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PRZYSTANEK 1.

Temperatura zespo ów sprzeda y

Konflikt handlowców z prze o onymi. Zrozumienie, gdzie le y przyczyna
tej ró nicy zda , jest wa ne, poniewa  rozwik anie tego problemu i znale-
zienie kompromisu, który przekona obie cieraj ce si  ze sob  strony, po-
zwoli na zwi kszenie skuteczno ci handlowców.

(Niemczyk, K dzierski 2012, s. 14)
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SMACZEK BIZNESOWY

Z Polskiego Badania Sprzeda y realizowanego przez Simon-Kucher wynika,
e w 2016 roku tylko 15% polskich firm osi gn o wszystkie cele sprzeda-
owe. Najskuteczniejsze pomys y dotycz ce usprawniania sprzeda y, które

wp yn y na wzrost przychodów w 2016 roku, to: budowa nowej strategii
sprzeda y, budowa nowej argumentacji warto ci, zmiana podej cia do za-
rz dzania kana ami sprzeda y, budowa nowej segmentacji klientów, silniejsze
wykorzystanie internetu w sprzeda y, poprawa wspó pracy dzia u sprzeda y
z innymi dzia ami. Cz  podejmowanych przez firmy programów nie
przynosi spodziewanego efektu, czego przyk adami s  dzia ania z obszarów
szkole  i IT1.

Z o one zaanga owanie

emperatura pozwala nam okre li , na ile jest nam ciep o, na ile akurat, a na ile
gor co b d  upalnie. Wikipedia przedstawia nam bardzo precyzyjn  definicj ,
czym jest temperatura2, nawi zuj c g ównie do tego, e jest zwi zana z ener-

gi  kinetyczn , z ruchem i drganiami cz steczek w danym uk adzie. Jak si  okazuje,
jest miar  tej energii. Mo emy mówi  równie  o tym, na ile temperatura wzrasta,
na ile jest stabilna, a na ile si  obni a. Pracuj c kilkana cie lat w sprzeda y, zwróci em
uwag , e temperatura w rodowisku pracy w sprzeda y jest jednym z kluczowych
czynników decyduj cych o powodzeniu zespo u.

Szukaj c odpowiedzi na pytanie, jak kierowa  zespo em sprzeda y, mo emy wymie-
ni  kilka warunków, dzi ki którym temperatura powoduje wytwarzanie energii do
dzia ania i tworzy warunki, by cz onkowie zespo u i ca a spo eczno  sprzeda y
uczyli si  przez dzia anie. Warunki te przedstawiono schematycznie na rysunku 4.

                                                          
1 Na podstawie https://www.simon-kucher.com/pl/resources/polskie-badanie-sprzedazy-2017-w-
2016-roku-tylko-15-firm-osiagnelo-wszystkie-swoje-cele oraz http://www.dlahandlu.pl/detal-
hurt/wiadomosci/simon-kucher-w-2016-roku-tylko-15-firm-osiagnelo-wszystkie-swoje-cele-
sprzedazowe,62663.html— dost p 17.04.2019.
2 Czytaj wi cej: https://pl.wikipedia.org/wiki/Temperatura — dost p 02.04.2018.
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Rysunek 4. Jak kierowa  zespo em sprzeda y?

ród o: opracowanie w asne.

Bardzo atwo, wr cz intuicyjnie mo emy powiedzie , e zespo y efektywne i sku-
teczne powy ej przeci tnej charakteryzuj  si  zaanga owan  kultur  pracy. Kiedy
kilka razy odwiedzimy taki zespó , zobaczymy, e pracownicy sprzeda y s  naturalnie
zaanga owani w to, co robi , zarówno w zakresie swoich kompetencji spo ecznych,
jak i merytorycznych. To jest swego rodzaju d wignia wydajno ci, która przyczynia
si  do powodzenia ich dzia alno ci. Pi  warunków dotycz cych jako ci zarz dzania
zespo em sprzeda y, które zosta y wymienione na rysunku powy ej, dotyczy w a nie
krytycznych dzia a  zwi zanych z tworzeniem kultury learning by doing, czyli uczenia
przez dzia anie. W trakcie nauki profesji mened er sprzeda y ma za zadanie równie
osi ga  postawione przed nim oraz przed zespo em cele i realizowa  plany sprzeda y.

Pod wp ywem ruchu, dzia ania powstaje temperatura wytwarzaj ca energi
w zespole. W praktyce oznacza to, e w zespo ach, w których nauka i nastawienie
na uczenie stanowi  naturalne motywy zarz dzania mened era, jest ten przys o-
wiowy ruch wytwarzaj cy po dan  temperatur  w zachowaniach, w codziennych
rutynach, porannych rytua ach na wspólnych sesjach telefonicznych czy prospec-
tingowych (aktywnego poszukiwania klientów). Nie chodzi tutaj tylko o wiczenie
technik poznanych na szkoleniach, ale o autentyczne zaanga owanie si  w dosko-
nalenie i szlifowanie swojego warsztatu, podobnie jak to robi  muzycy czy spor-
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towcy. Wspomina o tym równie  Iwona Majewska-Opie ka w swojej ksi ce
o sprzeda y:

„Ucz  ich, jak doskonali  swój charakter, jak stara  si  lepiej rozumie  innych,
jak kocha  prac  i budowa  w sobie entuzjazm i jak zarz dza  sob , jak zmieni
schematy my lowe” (Majewska-Opie ka 2005, s. 56).

Energia nap dza do dzia ania
Sam pewnie wielokrotnie do wiadczy e , jak wietnie uk ada si  wspó praca w ze-
spo ach, które czasem w yciu spotykamy spontanicznie (wycieczki, wspólne wy-
prawy za miasto, dzia alno  wolontariacka). Pomimo wielogodzinnej wspólnej
pracy i przechodzenia przez poszczególne etapy formowania si  zespo u wydaje si
on integralny. Charakterystyczne zachowania, akceptacja mo liwo ci pope niania
b dów, cierpliwo  oraz jak e buduj ce zaanga owanie powoduj , e jest energia do
dzia ania. Podobnie jest w zespo ach sportowych synchronicznie przygotowuj cych
si  do najwi kszych wyzwa  na poziomie zawodowym.

W 2018 roku na t  kwesti  mocno zwrócili uwag  nasi sportowcy. Wskutek do-
skona ych przygotowa  zwi zanych z energi  nap dzaj c  do dzia ania boha-
terowie m skiej sztafety 4×400 m, Karol Zalewski, Rafa  Omelko, ukasz
Krawczuk i Jakub Krzewina, zdobyli w Birmingham halowe mistrzostwo wiata3

i pobili rekord wiata na tym dystansie. Wynikiem 3:01,77 prze amali trwaj c  8 lat
dominacj  Amerykanów na tym dystansie. W wywiadzie po tym zwyci stwie sk ad
sztafety bardzo mocno podkre la , e s  siln  i równ  ekip , nie odstaj  od siebie
nawzajem, a co najwa niejsze, nap dzaj  si  do wspólnego dzia ania.

Zreszt  2018 rok przyniós  nam kilka znacz cych sportowych niespodzianek: na
mistrzostwach wiata w lekkiej atletyce rozgrywanych w Berlinie w sierpniu byli my
drudzy w klasyfikacji generalnej, z siedmioma z otymi medalami, czterema srebrny-
mi i jednym br zowym. By  to najlepszy wynik w historii polskiego uczestnictwa
w mistrzostwach. We wrze niu natomiast nasi siatkarze obronili tytu  mistrzów
wiata na Mundialu rozgrywanym we W oszech i w Bu garii, w wielkim stylu

pokonuj c w finale Brazylijczyków 3:0. Na koniec tego turnieju Bartosz Kurek,
odbieraj c nagrod  MVP (ang. most valuable player — najbardziej warto ciowy gracz
turnieju), wskazywa  palcami ze sceny na ca y zespó . W wywiadach po mistrzo-
stwach mówi , e bez ca ego zespo u, wsparcia, cz ci ludzi, których nie wida  na
boisku, sam nie znaczy by nic.
                                                          
3 Czytaj wi cej: https://sportowefakty.wp.pl/la/741387/hms-w-birmingham-polska-sztafeta-
mezczyzn-ze-zlotym-medalem-nowy-rekord-swiata; http://sport.tvp.pl/36258525/krzewina-ja-
przebilem-kamila-stocha-bez-przesady — dost p 02.04.2018.
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Takie tworzenie kultury wspó pracy opartej na wspólnej energii do dzia ania wska-
zuje równie  w zespo ach sprzeda y na istnienie kultury jako spoiwa organizacji —
pomaga ludziom wypracowa  wspólne cele i warto ci oraz buduje poczucie, e „je-
ste my w tym wszyscy razem, jeste my cz ci  czego  wa nego i ka dy z nas wnosi
wk ad w sukces firmy” (Flamholtz, Randle 2018, s. 21).

Dzia anie nap dza wiedz  i umiej tno ci

Min y ju  czasy, w których raz nabyte wiedza i umiej tno ci d ugo pozostawa y
aktualne i u yteczne. yjemy w rzeczywisto ci biznesowej, w której zarz dzanie
wiedz  oraz umiej tno ciami jest ywym organizmem, w którym zmieniaj  si  pa-
radygmaty tego, co robimy dzi , a co mo emy robi  za pó  roku. Zmieniaj  si
równie  konsumenci. Obserwuj  to na podstawie prób prowadzenia charaktery-
styk konsumentów i grupowania ich w segmenty. Sformu owane definicje w zasa-
dzie dezaktualizuj  si  w ci gu kilku tygodni czy miesi cy. Jako klienci jeste my
bardzo subiektywni i indywidualni, a nasze preferencje s  dynamiczne, mniej utrwa-
lone w czasie. Wspó czesny konsument, yj cy w kulturze obrazkowej, wykszta -
cony, cz sto patrz cy znacznie bardziej krytycznie na rzeczywisto  oraz na to,
co mu oferujemy, wymaga tego, by si  go uczy . Obiektywny obraz klienta to kilka
danych, które mo emy wzi  pod uwag , buduj c baz  kontaktów i znajduj c
wspólne upodobania. Natomiast dzisiaj musimy by  bardzo precyzyjni w diagnozie
tych upodoba , by rozpozna  potrzeby klienta, a nast pnie adekwatnie reagowa
na jego oczekiwania. Zarówno w przypadku profesji sprzeda y, jak i samych konsu-
mentów kluczowe jest do wiadczenie. Dlatego tworzenie okoliczno ci sprzyjaj cych
wiczeniu kompetencji sprzeda owych, poznawaniu produktów i ich specyfiki oraz

trenowaniu umiej tno ci sprzeda owych pozwala nap dza  wiedz  i umiej tno ci,
wywo uj c efekt kuli niegowej. Efekt ten w sprzeda y polega na aktywnym wi-
czeniu w praktyce wszelkich aktywno ci sprzeda owych cyklu sprzeda y danego
produktu lub us ugi. Wówczas proces uczenia polega na nap dzaniu wiedzy
i umiej tno ci. Przebiega on najcz ciej w sekwencji: poznanie prostego wzoru
dzia ania, wykonanie dzia ania, analiza, co by o u yteczne i co mo na zrobi  inaczej,
ponowne dzia anie. Zmiany w nast pnej sekwencji s  wywo ywane w a nie przez
po dan  praktyk :

„Podczas procesu uczenia si  zachodz  wzgl dnie sta e zmiany w zachowaniu
wywo ane do wiadczeniem. Ucz cy si  nie potrzebuje bezpo redniego do-
wiadczenia — mo emy si  równie  uczy , obserwuj c zdarzenia, które dotycz

innych osób” (Solomon 2006, s. 101).
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Wiedza i umiej tno ci nap dzaj  postaw

Wiele razy mia em przyjemno  obserwowa  w sprzeda y zarówno sprzedawców,
jak i mened erów, którzy pod wp ywem zaanga owania we w asne kszta cenie i po-
przez uczestnictwo w szkoleniach czy wyk adach wzmacniali swoje przekonania co
do s uszno ci obranej drogi w sprzeda y. Dzia ania podejmowane wraz z mentorami
i coachami, których napotykali na swojej drodze, owocowa y nieporównywalnie
lepszymi wynikami sprzeda y zarówno ich samych, jak i zarz dzanych przez nich
zespo ów: „Coache i mentorzy, przekraczaj c w pracy tradycyjne granice, wprowa-
dzaj  nowe idee i importuj  najlepsze wzory do swoich spo eczno ci” (Law, Ireland,
Hussain 2010, s. 109).

Co wa niejsze, czynione post py skutkowa y nieukrywan  rado ci , dobrym
samopoczuciem i pewno ci  siebie, przejawiaj c  si  w doskona ym badaniu
potrzeb, a nast pnie argumentowaniu w pracy z klientami. To wszystko powo-
dowa o, e wyl dowali na wyspie sprzeda y na wiele lat. Co ciekawe, kszta towali
równie  w sobie wra liwo  na podej cie do klienta oraz przede wszystkim na to,

e klient p aci równie  za ich profesjonaln  postaw , wiedz  oraz umiej tno ci.
Ka dy z nas chce przecie  jako klient mie  poczucie, e jest szanowany, s uchany,
a nast pnie na tyle dobrze obs ugiwany, e znacznie atwiej polecamy to miejsce i sprze-
dawc , dzi ki któremu tego wszystkiego do wiadczyli my. Mintzberg pisze o wspó -
czesnym zarz dzaniu:

„Gdy obserwujemy gor czkowe tempo zarz dzania, nastawienie na dzia anie,
ró norodno  i fragmentaryczno  zaj , jedno staje si  oczywiste, mianowicie
to, e mened erowie wnosz  do swojej pracy ogromny zasób energii. Zarz dzanie
nie jest zaj ciem dla ludzi leniwych” (Mintzberg 2012, s. 242).

