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Rozdzia� 5.
Trudne sytuacje
mened�era sprzeda�y

W tym rozdziale:

� pierwsze dni szefa sprzeda�y w nowej firmie,
� zbyt wiele produktów w zbyt du�ych regionach,
� kierowanie zespo�em handlowym w okresie zmian,
� co robi�, gdy spada sprzeda�,
� kierowanie zespo�em handlowym podczas recesji,
� wsparcie dla handlowców, którzy trac� pewno�� siebie,
� gdy handlowiec chce odej��.

Pierwsze dni szefa sprzeda�y w firmie

Pojawienie si� nowego szefa jest zawsze trudnym wydarzeniem dla
wszystkich pracowników. Zmiana spowodowana pojawieniem si�
nowego szefa jest 	ród�em stresu i dla niego, i dla wszystkich pod-
w�adnych. To, jak nowy prze�o�ony rozpocznie swoj� wspó�prac�
z zespo�em handlowym, wp�ynie na funkcjonowanie i wyniki sprze-
da�y wszystkich handlowców. Wbrew obiegowemu powiedzeniu, �e
m��czyzn� ocenia si� po tym, jak ko�czy, a nie — jak zaczyna, uwa-
�amy, �e w tym przypadku pocz�tek ma fundamentalne znaczenie.
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Pierwsze chwile i dni, czyli nie tak szef straszny...

Inicjuj�ce spotkanie nowego szefa z podw�adnymi wp�ynie na ich
opinie o prze�o�onym na d�ugi czas. Handlowcy, którzy znaj� wag�
pierwszego wra�enia, jakie wywo�uj� u klienta, zapami�taj�, jak ich
szef zachowywa� si� w pierwszych chwilach wspólnej pracy. Wi�k-
szo�� z nich oczekuje, �e nowy zwierzchnik wyka�e si� do�wiadcze-
niem i zainteresuje sob�. „Czego si� nauczy�em jako szef, których
b��dów si� nie ustrzeg�em” — takie wyst�pienie to skuteczny spo-
sób, pomagaj�cy kieruj�cemu zespo�em handlowym powoli prze-
konywa� do siebie swoich nowych podopiecznych. Je�eli nie mo�e
pochwali� si� swoimi sukcesami jako mened�er, musi chocia� udo-
wodni�, �e by� dobrym sprzedawc�.

Pierwsze spotkanie nie jest dobrym momentem na przedstawie-
nie systemu warto�ci nowego szefa, okre�lanego jako exposé. To
wa�ne wydarzenie lepiej od�o�y� na pó	niej, kiedy nowy zwierzchnik
wst�pnie zorientuje si� w realiach i obyczajach panuj�cych w firmie.
Oczywi�cie, mog� zaistnie� okoliczno�ci, kiedy kierownik zespo�u
handlowego nie powinien odk�ada� swojego exposé, ale s� to bardzo
rzadkie sytuacje. Je�li nie ma takiej konieczno�ci, wystarczy poinfor-
mowa� handlowców, kiedy dowiedz� si�, co jest wa�ne dla nowego
szefa, jakie ma wyobra�enie o wspólnej pracy, co b�dzie popiera�
i nagradza�, a czego nie b�dzie tolerowa�.

Podczas pierwszego spotkania warto zadba� o dwustronn�, jasn�
i spójn� komunikacj�.

Wspomniany powy�ej nowy zwierzchnik mówi� tylko wtedy, gdy
by�o to konieczne, a w zamian du�o s�ucha�. Ta �wietna metoda
i w �yciu prywatnym, i w pracy, jest szczególnie przydatna w pocz�t-
kowym okresie kierowania nowym zespo�em handlowym. Szef, który
od razu du�o mówi, przypomina zaczynaj�cego prac� handlowca,
który zasypuje klienta informacjami, zamiast czego� si� o nim dowie-
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PRZYK�AD

Dyrektor handlowy czo�owej polskiej firmy odzie�owej prze-
prowadzi� inauguracyjne spotkanie z zespo�em sprzedawców,
wykorzystuj�c zasady burzy mózgów. Poprosi� wszystkich, �eby
wypowiadali si� na tyle swobodnie i szczere, na ile pozwalaj�
okoliczno	ci. Przedstawiciele handlowi opowiadali o obecnej
sytuacji, o swoich potrzebach i pomys�ach. Zgodnie z regu-
�ami burzy mózgów, pocz�tkowo nikt nie komentowa� �adnej
wypowiedzi, wszystkie by�y notowane na tablicy i oceniane
pó�niej, przez ca�y zespó�. A nowy zwierzchnik niemal nic nie
mówi�, zabiera� g�os tylko wtedy, gdy by�o to konieczne ze
wzgl�dów organizacyjnych. Taki pomys� na przeprowadzenie
pierwszego spotkania mo�na zmodyfikowa
. Istnieje forma
burzy mózgów, podczas której uczestnicy nie zabieraj� g�osu,
lecz „wypowiadaj� si�” na pi	mie, na kr���cych pomi�dzy nimi
kartkach (metoda 635 Philipsa1). Ten sposób zapewnia cz�-
	ciow� anonimowo	
, co zwi�ksza szans� szczerego przedsta-
wiania swoich potrzeb i pomys�ów.

dzie�. Tylko s�uchanie i obserwowanie jest dobr� metod� na pozna-
nie swoich podw�adnych. Tym sposobem ma szans� zrozumie�
i „poczu�” firm� oraz zorientowa� si� w panuj�cych obyczajach i rela-
cjach. Dopóki nie zdob�dzie tej wiedzy, musi wa�y� ka�de s�owo.

