PSYCHOLOGIE

Meer verkoopsucces door optimaal benutten potentieel

Haal eruit wat erin zit

Hoe kan de sales manager op een gestructureerde manier de persoonlijke kracht van zijn ver-

kopers versterken? Het gaat om het optimaal benutten van aanwezig potentieel, met als beoogd

resultaat dat het verkoopteam hierdoor meertastbaar succes zal boeken.

Vanuit een analyse van de huidige situatie
kan de gewenste toekomstige positie worden
vastgesteld. Onderzoek wat de belemmerin-
gen zijn om de gewenste situatie te bereiken
en welke krachtbronnen hierbij handig zijn.
Een model voor sales performance kan daar-
bij als hulpmiddel fungeren. Bij elk aspect
van dit model (zie figuur 1) warden praktijk-
voorbeelden uitgewerkt en adviezen en tips
gegeven. Dit model kan worden gebruikt
voor zowel uw eigen professionele ontwik-

keling als die van het sales team.

Uitgangspunten

Daarbij zijn de volgende uitgangspunten van
belang.

* Mensen beschikken over veel meer poten-
tieel dan zij feitelijk gebruiken. De focus is
gericht op hoe men deze bron kan aanboren.
* Om een duurzaam resultaat te bereiken, is
het niet voldoende om u met coaching en
training alleen te richten op zaken als uiter-
lijk gedrag en communicatieve vaardighe-
den.

« De focus ligt vooral op de onderliggende
drijfveren zoals overtuigingen, waarden en
emoties. Deze kunnen zowel een positieve,
bekrachtigende invloed als een negatieve,
beperkende invloed hebben op het (ver-
koop)gedrag.

« Als sales manager kunt u mensen onder-
steunen bij het versterken van de positieve,
bekrachtigende kwaliteiten en hen helpen
belemmerende elementen te doorbreken.

« Hierdoor wordt de persoonlijke kracht ver-
sterkt. Persoonlijke kracht geeft aan dat we
moeiteloos topprestaties leveren en vasthou-
dend blijven bij tegenslagen. Medewerkers
warden dan gedreven door hun zelfvertrou-
wen en ambities en niet door onzekerheid
en twijfels.

door J. Marvin Sutherland

Metaprofielanalyse

Van de in totaal dertien denk- en gedragspatronen van de zogenoemde metaprofiel-
analyse zijn er drie die vooral handig zijn om situaties te analyseren en verandering

te bereiken.

Pro-actief versus reactief

lemand die pro-actief is, neemt zelf ini-
tiatief. Hij weet min of meer wat hij wil
bereiken en onderneemt uit eigen be-
weging actie. Als hij doorschiet in zijn
gedrag wordt hij drammerig en over-
heersend. Omdat hij direct actie wil ne-
men, zal hij minder snel alles grondig
overwegen en te weinig ideeén of advie-
zen van anderen aannemen.

lemand die reactief is, wacht af. Hij re-
ageert niet meteen uit zichzelf, heeft de
neiging om eerst zaken te analyseren en
informatie te zoeken. Het gevaar is dat -
als hij hierin doorschiet - hij in de analy-
se blijft steken en besluiteloos en te af-
wachtend wordt.

Intern of extern referentiekader

Bij een intern referentiekader handelt ie-
mand vanuit zijn innerlijke maatstaven
en waarden. Deze interne waarden wer-
ken als een kompas voor zijn gedrag en
bepalen of hij iets goed doet of niet. Zijn
gemoedstoestand of zelfwaardering is
niet afhankelijk van het oordeel of de
mening van anderen.

De keerzijde daarvan is dat zijn maatsta-
ven doorslaggevend zijn. Hierdoor kan
hij te weinig oog hebben voor feedback
van anderen.

Bij een intern referentiekader wordt ie-
mands zelfwaardering en/of of de manier

waarop hij denkt over zijn werk (doe ik
het goed?) sterk bepaald door het oor-
deel en de maatstaven van anderen. Hijj
is goed in situaties waarin hij dienstbaar
en dienstverlenend is.

Hij kan moeite hebben met onzekerheid
en situaties waar geen duidelijke maat-
staven voorhanden zijn om te bepalen
of hij iets goed doet. Bovendien kan hij
moeite hebben am zichzelf te motive-
ren.

