tak ostatnio popularny
w mediach.

Te dwa przyktadowe obszary do pracy wymagaja innego podejscia, przy czym dru-
gi dotyczy typowo jakosci zycia menedzera i prob jej poprawy, a pierwszy jest
zwigzany z zarzadzaniem operacyjnym, w ktérym ekspert i menedzer wypracowuja
pomysty osadzone w tresci pracy w danej specjalizacji. Jak widaé, oba przypadki
oznaczaja inne metody, inng specjalizacje i inng kategorie probleméw.

Sam prowadzitem czasem szkolenia dla menedzeréw wyzszego szczebla z efektyw-
noéci osobistej, podczas ktérych stosowalismy techniki relaksacyjne, jednak tak byt
ustawiany cel: by ich zainspirowaé, zostawi¢ im przestrzef na myslenie, odreago-
wanie, wyciszenie. Czesto mam jednak wrazenie, ze wielu coachéw badz treneréw
poszukuje tylko tego typu projektéw, poniewaz s3 one stosunkowo najlatwiejsze,
nie wymagaja wybitnych umiejetnosci i w internecie mozna znalez¢ setki stron po-
$wieconych takim technikom.

Coaching w sprzedazy jest natomiast metoda edukacji w biznesie, w ktorej od-
krywanie rezerw w celu realizacji planéw sprzedazy w firmach wymaga kompe-
tencji, i to moim zdaniem szczegdlnych. W mentoringu z kolei, gdzie kluczowe
sa wlasna merytoryczna wiedza i umiejetnoéci, konieczne jest sprawne poruszanie

si¢ po materii pracy mentee.

Jak widzisz, sa to metody wspotczesnej edukacji w biznesie, jednak istote wcigz
stanowi to, ze jako trenerzy, eksperci czy menedzerowie bierzemy odpowiedzial-
no$¢ za uczenie innych profesji sprzedazy — jakze ciekawej, prostej, a jednoczesnie
bardzo trudne;.

Mariaz profesji sprzedazy z technologia,
czyli sprzedawca pracownikiem wiedzy
Spéjrzmy teraz, jak przebiega proces uczenia si¢ w sprzedazy, co pozwoli Ci
$wiadomie podja¢ decyzj¢ o ewentualnym zaangazowaniu si¢ w t¢ dziedzing:
1. Trudnosci podczas procesu uczenia sie za pomoca metod mentoringowych

badz coachingowych sa naturalne; przez to wiedza staje si¢ bardziej ugrun-
towana, tatwiej w przyszlosci jest przywotac ja na pulpit swojego umystu.
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2. Jezeli uczysz sie sprzedazy szybko, najczesciej oznacza to powierzchowne
podejécie, przy ktérym szybko zapominasz to, czego sie nauczytes.

3. Proces uczenia si¢ prowadzi do zmian w mézgu, w ktérym dzigki nauce
powstaja pofaczenia neuronalne, a to w praktyce oznacza wzmocnienie zdol-
noéci intelektualnych.

4. Jesli podczas procesu uczenia sie naturalnie zmagasz sie z tym, ze jeszcze
czego$ nie potrafisz, ze co§ stanowi dla Ciebie problem, to finalnie efekt
bedzie zdecydowanie lepszy, poniewaz wywoluje to w Tobie wieksza de-
terminacje,

5. Twoim celem jest réwniez przekroczenie poziomu swoich zdolnosci, co
oznacza, ze trzeba sie maksymalnie angazowaé — zaangazowanie zwigzane
jest przeciez z wysitkiem.

6. Pozytywny up6r ksztattuje charakter na cate Zycie i pomaga stawié czoto
przysztym wydarzeniom. Napotkane problemy do rozwiazania s3 po to,
by weryfikowa¢ wlasne strategie i proby oraz w praktyce dokonywaé oszli-
fowania wlasnych umiejetnosci. Potrzeba do tego ,,trzech C”:

a) ciosania — odetnij to, co odciaga uwage od kluczowych, krytycznych
kompetencji;

b) cierpliwosci — przytrzymaj, przemysl, doswiadcz tego, co si¢ dzieje,
ale uprawiaj glebe swojego umystu jak ogréd;

c) czasu — im czeSciej Ewiczysz, tym szybciej dostrzezesz pozadane
efekty.

