
讲堂
!"#$ 7
!"#$% &’(#)*((
LEC T U R E

2006 年 9 月 24 日 星期日
责任编辑 钱一鹤 /版式设计 越方

销售经理来自哪个岗位？一般都是做

业务做得不错的业务员，但并不是每一个

销售精英都能够成为一个合格的销售经

理，而且失败的概率还挺高。

作为销售经理，他跟销售精英有很多

不同之处。作为销售经理，他既关注单子更

关注市场；在日常工作当中，他既关注结

果，更关注实现结果的方法；既关注短期，

更关注长期；对于团队内部的人员来讲，经

理既关注个人，更关注整个团队的发展和

方向，整个团队的建设；经理对自己要求

更高，在平时工作当中，他既关注自己的

感受，自己的得与失，但他更关注老板的

感受；既要关心自己的收入，更关注的是

个人成长；有潜力的经理更关注个人成

长和锻炼的机会；既关注公平更关注责

任；既关注成就又关注自己的修养。

一个销售业务员变成销售经理以后，

他可能要注意这么几个问题，一是依然过

分地依赖自我，什么事都想亲自过问。二

是工作中，他感性的成分太多。三是忽视体

系，即忽视培养人的体系，对业务人员甄选

的体系，对市场分析各个方面的体系，依然

是按照他以前做业务员的经验来处理事情，

可以说在管理上根本没有什么经验，只是凭

感觉。四是目标错位，他把当经理当成了自

己显示自己价值的机会。

要成为一只“ 头鹰”，作为销售经理还承

担着各种角色。销售经理第一个责任是规划

者，要帮助销售队伍规划出目标，规划出市

场，给大家大致指一个方向。第二，定位也很

重要，经理是教练员，就是要选人、训练人、激

励人。第三，经理也是好家长，得关心业务人

员，尤其是业务精英得对位沟通，促膝谈心。

第四，经理也是“ 大法官”，“ 大法官”发现有违

规的该敲打就得敲打。经理的第五个角色是

精神领袖，是全队的主心骨，就是在危难的时

候他会站出来，在痛苦的时候他在坚持，大家

只要看到他就可以坚持，其他人就有信心了，

最后一个角色才是业务精英。

□实习生陈丽娇记者纪红霞

孙子兵法云：“ 夫善战者，求之于势，不责于人！”这意思是说善于打仗的将

军，不是依靠一两个骁勇的士兵，而是依靠队伍的结构和整体能力，最终塑造

出超越对手的“ 势”，而最终赢得战争的胜利。

随着市场竞争激烈加剧，很多浙江企业主都深刻意识到，作为一家在商场

上驰骋的企业，不能仅仅依靠一两个销售精英来支撑整个市场，要想在竞争中

建立和保持优势，就必须打造一支过硬的销售队伍。面对企业内部销售人员基

础各异、现有水平参差不齐的现象，如何在商场竞争上赢得优势？

近期，在万泰教育的论坛上,国务院企业家研修中心营销管理专项客座讲

师秦毅给出了一个造势“ 鹰计划”。

有一家代理德国机床设备的企业，代理

的设备科技含量非常高，但销售业绩就是不

理想。企业老总开始是招有一定技术背景的

人员，可是发现这些人跟客户沟通过不了

关，又从市场招营销人才，却又发现这些人

在技术方面过不了关。

面对这种市场“ 弱势”，这位老总很苦

恼，于是就向北京的著名营销培训专家秦

毅倾诉、求教。秦毅跑到这家企业待了一年

多，结果他发现，这家企业几乎没有对销售

人员进行过系统的培训，问这些销售人员

是怎么“ 成长”的，得到的答案是，在两个

“ 骂声”中长大的，一个是客户的骂声，还有

一个是经理的骂声。

对此，秦毅认为一支强势销售队伍，其

中的每一个体———销售人员都会经历四个

阶段，即入门期、生存期、成长期和成熟期，

每个阶段的销售人员都需要及时培训。在

销售培训当中会遇到一些问题，解决这些

问题的方法和策略，可采用系统塑造销售

团队的计划，这个计划的名称就叫做“ 鹰计

划”。

———雏鹰阶段。雏鹰阶段对应的是销

售人员的第一个周期叫入门期，这个时候

应该着重给销售人员训练基础能力。

从知识、技能和观念态度入手，产品

知识、公司规章、业务流程，这三项知识

必须掌握。除了对知识项目训练之外，另

外还得教点技能，给他来点促单技能、表

达写作，还有一般社会礼仪的交往，得让

销售人员对企业有认同感、责任感和打

基础的意识。

认同感怎么塑造？有六个方面可以

塑造。第一个通过企业发生的大事，通过

大事来教育新员工能够培养他的认同

感；第二个通过企业模范；第三个通过典

型事件；第四个叫做制度解析，就是给他

解释公司制度；第五个叫对比启发，就是

通过这个新员工来到新公司看到、听到

的事情对照企业的理念，然后问问他觉

得今天听到、看到的事情哪些符合企业

的理念、哪些不符合企业的理念，通过他的

描述，对他的行为来进行引导；第六个叫做

以身作责，让他对企业的认同感起到非常

强化的作用。

———展翅阶段。展翅阶段对应的是销

售人员的第二个周期，即生存期，这个阶段

就要从基础知识转到市场知识，这个时候

应给销售人员介绍产品、介绍行业、介绍客

户。这个阶段还得来点技能，即实际沟通的

技能、做计划的技能、产品问答的技能和了

解客户背景情况的技能。这个阶段的心态

调整也很重要，重点是塑造销售人员的自