Controle binnen of buiten zichzelf
Wordt uw gedrag bepaald door de om-
geving of bepaalt u met uw gedrag de
omgeving? lemand die de controle in
zichzelf ervaart, heeft het gevoel dat hij-
ze invloed heeft op zijn eigen situatie
en zijn gedrag. Hij is ervan overtuigd dat
de resultaten die hij behaalt, door hem
worden bepaald, of deze nou negatief
zijn of positief. De keerzijde is dat hij
succes vooral aan zichzelf toeschrijft en
de bijdrage van anderen (onbewust) ba-
gatelliseert.

lemand die controle buiten zichzelf er-
vaart, heeft het gevoel dat hij weinig in-
vloed heeft op de externe omstandighe-
den. Positieve resultaten zijn het resul-
taat van geluk of toeval. Bij negatieve
resultaten heeft hij gewoon pech. Hij
ziet zichzelf meer als gevolg dan als oor-
zaak.
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Niveaus

Er zijn verschillende niveaus van persoonlijk
functioneren (zie figuur 2).

A. De huidige situatie

De huidige situatie geeft aan waar u als per-
soon en/of organisatie op dit moment staat.
Welke patronen zijn te herkennen in de ma-
nier waarop de individuele verkopers, het
team en de sales manager denken, praten en
handelen? Wat is het effect hiervan op de
verkoop en de relatie met Idanten? Wat is
sterk en wat moet worden verbeterd?

B. De ideale toekomstige situatie:

waar wilt u naartoe?

U kunt uitgaan van de zaken die u hebt be-
schreven bij de huidige situatie. Verder is het
ook essentieel om de ideale toekomstige si-
tuatie te definiéren.

C. Belemmeringen: hoe houdt u uzelf
tegen?

Mensen zijn in staat om uitzonderlijke pres-
taties te leveren, maar zij gebruiken slechts
een klein deel van hun potentieel. Wat hen
meestal tegenhoudt om optimaal te preste-
ren, zijn oude gewoonten en belemmerende
overtuigingen, onzekerheid en twijfels.

D. Resources: Wat is uw kracht? Wat
zijn de hrachtbronnen?

U analyseert hier de unieke (verborgen)
kwaliteiten en het potentieel van mens en
organisatie. Wat onderscheidt u, uw verko-
pers en uw team van anderen? Over welke
unieke successtrategieén beschikt u?

Huidige situatie

Maak een lijst van sterke punten en verbe-
terpunten van uzelf en/of het sales team.
Maak dan een analyse van de manier waar-
op u of uw teamleden denken, praten en
handelen. Door middel van een systeem (zie
de voorbeelden) kunnen de volgende patro-
nen worden geanalyseerd:

* Pro-actief versus reactief gedrag. Bent u
een denker of een doener? Neemt u initiatief
of wacht u af?

* Hebt u een intern of extern referentieka-
der? Zijn uw eigen waarden en motivatie
richtinggevend voor uw gedrag? Of geven
waarden van anderen en motivatie van bui-
tenaf richting aan uw gedrag?

» Wordt uw gedrag bepaald door de omge-
ving of bepaalt u de omgeving door uw ge-
drag?

Voorbeeld 1 Verkoopadviseurs leverden bij
vaste klanten uitstekend werk af. In het or-
ganisatieadvies traden zij zelfverzekerd op
en ze waren overtuigd van hun kwaliteiten.
Ze waren eraan gewend (verwend) dat klan-
ten vanzelf bij hen aanklopten. Maar aan- >



gezien dit steeds meer uitbleef, moesten zij-
zelf klanten actief werven, en wel overwe-
gend op een ‘koude’ manier.

Een paar verkopers waren ervan overtuigd
dat “klanten niet op hen zaten te wachten”
en dat “zij het ook niet leuk vinden als zij ‘s
avonds ongevraagd worden gebeld”. Deze
overtuigingen werden bekrachtigd door het
team.

Zij gingen klanten uitgebreid analyseren
voordat zij gingen bellen. Zij bleven in de
analyse steken, vertoonden uitstelgedrag en
werden afwachtend. Bovendien haakten zij
al weer snel af als klanten enige weerstand
boden. Zelf hadden zij bet gevoel dat zij
weinig tot geen invloed hadden op hun situ-
atie.

Deze groep scoorde hoog op reactief gedrag.

Houd geen rekening
met beperkingen

Ook scoorde zij hoger op externe referentie
dan op interne referentie. Bovendien hadden
de mensen bet gevoel dat zij weinig invloed
hadden op de externe omstandigheden.

Voorbeeld 2 De leiding van een sales team
deed uitstekend werk. De verkopers waren
pro-actief, actiegericht en gingen uitdagin-
gen in bun werk aan. Zij haalden hierdoor
zonder problemen hun targets. Zowel de lei-
ding als de medewerkers waren hier tevre-
den over.

