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Metody coachingowe oraz mentoringowe
wykorzystywane w systemowym podejsciu
do zarzadzania zespotami sprzedazy

Abstrakt

Metodami, jakie stosuja organizacje w celu uzyskania przewagi kompetencyjnej
nad konkurentami, s3 coaching oraz mentoring jako filary stosowane we wspot-
czesnej edukacji biznesu. Obszary sprzedazy naleza do tych miejsc w organizacji,
gdzie transfer wiedzy i umiejetnosci przy uzyciu metod coachingowych i men-
toringowych moga doprowadzi¢ firme do ponadprzecietnych rezultatow. Sg one
wszak znaczacym elementem kultury organizacyjne;j.
Stowa kluczowe: mentoring w sprzedazy, coaching w sprzedazy,
przewaga kompetencyjna

Mentoring and coaching methods used
in the system approach to managing sales teams

Abstract

The methods used by organizations to gain competitive advantage over competitors
are coaching and mentoring as the pillars used in modern business education.
Sales areas belong to those places in the organization, the transfer of knowledge
and skills using coaching and mentoring methods can lead the company to above
average results. After all, there are a significant element of the organizational culture.
Keywords: mentoring in sales area, coaching in sales area,
competence advantage

1 Doradca strategiczny, trener biznesu, coach biznesu (Individual & Team Coaching ICC) w Radwells In-
stitute; e-mail: grzegorz.radlowski@gmail.com
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Kultura pracy w sprzedazy bezposredniej a przewagi
konkurencyjne, czyli jednak edukacja w sprzedazy

,U podstaw percepcji tworzenia wiedzy i podejmowania decyzji lezy dys-
cyplina pigta — myslenie systemowe, tzn. myslenie ukierunkowane nie na
analize statycznej sytuacji i otaczajacych nas zjawisk, ale ich ztozonosci
dynamicznej, ktorej przewidywalne skutki bedg odlegte w czasie i prze-
strzeni” (Sutkowski, Bednarek i Parkes, 2016, s. 44).

Obszary sprzedazy czy dystrybucji w firmach gtéwnie s3 interpretowane nie
jako miejsca statyczne, lecz jednoznacznie bardzo dynamiczne, w ktérym Sprze-
dawcy sprzedajg produkt, ustuge, ktory zostat skrzetnie wyprodukowany przez
firme, przedsiebiorstwo badz korporacje. Taka ,,ztozonos¢ dynamiczna” zaczeta
przewrotnie inaczej funkcjonowac na juz nieco dojrzatym rynku, jakim jest rynek
polski. Wynika to stad, ze konsument jest zdecydowanie bardziej sSwiadomy swoich
wiasnych potrzeb. Jest rtowniez gotowy do tego, by poszuka¢ dos¢ szybko wiedzy
na temat proponowanych rozwigzan, produktéw czy ustug, a firmy same wiedza,
ze potrzeba wyro6znienia sie na gestym rynku marketingowym, by zaja¢ uwage
klienta. Takie podejscie wymaga ciaggtego rozwoju przewag — przewag konkuren-
cyjnych i od tego wtasnie cytatu zamieszczonego na poczatku tego artykutu po-
staram si¢ zainteresowac¢ Czytelnika ta ztozonoscia dynamiczng. Wptywa to na
jakos¢ pracy, jaka reprezentujg pracownicy dziatow sprzedazy.

Wyprzedzanie konkurentéw w zakresie innowacyjnosci produktow i ustug
naktada na firmy inng percepcje anizeli opartg tylko i wyltacznie na realizacji stra-
tegii. Jeszcze wickszym wyzwaniem jest w sprzedazy model ,,wprowadz i ucz si¢”
(ang. launch and learn), gdzie firmy nie czekajg na zaadaptowanie si¢ produktu
do rynku. Wprowadzaja do nauki sprzedawcow, menedzerow sprzedazy tego, co,
jak i komu majg to oferowac (Martin, 1997). Jest to bardziej oparte na podejsciu
agile, czyli zwinnych metodach adaptacji i testowania. Rowniez te techniki pracy
dotarty do sprzedazy, cho¢ w obszarach IT s3 one od kilku lat stosowane (Boehm
i Turner, 2009).

Przewagi konkurencyjne stanowig znaczacy element w strategii firm, ze wzgledu
na maksymalizowanie zysku i obnizanie kosztow. W teorii M.E. Portera — jednej
z najbardziej klasycznych, opartej na tzw. bazie przewagi konkurencyjnej, przy-

DOI: 10.7206/cr.2081-7029.63 No. 1/2018 (10)



Metody coachingowe oraz mentoringowe wykorzystywane w systemowym podejéciu... 145

wodztwo kosztowe — tak nazywane, polega na uzyskiwaniu przewagi opartej na
kosztach catkowitych w produkcji dobr i ustug. Jest wowczas naturalng czescia
pracy menedzeréow. Chodzi tutaj o zagadnienia tak bliskie zarzagdom firm oraz
akcjonariuszom, na barkach ktoérych spoczywa odpowiedzialnosc¢ za prowadzenie
biznesu wraz z ludZmi, ktérzy w nim pracujg.

