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R ozpoczeliSmy drugq serie artykutow poswieconych sprzedazy i zarzqdzaniu salonem optycznym, ktdrych autorem jest znany Paristwu Tomasz Kraw-
czyk, jeden z najbardziej cenionych na naszym rynku specjalistow od komunikacji bezposredniej. Autor zawodowo zajmuje sie m.in. opracowywaniem
standardow sprzedazy i obstugi klienta, ktdre sq wdrazane w wielu polskich i zagranicznych przedsiebiorstwach. Tomasz Krawczyk jest rowniez Audyto-
rem Wiodgcym Systemow Zarzqdzania Jakosciq, zarejestrowanym w jednostce TUV Saarland, specjalizujacym sie w certyfikacji firm handlowych.

W tej drugiej serii artykutow Autor koncentruje sie na praktycznej stronie wdrazania Standardow Sprzedazy i Obstugi Klienta.

Dlaczego klient ma u Ciebie kupié?
Podréz w praktyke sprzedazy
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Biznesu

Dlaczego tego nie zrobites! -
czyli o komunikacji kierownika
Z pracownikiem

W poprzednim artykule pisatem o wdrazaniu
standardéw sprzedazy i obstugi klientow, wska-
zujac na gtéwna role kierownictwa w catym tym
przedsiewzieciu. Faktycznie jest ona kluczowa
i nietatwa. Na co dzieri pracujac z menadzerami
wypracowujemy narzedzia komunikacyjne, by za-
pewni¢ skuteczno$¢ realizowanych przez zespot
zadan. Ale w jaki sposéb jakos¢ komunikacji kie-
rownika wptywa na skutecznos$¢ zespotu? Czy ta-
jemnica tkwi w umiejetnosci mobilizowania ludzi
do dziatania?

Celowo w pytaniu zawartem stowo ,mobiliza-
cja’, by odréznic ja od ,motywacji’. Te dwa stowa
odrdzniaja dwa style zarzadzania personelem: do-
wédczy i przywddczy. Pierwszy styl charakteryzuje
kierownika w starym stylu, ktéry wydaje rozkazy,
nie znosi sprzeciwu, nie stucha, nie dyskutuje,
bywa agresywny, nieuprzejmy i wykazuje swoja
wyzszo$¢. Ptace, wiec zadam, nie mysl, tylko réb
- to stwierdzenia dowddcy. Domyslam sig, ze nikt
z czytelnikdw nie odbierze przytoczonej charakte-
rystyki jako opisu siebie, ja jednak czesto stysze
od pracownikéw liniowych zblizony do niej opis
przetozonego. A przeciez nikt nie chce by¢ trak-
towany jak przedmiot lub niewolnik. Nauka zarza-
dzania zasobami ludzkimi skupiona na formalnym
autorytecie kierownika upadta juz na przetomie
XIX i XX w. Wczesniej zaktadano, ze jezeli ludziom
sie dobrze zaptaci, to beda z zapatem pracowali.
Juz wtedy zauwazono, ze tak to nie dziata i zacze-
to czerpac z wiedzy psychologii i socjologii, by za-
pewni¢ prawdziwg motywacje personelu. Okazato
sie, ze dla ludzi wazniejsze niz pieniadze jest po-
czucie godnoscii dumy z wykonywanej pracy. Tam,
gdzie cztowiek jest traktowany w sposdb, ktéry
przyczynia sie do spadku poczucia jego wartosci,

maleje motywacja do dziatania (zachecam do za-
poznania sie z badaniami, ktére przeprowadzit
George Elton Mayo). Skoro to takie oczywiste, to
dlaczego czesto tak wtasnie dziatamy? Odpowiedz
brzmi: bo nie umiemy inaczej, gdyz nie mielismy
przez ostatnie dziesieciolecia dobrych wzorcow.

Dzisiaj funkcja kierownicza stawia zupetnie
inne wymagania. Administrowanie (plany, rapor-
ty, tabelki, itp.) zajmuje ostatnia pozycje na liscie
priorytetéw. Pierwsze to wskazywanie kierunku
dziatania, budowanie zespotu, motywowanie,
codzienne wspieranie. Drugie to egzekwowanie,
rozliczanie i dalsze wspieranie. To charakteryzuje
przywddce, za ktérym ludzie ida, bo chca, a nie
dlatego, ze musza.