Dzisiejsze zarzadzanie zespotami sprzedazy w erze cyfrowej i jednoczesnie sprze-
daz bezposrednia maja si¢ $wietnie. Zarzadzanie polega bardziej na przykladaniu
zréznicowanych matryc zwigzanych z zarzadzaniem wydajnoscia i organizacja
zespoléw niz na stosowaniu powtarzalnych, prostych metod opartych na auto-
rytarnych zapedach szefow starej (przepraszam, zabytkowej) generacji. Przeta-
dowana informacjami glowa menedzera sprzedazy potrzebuje bardziej trafnych,
prostych, a jednoczesnie uzytecznych w réznych kontekstach matryc i schematéow
polaczonych z umiejetnoscia bycia empatycznym, syntonicznym. Skuteczno$¢ polega
przeciez na docelowej umiejetnosci osiggania celéw postawionych przez organizacje,
ktéra kupuje okreslone kompetencje od menedzera sprzedazy.

Profesja sprzedawcy wymaga mocno profesjonalnego przygotowania, czesto pasji,
jak mawiajg najlepsi. Od pierwszych dni pracy stawia wyzwania, nawet takie, ktérym
dos¢ ciezko sprosta¢ od razu. Buduje réwniez w samych aktorach rynku sprzedazy
przekonanie, ze przezwycigzanie stabosci w trakcie pracy w sprzedazy jest naturalna,
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immanentng czescig tego $rodowiska. By je przezwyciezaé — podobnie jak w eduka-
cji, kiedy czasem nie chce sie ponownie siada¢, by powtarza¢ regutki czy prawidla
— warto budowa¢ w sobie pozadane nawyki, a mentoring i coaching s3 metodami,
ktore to ulatwiaja.

Dodatkowo stoja za tym najwyzsze nagrody nie tylko finansowe, ale réwniez takie
jak status, prestiz i symbole. Wspo6lcze$nie profes;ji sprzedazy uczy sie w nastepuja-
cych rolach sprzedazowych charakterystycznych dla okreslonej branzy, a w inter-
necie mozna znalez¢ ok. 30 synoniméw do stowa ,,sprzedawca”: doradca ds. kredytéw
hipotecznych — w branzy finansowej; agent ubezpieczeniowy — w branzy ubezpieczen
na zycie i ubezpieczen majatkowych; doradca ds. sprzedazy samochodéw — w branzy
motoryzacyjnej; agent nieruchomosci — w branzy deweloperskiej; doradca ds. sprze-
dazy ustug szkoleniowych — w branzy edukacyjnej i szkoleniowej; doradca ds. sprzeda-
2y ustug inwestycyjnych — branza inwestycyjna; przedstawiciel handlowy ustug spedycyj-
nych, logistycznych — w branzy logistycznej; posrednik sprzedazy ustug IT — w branzy
komputerowej, hostingowej; doradca ds. sprzedazy dobr luksusowych — branza wszel-
kich débr luksusowych (np. bizuterii, ubran); przedstawiciel medyczny — branza
farmaceutyczna; doradca ds. sprzedazy ustug hotelowych — branza hotelowa; doradca
ds. sprzedazy ustug SPA — branza wellbeing; doradca ds. sprzedazy ustug zdrowotnych
— branza medyczna; dystrybutor kredytéw firmowych — branza finansowa; doradca
ds. finansowania przedsigbiorstw — branza finansowa; doradca ds. sprzedazy ustug jezy-
kowych — branza jezykowa; konsultantka kosmetyczna — branza kosmetyczna; dorad-
ca ds. sprzedazy ustug public relations — branza public relations; doradca ds. sprzedazy
ustug marketingowych — branza marketingowa; ekspert ds. sprzedazy ustug paczkomatowych
— branza e-commerce.

Pamietaj, ze obecnie znamy konkretng liczbe ludzi, ktérzy w danym miejscu na
$wiecie pracuja aktualnie w zawodach, ktére sa popularne w danym czasie. Zwréé
uwage, ze istnieje wiele zawodow, ktérych 10 lat temu jeszcze nie bylto albo
ktére wykonywata skromna liczba os6b. S3 to takie zawody jak trener biznesu,
programista Java, specjalista ds. zarzadzania wiedzg czy trener personalny. Wieksze
zaskoczenie na rynku pracy wywola nastepne 5 — 7 lat, gdy liczba zawodéw w ustu-
gach po prostu wzros$nie. Beda to zawody powstate na przecieciu technologii,
sprzedazy i doradztwa, ktérych bedzie trzeba w pierwszej kolejnosci sie nauczyc®.

Przy wprowadzaniu na rynek takich rozwigzan dla klientéw jak paczkomaty czy

> hitps;//synonim.net/synonim/sprzedawca — dostep 02.04.2018.

® Czytaj wiecej: hitps;/businessinsider.com.pl/technologie/nowe-technologie/jakie-beda-zawody-
przyszlosci/7eb94xt — dostep 04.01.2019.
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coolomaty’ w pierwszej kolejnosci trzeba nauczy¢ przedsiebiorcow, ze mozna
z takiego rozwigzania skorzystac i ze jest to przyszto§¢ w zakresie tzw. ustug typu
click¢collect (z jez. ang. ,nacis$nij i pobierz”).

