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Ros til Salgscoaching

	 

	Som verden omstruktureres på en sådan måde, at virksomhederne arbejder frem mod ledelsessystemer uden grænser, bliver ledernes rolle som rådgiver og coach endnu vigtigere. Richardson har udviklet magtfulde og praktiske coachingteknikker for ledelse såvel som for salg.
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	Linda Richardsons teknikker er enkle, praktiske og effektive. Selv den mest garvede salgschef vil se denne bog som fremragende genopfriskning, samtidig med at yngre salgschefer vil opleve øjeblikkelig forbedring af deres coaching.
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	Dette er en førsteklasses, hurtigt læst, praktisk bog for alle salgschefer. 

	Ron Galotti, Forlægger, Vogue

	 

	 

	 

	Jeg har netop læst Salgscoaching for første gang. Jeg siger første gang, fordi jeg vil læse den mange gange, da jeg gerne vil erhverve færdighederne og den mentale del af coaching for at kunne praktisere coaching på højeste niveau, dvs. selvcoaching. Jeg siger netop ikke salgscoaching, idet denne bog er fremragende for alle former for coaching.
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	Salgscoaching kan være medvirkende til, at dine sælgere bliver mere produktive selv i et miljø, hvor tiden er den knappeste ressource. Salgscoaching er den bedste ressource, jeg har læst. 
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	Denne bog vil hjælpe med til, at du kan blive partner med din salgsstyrke, så I sammen kan få udmærkelse!

	Joseph Sparacino, Vice-administrerende direktør, CoreStates

	 

	 

	 

	Med salgsprocessens udvikling fra produkt til løsning og fra præsentation til rådgivning er Lindas arbejde en bog, man absolut må læse. Hvis du ikke tager Lindas metode til dig, vil du blive udkonkurreret af dem, der gør det!
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	Et virkeligt hit. Linda fjerner det mystiske ved coaching og gør det til ledelsesmagi. 
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	Succesfulde salgsorganisationer skal indpode coaching som en del af deres virksomhedskultur. Linda har skabt en fremragende, praktisk model for salgscoaching med det formål at udvikle et særdeles konkurrencedygtigt salgsteam.            
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INTRODUKTION

	 

	 

	 

	Coaching er for alle, hver dag. Coaching kan ikke blot forvises til kvartalsvise, månedlige eller måske ugentlige ”samlinger” (som for øvrigt næsten ingen afsætter tid til). Skønt mere formelle instruktionsmøder forbliver vigtige, er disse kun en del af coachingen. Målet med denne bog er at hjælpe ledere til at tage springet fra chef til coach, idet han eller hun lærer, hvordan de skal yde udviklende coaching som en del af den daglige kontakt. For at blive coach skal lederen først selv forstå coachingprocessen og bruge den til at få sælgerne til at være coach for sig selv og for kollegaerne – så alle i teamet på den måde bliver coach. 

	Denne bog viser, hvorfor og hvordan der skabes en coachende kultur i relation til salg, som resulterer i maksimal performance og en samhørende salgsstyrke, der kan coache sig selv. Bogen viser, hvordan en salgschef kan udvikle sig til en salgscoach og derpå hjælpe med til at ændre andre – hjælpe dem fra at være almindelige til ekstraordinære sælgere, idet de tager ansvar for egen udvikling. 

	Alle er vi bange for at blive betragtet som en outsider. Men med vore dages kompleksitet er der ingen, der kan vide og gøre alt selv. Med Lao-Tsus ord: ”Det bedste er at vide, hvad du ikke ved.” Udviklende coaching er en proces, der hjælper coaches og sælgere, så de nyder at blive bedre til det, der er vigtigt i deres liv. Det gør det muligt for sælgere at erkende og acceptere, hvor de er, og alligevel arbejde målbevidst mod at nå et skridt videre – og videre igen. Udviklende coaching indgyder en vision af fortræffelighed og fremmer en passion for opnåelse af kontinuerlig og gradvis stigende dygtighed. 

	Næsten alle inden for nutidens erhvervsliv forstår, at der er to former for lederskab: gammelt og nyt lederskab. Lidt firkantet kan det udtrykkes på den måde, at gammelt lederskab var baseret på medarbejderkontrol, mens nyt lederskab baserer sig på at bemyndige medarbejderne, så de kan blive så gode som overhovedet muligt. Ideen bag den nye form for lederskab er at styre uden mikrostyring. Forudsætningen herfor er coaching - den mest afgørende konkurrenceevne en virksomhed kan have. Desværre er det en evne, som de fleste ledere ikke har erhvervet sig, og endnu mindre er det en evne, de behersker.

	 

	 

	Styrken ved coaching

	 

	I dag drejer lederskab sig om visioner. Det drejer sig om at forstå fortiden for at kunne skabe en bedre fremtid. Der er to måder, man kan blive bedre på: arbejde hårdere og/eller ændre sig. Coaching handler om, hvordan man kan ændre sig ved at gøre tingene anderledes. Alle organisationer og medarbejdere har blinde punkter. Magten bag coaching består i at omdanne disse blinde punkter til et perspektiv. Medarbejderne i en organisation er en af virksomhedens vigtigste aktiver. Hvis medarbejderne ikke bliver bedre dag for dag som led i at nå deres potentiale, vil virksomheden ikke kunne drage fuldt udbytte af deres evner.