John Zenger i Joseph Folkman wytonili naj-
czestsze btedy popetniane przez lideréw. W bada-
niu przepytano kilkadziesiat tysiecy menadzeréw
iich podwtadnych. Znalazty sie tam m.in. brak ja-
snej wizji i kierunku dziatania, nieche¢ do wspét-
pracy, niesp6jnos¢ (méwi jedno, a robi drugie),
sprzeciwianie sie¢ nowym pomystom, brak zdolno-
Sci interpersonalnych, brak wsparcia dla rozwoju
zawodowego innych oraz brak energii i entuzja-
zmu. Co wazne, Zle oceniani przetozeni nie mieli
sobie nic do zarzucenia i nie dostrzegali swoich
stabych stron w danych obszarach. Co to znaczy?
Skoro uwazali, ze ich postawa jest prawidtowa
(czyliinna niz przypisana przez podwtadnych), to
byli odbierani wbrew ich intencjom. A to Swiadczy
o btedach w komunikacji.

Jak zbudowac zaangazowany, zgodnie
pracujacy zespot?

Po pierwsze: stawiaj ambitne cele. Nie narzucaj,
tylko stawiaj. Oznacza to, ze pracownicy nie tylko

maja prawo podwazy¢ realnos¢ stawianych celéw,
ale mamy ich do tego zacheca¢. Kiedy prezentuje-
my zespotowi nasze cele, musimy sprawdzi¢, czy
zesp6t w nie wierzy. Jezeli nie, to musimy mu po-
maéc wyobrazi¢ sobie sposéb ich realizacji i zapla-
nowac dziatania. Cele maja by¢ ambitne, ale tez
realne. Wielu kierownikéw ma tendencje do auto-
kratycznego ustalania celéw, ktére przez pracow-
nikow sa oceniane jako nierealne. Jezeli cztowiek
nie widzi szans powodzenia przedsiewziecia, to
sie za niego nie zabiera. Ot, i wszystko. Zabiera-
jac sie zaich wyznaczanie, wezmy kartke papieru,
dtugopis i zapiszmy dziatania, ktére pozwola nam
je osiagnac. Jezeli sami nie potrafimy wykazacich
realnosci, jak maja to zrobi¢ pracownicy, ktérzy
beda wykazywali wiekszy pesymizm?

Po drugie: rozliczaj. Jednakze przyjmij forme
wspolnej rozmowy ,Gdzie jesteSmy, co nam sie
udato, a co musimy poprawi¢?”. I tutaj wskaze
najczestszy btad kierownikéw. Kiedy cele sa osia-
gniete, przetozony nie reaguje, wychodzac z za-
tozenia, ze pochwata moze rozluzni¢ dyscypline.
Kiedy cele nie sa osiagane, przetozony wzywa
zesp6t i pyta ,Dlaczego nie realizujecie celéw?”.
Jezeli odnajdujesz sie w tym przyktadzie, czas na
zmiane.

Po trzecie nie TY, nie WY, a MY. DowdGdca méwi
»Dlaczego WY nie realizujecie celéw?”, a przywdd-
ca stwierdzi ,Nie realizujemy celéw” i zapyta ,Ja-
kie widzicie przyczyny?”, by nastepnie skierowa¢
rozmowe na wtasciwe tory, czyli pytania ,Co mo-
zemy zrobi¢, by odmieni¢ trend?”, ,Jakie dziata-
nia mozemy podjac?”. Taki jezyk traktuje pracow-
nikéw z szacunkiem. Traktujemy ich jak partneréw,
z ktorymi wspélnie realizujemy okreslone przed-
siewziecia. To juz dziatanie motywujace.
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Po czwarte: chwalmy. Kiedy umiemy co$ robi¢,
zazwyczaj lubimy to robi¢, a nawet staje sie to na-
sza pasja. Czy pasjonujesz sie zajeciem, w ktérym
nic ci nie wychodzi? Zgaduje, ze raczej nie. Dla-
tego chwalac i doceniajac pobudzamy prawdziwa
motywacje do dziatania, a nie stymulowana. No
tak, ale juz stysze gtosy przeciwne, méwiace ,To
co, mamy tak tylko chwali¢? To przeciez za chwile
pracownicy nic nie beda robili”. 0t6z nieprawda.