                                        
1 Robi si� j� na kartkach, �eby unika� wypowiedzi uczestników (wówczas

nikt ich nie ocenia nawet w sposób niewerbalny, wi�c wypisuj� bardziej
niesamowite pomys�y). Sze�� (6) osób wypisuje na kartce trzy (3) pomys�y
w krótkim czasie, do pi�ciu (5) minut. Potem nast�puje zamiana kartek —
przesuni�cie o jedn� osob�. T� zamian� powtarza si�, dopóki ka�da kartka
nie „odwiedzi” wszystkich. Tak powstaje ok. 100 pomys�ów, które potem
ju� s� analizowane w klasyczny dla burzy mózgów sposób.
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PRZYK�AD
Przypomina mi si� opowie	
 mojego serdecznego przyjaciela,
który obj�� kierowanie kilkudziesi�cioosobowym zespo�em sprze-
dawców. W pierwszym tygodniu pracy, chc�c rozlu�ni
 atmos-
fer�, za�artowa� z niedostatków komunikacyjnych panuj�cych
w grupie. Jak si� okaza�o, zosta� opacznie zrozumiany i kilku
nowych sprzedawców wstrzyma�o si� z decyzj� o zaci�gni�ciu
kredytów w banku. Nowy dyrektor sprzeda�y powiedzia� potem:
„Nie wiedzia�em, �e obejmuj�c to stanowisko, tak bardzo
b�d� musia� zwraca
 uwag� na swoje s�owa. Szkoda, �e nie
mog� ju� swobodnie �artowa
”.

Od samego pocz�tku wspólnej pracy warto prosi� swoich pod-
opiecznych o informacj� zwrotn�. Handlowcy, którzy zobacz�, �e
szef bierze pod rozwag� ich sugestie, o�miel� si� i zaczn� szczerze
wypowiada� swoje uwagi. Szef, któremu zale�y na opiniach pod-
opiecznych, dowiaduje si� wi�cej i budzi zaufanie. Sprzedawcy czuj�
si� traktowani jak partnerzy, zmieniaj� wyobra�enie o zwierzchniku,
który nie musi by� 	ród�em stresu.

Je�eli nowy szef zacznie wprowadza� zmiany, nie znaj�c dobrze
podleg�ego zespo�u handlowego, mo�e zaburzy� jego funkcjonowa-
nie. Znam przypadki, kiedy „z marszu” wprowadzano nowe systemy
premiowania i oceniania albo zmieniano zasady pracy handlowców.
Wszelkie zmiany nale�y od�o�y� na pó	niej. Po pierwsze, zbyt szybkie
ich wprowadzenie rodzi niepokój i negatywne skojarzenia o szefie,
jak o przys�owiowej „nowej miotle”. Po drugie, skoro zespó� han-
dlowy funkcjonowa� do tej pory, to znaczy, �e korzysta� z metod,
które mog�y by� ca�kiem niez�e. Wprowadzaj�c innowacje, mo�na
wyla� dziecko z k�piel� i pozby� si� rozwi�za�, które by�y wypra-
cowywane oraz modyfikowane przez d�ugie lata i sprawdza�y si�
w istniej�cych realiach.
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Nowy szef musi te� pami�ta�, �e wszystkiego nie b�dzie w sta-
nie zmieni�. Napotka ustalenia, zasady i rozwi�zania, które b�dzie
musia� zaakceptowa�, nawet je�eli nie b�d� mu si� podoba�y. Cza-
sami b�d� to realia, które warto zmieni�, bo poprawi� funkcjono-
wanie zespo�u i wielko�� sprzeda�y. Mimo to, b�dzie musia� pogo-
dzi� si�, �e niektóre regu�y w nowej firmie s� nienaruszalne nawet
wtedy, gdy dzia�aj� na jej niekorzy��.

Niepewno�	 podw�adnych

Niepokój cz�onków zespo�u sprzeda�owego wywo�any pojawieniem
si� nowego szefa jest spowodowany poczuciem niepewno�ci. Nie-
wiele osób lubi sytuacje, kiedy trzeba przyzwyczai� si� do nowych
warunków — konieczno�� adaptacji jest zawsze 	ród�em stresu.
Pracownicy obawiaj� si�, �e zmiany nie sko�cz� si� jedynie na wymia-
nie prze�o�onego.

Zaniepokojenie handlowców jest szczególnie du�e, je�li poprzedni
zwierzchnik zyska� ich szacunek i zaufanie. Obj�cie stanowiska po
dobrym szefie jest prawdziwym wyzwaniem dla nowego mened�era
sprzeda�y. W takich momentach wielokrotnie sprzedawcy nie czekali
na rozwój wypadków i odchodzili z firmy. Nie dawali okazji nowemu
kierownikowi zespo�u, aby udowodni�, �e mo�e by� godnym nast�pc�
swojego cenionego poprzednika.