	En virksomhed efterlader bogstaveligt talt penge på bordet, hvis der ikke foregår coaching blandt lederne og kollegaerne. Disse ”penge” giver sig udtryk i energi, kreativitet, ideer, færdigheder og talenter samt i hård valuta. Alle organisationer og ledere ved, at det er dyrt at fyre og ansætte medarbejdere, hvorimod det er mere effektivt at udvikle de ansatte for derved at opnå et bedre potentiale for den enkelte medarbejder.  

	Ofte trækkes der paralleller mellem coaching i sport og virksomhedscoaching, og derfor anvendes ordet coaching normalt (til forskel for ”blødere” ord som manuduktion, 

	empowerment og rådgivning). På samme måde som en spiller må konkurrere for at komme på holdet inden for en sportsgren, skal en sælger konkurrere for at få jobbet. Men her stopper sammenligningen for de fleste organisationers vedkommende. Lederskab uden coaching er som at eje et sportshold uden at forsøge at forbedre det. Coaching via lederen får holdet til at spille bedre, og coaching via spillerne selv får holdet til at yde sit allerbedste. 

	De fleste sælgere, vi samarbejder med, fortæller os, at de er opsat på coaching og feedback, men de siger også, at de ikke får det – de får ingen feedback på, hvordan de klarer sig – medmindre det er for at fortælle dem, at de gør noget forkert.

	Coaching forekommer fortrinsvis i form af information eller evaluering, ikke spørgsmål og udvikling. Hvis du spørger sælgere, hvornår de sidst har fået virkelig coaching, er det sandsynligt, at du vil blive mødt med et tomt blik. Det kedelige, men samtidig det gode ved alt dette er, at de fleste chefer gerne vil hjælpe. Størstedelen af de chefer, vi samarbejder med, udtrykker ønske om at coache. Men samtidig er det almindeligt, at de også udtrykker tvivl om deres evner som coach. En leder udtrykte det, som mange føler, da han sagde:” Jeg spekulerer på, om det jeg gør, når jeg coacher, virkelig er coaching.”

	 

	 

	Dødvande

	 

	Mange ledere anerkender med forstanden den virkning, som coaching kan have på bundlinien. De fleste er særdeles opmærksomme på, at i vore dages forretningsmæssige klima er det lettere at differentiere kvaliteten af service (inklusive salgskvalitet) end at differentiere produkter – og selvom produkterne kan differentieres, behøver virksomhederne sælgere som et konkurrencemæssigt forspring. Men i dag er der et større dødvande på arbejdspladsen: Alle forventer, at andre skal gøre noget. Sælgerne klager over, at deres chefer ikke udviser initiativ, og cheferne har samme klage over sælgerne. 

	 

	Chefen er vigtig som iværksætter af virkelig coaching, idet han eller hun aktivt ændrer den måde, hvorpå medarbejderne inddrages.  

	 

	 

	Den store forhindring

	 

	Det er meget sværere at hjælpe chefer til gerne at ville coache end at lære dem, hvordan de skal gøre det. Arbejdet er meget lettere, hvis den øverste ledelse er med i betragtningen:

	 

	
		Kompenserer eller belønner den øverste ledelse coaching?

		Værdsætter den øverste ledelse coaching?

		Tillader den øverste ledelse, at der bruges tid på coaching?

		Yder den øverste ledelse professionel træning for coaching?



	 

	Men det vigtigste spørgsmål er: Foretager den øverste ledelse coaching? Det er den virkelige skillelinie mellem gammelt og nyt lederskab.  

	Hvis den øverste ledelse via handling viser, at den virkelig værdsætter coaching, kan coaching blive en levevis for organisationen. Heldigvis kan én chef, når dette ikke sker, gennemføre ændringen – i det mindste for sit eget team. 

	 

	Uopdyrket land

	 

	Betydningen af coaching af en salgsstyrke er generelt anerkendt - på samme måde som dens næsten totale fravær. Coaching af sælgere er uopdyrket land i amerikanske virksomheder. 

	Der er mange, der har titel af ”salgschef”, men hvor mange fungerer som coach? Hvor mange modtager selv coaching fra deres chefer? Jeg har  stillet disse spørgsmål i 15 år. Helt specifikt har jeg de sidste 4 år stillet disse spørgsmål ved starten af de ledelsesseminarer, jeg har afholdt omkring perspektiver i forbindelse med styring af sælgere for salgschefer på topplan fra landsdækkende virksomheder og institutioner over hele verden. 

	Jeg kan ikke huske, at jeg nogensinde har hørt om en organisation, hvor coaching er en levevis. Kun én gang – på et møde i foråret 1994 – var der en deltager, der tilkendegav, at han modtog coaching. Da han blev spurgt, hvordan han ville forklare det, sagde han, idet han pegede tværs gennem salen: ”Fordi min chef sidder derovre.” Svaret fremkaldte latter, måske fordi det var forfriskende ærligt – men hans svar var bedrøveligt og kun alt for sandt. I henhold til en undersøgelse ønsker 9 ud af 10 ansatte jobcoaching, men kun 4 ud af 10 modtager det konsekvent. (Emnet har titlen ”Buddy System” i ”Work Week” spalten i The Wall Street Journal,12. december 1995, p. 1-A1). I marken kan niveauet være endnu lavere. Tilmed er det sådan, at når ledere ”coacher”, er der rent faktisk for størstedelens vedkommende ikke tale om coaching, men snarere evaluering og bedømmelse. 

	Alle de organisationer, vi taler med, ønsker at udvikle en proaktiv salgsstyrke. De siger, de gerne vil coache sælgerne. Men at skabe en coachingkultur forbliver en flygtig størrelse for mange af dem. 

