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Wyszkolony

handlowiec

NARZEDZIA ROZWOJU KOMPETENCJI | MOTYWOWANIA HANDLOWCOW

Handlowcy i menedzerowie sprzedazy czesto stanowia liczng gru-
pe w firmie, ktdrej rekrutacja i rozwdj jest sporym wyzwaniem nie
tylko dla dziatu HR. Efektywnos$¢ dziatu sprzedazy ma duzy, a cza-
sem fundamentalny wptyw na wyniki firmy. Okazuje si¢ wigc, ze
warto inwestowad w rozwoéj tych pracownikéw poprzez np. za-
stosowanie coachingu na wszystkich poziomach w organizacji.

ozna zaobserwowac trzy

typy polityki personalnej

stosowanej wobec organi-
zacji sprzedazy:

@ zatrudnienie profesjonalistow
z rynku - firma nie inwestuje w rozwoj;

® firma inwestuje w okreslenie spo-
sobow osiggania sukcesu i rozwija kom-
petencje oraz standardy zachowan;

® swego rodzaju hybryda powyz-
szych dwoch.

Jak fatwo zauwazy¢, metoda pierwsza
nie wymaga dziatan rozwojowych, pod-
czas gdy nastepne dwie ich wymagaja.

Rozwoj kompetencji handlowcow
z kolei moze by¢ realizowany na trzy
glowne sposoby:

1) szkolenia ad hoc - dzialanie kam-
panijne, w ktérym dajemy handlowcom
szkolenie w sali, niepowigzane bezpo-
srednio z autentycznymi potrzebami
wynikajagcymi z analizy zachowan
i kompetencji;

2) programy rozwojowe w ramach
systemu oceny pracy i rozwoju - pro-
gramy zakladajg istnienie kompetencji
przedstawiciela handlowego, zwykle
okreslonych na poziomie ogélnym oraz
realizowane sg glownie poprzez szkole-
nia w sali;

3) wdrozenia standardéw lub zmia-
na standardow - program zakltada do-
okreslenie sposobu na sukces - szcze-
gotowych oczekiwan wobec pracowni-
kéw handlu w danej branzy i sytuacji
rynkowej z dookresleniem roli mene-
dzerow jako straznikéw i nauczycieli
standardu.

W pierwszym przypadku wada jest
luzne powiazanie inwestycji w szkole-
nie z przelozeniem na efektywnosc
handlowcow. W drugim mamy rozwia-
zanie systemowe na podstawie syste-
mu HRM - zaklada istnienie dziatu
personalnego jako straznika systemu,
nauczyciela systemu wobec partnerow
biznesowych i zarzadzajacego progra-
mem. Program szkolen wynikajacy
z planéw rozwojowych jest latwo za-
rzadzalny z perspektywy komorki HR,
ale bywa mniej efektywny, bo czesto
w tego typu sytuacjach dziat personal-
ny jest postrzegany przez menedzeréw
sprzedazy jako dostarczyciel szkolen,
a menedzerowie czuja sie wolni od od-
powiedzialnosci za rozwdj. W trzecim
modelu rola dziatu HR jest ograniczo-
na, bo to menedzerowie sprzedazy bio-
ra odpowiedzialno$¢ za wypracowanie
standardu zachowar, uczenie go
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i utrzymanie. Wymogiem koniecznym
do sukcesu tego typu systemowego
rozwiazania jest wygospodarowanie
w zakresie obowiazkéw menedzerow
sprzedazy czasu na dzialania rozwojo-
we wobec handlowcow.

Niektore duze i odnoszace sukcesy
organizacje stosuja rozwigzanie drugie
i trzecie jednoczesnie, gdzie funkcjonu-
je nadzorowany przez pion personalny
firmy system szkolen ogolnych, a za
rozwoj standardéw i kompetencji
sprzedazowych odpowiada specjalista
lub komérka w ramach struktury dzia-
tu handlowego. W praktyce szkolenio-
wej i doradczej zdarza si¢ pracowac
z klientem nad wdrozeniem rozwiaza-
nia trzeciego w celu podnoszenia kom-
petencji przedstawicieli handlowych,
a nastepnie wdrozy¢ rozwigzanie dru-
gie w celu rozwijania menedzerow
sprzedazy.