Door de toenemende concurrentie en hoge
kostenstructuur koos bet hoofdkantoor op
een bepaald moment voor vergaande veran-
deringen. D leiding van het sales team had
veel moeite met bet invoeren van deze ver-
anderingen. Zij stelde zich afwachtend en
behoudend op. Men durfde weinig nieuwe
dingen uit te proberen en deed alleen datge-
ne wat in bet verleden succes had gebracht.
Mensen bleven steken in overlegsituaties en
analyses en stelden bun acties steeds uit (re-
actief gedrag).

Toekomstige situatie

Bij bet definiéren van de ideale toekomstige
situatie is bet van essentieel belang om geen
rekening te houden met beperkingen. Zoek
juist naar een gepaste creatieve spanning
tussen de ideale en de huidige, werkelijke
situatie.

Uitdagende en ambitieuze verwachtingen

B. Ideale toekomstvisie

C. Resources
(krachtbronnen)

Sales Performance

D. Belemmeringen

A. Huidige situatie

Figuur 1. Model sales performance

stimuleren individuen en teams (on)bewust
om alle kwaliteiten in te zetten met het doel
buitengewone prestaties te leveren. Als u
niet uit de waan van alledag kunt stappen,
laat u uw ideale situatie

te veel bepalen door (be-
perkingen uit) het verle-
den en te weinig door de
vrijwel onbegrensde mo-
gelijkheden van de toe-
komst. Vragen die kunnen
helpen om de ideale situ-
atie te definiéren zijn:

« Stel dat er geen beperkingen zouden zijn,
wat zou u dan het liefst willen?

» Wanneer u weet dat het niet verkeerd kan
gaan, wie bent u dan (als organisatie), hoe
bent u dan (als organisatie) en wat is het
mooiste of belangrijkste dat u doet (als orga-
nisatie)?

Zowel de verkoopadviseurs als de leiding
van het sales team (zie voorbeelden 1 en 2)
hebben een toekomstige situatie gedefi-
nieerd waarbij iedereen eigen verantwoorde-
lijkheid neemt en pro-actief handelt: men
wacht niet af en neemt uit eigen beweging
initiatief. Men wilde meer (weer) het gevoel
hebben zelf het eigen succes positief te bein-
vloeden.

Dit is gemakkelijker gezegd dan gedaan. Het

vergt een omsiag in de manier van denken,
handelen en met elkaar omgaan. ledereen
moet wel de voordelen en het nut voor zich-
zelf inzien en uit zichzelf gemotiveerd zijn.
De gewenste ideale situatie is vervolgens
vertaald in meetbaar, zichtbaar gewenst en
ongewenst gedrag.

Belemmeringen

De verkoopadviseurs hanteerden bun com-
merciele gespreksstructuur nogal rigide. In
gesprekken met klanten speelde men vaak
op veilig, men durfde niet te ver door te vra-
gen en de gesprekken niet breder te trekken.
Hierdoor was men niet in staat een diep-

Figuur 2. Niveaus van persoonlijk functioneren

Figuur 3. Invloed van overtuigingen op het gedrag

gaande relatie met klanten op te bouwen en
creéerde men te weinig kansen op cross- en
deep-selling.

Comfortzone
De leiding van het sales team bleef te veel in
de comfortzone en ging overwegend sturen
met doelen, procedures en plannen in plaats
van hun medewerkers te confronteren, te in-
spireren en te motiveren. Men bleef vooral
gedrag vertonen dat in het verleden succes
had opgeleverd. Hierdoor ging men zeer be-
houdend te werk en bleef men oude ervarin-
gen herhalen. In een dergelijke situatie zijn
er weinig impulsen om te groeien.

De oorzaak van dit gedrag lag onder meer in
een overmatige bang naar zekerheid en een
sterke focus op het vermijden van fouten en
falen. Dit zijn ‘vanaf waarden’, waarvoor wij
ons best doen om ze te vermijden.
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voorheen dacht dat u er niet in zou slagen.
Dit fenomeen noemen wij succes- of piek-
ervaringen.

Het potentieel om die piekervaringen te heb-
ben, zit al in ons. Dan is het essentieel om
de persoonlijke ingrediénten van de unieke
successtrategie bij een piekervaring te inven-

wordt de bekrachtigende
Ik kan mijn eigen succes creéren
Als ik mij ervoor inzet, dan kan ik alles bereiken

Falen bestaat niet, alleen feedback

De beperkende overtuiging:

Voor mijn succes ben ik afhankelijk van anderen
Ik heb alles geprobeerd! Het lukt me nooit!
Bang om fouten te maken

2 van de 10 klanten krijgen en kans om hun
financiéle situatie te verbeteren

Als ik de klant ongevraagd benader, ben ik pusherig

Figuur 4. Van beperkende naar bekrachtigende overtuigingen

De oorzaken voor het gedrag zoals ‘bang om
te falen’ en ‘overmatige hang naar zekerheid’
werden aangepakt. Men maakte een keuze
voor persoonlijke groei en creativiteit en be-
sloot daarbij om het falen op de koop toe te
nemen. Falen krijgt als tegenslag een positie-
ve lading en wordt gezien als een noodzake-
lijke hobbel op weg naar de ontwikkeling als
topverkoper.