	Virksomhederne er klar over, at de behøver coaching for at opnå konkurrencemæssige fordele på et marked, der er både udfordrende og i hurtig forandring. Hvorfor er der så så få, der gør det? Og vigtigere, hvordan kan de gøre det?

	For det første kan organisationerne gøre feedback til en norm for, hvordan medarbejderne arbejder. De virksomheder og coaches, der kan gøre dette, vinder. De, der ikke kan, taber. Selvom en organisation har en overbevisende vision, selvom den er meget markedsorienteret, og selvom den har salgssystemer, vil dens ledelse og sælgere uden udviklende coaching som levevis og feedback som grundlag for kommunikation ikke fortsat blive bedre og nå næste niveau hurtigt nok. 

	Coaching, som det behandles i denne bog, handler ikke om lange, anstrengende coachingmøder. Det drejer sig om at bruge tiden på at hjælpe sælgerne til at blive ansvarlige for egen udvikling. Det er en hurtig, nyttig ændring på 2 til 5 minutter, medens det foregår, samt møder af cirka en halv times varighed.

	Det at være ”chef” – den, der evaluerer – bliver meget lettere, når man er salgscoach. Det bliver sjovere, og frem for alt gør det alle, inklusive den, der er coach, til en bedre professionel sælger. 

	Den form for coaching, som denne bog omhandler, er udviklende. Udviklende coaching starter med større afhængighed af coachen. Jo bedre coachen er, og jo mere han eller hun coacher, desto mindre afhængighed af coachen. Udtrykket udviklende angiver, at denne coaching er en trinvis voksende proces, der hjælper medarbejderne frem mod det næste trin i karriereforløbet. Udviklende coaching har den fordel, at det er mere end blot en hjælp for sælgere til at fjerne en særlig forhindring. Samtidig lærer sælgeren selv at fjerne andre forhindringer. Jo mere effektiv coaching, jo mindre behov for en coach. Når coaching fører til selvcoaching og til coaching af kollegaer som en daglig foreteelse, så har coachingprocessen virkelig slået rod.

	Salgscoaching er en meget stor opgave. Der er ikke kun ganske få rollemodeller, men mange organisationer mangler det miljø, der er nødvendigt for, at coaching kan spire, for slet ikke at tale om at blomstre. I nogle virksomheder er der naturlige fordomme over for ægte coaching. 

	Bogen her fokuserer på, hvad en coach kan gøre for at ændre en organisation. Frem for kun at give salgscheferne en slutlinie, som de skal krydse, viser den dem, hvordan de kan give hver dag en ny begyndelse, hvor de selv og deres medarbejdere til stadighed bliver bedre og bedre til at vinde. 

	



	

Kapitel 1

	 

	 

	 

	COACH KONTRA CHEF - MENTALITETEN

	 

	 

	 

	Nutidens salgschefer står over for uhørte forandringer. Uanset om forandringen involverer teknologi, organisationsstrategi eller produktudvikling, drejer det sig rent faktisk kun om én ting: at finde nye måder, hvorpå man kan tjene kunderne og få disse nye tiltag til at fungere. Som resultat af denne udvikling er salgschefen, ikke toplederen, forandringens brændpunkt.

	Traditionelt er det virksomhedens øverste ledelse, der træffer alle beslutninger og bestemmer alt. Men lederskab oppefra og ned fungerer ikke i vore dages forretningsmiljø, hvor der sker hurtige ændringer. Alt for mange muligheder smuldrer, når nogle få enkeltpersoner isoleret i virksomhedens top styrer organisationen. Ledelse oppefra og ned fungerer, når man år efter år foretager sig det samme og med succes kan gentage et tidligere mønster. Men en virksomhed skal tilpasse sig forandringer  – såvel interne som eksterne. Virksomheden skal være i tæt kontakt med interne og eksterne omgivelser. I dag er effektive salgschefer på pletten med hensyn til at kunne håndtere interne og eksterne relationer. De er i marken, nær kunderne, men samtidig er de også på det interne spor, idet de forbinder salgsstyrken med den øverste ledelse. 

	Nyheden på forsiden af Sales & Marketing Magazine i oktober 1994 forudsagde ”Salgschefens død.” Den ansvarshavende redaktør William Keenan skrev, at grunden til, at salgschefens traditionelle rolle var ved at være udspillet, skyldtes disse seks faktorer: kommunikation, teknologi, automatisering af salgsstyrken, empowerment, salgsteam og kundefokusering. Men Keenans dristige overskrift var mere et incitament til at vågne op end en dødsannonce. Salgschefens rolle er ikke ved at forsvinde – den er i færd med at genopstå. Den omdannes til en ny og vigtig rolle – fra evaluerende til udviklende, fra ekspert til ressource, fra fortæller til spørger. Denne ændring er ikke blot en finjustering – det er en ændring på 180 grader af den måde, hvorpå de fleste salgschefer leder og bliver ledet. 

	De fleste organisationer hævder, at de gerne vil inddrage coaching, men de gør ikke noget ved det. På samme måde som studerende er heldige, hvis de har en eller to virkelig gode lærere, er de fleste professionelle sælgere heldige, hvis de får én virkelig coach! Organisationerne har ikke rollemodeller for coaching, de lærer ingen op til det, og der er ingen, der er ansvarlige for det. I de virksomheder, hvor cheferne forsøger at coache, kan de blive saboteret. I en virksomhed var der en magtfuld salgsleder - ”beskyttet af formanden” – som vedvarende underminerede chefens bestræbelser for at skabe en holdkultur, og som kun modvilligt ”tillod” sin yngre salgskollega at sidde ved siden af hende for at observere og høre med på telefonsamtaler, hvis denne accepterede ikke at udtale et eneste ord før og efter samtalerne!