Jednoznacznie odnosi si  to równie  do wewn trznej sterowno ci, autozarz dzania,
czego tak cz sto uczymy i wymagamy w sprzeda y.

Wybitna postawa daje jako

Kilka lat temu poszukiwa em dobrego samochodu do swojej firmy. Zale a o mi na
tym, by by o to auto u yteczne, czyli bezawaryjne, a jednocze nie by bardzo do-
brze si  prezentowa o. Poszukiwania w praktyce okaza y si  nie lada wyzwaniem.
Jak zapewne si  domy lasz, nie jestem znawc  samochodów, który analizuje uk ad
wtrysków, zna rodzaje uk adów silnikowych czy modele ch odnic. Jestem raczej
u ytkownikiem, który w tym urz dzeniu o nazwie samochód chce si  dobrze czu ,
sprawnie si  przemieszcza , mie  zapewniony komfort, kiedy podró uje przez ca y
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tydzie  w zwi zku ze spotkaniami biznesowymi, szkoleniami i wyst pieniami. Ozna-
cza to, e moje wymagania s  specyficzne, ale nie na tyle, by przeci tny sprzedawca
nie by  w stanie ich zaspokoi . Co ciekawe, w swoim podej ciu do biznesu i do y-
cia, kiedy kto  przedstawi mi racjonalne argumenty, jestem w stanie zmieni  swoj
decyzj . Nie grozi mi wi c raczej poczucie bycia nieomylnym, a przy tym jestem wni-
kliwym i ciekawym klientem, czasem gotowym zmieni  decyzj , by poszerzy  swoj
wiedz  poprzez wrodzon  ciekawo .

SMACZEK BIZNESOWY

Przez prawie kwarta  odwiedza em przy okazji salony i studiowa em mate-
ria y w internecie. Trafi em na Wol , gdzie w jednym z salonów marki Opel
(wówczas wchodzi a na rynek nowa insignia) w trakcie dnia, ok. godz. 12.00,
tak po prostu zapyta em siedz cych i zaj tych ekranem monitora sprzedawców
o stoj c  insigni  z silnikiem turbo diesel. Nie byli jako  przej ci moim pyta-
niem i pro b  o wyja nienia. By em ubrany w sweter i kurtk , poniewa  aku-
rat tego dnia nie mia em spotka  poza biurem.

Zdziwi o mnie troch , e dzi  tak podchodzi si  do klienta. Trzykrotnie za-
dawa em pytania sprzedawcom — dwóm m czyznom i jednej kobiecie.
W ko cu zainteresowa a si  mn  nast pna pani sprzedawczyni, która wysz a
z pokoju umieszczonego nieco w g bi tego do  du ego salonu. Przywita a
mnie dynamicznym u ciskiem d oni i powiedzia a: „Pozwoli pan, e wyja ni
panu, jak prezentuje si  najnowszy model insigni, lecz gdyby by  pan uprzejmy
powiedzie , co pan preferuje: kaw , herbat  czy wod ...”. U miechn em si
i poprosi em o kaw . Pomy la em sobie: „Na szcz cie, bo przesta bym wie-
rzy  w niemieck  solidno  i standardy”. Pani przez najbli sze 20 minut do-
k adnie wypyta a mnie, do czego chc  u ywa  tego auta, jak  ma pe ni  rol ,
z czego lubi  najcz ciej korzysta  w samochodzie, jakie funkcjonalno ci s
dla mnie najwa niejsze oraz jakie auta bra em dotychczas pod uwag . Przede
wszystkim mia em poczucie, e rozmawiam z kompetentn  osob , ponie-
wa  przedstawia a mi jako rozwi zanie rzeczywi cie opla insigni  combi,
pokaza a, jakie s  zalety tego auta przy trybie pracy, jak  g ównie wykonuj .
Wskaza a na zwi zane z tym uproszczone rozwi zania oraz na wady, wyja-
niaj c, przy jakim korzystaniu z tego auta mog  np. p aci  wi cej za paliwo.
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To naprawd  uwiarygodni o t  sprzedawczyni .

Po dok adnej prezentacji auta podczas picia kawy zaprosi a mnie na prze-
ja d k  wersj  demo, jednak odmówi em, poniewa  spieszy em si  do pracy,
któr  zaplanowa em jeszcze wykona  tego dnia. Podzi kowa em za propo-
zycj , za prezentacj  i za kaw , a pani wr czy a mi wizytówk , odprowadza-
j c mnie do drzwi, i zaprosi a do kontaktu. Kiedy spojrza em na wizytówk ,
zobaczy em przy nazwisku: „Kierownik Salonu Sprzeda y”. Hmmm... Ju
przy samych drzwiach zapyta em, czy cz sto szkol  personel z profesjonalnej
postawy w sprzeda y, bo tego do wiadczy em tylko od niej. U miechn a si
i szepn a: „Panie Grzegorzu, czasem tak si  zdarza, uznajmy to w ich przy-
padku za wpadk . Ja zapraszam do mnie”. Wracaj c z salonu Opla, pomy-
la em, e to szefowa zespo u wykazywa a si  swoimi kompetencjami, bez

w tpienia postaw  z klas . Jednak jej rola polega równie  na dawaniu przy-
k adu, a tak e na kszta ceniu krok po kroku zespo u sprzedawców. S  oni
przecie  wynagradzani, szczególnie w tej bran y, prowizyjnie — podstawy
wynagrodzenia maj  skromne. Dlatego te  ta pani najprawdopodobniej
awansowa a — wybitna postawa daje jako .

Jako  to luksus i osi gni cia w sprzeda y

By pojawi  si  ten luksus, wa ne s  wiedza i umiej tno ci, ale aby je naby , trzeba
ka dego dnia budowa  wiarygodno  osobist  w sprzeda y. Wiarygodno  mo na
budowa  przede wszystkim na dwóch przes ankach:

 cierpliwo ci, poniewa  potrzeba czasu, by klienci si  do Ciebie przekonali,

 przekonywaniu poprzez to, co doradzasz i jak doradzasz, jakiej jako ci bu-
dujesz relacje.

Je li sam nie potrafisz przedstawi  tego, co proponujesz, to najprawdopodobniej
nigdy nie zaistniejesz w sprzeda y. Czy b dziesz si  denerwowa ? Oczywi cie, to
nawet konieczne. Kiedy robisz co  pierwszy raz, kiedy jeszcze nie potrafisz, staraj si
odnale  w sobie archetyp ucznia, poniewa  by zosta  w czym  bieg ym, w pierwszej
kolejno ci przechodzisz zawsze etap ucznia, w najlepszym tego s owa znaczeniu.

Jak pisze Jane P. Thomas, autorka zajmuj ca si  perswazj  i wywieraniem wp ywu
w zarz dzaniu, wy szy poziom osi ga si  tylko poprzez terminowanie:

„– Prawo : ho dowanie pewnym warto ciom i gotowo  do post powania zgod-
nie z nimi, zarówno w yciu publicznym, jak i prywatnym. – Uczciwo : mówienie
prawdy tak, by inni wierzyli twojemu s owu; w tym mówienie prawdy w sposób
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taktowny, jako e prawdomówno  nie musi by  bolesna. – Szczero : dba o
i zainteresowanie potrzebami odbiorcy, szczere pragnienie ich dobra. – Sprawie-
dliwo : zrozumienie wszystkich aspektów problemu i wyczulenie na sprawie-
dliwo  dla wszystkich stron, których dotyczy sytuacja. – Otwarto : umiej tno
i ch  rozwa ania ró nych punktów widzenia, brak domniemanych, ukrytych
motywów” (Thomas 2009, s. 68).

Co ciekawe, osoby wybitne w sprzeda y doradczej maj  powy sze przymioty, a efekty
ich wykorzystywania s  codzienno ci  w pracy z klientem. Oznacza to, e kluczowa
jest tutaj wewn trzna sterowno  ze wzgl du na umiej tno  pogodzenia sfery pry-
watnej i zawodowej, traktowanych jako integralne. Zachowanie proporcji pomi dzy
czasem po wi conym na prac  z klientem bezpo rednio a przygotowaniem rozwi za-
nia jest na tyle istotne, e proces przygotowania stanowi 3/4 czasu po wi conego na
prac . Dotyczy to szczególnie sprzeda y doradczej, poniewa  warto, by mo li-
we scenariusze rozwi zania by y nie tylko klarowne dla klienta (to przede
wszystkim), ale te  stanowi y najlepsze mo liwe rozwi zanie w interesie obu
stron. To cz sto wtedy pojawia si  tzw. luksus w sprzeda y, gdzie kryteria docho-
dowe naturalnie pojawiaj  si  w trakcie rozwoju sprzeda y w asnej. Utrzymywanie
temperatury zespo ów, kierowanie uwagi na rozwi zania oraz liczba informacji
koordynowanych w czasie sk aniaj  do my lenia w kategorii lava management, czyli
zarz dzania strumieniami zada , aktywno ci sprzeda owych. Oczywi cie, w innych
dziedzinach biznesu równie  mamy retoryk  napi tych celów, jednak najbardziej
odczuwalna jest ona na poziomie pracy zespo ów sprzeda y. Jak si  okazuje, ma
ona znaczenie g ównie motywacyjne. Sama przynale no  do tego typu kultury
pracy wi e si  z akceptacj  takiej retoryki i tej zmiennej temperatury, a jedno-
cze nie do  szybkiego i zmiennego otoczenia wewn trz i na zewn trz firmy.
Rys zespo owy atwiej jest nakre li , poniewa  naturaln  selekcj  do zespo u tworzy
wówczas spoiwo cz ce relacje, ich jako . Tworzy ono odpowiedni  temperatur
zada , wywo uj c  czasem p yn c  z wewn trz b d  z zewn trz motywacj  do dzia a-
nia jego poszczególnych cz onków. To jest rodzaj status quo, jakie w jako ci relacji
oraz kompetencji cz sto nie wiadomie ustalaj  ze sob  pracownicy sprzeda y.

Naj atwiej zrozumie  to jako konglomerat tych jako ci wspó pracy, które w prostej
kalkulacji odpowiadaj  pracownikom na pytania: „Dlaczego tutaj jestem?”, „Dlaczego
tutaj pracuj ?”. Kiedy rozwa aj  sobie korzy ci i koszty, elementy te pozwalaj  im
podejmowa  dzia ania, realizowa  zadania, czyli odnajdywa  w sobie czynniki woli-
cjonalne, tak przecie  wa ne w radzeniu sobie w trudnym czy wymagaj cym
rodowisku pracy. Zwró  uwag , e jeszcze nie pisz  tutaj o osi gni ciach. Do

przebycia jest droga od punktu „Wiem, dlaczego tutaj pracuj ” do punktu zwi za-
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nego z osi gni ciami. Jest ona konieczna ze wzgl du na nabywanie do wiadcze
i wyklarowanie w asnych priorytetów yciowych. Nie wszyscy przecie  maj  w y-
ciu ci ko i d ugo pracowa . To wybór. Wspomina o tym równie  Leszek Mo d er,
jeden z czo owych pianistów jazzowych  wiata. Mówi o tym w nieco potoczny
sposób: „(...) talent nie jest najwa niejszym elementem sukcesu, lecz upór i ci ka
praca — w jego przypadku liczona jednostk  czasu o nazwie »dupogodziny«, któ-
rych niezliczon  ilo  wysiedzia  przy fortepianie”4. W zawodach, które wymagaj
powa nej praktyki, odpowiedniej liczby godzin sp dzonych na treningu, natural-
nie przy okazji pojawiaj  si  osi gni cia. Wówczas wchodzisz na stopnie, a jednym
z nich jest komfort, który atwo odczuwasz. Bardzo szybko w znacznie wi kszej
liczbie pojawiaj  si  równie  klienci. Do tego etapu dochodz  nieliczni, cho  coraz
cz ciej w ró nych bran ach ten stopie  osi ga wi ksza liczba sprzedawców i me-
ned erów.

Warto równie  zwróci  uwag  na to, e ruch w zespole sprzeda y i wielo  dzia a
czasem s  z udne. Mo na odnie  wra enie, e du o si  dzieje, e ludzie pracuj ,
jednak rzeczywisto  wygl da inaczej. Wielokrotnie spotka em si  z „bieganiem z pu-
stymi taczkami”. Sprzedawcy czy pracownicy wsparcia sprzeda y wykonuj  wie-
le czynno ci, biegaj , ale nie sprawdzaj  produktywno ci tego dzia ania i nie
pytaj  siebie samych, na ile s u y ono realizacji celów sprzeda owych b d  na-
uce profesji sprzeda y. A koszty wraz z nimi ponosi przecie  ca e otoczenie.

Planowanie czy dzia anie? Oto jest pytanie!

Po tej charakterystyce spójrz, prosz , na znaczenie kroku pierwszego, czyli plano-
wania. Samo w sobie jest bezu yteczne, jednak je li do wiadczyli my w rodowisku
sprzeda y tej zmiennej temperatury, wiemy, jak istotne jest dla pracy samego
sprzedawcy i dla zarz dzania wiedz  w zespole sprzeda owym. Podczas sesji eks-
perckich od kilku dobrych lat wykorzystuj  wiczenie „Nieplanowane planowanie,
planowane nieplanowanie”. Mened erowie w dzia ach operacji oraz w dzia ach sprze-
da y okre laj  je jako bardzo u wiadamiaj ce i praktyczne.

                                                          
4 Wywiad El biety Lewickiej: https://www.biznesistyl.pl/kultura/muzyka/1993_leszek-mozdzer-o-
muzyce,-polsce-i--awangardowej-modzie.html — dost p 12.01.2019.
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WICZENIE :  „NIEPLANOWANE PLANOWANIE,
PLANOWANE NIEPLANOWANIE”

Dzielimy zespó  na 2 – 3 grupy. Ka da z grup przy swoim stanowisku znajdzie:
puzzle w liczbie 50 sztuk, kartk  papieru oraz d ugopis, czasomierz kuchenny b d
smartfon.