Style uczenia sie

Przed dobraniem odpowiedniej me-
tody rozwoju kompetencji handlow-
cow warto przypomnie¢ sobie style
uczenia sie dorostych. David Kolb
stwierdzil, ze ludzie wypracowuja



z czasem preferencje dotyczace sposo-
bu uczenia sie i nastepnie ucza sie naj-
lepiej, jesli metoda nauki odpowiada
tym preferencjom. Ludzie ucza si¢ naj-
czesciej wedtug jednej z nastepujacych
metod:

® praktyka: sprawdzanie na wiasng
reke, jakie co$ jest;

® refleksja: przypominanie sobie
i analiza doswiadczen wtasnych i cu-
dzych;,

® modelowanie: tworzenie teorii ob-
jasniajacych obserwowana rzeczywi-
Stos¢;

® metoda prob i bledow: wyprobo-
wywanie czego$ poprzez aktywne eks-
perymentowanie.

Na podstawie teorii D. Kolba Peter
Honey i Alan Mumford wyréznili czte-
ry style uczenia sie: aktywista, reflek-
syjny, teoretyk, pragmatyk. Z jednej
strony stwierdzono, ze najlepsze efek-
ty daje potaczenie dwoch lub trzech
z tych metod czy stylow. Z drugiej,
kazdy wypracowuje wilasng strategie
doboru i kolejnos¢ stosowania tych
metod. Co wazne, menedzer, trener
czy coach powinien bra¢ pod uwage
roznorodnos¢ stylow i tak konstru-
owa¢ metody realizacji programow
rozwojowych, aby zwieksza¢ ich efek-
tywnos¢ przez dopasowanie do indy-
widualnych preferencji pracownika
w zakresie uczenia.

Najogélniej rzecz ujmujac, rozwoj
kompetencji handlowca moze by¢ reali-
zowany poprzez:

® feedback - codzienng informacje
zwrotna od menedzera;

® szkolenia formalne w sali;

@ szkolenia formalne na stanowi-
sku pracy (trening lub coaching ,w te-
renie”, u klienta, czy podczas auten-
tycznych rozméw telefonicznych
z klientami).

Kombinacja wszystkich trzech form
w polaczeniu z konsekwentnym pro-
mowaniem przez menedzerow pozada-
nych zachowan oraz wspierajacym wta-
Sciwe zachowania systemem motywa-
cyjnym daja zwykle najlepsze rezultaty.
Najbardziej popularne szkolenie w sali
umozliwia praktykowanie, refleksje,
modelowanie czy uczenie si¢ na ble-
dach. Jednak dla skutecznosci uczenia
kluczowe staje sie przeniesienie do-

Personel + Zarzgdzanie Dodatek

swiadczen ze szkolenia do praktyki
i otwarcie si¢ na zobiektywizowang in-
formacje zwrotng ze strony menedzera,
trenera czy coacha.

Cykl treningowy

Jednym z kluczowych elementéw
warsztatu menedzera, a zarazem trene-
ra i coacha sprzedazy, jest cykl uczenia
nawykow. Przykladem jest cykl trenin-
gowy EDAC, ktory bazuje na wiedzy
o0 uczeniu si¢ dorostych i dzieli si¢ na
cztery glowne etapy. Mozna je pisac
z punktu widzenia dziatan trenera lub
dziatan trenowanego.

Z perspektywy trenera cykl skladac
sie bedzie z nastepujacej sekwencji
dziatan:

® Explanation - wyjasnienie (teorii,
elementow wiedzy, wreszcie oczekiwa-
nego standardu zachowania),

® Demonstration - demonstracja lub
przypomnienie szczegotow w inny spo-
sob (omowienie w szczegotach),

® Application - obserwacja stosowa-
nia przez trenowanego w dziataniu ele-
mentu standardu,

® Consolidation - ocena/podsumo-
wanie: to analiza dziatan handlowca po-
chwata poprawnych zachowan i wska-
zanie elementow do poprawy.

Z perspektywy trenowanego (han-
dlowca) ten sam cykl wygladac bedzie
nastepujaco:

® wysluchanie wyjasnienia (teorii,
elementéw wiedzy, wreszcie oczekiwa-
nego standardu wykonania);

® obserwacja demonstracji standar-
du przez trenera lub wystuchanie przy-
pomnienia szczegotow oczekiwanego
zachowania (standardu);

@ samodzielne zastosowanie/wyko-
nanie trenowanego elementu standar-
du;

® wspolna analiza i przyjecie per-
spektywy/feedbacku przetozonego na
temat dziatan handlowca i rekomendo-
wanych obszaréw poprawy.