Dlatego tez bardzo poszukiwani sa wszelkiego rodzaju programisci®, ktérzy bez
problemu oferuja swoje ustugi w porozumieniu z dziatami sprzedazy. Oznacza to,
ze wykonywanie zawodu na styku kompetencji twardych i migkkich staje si¢
w obszarach sprzedazy bardzo potrzebne.

Powoduje to naturalne przeplatanie sie $wiata technologii i kompetencji miekkich
ze wzgledu na digitalizacje $rodowiska pracy tzw. pracownika wiedzy (Czarkowska
2010; Jemielniak 2008; Radtowski 2015; Heidtman, Piasecki, 2017). Oznacza to réw-
niez, ze obszary sprzedazy digitalizujg obstuge klienta, a menedzerowie musza by¢
dobrze przygotowani do tego, by uczy¢ w sprawny sposéb profesji sprzedawcy w okre-
$lonej branzy (Radtowski, 2017). Jest to o tyle wazne, ze w firmach produkcyjnych,
takich jak General Motors, Szynaka Meble, Bosch czy Sanofi Aventis, przygotowa-
nie do procesu sprzedazy wigze sie z okreSlonym przygotowaniem sprzedawcow

poprzez wewnetrzne dzialy szkolen czy edukacji biznesu.

Osobiste doswiadczenia,
czyli paradoksalnie o pracy w sprzedazy

Kiedy wspominam swoje pierwsze kroki w biznesie, siggam pamigcig do 2001 roku
i do Szkoty Trener6w Biznesu i Doradcéw Personalnych w Krakowie — jak podaja
zrodla, jednej z pierwszych szkot tego rodzaju w Polsce. ,Mentoring” i ,coaching”
byly dla mnie wtedy tylko dziwnie brzmigcymi terminami. Pamietam jak dzis, ze
niezmiernie dziwitem si¢ wszystkim aktywnos$ciom, ktore proponowali trenerzy.
Nie rozumiatem, dlaczego méwig o procesie grupowym. ,,O co chodzi?” — zasta-
nawialem sie. ,Przeciez trzeba ludziom przekazaé tre§é i to wystarczy”. To bylo
pierwsze moje spotkanie z mechanizmami psychologii grupy, jak powiedzialby
Klaus Vopel, wybitny pedagog niemiecki. Dlatego kilka lat p6zniej przeszedlem
typowy kurs tego tzw. coachingu (bardziej rozumianego jako lifecoaching) i do§wiad-
czytem, jak okreslitby to Jacek Santorski albo Wojciech Eichelberger. Wéwczas
skonczyto sie to decyzja o odejsciu z 6wezesnego miejsca pracy — podjeta pomiedzy

" Czytaj wiecej: hitps;//coolomat.com/ — dostep 23.09.2018.

8 Bardzo dobre opracowanie o programistach, réwniez na §wiecie: hups;//www.dobreprogramy.pl/
grajekk/Wszystko-oprogramistach-gigantyczna-garsc-statystyk,71535.html #— dostep 18.06.2017.
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jedna a drugga sesja szkoleniows przygotowujaca do zawodu — i znalezieniu nieco
bardziej atrakcyjnego, co i tak w konsekwencji sie stato.

Byt to typowy kurs dotyczacy life coachingu, jednak podejscie procesowe i sposdb
omawiania ¢wiczen proponowanych przez treneréw byly na tyle atrakcyjne mery-
torycznie, ze rzeczywiscie zanurzylem sie nieco glebiej we wspomniane metody i proce-
sy zachodzace miedzy coachem a coachee. W konsekwencji poznatem r6znice miedzy
life coachingiem i business coachingiem oraz dowiedziatem sie, jaka role w praktyce
odgrywa mentoring w odréznieniu od coachingu.

Doceniam takie nauki jak psychologia czy socjologia, ktére pozwalaja nam lepiej
rozumie¢ zachowania spoteczne i przekonania indywidualne oraz podejmowane
na ich podstawie decyzje, a takze nieu§wiadomione indywidualne nawyki, ktérymi
sie kierujemy. Jednak sam, doradzajac w biznesie i prowadzac sesje eksperckie
dla biznesu, zdecydowanie cze¢sciej korzystam z:

= zarzadzania jako nauki, w ktérej odnajdziemy 5 podstawowych funkcji
zarzadzania (planowanie, organizowanie, motywowanie, monitorowa-
nie, przewodzenie),

» zarzadzania wynikiem (ang. performance management), gdzie rozumienie
przyczynowo-skutkowe liczb opisujacych wyniki indywidualne i zespo-
lowe pokaze, na czym powinni§my skupi¢ uwage w zarzadzaniu soba
badz zespotem.