	Næsten alle større virksomheder vil gerne ”være partner” med kunderne. Dette er umuligt, hvis virksomheden ikke først kan skabe partnerskaber inden for virksomhedens egne vægge, idet intern konkurrence og mistro er fjender af tværgående leveraging. At gå fra ”chef” til ”coach” er den måde, hvorpå man kan opnå internt partnerskab i form af intern kommunikation og teamwork. Internt partnerskab er et vigtigt fortrin, der kun vanskeligt kan kopieres af konkurrenterne. 

	En salgschef i en virksomhed, der er førende inden for sin branche, fortalte os, at han overalt i sin branche ser en udsøgt gruppe af professionelle med rødder tilbage i 1980’erne, der er midt i deres karriereforløb, og som er kendetegnet ved, at de ”ikke ved, hvordan de skal coache,” og bag dem yngre sælgere, som ”kræver coaching” nu. ”De har alle behov for at lære om coaching - hvordan man coacher, og hvordan man tager ved lære. Hvis vi kan gennemføre det i vores organisation, kan vi differentiere os fra konkurrenterne.” 

	Tænk på din egen organisation. Hvordan ville du tegne den, hvis du skulle tegne den for din nabo? Sandsynligvis en pyramide eller en trekant, det ultimative symbol på hierarki. Eller måske ville du tegne et kompleks organisationsdiagram. Hvad fortæller den traditionelle pyramide eller organisationsdiagrammet dig? De fortæller om virksomhedens struktur og hierarki. De fortæller ikke noget om kundernes behov, konkurrenternes styrker og svagheder eller omgivelsernes egenskaber. 

	De organisationsdiagrammer, som de fleste virksomheder bruger, er interne, ikke eksterne oversigter, og oftest er de medarbejdere, der er tættest på kunderne placeret nederst i diagrammet, hvis de overhovedet er med. I hierarkiets spil drejer det sig først og fremmest om at komme til tops – og som organisationerne flader ud, er der tale om en stadig mere snæver, konkurrencepræget top. Hierarkier med deres nedarvede ”chef-underordnede” struktur genererer uundgåeligt chef/underordnet-relationen frem for kollegiale relationer, hvilket udelukker en let introduktion af interne partnerskaber, holddannelse eller coaching.   

	Grundet dette er de fleste virksomhedskulturer mod coaching. En salgschef, som jeg er en stor beundrer af – én af de få salgscoaches, der fungerer nu om stunder – sagde, at han var meget glad for denne bog, men han havde en stor bekymring. Det afgørende spørgsmål var, sagde han: Hvorfor skulle en leder ønske at coache? Hvis du tænker over det, må du indrømme, at han har ret. Hvorfor skulle man hjælpe andre, når man er en del af et hierarki? Evner for coaching vil alene – skønt de er vigtige – ikke kunne ændre en ”chef” til en coach. Evner for coaching er den lette del, hvilket vi kommer til om kort tid. Men tankegangen er langt mere afgørende end enhver form for evner i forbindelse med coaching. 

	Hierarki forsvinder ikke, og jeg foreslår heller ikke, at det bør være sådan. Det er ikke strukturen i en virksomhed, der blokerer for coaching. Det er virksomhedens ånd, dens spirit. Coaching er først og fremmest en filosofi, en levevis. Den er mental. Den er åndelig. Den er følelsesmæssig – en instinktiv holdning, der bestemmer, hvordan en leder arbejder med sine medarbejdere. Den gode nyhed er, at den ”spirit”, der relaterer til coaching, kan tage udgangspunkt i en enkelt leder. En leder kan indgå i et hierarki og ændre den dynamik, hvormed han eller hun arbejder med medarbejderne. Ved at ændre dynamikken vil der fremkomme gevinster på bundlinien for de organisationer, der kan gøre det. 

	Hvis salgscheferne venter på, at den øverste ledelse skal tage initiativ til forandring, kan de måske få lov at vente længe. En virksomheds øverste ledelse er oftest ikke dem, der promoverer coaching, selvom de måtte gå ind for det. Hvis den øverste ledelse går ind for coaching, vil de medarbejdere, der er direkte under dem - ofte i barsk konkurrence om de øverste stillinger - normalt ikke være interesseret i, at der sker forandringer på dette tidspunkt af karrieren. Forandringen fra chef til coach kan starte med én chef. Det er op til lederne at ændre på, hvordan de betragter deres job, og hvordan de omgås deres medarbejdere. 

	Hvad betyder det at coache? En leder anså sig selv for en god coach. Hvorfor? Han sagde: ”Min dør er altid åben. Medarbejderne ved, de kan komme til mig, når de har behov.” Det er sandsynligt, at denne leder kan være en meget effektiv coach, når lejligheden byder sig, men den velvillige indstilling er kun en lille del af at være coach. 

	Hvilken tankegang har du? Med hvilke ord ville du beskrive dig selv som leder? Hvilket ord ville du bruge synonymt med leder? Tænk over de vendinger, du vælger. Beskriver de en hierarkisk struktur i form af ord som chef eller vejleder, eller valgte du ord, der i højere grad udtrykker samarbejde, som f.eks. coach, kollega, partner eller holdkammerat?

	Hvordan betragter du din rolle i relation til andre? Hvor megen tid bruger du på ”at gøre noget” (medspiller/producent) i modsætning til ”coaching” (model/mentor)? Hvor vigtigt er det for dig at være medspiller kontra coach? Hvad belønnes du for? Hvilken holdning har du til at udvikle dine medarbejdere? Er det en del af dit job? Hvor megen feedback giver du? Hvor megen feedback får du? Hvordan ledes du? Hvem coacher dig?