Overtuigingen

Bij de verkopers en de leiding van het sales
team zijn de beperkende overtuigingen gein-
ventariseerd. Door hen buiten bun comfort-
zone doelen te laten formuleren, kwamen
aanvul impliciete beperkende overtui-
gingen boven tafe!. Hierbij moet echter iets
duidelijk worden gemaakt. Zo zullen over-
tuigingen als ‘k kopen niet door de re
cessie’ de feitelijke omstandigheden niet ver-
anderen. Zij geven ons wel een bepaald ge-
voel (machteloos, hopeloos) en maken dat
we (nog) minder kansen zien. Hierdoor
spreken wij ons potentieel niet volledig aan,
waardoor ons gedrag verre van optimaal is.
De resultaten zijn dan ook navenant.
Externe gebeurtenissen kunnen we niet al
tijd beinvloeden, maar wel de manier waar-
op we met deze externe gebeurtenissen om-
gaan (zie figuur 3). Zoals figuur 4 laat zien,
hebben mensen hun beperkende overtuiging
omgebogen in meer bekrachtigende overtui-
gingen.

De meeste verkopers vinden het afsluiten,
het vragen om de order, een lastig karwei.

Niet zo vreemd, want op dat moment is de
kans om een afwijzing, bezwaren of tegen-
werpingen te horen het grootst. Recent on-
derzoek (Ontwikkelaar, nieuwsblad Nieuwe
Dimensies, Se jaargang, voorjaar 2004) heeft
uitgewezen dat s!echts 20% van de klanten
gemakkelijk en zonder aandringen van de
verkoper een order plaatst. Uit een ander
onderzoek (Ontwikkelaar, nieuwsblad Nieu-
we Dimensies, 8e jaargang, voorjaar 2004)
blijkt dat 44 tot 66% van alle verkopers op-
geeft na het eerste of tweede bezwaar van de
klant. Na het vierde bezwaar haakt zelfs 92%
van de verkopers af.

Dit is vooral opmerkelijk als je bedenkt dat
klanten meestal bezwaren uiten, omdat zij
informatie missen of ergens over twijfelen.
Een saillant detail in datzelfde onderzoek is
dat 73% van de klanten vijf of meer bezwa-
ren uit voordat men voldoende zekerheid
heeft om de koopbeslissing te nemen. Als
een verkoper met belemmerende emoties
over het afsluiten blijft rond!open, dan mist
hij dus bij ten minste 70% van de klanten de
boot.

Succeservaringen

Iedereen kan zich wel van die succeservarin-
gen voor de geest halen waarbij men als het
ware boven zichzelf uitstijgt. U kunt bijvoor-
beeld ineens met een lastige klant uitstekend
contact maken. U kunt de klant zo goed aan-
voelen, dat u zonder moeite de order bin-
nenhaalt. Of u verzorgt moeiteloos een pre-
sentatie aan een kritische groep, waarvan u

tariseren en te verankeren. Mensen leren
dan de piekstaat weer op te roepen en hun
specifieke manier van denken, voelen en
doen te reproduceren.

Onbenutte potentie

Bij de resources zijn niet alleen piekervarin-
gen in het ver!eden belangrijk, maar het
gaat ook om de onbenutte potentie van
mensen. Door zichzelf te coachen, door een
juiste focus en het inzetten van bun persoon-
lijke kracht ver!eggen zij moeiteloos hun
grenzen. Zij ontdekken hierdoor hoe zij hun
latent aanwezige potentie kunnen aanboren.
Een succeservaring kan een fundamentele
omslag in bun denken en handelen teweeg-
brengen, waardoor zij buitengewone presta-
ties gaan leveren. En deze leiden weer tot
bijzondere successen.
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mercie en leiderschap op een hoger niveau te brengen door het

versterken van de persoonlijke kracht van mensen.

Dit artikel is het laatste van een tweeluik. Het eerste artikel
stond in het vorige nummer (juli-augustus) van Sales Ma-
nagement en ging uitvoerig in op het fenomeen ‘persoon-

1ljke kracht’.
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