Po piate: wskazuj obszary wymagajace po-
prawy. Rola kierownika jest biezaca obserwacja
pracownikéw i — poza docenianiem - wytapywanie
btedéw i niedociagniec. Jednakze jak to zrobic,
by nie zabi¢ w nim zaangazowania? Najprostszym
narzedziem jest tzw. ,metoda kanapki”. Najpierw
méwimy, co byto dobre w zrealizowanym zadaniu.
Nastepnie wskazujemy dziatanie, ktére wyma-
ga zmiany, poprawy lub w ogéle uruchomienia.
Po ustaleniu z pracownikiem, co nalezy zrobic,
podsumowujemy pozytywem, ze ,generalnie jest
dobrze”. Ta jedna prosta metoda daje wszystkim
powiew Swiezosci: pracownikowi (bo mimo mery-
torycznej uwagi i konkretnego wskazania, co ma
poprawi¢ czuje sie doceniany) i kierownikowi (bo
wdzieczniejsza rolg jest bycie kierownikiem mery-
torycznym, a nie czepiajacym sie).

W procesie wdrazania Standardéw Sprzedazy
gtéwnga role do odegrania maja kierownicy salo-
néw. Ich zadaniem jest codzienne obserwowanie
sprzedawcow, wytapywanie odstepstw od ustalo-
nych standardéw i prawidtowe reagowanie. Prawi-
dtowe oznacza bez wyrzutéw i pretensji, czyli bez
tytutowego pytania ,Dlaczego tego nie zrobites!”.
A czy mozna inaczej? Oczywiscie, ze tak.

Szé6ste - inspiruj do myslenia. Jezeli przykta-
dowo sprzedawca nie poruszyt z klientem tematu
soczewek kontaktowych, kierownik moze po wyj-
Sciu klienta zapytaé: ,Czy klient ten bywa w sy-
tuacjach, w ktérych zdejmuje okulary?”. Jezeli
sprzedawca nie poruszyt tematu powtoki antyre-
fleksyjnej, kierownik moze pdzniej go zapytac:
»Jak temu klientowi czyszcza sie jego obecne oku-
lary?”, ,A czy w obecnych okularach zdarza mu sie
odczuwac zmeczenie oczu?”. Tego typu pytania nie
maja formy represyjnej, a skutecznie wskazuja ob-
szary nieporuszone w rozmowie z klientem.

Siédme - prowadz dialog, stuchaj i wdrazaj.
Kiedy chce dowiedzie¢ sie, co naprawde dzieje
sie w firmie, ide porozmawia¢ ze sprzedawcami.
Jezeli chce dowiedzieC sig, jak powinno by¢, ide
do wtasciciela, ktory niejednokrotnie prezentuje
mi wizje zupetnie oderwana od rzeczywistosci. On
twierdzi, ze kiedy klient kupuje okreslony produkt,
personel wrecza pewng probke i to jest standard.

Zrozmowy z personelem wynika, ze generalnie tak
jest, ale po pytaniu o skutecznos¢ tego przedsie-
wziecia dowiaduje sie, ze na razie w sumie jeszcze
ich nie wydawano.

Gdyby wszyscy wtasciciele firm wstuchiwali sie
w gtosy swoich pracownikéw i wdrazali ich pomy-
sty, zawdd konsultanta przestatby istniec. Me-
nadzerowie bagatelizuja pomysty sprzedawcéw,
a p6Zniej martwia sie, ze zesp6t nie ma inicjaty-
wy. Dlatego jezeli cztonkowie zespotu maja jakie-
kolwiek pomysty, podejmij prébe ich wdrozenia.
Jezeli nie wyjdzie, zachecaj, by szukali nowych
pomystéw. Tak zaszczepia sie kreatywnos¢, otwar-
stwierdze, ze personel czesto ma lepsze rozezna-
nie, co powinno sie zrobi¢ niz kadra zarzadzajaca,
ale sam nie potrafi i nie ma zasobdw, by te pomy-
sty wdrozy¢. Do tego potrzebny jest menadzer.

Zarzadzanie salonem nie jest zajeciem prostym.
Duza czesc¢ kierownikéw ucieka w administrowa-
nie, tak rozumiejac funkcje zarzadcza. Najlepiej
czuje sie on na zapleczu, uciekajac w prace kom-
puterowe i papierkowe. A rola kierownika jest by¢
w salonie i obserwowac prace personelu. Jezeli
nie ma takiej mozliwosci, bo wiekszos¢ czasu spe-
dza w gabinecie, to nalezy organizowa¢ cykliczne
spotkania (nawet codzienne), by podsumowac
skutecznos¢ dziatan i omoéwié¢ dziatania kolej-
ne. Taka obecnos¢ kierownika buduje atmosfere
koniecznosci dobrej pracy, motywuje ludzi, gdyz
czuja sie zauwazani i wazni oraz zapewnia nie-
zbedne im wsparcie merytoryczne.