Poczucie niepewno�ci cz�sto towarzyszy te� debiutuj�cemu
zwierzchnikowi. On tak�e zmienia warunki pracy, musi si� zaadap-
towa� do nowych ludzi i sytuacji, przekona� do siebie podw�adnych.
Je�eli mened�er sprzeda�y rozpoczyna prac� z nowymi handlow-
cami z absolutn� pewno�ci� siebie, 	le wró�y to jego poczynaniom.
Znam kilku takich szefów, którzy obejmowali nowe stanowisko
z bezkrytycznym zaufaniem do swoich racji i dzia�ali bez chwili reflek-
sji. S� to cz�sto byli szefowie by�ych zespo�ów handlowych. Albo nie
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utrzymali posady, albo stracili wi�kszo�� do�wiadczonych sprzedaw-
ców i musieli tworzy� zespó� od podstaw.

Istnieje wiele mo�liwo�ci roz�adowania uczucia niepewno�ci han-
dlowców. Je�eli nowy szef zaczyna by� postrzegany jako osoba rze-
telna, konsekwentna i prawdomówna, jako fachowiec, który mo�e
by� wsparciem dla podopiecznych, zaczyna powoli zdobywa� ich
przychylno��. Niez�ym rozwi�zaniem jest zapewnienie handlowców,
�e nie szykuj� si� kolejne zmiany, �e szef nie zamierza �ci�ga� swoich
by�ych pracowników z poprzedniej firmy i wymienia� ich na obecnych
przedstawicieli handlowych. Oczywi�cie pod warunkiem, �e podw�adni
b�d� wywi�zywa� si� ze swoich obowi�zków.

Nie jest mo�liwe przekonanie do siebie wszystkich handlowców
jednocze�nie. Jedni b�d� potrzebowali na to wi�cej czasu, inni mniej.
Nowy prze�o�ony powinien poszukiwa� popleczników, którzy spe�ni�
rol� „przyczó�ków” w zdobywaniu zaufania podw�adnych. Oczywi�cie,
gwarantem sukcesu jest przeci�gni�cie na swoj� stron� nieformal-
nych liderów i najlepszych handlowców, czyli osób, z opini� których
szczególnie licz� si� pozostali sprzedawcy.

Zabieganie o wsparcie kluczowych przedstawicieli w zespole jest
dobrym posuni�ciem pod warunkiem, �e nie odbywa si� ono za
wszelk� cen�. B��dem jest faworyzowanie liderów, przynosi to skutek
odwrotny od zamierzonego. Jeszcze wi�kszym b��dem jest manipu-
lowanie podw�adnymi i zdobywanie ich poparcia nieetycznymi meto-
dami. Pewien nowy szef bra� na bok wyró�niaj�cego si� przedstawi-
ciela handlowego i szepta� w udawanym zaufaniu: „Wiesz, mówi� to
tylko tobie, prosz�, na razie nie powtarzaj tego nikomu”. To kiepska
metoda, co gorsza, jest ona tak�e w�tpliwa moralnie i nieskuteczna.
Trudno oczekiwa�, �e „wyró�niony” handlowiec zostawi tak� infor-
macj� dla siebie, raczej podzieli si� ni� z pozosta�ymi kolegami.
A nowy szef straci zaufanie podw�adnych i zamiast budowa� zespó�,
do którego ma nale�e�, zacznie go rozbija�.
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Zagro�enia dla szefa i zespo�u

Obejmowanie przywództwa nad zespo�em handlowym niesie ze sob�
zagro�enia dla jego funkcjonowania. Szef, który preferuje mi�kki styl
zarz�dzania, mo�e przesadnie dba� o zbudowanie dobrych relacji
z podw�adnymi. Je�li b�dzie czyni� to za wszelk� cen�, straci auto-
rytet i przestanie by� postrzegany jako lider, który ma kierowa�
handlowcami. Odbudowanie „szefowskiej” pozycji b�dzie potem
bardzo trudne, a niekiedy niemo�liwe.

Twardo zarz�dzaj�cy prze�o�ony mo�e przesadzi� w kreowaniu
wizerunku surowego zwierzchnika. Je�eli postawi g�ównie na zdo-
bycie respektu podw�adnych, zrazi ich do siebie i zaprzepa�ci szans� na
zbudowanie partnerskich stosunków ze sprzedawcami. Najbardziej
operatywni znajd� nowego pracodawc�, a pozostali stan� si� jedynie
wykonawcami polece� s�u�bowych.

W pocz�tkowym okresie nowy mened�er b�dzie wystawiany na
prób� i przez pracodawców, i przez podw�adnych. Handlowcy b�d�
sprawdzali, na ile mog� sobie pozwoli�, ile swobody mog� sobie
zapewni� i czy szef rzeczywi�cie b�dzie trzyma� si� tego, co zapowie-
dzia�. To naturalne post�powanie i nie powinno wywo�ywa� gniew-
nych reakcji ze strony nowego zwierzchnika. Sprzedawcy my�l�
podobnie jak ma�e dzieci badaj�ce granice tolerancji rodziców: „To,
co zdob�dziemy teraz, b�dzie ju� usankcjonowane. Lepiej wi�c teraz
uzyskajmy wi�cej, bo pó	niej b�dzie trudniej”.