	 

	 

	Hvorfor coache?

	 

	Hvorfor bekymre sig om at coache? Fordi uden coaching vil du og dine medarbejdere ikke kunne ændre sig hurtigt nok i vore dages hektiske, konkurrerende verden. Med coaching vil du fortsat blive bedre og mere effektiv og konkurrencedygtig. Færdigheder i coaching vil gøre det nemmere for dig at lede dine medarbejdere og elske dit job. Endvidere er færdigheder i coaching noget, du kan overføre fra dit arbejdsliv til dit personlige liv. 

	En af verdens største økonomiske virksomheder, der er kendt for dens kultur og lønsomhed, opstillede som mål for 1996 to mål: ”at forblive på toppen” (den er førende i sin branche) og ”holde teamet samlet”. Planen om at holde teamet samlet medførte investering i og coaching af team og medlemmerne af team. Virksomheden var klar over, at coaching af team er vejen frem mod reel empowerment og fortsat fremgang for coachen, teamet og organisationen. De vidste, at coaching ville hjælpe lederne og grupperne til at tilpasse sig et miljø, der er i hurtig forandring, og medvirke til opnåelse af bedre resultater. 

	Som allerede nævnt har alle blinde punkter – områder, der er for tæt på til helt og tydeligt at kunne opfattes. For at se et helt, skarpt billede behøver alle en vurdering, der kommer udefra. Derfor har alle behov for coaching og feedback. Coaching er en proces, der hjælper dem, der bliver coachet til at komme et skridt videre i deres dygtiggørelse, idet de bliver hjulpet, så de bedre forstår og kan klare de forhindringer, der er. Coaching åbner op for perspektiver såvel for den, der coaches, som for coachen. Det er en proces, der bemyndiger medarbejderne til at gennemføre store tiltag. 

	Det er ikke usædvanligt, at en virksomhed spærrer øjnene op, når ordet empowerment bliver nævnt. En organisation, der hævdede at være engageret i team, opkrævede en bøde på 1 krone fra alle, der bruger ordet ”E”(empowerment). Mens et stort antal organisationer i dag nok anerkender betydningen af coaching og endog omstrukturerer for at skabe roller for coaching, anser de medarbejdere, der leder disse initiativer, ofte coaching som en ”blød” faktor. Denne holdning kom klart til udtryk i en artikel i New York Times den 23. januar 1994, hvori Joe Montanas managementstil blev beskrevet som ”i modsætning til” 1990’ernes ideal af ”en konsensusorienteret teamopbygger, der lytter og bemyndiger på en blid facon.” Managementeksperten i artiklen sagde: ”Disse er ikke klichéprægede ledere. De giver tropperne besked om, hvad det er, de ønsker.” Antagelsen er her, at hvis du ikke beordrer, koster rundt med tropperne, er du en klichépræget, konsensusorienteret teamopbygger, der er både svagere og mindre effektiv. Det modsatte af at give tropperne besked om, hvad der ønskes, er – set ud fra dette synspunkt – ensbetydende med ”blødsødenhed.” I denne sammenhæng coacher ”virkelige” ledere ikke, de koster rundt med medarbejderne. Denne bog handler om coaching i form af kommunikation, ikke coaching i form af befaling.

	Der er ganske rigtigt ingen substitut for at have klarhed over forventninger og mål. At være en god coach er ikke ensbetydende med at mangle klarhed eller bestemmelse. Selvfølgelig er der tidspunkter, hvor man skal beordre, f.eks. i forbindelse med en hastesag eller en meget vigtig sag. Men når målet er at udvikle en person, kan det kun nås i form af coaching. 

	Hvis der er en ”blød” side i relation til coaching, så er den der, hvor den bør være blød – over for medarbejderne. Der er også en hård side af coaching, der er hård, hvor den skal være hård – med hensyn til ansvarlighed. Der er et tidspunkt til at udvikle og et tidspunkt til evaluering. Hvilket ikke nødvendigvis falder sammen. I dag er det bløde hårdt. Bløde færdigheder er for hårde færdigheder, som software er for hardware. 

	Formålet med at bemyndige medarbejderne er det samme, som det formål forældre har – at hjælpe til selvstændighed. Når en leder fortæller medarbejderne, hvad de skal gøre – ”giver tropperne besked om, hvad det er, de ønsker” –forhindrer han eller hun selvstændighed. På samme måde som der er tidspunkter, hvor det er nødvendigt at bestemme, er der også mange tidspunkter, beregnet for teaminput. Søndag er måske det tidspunkt, hvor der råbes op og opstilles regler, men det der sker de følgende seks dage vil indvirke på, hvor godt spillet udføres inden næste ”omgang”.     

	Når medarbejderne involveres, skaber de deres egen motivation. De er selv initiativtager. Det er hverken ydre kræfter, som guleroden (belønningen) eller pisken (straffen). De engagerer sig, de er tændte. Frem for at guleroden eller pisken er drivkraften, er deres indre drive deres generator. 

	Når organisationer investerer betydelige kræfter og penge i frembringelse af salgsledende roller, er vægten det meste af tiden lagt på målinger og evalueringer, ikke på udvikling. 

	I dag er der en tendens til, at lederen skal spille rollen som coach/medspiller. Dette kan da være en udmærket model. Der skabes gode rollemodeller, det øger troværdigheden, det sikrer, at lederne forbliver tæt på markedet, og det gør det muligt for lederne at afprøve nye programmer og produkter. Det eneste problem er, at rollen som ”medspiller” kan overskygge eller lade rollen som coach i stikken. 