Co ciekawe, sama oferta dla klientow jest bardzo podobna do oferty konku-
rentéw, jednak koszty catkowite s jednoznacznie nizsze, co pozwala inwestowac
zyski, ktore sg relatywnie wyzsze. Tego typu wybory sg bardzo precyzyjnie ana-
lizowane. Jest to proces ciagty, dzigki czemu firmy sprawniej postugujace sie racjo-
nalizacjg kosztow i inwestowaniem nadwyzek inaczej ustawiajg akcenty zwigzane
z inwestowaniem w ludzi, czyli w ich wiedze, umiejetnosci i postawe, ktorej
ksztattowanie zajmuje znacznie wiecej czasu.

W ramach tej przewagi, przynajmniej tak okreslanej, znajduje si¢ rowniez
przewaga kompetencyjna, ktéra polega na odmiennym ksztatceniu sprzedawcow,
menedzeroéw zespotow sprzedazy oraz treneréw sprzedazy, poniewaz ich profesja
wymaga nieco innego podejscia. Kluczowe jest skoncentrowanie uwagi strategicz-
nej na tego typu zagadnieniach, ze wzgledu na dtugotrwaty proces ksztattowania
ludzi sprzedazy, cho¢ podstawowy zakres ich dziatalnosci wydaje si¢ od wielu
lat podobny:

,Cztery elementy, ktoére powinny stanowi¢ profil kompetentnego sprze-

dawcy w przedsiebiorstwie:

1. Zna i realizuje strategie swojej firmy: realizuje swoja misje wedtug za-
tozen polityki handlowej krotko- i dtugookresowej, zna cele finansowe,
jakosciowe i iloSciowe, zna proces produkcji we wtasnej firmie.

2. Umie zarzadzac obszarem powierzonej mu funkcji: zna potencjat i za-
chowania swoich klientéw, organizuje swojg dziatalno$¢ na podstawie
oceny klientow, komunikuje si¢ metodycznie ze swoimi klientami.

3. Jest dobrym negocjatorem: zna techniki negocjacji i stosuje je, zna tech-
niki obserwacji gospodarczej i tworzy baze wiedzy o obecnych i poten-
cjalnych klientach.

4. Wyszukuje i, w trosce o realizacje strategii, przekazuje kierownictwu
istotne informacje: o strukturze sprzedazy i jej ewolucji, o dziatalnosci
konkurenciji, opinie klientow o jakosci produktow™ (Stepniewski 2001,
s. 132).

2 Por. z Radfowski (2017, s. 133-154), gdzie mozna znalez¢ szczegbtowy opis zadan oraz kompetencii
scharakteryzowanych w badaniach, kt6re prowadzitem w sprzedazy bezposredniej i e-commerce.
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Zauwazylem, ze w praktyce firmy odchodzg od ,,wdrazania nowych sprze-
dawcow czy pracownikéw sprzedazy” do pracy na rzecz nauki profesji sprzedazy
realizowanej przez menedzeréw zespotéw sprzedazy oraz treneréw sprzedazy.
Sam wydzwiek, ze to ,,nauka” wprowadza pojecie jakze potrzebne w biznesie
—aktywnej edukacji praktykow, ktorzy majg za zadanie jak najlepiej wprowadzic
w tajniki profesji nowych, dopiero co wchodzacych w zawod sprzedawcy. Mam
tutaj na mysli sprzedawcéw i dziaty sprzedazy bezposredniej, poniewaz to w ich
pracy pojawiajg si¢ wszelkie metody i techniki do skutecznej dystrybucji produk-
tow i ustug.

Warto réwniez okresli¢ rozumienie tzw. przewagi dyferencjacji, polegajacej
na wyrdznianiu cech produktu, ustugi okreslanych czasem unikatowo przez firmy.
Strategia ta polega na odréznianiu od konkurentéw jednoznacznej cechy produktu.
Jest to o tyle wazne, ze ta cecha powinna by¢ wazna dla nabywcow. Chodzi tutaj
o marketingowa formute kontrastu. Wspo6tczesnie produkty, ustugi sg bardzo
podobne do siebie w poszczegdlnych segmentach na rynku, jednak w tych subtel-
noSciach klienci réwniez przystowiowo przebierajg.

Warto rowniez zwr6ci¢ uwage na srodowisko sprzedazy od strony etnografii
organizacji (Morgan, 1983; Geertz, 2005; Kostera, 2003; 2010; 2011), poniewaz
jako srodowisko kreowane jest w okoliczno$ciach, w ktorych nastawienie na efekty
sprzedazowe jest oczekiwane na przystowiowe ,,juz”. Okreslam je jako okreSlona
temperature zespotoéw sprzedazy, gdzie dziatanie, ciggte poszukiwanie lepszych
rozwigzan, testowanie, eksperymentowanie wprowadza do srodowiska bardzo
duzg zmiennos¢. Przejawia si¢ ona gléwnie w ciggltym utrzymywaniu salda zaan-
gazowania, poniewaz inicjowanie kontaktéw do Klientow przez telefon badz
e-mail i otrzymywanie odmowy s3 standardem pracy w tym Srodowisku. W prak-
tyce sprzedawca musi nauczy¢ si¢ specyfikacji produktowej, umiejetnosci badania
potrzeb klienta, inicjowania kontaktu telefonicznego oraz budowania rozwia-
zania najbardziej skrojonego do potrzeb. Samo to naktada rodzaj temperatury
na te zespoty, ktoéra sama w sobie przyciaga badZ odpycha kandydatéw do tego
typu profes;ji.