Szef, który jest �wiadomy, co le�y u podstawy takiego zachowania,
b�dzie wiedzia�, jak si� zachowa�. Wystarczy, �e b�dzie konsekwent-
nie trzyma� si� ustale�, które poczyni� na pocz�tku swojej pracy.
Warto te� pokaza� podw�adnym, �e rozumie ich zabiegi, ale nie ma
zamiaru zmienia� zasad bez wa�nego powodu. Nie zrobi tego, ponie-
wa� straci w ich oczach autorytet. Jest te� otwarty na wszelkie dys-
kusje i w uzasadnionych przypadkach ch�tnie rozwa�y, czy jego opi-
nia jest w�a�ciwa.
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Przedstawiciele handlowi s� lud	mi przyzwyczajonymi do du�ej
niezale�no�ci i nie ka�demu pozwol� sob� kierowa�. B�d� konfron-
towa� wiedz� i umiej�tno�ci nowego zwierzchnika, weryfikowa� jego
do�wiadczenie. Wykazanie swojego profesjonalizmu znacznie u�atwi
�ycie nowemu mened�erowi. Jak zawsze, fachowiec ma szans� szybko
zdoby� pos�uch swoich podopiecznych.

Czasami pojawia si� inne zagro�enie. Niektórzy sprzedawcy
spróbuj� wykorzysta� pojawienie si� okazji, jak� jest prze�o�ony,
który nie zna warunków panuj�cych w zespole handlowym. Mog�
próbowa� manipulowa� nim i przedstawi� sytuacj� w sposób, który
jest dla nich wygodny, a nie zawsze zgodny z prawd�. Jest to szansa,
�eby nowy zwierzchnik podj�� takie decyzje, które s� im na r�k�.
Jak odró�ni� takich manipulantów od pracowników, którzy staraj� si�
rzetelnie wprowadzi� szefa w realia firmy? Na pocz�tku jest to nie-
mo�liwe, jedyn� szans� jest cierpliwo�� i uwa�na analiza poprze-
dzona obserwacj�. Nowy szef nigdy nie wie, komu uwierzy�, najbez-
pieczniej opiera� si� na zdaniu prze�o�onych. Ich opinie tak�e lepiej
ocenia� krytycznie.

Zwierzchnicy nowego szefa sprzeda�y równie� wystawi� go na
niejedn� prób�. B�d� chcieli przekona� si�, czy zatrudnili w�a�ciw�
osob�, której mog� zaufa� i powierzy� kierowanie handlowcami.
To tak�e naturalne zachowanie, które szef musi zaakceptowa�. Sam
b�dzie robi� to samo w stosunku do podleg�ych sprzedawców.

Bywa i tak, �e mened�er zaczynaj�cy prac� staje si� elementem
rozgrywki pracodawców. Taki k�opot przydarzy� si� naszemu koledze,
którego zatrudniono do kierowania grup� dziesi�ciu sprzedawców
w bran�y B2B. Zosta� w��czony w rozgrywki na poziomie zarz�du
tak sprytnie, �e d�ugo nie zauwa�y�, jak bardzo nim manipulowano.

Zanim nowy mened�er sprzeda�y pozna firm� i jej otoczenie
oraz ogarnie sytuacj�, ma szans� pope�ni� sporo b��dów. �ród�em
k�opotów jest cz�sto nieznajomo�� klientów firmy. Ka�dy handlowiec



T r u d n e  s y t u a c j e  m e n e d � e r a  s p r z e d a � y 279

b�dzie przekonywa� go, �e w�a�nie jego klient jest tym najbardziej
kluczowym i wartym wielu nak�adów. To szybki sposób na wydanie
z bud�etu pieni�dzy na promocj�, wi�kszo�� szefów sprzeda�y wpada
w t� pu�apk�.

Podobnie dzieje si� z rabatami. Sprzedawcy naciskaj� nowego
prze�o�onego, �eby zgodzi� si� na wi�kszy rabat dla ich najwa�niej-
szych kontrahentów. Trudno zaprzeczy�, �e to w�a�nie oni, a nie
pocz�tkuj�cy zwierzchnik, lepiej znaj� swoich klientów. Niewyklu-
czone jednak, �e — po prostu dbaj�c o relacje ze swoimi klientami —
niew�a�ciwie oceniaj� sytuacj�. Je�eli szef sprzeda�y zgodzi si� na
wi�kszy rabat, powinien te� pogodzi� si�, �e nie wycofa go w przysz�o-
�ci. Ka�dy nowy rabat zmniejsza przychody firmy, wi�c i tak zwierzch-
nik zostanie rozliczony z wszystkich decyzji. Pami�taj�c o tym, nie
b�dzie post�powa� pochopnie, nawet je�li �ci�gnie na siebie niezado-
wolenie podopiecznych.