Cykl moze by¢ zastosowany jedno-
razowo lub wielokrotnie - bedzie to za-
leze¢ od uktadu dnia pracy specyficz-
nego dla branzy. Na przykiad w trakcie
wspolnej pracy menedzera i menedze-
ra ds. kluczowych klientow moze to
by¢ jedna, najwyzej dwie wizyty u klu-
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czowego klienta. W pracy z przedstawi-
cielem aptecznym cykl moze by¢ po-
wtorzony za kazda wizyta w aptece -
10, 12 i wiecej razy. Co wiecej, ten sam
cykl daje sie zastosowac przy wspot-
pracy menedzera sprzedazy pierwszej
linii z jego przelozonym. Warunkiem
koniecznym stosowania cyklu EDAC
jest dookreslenie, doprecyzowanie
standardéw zachowan i kompetencji,
ktére prowadza do osiagniecia sukce-
su. Rozmowa menedzera z handlow-
cem moze by¢ prowadzona dyrektyw-
nie z pozycji ja lub interaktywnie, po-
przez serie pytan.

Coaching a cykl EDAC

Jaki zwigzek ma coaching z cyklem
EDAC? Niektorzy samo stosowanie
cyklu EDAC - opisanego jak wyzej,
potaczone z wdrozeniem filozofii
koncentracji w pracy menedzera
z handlowcem na rozwoju, a nie kon-
troli - nazwa coachingiem. Beda mie-
li racje, poniewaz nie ma jednej wla-
sciwej definicji coachingu. Inni po-
wiedza, ze trening zachowan i stan-
dardow w sprzedazy nie jest coachin-
giem - i beda mieli racje w odniesie-
niu do wilasnej uswieconej definicji.
Definicja stownikowa wyraznie wska-
zuje, ze coaching to intensywny tre-
ning z elementami instrukcji i wspar-
cia. Im bardziej wnikliwa rozmowa,
w trakcie ktorej menedzer dba o mo-
tywacje handlowca i buduje jego po-
czucie pewnosci, tym bardziej mamy
do czynienia z coachingiem, a nie tre-
ningiem (zobacz przyktad).

Przyktad

Jednym z podstawowych narzedzi
w arsenale profesjonalnego coacha
jest tzw. koto coachingu, ktére mo-
ze by¢ wykorzystane do realizacji cy-
klu EDAC. Skiada sie ono z szesciu
elementow:

1. Temat: dopytanie klienta o ob-
szar, ktory chciatby rozwijac.

2. Udane wykonanie: opis, zdefinio-
wanie przez klienta sytuacji sukce-
su.

3. Co poszto dobrze?

4. Co mogfo pdjsc lepiej?
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Explanation

Consolidation

Demonstration

Application

5. Czego sie nauczytes?

6. Co zatem zrobisz nastepnym ra-
zem?

Cykl EDAC moze zostac zrealizowa-
ny z wykorzystaniem w 100 proc.
kota coachingu. Na poczatku mene-
dzer dopytuje handlowca o obszar,
jaki ten chce rozwija¢. Menedzer
w kroku Explanation prosi handlow-
ca o przypomnienie definicji sukce-
su. Na etapie Consolidation (a po
etapach Demonstration i Applica-
tion) zadaje pytania trzecie, czwar-
te, piate i szdste.

Decyzja czy trening na podstawie
EDAC prowadzi¢ dyrektywnie, czy tez
z wykorzystaniem kota coachingu, nale-
zy do menedzera i zalezy w duzej mie-
rze od dos$wiadczenia i sprawnosci
przedstawiciela. W przypadku han-
dlowca o niskim poziomie umiejetnosci
trzeba uczy¢, instruowac, wyrazac opi-
ni¢. W przypadku coachingu z do-
$wiadczonym pracownikiem menedzer
zamiast instrukeji i feedbacku koncen-
truje si¢ na wspieraniu, wykorzystuje
koto coachingu jako narzedzie autoana-
lizy oraz oddaje ocene rezultatow same-
mu pracownikowi.