信心，坚持信念，观念态度的塑造就在于自

信、坚持和磨炼。那教练应怎样辅导学员掌

握好一项技能呢？一般是先做示范，然后分

解说明，让销售人员练的时候分段练习，然

后才是组合练习，督促练习，最后真正成为

销售人员自己技能，所以，针对销售人员训

练技能的时候，一定要进行大量演练、问

答、考问、模仿。

———搏击阶段。搏击阶段对应的是销售

人员快速成长期，搏击阶段的培训难度就比

较高了，包括竞争形势、人际关系、客户心理

的知识。这个阶段的技能训练要求也高了，

要培训分析客户的技能、建立信任的技能以

及商业谈判的技能，这个阶段观念态度的塑

造难度比较高，但也是一个技能的分水岭，

这个时候需要塑造业务人员换位的思考，辩

证的思考，还有诚信意识，这是这个阶段训

练的重点。

———翱翔阶段。翱翔阶段对应的是销售

人员成熟期。这是“ 鹰”成长的最高境界，这

只“ 鹰”处在翱翔阶段了。翱翔阶段的“ 鹰”要

训练必备知识，客户价值的知识、财务管理

的知识、自我管理的知识。这个阶段的技能

训练要培训销售人员管理客户的技能，协调

沟通的技能，还有服务的技能。这个阶段的

观念态度要训练销售人员的全局观，谦虚

观，还有长远发展的目标。

在这支“ 鹰”队伍中，有某一部分销售

人员，他们的特点是有能力但是表现却有

些懒散和疲惫，作为管理者，你该怎么办？

秦毅给出了一个药方：用激励方法来解决

这些问题。

在销售人员入门期，作为管理者，你跟

新来员工的距离还是远点，因为热情过度

会给这个新人一个不太现实的期望，期望

不变现实就是失望，保持一点点的距离对

他长远发展会有好处。从长久的激励作用

来看，对新人一定要严格要求，包括日常的

考勤和工作。虽然保持了距离，但平时也要

注意观察和判断他适不适合做销售这个岗

位，一旦新人有些什么问题，作为主管一定

要细心指导。

在销售人员的生存期，此时的销售人员

心理压力都比较大，这个时候距离应当要近

了。首先是强势推动，你要跟他多接触；第二

个做法是促膝谈心，帮他解决难题，拉近距

离；第三个做法是增加一些鼓励，通过鼓

励还可以强化他的一些优点，强化优点目

的就是让他理性、综合地看清问题。另外，

对他的行动要进行“ 监控”，这个时候业务

人员很容易走神，要“ 监控”他的行动，让

他把更多的注意力集中在具体业务上，最

后帮助他建立自己的信心。生存期最重要

的是建立销售人员的自信，这个时候拉近

距离，增加鼓励强化他的优点，“ 监控”他

平时工作的行动，让他不断去努力就能够

建立自信心。

在销售人员成长期，主管可以组织

些团队活动，这对有点小牢骚、有点懒散

的销售人员促进作用最大。比如说一块

儿搞个拓展训练或是外出旅游，搞销售

竞赛对这种人是最有刺激作用，评选销

售冠军等都对这个阶段的销售人员很有

帮助。同时，也可以考虑给他树立新的目

标，或者给他一块新的市场区域，或者是

在他的区域里加载新的产品，这个阶段的

业务人员很愿意寻找挑战，希望进一步地

证实自己能力。如果这个阶段的业务人员

有时候表现懒散的话，可以给他适当的压

力，也可以给他成就和认可感，这个阶段的

业务人员对荣誉感的追求一般比较强。

在销售人员成熟期，这一时期是难度

最高的阶段，也是激励手段最丰富的时候。

成熟期的业务人员在公司干了三四年了，

你说到荣誉，他也得了不少了，说到钱，他

也挣了一些，这些人表现出懒散和疲惫。对

这种人可以深入沟通，听听他的想法，听听

他的牢骚，你可以说说你自己的苦衷，聊完

了后，两三天内他的状态会有所回升。第二

招把他送去集训营，人的懒散和勤劳是有

惯性的，进入集中培训后，老业务人员习惯

了勤奋，工作效率会提高，因为把他原来懒

散的节奏打乱了。第三招叫对位关怀，这使

老业务员对公司心存感激，同时对公司的

归属感会增加。第四招叫树立尊重，对于一

些资格比较老的，工作也不能算不卖力的，

在销售团队里比较好的做法是树立大家对

他们的尊重，比如说销售例会的时候，大家

谈了很多看法和意见，在总结阶段的时候，

你要有意识地问一问他的想法。

老业务人员的懒散疲惫有相当一部分

是觉得没意思，失去目标，这个时候公司需

要做的就是创造成长空间。成长空间至少有

两个跑道，一个叫做专业线，就是让他做到

资深的销售人员，还有一条线是管理线，即

让他有提升的机会。如果上述招式不行，还

有第六招，重点培养，让老业务人员参加高

级技巧的训练，或带动新人，所谓带动新人

就是把公司资格比较老的业务人员，也确实

有点经验的业务人员，但是工作有点懒散的

业务人员，送他去参加销售教练法的培训，

把他培训成销售教练，培训完了以后，告诉

他你以后有一个重要的责任就是带新人。

一只“ 鹰”成长的四个阶段

当“ 鹰”面对销售疲软时管理者该怎么办

把销售精英变成一只“ 头鹰”
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抱团造势 集体迎战

打造一支销售精“ 鹰”的队伍