Dopóki szef sprzeda�y nie pozna dobrze swojego zespo�u, port-
folio produktów, ca�ej organizacji i jej otoczenia, powinien pami�-
ta�, �e wiele jego decyzji mo�e zmieni� poziom sprzeda�y. Cz�sto
zmniejszy�, cho� intencja by�a zawsze odwrotna. Warto wi�c pocze-
ka� z ka�d� innowacj�, nawet je�eli sprawdza�a si� w poprzednim
miejscu pracy.

Pewnym gwarantem bezpiecze�stwa jest przekazanie jasnych
uprawnie� nowemu zwierzchnikowi w okresie przej�ciowym. Praco-
dawcy powinni poinformowa� o nich nie tylko samego zainteresowa-
nego, ale tak�e jego podw�adnych. Wszyscy powinni wiedzie�, z jakimi
sprawami mog� od razu zwraca� si� do nowego pryncypa�a, a które
powinni kierowa� do „wy�szej instancji”. Jasne te� musi by�, jak
d�ugo potrwa okres przej�ciowy, po którym wszystkie uprawnienia
(i odpowiedzialno��) znajd� si� w gestii rozpoczynaj�cego prac�
mened�era.
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Szczególnym przypadkiem jest wy�onienie szefa sprzeda�y z grona
dotychczasowych kolegów. To prawdziwe wyzwanie. Jak poprowa-
dzi� zespó� handlowy, w którym jeszcze dzie� wcze�niej by�o si�
jednym ze sprzedawców? Jak pokierowa� osobami, które b�d� roz-
czarowane, �e to nie one zosta�y awansowane? Jak zachowa� partner-
skie relacje, ale jednocze�nie zbudowa� autorytet? Jak udowodni�,
�e wybór pracodawców by� s�uszny? Wi�kszo�� szefów potrafi upora�
si� z takimi dylematami, ale cz�sto wymaga to od nich m�dro�ci.
Trudno, trzeba zamkn�� pewien rozdzia�. Nie mo�na ju� narzeka�
z kolegami na decyzje zarz�du, pojawi� si� kwestie, które nowy szef
musi zachowa� dla siebie. Im szybciej handlowcy zrozumiej�, �e
dotychczasowy równorz�dny pracownik jest teraz ich zwierzchnikiem,
tym lepiej. Powodzenie zale�y nie tylko od zachowania nowo awan-
sowanego handlowca. Pozostali cz�onkowie zespo�u mog� mu w tym
wydatnie pomóc lub skutecznie przeszkodzi�.

PRZYK�AD

Sam wspominam zaczepki kolegów, które pojawi�y si� po moim
awansie. Co chwil� zwracali si� do mnie per panie dyrektorze
i czekali, jak zareaguj�. By�y to �arty, ale z powa�nym pod-
tekstem. Gdybym zareagowa� w sposób, który nie odpowiada�by
dotychczasowym kolegom (a obecnym podw�adnym), postawi�-
bym si� w trudnej sytuacji. Stworzy�bym barier� utrudniaj�c�
wzajemne porozumienie w nowych warunkach.

Przed nowym szefem zespo�u sprzeda�owego stoi wiele wyzwa�.
To trudna sytuacja zarówno dla niego, jak i handlowców. Od ich
wzajemnych reakcji, uwagi i dobrej woli zale�y skuteczno�� dzia�ania
ca�ego zespo�u sprzeda�owego. Wydaje nam si�, �e by�oby dobrze,
gdyby i nowy szef odczuwa� to jako trudny sprawdzian. Je�eli nie
czuje niepewno�ci i odrobiny stresu, mo�e pope�ni� sporo b��dów.
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Zbyt pewny siebie nowy mened�er to z regu�y kiepska wró�ba doty-
cz�c� funkcjonowania zespo�u sprzeda�owego i wyników sprzeda�y.

OPINIA

Marek Kastelik, Dyrektor Rynku Materia�y i Urz�dzenia
Spawalnicze, BOC Gazy Sp. z o. o.

Pierwsze dni szefa sprzeda�y w nowej firmie,
czyli co� pomi�dzy „No to jestem...” a „Ja wam poka��.”

Pierwsze wra�enie, wywarte przez nowego szefa jest abso-
lutnie nie do przecenienia. Zwykle z cz�owiekiem przychodzi
jaka	 legenda, ludzie dokonuj� cudów i zamieniaj� si� w praw-
dziwych asów wywiadu, aby zdoby
 najbardziej wiarygodne
informacje o nowym. W 	lad za pojawiaj�cymi si� opowie-
	ciami mro��cymi krew w �y�ach w zespole z jednej strony
zwykle narasta panika i poczucie niepewno	ci, z drugiej za	
niektórzy zaczynaj�, mimo wszystko, wietrzy
 swoj� szans�
i przygotowuj� si� do gry. Wi�kszo	
 cz�onków zespo�u
wstrzymuje si� z podejmowaniem wa�nych �yciowych decyzji
i czeka...

Wreszcie przychodzi ten dzie�, kiedy On(a) pojawia si�
naprawd�. Od razu jest w bardzo trudnej sytuacji, poniewa�
musi zrobi
 kilka rzeczy naraz. Po pierwsze, nie wolno pokry-
wa
 swojego stresu (a jest na 100%) zbytni� pewno	ci� siebie.
Mo�e to stworzy
 niekorzystne wra�enie arogancji lub (kata-
strofa) agresji. Wi�kszo	
 szefów omija t� pu�apk�, ale s�ysza-
�em o przypadkach, kiedy wspó�praca jeszcze przed rozpo-
cz�ciem zako�czy�a si� pora�k� tylko i wy��cznie z powodu
zatargu na samym pocz�tku. Naprawienie tego b��du zajmuje
zwykle du�o czasu, a i tak cz�sto pozostawia pewien niesmak.