Na rysunku 1 przedstawitem autorski cykl budowania przewagi kompetencyj-
nej w zespotach sprzedazy, poniewaz to on wilasnie charakteryzuje odmiennos¢
zespotow sprzedazy od innych zespotéw pracowniczych. Odpowiedzialnos¢
menedzera operacyjno-taktycznego jest znaczaca ze wzgledu umiejetnos¢ ini-
cjowania dynamiki pracy zespotu. Zazwyczaj zmiany przetozonych w zespotach
sprzedazy nastepuja z powodu braku oczekiwanego wyniku mierzonego reali-
zacja planu sprzedazy oraz jego jakoscig badz tez brakiem odpowiedniej dynamiki
wzrostu. Dlatego tez w tego typu zmianie menedzer wchodzgacy do istniejgcego
zespotu ma za zadanie zbudowac zaangazowanie w warstwie socjologicznej i psy-

DOI: 10.7206/cr.2081-7029.63 No. 1/2018 (10)



Metody coachingowe oraz mentoringowe wykorzystywane w systemowym podejéciu... 147

chologicznej, jak rowniez ustali¢ takie standardy pracy, ktore spowoduja zaan-
gazowanie cztonkoéw zespotu, czyli sprzedawcow. Dopiero ten prolog czy tez
wstep na podstawie bazowych kompetencji do zarzagdzania zespotem sprzedazy
daje legitymacje do skutecznego zarzadzania zespotem lub zwigksza jego praw-
dopodobienistwo.

Rysunek 1. Cykl budowania przewagi kompetencyjnej w zespotach sprzedazy

Inicjuje Menedzer Zespotu

Pod wptywem ruchu, dziatania
powstaje temperatura
wytwarzajaca energie

w zespole (budujaca atmosfera)
Energia napedza do dziatania

° Wybitna postawa daje !
zaangazowanie, systematyczno$é Dziatanie napedza wiedze

czyli jakosé i umiejetnosci

Wiedza i umiejetnosci napedzajg
postawe

Zrédto: opracowanie wilasne.

Element zarzgdzania wynikiem (performance management) jest rownie wazny,
poniewaz to przez nie menedzer dokladnie wie, kiedy, z jakiego powodu powinien
nauczy¢ Sprzedawce okres$lonej wiedzy i umiejetnosci. Moze rowniez wptynaé na
autoksztatcenie Sprzedawcy, by dostrzegal w tym wiare we wiasne sity oraz subiek-
tywng sprawczos¢. To wtasnie Menedzer odpowiada za tworzenie okolicznosci do
realizacji celow sprzedazowych, poniewaz jego dziatania maja za zadanie przygo-
towac operacyjnie tych, ktorzy dopiero co dotaczyli do profesji sprzedazy, a wzmac-
niac tych, ktorzy sa doswiadczeni. Nie jest to tatwe zadanie, jednak w wielu
przypadkach —jak pokazuja doSwiadczenia indywidualne i zbiorowe — mozliwe.

Styl najczesciej dominujacy w zarzgdzaniu zespotami sprzedazy, czyli dyrek-
tywny z natury doSwiadczen, jakie stworzyt w biznesie miedzynarodowym, po-

No. 1/2018 (10) DOI: 10.7206/cr.2081-7029.63



148 GRZEGORZ RADEOWSKI

kazat szczegolnie w zespotach sprzedazy, ze przestrzeti miedzy Menedzerem a Sprze-
dawcami znaczgco si¢ zmienia, jest dynamiczna. W miedzynarodowych firmach,
dla ktorych od 15 lat pracuje, obserwuje w znamiona i lepsze wykorzystanie coa-
chingu i mentoringu w codziennej pracy. Aksjomat czasu — jak mozna byto zauwa-
zy¢—zmienit sie na tyle, na ile dopuszczone s3a eksperymentowanie, poszukiwanie
najlepszych rozwiazan, nauka profesji sprzedazy przez praktyke, a na to potrzeba
przeciez czasu. Dlatego tez samo takie podejscie rozciggneto mozliwosci stosowa-
nia w biznesie zr6znicowanych technik, metod, gdzie na rynku polskim uczylis-
my sie i uczymy tego w praktyce.

