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Giowne wyzwania w obszarze
motywowania sprzedawcow
w okresie turbulencji rynkowych

Krzysztof Cybulski

Do przetrwania okresu turbulencji rynkowych w relatywnie dobrej kondycji
firmy potrzebujq skutecznych zespolow sprzedazowych. Ich motywowanie do
realizacji zwykle napietych targetow stanowi spore wyzwanie, przed jakimi stojq
wlasciwie wszystkie organizacje sprzedazowe. Z jednej strony stykajq sie one
z powaznymi ograniczeniami budzetowymi, co utrudnia, a niekiedy uniemoz-
liwia aktywne postugiwanie sie narzedziami motywacji finansowej, z drugiej
zas strony wsrod ich menedzerow czesto wystepuje staba znajomosc wielu cal-
kiem skutecznych narzedzi motywacji pozamaterialne;.

Dodatkowo kadra menedzerska holduje czesto rdoznego rodzaju blednym
opiniom dotyczqcym zasad dobrego motywowania podleglych jej zespolow
sprzedazowych. I tak, na przyktad jednym z najsilniej zakorzenionych poglgdow
jest dosy¢ powszechne przekonanie o sprawczej sile narzedzi tzw. motywacji
negatywnej, takich jak groZby obnizenia sprzedawcom ich dochodow, np. pro-
wizji, bgdZ zwolnienia z pracy. Tymczasem, jak dowodzi obserwacja dobrych
praktyk w zakresie zarzqdzania, powyzsze ,,instrumenty motywacyjne” sq w isto-
cie bardzo silnymi demotywatorami, ktore zwlaszcza w diuzszym okresie wywie-
rajq niezwykle destrukcyjny wplyw na postawy i zachowanie pracownikow
organizacji sprzedazowych.

1. Wstep

Okres obecnych turbulencji rynkowych postrzegany jest przede wszystkim
z perspektywy braku rownowagi makroekonomicznej, a uwaga przedstawi-
cieli nauki, praktykow gospodarki i medidéw koncentruje si¢ niemal wytacznie
na wskaznikach aktywnosci gospodarczej oraz kryzysie finansow publicznych.

Tymczasem dla poprawy ogoélnej kondycji gospodarki rownie wazne sa
decyzje podejmowane na poziomie mikro i zachowania firm, zwtaszcza ich
organizacji sprzedazowych.

Wszystko wskazuje, ze na diuzsza mete zadna firma nie moze utrzymac
si¢ na rynku wylacznie dzigki kreatywnej ksiggowosci. Warunkiem jej prze-
trwania jest zwigkszanie lub co najmniej utrzymanie przychodéw na dotych-
czasowym poziomie. Do realizacji tego kluczowego zadania potrzebny jest
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za$ zespot skutecznych i nalezycie motywowanych sprzedawcoéw (Zoltners,
Singha i Lorimer 2009).

Motywowanie sprzedawcdw stanowi jeden z trudniejszych problemdw,
jakie w praktyce przychodzi rozwigzywa¢ menedzerom ds. sprzedazy. Jego
znaczenie w szczegdlny sposOb wzrasta w okresie znaczacego spowolnienia
gospodarki, a utrzymanie wysokiej aktywnosci specjalistow ds. sprzedazy
w istotny sposOb decyduje o zachowaniu przez organizacje¢ ptynnosci finan-
sowej i znaczaco zwigksza jej szanse na przetrwanie (Albrecht, Manoogian
i Shastri 2010; Boyle 2009; Cora 2010). Motywacja personelu organizacji
sprzedazowych zdaje si¢ nie tylko kluczem do przetrwania przez firme¢ trud-
nego okresu turbulencji, ale ponadto moze sta¢ si¢ zZrodlem jej unikalnej
przewagi konkurencyjnej (Mansoat i Mobus 2006: 5; Wilson 2004; Wellins,
Cosentiono i Thomas 2004; Fairchild 2010).

Jednocze$nie wystepujace w warunkach turbulencji ograniczenia budze-
towe powoduja, ze firmy, aby skutecznie motywowaé swoje zespoly sprze-
dazowe, muszg siegaé po bardziej nowatorskie rozwigzania wychodzace poza
pakiet narzedzi motywacji materialnej (Wakeling 2010).

2. Turbulencje rynkowe, ich przejawy
oraz wazne konsekwencje

Zardéwno przedstawiciele nauki, jak tez praktycy gospodarki nie sg do
konica zgodni co do charakteru aktualnych zmian rynkowych. Spor dotyczy
fundamentalnej w istocie kwestii, czy obecne turbulencje to jedynie chwilowa
dekoniunktura, a moze faza glebszej recesji, czy moze jedynie preludium
do naprawdg wielkiego kryzysu (Kotler i Caslione 2009: 28-33).