Druga skrajno	
 to postawa: „No to jestem...”. Jest to
autentyczny cytat z pierwszego spotkania nowego szefa z zes-
po�em — temu stwierdzeniu dodatkowo towarzyszy�o opusz-
czenie ramion i bezradne spojrzenie zaszczutego zwierz�tka.



282 J A K  Z A R Z � D Z A �  Z E S P O � E M  H A N D L O W Y M  I  P R Z E T R W A �

Mo�na t� sytuacj� skwitowa
 stwierdzeniem, �e taki facet to
oczywista pomy�ka. Nie chc� wdawa
 si� w analiz� po��danych
cech charakteru przywódcy. Mog� jednak przytoczy
 histori�,
kiedy mened�er, na co dzie� spe�niaj�cy wymagania, jakie
stawiane s� szefowi sprzeda�y, tak bardzo na pocz�tku chcia�
stworzy
 swój wizerunek sympatycznego kolegi, �e uda�o mu
si� to nawet bardziej, ni� zamierza�. Uczucia, jakie w efekcie
rodz� si� w zespole, to mieszanka czego	 w rodzaju lito	ci,
za�enowania i... obawy o w�asny los podyktowane prze	wiad-
czeniem o niekompetencji nowego prze�o�onego.

Oczywi	cie, nie istnieje �aden uniwersalny przepis, jak
zachowa
 si� w ci�gu tych pierwszych dni, jednak my	l�, �e
kilka poni�szych wskazówek pomo�e mniej do	wiadczonym
osobom w udanym pocz�tku wspó�pracy z zespo�em.

� Pami�taj, �e jeste	 obserwowany(a) na ka�dym kroku
i wszystkie Twoje wypowiedzi s� analizowane du�o uwa�niej
ni� w normalnych okoliczno	ciach. Dlatego nie sil si�
na g��bokie analizy i szczegó�owe deklaracje dotycz�ce
organizacji pracy — masz na to czas!! Miej 	wiadomo	
,
�e naprawd� mo�esz si� myli
. Pó�niejsze wycofywanie
si� z b��dnych decyzji podj�tych „na gor�co” w pierwszych
dniach urz�dowania na pewno nie przysporzy Ci charyzmy.

� Nastawiaj si� na s�uchanie, nie udawaj, �e znasz si� na ich
pracy lepiej ni� oni sami. W 90% przypadków tak nie jest,
a w pozosta�ych warto poczeka
 kilka dni, zanim zaczniesz
poprawia
 rzeczywisto	
. Pracownicy maj� wtedy
	wiadomo	
, �e ich wiedza jest doceniana i cz�sto
zamieniaj� si� w „kopalni� pomys�ów”. Oczywi	cie, mo�esz
z nich skorzysta
 lub nie, jeste	 w ko�cu szefem,
ale najpierw daj im szans� je wyartyku�owa
.

� Konieczne jest tworzenie od pocz�tku swojego wizerunku
jako cz�owieka kompetentnego — ludzie wybacz� Ci pewn�
nieznajomo	
 produktu lub specyficznych wiadomo	ci,
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których wr�cz nie mo�esz posiada
. Musz� jednak poczu
,
�e ich przysz�o	
 jest w pewnych i odpowiedzialnych r�kach.
Dlatego w�a	nie unikaj sytuacji, w których zbyt cz�sto
musisz przyznawa
 si� do braku okre	lonej wiedzy lub
do	wiadczenia.

� Szybko staraj si� dopasowa
 do kultury firmy, do której
wchodzisz. Bardzo cz�sto s� to rzeczy nieodwracalne i raczej
niemo�liwe b�dzie wprowadzenie zasady zwracania si�
do Ciebie per pan po dwóch tygodniach, kiedy jeste	 ju�
ze wszystkimi na ty. Osobi	cie znam odwrotn� histori�. Szef
by� ju� na ty praktycznie ze wszystkimi osobami w firmie...
oprócz swojego w�asnego kilkunastoosobowego zespo�u
sprzedawców. Po latach mówi� mi, �e czu� si� wtedy
idiotycznie, ale ci��ko by�o mu wyj	
 ze schematu, który
wprowadzi� w pierwszych dniach swojego funkcjonowania.
Ten schemat doskonale sprawdza� si� w jego poprzednim
zespole, podczas gdy nie pasowa� do nowego.

� Pierwsze decyzje nie powinny by
 wa�ne, ale musz� by

trafne. Zdecydowanie przysporzysz sobie popularno	ci,
podejmuj�c decyzje od dawna oczekiwane i bezspornie
s�u��ce poprawie sytuacji. Decyzje trudne, kontrowersyjne
i obarczone ryzykiem b��du powinny poczeka
. Je�eli mimo
wszystko nie mog�, staraj si� wci�ga
 w ich podj�cie zespó�.
Po pierwsze, minimalizujesz ryzyko, �e decyzja b�dzie
b��dna, po drugie, pomniejszasz swoj� wy��czn�
odpowiedzialno	
, je�eli jednak b��dna si� oka�e.