Celem ka dej z grup jest jak najszybciej u o y  puzzle zgodnie z obrazkiem, który
ma przed sob . Poszczególne zadania:

Sekwencja I:

Zastanowienie si  i przygotowanie strategii oraz wybranie lidera, zapisanie w nie
wi cej ni  5 krokach, w jaki sposób podziel  si  prac  w grupie, oraz wskazanie czasu,
w jakim to zrealizuj  (na to maj  do 5 minut).

Zapisuj  strategi  na kartce i wr czaj  trenerowi.

Start realizacji zadania.

Trener notuje czas poszczególnych grup oraz to, w jaki sposób zrealizowa y zadanie
zgodnie ze strategi .

Sekwencja II:

W sekwencji drugiej poszczególne zespo y otrzymuj  200-cz ciowe komplety puzzli.

Zastanawiaj  si  i przygotowuj  strategi , zapisuj  w nie wi cej ni  5 krokach, w jaki
sposób podziel  si  prac  w zespole, oraz wskazuj  czas, w jakim to zrealizuj  (na
to maj  do 5 minut).

Zapisuj  strategi  na kartce i wr czaj  trenerowi.

Start realizacji zadania.
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Trener notuje czas poszczególnych grup oraz to, w jaki sposób zrealizowa y zadanie
zgodnie ze strategi .

W tej sekwencji zespo y maj  atwiej, poniewa  bazuj  na swoim dotychczasowym
do wiadczeniu z sekwencji I.

Omówienie i wnioski:

Wa ne jest, by omówienie odbywa o si  po obu sekwencjach. Trener ma notatki z ob-
serwacji, jakie poczyni  w trakcie pracy przy obu sekwencjach, oraz zapisane czasy,
w jakich zespo y u o y y puzzle.

Kluczowe pytania do zespo ów:

 Jakie elementy zadania ewidentnie s u y y osi ganiu celów w obu sekwen-
cjach?

 Co u atwia o lub co u atwi oby prac  w sekwencji pierwszej?

 Co u atwia o lub co u atwi oby prac  w sekwencji drugiej?

 Co we wspó pracy sprawia o, e szybciej i lepiej jako ciowo uk adali cie
puzzle?

 Jaka by a rola lidera?

 Na ile wykorzystali cie m dro  ca ego zespo u, poszczególnych jego
cz onków?

 Jakie analogie do swojej codziennej pracy zespo owej dostrzegacie w tym
zadaniu?

 Jakie analogie do swojej codziennej pracy indywidualnej dostrzegacie w tym
zadaniu?

 Czego nauczyli cie si  na b dach?

Do wiadczenia z sali szkoleniowej w pracy ze sprzedawcami
oraz mened erami sprzeda y i operacji

Po takim omówieniu wiczenia pojawiaj  si  kluczowe analogie do rodowiska
pracy. Uczestnicy wskazuj  na to, e w pierwszej sekwencji, jak cz sto w pracy, nie
trzeba si  zastanawia  nad cz ci  dzia a  wobec klientów. W tym przypadku nie
warto marnowa  czasu na wypracowywanie strategii i planowanie, poniewa  s  to
zadania krótkie, operacyjne, cz sto doskonale intuicyjnie opanowane w wyniku
pracy w sprzeda y. Wielu uczestników podkre la, e bez problemu mo emy je sku-
tecznie wykonywa  po szybkim pocz tkowym instrukta u od szefa lub czerpi c ze
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swoich dobrych do wiadcze . Zauwa aj  równie , e zadania, które mo emy reali-
zowa  na bazie intuicji, zajmuj  nieporównywalnie mniej czasu ani eli np. obs uga
du ego klienta czy przygotowanie do spotkania z du ym klientem, który jest war-
to ciowy lub przynosi firmie znacz cy dochód. Tutaj odnajduj  znaczenie drugiej
sekwencji, w której warto  strategii, przemy lenia oraz uporz dkowania pracy ca-
ego zespo u decydowa y o powodzeniu. Zwracaj  równie  uwag , e w przypadku

drugiej sekwencji atwiej by o oszacowa  czas wykonania zadania, poniewa  do-
wiadczenie z 50 puzzlami stanowi o niewidzialne, aczkolwiek uchwytne do wiad-

czenie, które pomaga o oszacowa  czas realizacji sekwencji drugiej, czyli uk adania
200 puzzli.

Uczestnicy szkole  podkre laj , e takie do wiadczenie jest bezcenne, poniewa
mamy wówczas punkt odniesienia. Jest to rodzaj porcjowania, na podstawie które-
go atwiej zaplanowa , a nast pnie realizowa  swój plan. Pokazuj  równie , e
w przypadku zada  krótkich szybko  dzia ania daje lepszy efekt, nawet za cen  nie-
wielkich pomy ek. Z kolei przy zadaniach z o onych, d ugoterminowych, bardzo
wa ne jest, by zaplanowa  poszczególne kroki, poniewa  po wi cany na nie czas
jest znacznie szybciej konsumowany i szybciej go ubywa.

Tym wiczeniem nieraz mia em przyjemno  stworzy  sprzedawcom, doradcom
oraz mened erom okoliczno ci, w których mogli odkrywa , w jaki sposób sku-
teczniej planowa  realizacj  planu sprzeda y, prac  zespo u, samoorganizacj  itp.
Warto równie  zwróci  uwag , e kalkulacja alokacji czasu i energii mo e by  zu-
pe nie nieadekwatna, poniewa  spotkanie ludzi w sprzeda y mo e s u y  integra-
cji. Jednak celem nadrz dnym jest to, by czego  ich nauczy , skierowa  ich uwag
na w asne nawyki, zaanga owanie, prawo do realizacji personalnych aspiracji. W ro-
dowisku sprzeda y jest ma o czasu na refleksj , jednak bez odpowiedniego wyobra enia
mened erów redniego szczebla o idealnej sytuacji z pewnym prawdopodobie stwem
sami sprzedawcy nie b d  planowa . Oczywi cie, pisz  tutaj o dominuj cej wi kszo-
ci, zgodnie z rozk adem normalnym Gaussa5.

Temperatura i ruch w zespo ach sprzeda y wskazuj  na odr bno  tego rodzaju
rodowiska od innych rodowisk pracy. W zespo ach, którymi zarz dzam, bardzo

zwracam uwag  na to, na ile jeste my produktywni w swoim zabieganiu, staram si
u wiadamia  cz onkom zespo u, gdzie rzeczywi cie kryje si  produktywno , i tam
kierowa  ich uwag . Chris Bailey podj  w swoim yciu wyzwanie w postaci tzw.

                                                          
5 Sposób, w jaki mo na pogrupowa  sprzedawców z punktu widzenia kompetencji,
szczegó owo opisa em w swojej ksi ce Skuteczny trening sprzeda y. Wykorzystaj swoje
kompetencje, wydawnictwo Poltext, Warszawa 2018, s. 68 – 72.
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produktywnego roku, gdy testowa  ró nego rodzaju rozwi zania dotycz ce
osobistej produktywno ci. Wiele jego odkry  (oczywi cie w wi kszo ci subiek-
tywnych) wskazuje na znaczenie okoliczno ci sprzyjaj cych kszta towaniu po-

danych nawyków w porz dku swojej pracy. Wskazuje na przyk ad na tzw. technik
pomodoro autorstwa Francesca Cirilli (nazwa pochodzi od kuchennego minutnika
o kszta cie pomidora). Technika polega na tym, by nieprzerwanie przez 25 minut
zajmowa  si  danym zadaniem, po czym wynagrodzi  si  za to 5-minutow  przerw .
W taki w a nie sposób mo emy stworzy  sobie produktywne okoliczno ci, w których
otoczenie wie, e jeste my w trakcie wykonywania zada  kluczowych dla naszej
pracy.

Podobnie o nawykach pisa  Charles Duhigg. Jego podej cie skupia o si  g ównie na
3 elementach: wskazówka, czyli co , co kieruje moj  uwag  (np. buty i ubranie do
biegania przy ó ku), nast pnie zwyczaj (np. bieganie o poranku) i finalnie nagroda
(dobre samopoczucie, dotleniony umys ). Ta sama triada sprawdza si  bardzo dobrze
w nauce profesji sprzeda y.

Z udzenie aktywno ci jest tak samo nieu yteczne jak gry organizacyjne czy próby
oszukiwania siebie nawzajem w zespole. Czas sp dzony na tworzeniu asymetrii
informacyjnej pomi dzy cz onkami zespo u oraz prze o onymi jest na tyle dege-
neruj cy, e je eli zostanie wykorzystany na produktywne wspó dzia anie, nie-
porównywalnie przyczynia si  do osi gania celów.

Przez 6 lat mia em przyjemno  pracowa  w sektorze NGO (ang. non-governmental
organisation — organizacje pozarz dowe) i pami tam, jak pracownicy byli w stanie
znacznie sprawniej si  komunikowa  z uwagi na id , jak  si  kierowali. Poziom
realizacji projektów by  przez to na tyle wysoki, e zawstydzi by niejeden projekt
biznesowy.

Dlatego te  w zespo ach sprzeda y przysz o  maj  przed sob  refleksja, ko-
munikacja wprost, budowanie komplementarnych kompetencji i wzmacnianie
po danych nawyków. Przez tego typu podej cie wiczeniowe temperatura w obu
rodzajach zada  w sprzeda y — szybkich, bez planowania, wymagaj cych skupie-
nia si  na dzia aniu oraz tych wymagaj cych konsekwentnego przemy lenia, a na-
st pnie zaplanowania i realizacji — wytwarza energi  rodowiska sprzeda y. Ta
temperatura jest równie  odczuwalna przez osoby aplikuj ce do zespo ów sprzeda-

y. Podobnie jest na obecnym rynku pracy w Polsce, gdzie bezrobocie rejestrowane
wynosi 5,8%6, coraz cz ciej kandydaci zwracaj  uwag  na klimat organizacyjny,
                                                          
6 http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/bezrobocie-rejestrowane/bezrobocie-rejestrowane-i-
ii-kwartal-2018-roku,3,33.html — dost p 30.09.2018.
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rodowisko pracy, a opinii o pracodawcach szukaj  w internecie. Do tego coraz
cz ciej ju  podczas studiów wykorzystuj  badania psychometryczne, by lepiej po-
zna  w asne naturalne predyspozycje. To kandydaci, którzy aspiruj  do wyj tkowych
zespo ów sprzeda y, odczuwaj  od momentu przyj cia na rozmow  rekrutacyjn
ró nic  w temperaturze zespo u. Polega ona najcz ciej na subiektywnej interpreta-
cji rodowiska, do którego aplikuj . Przejawia si  ona np. w takich stwierdzeniach:
„ wietna kultura pracy”, „Czuj  si  tutaj wy mienicie”, „Ale oni s  perfekcyjni”,
„Zawsze chcia em do czy  do tak wyj tkowych ludzi”, „Niez a temperatura tutaj
panuje”. To cytaty, jakie wielokrotnie s ysza em w biurowcach w ró nych cz ciach
Polski w zespo ach, których standardy mog  podawa  jako wzorcowe. I znów, kto
je tworzy? Doskonali liderzy sprzeda y, mened erowie i trenerzy. Krzewienie wy-
sokich standardów pracy w zespo ach „odbija si ” pozytywnie na tych, którzy
chc  do czy  do takiej kultury pracy. Ta umowna temperatura nadaje rys ze-
spo owy sprzedawcom, którzy czuj  si  w swoim gronie dobrze, a naturalnie selek-
cjonuj  ludzi, którzy nie czuj  si  dobrze w takiej pracy. Wówczas ta temperatura, jak
na rysunku 5, jest odczuwalna negatywnie i kandydat po pierwszej lub po drugiej
rozmowie z mened erem ju  wie, e w danym miejscu jest po prostu „za gor co” lub
„za zimno”. Wszak sprzeda  to sinusoida na termometrze emocjonalnym sprze-
dawców, mened erów i trenerów.

Rysunek 5. Zespó  a temperatura rodowiska sprzeda y

ród o: opracowanie w asne.
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Wywo ywanie temperatury sprzeda y

Teraz skupimy si  na czynnikach, które wywo uj  temperatur  w zespole sprzeda y.
Poszczególni cz onkowie wnosz  do zespo u szereg elementów, które mog  go ubo-
gaci . Do  cz st  sytuacj , szczególnie w pocz tkowej fazie pracy nowego cz owieka
w zespole sprzeda y, jest sprawdzanie jego umiej tno ci interpersonalnych i me-
tod sprzeda y, do jakich jest przekonany. Obserwacja codziennej pracy wskazuje,

e wymiana mi dzypokoleniowa jest dzi  charakterystyczna, poniewa  to m odzi
adepci profesji sprzeda owej ucz  starszych tego, w jaki sposób np. prowadzi  w in-
ternecie prospecting (z j z. ang. „poszukiwanie danych do potencjalnych klientów”).
Santorski okre la to bardzo trafnym terminem junior mentoring, cho  i Margaret
Mead pisa a ju  wiele lat temu o kulturze prefiguratywnej, w której to „siwi” eks-
perci mog  uczy  si  od m odzie y prawd zawodowych, a czasem tak e yciowych.

Subiektywne odczucie ucznia (pocz tkuj cego lub do wiadczonego sprzedawcy,
mened era czy trenera) i odbiór temperatury, jak równie  sposób dotarcia do niego
przy wykorzystaniu tej temperatury na dopasowanym poziomie b d  stanowi  o po-
wodzeniu w pracy i nauce profesji, szczególnie na pocz tkowym etapie. A to, jaka
temperatura dzia a na poszczególnych cz onków zespo u pod wzgl dem motywacyj-
nym, to konieczny przedmiot analizy dla poszczególnych mened erów. Dlatego te
proponuj  teraz nast pne wiczenie.