Energia napedzajaca do dziatania do wprowadzania coraz lepszych, skorygo-
wanych praktyk uzytecznych dla danej sytuacji stata si¢ domeng srodowiska sprze-
dazy. Warto pamietac, ze w mentoringu oraz coachingu czesto zadawane pytania
dotycza poziomu zachowania — na ile jest ono w danej sytuacji uzyteczne. Kiedy
zesp6t pracuje w warunkach sprzyjajacych nauce profesji, znacznie tatwiej jego
cztonkowie uzupelniajg wtasng wiedze oraz umiejetnosci, poniewaz wzrasta praw-
dopodobienstwo dzielenia si¢ wiedza, doradztwa, poszukiwania wspoélnych roz-
wigzan oraz ich testowania. Pod wptywem takiej kultury pracy naturalnie postawa
w srodowisku ksztattuje pozadane postawy innych w zespole, co znaczaco wptywa
na zaangazowanie, proaktywnosc¢ i kierowanie uwagi na rozwiazania.

Kazdy zesp6t na jakims etapie ma problemy ze wsp6lnym mysleniem w jednym
kierunku, jednak istniejg znaczgce etapy, szczegdlnie w fazie normingu, gdzie bar-
dzo jednoznacznie poprawia si¢ jakos¢ dziatan, bedacych wynikiem wyciggania
wnioskow z powodzen oraz niepowodzen oraz wdrazania ich do kultury pracy.
Pojawia sie¢ wowczas jakos¢, ktora dtugoterminowo daje poczucie luksusu w sprze-
dazy. Jest to stan, w ktorym kariera zawodowa profesjonalnego sprzedawcy (badz
menedzera czy trenera) jest na tyle petna komunikacji z otoczeniem, ze klienci
bardzo chetnie polecajg sobie jego lub jej ustugi. Jest to formuta marki osobiste;.
Menedzer z tatwosciag pozyskuje wowczas tzw. polecenia rekrutacyjne, dzieki
czemu moze zesp6t jednoznacznie rozwija¢ osobowo. Cykl wéwczas naturalnie
sie¢ powtarza.

W ostatnich kilkunastu latach, od kiedy pracuje w obszarach sprzedazy (pra-
cowatem w swojej karierze dla 140 organizacji, gtbwnie w obszarach sprzedazy
i operacji), zauwazylem, ze poziom zmian w réznicach miedzy firmami znaczaco
sie zmienit. Gtéwnie zacierajg sie r6znice miedzy tym, co firmy oferuja, a czyms
trwatym, istnieje bardzo dynamiczne nasladownictwo. Uwidacznia sie ono wiasnie
w obszarach sprzedazy, dlatego ze kiedy mamy motywacje do zakupu (naturalnie
potrzebujemy np. kupi¢ chleb w osiedlowym sklepiku) wowczas mamy do wyboru...
nawet kilkanascie inaczej nazwanych bochenkéw chleba. Poczawszy od sktadni-
koéw, a skonczywszy na ksztatcie, ktory lubimy, przygotowujac sobotnie $niadanie.
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Tak wiec znaczenie przewagi kompetencyjnej, jednej z najtrudniejszej do sko-
piowania wspotczesnie przez organizacje, stawia Sprzedawce, Doradce Klienta czy
Przedstawiciela Handlowego w znaczaco innej sytuacji anizeli jeszcze kilkanascie
lat temu. Nie wspominam tu o digitalizacji i rosnacej przewadze w tym zakresie
nad konkurentami, cho¢ réwniez na zycie potocznie nazywanych handlowcami
ma ona ogromny wptyw. Sama dostepnos¢ do internetu przez smartfon wzmacnia
mozliwos$¢ porownywania i sprawdzania wiedzy tego, kto prébuje nam cos sprze-
dac¢. Oznacza to rowniez, ze wiele kompetencji interdyscyplinarnych przedsie-
biorstwa wymagaja od Pracownikéw sprzedazy, jak rowniez zaktadajg czesto, ze
trzeba nauczy¢ profesji sprzedazy, by realizowali w toku codziennych zadan takie
wskazéwki ze skryptéw sprzedazowych, ktére przyblizaja ich do finalizacji
transakgcji z Klientem. Tak wigc wspoiczesny Pracownik sprzedazy ma za zadanie
korzysta¢ z wiedzy wielu dyscyplin, ktore przecinaja si¢ w pracy w sprzedazy.

Rysunek 2. Nauka profesji sprzedazy a subdyscypliny zwiazane z wiedza i naukg
wykorzystywang w dziatach sprzedazy

Rozwoj

Coachi
osobisty T

Ekonomia

Psychoterapia
i marketing

Dziat Sprzedaiy:
Sprzedawcy,

Menedzerowie o
Psychologia Neurolingwistyczne

Sprzedazy, programowanie
Wsparcie

Sprzedazy,
Edukacja Biznesu

Digital learning Power speech

Zarzadzanie Mentoring

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Subdyscypliny przedstawione na rysunku 2 to takie oddziatywania dydaktyczne,
ktérym caty czas poddawany jest adept profesji sprzedazowej. Kazda z nich ma
o tyle istotne miejsce, ze zmienia si¢ rowniez w zaleznosci od hierachii w firmie
—Menedzer Zespotu Sprzedazy, Trener Zespotu Sprzedazy, Sprzedawca, Dyrektor
Placowki itp. Warto réwniez zwrdcic¢ uwage, ze czg$¢ wymienionych to rowniez
popnauka do ktorej mozna zaliczy¢ neurolingwistyczne programowanie® czy
metody zwigzane z power speechem (Zak, 2016; 2017).