W sytuacjach, w ktorych tatwo jest
okresli¢c kompetencje czy standardy
pozadanych zachowan pracownika,
menedzer bardziej bedzie skupia¢ sie

na ich rozwijaniu. Im mniej szablono-
wa i powtarzalna praca, im bardziej
ogolny temat - np. rozwoj kariery, tym
bardziej coaching powinien koncen-
trowac si¢ na umiejetnosciach, a doce-
lowo na unikalnych planach i pomy-
stach klienta coachingu. W przypadku
specjalistow, menedzeréw ds. kluczo-
wych klientow czy menedzeréw sprze-
dazy mozliwe jest zastosowanie cyklu
EDAC - np. negocjacje z kluczowym
klientem badz poprowadzenie konfe-
rencji sprzedazy da sie podzieli¢ na
mniejsze kawatki, ktore razem wyko-
nane poprawnie ztozg si¢ na koricowy
sukces. Jednak czasem bardziej odpo-
wiednie moga okazaé¢ sie inne narze-
dzia.

Coaching w sprzedazy moze by¢ me-
todg na poprawe skutecznosci treningu
w terenie, a co za tym idzie efektywno-
$ci handlowcow. Moze by¢ narzedziem
rozwoju w firmie, stosowanym na roz-
nych szczeblach. Moze tez by¢ filozofia,
czescig organizacyjnej kultury.

Model GROW

Poza kotem coachingu mozemy sko-
rzysta¢ z modelu GROW opisanego
przez Sir Johna Whitmore’a w ksiazce
,Coaching for Performance”. Model
moze by¢ wykorzystany zarowno przez
przetozonego w kontakcie coachingo-
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wym z podwladnym, wewnetrznego co-
acha firmy, ktory nie ma wobec klienta
zaleznosci stuzbowej czy tez przez ze-
wnetrznego coacha zatrudnionego
przez firme do poprowadzenia inter-
wencji coachingowej.

GROW to akronim stow Goal, Reali-
ty, Options i What Will You Do:

Goal (cel) - aby unikna¢ zamiany se-
sji w pogawedke, nalezy wspolnie
z klientem okregli¢ jednoznaczny cel
spotkania. Pomoze to réwniez coacho-
wi w utrzymaniu wlasciwego kierunku
sesjl.

Reality (rzeczywistos¢) - po ustale-
niu celu przychodzi czas na zadawanie
klientowi pytan. Celem tych pytan jest
jak najszybsze dotarcie do obrazu rze-
czywistosci.

Options (mozliwosci) - ile r6znych
rozwigzan widzi klient? Celem nie jest
znalezienie tego jedynego stusznego
rozwiazania - przynajmniej nie tak od
razu. Klient nie powinien si¢ w zaden
sposob ogranicza¢. Im wigcej pomy-
stow wyjscia z sytuacji, tym lepiej. Na
tym etapie liczy sie ilos¢, a nie jakos¢.

Will (Co zrobisz?) - to ostatni krok
omawianej procedury (What Will You
Do? - Co zrobisz?), w ktorym klient po-
dejmuje decyzje i tworzy plan dziatania.
Czasem okresla sie to terminem ,Co da-
lej?”, ,Kolejny krok” lub ,Podsumowa-
nie”. W tej fazie klient wybiera najlep-
sze pomysty i planuje wprowadzenie
ich w zycie, a coach uzyskuje informa-
cje na temat motywacji do ich wykona-
nia, autentycznosci deklaracji klienta
(pracownika).

GROW moze mie¢ wiele zastoso-
wan. Moze wspomoc pracownika czy
klienta w stawianiu wyzwan, korygo-
waniu wynikéw, rozwigzywaniu pro-
bleméw w miejscu pracy. Moze mu
ulatwi¢ radzenie sobie ze zmiang
w otoczeniu lub pomoc zainicjowac
zmiang osobistg. Stosujac ten model,
mozna pomoc drugiej osobie przemy-
sle¢ kwestie jej kariery. Tym pracowni-
kiem moze by¢ menedzer sprzedazy
na kazdym szczeblu, specjalista czy
menedzer ds. kluczowych klientéw,
nie wykluczajac co bardziej doswiad-
czonych handlowcow.