Do tego dodaje elementy psychologii biznesu i socjologii organizacji, w ra-
mach ktérych istnieja mentoring, coaching, tutoring i feedback (z j¢z. ang. ,in-
formacja zwrotna”).

Z gronem ekspertow, z ktérymi pracuje od lat, staramy sie analizowaé problemy
biznesowe klientéw w takiej kolejnosci. W praktycznej pracy z liderami zwracamy
uwage na to, jak pracuja, a co za tym idzie, co moga ksztaltowaé w kulturze pracy
wlasnej i zespotu, by docelowo osiagnaé okreslony wynik. Dotyczy to szczegdlnie
obszar6w sprzedazy, w ktorych presja na krotkoterminowe wyniki jest znaczaca,
a dlugoterminowe zarzadzanie polega raczej na wskazywaniu wzorcéw i praktyko-
waniu okreslonych standardow pracy.

Podobnie w pracy ze sprzedawcami staram si¢ cz¢$ciej podkresla¢ znaczenie tego,
jak pracuja oraz co realizuja, wykorzystujac wlasne kompetencje. Podczas sesji eks-
perckich sprzedawcy rzadko wspominaja o tym, ze w taki wlasnie sposéb analizuja
swoja prace. Oczywiscie, z perspektywy klienta nie zastanawiamy si¢ specjalnie
podczas zakupow cukierkéw czy naszego ulubionego miodu, ale juz wtedy, kiedy
chcemy kupi¢ odpowiednie obuwie (np. do biegania) albo produkt ubezpieczeniowy
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dotyczacy naszego auta, zazwyczaj analizujemy szczegdly i czesto rola sprzedawcy
w tym zakresie jest bardzo istotna. Tak tez rozumiem etyke sprzedazy zaréwno z per-
spektywy sprzedawcy, jak i klienta.

Kilka stow o etyce

Prace sprzedawcéw i zwiazana z nig etyke oraz badania nad obszarami sprzedazy
bardzo ciekawie komentuje prof. Andrzej Blikle, omawiajac ankiete przeprowa-
dzong na skromnej probie 159 respondentéw przez firme Millward Brown. Z odpo-
wiedzi wynika, ze ponad dwie trzecie ankietowanych (68%) zgadza si¢ ze stwier-
dzeniem: ,,Czesto zdarza sie, ze sprzedawcy wykorzystuja niewiedze klientow w celu
ulatwienia sobie sprzedazy produktu lub ustugi”. Badanie to, przeprowadzone na
zlecenie organizatoréw Polish National Sales Awards (PNSA) — jednego z bardziej
prestizowych konkurséw w obszarach sprzedazy dla sprzedawcéw oraz zarzadza-
jacych menedzer6w sprzedazy — pokazuje, jak bardzo sceptycznie klienci oceniaja
prace sprzedawcéw. Prof. Blikle rozwaza: ,,Czy stad jednak wynika, ze korporacyj-
ni sprzedawcy s3 ludzmi szczegdlnie nieuczciwymi? Moim zdaniem nie do konca.
Oczywiscie trudno deklarowane zachowania uzna¢ za etyczne, nalezy jednak pa-
mietaé, ze w wielu (choé nie we wszystkich!) korporacjach sprzedawcy poddawani sg
bardzo silnej presji na osiggniecie wysrubowanych wynikéw. Narzedziem tej pre-
sji jest zwykle system agresywnego premiowania, ktéry sowicie nagradza za tzw.
»dowiezienie wyniku« i dotkliwie karze (brak premii) za porazke. Te »systemy mo-
tywacyjne« ida zwykle w parze z cichym przyzwoleniem na nieuczciwe metody
sprzedazy, zdarza si¢ tez, ze sprzedawcy sa wrecz szkoleni, jak oszukiwa¢ klienta.
Kilka lat temu media szeroko opisywaly taki przypadek zwiazany z jedng z firm
farmaceutycznych. Dlaczego tak sie dzieje?”"".