WICZENIE :  „TEMPERATURA MOJEGO PRZYWÓDZTWA,  LIDERSTWA”

Sekwencja I:

Zastanów si , jak wygl da y ostatnie 2 – 3 rozmowy z najlepsz  osob  w Twoim zespole.

Przypomnij sobie, jaki mia y charakter — czy koryguj cy, czy motywuj cy, czy do-
skonal cy, czy by a to klasyczna pochwa a przy podsumowaniu jakiej  cz ci wy-
konanej pracy.

Sekwencja II:

Teraz przypomnij sobie, jak  temperatur  mia a ta rozmowa. Okre l, czy by a zde-
cydowanie ch odna, czy mo e nawet zmra aj ca (oceniasz subiektywnie ze swojej
perspektywy), a mo e raczej ciep a, oparta na komunikowanej akceptacji i estymie.
Zwracaj uwag  na przymiotnikowe okre lenie tej rozmowy oraz reakcji osoby,
z któr  rozmawia e . Popatrz na rozmówc  z jego perspektywy, zastanów si , jak on
widzia  t  sytuacj . Teraz zwró  uwag , na ile by a to rozmowa oparta na przes ankach
merytorycznych, a na ile skupiona typowo na zachowaniu. Przyk adowo: chcia e
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skorygowa  prac  swojej pracownicy ze wzgl du na nisk  jako  komunikacji, co
przek ada o si  na nisk  jako  wspó pracy w zespole. Powodowa o to w niesko -
czono  kolejkowanie zada . Pojawia o si  równie  wra enie, e pracownica trzyma
informacje dla siebie, zamiast dzieli  si  nimi podczas spotka  statusowych. Wa ne
jest, by rozró ni  zagadnienia merytoryczne od behawioralnych (zachowaniowych),
cho  cz sto przy omawianiu zada  przeplataj  si  one w rozmowie.

Sekwencja III:

Nast pnie przypomnij sobie, czym Twoja rozmowa z t  osob  si  zako czy a, ja-
kie mia a skutki poza sal , co si  zmieni o na lepsze, jakie zmiany zaobserwowa e
zarówno w tre ci pracy, jak i w zachowaniach, np. bardziej kooperatywnych.

Na poni szym rysunku 6 mo esz zaznaczy  inicja ami osoby z Twojego zespo u
obok temperatury, przy której rozmowa przynios a oczekiwane rezultaty na p asz-
czy nie zachowa  (komunikacja, zachowanie, wspó praca) i na p aszczy nie mery-
torycznej (tre  pracy, zagadnienia, nad którymi pracowa a).

Rysunek 6. Temperatura mojego przywództwa

ród o: opracowanie w asne.
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Sekwencja IV:

Jak si  okazuje, ta temperatura jest istotna, bo dzi ki niej kandydat na sprzedawc ,
konsultanta b d  doradc  sam mo e sobie odpowiedzie  na pytanie, czy to jest za-
j cie odpowiednie dla niego. Je li tak, to decyduje si  na tego typu prac  i mo e wy-
korzysta  swój potencja , w chwilach zw tpienia nie b dzie si  poddawa , a przede
wszystkim b dzie rozumia  sens swojego wysi ku poznawczego i intelektualnego.
Jak wi c widzimy, je li podczas rozmów rekrutacyjnych dobrze scharakteryzujemy
rodowisko pracy i jego specyfik , wska emy na zalety i wady, to mamy szans

uzyska  realny wgl d w motywacj  danej osoby, która wie, na co si  decyduje.
T  analogi  uzupe nia równie  obraz lawy wulkanicznej, o czym pisa em w swojej
ksi ce7. Dzi ki niemu mo emy lepiej rozumie  swoich pracowników sprzeda y,
a co za tym idzie, lepiej dzia a  na ich rzecz. Istotna jest wiadomo , e temperatura
sprzeda y nie ma na celu utrzymania komfortu pracy b d  zwi kszenia tzw. well
being (z j z. ang. „dobre samopoczucie”) pracowników. Jej zadaniem jest raczej
wywo anie takiego napi cia pomi dzy zadaniami, ich ilo ci  oraz oczekiwan
jako ci  a wspó prac  pomi dzy lud mi i ich indywidualnymi naturalnymi pre-
dyspozycjami, które kieruj  my lenie i dzia anie na to, w czym dane osoby s  po
prostu lepsze od innych. To powoduje, e umiej tno  radzenia sobie ze zmienno ci
priorytetów oraz pilno ci  ich realizacji powinny by  wzmacniane poprzez wy sz
efektywno  zadaniow , projektow  oraz jako ciow , wp ywaj c  wprost na wy sze
i lepsze jako ciowo wyniki sprzeda y.

Sposoby prowadzenia rozmowy,
czyli przyczyny, skutki, emocje i wulkan Teide

Podczas prowadzonych przeze mnie seminariów i szkole  mówi  cz sto szefom ze-
spo ów sprzeda y, jakie znaczenie ma poznanie sposobów prowadzenia rozmów
z poszczególnymi cz onkami zespo u i okre lenie, na ile temperatura utrzymywana
w zespole wspiera osi ganie jego celów, a na ile mo e by  destrukcyjna. Warto po
prostu wiedzie , e cz  ludzi przychodzi do sprzeda y sprawdzi  si , zobaczy ,
czy sobie poradz . Dopiero po tej cz sto naturalnej selekcji wiesz, z kim pracu-
jesz, zarówno w roli sprzedawcy, mened era, jak i trenera sprzeda y. To, e po-
znanie sposobów prowadzenia rozmów jest kluczowe dla wspó czesnego mened era
sprzeda y, podkre la równie  Jacek Santorski w rozmowie z Grzegorzem Sroczy skim
o „g odzie szacunku” w rodowisku pracy:
                                                          
7 Czytaj wi cej: Skuteczny trening sprzeda y. Wykorzystaj swoje kompetencje, wydawnictwo Poltext,
2017, s. 129 – 132.
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„Pewien polski prezes wprowadzi  np. tak  zmian : zanim komu  przerwa , ro-
bi  oddech. I tylko tyle. Po jakim  czasie pracownicy zacz li szepta : »Jaki on
program szkole  przeszed ? Ile to musia o by  szkole ?«. Nawet jego ona
przysz a do nas: »To niesamowite, zacz  s ucha  mnie i dzieci!«. A przecie  on
po tym jednym oddechu dalej przerywa . To pokazuje, jaki jest w ludziach g ód
szacunku, wystarczy da  im kilka sekund i czuj  si  przygarni ci w ramiona (...).
Nasze potrzeby s  hierarchiczne, najpierw fizjologia, bezpiecze stwo, ale po-
trzeba szacunku znajduje si  tu  nad nimi. Dopiero po wzgl dnym jej zaspo-
kojeniu dochodz  do g osu potrzeby wy sze, np. osi gni , samorealizacji”
(Santorski, Sroczy ski 2017, s. 32).

Warto pami ta , e to mened er powinien zrozumie , z czym ma problem dany
pracownik, a nast pnie okre li , ile powinien zostawi  mu przestrzeni, by móg
sam przemy le  dan  kwesti , przebole  pora k  i wyci gn  wnioski, równie  takie,
na które mened er nigdy by nie wpad . Istotne jest te , by spontanicznie i uwa nie
wzmacnia  uniesienia i ma e sukcesy przy osi ganych indywidualnych rezultatach
swoich pracowników. To, o czym teraz przeczyta e , to w a nie coaching w sprze-
da y. Formu a zadawania pyta , zmiana kontekstu w trakcie rozmowy to elementy
coachingowe stosowane we wspó pracy w rodowisku sprzeda y.

Na rysunku 7 pokazuj  schemat, który jest najcz ciej u ywany oraz najodpowied-
niejszy do rozmowy na praktycznie ka dym etapie rozwoju pracownika sprzeda y.
Nale y przy tym pami ta , e jedynie z niektórymi pracownikami uda si  wnikn
do umownego j dra wulkanu (u ywaj c j zyka zarz dzania law  ), czyli do  g -
boko. Im g biej uda si  wnikn  w przyczyn  sukcesu b d  pora ki, tym a-
twiej b dzie pó niej o tym przypomnie , nawi za  do tego, e przyczyny ju  s
znane i e teraz warto skupi  si  na pi trzeniu nawyków, które przybli  pracownika
do osi gania po danych wyników pracy.

atwo nie jest. Nie znam dziedziny, w której kto  sta  si  mistrzem i by o mu
atwo to osi gn . W tpliwo ci cechuj  intelekt, a bez intelektu i jego rozwoju nie

ma pozytywnych skutków. Lawa czasem wrze, a innym razem p ynie wolno, a wy-
nikiem s  po dane kszta ty, zachwycaj ce turystów. Mo na je podziwia  np. na
szczycie wulkanu Pico del Teide8 na Teneryfie, po o onego na wysoko ci 3718 m
n.p.m. i oko o 7500 m od dna morza. Jest on najwy szym szczytem w Hiszpanii
i najwy szym szczytem Wysp Kanaryjskich. B d c w tym miejscu, atwo zrozumie ,

e wulkany potrafi  zarówno zachwyca , jak i wyrz dza  szkody. Jest to wpisane
w ich natur , podobnie jak niepowodzenia, pora ki, zwyci stwa i uniesienia sta-
nowi  nieod czne sk adniki pracy w sprzeda y. Wa ny jest stosunek do nich oraz
to, jak sobie w yciu w sprzeda y radzimy.
                                                          
8 Czytaj wi cej https://pl.wikipedia.org/wiki/Teide — dost p 04.04.2018.
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Rysunek 7. Lava management, czyli zarz dzanie relacjami w zespole sprzeda y

ród o: opracowanie w asne.

Zestaw pyta  kraterowych (tak je nazywam podczas sesji z zakresu umiej tno ci
coachingowych dla mened erów sprzeda y) do wykorzystania podczas sesji omawia-
nia wyników z pracownikiem sprzeda y znajdziesz na rysunku 8.

Rysunek 8. Pytania kraterowe pozwalaj ce ustali  problem, wyzwanie

ród o: opracowanie w asne.
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Te pytania s  na tyle istotne, e okre lona cz  Twoich pracowników sprzeda y
b dzie mocno potrzebowa a na nie odpowiedzi. Pami tajmy, e zadawanie pyta
to najlepszy sposób, by pozna  motywy post powania w okre lony sposób, jednak
równie  jako  pyta , jakie stawiamy jako mened erowie, trenerzy czy do wiadczeni
sprzedawcy, pozwala w atwiejszy sposób odkrywa  wiat sprzeda y innym. Ma to
wp yw na jako  relacji, jakie budujemy w tak anga uj cej przecie  pracy. Ponad
75% czasu w swoim yciu sp dzamy w pracy, dlatego im lepsze relacje w pracy,
tym wi ksza szansa na satysfakcj  z pracy i skuteczno  prowadzonych kontraktów.
Na rysunku 9 znajdziesz prosty schemat, który obrazuje, jak sprawnie i operacyjnie za-
rz dza  relacj  ze sprzedawc . Najwa niejsza jest proporcja pyta  i wzmacniania
uniesienia, poniewa  w codziennej pracy wi kszo  interakcji mi dzy mened erem
a sprzedawc  czy mi dzy sprzedawc  a trenerem ma charakter operacyjny. Taki spo-
sób post powania, niejako wzorcowy, stanowi profilaktyk  przed kryzysami i buduje
pozytywne przyzwyczajenia w mened erze, sprzedawcy i trenerze. Wiecie wówczas,
jak sprawnie mo ecie rozwi zywa  bie ce problemy, tak aby nie uros y one do roz-
miarów kryzysowych.

Rysunek 9. Proces wzmacniania sprzedawców poprzez rozmow  o wynikach, post pach

ród o: opracowanie w asne.

Pami tajmy równie , e nie zawsze trzeba rozmawia  z pracownikiem w taki sposób;
wa niejsze mo e by  naturalne i spontaniczne prowadzenie rozmowy, szczególnie
z tymi, którzy taki styl preferuj  na co dzie . Oznacza to w praktyce, e mo na
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zjednywa  sobie pracowników poprzez znalezienie wspólnej p aszczyzny emocjo-
nalnej i intelektualnej charakterystycznej dla ka dego z nich. Nikt przecie  nie po-
wiedzia , e to jest atwe, cho  czasem ujmuj ce w swojej prostocie, jak np. w przy-
padku introwertyka interesuj cego si  technologi  wykorzystywan  w sprzeda y
i w fotografii.

Po przeprowadzeniu cz ci rozmowy, w której pracownik ma szans  pokaza , w jaki
sposób dzia a w ramach cyklu sprzeda y, jakie widzi szanse i zagro enia oraz z czym
mo e mie  problem, warto zweryfikowa , czy to na pewno wszystko, poniewa  takie
spotkanie ma równie  okre lon  temperatur  i dramaturgi . Pytanie „Co jeszcze?”
zazwyczaj pozwala uzyska  minimum czasu na to, by pouk ada  rzeczy w g owie
zarówno sobie, jak i pracownikowi.

Pora wi c przej  do nast pnej fazy rozmowy, podczas której celem jest znalezienie
rozwi za . Wiemy, e do tego potrzeba nie tylko racjonalnego my lenia, ale przede
wszystkim kreatywno ci, co znacz co wp ywa na uzyskiwanie rozwi za  tam, gdzie
jeszcze ich nie dostrzegali my. Zmierzamy wi c do wyp ywu lawy rozwi za , jak
pokazano na rysunku 10.