	 

	 

	Hvorfor ledere ikke coacher

	 

	Når man spørger salgschefer, hvorfor de ikke coacher, siger de normalt, at det skyldes, at de ikke har tid. Når man ser på den arbejdsbyrde, som nutidens ledere har, forekommer det rimeligt, at den manglende tid er en hindring i så henseende. Coaching tager tid, især for den aktør/coach, der udover at være coach også skal have fokus på egne aktiviteter. På kort sigt tager coaching mere tid end ikke at coache. ”Virkelig coaching” – som vi refererer til som udviklende coaching – kan tage mere tid end et øjebliks coaching (hvor man siger: ”God fangst; men her er, hvad der er forkert, og her er det, der skal gøres.”) En sådan ”prioriterende” coaching er fornuftig i nødsituationer – men ikke som levevis. Trods tidspres viser vores erfaring med tusindvis af ledere imidlertid, at tiden ikke er den primære grund til, at de ikke coacher. 

	På vore ledelsesseminarer beder vi ofte salgscheferne tænke på en sælger i deres stab, som for længst skulle have haft feedback i forbindelse med en sag. Alle salgschefer kan umiddelbart pege på en. Så spørger vi, hvor længe sagen har stået på. Deltagerne griner og vrider sig. Hvorfor? Sagen har ofte stået på i uger eller måneder. Når vi diskuterer dette, vedgår mange af de kommende coaches, at de undgår problemet af grunde, som de alle kan give udtryk for – de er ikke komfortable, i virkeligheden er de ikke indstillet på at coache, de vil gerne undgå konfrontation, de vil nødig ødelægge forholdet til medarbejderen, de ved ikke, hvad de skal gøre. 

	Min erfaring gennem 18 år med tusindvis af salgschefer og sælgere på tværs af forskellige brancher får mig til at tro, at der er tre altoverskyggende grunde til, at de fleste ledere ikke coacher:

	 

	
		De bliver ikke selv coachet. (De har ingen rollemodeller). Virksomhedskulturen støtter ikke coaching. 

		De ved ikke, hvordan man coacher (ingen færdigheder).

		De har lidt eller intet incitament eller ingen ansvarlighed for at coache – ingen inspiration eller motivation (ingen vilje).



	 

	Af disse tre årsager er den første den alvorligste, hvorimod den anden, manglende træning, er den, der er lettest at gøre noget ved. Salgschefer modtager sjældent træning med henblik på at udøve den ledende del af deres rolle. Chefer bliver grundlæggende ”slået til ridder”, ikke oplært. Det er meget gængs, at de får deres job, fordi deres performance er i top. Det er der ikke noget galt i. Men disse handlingens mænd vil gerne handle. Det er rigtigt, at det at handle på kort sigt kræver mindre tid og indebærer færre risici. Endvidere er det traditionelt sådan, at de kvaliteter, der bidrager til chefens egen succes, ikke kan være en modsætning til det, der kræves for at kunne udvikle andre. Problemet er, at når disse stjernesælgere bliver forfremmet, så fortsætter de sædvanligvis med at gøre det, de var bedst til – de agerer som eneaktører frem for at etablere hold. Mentalitets- og færdighedstræning kan afhjælpe dette. 

	Virksomhedskulturen er en reel hindring for coaching. En leder, vi talte med, sagde: ”Jeg forstår, du vil tale med mig om det, ’C’ står for.” Den korte samtale, vi havde med ham, afslørede, at han ikke brød sig om ”bløde” (dvs. ikke vigtige) ting. Han gik så vidt som til at sige, at et møde om coaching i hans organisation ville være tegn på, at man var i vanskeligheder. 

	 

	 

	”Adgang forbudt” – Hvad enhver coach bør vide om zoner

	 

	En af de største hindringer for effektiv coaching kan være af territorial art. Undertiden er coachen, organisationen eller den person, der skal coaches, i det forkerte ”rum” for coaching. Vi har et ord for kulturelt rum: zone.

	Når en person tænker på sit job, vil han eller hun ofte tænke i retning af roller, færdigheder og kompetence. Skønt disse ting alle er vigtige for at forstå, hvad de pågældende laver, er det væsentligt at standse op og se på, hvordan de pågældende takler deres job og deres liv. Hvis man træder et skridt tilbage og finder ud af, hvor medarbejderne kommer fra, vil man kunne forstå den kulturelle zone, hvori en medarbejder, et team eller en organisation lever. 

	Vi definerer fire zoner: den døde zone, den bekvemme zone, den elastiske zone og den paniske zone. Alle lever og arbejder - normalt i den rækkefølge – fortrinsvis i én zone. Ganske vist er der bevægelser frem og tilbage, men de fleste stabiliseres på et sted – i hvert fald for en periode.

	Hvor tror du, man er mest modtagelig for læring? I den døde, bekvemme, elastiske eller paniske zone?

	Nogen tror, at de selv og andre lærer og producerer bedst i den paniske zone, inklusive den øverste ledelse i nogle multinationale selskaber. De forsøger at anbringe og holde medarbejderne i den paniske zone, fordi de tror, produktiviteten er højest her. Et multinationalt selskab, der tror, det forholder sig sådan, er meget lønsomt, men samtidig er selskabet kendt for at have en kultur, der er præget af frygt. Selskabet udmærkede sig i 1995 med at have den største udskiftning på alle niveauer i branchen. Hvor meget mere lønsom kunne denne virksomhed ikke være, hvis den kunne udvikle og engagere sine medarbejdere?  