Powstanie takiego obrazu sprzedawcow jest spowodowane réwniez niskimi zarob-
kami na stanowiskach handlowych, szczeg6lnie w przypadku sprzedawcow w skle-
pach sieciowych, poniewaz wielu ludzi traktuje to zajecie jako co$ przejsciowego.
Fluktuacja na stanowiskach sprzedawcow jest rowniez waznym elementem koszto-
wym w calym procesie budowania i utrzymywania struktur sprzedazy: ,Na czoto
listy rankingowej negatywnych konsekwencji migracji sprzedawcéw wybijaja sie
przede wszystkim kwestie zwigzane ze wzrostem kosztéw rekrutacji, selekeji i szkole-
nia nowych pracownikéw oraz czynniki wskazujace na obnizenie efektywnosci

® btpy/andyzeiblikle.natemat pl/94237 czy-mozna-byc-uczciwym-sprzedawea — dostep 02.04.2018.

10 .
O Tamze.
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. . vesll . . . . . . 4 .
operacyjnej organizacji” . Nic wiec dziwnego, ze stworzenie mechanizméw nauki
profesji w sposob trwaly operacyjnie dla firmy jest bez mala marzeniem wielu dy-
rektoréw sprzedazy.

Dlatego tez moim celem jest pokazanie mechanizméw, ktére mozna w powtarzalny
sposdb skopiowad, cho¢ jedna z trudniej kopiowalnych przewag konkurencyjnych
na wspétczesnym rynku sa wlasnie kompetencje wykwalifikowanych pracownikéw
sprzedazy. Wiaze sie to rowniez z jakoscig edukacji, jakiej poddawani s3 w firmach
sprzedawcy w procesie wdrazania do zawodu czy przygotowania na stanowisko
pracy.

Przypadki cytowane w ksigzce s3 oparte na autentycznych wydarzeniach zawodo-
wych (sam pracowatem w zyciu dla 140 klientéw instytucjonalnych i organizacyj-
nych). W niektérych z nich bratem udziat osobiscie, cz¢$¢ tworzylem, a inne opar-
fem na informacjach uzyskanych w r6znych srodowiskach zawodowych. Wszelkie
imiona i nazwiska s3 zmienione, by zachowa¢ anonimowo$¢, a jednocze$nie prze-
kaza¢ treéci, ktdre sg warte zacytowania ze wzgledu na ich unikalno$¢.

Korzystanie w srodowisku sprzedazy z nauki, ,popnauki”
i ,nienauki” — cho¢ to wszystko to jaka$ wiedza

Innym ciekawym aspektem $rodowiska sprzedazy jest powszechne uzywanie termi-
néw ,,coaching”, ,,mentoring”, ,,doradztwo” w sposéb relatywny i niespdjny. Uczest-
niczac w wielu szkoleniach i kursach z zakresu rozwoju osobistego, zauwazytem
rézne sposoby uzywania stowa jako zapozyczonego z innej kultury nie tylko naro-
dowej, etnicznej, ale przede wszystkim branzowej. W polskich warunkach bizne-
sowych popularng praktyka jest przeszczepianie zaréwno catych technik, jak i termi-
néw z obszaru rozwoju osobistego na grunt zarzadzania oraz sprzedazy. Na rysunku
1 przedstawiam ten mariaz przecinajacych sie dziedzin i dyscyplin na pograniczu
nauki, paranauki oraz praktyki, ktérego oddziatywaniu poddawani sa pracownicy
sprzedazy w celu uzyskania jak najbardziej pozadanych postaw sprzedazowych.

Podczas kurséw coachingowych i pracy w sprzedazy stosowana jest szczegdlna no-
womowa, na ktorg sktada si¢ wiele terminéw zaczerpnietych z jezyka angielskiego,
przez co powstaje nieostry obraz, rodzaj branzowego mirazu. Istotna jest praca nad
tym, by ta mowa, uzywana przez ludzi postugujacych sie technikami mentoringo-
wymi oraz coachingowymi, byta nieco bardziej zrozumiata. Podobnie jest w Polsce

Y hutpsy/fwww forbes pl/kariera/co-motywuje-sprzedawcow/q8qu5h6 — dostep 02.04.2018.
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Neurolingwistyczne
programowanie

Digital learning Power speech

Zarzadzanie Mentoring i coaching

Rysunek 1. Nauki i dziedziny paranankowe, z kiorych korzystajq dzialy sprzedazy

Zrédto: opracowanie wlasne.

z calym nurtem tzw. rozwoju osobistego, o ktdérym juz nieco wiecej u nas napisano
(Zak, 2016). Jego podstawowym skfadnikiem jest coaching (cho¢ przez 16 lat pracy
wielokrotnie widziatem zapis ,kotczing”). Moje osobiste do$wiadczenia oraz do-
$wiadczenia ekspertéw, z ktérymi pracujg, a takze kolegdw i kolezanek z branzy
wskazuja (niestety) czeSciej na inwigilacje badz instrumentalne traktowanie ludzi
w miejscu pracy, szczegllnie w obszarze sprzedazy. O tym réwniez napisatem w jed-
nym z rozdzialéw tej ksigzki, drogi Czytelniku, by zobrazowa¢ praktyki, ktére prze-
szkadzaja w sprzedazy.