Zarzgdzanie zespotem sprzedazy to co$ innego
anizeli zarzgdzanie innym zespotem

Immanentng czesdcig dziatalnosci firm, jest ich aktywny dziat sprzedazy nieza-
leznie od tego, na jakim poziomie realizuja sprzedaz skierowana do okreslonego
segmentu klientow. W sprzedazy bezposredniej w takich branzach jak ubezpie-
czenia, motoryzacja, nieruchomosci czy FMCG znaczacym skiadnikiem pracy
dziatéw sprzedazy jest inicjowanie kontaktow do klientow, umawianie spotkan
handlowych, analiza potrzeb klienta oraz rekomendacja rozwigzania. W praktyce
te dziaty sprzedazy ktére maja wystandaryzowany model nauki profesji sprze-
dazy, osiagaja wyzsze wyniki finansowe. Ot6z kontakt dzi$ z dziatem sprzedazy
jest czesto kluczem do powodzenia dtugoterminowego — chodzi raczej o powo-
dzenie w zamykaniu procesu sprzedazy podczas spotkan oraz rzetelng obstuge
serwisowa.
W zarzadzaniu zespotami sprzedazy pojawia si¢ charakterystyka, ktora znaczaco
odréznia zespoty tego typu od innych konkurentéw wewnatrz firmy:
1. Jest to praca emocjonalna — oznacza to (Hochschild, 2009; Radlowski, 2015)
w praktyce, angazowanie personalne w relacje z klientami, bgdz z tymi,
z ktorymi taczg sie potencjalnie. W praktyce wskazuje to na Swiadome za-
rzgdzanie emocjami, by nie ulec wypaleniu zawodowemu. Sztuka jest jednak
ustysze¢ kilka, kilkana$cie razy ,,nie” od potencjalnego klienta w tygodniu,
a jednoczesnie przechodzi¢ do nastepnej prawdopodobnej statystycznie ak-
tywnosci sprzedazowej. Oznacza to rOwniez ogromne zaangazowanie Me-
nedzeréw operacyjno-taktycznych w codzienng nauke profesji sprzedazy
zespotowi, z ktorym pracuje.
2. Wymagajaca wewnatrz sterownoSci — oznacza to znaczgca autoodpowiedzial-
no$¢ za samego siebie; regulacja wewnetrzna znaczgco wptywa na dtugoter-

3 Bardzo dobrg ksigzke pt. Nie mysl, Zze NLP zniknie na ten temat napisat w roku 2016 Rafat Zak.
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minowg skutecznos¢ sprzedawcy. Wazne, by jego zachowania miaty charakter
przedsiebiorczy, czyli subiektywne poczucie pracy ,,na swoim”.

3. Retoryka napietych celéw — Obl6j w jednym ze swoich artykutéw przedsta-
wit koncepcje, ktora rzeczywiscie doskonale pasuje do zespotéw sprzedazy,
poniewaz to tutaj pracownicy sprzedazy powinni §ledzié, jak zrealizowali
wynik na koniec dnia, co planuja dalej oraz ogrom informacji codziennie
jakie, maja za zadanie przyswoic.

4. Nauka profesji sprzedazy — taka sama profesja jak inne, ktorych standaryza-
cjajest wymagana na rynku. Okazuje sie, ze wdrazanie, czyli co§, co czesto
zostawiato mtodego Adepta na poziomie wdrazania wtasnie, czyli przeka-
zywania co, gdzie jest i jak to mozna robic¢ na rzecz nauki profesji sprzedazy,
podobnie jak w modelu Mistrz i Uczen czy Czeladnik-Rzemieslnik.

5. Tworzenie zréznicowanych form zaspokajania potrzeb psychologicznych,
od konstruktywnej rozmowy po symbole statusu, zarzadzanie w taki spo-
sOb, w ktorym to mentee-uczen czy coachee-autouczen maja przestrzen na
realizacje wtasnych aspiracji na poziomie wynikéw sprzedazy i zwigzanych
z tym realizowanych planéw zawodowych.

Kazdy z powyzszych elementéw wnosi pewnos¢, ze takie podejscie pozwala
lepiej realizowac cele sprzedazowe. Wykorzystanie rozktadu normalnego Gaussa®,
bardzo dobrze obrazuje, jak dobrze skrojone kryteria selekcji do danej grupy na
poziomie wynikow pozwalajg inwestowaé Swiadomie czas i ludzi do tego, by
ksztalci¢ w profesji sprzedazy najlepiej rokujacych. Dziaty edukacji biznesu oraz
szkolen starajg sie jak najwieksza liczbe ludzi sprzedazy docelowo transferowaé
do lepszego segmentu na rozktadzie normalnym oczywiscie pod wptywem osiag-
nie¢ z tym zwigzanych. Jak wida¢, transfer wiedzy i umiejetnosci powinien dalej
trwaé, poniewaz proces ten nalezy do praktyk w stylu edukacji amerykanskiej
business as usual (zwyczajowe dziatanie biznesowe).