	Andre mener, at medarbejderne lærer og producerer bedst i den bekvemme zone, fordi de her ikke føler sig truede, og derfor kan de være mere effektive og produktive. Det synspunkt er også out. Vi kender alle de virksomhedsgiganter, der stabiliserede sig i den bekvemme zone. 

	Lad os træde ind i de fire zoner for at lære, hvor den bedste læring finder sted. 

	 

	 

	Den døde zone

	 

	De, der lever her, er ikke reelt interesserede i forbedring. De udviser intet initiativ for at blive bedre. Medarbejderne her forbliver uforandrede. De opsøger ikke noget, der medfører forandring for dem. De er typisk medarbejdere, for hvem tingene sker. Man kan sige om disse personer, at de gik på pension for år tilbage, selvom de stadig er i job! De medarbejdere, der befinder sig i den døde zone, er holdt op med at forbedre sig. De forsøger ikke længere. De har resigneret og affundet sig med tingene, som de er, eller snarere som de var. De søger bekræftelse for deres fortid og nutid. De er uden interesse i fremtiden. De er uengagerede. 

	 

	 

	Den bekvemme zone

	 

	I modsætning til medarbejderne i den døde zone, ønsker de, der er i den bekvemme zone at være effektive. De har tidligere haft succes og vil gerne fortsat have det, hvorfor de gør de samme afprøvede tiltag, som tidligere gav resultat. Denne zone er meget besnærende, fordi det er naturligt for folk at reproducere det, der tidligere gav dem succes. Det er desværre en farlig antagelse: de ser ikke, at alt fortsat ændrer sig i deres verden – alt undtagen dem selv. De finjusterer som svar på ændringer, men de ændrer sig ikke. 

	Medarbejdere og organisationer i den bekvemme zone betragter sig selv som åbne, men det er de i virkeligheden ikke. De, der bor her, er nok dygtige og hårdtarbejdende, men de har skyklapper på, og de får ikke den feedback eller støtte, der er nødvendig, for at hjælpe dem til at se ud over skyklapperne og udvikle sig udover den bekvemme zone. 

	 

	 

	Den paniske zone

	 

	Mange tilbringer megen tid her. Det er zonen for reaktiv justering. Det gode ved den paniske zone er, at den vækker folk og fanger deres opmærksomhed. Medarbejderne her er meget omhyggelige, da de ellers ikke ville gå i panik. Men da de er grebet af panik, kan de ikke lære eller præstere noget på en god måde. Deres dømmekraft er svækket. De træffer ikke gode beslutninger. De arbejder sig halvt ihjel. Kvaliteten tager skade. Medarbejderne skubbes ud i ubeslutsomhed. Medarbejderne føler ikke, at de er kompetente til at håndtere det, de har foran sig. I ekstreme tilfælde kan en person blive handlingslammet. En kunde sagde, da han blev konfronteret med zonekonceptet: ”Jeg har en femte zone – den depressive zone.” Det var forståeligt. I forbindelse med vores møde kom denne særdeles kompetente salgschefs leder ind og tværede ham ud. Organisationen befandt sig rigtigt nok i den paniske zone med retning mod depression. En anden kunde beskrev sin organisation som en krigszone, og artikler i pressen i den følgende måned forklarede hvorfor.

	 

	Der er ikke meget sjov ved livet i den paniske zone. Nogle medarbejdere og organisationer siger, at de fungerer bedst i den paniske zone, men når de bliver bedt om at beskrive, hvad de mener med ”panisk”, taler de normalt om opstemthed og engagement forbundet med den energi, de har i sig. Det er noget helt andet end panik og depression. Panik skaber på langt sigt ikke energi. Den dræber energien. Panik skaber overanstrengelse, idet den nedgør og dræner alle. Tænk på den olympiske skøjteløber, der kunne udføre en tredobbelt axel i går, men ikke i dag. 

	Medarbejderne i den paniske zone ved, at de gamle systemer ikke fungerer, men de er ofte fortabte med hensyn til, hvad de skal gøre ved det. De giver ofte deres organisation frem for sig selv skylden. De føler ikke, de har kontrol. Hvordan kan de genvinde kontrol? Løsningen er i dem selv. Hvis man slutter af i den paniske zone er det resultat af, at man har opholdt sig for længe i den bekvemme zone. Opholdet her kan vare blot nogle uger eller nogle få måneder, men ikke år. 

	 

	 

	Den elastiske zone

	 

	Den elastiske zone er helt forskellig fra nogen af disse zoner. Det er et godt sted at leve og arbejde. Medarbejderne i den elastiske zone er aktivt involverede i deres arbejde, og de er personligt engageret i at udvikle sig. De søger forandring i stor udstrækning. De søger aktivt at gøre tingene på en anderledes måde. De siger til sig selv: ”Selvom jeg har haft succes, vil jeg bevidst gøre tingene anderledes for i det mindste at holde trit med forandringerne.” I modsætning til dem, der er i den døde zone, føler medarbejderne i denne zone sig ikke truede af forandring. De betragter forandring som en mulighed. De mener, at de kan kontrollere deres skæbne via deres handlinger og tiltag. De medarbejdere, der er engagerede i den elastiske zone, forstår, at de har blinde punkter, samt at de skal være åbne over for feedback for at kompensere herfor.  