Cechg charakterystyczng obecnych turbulencji jest to, ze nie mozna ich
odwzorowac ani przewidywaé, a pierwotnie drobne zmiany w zewn¢trznym
badz w wewngtrznym otoczeniu firmy bardzo silnie wplywaja na jej wyniki
(Kotler i Caslione 2009: 28-33). Obecng sytuacj¢ rynkowa charakteryzuja
rowniez inne negatywne symptomy, takie jak (Organizacje sprzedazowe
w okresie recesji... 2010):

— zmienno$¢ i nieprzewidywalno$¢ otoczenia utrudniajaca racjonalne pla-
nowanie i realizacj¢ jakiejkolwiek ditugofalowej strategii;

— bardzo szybkie rozprzestrzenianie si¢ negatywnych zachowan i zjawisk
oraz opinii, postaw i nastrojow;

— przesadna ostrozno$¢ oraz brak zaufania wystepujace wsrod partnerdw
rynkowych, a w konsekwencji niepewno$¢ co do plandw i intencji biz-
nesowych;

— ogromna ilo$¢ czesto sprzecznych informacji, a jednocze$nie utrudniony
dostep do danych nalezycie opisujacych rzeczywistos¢;

— ograniczenie do minimum wszelkich inwestycji — zarowno wsréd firm
prywatnych, jak tez w sektorze publicznym — i jednoczesne spowolnienie
procedur zakupowych u klientéw instytucjonalnych;
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— spadek sprzedazy wywolany przez zmniejszanie si¢ grup docelowych oraz
generalnie zlg sytuacje finansowa klientéw i dystrybutorow;

— konkurencja wymuszajaca redukcje kosztow, obnizanie cen i marzy;

— presja wywierana na menedzerOw ze strony wiascicieli i zarzadoéw firm
na zmniejszenie rozmiaréw zatrudnienia — takze w dziatach sprzedazy;

— wyrazne pogorszenie si¢ warunkow zatrudnienia, réwniez w dziatach
sprzedazy, czego symptomami sg niekorzystne dla sprzedawcow umowy
o prace, wyzsze niz zwykle targety, a przede wszystkim mordercza pre-
sja na realizacj¢ wtaSciwie niewykonalnych zadan sprzedazowych.
Generalnie mozna zauwazy¢, ze warunki, jakie istniejg w okresie turbu-

lencji, nie sprzyjaja w jaki$ szczegllny sposob efektywnej polityce motywo-

wania sprzedawcOw, chociaz zarazem staje si¢ ona jednym z priorytetow

menedzeréw organizacji sprzedazowych (Tallitsch 2010; Gordon 2009).

3. Wyzwania stojgce przed dzialami sprzedazy

Gloéwnym wyzwaniem, z jakim przychodzi si¢ zmierzy¢ sprzedawcom
firmy w okresie obecnych turbulencji, jest spadek, a niekiedy wrecz zafa-
manie si¢ sprzedazy firmy, wywolane przez bradzo rézne zreszta czynniki.

Sytuacje niniejsza niekiedy dodatkowo poglebia btedna polityka firmy
wobec wlasnej organizacji sprzedazowej, przejawiajaca si¢ m.in. brakiem
dostatecznego wsparcia dla wysitku jej sprzedawcéw (Cybulski 2009; How
to Increase Small Business Sales During Recession 2010).

W okresie gorszej koniunktury organizacje czesto poszukuja jakich$
,cudownych narzedzi”, ktorych zastosowanie miatoby w zalozeniu prowadzi¢
do uzyskania szybkich i spektakularnych efektéw po stronie przychodow
(Johnson 2010).

Jednocze$nie niekiedy te same firmy czg¢sto nie potrafiag zbudowac,
a przede wszystkim skutecznie wdrazaé spojnych i skutecznych strategii
pozwalajacych przetamaé gigboki impas w sprzedazy (Wellins, Cosention
i Thomas 2004: 3—12; Zoltners, Sinha i Lorimer 2009: 323-326; Tallitsch 2010;
Salerno 2010; Recession Strategies: Get the Most Out of Your Sales Staff 2010).