Rysunek 10. Pytania kraterowe — do wyp ywu lawy rozwi za

ród o: opracowanie w asne.
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PRZYPADEK F IRMY GREEN CAFE NERO

Kawiarnie z kaw  prze ywaj  w Polsce prawdziwe obl enie. Oznacza to
w praktyce, e w przestrzeni miejskiej w ostatnich latach powsta o bardzo du-

o kafejek czy punktów, w których mo na napi  si  bardzo dobrej kawy,
co  zje , niekiedy równie  ca y obiad. Sam bardzo cz sto korzystam z tej
mo liwo ci, kiedy mam spotkania biznesowe czy przygotowuj  si  do sesji
szkoleniowej lub wyk adowej w biznesie. Szans  i koncept biznesowy dostrzeg
jako mo liwo  realizacji w praktyce poka nego biznesu Adam Ringer, 69-letni
w a ciciel sieci Green Cafe Nero — kawiarni w du ych miastach, których
ma 56 w Warszawie, 4 we Wroc awiu i 3 w pi knym Krakowie. Rocznie jego
kawiarnie odwiedza 10 mln klientów, a sama firma generuje 100 mln obrotu.
To, e warto uwzgl dnia  informacje z rynku i podda  si  formie „coachin-
gu strategicznego”, pokaza a historia jego zaanga owania na rynku polskim.
Firma Green Nero powsta a w Polsce w 2003 roku. Na ówczesny czas ros a
do  dynamicznie, cho  w a ciciel bardziej skupia  si  na zarz dzaniu dwiema
innymi firmami, Paragona i Paracross, zajmuj cymi si  na rynku mi dzyna-
rodowym rekrutacj  kierowców oraz lekarzy.

W 2012 roku do Polski wesz y jednak tak gigantyczne marketingowo firmy
w segmencie kawowym, jak Costa Coffe i Starbucks (dzi  64 kawiarnie). Jak
si  okaza o, wp yn o to strategicznie na Ringera, który dostrzeg  nagle, e
takie polskie marki jak iCoffee oraz W Biegu Cafe przesta y istnie . Te wy-
darzenia oraz pytanie, jakie sobie stawia  („Co z nami dalej?”), sk oni y go
do zawi zania spó ki joint venture z w a cicielem spó ki Caffe Nero Gerrym
Fordem. Utworzyli mark , która dzi  zatrudnia 800 osób, a jej wska nik
EBITDA9 wynosi ponad 12 mln z otych.

Warto wspomnie , e nie tylko marka i w a ciciel nauczyli si , jak dzia a
w obecnej strukturze rynku, ale jeszcze bardziej to zwyczaje Polaków dopro-
wadzi y do zagospodarowania potrzeby zwi zanej z prac  zdaln  (czyli np.
w kawiarni). Kawiarnie, w których ludzie chc  co  zje  i spotka  si  w celach
prywatnych i biznesowych, pojawi y si  jako odpowied  na naturalnie

                                                          
9 Z j z. ang. Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization — jest to zysk
przed odsetkami, opodatkowaniem i amortyzacj , czyli w przybli eniu rodki pieni ne
z dzia alno ci operacyjnej. Obliczamy jako zysk z dzia alno ci operacyjnej (EBIT)
powi kszony o koszty niepieni ne (amortyzacja). W przybli eniu EBITDA okre la
zdolno  generowania rodków pieni nych przez aktywa firmy, patrz:
https://forsal.pl/finansopedia/szukaj?q=ebitda&c=1 — dost p 06.01.2019.
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identyfikowan  potrzeb  Polaków w du ych miastach. Wed ug bada  PMR
Market Experts — jednego z najwi kszych badaczy rynku HoReCa (to skrót
od „hotele, restauracje, catering”) — 87% mieszka ców obszarów wielko-
miejskich odwiedza kawiarni  przynajmniej raz na trzy miesi ce (Domaradzki
2018, s. 46). Tak w a nie w praktyce sprawdza si  stosowanie formu y za-
dawania sobie pyta  strategicznych, które zmieniaj  rzeczywisto  woko o.

Giuseppe jest zast pc  kierownika produkcji w Green Cafe Nero i opowia-
da, w jaki sposób podchodzi do kawy. Jest w firmie rodzajem mentora,
przewodnika, który rozumie i potrafi przekazywa  unikalne cechy w pale-
niu kawy, by takie miejsca jak Green Cafe Nero by y cz sto odwiedzane przez
klientów:

„Co kawa znaczy dla Ciebie? Kiedy my l  o kawie, widz  siebie mi o gaw -
dz cego z dobrym przyjacielem, lub przyjmuj cego w domu go ci, którzy
przyszli mnie odwiedzi , albo jedz cego niadanie z moj  rodzin . Kawa
jest towarzyszem. Kawa to wspomnienia chwil dzielonych z lud mi, których
kocham”10.

Podsumowanie, czyli do mapy mentora,
do mapy coacha z przystanku 1.

Mentor z przystanku 1.
# Pami taj, e w 2016 roku tylko 15% firm osi gn o cele sprzeda owe. Ozna-

cza to, e planowanie pracy w zespo ach oraz motywowanie indywidualne
i zbiorowe, a nast pnie realizacja strategii sprzeda y wci  wymagaj  korekt.

# Temperatura zespo ów sprzeda y okre la rodowisko i jego atrakcyjno
w zakresie do czania ludzi, którzy po daj  wyzwa  w pracy, anga uj  si
w nie i s  nastawieni na rozwój w asnych kompetencji w rodowisku pracy.
Pod wp ywem ruchu, dzia ania powstaje energia, a pod wp ywem energii po-
wstaje temperatura, która odró nia ten w a nie zespó  od otoczenia.

                                                          
10 https://greencaffenero.pl/pl/the-journal/rozmawiamy-z-nauczycielem/ — dost p 07.06.2018.
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# Przypadek z salonu Opla równie  pokazuje, e w orbicie zachowa  mene-
d erskich jest potrzebne usamodzielnianie sprzedawców i doradców, a nie
wykonywanie czynno ci za nich. Konieczne jest te  nauczanie standardów.

# Planowane nieplanowanie jako wiczenie pozwala w laboratoryjnych, szko-
leniowych warunkach wzmocni  po dane kierunki w zmiennej przecie
kulturze pracy. Je li rodowisko, jakie tworzysz wspólnie z zespo em, po-
siada wyró niaj ce elementy, prawdopodobnie przyci gnie lepiej skoncen-
trowanych kandydatów na sprzedawców.

# Temperatura Twojego przywództwa zale y od Twoich naturalnych pre-
dyspozycji liderskich. Je li jeste  ich wiadomy, ludzie atwiej pod aj  za
wy szymi standardami.

Coach z przystanku 1.
# W przypadku do wiadczonych sprzedawców stosowanie metod coachin-

gowych jest uzasadnione, je li mened er potrafi budowa  relacje oparte na
otwarto ci, zaufaniu oraz traktowaniu go jako eksperta. Zaufanie objawia
si  postaw  pe n  zaanga owania, otwartym komunikowaniem swoich trud-
no ci oraz osi gni , a wówczas p askie zarz dzanie (flat management) pozwala
sprawniej stymulowa  sprzedawców do przepracowania trudniejszych ele-
mentów swojej pracy.

# Pytania kraterowe s  narz dziem najbardziej pomocnym w tego typu ak-
tywno ci. Pytanie „Co jeszcze?” oraz g ód szacunku wskazuj  na subtelno ci,
dzi ki którym zestaw narz dzi mened erskich, wykorzystany konstruktyw-
nie, buduje zaanga owanie rzeczywiste, a nie deklaratywne.
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Rozmowa ekspertów

Jacek Rozenek — trener biznesu, mentor,
coach biznesu, aktor
Grzegorz R.: Jacku, jaka jest dzisiaj rola mentoringu i coachingu w biznesie? Jak
ogólnie na nie patrzysz w porównaniu do czasu, gdy obserwowa e  ewolucj  tych
metod?

Jacek R.: Wiesz co, ja mam szczególne spojrzenie na to, dlatego e od samego po-
cz tku swojej pracy by em hybryd . Czystego coachingu by o w sumie niedu o.
Coaching jest szczególnym narz dziem, bardzo rzadko stosowanym zgodnie z jego
przeznaczeniem, wi c to, co mnie dotyczy o, by o na pograniczu. Nazywam to sesj
eksperck , gdzie  na styku coachingu, mentoringu, treningu i doradztwa. Najcz ciej
by y to sytuacje trudne dla uczestników, kwestie, z którymi sobie nie radzili, wobec
tego presja czasu by a ogromna. To, co najcz ciej robi em, przez lata okazywa o
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si  skuteczne. Teraz widz  rozkwit tej formu y pracy z klientem biznesowym. Bar-
dzo cz sto pracuj  na g bokim poziomie wiadomo ci emocjonalnej. Na pocz tku
taka praca si  nie udaje, poniewa  istnieje ogromna presja uczestnika, z którym
pracuj , by dokona  progresu lub zmiany. On ma problem, nie ma zasobów, a chodzi
o to, eby si gn  g biej i poszuka  rozwi zania w sobie. Co wtedy robi ? Wymaga
to du ej wiedzy od osoby, która pracuje. Sytuacja jest podobna jak w przypadku
lekarza, je eli mog  u y  takiego porównania, umownego oczywi cie. Je eli mam
kogo , kto przychodzi do mnie z g boko ci t  ran , to najpierw t  ran  opatruj .
Opatruj  i zszywam, je li trzeba. Dopiero po tym zajmuj  si  ustalaniem powodów
i okoliczno ci zdarzenia. Tak mniej wi cej wygl da moja robota. Nie mamy adnego
kryzysu, ale mam wra enie, e z powodu szybko ci zmian, które zachodz  w tej
chwili w wielu bran ach, a które ja obserwuj  po raz kolejny, istnieje potrzeba uak-
tywnienia dzia a  doradczo-szkoleniowych i edukacyjnych. Jednak niewielu ludzi
w biznesie wie, jak sobie poradzi  z tak  rzeczywisto ci , bo warunki s  zmienne i do-
tychczas takich nie spotykali. Jak wi c wymaga  rozwi za  od mened era czy pra-
cownika z problemem, z którym zetkn  si  naprawd  po raz pierwszy. Problem
jest oczywi cie powtarzalny (dotyczy zarz dzania zespo em, sprzeda y czy czego-
kolwiek innego), ale inne s  zmienne, wchodz  nowi ludzie, nowe pokolenia i nie
wiedz , jak sobie z takimi warunkami radzi .

Grzegorz R.: Nowe rzeczy wchodz  w system.

Jacek R.: Najnormalniej w wiecie. I to jest zmiana na kilku poziomach: psycholo-
gicznym, naszej percepcji, szybko ci mechanizmów, technologii i trendów konsu-
menckich. Moim zdaniem, gdy to po czymy, bardzo wyra nie wida , e to jest
w a nie idealny czas na coaching. Idealny czas, eby w tym chaosie wyselekcjono-
wa  grup  wysokiego potencja u, dostaj c  coaching po to, by przygotowa  si  na
sytuacje, które ich spotkaj . To jest moment na budowanie rezerwuaru bardzo wy-
sokiej wiadomo ci siebie, umiej tno ci bycia tu i teraz, analizy tego, co si  wokó
dzieje, zarz dzania w asnymi emocjami. Kiedy osoba przygotowana po takim co-
achingu trafi na tak  rzeczywisto , w mojej ocenie jest nieporównanie bardziej go-
towa do tego, eby sobie z ni  poradzi . I nie chc  powiedzie , e to, co dotychczas
ma miejsce w tym zakresie, jest kompletnym b dem. Ja ci gle pracuj , gasz c po ary,
tylko e z mojego punktu widzenia i z punktu widzenia rynku by oby fajniej i m -
drzej, gdyby my przewidywali, e ten po ar wybuchnie. Na dzisiaj trzeba za o y ,

e niezale nie od tego, w jakim miejscu jeste my, pojawi si  opór, wi c coaching
powinien dzisiaj nabra  dodatkowego znaczenia. Jestem absolutnie przekonany, e
znaczenie mentoringu i coachingu, szczególnie w sprzeda y, jest w a nie w tej chwili
jednym z najwi kszych. Historycznie jeszcze nie by o takiego momentu, w którym te
narz dzia mog yby pe ni  a  tak du  rol .
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Grzegorz R.: Du  rol ?

Jacek R.: Teraz naprawd  tak. Pytanie tylko, czy rynek jest do tego gotowy. Czy
znowu rynek coachingu radzi sobie w zderzeniu z po arem? Pracujemy z wykorzy-
staniem dobrej technologii, ale czy jest ona odpowiednia do zastosowania w przy-
padku po aru? Wa ne jest te  pytanie, na ile coaching i coachowie si  uelastyczni .
Czy s  na tyle elastyczni, eby wyprzedzi  obecnie obowi zuj ce standardy, by te
doradzi  klientom? To jest moment, kiedy warto nad tym ze sob  popracowa .

Grzegorz R.: To, e yjemy w zmiennej rzeczywisto ci, w której tak popularne jest
has o agility, czyli zmienno , zwinno , jest czym  nowym w obecnym wiecie
biznesu. To element, który ca y czas si  pojawia. Pomimo tej du ej zmienno ci s
metody mentoringowe i coachingowe s u ce nieco bardziej upodmiatawianiu lu-
dzi w pracy dzisiaj. Przez bardzo d ugi czas obserwowa em — szczególnie w obsza-
rach sprzeda y — presj  na wynik, ci g e wyciskanie jak cytryny. Kto si  za apa  do
„poci gu”, to jecha , a komu ju  wywia o g ow , to po prostu z tego poci gu wyla-
tywa . Dzisiaj mam wra enie, e mentoring i coaching potrzebuj  dwóch przestrzeni:
czasu i s owa. Ludzie musz  si  spotka , musz  nauczy  si  autoanalizowa  — je li
mo na tak powiedzie  — zadania oraz w asne reakcje na nie, musz  mie  na to czas,
nawet mened erowie, niezwykle zaj ci w sprzeda y, jak równie  pracownicy sprzeda-

y. Na ile dostrzegasz w tym taki element upodmiatawiania? Czy s dzisz, e to
upodmiatawianie absolutnie nie ma miejsca?