4 (.) opisuje on sytuacje w $wiecie, gdzie wigkszo$¢ przypadkow jest bliska $redniemu wynikowi, a im

dany wynik bardziej odchyla sie od $redniej, tym jest mniej reprezentowany. Najwiecej jest przypadkdw blisko
przecigtnej. Im dalej oddalamy sig od Sredniego wyniku, tym przypadkéw jest mniej”, http://www.naukowiec.org/
wiedza/statystyka/rozklad-normalny-rozklad-gaussa_710.html (1.05.2018).
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Dlaczego wazne jest podej$cie systemowe
w kontekscie nauki profesji sprzedazy?

Struktury zarzadzania we wspotczesnych firmach sg poddawane r6znego rodzaju
aktywnym eksperymentom, gtéwnie polegajacym na poszukiwaniu w tak dyna-
micznej biznesowej otoczce znaczen, czyli kulturze optymalizacji (Czarniawska
2013) tej wiasnie matki sukcesu — optymalizacji. Przejawia si¢ to w budowaniu
zespoléw sieciowych, wirtualnych, cho¢ w Swiecie sprzedazy bezposredniej struk-
tury sa nieco bardziej tradycyjne. Chodzi o znamiona odkry¢ takich jak praca
w modelu mentorskim i coachingowym, rzeczywiscie zaktadajaca innego rodzaju
kompetencje i kierowanie zespotami, tak wymagajacymi. Cho¢ formalna struk-
tura sie nie zmienia, zazwyczaj istnieje menedzer operacyjno-taktyczny, ktory
buduje zesp6t przez rekrutacije ludzi o aspiracjach sprzedazowych, tak by w zespole
docelowo zgadzato si¢ saldo wspoélnoty interesow, podobnych motywoéw. Kiedy
siegniemy do Zrédel podejscia systemowego: K.E. Bouldinga, D. Katza, R.L.
Kahna, R.L. Ackoffa, widzimy, ze kazdy z autoréw podkresla przynajmniej trzy
znaczenia:

1. Elementy systemu pozostajg ze sobg w relacjach — struktura zespotu sprze-
dazy jasno uktada ich zaleznos¢, szczeg6lnie dzis, kiedy to menedzer zespotu
Sprzedazy petni kilka funkcji jednoczesnie — mentor, coach, ekonomista,
psycholog, administrator itp.

2. Catos¢ systemu jest czym$ innym w praktyce anizeli poszczegolne czesci
systemu i jego cztonkowie — jest to o tyle istotne, ze kazdy z cztonkoéw zespotu
ma wspolny cel — osiggniecie wyzszego poziomu sprzedazy, cho¢ czesto
mozna spotkac opinie o po prostu profesjonalnym doradztwie.

3. System jest cze$cig wigkszej catosci, ktorg dochodzi do wymiany — wiemy,
jak dzis szczegolnie firmy dbajg o zarzadzanie reputacja, ze wzgledu na ogrom-
ne ryzyka zwigzane z wizerunkiem firmy w internecie. Sama $wiadomos¢
i wzmacnianie jej posrod cztonkéw zespotu sprzedazy wydajg wspoiczesnie
kompetencija na poziomie podstawowym.

W obszarach sprzedazy patrzenie na strukture organizacyjna jako na system,
ktéry ma za zadanie efektywnie uczy¢ profesji sprzedazowej oraz motywowacé
doswiadczonych sprzedawcow do angazowania si¢ w wyzej stawiane na co dzien
cele jest juz nieco innym patrzeniem na profesje. Tak wiec uwaga skierowana na
budowanie angazujacego Srodowiska pracy, jak rowniez budowanie standardow
zwigzanych z wysokg efektywnoscig osobistg, nauka profes;ji sprzedazy, budowa-
niem aspiracji oraz dtugoterminowego zarzadzania strukturg sprzedazy zaktada,
ze tylko i wytacznie myslenie systemowe moze przybliza¢ zespoty sprzedazy do
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pozadanych rezultatow. ,,Ewolucja struktur organizacyjnych i przechodzenie od
tradycyjnych struktur organizacyjnych i rynkowych do sieci, czesto wirtualnych
jako nowoczesnej postaci struktury jest jednym z rodzajow optymalizaciji” (Sadow-
ski i Zajdel, 2009).

Wspotcezesne narzedzia sprzedazowe potrafia pokazywac, jak przez wykorzy-
stanie aplikacji moga sobie radzi¢ menedzerowie zespotéw sprzedazy w codzien-
nej pracy. Sieciowe podejscie jest tutaj eksponowane, jednak zaleznos¢ stuzbowa
ma znaczenie nie tylko symboliczne, ale przynalezno$ciowe — oparte na identy-
fikacji ze ,,swoimi” jak méwia sprzedawcy w badaniach, jakie prowadzitem w branzy
ubezpieczeniowej, budowlanej, e-commerce oraz bankowosci.