Innym czesto obserwowanym w okresie turbulencji zjawiskiem jest nad-
mierna skfonno$¢ firm do dokonywania przesadnych oszczedno$ci, w tym
czesto réwniez kosztem dochoddw sprzedawcow, co rzecz jasna ma niezwy-
kle destrukcyjny wplyw na ich motywacje i skutecznos¢, a jednoczesnie staje
si¢ wazng determinantg ich dobrowolnego odejscia z firmy (Wakeling 2010;
Sales Motivation Is More Important Than Cutbacks 2009; The Secret of Reces-
sion Proof Sales Team Motivation 2008).

W warunkach turbulencji wigkszo$¢ decyzji jest podejmowana pod pre-
sja czasu i w warunkach ograniczonego dostepu do informacji, co rzecz
jasna niekorzystanie wplywa na ich jako$¢. Z jednej wigc strony w okresie
tym mamy do czynienia ze swoistym deficytem wiarygodnych informacji
rynkowych, z drugiej za$ strony wielu menedzeréw §wiadomie odcina si¢
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warto$ciowego Zrodia danych, jakim sa pracownicy ich wtasnego dzialu
sprzedazy (Sanchez 1998; Wotruba i Rochford 1995).

Tymczasem systematycznie gromadzone, a przede wszystkim nalezycie
wykorzystane informacje pochodzace od sprzedawcow pozwalajg firmie na
(Sanchez 1998; Turner i Hage 2009; Liu i Comer 2007):

— okreslenie, czego naprawde potrzebuja klienci i jakie sg ich faktyczne
wymagania oraz preferencje;

— dokonanie prawidtowe] oceny intencji oraz mozliwosci zakupowych
poszczegllnych klientow, a nawet oszacowanie ryzyka, jakie jest zwiazane

z ich konkretnymi transakcjami;

— zbudowanie realistycznej, wielowariantowej prognozy sprzedazy i doko-
nanie prawidlowej oceny potencjaiu rynku;

— ustalenie, jakie sg faktyczne mocne i slabe strony rywali rynkowych oraz
ich ofert;

— identyfikacje zmian, jakie sa potrzebne, aby uatrakcyjni¢ oferte rynkowa
firmy w oczach finalnych klientéw oraz dystrybutoréw.

4. Priorytety menedzeréw sprzedazy
w okresie turbulencji rynkowych

Menedzerowie sprzedazy zwykle dobrze radza sobie w okresie turbu-
lencji rynkowych, nie majac wickszych problemoéw z adaptacja do nowych
warunkow, o ile potrafig nalezycie okreSli¢ liste istotnych priorytetow. Do
tych najwazniejszych naleza za$ (Zoltners, Singha i Lorimer 2006; Albrecht,
Manoogian i Shastri 2010; Boyle 2009; Cora 2010):
utrzymanie optacalnej sprzedazy na mozliwie wysokim poziomie,

— budowa strategii sprzedazy dostosowanej do warunkéw turbulencji,

— zachowanie wysokiego poziomu zadowolenia i lojalnoSci klientow,

— utrzymanie wysokiej sprawnos$ci przy wdrozeniu strategii sprzedazy,

— zachowanie wysokiego poziomu zadowolenia i lojalnoSci sprzedawcow
firmy.

4.1. Utrzymanie optacalnej sprzedazy

na mozliwie wysokim poziomie

W okresie turbulencji rynkowych, kiedy popyt wyraznie slabnie, a zara-
zem zaostrza si¢ rywalizacja (gléwnie cenowa) mi¢dzy firmami, zwigkszenie
lub choéby utrzymanie przychodéw na dotychczasowm poziomie jest bardzo
trudne bez silnego zaangazowania dobrze motywowanych sprzedawcow.

Czesto wiec jedynym racjonalnym celem organizacji sprzedazowej bedzie
»generowanie maksymalnego strumienia gotéwki bez pogarszania relacji
z klientami oraz jej dystrybutorami”. Inaczej mowiac, firma stara si¢ utrzy-
mac oplacalng sprzedaz na maksymalnie wysokim poziomie, a targety dla
sprzedawcow powinny by¢ dostatecznie ambitne, ale mozliwe do realizacji
(Value-Based Motivation 2009; Wakeling 2010).
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4.2. Budowa strategii dostosowanej
do warunkow turbulenciji

Okres turbulencji rynkowych zwykle wymaga wprowadzenia sporych
zmian w dotychczasowej strategii sprzedazy firmy, gdyz dziatania konku-
rencji, ale rOwniez zmiany w preferencjach i oczekiwaniach klientow final-
nych oraz dystrybutorow powoduja, ze obecna strategia czgsto po prostu
przestaje by¢ skuteczna.