Jacek R.: Ma, ale jest ono wymuszone. W a nie tutaj si  troch  buntuj  i mówi : je-
eli jeste my tacy dobrzy w badaniach trendów rynkowych, w budowaniu produk-

tów i us ug, to dlaczego jeste my tak beznadziejnie s abi (mówi  te  o sobie) w a-
nie w tego typu ocenach i analizie sytuacji? Oczywi cie, e masz racj . To b dzie

zwi zane z cz ci  upodmiatawiania i wymusi to rynek, przede wszystkim w sprzeda y,
gdzie nast pi automatyzacja procesów sprzeda y na skal  niespotykan  w ogóle
w historii biznesu.

Grzegorz R.: No tak, to jest jeden ze znacz cych kierunków: cyfryzacja w sprzeda y.

Jacek R.: I wtedy oczywiste b dzie, e prac  tzw. sprzedawców b dzie mia o 30%
osób z tej grupy, które sprzedaj , ale wtedy b d  si  liczy y zupe nie inne kompe-
tencje. Czego  innego b dzie potrzeba w takiej pracy, ona b dzie mia a inn  mar-

owo , inne wolumeny. Wtedy jest oczywiste, e nie chodzi tylko o czas, który
po wi camy na zdobycie wykszta cenia na bardzo dobrym uniwersytecie czy uczelni.
Chodzi te  o ten aspekt podmiotowo ci i czas sp dzony na terminowaniu w sprzeda-

y. Tylko idiota wymy li by co  takiego. Mamy zamówiony program edukacyjny
dla mened erów, który normalnie trwa 5 lat, takie MBA ze sprzeda y. Decydenci
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wy szego szczebla mówi : „Zróbcie nam to w dwa miesi ce. Kto wytrzyma, ten zo-
staje, a kto nie — dzi kujemy, do widzenia”.

Grzegorz R.: No nie, dzi kujemy...

Jacek R.: Da si  tak zrobi , ale doskonale wiemy, e niestety nie wypu cimy z ta-
kiego uniwersytetu wietnie wykszta conych ludzi. Skrócimy czas, ale to si  na-
tychmiast odbije na jako ci kszta cenia i budowaniu do wiadcze . Dochodzimy te-
raz do bardzo szczególnego moim zdaniem zagadnienia: w mentoringu jest jeszcze
jedna rzecz, jeden paradygmat, z którym si  od lat nie zgadzam. Uczymy ludzi
zwyci a , natomiast zapominamy o tym, e w drodze biznesowej jest co najmniej
3:1. Trzy pora ki, jedno zwyci stwo. Uwa am, e jako coachowie i zarz dzaj cy
powinni my bardziej podkre la  sens pora ki i nie deprecjonowa  jej przez glory-
fikacj  zwyci stwa. To jest samo w sobie niespecjalnie m dre. Ale moim zdaniem
poprzez t  gloryfikacj  wycinamy z 70% potencja u ludzi, poniewa  nie pozwalamy
im si ga  do tego rezerwuaru, nie pozwalamy prze ywa  pora ki w m dry sposób.
Mo emy postawi  nast puj ce pytanie: czy deprecjonujemy pora k  i wi emy j
ze s abo ci  i niskim statusem?

Grzegorz R.: Kto przegrywa, zostaje poza rynkiem, przestaje istnie  w sensie pro-
duktywno ci biznesowej.

Jacek R.: A poniewa  przegrywamy, co do zasady, prawie wszyscy, deprecjonuje-
my si , niszcz c swój potencja  edukacyjny. Tymczasem w pora ce nie tylko nie ma
nic z ego, ale te  stanowi ona cz  zdobywania do wiadczenia. Robi  teraz nawet
(co ciekawe, w firmie ubezpieczeniowej) program, w którym du o b dziemy rozma-
wiali na temat kosztów ponoszonych przez firm . Chodzi o g bokie, psycholo-
giczne koszty tzw. zwyci stwa w zmianie. Je eli ich nie zrozumiemy i nad nimi nie
popracujemy, w a nie jako mentorzy i coachowie, to zap ac  pracownicy sprzeda y,
ale i organizacja. A teraz nie chodzi tylko o minimalizacj  kosztów. Okazuje si , e
nie chodzi tylko o zwyci stwa, kiedy kto  tam na dole poniós  ogromny koszt tego
zwyci stwa i czuje si  pokonany. Inaczej, je eli dostanie wsparcie i nadamy sens temu
do wiadczeniu...

Grzegorz R.: Temu, co si  wydarzy o...

Jacek R.: Wówczas pracownicy zyskuj  ogromny potencja , chc  dalej pracowa
w tej firmie, wyci gaj  wnioski na poziomie, który jest niemo liwy do osi gni cia
na sali szkoleniowej, a nawet w sesji coachingowej. Wobec powy szego to jest tro-
ch  inna filozofia pracy z lud mi, takie liczenie ich potencja u. Troch  bardziej jak
w rodzinie — je li mamy ciotk , która nas troch  denerwuje, to nie znaczy, e wy-
stawiamy j  za drzwi i ka emy jej radzi  sobie samej, prawda? Chodzi o uzyskanie
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synergii w zespole. Tak ogromnie ró norodnych ludzi, którzy w tym samym zespole
wygrywaj  i s  skrajnie przegrani w tym samym czasie. Uzyskanie synergii, ale nie
podci ganie ich do najlepszych czy do rednich, tylko synergia.

Grzegorz R.: Tak, co  ekstra, ponad...

Jacek R.: Co powoduje na planie kultury organizacyjnej... Jak to najpro ciej uj ?
Wiem, e mo e to dziwnie zabrzmi, ale nie mam lepszego okre lenia — kultura
braterstwa. To jest taka kultura, w której ludzie mog  si  nawet nie lubi  czasem,
ale ewidentnie si  szanuj .

Grzegorz R.: Daj  sobie nawzajem prawo do bycia niedoskona ym, ale ucz cym si .

Jacek R.: Daj  sobie prawo, ma o tego, podziwiaj  swoje zwyci stwa i pora ki. Ludzie
nas oceniaj , ale ten poziom oceniania drugiego cz owieka jest zdecydowanie inny.
Oznacza to, e jest mniej zachowa  takich jak np. podkre lanie: „To ja zarabiam
wi cej w tej firmie, a Ty...”. Takie zachowania absolutnie niszcz  kultur  efektyw-
no ci, nap dzaj  testosteronow  kultur  straszliwej rywalizacji, co bardzo cz sto
zdarza si  po dwudziestu paru latach bycia na rynku. Widz  wi c tych fantastycznych
mened erów, którzy robi  wynik, ale je eli go nie robi  lub mog  zrobi  go gdzie
indziej, to za pstrykni ciem palca odchodz . Tak jest dzi  — zerowa lojalno  w ta-
kiej organizacji. Ponosi si  ogromne koszty budowania takiej kultury. Pytanie tylko,
czy jest sens. Odpowied  jest prosta: nie ma sensu.

Grzegorz R.: Tak, bo to jest nieu yteczne.

Jacek R.: Bez sensu, je eli natomiast organizacja ma na tyle pieni dzy i chce je traci ,
to zachowuje si  nieracjonalnie. I ju  wtedy nie mam sensu biadoli , e jest konkuren-
cja, e mar owo  spada...

Grzegorz R.: ... e wyniki si  nie zgadzaj . Jasne.

Jacek R.: Poprzez swoje wyobra enie o tym, jak mo e by , zjedli my wszystkie
swoje rezerwy i tak si  to potem ko czy.

Grzegorz R.: Masz ulubion  swoj  albo zaobserwowan  technik  lub metod  w ra-
mach mentoringu albo coachingu, któr  wykorzysta e  w pracy z dzia ami sprzeda-

y albo operacji? Albo w przypadku której uwa a e , e jej u ycie przybli a o ludzi
do rezultatów lub uczy o ich nieporównywalnie lepszego spojrzenia na swoj  prac ,
przez co wyniki — mo na powiedzie  — inaczej si  zachowywa y?

Jacek R.: Pracuj  metod  sesji eksperckiej — tak to nazwijmy. Tam s  ró ne rzeczy,
m.in. coaching z naprawd  wietnymi mened erami w Polsce. To jest dla mnie
ogromna przyjemno . Ch tnie bym zap aci  za to, by móc to robi , a co dopiero,
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e to jest jeszcze mój zawód i na tym zarabiam. Robi  taki wst p, eby powiedzie ,
e mam poczucie istnienia na rynku narz dzia, którego jeszcze nie odkryli my. Na

pewno to nie jest coaching ani mentoring. Nie wiem, czy w ogóle trzeba to nazywa ,
ale troch  ogólnie opowiem o tym, co widz .

Grzegorz R.: No w a nie. To jak o tym my lisz?

Jacek R.: Pewnie najpro ciej by my nazwali t  metod , technik  czy rol : „Lide-
rzy”. To mo e bana . Jak jest mened er wysokiego szczebla, robi wyniki i ludzie go
szanuj , to jak go inaczej okre li ? Jest liderem. To nic nie mówi poza tym, e zauwa-

y em co  takiego w coachingu, e dobrze, e my jeste my — dobrze mnie zrozum
— neutralnie pozytywni, ale raczej pozytywni. Jeste my pe ni akceptacji, nie oce-
niamy, nie ma ku temu powodu. Ma o tego, po to w a nie si  certyfikujemy. Po-
wiem mo e co  niepoprawnego politycznie, ale certyfikacja odebra a coachingowi
znaczenie merytoryczne, profesjonalne i go wykastrowa a. Po prostu pozbawi a go
ogromnego potencja u, który od momentu powstania posiada. Rozumiem, e za-
rz dzi a te  ogromnym ryzykiem, które za tym sta o.

Grzegorz R.: Rodzaj lobby certyfikacyjnego, które ch tnie rozpocz o nadawanie
ram czemu , co jest bardzo p ynne, nieostre i interdyscyplinarne...

Jacek R.: Bo gdyby coachom pozwoli  na troch  szersze podej cie emocjonalne, to
w tej grupie znale liby si  ludzie, którzy by to niew a ciwie wykorzystali i by yby
powa ne reperkusje. Taki wykastrowany coaching, który mamy, jest rzeczywi cie
bezpieczny, ale zdecydowanie mniej skuteczny. Obserwuj  to i chc  o tym opowie-
dzie . W przypadku mened erów, z którymi si  zetkn em i metodologii, któr
w pewnym sensie podejrza em, to jest praca w pe nym spektrum emocjonalnym. To
jest oczywi cie metoda jedna z wielu, cho  równie  z o ona. Zdecydowanie w du-

ej mierze ci ludzie intuicyjnie lub dzi ki wiedzy trafiaj  w sedno w pracy ze swoim
sprzedawc  czy dyrektorem, czy tam jest potrzebne troch  wi cej instrukta u czy
wsparcia, zwa  jak zwa , ale to dostrzeg em, e w tym wsparciu nie ma wysi ku. Nie
wiem, czy mnie dobrze rozumiesz. (Próbuje sam pozbiera  my li). Takie osoby do-
staj  to w absolutnym pakiecie, jakby to by  kod osobowo ci tej osoby. To dotyczy
równie  mnie jako pracuj cego z nimi coacha. Ten rodzaj komunikacji wprost, wy-
czuwania, intuicji zawodowej, po co i jak si gn . Nawet je li czasami s  to osoby
bardziej zamkni te, to absolutnie od pierwszego spotkania mam poczucie, e takie
rzeczy jak szacunek do mnie czy my lenie w kategoriach oceny moich intencji
z góry jako naturalnie pozytywnych s  absolutnie poza dyskusj .

Grzegorz R.: To jest jasne.
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Jacek R.: I na tej bazie bycia akceptowanym i zauwa anym spotykamy si  z ca ym
spektrum niezwykle dostosowanym do aktualnej sytuacji, do temperatury tej oso-
by. Sam próbuj  teraz sobie to u o y , ale nie ma w tym adnej poprawno ci. Jest to
szalenie procesowe podej cie, z którym oni pracuj , bycia tu i teraz w tej interakcji.
To jest jakby jedna rzecz, a druga, o dziwo, to fakt, e oni t  interakcj  troch  re-
glamentuj . To nie s  osoby dost pne dla wszystkich.

Grzegorz R.: No tak, oczywi cie...

Jacek R.: Natomiast je eli s  dost pne, to w taki sposób, e ja jako coach patrz  na
to czasem ze zdumieniem. Widz , e kto  nieb d cy zawodowcem czy nierobi cy
tego zawodowo prezentuje tak wysoki poziom kompetencji interpersonalnych i in-
trapersonalnych. e jest w stanie z uwag  tak g boko prowadzi  rozmow  skie-
rowan  na rezultat, bo najcz ciej jest skierowana na rezultat. Powiedzia bym, e
to, co ja widz , to jest takie „zero bullshitowe” podej cie.

Grzegorz R.: OK, jasne.

Jacek R.: To, co jest wci  ciekawe w firmach, dla których pracujemy, to misja, wizja
firmy. Przeprowadza em takie projekty, prowadzili my je te  razem (u miech).

Grzegorz R.: No tak, tak prowadzili my nawet dla Skandynawów...

Jacek R.: Nie spotka em si , by kto  z tych mened erów chocia  raz odwo a  si  do
tego typu argumentacji, co daj  ludziom takie has a, misja, wizja itp. To jest troch
dziwne, bo ludzie odwo uj  si  do warto ci. Odwo uj  si  do warto ci bardziej
uniwersalnych, ludzkich, przede wszystkim szukaj  tych warto ci w osobie, z któr
rozmawiaj . I tu wykazuj  du y rodzaj plastyczno ci. Moim zdaniem okazuje si
— to jest fakt, bo ja to widz  — e mened er najwy szego szczebla mo e rozumie
si  z lud mi na ró nych poziomach w organizacji, ani razu nie odwo uj c si  do
warto ci tej firmy. Czysto ludzkich warto ci. Do solidnie wykonywanej pracy, uczci-
wo ci — do takich prostszych, podstawowych, rudymentarnych. Nie wiem, czy to
w ogóle da si  u o y .