Rolg kierownika jest zapewnienie jak najwyzszej
powtarzalnosci realizacji standardéw. W Swietle
powyzszego mozemy sformutowac najwieksze za-
grozenia dla funkcji kierownika salonu:

e Zte nawyki komunikacyjne i zte odruchy.
W codziennej pracy, na poczatku wdrazania
przywédczego stylu zarzadzania, duzo uwagi
nalezy skupi¢ na posiadanych odruchach. Jak
zareagowatem, gdy zobaczytem, ze pracow-
nik o czym$ zapomniat? Co doktadnie powie-
dziatem, gdy po raz kolejny nie przeprowadzit
wywiadu z klientem zgodnego z wytycznymi?
Mimo najlepszych intencji, jezeli kierownik
nie wyrobi sobie nowych, prawidtowych od-
ruchéw, moze reagowaé nerwowo, wprowa-
dzajac nieprzyjemna atmosfere pracy.

* Brak doswiadczenia w chwaleniu ludzi. Wiem,
ze zagrozenie to moze brzmie¢ dziwnie, ale
z moich doswiadczern wynika, ze olbrzymia
czesc kadry kierowniczej ma problem z prze-
kazywaniem podwtadnym pozytywnej opinii.
Podczas warsztatéw menadzerskich reali-
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zujemy Ewiczenia praktyczne rozméw z pra-
cownikami w okreslonych sytuacjach. 0 wiele
tatwiej wychodzi wszystkim rozmowa o pro-
blemach niz rozmowa doceniajaca i chwala-
ca pracownika za zmiane, osiagniecia, itp.
Wszyscy cztonkowie warsztatéw jednogto-
$nie przyznaja, ze przychodzi im to trudniej.
Dlaczego? Brak doswiadczenia w takich roz-
mowach. Nas nie chwalono i my sami tez nie
chwalimy.

Brak checi do nauki i zmian. Postawe te spo-
tykam u 0séb z dtugim stazem na danym sta-
nowisku. Najsmutniejsze, gdy taka postawe
prezentuje wtasciciel salonu optycznego,
a nie jest to rzadkoscig. Osoba taka, nawet
jezeli deklaruje takie checi, to nie podejmuje
zadnych dziatan pracy nad soba.

Wiktanie sie w osobiste animozje z perso-
nelem. Ze zjawiskiem tym spotykam sie na-
der czesto. Bywa, Ze jestem zmuszony nim
zarzadzi¢, by méc dalej wdraza¢ standardy.
Kierownik zamiast zarzadza¢ konfliktami
w zespole i roztadowywac napiecia, sam staje
sie strong konfliktu, bronigc zazwyczaj swo-
ich pogladéw i decyzji. Dlaczego to robi? Bo
uwaza, ze przyznanie sie do btedu bedzie od-
czytane jako stabosé. Moze tak by¢ odczyta-
ne, jezeli pracownicy maja do niego negatyw-
ny stosunek i czyhajg na jego ,potkniecie”.
A dlaczego czyhaja? Bo kierownik nie zbudo-
wat swojego autorytetu jako partnera, tylko
zazwyczaj czepiajacego sie, drobiazgowego,
nieadekwatnie reagujacego nadzorcy. Wyco-
fanie sie z roli nieomylnego Cezara i zmiana
stylu komunikacji zawsze pomaga.

Podczas szkoleri kierownicy czesto zadaja mi
pytanie: ,Jak zmotywowa¢ pracownikéw?”. Ocze-
kiwaniem jest dostarczenie pomystéw, ktére po
powrocie do firmy od razu wdroza, np. akcje bonu-
sowe, programy z nagrodami, itp. 0tz tego typu
pomysty to btyskotki. Prawdziwa motywacja wyni-
ka z atmosfery w zespole, relacji z przetozonym
oraz poczucia dumy i szacunku. To moze zapewni¢
wytacznie prawidtowa komunikacja w relacji kie-
rownik—podwtadny..
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