Latwo zreszta zauwazy¢, Zze w im mniej stabilnym otoczeniu przychodzi
dziata¢ firmie, tym szybciej przebiega proces ,,zuzywania si¢” jej strategii
i szybciej zachodzi dezaktualizacja plandw sprzedazowych (Zoltners, Singha
i Lorimer 2009).

Nalezy zatem opracowac nowe, niekiedy zupetnie odmienne podejscie
do sprzedazy, a w przedsigwzigciu tym sprzedawcy firmy moga okazac si¢
niezwykle pomocni. Przede wszystkim dzigki ich, zwykle dobrej, znajomosci
realiow rynkowych firma jest w stanie dokona¢ na nowo identyfikacji klien-
tow docelowych, nalezycie oceni¢ ich potencjat zakupowy oraz okreslié,
jakie sg ich rzeczywiste intencje zakupowe (Jap 2001).

Niekiedy wiedza posiadana przez personel organizacji sprzedazowych
pozwala rowniez na catkowitg przebudowe oferty produktowo-cenowe;j firmy,
zgodna z nowymi realiami okresu turbulencji (Anderso i Narus 1998; Liu
i Leach 2001; Johnso, Barksdale i Boles 2001).

W warunkach niezwykle labilnego otoczenia biznesowego sprzedawcy
czesto sg jedynym zrddlem przydatnej i wiarygodnej informacji rynkowe;.
Sa oni takze niezwykle uzyteczni, kiedy zachodzi potrzeba weryfikacji cze-
sto nierealistycznych zatozen do opracowanych wczeSniej — czgsto zreszta
przez inne dzialy firmy — strategii i planéw operacyjnych (Zoltners, Singha
i Lorimer 2009).

Sprzedawcy potrafig na przykitad prawidlowo oceni¢ na ile realistyczne
sa projekcje popytu, na ktorych ma zosta¢ oparty system targetow sprze-
dazowych, a takze urealni¢ nadmiernie optymistyczne, a niekiedy wrecz
naiwne oczekiwania co do przysztych zachowan dystrybutordw i finalnych
klientow (Sanchez 1998; Liu i Comer 2007).

Ponadto sprzedawcy moga w okre§lonych sytuacjach sta¢ si¢ waznym
zrodtem wartoSci dla klientéw firmy, choéby przez swdj udziat w procesie
tworzenia lub wspottworzenia produktow i ustug (Wotruba i Rochford 1995;
Anderson i Narus 1998; Jap 2001; Chonko i Jones 2005).

Przede wszystkim jednak warto zauwazy¢, ze personel sprzedazowy to
czesto wlasciwie jedyna grupa oséb w firmie, ktora naprawde wie, czego
potrzebuja nabywcy, jakie sa ich faktyczne wymagania, a co najwazniejsze
— jak te wymagania zaspokoi¢. Dlatego pozyskane od nich informacje sta-
nowia realng alternatywe dla formalnych, ale cz¢sto rozmijajacych sig
z potrzebami praktyki zarzadzania badan marketingowych (Sanchez 1998;
Gordon 2009).
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4.3. Zachowanie wysokiego poziomu zadowolenia

i lojalnosci klientow

Konieczno$¢ utrzymania wysokiej jakoSci produktow oferowanych przez
firme i zachowania najwyzszych standardow obstugi klientoéw jest warunkiem
zachowania ich zadowolenia, a w konsekwencji wazng przestanka utrzyma-
nia lojalnoSci. Wymaga to szczegéOlnej kreatywnoSci ze strony personelu
sprzedazowego, gdyz w okresie turbulencji na ogdl ma miejsce redukcja
wydatkow sprzedazowych, co zwykle prowadzi do obnizenia standardéw
obstugi klientow, sprzedawcom za$§ zawsze utrudnia realizacje bardzo napie-
tych targetow.

Sytuacja ta moze spowodowac nie tylko obnizenie poziomu zadowolenia
klientéw, ale takze wywotaé erozje¢ ich lojalnoSci wzgledem firmy, gdyz
w okresie turbulencji klienci, majac do wyboru wiele atrakcyjnych cenowo
ofert, staja si¢ bardziej wymagajacy, czgsto wrecz roszczeniowi (Jap 2001;
Johnson, Barksdale i Boles 2001; Liu i Leach 2001).

OkolicznoSci niniejsze prowadza czesto do koniecznej zmiany prioryte-
tow w dziatalnoSci sprzedawcow firmy. Poza gtéwnym zadaniem sprzedaw-
cOw, jakim nieodmiennie pozostaje ,utrzymywaniem sprzedazy firmy na
mozliwie wysokim poziomie”, moga by¢ oni motywowani do monitorowania
stanu satysfakcji klientow firmy i podejmowania dzialan ograniczajacych
skale ewentualnego braku zadowolenia i spadku lojalnoSci, np. ograniczenia
zakupow klientdw w przysztosci (Shepherd 1999; Liu i Leach 2001).