Znacznie rzadziej spotykatem pelne powodzen, efektéw i konstruktywnych zmian
procesy zamawiane na rzecz human resources badz dzialéw sprzedazy. O tym row-
niez opowiem w jednym z rozdzialéw. Tym jednak, co taczy Przystanek 1., ,, Tem-
peratura zespoléw sprzedazy”, i te zdarzenia z poziomu tzw. rozwoju cztowieka
w $rodowisku zawodowym, jest na pewno mentoring, coaching, jezyk stosowany
mniej lub bardziej adekwatnie przez coachéw czy osoby, ktére po prostu tak siebie

nazywaja.

Korzystanie z nauki w srodowisku sprzedazy jest niezwykle potrzebne, ponie-
waz pozwala logicznie opisywaé praktyki w samej sprzedazy i w zarzadzaniu,
okreslajac przy tym zwigzki przyczynowo-skutkowe. Wazne jest, by zjawiska
zachodzace wrelacjach sprzedawca — klient, menedzer — sprzedawca i ostatecznie
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trener — sprzedawca wyjasnia¢ w sposob dogtebny, zgodny z opisem opartym na za-
chowaniach organizacyjnych, psychometrii czy teoriach tendencji. Dziedzina rozwoju
osobistego natomiast znacznie czesciej robi wrazenie wykorzystania nauki, a w rze-
czywistosci wykorzystuje ,,popnauke”, np. blednie wprowadza terminy z zakresu
psychologii wplywu i perswazji oraz powierzchownie i w uproszczony sposob
okresla, ze co$ ,,dziata”. Pozbawia to praktykow sprzedazy krytycznego i prze-
nikliwego myslenia oraz wystawia ich na po§miewisko na scenie biznesu. Ro-
dzajem ,nienauki” jest np. neurolingwistyczne programowanie, ktore szcze-
golnie instrumentalnie traktowato ludzi i odcisnelo swoje pietno w biznesie.
Jeszcze kilka lat temu menedzerowie i sprzedawcy byli szkoleni przez tzw. tre-
neréw NLP, a nastepnie bardzo szybko identyfikowani przez wspoétpracowni-
kow oraz klientéw jako manipulatorzy, nieetycznie postepujacy, gtownie dla-
tego, ze trenerzy NLP (niestety, niektdrzy z nich s3 dzi$ guru w Swiecie moéwcow
motywacyjnych) uczyli praktyk opartych na klamstwie i wprowadzali stucha-
czy w blad, opowiadajac np. o tym, jak leczyli za pomocg NLP ludzi nieule-
czalnie chorych. Nie chodzi o to, by nie korzysta¢ z NLP jako zrédta wiedzy, ktére
nazwalo okreslone zjawiska w komunikacji miedzyludzkiej, jednak trzeba wyjasniaé je
w sposéb czytelny, przejrzysty oraz etyczny. Istotne jest, by promowac etyczne i cy-
wilizowane podejscie do tej szczegolnej profesji, jakg jest sprzedaz.

Ponizej przedstawiam skromng cze$¢ swoich doswiadczefi zawodowych a waznych
dla mojego obecnego statusu zawodowego. Doradzatem i wprowadzatem cato$ciowe
programy ksztalcace kompetencje sprzedazy dla menedzeréw i sprzedawcoéw w fir-
mach produkeyjnych, ustugowych, doradczych, gdzie kazdy z programéw wptywat
korzystnie na osiggane wyniki. Kilka szczegélnych wymieniam ponizej:

m  Zrealizowatem 1400 dni
szkoleniowych i doradczych
na rzecz biznesu, gléwnie
z zakresu sprzedazy dla
menedzeréw i sprzedawcow.

»  Ukonczytem pierwszy kurs
dwudniowy w 2003 roku
z coachingu i mentoringu.

= Od 2002 roku miatem okazje
obserwowac treneréw na sali
szkoleniowej pracujacych ze
sprzedawcami i menedzerami.

= W 2006 roku przeprowadzi-
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przeprowadzitem szerokie badania socjologiczne w Finlandii oraz uczytem
w finskich szkotach $rednich, poznajac jednoczeénie jeden z najbardziej
skutecznych na §wiecie systemdéw nauczania.

» W latach 2005 - 2007 uczeszczalem na spotkania grupy rozwojowej coachéw
International Coaching Community.

= W 2007 roku po 2-tygodniowym kursie i egzaminie zdobytem certyfikat
ICC, prowadzac nastepnie dwa procesy coachingowe w obszarze zawodo-
wym z dyrektorem marketingu i sprzedazy oraz studentka informatyki.