	Vi tror, at de fleste lærer bedst i den elastiske zone. Livet er for komfortabelt i den døde zone såvel som i den bekvemme zone. Der er ingen nye udfordringer, hvorfor der er få, nye muligheder for læring. Normalt er der for megen frygt i den paniske zone til, at man overhovedet kan lære noget. Medarbejderne har smerter i den depressive zone såvel som i krigszonen. I den elastiske zone giver en gradvist stigende, planlagt udvikling den bedste mulighed for vækst – et trin ad gangen, en fortsat fremadgående bevægelse, elastisk uden at sprænges. Elasticitet er en model for potentialet, idet ingen nogensinde når det ydre parameter. Medarbejderne vil til stadighed være i færd med at ændre og forbedre sig. Der er altid plads til at blive bedre. 

	De fleste er enige i, at den elastiske zone er den bedste at leve og arbejde i. Hvorfor er der så ikke mere liv og arbejde i denne zone?

	Problemet med den elastiske zone er, at det er hårdt at være der hele tiden, især helt alene. Heldigvis skal man ikke være der alene. Man kan være en del af et team. Opfindelsen af eller dynamikken i et team gør det muligt for en person at komme og forblive i den elastiske zone det meste af tiden. Aftalen mellem holdkammeraterne er, at de hjælper hinanden fri af skyklapperne. Det rum, der er nødvendigt for den elastiske zone, er et rum, bestående af støtte frem for frygt. En coach kan være den katalysator, der ændrer en zone fra at være den bekvemme til den elastiske.

	Nøgleordet er, at individuelle personer såvel som organisationer kan bringe zonerne i spil. Når vi taler om zoner, bør du derfor sørge for at checke din zone, ikke blot virksomhedens zone. 

	 

	 

	Hvor er din zone?

	 

	Det åbne spørgsmål i relation til dit arbejde og liv er, hvilken zone vil du gerne være i? Og endnu vigtigere, hvorfor? Hvor vil du gerne, at dine sælgere og støtter skal være? Hvis det er den elastiske zone, hvordan kommer så du og hver enkelt af dine medarbejdere derhen? Hvordan kan du sørge for eller arrangere det, så din gruppe kan øge udsigterne til at komme og forblive i den elastiske zone, hvor udviklende coaching kan forekomme? Coachen kan gå i retning af den elastiske zone ved at ændre på den måde, hvorpå han eller hun arbejder med de enkelte sælgere. 

	 

	 

	 

	 

	



	
Et team på to
 
Et basisteam består af to personer, og det udvikler sig på baggrund heraf. Udviklende coaching inden for salg handler om at skabe et basisteam på to - salgscoachen og sælgeren. Når salgscoachen og sælgeren føler, at de er en form for team, kan de sætte gang i noget. 
Mange organisationer bevæger sig i retning af team. Nogle baserer endog ledernes løn på teamperformance. Vi vil senere komme ind på teamcoaching. Men det kommer til sidst, idet det kræver et vigtigt fundament: Et team kan ikke fungere, medmindre der hersker gensidig tillid og positive relationer. Medlemmerne af et team arbejder bedst, når de arbejder som kollegaer, der har tillid til hinanden. Der opstår et virkeligt team, når holdets målsætning er vigtigere end individuelle målsætninger. Det er præcist det, Brown mente, da han inden Super Bowl-finalen i 1996 sagde, at han kun bekymrede sig om at vinde kampen, ”ikke personlig præstation.”
 
 
Vigtige succesfaktorer for coaching
 
Ordbogen definerer navneordet ”coach” som ”en coach eller træner”, hvor udsagnsordet at coache betyder at ”instruere eller træne.” Men hvad betyder det rent faktisk i jobsammenhæng?
Vi har spurgt mange hundrede ledere om, hvilke ideer de har med hensyn til, hvad der kræves af en virkelig effektiv salgscoach. Vi har specielt bedt dem fremkomme med det, de anser for de fire eller fem vigtigste succesfaktorer for succesfuld coaching. Vi definerer vigtige succesfaktorer som de få nøgleelementer, der har størst indvirken på resultaterne, og som er nødvendige for opnåelse af succes. Her er det, vi får at vide igen og igen:
 

		
				Opstilling af rollemodeller.

				Coachen virkeliggør visionen. 
 
 

		

		
				Troværdighed.

				Coachen har opnået tillid hos medarbejderne.
 
 

		

		
				Gensidig respekt.

				Coachen respekterer og bliver respekteret. Det er en tosporet vej. Coachen lader dig finde ud af det.
 

		

		
				Kommunikation.

				Coachen har gode evner med hensyn til at kommunikere.
 

		

		
				Erfaring/værditilvækst.

				Coachen har relevant erfaring, der gør det muligt for ham eller hende at tilføre værdier.

		

		
				Ros.

				Coachen giver positiv feedback.
 

		

	
 
 
Vi bad også lederne identificere de afgørende succesfaktorer for en chef. Der var ikke ret mange, der var i vildrede, hvad det angår. De sagde sådan noget som, ”fyren/tøsen ovenpå”, der fortæller dig, hvad du skal gøre. Her er et typisk udpluk af afgørende succesfaktorer, som de foreskriver for chefen:
 

		Titel

		Magt

		Position

		Autoritet

		Status


 
Ordbogen definerer chef som en person ”med autoritet over medarbejdere.” 
Det er nødvendigt, at den enkelte chef beslutter, hvilken indsats, som chef eller coach, der er den rigtige for ham eller hende, ligesom der bør tages stilling til, hvilken indsats, der vil føre til de bedste resultater. Cheferne skal have forståelse for, hvornår de skal være chef, og hvornår de skal coache. Endvidere skal de som coach vide, hvornår og hvordan de skal evaluere, og hvornår og hvordan de skal udvikle.
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