Grzegorz R.: Czy to jest jako  uj te, ujmowalne w ramy, procedury, prawa...

Jacek R.: Pewnie da si  to jako  opisa . Wyabstrahowa em to, bo zauwa y em te
zachowania — one s  powtarzalne — przynajmniej w dwudziestu paru przypad-
kach i za ka dym razem dawa o niezwyk e efekty zwi zane z proaktywno ci  obu
stron, czyli pracowników i mened erów, zw aszcza patrz c d ugofalowo. Zazwy-
czaj ci, z którymi pracowa em podczas sesji, to byli po prostu dobrzy ludzie, nie
mnie to ocenia . Gdybym wi c mia  okre li , czego dzisiaj potrzebujemy, powie-
dzia bym, e bardziej potrzebujemy porz dnych, m drych ludzi ni  wykszta conych
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coachów i kolejnych szkó  coachingu, mentoringu i jeszcze innych rzeczy, co wie-
my, bo jeste my zawodowcami. Wiem, e za certyfikacj  stoi z jednej strony po-
trzeba superwizji pracy coachów i mentorów, ale z drugiej strony pewno , e t
prac  b dziemy mieli. Cel jest wi c w du ej mierze biznesowy. Dotyka takiego sys-
temu warto ci...

Grzegorz R.: Który jest uniwersalny...

Jacek R.: Który jest bardzo uniwersalny i który istnieje. Najpierw trzeba spe ni
pewne kryteria, takie czysto ludzkie, eby w ogóle do takich zawodów podej .

Grzegorz R.: W pewnym sensie wjecha  na dobr  autostrad ...

Jacek R.: No tak, tylko trzeba sobie jasno powiedzie  — sam jestem przecie  szkole-
niowcem i z wykszta cenia, i z praktyki zawodowej — e nie ka dy na tej autostra-
dzie pojedzie. I nie ka dy powinien na niej jecha . I teraz pytanie: wydaje mi si , e
certyfikat wykorzystywania tak ró nych metod edukacji w biznesie daje tylko ycie
i biznes. I najbardziej wyrazisty dowód na to, e takie podej cie si  sprawdza, do-
stajemy, gdy spotykamy ludzi, którzy pracowali z takim mened erem. Po 3 – 4 latach
czasami zmieniaj  prac  i kto  ich tam podkupuje, trzy minuty rozmowy na temat
tego szefa i wiemy absolutnie wszystko.

Grzegorz R.: Znamy ca y jego wiat.

Jacek R.: Zw aszcza z perspektywy — wiesz o tym, jak ju  z takim mened erem nie
pracujesz. I to jest to co . Nawet to nie jest jaki  element podziwu w tym, e ci bar-
dzo dobrzy mened erowie s  generatorami mocy sprawczej w swoich zespo ach,
departamentach. Gdyby si  to da o uj  w narz dzia, to jestem pierwszy, który by
bardzo chcia ...

Grzegorz R.: ...i  na zakupy ( miech).

Jacek R.: Tak, i  na zakupy ( miech), po prostu kupi  .

Grzegorz R.: To zobaczmy jeszcze szersz  perspektyw . Jedno z wyzwa , które
bardzo cz sto napotykaj  dzisiaj mened erowie sprzeda y, to fakt, e s  bombar-
dowani znacz c  ilo ci  informacji zarz dczych, proceduralnych, audytowych, szko-
leniowych. eby przetrawi , mam takie poczucie, e przynajmniej na trzy sposoby
filtruj  ten zgie k informacyjny. Po pierwsze skupiaj  si  na tym, czego oczekuje
szef bezpo rednio nad nimi. Po drugie na dostarczaniu bardzo u ytecznej wiedzy,
któr  musisz da  ludziom, eby dalej pracowali w odpowiedni sposób. Trzecia rzecz
jest troch  zwi zana z uczciwo ci , o czym powiedzia e : w bardzo przejrzysty,
transparentny sposób obja niaj , jak ludzie b d  zarabia  kas , jak b d  to realizo-
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wa , pokazuj , za co dostan  premi . To nie jest budzenie nadziei, a bardziej bym
powiedzia  pokazanie aktywno ci. Je eli wykonasz te aktywno ci, a one przynios
rezultat, to dostaniesz pieni dze i jest to formu a mojej spójno ci mened erskiej
w tym, co mówi , co robi  i jak si  zachowuj .

Jacek R.: To jest w cz ci rzeczywiste. Mened erowie, z którymi pracowa em, nie
mieli nawet cienia tego obiecywactwa, „jeste  zwyci zc ”. I po tym, jak s yszymy
czasem podczas sesji szkoleniowych, my si  z tego na miewamy, delikatnie mó-
wi c. Te  by  moment nieco inny. Kiedy  ten moment przechodzi  przez ró ne
krótkie, szybkie fazy, kiedy uczyli my biznesu, ale to si  dawno sko czy o. Dzisiaj dla
mened erów, których opisa em, bardzo charakterystyczna jest sprawczo . Powo-
duje ona, e patrzysz w oczy takiego cz owieka i tam jest wszech wiat w rodku. Bo
mia  pora ki, zwyci stwa i dzisiaj czerpie frajd  z tego, e buduje jaki  fragment
wiata. St d jego mobilno  emocjonalna, st d to, e si  nie denerwuje, gdy co  si

nie uda o. Nie podskakuje, jak akurat co  si  uda o.

Grzegorz R.: Wow, uda o si  wczoraj ( miech).

Jacek R.: To on si  strasznie cieszy ( miech). I to powoduje, e jeste my spragnieni
ludzi stabilnych, m drych, bogatych wewn trznie. To bardzo dobry znak. Pewnie
zawsze tego szukali my, zawsze. Ale coraz bardziej ten rynek jest odporny na nie-
adekwatn  b d  nisk  jako  us ugi edukacyjnej dla sprzeda y. Wiesz, ju  nie ma do
tego zasobów.

Grzegorz R.: On si  czy ci i to wida . Te  mam wra enie, e mened erowie jako
grupa, jak równie  sprzedawcy czy liderzy s  nieco bardziej subtelnie inteligentni,
przewidywalni, ale skuteczni.

Jacek R.: Tak, czy ci si . I okazuje si , e ci m drzy ludzie, którzy do tego jeszcze
potrafi  zarz dza , potrafi  nauczy  sprzeda y, s  w stanie poprowadzi  taki ze-
spó  w niezwyk y sposób. S  filtrem, s usznie zauwa y e . Dla takich si  sprzeda y
opis skomplikowanej rzeczywisto ci, a zw aszcza potencjalnych pomys ów, jak so-
bie z ni  poradzi , by by ogromnym b dem. Tacy ludzie musz  si  skupi  na kilku
rzeczach, ale zrobi  je bardzo dobrze. I wtedy maj  rezerw , eby to robi . Je li nato-
miast skupi  si  na kilkudziesi ciu kwestiach, to trac  energi , wi c nawet nie maj
szansy zrobi  dobrze tego, co maj  zrobi . Taki mened er jest wi c dla nich z jednej
strony ogrodnikiem, a z drugiej ród em niezwyk ej energii. Je eli maj  do niego za-
ufanie, to energia, z któr  potrafi  pój  w rynek, jest nieprawdopodobna. S  po-
trzebni sobie nawzajem. Bez dobrego, bardzo dobrego zarz dzaj cego nie ma wy-
bitnego zespo u sprzeda owego, to jest niemo liwe. Wi c to jest efekt synergii.
Wybitny mened er sprzeda y stworzy wietny zespó , który b dzie pracowa , ale
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wietny zespó , z którego by my wyj li bardzo dobrego mened era, ulegnie rozpa-
dowi. Zespó  potrzebuje tego wsparcia. Je li przyjdzie s aby mened er, to oni jed-
nostkowo b d  ci gn , b d  wietnymi sprzedawcami, ale ju  jako zespó  nie osi gn
wysokich wyników. To s  dodatkowe mechanizmy, a to te  widzia em wielokrotnie.

Grzegorz R.: Ci ko to zrobi .

Jacek R.: Moim zdaniem, jak we wszystkim dzisiaj, zbli amy si  tu do granicy biz-
nesu i sztuki. Ca y czas my limy w kategoriach biznesu, ale chcemy mie  wyniki jak
w sztuce. Wszyscy pracuj  na podobnych narz dziach, na podobnym rynku, z tymi
samymi lud mi, a nagle osi gaj  du o lepsze wyniki. To jest to, co si  dzieje w sztu-
ce. Cztery osoby maluj , maj  te same farby, te same p dzle. Podchodzisz, ogl dasz
trzy prace i mówisz: „O, fajne”, podchodzisz do czwartego i nogi ci si  uginaj ...

Grzegorz R.: I pojawiaj  si  wynik, zachwyt, jako ...

Jacek R.: Je eli tak, to niestety najwy szy czas, eby przyj  do wiadomo ci, e te
kryteria, którymi si  pos ugiwali my do tej pory, s  dobre, ale niewystarczaj ce.
Trzeba przyj  dodatkowe kryterium, czy raczej zestaw kryteriów, który nas w spo-
sób wiadomy popchnie w kierunku sztuki, z ca ym naszym baga em biznesu. Po-
zwoli nam to uzyska  co , co do tej pory by o po prostu niemo liwe do uzyskania
tymi metodami. I koniec, kropka. W tym zestawie mie ci si  w a nie to, e — na-
wi zuj c do wiata sztuki — szukamy mened erów artystów, ludzi do wiadczo-
nych, o ogromnych umiej tno ciach interpersonalnych, ogromnej wiadomo ci.
Tak w skrócie, to s  porz dni ludzie, na przyk ad nie krzywdz  innych ludzi dla
firmy. Z pe n  odpowiedzialno ci  mówi , e to s  ludzie, którzy nie krzywdz
swoich ludzi dla dobra firmy, i ludzie to czuj . Oddaj  to razy dziesi , w energii,
w zaanga owaniu, w ch ci...

Grzegorz R.: W lojalno ci...

Jacek R.: We wdzi czno ci, no we wszystkim, co próbujemy mierzy , a jak to zrobi ,
jak to wzmacnia , rozwija , piel gnowa  w tych ludziach?

Grzegorz R.: Co jeste my sobie w stanie wyobrazi  na przysz o ?

Jacek R.: Wys a  ich na szkolenie do dobrego hotelu? Nie deprecjonuj  tego, to jest
super, ale t  metod  si  tego nie osi gnie.

Grzegorz R.: Wydaje mi si , e model takiego interdyscyplinarnego mened era na
dzisiejsze czasy, szczególnie w sprzeda y, jest coraz cz stszy. To czu , wida , widz
to na rynku ubezpieczeniowym. Ogólnie na rynku, e tak jest. Uzupe ni bym to
jeszcze o jedn  rzecz. Dzi  rola sprzedawcy, niezale nie od tego, co sprzedaje, zmie-
ni a si  równie  w zwi zku z u yciem na ró ne sposoby metod mentoringowych,
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coachingowych. Mog  to powiedzie  absolutnie odpowiedzialnie. Oczywi cie, je-
den mened er robi to lepiej, inny gorzej, trzeci mo e wykupi  sobie us ugi prywat-
nego coacha, bo jest wybitnym sprzedawc  i w zwi zku z tym powiedzia  sobie, e
chce by  jeszcze bardziej skuteczny. Gdy patrzymy na tak  map  dzia alno ci, to
jak my lisz: czy dzisiaj sprzedawca powinien post powa  inaczej? Czego powinien
dodatkowo si  nauczy , eby mo na by o powiedzie , e b dzie produktywny przez
najbli szych siedem – dziesi  lat na tak zmiennym rynku?

Jacek R.: Mam na to bardzo konkretn  odpowied . Rzeczywi cie mia em okazj
obserwowa  paru wietnych sprzedawców. Jestem pe en podziwu, to jest wielki talent.
Mam poczucie, e to ma znaczenie. To jest oczywiste, e wa ne s  umiej tno ci in-
terpersonalne, e powinien by  empatyczny, jednocze nie zdecydowany, czyli bar-
dzo mobilny wewn trznie, ale zawsze tak by o.

Grzegorz R.: To jest w zasadzie obserwowalne u najlepszych, powtarzalne.

Jacek R.: Czasy, w których trzeba by o znakomicie zna  produkt i umie  powi za
go z potrzebami i z bólem klienta, ju  min y, ju  si  tego nauczyli my. S  ró ne
koncepcje, oczywi cie dobre, ale ja ci powiem, jakie mam poczucie. Mogliby [0]uczy
si  z pe n  determinacj  i to by skokowo zwi kszy o ich skuteczno . To jest umiej t-
no  przebywania na terytorium psychologicznym — to jest oczywiste — i bizne-
sowym klienta. Dzi  jest czas, eby doradcy i sprzedawcy zrobili MBA, taki rodzaj
MBA, eby poznawali...

Grzegorz R.: MBA z klienta...