� Identyfikacja �róde� informacji i osób „zawiedzionych”.
Nie namawiam nikogo do tworzenia „siatki szpiegowskiej”
w swoim w�asnym zespole, ale wa�ne jest zidentyfikowanie
osób, które np. maj� aspiracje do odgrywania wa�niejszej
roli w zespole lub wr�cz czuj� si� zawiedzione, �e nie
s� na Twoim miejscu. Na pewno pomocna w zdobyciu takich
informacji b�dzie osoba, która przyjmowa�a Ci� do pracy
(szef, HR itd.). Sposoby post�powania z takimi osobami
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to — oczywi	cie — temat na inn� histori�. Równie�
rozmowy z cz�onkami zespo�u dadz� Ci pot��n�, cho

nieuporz�dkowan� porcj� informacji. Idealna jest sytuacja,
kiedy ju� w pierwszych dniach masz okazj� uci�
 sobie
przynajmniej pó�godzinn� pogaw�dk� z ka�dym cz�onkiem
swojego zespo�u.

� Odporno	
 na pochlebstwa — je�eli do tej pory nie mia�e	
okazji kierowa
 zespo�em ludzkim, uwa�aj!! Oka�e si�,
�e jeste	 absolutnie najlepszy, najm�drzejszy i w ogóle
jedyny do odgrywania tej roli. Niestety, osoby, które
to mówi�, bardzo cz�sto chc� Ci� po prostu wykorzysta

do swoich celów (awans, podwy�ka itp.). Szczególnie
niebezpieczne jest, je�eli mówi� to w pierwszych dniach
Twojej bytno	ci w firmie, kiedy szukasz sojuszników i
(patrz wy�ej) �róde� informacji.

� Jestem przekonany, �e tych kilka rad nie sprowadzi na g�owy
potencjalnych nowych szefów dodatkowych k�opotów, lecz
pozwoli im na w miar� bezproblemowe wej	cie w swoje
nowe obowi�zki. Wszystkie sprawdzi�em „na w�asnej
skórze”.

Zbyt du�o produktów w zbyt du�ych regionach

Handlowcy cz�sto narzekaj� na przeci��enie prac�. Czasem powo-
dem jest obarczenie ich sprzeda�� zbyt wielu produktów. Czasem —
na�o�enie odpowiedzialno�ci za zbyt du�e regiony. Co robi�, je�li
zwi�kszenie zatrudnienia nie wchodzi w gr�?

Sprzeda� w takiej sytuacji to stres dla ka�dego przedstawiciela
handlowego, regionalnych szefów sprzeda�y i dyrektora handlowego.
Przypomina przebywanie w wal�cym si� domu, gdzie biegamy od
jednej �ciany do drugiej, usi�uj�c podtrzyma� t�, która w danym
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momencie najbardziej grozi zawaleniem. Handlowcy nie s� w stanie
systematycznie dzia�a� i planowo odwiedza� swoich klientów, zgod-
nie z ich potencja�em i potrzebami. Reaguj� na najpilniejsze sprawy,
zabiegaj� o najwa�niejszych klientów, a pozosta�ych odwiedzaj�
chaotycznie, gdy maj� troch� mniej obowi�zków. Powszechnie znane
regu�y racjonalnego zarz�dzania czasem i terytorium staj� si� szkole-
niow� fikcj�.

Podobnie wygl�da praca regionalnych szefów sprzeda�y. S�
wzywani przez swoich podw�adnych do „gaszenia po�arów” w miej-
scach, gdzie brak nale�ytej opieki doprowadzi� do powstania kon-
fliktów. Po�piech, stres i chaos rodz� zm�czenie i frustracj� ca�ego
zespo�u. Do wszystkich problemów dochodzi k�opot z motywowa-
niem i kierowaniem handlowcami, którzy zaczynaj� wykazywa�
objawy wypalenia.

Jedn� z najwa�niejszych rzeczy, jak� w tych warunkach mo�e
zrobi� prze�o�ony, jest niepoddanie si� presji nat�oku spraw do za�a-
twienia. Tak� sam� postaw� musi te� przekaza� swoim handlowcom.
Wszyscy powinni stara� si� pracowa� metodycznie i nie odcho-
dzi� od wcze�niej ustalonych za�o�e�. Regu�y uczyni� sprzeda�
bardziej skuteczn� i wprowadz� spokój w szeregi zdenerwowanych
przedstawicieli. Podczas szkolenia us�ysza�em opowie�� o pracowniku,
który po ka�dym telefonie klienta rzuca� wszystko i p�dzi� na spo-
tkanie z nim, cz�sto w najdalszy kraniec swojego regionu. Nauczenie
go trzymania si� planu trwa�o dwa lata! By�a to prawdziwa udr�ka
i dla szefa, i dla przedstawiciela.