»  Prowadzitem calo$ciowe procesy coachingowe w obszarze ubezpieczen
z ponad czterdziestoma menedzerami $redniego i wyzszego szczebla. Po pro-
cesie ich osiagniecia w sprzedazy i rekrutacji wzrosty o 20 do 60%.

= W 2013 roku obronitem rozprawe doktorska w naukach o zarzadzaniu
u prof. Dariusza Jemielniaka na Akademii Leona Kozminskiego, gdzie bada-
tem menedzeréw i sprzedawcow w branzy ubezpieczeniowej, wykorzystujac
badania jako$ciowe.

= W latach 2011 — 2015 prowadzitem sesje indywidualne i grupowe dla 13 re-
gionalnych dyrektoréw operacyjnych oraz 30 kierownikéw. Wzrosty w ob-
szarze operacji wynosity od 7% do 22%.

= W 2017 roku z sukcesem zdatem egzamin po kursie ICC Team Coach ze
specjalizacjg w team coachingu zespotéw.

» W ostatnich 3 latach, od zera budujac z zespotem strukture wsparcia sprzeda-
zy w kategorii produktowej, ktorg sie zajatem, zrealizowali$my plan na po-
ziomie 130%. (Kiedy rozpoczynalismy, byto to 56% i nie bardzo wida¢ byto,
by sprzedawcy specjalnie chcieli o tym mysle¢ jako o szansie na sprzedaz).
W tym czasie zarzadzalem najwigkszym zespotem w swojej karierze zawo-
dowej — 15 pracownikami raportujacymi bezposrednio (trenerzy, specjali-
§ci ds. szkolen i e-learningu, koordynatorzy) i posrednio ponad setky tre-
neréw ubezpieczen zyciowych, kompetencji menedzerskich i ubezpieczen
majatkowych.

= Przynajmniej ok. 20 razy na indywidualnych spotkaniach z menedzerami
pomagatem pozna¢ i zrozumie( strategi¢ my$lenia w zwiazku z dziataniami,
jakie menedzerowie wyzszego szczebla chcieli inicjowaé badz inicjowali
w swoich organizacjach.

m  Obecnie od poczatku 2019 roku wraz z czterema ekspertami prowadze
roczny projekt jako dyrektor programowy, mentor i coach dla miedzynaro-
dowej firmy produkcyjnej. Uczymy kompetencji sprzedazowych i zarzad-
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czych oraz doradzamy w obszarach zarzadzania zespotami sprzedazowymi
i zarzadzania wynikiem (ang. performance management). Dodatkowo pracu-
jemy dla kilku spétek polskich oraz kilku zagranicznych, co w zupetnosci
wypetnia kalendarz na rok do przodu.

Czy po takich doswiadczeniach moge nazwaé si¢ prawdziwym coachem badz
prawdziwym mentorem? Tego nie wiem. To mata cz¢$¢ moich doswiadczen
biznesowych, ale one mnie w jakiej$ czesci uksztattowaly, co zawartem w tej
ksigzce.

Wiem tylko, ze kiedy rozpoczynatem prace w sprzedazy, rowniez jako przedstawi-
ciel handlowy, wyniki miatem powyzej $redniej, ale nie wybitne. Jednak gdy rozpo-
czatem szkolenie innych i wspélne wyjazdy do klientow, okazywato sie, ze w moim
regionie i w calej Polsce u poszczegdlnych sprzedawcow, z ktérymi pracowatem,
a pézniej u menedzeréw sprzedazy wyniki znaczaco si¢ poprawialy. Wzrastaly wiedza
oraz umiejetnosci sprzedazowe, a w konsekwencji réwniez pewno$¢ co do wia-
snych kompetencji. Od poczatku kariery w sprzedazy staram si¢ realizowac to,
co sam polecam, czyli odkrywanie swoich naturalnych predyspozycji i podazanie
za nimi.

Budowanie na mocnych stronach zdecydowanie czyni nas bardziej sensotworczy-
mi'’. Moge spojrze¢ na siebie z perspektywy tych doswiadczen, ktére pozwolily mi
przetestowa¢ bardzo wiele konkretnych strategii my$lenia, lepiej zrozumieé¢ moich
coachee i mentee. Jak méwi doswiadczony coach, moglem eksplorowac (ang. explore
— zbada¢, wybadag).