Jacek R.: Tak, eby przebywali z klientem na poziomie, który do tej pory by  ab-
solutnie... Nawet nie tyle niewymagany, co niewyobra alny. By ciekawo  biznesu
klienta i rozumienie jego mechanizmów powodowa y co , co te  znamy od lat, ale
czego rzadko u ywa si  w sprzeda y. Chodzi o rekomendacje eksperta, czyli rze-
czywi cie wycofujemy si  ze sprzeda y rozumianej jako „Ja mam potrzeb  b d  ból
i teraz Ty jeste  mi w stanie zaoferowa  najlepsze rozwi zanie, bo t  potrzeb  mog
zaspokoi , bior c smartfona”. W zwi zku z tym dlaczego mam si  spotyka  z do-
radc ? Teraz nie chodzi o wykreowanie potrzeby — bo ona jest i wiadomo, e b -
dzie — tylko o zbudowanie takiego poziomu relacji mi dzy nami, opartej na za-
ufaniu, na realnym zaufaniu. Jeste  dla mnie, Grzegorz, na tyle cennym ród em
informacji, ebym ja ciebie nie tyle potrzebowa , co chcia  mie  z tob  kontakt przy
ró nego rodzaju decyzjach, które podejmuj , i ebym ci  uzna  za uczciwego, wia-
rygodnego eksperta. Ale to si  zdarza w dwóch sytuacjach: 1) kiedy mam bardzo
trudne sytuacje i ty na nie dobrze reagujesz; mamy siln  ni  emocjonaln , ale trud-
no liczy  na to, e b dziemy trafiali w jedno; 2) albo kiedy czuj  si  relatywnie dobrze,
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spokojnie, nie czuj  zagro enia i w tej relacji odkrywam informacje dotycz ce mo-
jej bran y. To pokazuje, e mog  patrze  na wiat w taki sposób, e uznaj  kontak-
ty z tob  za cenne, wiarygodne i jednocze nie nic w danym momencie ode mnie nie
chcesz. Je eli to zbudujemy, b dzie to powtarzalna, lojalna relacja, lojalna w rozu-
mieniu sprzeda y.

Grzegorz R.: D ugoterminowa.

Jacek R.: I to jest co , co dzi  mo e wydawa  si  bajk  o elaznym wilku. Mam jed-
nak przekonanie, e w ci gu dwóch lat nie b dziemy ju  mówi  o niczym innym.
Bo ta szybsza, impulsywna sprzeda  b dzie bardzo zautomatyzowana. Pracuj  teraz
nad innymi projektami. Jest np. w tej chwili projekt call center, który o 70% zwi k-
szy  efektywno  rozmów windykacyjnych. I to jest automat.

Grzegorz R.: I to zrobi  automat...

Jacek R.: Je eli wi c dzi ki jednemu zakupowi mo esz uzyska  o 70% wy sz  efek-
tywno , mo esz go potem dowolnie modyfikowa , zgodnie z badaniami, i nie
musisz szkoli  ludzi, to pojawia si  pytanie, w którym kierunku to pójdzie. W wielu
obszarach, wiesz. To jest oczywiste, e w kierunku cyfryzacji. Mar owo  co do za-
sady musi znale  swoje odzwierciedlenie w warto ci obs ugi  proponowanej klien-
towi poprzez doradc . Tam, gdzie s  nisze i gdzie trzeba co  wykreowa , tam b dzie
potrzeba ludzi. I to jest dobra zapowied . Taki czas sprzedawcy, który dzwoni  i pyta :
„Panie Jacku, czy ma pan chwil , eby si  spotka ?”, ju  przemin . Na razie mamy
inne narz dzia. Za ó my, e mam chwil  i kto  pyta mnie, jakie mam potrzeby, a po-
tem nagle dopasowuje produkt...

Grzegorz R.: Jest w tym jaka  asymetria.

Jacek R.: Jest. I to jest bardzo niesprawiedliwe dla tych sprzedawców, którzy bardzo
ci ko i z pe n  ofiarno ci  pracuj .

Grzegorz R.: I s  OK.

Jacek R.: Od razu proponuj  produkt, poniewa  tego ich nauczyli w firmie pod
wp ywem krótkoterminowej presji i id cych za tym chwilowych wyników. Wyko-
rzystuj  mas  energii, a druga strona, czyli klient, ma poziom odrzutu w momencie.
Ale oni nie s  temu winni. Ci, którzy tym wszystkim zarz dzaj , powinni z wy-
przedzeniem my le , jak to przeformatowa . Przecie  zarz dzaj cy wysokiej klasy
nie mo e zrezygnowa  z pewnego rozwi zania ju  wtedy, kiedy si  krew rozla a. To
ju  nie jest zarz dzanie, prawda?

Grzegorz R.: To ju  jest kryzys. Taki kryzys spowodowany presj , brakiem kry-
tycznego i przenikliwego my lenia w kierowaniu lud mi i zarz dzaniu wynikiem.
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Jacek R.: Musi z wyprzedzeniem to widzie  i poszukiwa  rozwi za , a nie skazy-
wa  swoich ludzi na to, e musz  zrobi  lepszy wynik, bo jak nie, to b d  konse-
kwencje. To jest bardzo g boko obra liwe. Mam wiele empatii dla sprzedawców,
bardzo ich lubi . Generalnie to jest ci ka, wymagaj ca robota, a z drugiej strony,
zw aszcza w ich obszarze, zmiany przede wszystkim otoczenia, w jakim funkcjo-
nuj , s  nieprawdopodobnie szybkie. Wiem ze swojego do wiadczenia, e je eli
pracuj  bardzo emocjonalnie, perspektywa staje si  tunelowa, wi c szansa sprzedawcy
na rozszerzenie alternatywnych wzorców jest niewielka.

Grzegorz R.: Jest w tunelu. W tak emocjonalnej pracy ten tunel koncentrowania si
na kliencie jednak w praktyce du o kosztuje, zreszt  w pracy trenera czy doradcy
równie . Podobnie jak sportowiec w trakcie zawodów i krótko przed nimi, jest
bardzo zaanga owany emocjonalnie i energetycznie w to, co robi, istnieje dla niego
tylko ten moment tu i teraz. Chodzi o t  graniczn  koncentracj  na zadaniu, celu.

Jacek R.: Na tym polega jego si a, musi mie  kogo , kto mu b dzie pomaga , kto
mu b dzie dostarcza  rozwi zania, a on ju  jest na tyle fachowcem, e sobie wybie-
rze. On sobie przetestuje i wybierze.

Grzegorz R.: Co by  pod koniec naszej rozmowy poradzi  ludziom, którzy si  dzi-
siaj ucz , w firmach, w du ych korporacjach albo po prostu na rynku, bycia mento-
rem lub coachem dla obszarów sprzeda y i operacji? Co by  im dzi  da  — jaki  gift
albo trzy do  proste rady? Wyobra  sobie, e spotka e  ich na konferencji, a oni
mówi : „Jacku, czego mamy si  nauczy , eby by  lepsi? Sprzedawa  umiemy, bo
to robili my, rozumiemy ogólnie sprzeda  i procesy sprzeda y”. Wiesz, ja si  za-
stanawiam, czego szczególnie my jako doradcy, trenerzy, mentorzy, coachowie mu-
simy sprzedawców albo mened erów sprzeda y uczy  ekstra. Jak optymalnie wy-
korzystywa  mentoring i coaching, eby to mia o warto  dodan , o której zreszt
rozmawiamy ju  dobr  chwil ?

Jacek R.: Wydaje mi si , e wa ne tu s  dwie rzeczy. Staram si  je robi , bo te  pra-
cuj  w tym obszarze i si  doskonal . Oczywi cie zak adam, e te osoby potrafi
sprzedawa , bo je eli nie, to bym im poradzi  — zw aszcza je li to mia by by  men-
toring — dwa lata ci kiej harówy, permanentnych niepowodze , eby zrozumie ,
z czym si  mierz .

Grzegorz R.: Zrozumie , co to za wilk?

Jacek R.: Ale zak adam, e ju  tego wilka poznali, par  razy ich pogryz , par  razy
poliza , ju  wiedz , o co chodzi. Wydaje mi si , e jest jedna kluczowa rzecz, wa na
w szczególno ci dla mentorów, ale równie  dla coachów: trzeba relatywnie cz sto wy-
stawia  siebie na dzia anie bod ców, na które nara ona jest osoba, z któr  pracujemy.
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Grzegorz R.: Czyli sam sprzedawca.

Jacek R.: Sam sprzedawca. Nie musi to by  tylko sprzeda , chocia  dobrze by by o.
Natomiast poleca bym takim osobom, by w pierwszym kroku zaanga owa y si
spo ecznie w ró nych obszarach, niezwykle trudnych i wymagaj cych. Ja te  to robi .

eby robi y projekty mentoringowe, coachingowe, stykaj c si  z lud mi, od których
nie zale  ich ycie i kariera. Maj  wtedy szans  da  z siebie maksimum, a jedno-
cze nie przetestowa  si  w najtrudniejszych warunkach. To mog  by , jak w moim
przypadku, wi niowie, osoby niepe nosprawne...

Grzegorz R.: Ludzie chorzy...

Jacek R.: Albo przyk adowo dzieci z domu dziecka. Robi  to z potrzeby serca, ale
odkry em, e ma to ogromny wp yw na moj  prac  zawodow . Ogromny. To jest
jedna rzecz, a my jako mentorzy, jako coache powinni my mie  w systemie warto-
ci jak  cz  takich dzia alno ci, powinni my t  energi  oddawa  na zewn trz.

Druga rzecz to wystawia  si  na bod ce, które stanowi  dla nas ewidentn  trudno ,
przynajmniej raz na pó  roku zainteresowa  si  czym , co jest spoza naszej strefy
komfortu, ale wymaga instrukta u, nauki, wsparcia.

Grzegorz R.: Od zera...

Jacek R.: Zacz em kiedy  gra  w golfa, kolejna rzecz to jazda konna, teraz mam
strzelanie. Nagle si  okazuje, e jestem absolutnie na poziomie mu u. Nie ma zna-
czenia, co wiem, np. w coachingu, w trenerce.

Grzegorz R.: I dopiero rodzi si  my lenie...

Jacek R.: I jestem po prostu najgorszy. Teraz przeznaczam czas na to, na co patrz ,
co robi na mnie wra enie, jakiego rodzaju instrukta u potrzebuj , jakiego rodzaju
wsparcia. Patrz  na kolegów, których tam poznaj , ka dy jest inny, kiedy dokonaj
progresu i to powoduje, e stajemy si  zawodowcami. Je eli pozwolimy sobie na to,

e jeste my tylko coachem czy mentorem, to s  oczywi cie osoby wybitne, ale na to
nie liczy bym specjalnie. Je eli my limy o rozwoju zawodowym, to koniecznie
trzeba postawi  si  w takiej sytuacji. Nie musz  to by  takie rzeczy jak strzelanie,
co jest do  kosztowne. To mo e by  rzucanie do tarczy lotk , tenis — jakakolwiek
aktywno  sportowa czy pozasportowa.

Grzegorz R.: Która ci  uruchomi...

Jacek R.: Dok adnie. I nagle powoduje, e w systemowy sposób stajemy przed nowym
zadaniem. Nagle si  okazuje, e robi c eksperymenty i stosuj c wiedz  zgromadzon
przez lata, jestem w stanie doprowadzi  do tego, e gram w golfa trzy miesi ce, a lu-
dzie, którzy graj  5 – 6 lat, mówi : „To niemo liwe, e w tak krótkim czasie dokona
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pan...”. I to jest ten moment, w którym my lisz: „Da si  zastosowa  t  wiedz  ana-
logicznie jak w trenerce, doradztwie”. Je li rozumiemy mechanizmy, to mo emy
w krótkim czasie uzyska  niezwyk e efekty. Nie chodzi o to, eby si  popisywa ,
tylko by potem kontekstowo ledzi  trend.

Grzegorz R.: Budowanie takiej intuicji mentoringowej i coachingowej, która ma
jasn  podbudow  w postaci do wiadcze , to jest mocna rzecz. To, co jest cz sto
przy postawie, wiedzy, umiej tno ci, to budowanie wiedzy i umiej tno ci na pod-
stawie do wiadcze  i wyci ganie wniosków, to takie pakowanie plecaka, baga u,
z którego potem na co dzie  w sesjach mo esz wyjmowa  zabawki i jest zabawa.
Z jednej strony zabawa, z drugiej w takich dotkliwych momentach pracy jest fun-
dament w postaci wiedzy, umiej tno ci, po prostu wysokich standardów jako ci.

Jacek R.: Chcia bym powiedzie , e ka demu ycz , eby mia  kilka tirów, nie tylko
plecaków, naprawd  ( miech). Wtedy robi si  przyjemna zabawa. Ma o tego — od-
krywa si  niezwyk  rzecz, ma si  kontakt z kim , za kim stoi wagon towarowy, a nie
plecak, i to jest moment prze omowy. Je eli mentor b d  coach czuje ten prze om
w reakcjach, jakie dostrzega w uczestniku, to staje si  pewniejszy, bardziej ugrun-
towany w swojej profesji.

Grzegorz R.: To yczymy wszystkim takiego podej cia (u miech). Dzi ki za nasz
rozmow .

Przypowie  dla mentora i coacha: „Oddychanie”
„Co jest mistrzostwem we wspó pracy z lud mi?” — zapyta  Ucze  Mistrza. Mistrz
odpowiedzia , spogl daj c na zachodz ce za horyzontem s o ce: „Mistrzostwo we
wspó pracy z lud mi to droga cz owieka od rozumu do serca, czyli krta . Poniewa
pobudzi  potencja  w ludziach oznacza nauczy  ich swobodnie oddycha  w ro-
dowisku, w którym dzia aj . Wtedy maj  dost p do twórczych my li, w asnego za-
anga owania, a przede wszystkim do rozumu, czyli logiki, a cucha skutków oraz
przyczyn. Czy te sk adowe s  swoistymi narz dziami, które pozwalaj  ludziom le-
piej wspó pracowa  na rzecz zada , które maj  do wykonania? Jak my lisz?”. Ucze
spojrza  w oczy Mistrzowi i odpowiedzia : „Id  popracowa  nad w asn  krtani ,
a eby inni równie  mogli lepiej oddycha ”.

Autor/Radwells
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