Umiejetnos¢ zarzadzania w srodowisku, ktore jest mocno skoncentrowane na
osigganiu celow, ze wzgledu na prace w trybie premiowym wprowadza réwniez
zagadnienie niepokoju, odpornosci psychicznej, poniewaz nauka profes;ji nie kon-
czy sie na tym, ze uczen-sprzedawca nauczyt si¢ jednej czynnosci. Chodzi tutaj
o caty zestaw wiedzy, umiejetnosci, ktore odpowiednio stosowane zwiekszaja
prawdopodobienstwo sukcesu, cho¢ go nie gwarantuja: ,,Podejscie systemowe
umozliwia analize tego, w jaki sposob cztonkowie organizacji i instytucji tworzg
psychologiczne granice w celu kontrolowania niepokoju (...) tworza oni wzorce
zachowan, ktoére uznaja za odpowiednie w okolicznosciach narzucanych im
przez otoczenie” (Stapley, 2013, s. 162).

Transfer wiedzy i umiejetnosci za pomocg mentoringu
i coachingu. Model DUONP jako narzedzie w pracy
mentora i coacha

Model DUON powstat na uzytek programu, jaki realizowatem dla firmy ubezpie-
czeniowej w celu rozwoju kompetencji wdrozeniowych u kierownikoéw sredniego
szczebla. Jest on wynikiem pracy przy trzech innych programach kompetencji
menedzerskich — w branzy e-commerce, budowlanej oraz IT. DUON to akronim
sktadajacy sie z liter D (Diagnoza), U (uczenie), O (osiagniecie), N (nawyk).

Po zapoznaniu si¢ réwniez z propozycjami w zakresie budowania nawykow
menedzerskich zwigzanych z nauka sprzedawcéw (Leidner, 1993; Duhigg, 2013)
w praktyce otrzymatem — przez badanie etnograficzne wsparte poglebionymi
wywiadami jakoSciowymi nieustrukturyzowanymi — obraz do$¢ spojny u tych
menedzeréw zespotow sprzedazy, ktorzy najsprawniej transferowali wiedze i umie-
jetnosci wobec Sprzedawcow, a byto to widoczne szczeg6lnie na poziomie osia-

3 Szczego6towy opis zastosowania modelu DUON znajdziesz w Radtowski (2017, s. 55-66).
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ganych wynikow sprzedazy, jak rowniez dokumentacji, jaka prowadzili, Sledzac
postepy swoich podopiecznych. Ewidentnie te metody i techniki nie byty zawsze
nazywane mentoringiem czy coachingiem. Bardzo czesto przewijat sie watek
umiejetnosci wspotpracy z ,nowymi ludZmi w pracy”, a takze korzystania z su-
biektywnych umiejetnosci badawczych u menedzerow, ktorzy nazywali czesciej
wiasne dziatania jako zarzgdzanie potencjalem, co jednoznacznie czesciej koja-
rzy sie z podejsciem charakterystycznym dla dziatow human resources.

Z drugiej strony czesto powtarzali sentencje ,,Talentu nie skopiujesz, wigc sku-
piam si¢ na tych Srednich”, o czym wspominatem juz przy rozktadzie normalnym
Gaussa. Na rysunku 3 pokazuje, w jaki spos6b kompetencje wymagane na stano-
wisku sprzedawcy sg transferowane przez menedzeréw zespotéw sprzedazy oraz
trener6w sprzedazy.

Rysunek 3. Proces nauki profesji sprzedazy a transfer wiedzy i umiejetnosci

Dziatania operacyjne
TRANSFER metodami MENTORINGOWYMI i COACHINGOWYMI

% § B E N EEEEEEE N EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEENV

M .
zespo{in:;rzzirdazy - Sprzedawca « Trener Sprzedazy

L 4

eNENEEEN
gEEnEns

Proces nauki profesji sprzedazy EEEEERERESR

Zrodto: opracowanie wtasne.

Jak widag, jest to rodzaj dzwigni wydajnosci, nie zawsze nazywanej wprost,
cho¢ tatwo pozwala zidentyfikowaé ,,waskie gardta” nieefektywnosci, co w per-
spektywie dtugoterminowej jest bardzo potrzebne kazdemu dziatowi sprzedazy.
Dziatania operacyjne zazwyczaj wymagaja ttumaczenia na jezyk zrozumiaty
przez sprzedawcow, poniewaz czesto skroty myslowe, jakimi postugujg si¢ mene-
dzerowie wyzszego szczebla, wykazujg si¢ intelektualng atrakcyjnoscia jednak
nieczesto rozumiang przez pracownikow sprzedazy na pierwszej linii z klientem.

Wracajac do akronimu, to D, czyli Diagnoza w pracy Mentora i Coacha w dziale
sprzedazy jest o tyle istotna, ze jesli nie uwzglednia obu perspektyw, czyli Sprzedaw-
cy poczatkujacego oraz Mentora, to kazda inicjatywa skierowana do Sprzedawcy
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bedzie miata charakter demotywujacy. Podobnie dzieje si¢ w podejsciu zarzadza-
nia sytuacyjnego Blancharda i nieadekwatnosci stosowania technik zwigzanych
z motywacja badz kompetencjami. Okreslenie konkretnej diagnozy w tym zakre-
sie pomaga wiec zdecydowac, z jakiego zakresu praktyke bedzie realizowat zar6wno
menedzer, jak i trener. Na poczatku drogi sprzedawcy jest o tyle tatwiej, ze trzeba
go po prostu wszystkiego w ramach profesji nauczy¢. Sprzedawca dopiero wcho-
dzacy do organizacji, a przychodzacy z rynku bedzie jednak wymagat nieco bardziej
coachingowego podejscia, ze wzgledu na siatke pojeciowa oraz bagaz doswiad-
czen, jakimi si¢ postugiwat przez ostatnie lata kariery w sprzedazy.