Zawsze pamietam, ze to mentee czy coachee w biznesie jest najwazniejszy. To z nim
pracuje nad jego celami, jego odnalezieniem drogi do osiagniecia celéw, uzyskaniem
odpowiedniego poziomu automotywacji, codziennej rutyny, nawykdéw, organizacji
dnia, by mé6c uwzglednia¢ wszystkie dziatania przyblizajace go do osiagniecia po-
stawionych celéw. W sprzedazy bezposérednio przektada sie to na osigganie wynikéw
jakosciowych oraz ilo§ciowych.

Opisuje w zwigzku z tym szereg praktyk, doswiadczen, schematéw, modeli oraz
przypowiesci z wykorzystaniem metafor, analogii, kalek jezykowych stosowanych
w procesach mentoringowych i coachingowych, ktére praktykuje, jako forme nar-
racji utatwiajaca poznanie strategii mys$lenia mentee lub coachee. W ksigzce znajda
si¢ réwniez proste kilkuelementowe techniki, ktére mozna szybko i skutecznie wyko-

12 Sensotworczoséé to termin, jaki zaproponowali dr Joanna Heidtman oraz Piotr Piasecki
w ksigzce o takim tytule, wydanej przez MT Biznes w 2017 roku.
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rzysta¢ w zaleznoéci od kontekstu, w jakim pracuje dany sprzedawca badZz mene-
dzer. Cwiczenia, ktore proponuje, s3 zaprojektowane przeze mnie i sprawdzone
w praktyce. Cytuj¢ rowniez sprawdzone ¢wiczenia innych autoréw.

Wskazuje na materialy internetowe, z jakich mozna skorzystaé, oraz obalam mity
dotyczace tego, ze coaching to zadawanie pytan, a odpowiedzi coachee zmieniaja
ich Zycie. Zmieniaja tylko postrzeganie tych samych zjawisk, a w przypadku men-
toringu otwieraja oczy na to, co dotychczas w ogéle nie byto dostrzegalne. Jest
to fragment roli, jaka odgrywajg w catym zyciu. Jednak ok. 70% czasu, szczeg6lnie
w sprzedazy, spedzajg w pracy i chodzi o to, na ile s3 w stanie pracowaé w tym §rodo-
wisku dtugoterminowo i skutecznie. Chodzi o to, by koszty subiektywne byty nizsze
anizeli zyski emocjonalne i merytoryczne.

W catym tekscie terminy ,lider”, ,trener”, ,menedzer”, ,sprzedawca”, ,coach”,
»~mentor” i wszelkie odmiany tych rzeczownikéw staram si¢ podkre§laé znacze-
niowo ze wzgledu na status tych rél w srodowisku sprzedazy, jakze waznym z punktu
widzenia produktywnosci firmy.

Wskaznikiem statusu rol jest réwniez liczba aktywnosci, jakie ludzie w tych rolach
podejmuja na rzecz pozadanych efektow.

Ten szereg oddzialywan na sprzedawcéw czy menedzeréw, ktéry w pewnym pro-
cencie ztozony jest z pytan, pozwala na wiare, ze to metody bardzo uzyteczne do
stosowania przez mentoréw i nieco bardziej wykwalifikowanych coachéw. Dzieki
pracy z mentee lub coachee w sprzedazy u$éwiadamiaja im poprzez pytania ich mo-
tywy (oczywiscie finansowe s réwniez bardzo wazne, poniewaz ze wzgledu na nie
pracujemy, o czym zapomina wielu ludzi w biznesie, szczegélnie na wysokich stano-
wiskach €). Poprzez przypowiesci, czyli wspomniany storytelling, pozwalaja spoj-
rze¢ na prace z dystansu, by budowa¢ konstruktywne doswiadczenia. Dzigki tym
zréznicowanym oddzialywaniom menedzeréw mentee i coachee mogg lepiej rozu-
mie¢ swoje problemy i znaleZ¢ rozwigzania, a nastepnie w sprawczy sposéb wdrazaé
je w codziennej, jakze angazujacej i energochtonnej pracy.

Kazdy z przystankéw (rozdziatow) koncze przypowiescia mentoringowa badz co-
achingowa, ktéra metaforycznie nawigzuje do danego przystanku. Przypowiesé
utatwia zrozumienie naszych rél, w ktérych wystepujemy czesto w swoich §rodo-
wiskach, szczegblnie tak oryginalnych, jak w $wiecie sprzedazy. Te przypowiesci
maja za zadanie zdynamizowaé tre$¢ caltej ksigzki, poniewaz na kazdym z przystan-
kow bedziesz przyswajat konkretne tresci, potrzebne do bycia lepszym trenerem
dla siebie oraz innych w sprzedazy.
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DR GRZEGORZ RADLOWSKI

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

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

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

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

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

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

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

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

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

! To dobra ksiazka — otwiera perspektywe na przemiany

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

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