Oczywi�cie, b�d� zdarza�y si� sprawy bardzo wa�ne lub pilne,
dla których trzeba odej�� od planów. Nikt przecie� nie zrezygnuje
z niespodziewanej wizyty u wyj�tkowo obiecuj�cego klienta. Problem
w tym, �eby handlowcy potrafili rozstrzygn��, czy jest to rzeczywi-
�cie atrakcyjny nabywca. Tej umiej�tno�ci powinien ich nauczy�
prze�o�ony. On sam z kolei musi umie� decydowa�, które z wielu
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pilnych spraw naprawd� powinien przekazywa� swoim podw�ad-
nym, prosz�c o pilne za�atwienie. Wielu szefów poprzez chaotyczne
delegowanie by�o dla sprzedawców najwi�ksz� przeszkod� w trzy-
maniu si� regu� zarz�dzania czasem i terytorium.

Wielu dobrych handlowców ma swoje sta�e dni, w które odwiedza
poszczególne cz��ci podleg�ego terytorium. Niektórzy maj� te�
wyznaczone dni przeznaczone tylko na poszukiwanie nowych klien-
tów. To dobre zasady, u�atwiaj� prac� i pomagaj� klientom w przy-
zwyczajeniu si� do przedstawiciela i nawi�zaniu z nim dobrych relacji.
Warto trzyma� si� tych zwyczajów nawet wtedy, gdy nadmiar obo-
wi�zków stwarza wra�enie, �e absolutnie nie b�dzie to mo�liwe.

Warto z czego� zrezygnowa	

Ka�dy pocz�tkuj�cy handlowiec stara si� odwiedza� klientów w ca�ym
podleg�ym mu regionie. W rezultacie takiego post�powania poszcze-
gólni kontrahenci s� wizytowani w zbyt du�ych odst�pach czasu —
kolejne spotkania s� wtedy powtarzane stanowczo zbyt rzadko.
Dobry szef sprzeda�y musi przekona� swoich podw�adnych do cz�-
stego odwiedzania klientów, musz� to robi� nie rzadziej ni� konku-
renci. Taka opinia niemal zawsze spotyka si� z g�o�nym protestem
sprzedawców. Twierdz�, �e jest to niemo�liwe, poniewa� nie b�d�
w stanie zadba� o ca�y region. Istnieje tylko jedna mo�liwo��, �eby
upora� si� z tymi sprzecznymi zadaniami — nale�y pracowa� tylko
na cz��ci podleg�ego terytorium.

Takie rozwi�zanie z regu�y budzi d�ugotrwa�y opór handlowców.
Wi�kszo�� z nich nadal próbuje odwiedza� zbyt wielu klientów,
s�dz�c, �e nie wykonaj� planów ustalonych w stosunku do poten-
cja�u ca�ego regionu. Rol� prze�o�onego jest pomoc w wyborze tych
obszarów, które b�d� nadal odwiedzane przez przedstawiciela. To
trudne i odpowiedzialne zadanie, trzeba wybra� rzeczywi�cie najbar-
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dziej obiecuj�ce miejsca. Je�li zostanie dobrze zdefiniowany obszar
pracy handlowca i w�a�ciwa b�dzie powtarzalno�� wizyt, istnieje
szansa, �e uda si� sprosta� za�o�onym planom sprzeda�y nawet
w przypadku zbyt du�ych regionów.

Je�li portfolio sprzedawanych produktów jest szerokie, cz�sto
nale�y z niektórych zrezygnowa�. Przedstawiciele handlowi, którzy
promuj� ma�o skomplikowane produkty, dobrze wiedz�, �e w czasie
jednego spotkania z klientem mo�na mówi� najwy�ej o trzech jed-
nocze�nie. Jest to i tak ilo�� bardzo ryzykowna — rozmówca niewiele
zapami�ta z takiej wizyty, a handlowiec niewiele dowie si� o jego
potrzebach. Szef sprzeda�y jest wówczas zmuszony do dokonania
wyboru, na które produkty postawi�, a z których zrezygnowa�. Naj-
�atwiej postawi� na te, które maj� najwi�ksz� zyskowno��.

Niestety, nie zawsze jest to mo�liwe. Niekiedy strategiczne za�o-
�enia zarz�du zmuszaj� do po�o�enia nacisku na produkty, które
nie zarabiaj� najwi�cej, s� jednak najbardziej obiecuj�ce w przy-
sz�o�ci lub wa�ne z innych powodów. W takiej sytuacji handlowcy
musz� wiedzie�, jak w�a�ciwie roz�o�y� swój czas pracy. Znalezienie
z�otego �rodka mi�dzy dora	nymi wysokimi zyskami a zapewnie-
niem dochodów firmy w odleg�ej przysz�o�ci jest powinno�ci� szefów
sprzeda�y. W dodatku musz� oni przekona� do swoich decyzji pod-
leg�ych im pracowników. Nie jest to �atwe, bo dla ich podw�adnych
zawsze priorytetem b�dzie zrealizowanie aktualnego planu sprzeda�y.
Trudno oczekiwa� innej postawy, skoro premie zawsze s� wypad-
kow� realizowania dora	nych celów. Szef, który przekona swoich
podw�adnych do zaj�cia si� tak�e tymi produktami, które dopiero
w przysz�o�ci przynios� zyski, zas�uguje na du�e uznanie.
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