U czyli Uczenie jest etapem, w ktorym najbardziej mozna odnosi¢ sie do po-
jecia systemowosci. Po pierwsze mamy tutaj do czynienia przynajmniej z trzema
zalezno$ciami: strategie i sposoby ich realizacji w trakcie nauki nowej profesji
u sprzedawcy, jakos¢ kompetencji dydaktycznych menedzera lub trenera sprze-
dazy, sprzyjajace okolicznoSci do budowania aspiracji opartych na nauce profes;ji
i osiaganie celow sprzedazowych. Latwo wydedukowacd, ze wtasnie takich dzwigni
wydajnosci jak w coachingu poszukuja dziaty sprzedazy, by mocno zaangazowac
kadre sredniego poziomu zarzadzania w ksztattowanie profesjonalnych standar-
dow, co jest kluczowe w takim filarze jak uczenie.

Osiagniecie to filar, ktéry znaczaco wybrzmiewa jako kierowanie uwagi Sprze-
dawcy na jego postepy, umiejetnos¢ podejscia blanchardowskiego ,,Ztap pracow-
nika na tym, co robi dobrze”, oraz samo w sobie moze motywowac do dalszego
angazowania si¢ w nauke profesji.

Nawyk natomiast to czas, w ktorym menedzer oraz trener potrafig stwarzac
okolicznosci, kierowa¢ uwage Sprzedawcy tam, gdzie przypominanie o powtarza-
niu stanie si¢ immanentng czescig dnia pracy. Z nawykow czesto w sprzedazy
tworzy sie konsekwentnie realizowane wysokiej jakosSci standardy sprzedazy.

Jak wida¢ na przyktadach, tak oto powstata szosta funkcja zarzadzania - czyli
zarowno coaching, jak i mentoring zmieniaja jednak wiecej, niz nam si¢ wydaje.
Dochodzi do tego triangulacja danych — przy ocenie postepoéw pracy zar6wno
Menedzera, jak i Sprzedawcy: wynik sprzedazy, jakos¢ sprzedazy, ocena postepow
w karcie nauki zawodu, czyli dokumencie, ktory pozwala identyfikowac postepy.

Wiecej niz dziatanie systemowe,
czyli proces mentoringowo-coachingowy
Wykorzystanie metod i technik coachingowych w sposéb systemowy zwigksza

prawdopodobienistwo sukcesu Dziatow Sprzedazy, gtéwnie ze wzgledu na eduka-
cyjna formute stosowana wobec zaréwno sprzedawcow, jak i menedzeréw, ktorzy
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sa poddawani tego typu programom. Trenerzy Sprzedazy, szczeg6lnie wspotczesnie,
maja kwalifikacje do tego, by uczy¢ o uczeniu w praktyce. Warto jednak zwroécié
uwage, ze pragmatyka podejmowanych ¢wiczen, dziatan, zadan oraz sprawdzal-
nos¢ postepow dosc¢ szybko sa oczekiwane w tego typu Srodowiskach. Prowadze-
nie proceséow mentoringowych czy coachingowych nie polega na poprawianiu
chwilowo nastroju nieodpowiednio realizujgcemu praktyke zarzgdzania badz
sprzedazy mentee czy coachee. Biznes, w tym przypadku sprzedaz, potrzebuje
dowodow, potrzebuje uruchamiania sprawczo$ci w tych, w ktérych jest jej za mato,
a na koncu spojrzy na wynik swojej inwestycji w program. Systemowe myS$lenie
w edukacji dziatow sprzedazy jest bardzo potrzebne, tak jak wysoce wyspecja-
lizowani mentorzy i coachowie sprzedazy. W srodowisku migedzynarodowym
biznes to jednoznacznie dostrzegt i programy skierowane na poprawe jakosci
sprzedazy sa mocno skoncentrowane zar6wno na nauce profes;ji sprzedazy, jak
i zarzadzania zespotami sprzedazy, co daje nadzieje na to, ze ta cze$¢ specjalizacji
mentorow i coachéw sprzedazy przyczyni sie do wyzszych wynikow sprzedazy
w firmach, gdzie sg one realizowane. Warto pamieta¢ o tym, ze dlatego nie tak
wielu Treneréw Biznesu, Mentoréw i Coachéw garnie si¢ do Dzialéw Sprzedazy
—wynik ich pracy jest wtedy bardzo tatwo mierzalny, identyfikowalny, rowniez
przez cele jakosciowe. Firmy wykazuja jednak czesciej te dziatania jako kosztowne,
a nieprzynoszace oczekiwanych rezultatow. Tak wiec wiele pracy przed Trenerami
Sprzedazy, Mentorami i Coachami Sprzedazy. Przyszedl wszak czas moze i na
te specjalizacje.
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