4.4. Zachowanie wysokiego poziomu zadowolenia
i lojalnosci sprzedawcow

Personel sprzedazowy odgrywa wazna, zwykle niedoceniang role w dzia-
falnosci wspotczesnej firmy, a w okresie turbulencji dziatalno$¢ profesjona-
listow ds. sprzedazy wykracza zwykle poza tradycyjnie rozumiang funkcje
sprzedazy. SzczegOlne znaczenie personelu sprzedazowego w tym okresie
przejawia si¢ przede wszystkim w udziale sprzedawcéw w przygotowaniu
»wygrywajacej” strategii sprzedazy. Ich specjalna rola znajduje réwniez
odzwierciedlenie w kreatywnoSci i zaangazowaniu majacych na celu wyszu-
kiwanie i wykorzystywanie nowych mozliwosci zwigkszania sprzedazy firmy
(Sanchez 1998; Wellins, Cosentino i Thomas 2004; Wilson Learning Worl-
dwide 2004; Zoltners, Singha i Lorimer 2010).

Zadowolenie sprzedawcOw z organizacji wywiera bardzo silny i zwykle
pozytywny wplyw na osiagane przez nich wyniki oraz zachowania klientow.
Zadowoleni sprzedawcy sa zazwyczaj bardziej produktywni niz pracownicy
organizacji sprzedazowych, ktdrych z jakich§ powoddw charakteryzuje stan
niezadowolenia. Nie tylko realizuja wyzsze targety sprzedazowe, ale tez
sa bardziej skuteczni w budowaniu oraz podtrzymywaniu dobrych relacji
z klientami firmy (Wellins, Cosentino i Thomas 2004; Wilson Learning
Worldwide 2004; Zoltners, Singha i Lorimer 2010).
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Tak wigc, w dtuzszym horyzoncie czasowym zadowolony z firmy, lojalny
wobec niej oraz przede wszystkim skuteczny personel sprzedazowy moze
by¢ zasadnie postrzegany jako istotne Zrddlo strategicznej przewagi konku-
rencyjnej, szczegllnie ze skuteczni, zadowoleni z organizacji oraz lojalni
wobec niej sprzedawcy stanowia wazny, a zarazem stosunkowo rzadki
i trudny do pozyskania zaséb (Cybulski i Misztak 2011).

5. Gtéwne btedy w obszarze motywowania
personelu sprzedazowego

5.1. Motywowanie personelu sprzedazowego
niedopasowane do realiow okresu turbulencji

Powazna przeszkoda w realizacji kluczowych dla przetrwania firmy na
rynku priorytetdw jest, jak si¢ wydaje, generalne niepasowanie systemow
motywacyjnych organizacji sprzedazowych do realidw okresu turbulencji.
Obserwacja praktyki zarzadzania dowodzi przede wszystkim, ze istniejace
w firmach rozwigzania nie uwzgledniajag w stopniu wystarczajacym potrzeb
i oczekiwan sprzedawcow. I tak, na przyktad obecnie jedna z najsilniej od-
czuwanych potrzeb przez pracownikéw, rowniez organizacji sprzedazowych,
jest potrzeba bezpieczenstwa.

Okres turbulencji w szczegdlny sposdb generuje wsrdd sprzedawcOw
poczucie zagrozenia i niepewnosci, dlatego dla wielu z nich motywatorem
silniejszym niz wysoko$§¢ wynagrodzenia moze okaza¢ si¢ gwarancja zacho-
wania pracy i stabilno§¢ warunkéw zatrudnienia (How to Motivate Sales
People Without Money 2011; How to Motivate a Sales Team During a Reces-
sion 2010).

W praktyce jednak w obszarze zatrudnienia dominujg tzw. umowy Smie-
ciowe oraz agresywne modele wynagradzania oparte na prowizjach i pre-
miach w postaci bonuséw, co moze niekiedy w sposdb ewidentny naruszaé
poczucie bezpieczenstwa sprzedawcow. W efekcie prowadzi to, zwlaszcza
w dtuzszym okresie, do spadku motywacji sprzedawcdw i powszechnej ero-
zji ich morale.

Poza tym w okresie turbulencji organizacje sprzedazowe zwykle dzialaja
w warunkach ostrych ograniczef budzetowych. OszczednoSci za wszelka
ceneg i ciggla redukcja kosztéow sg na porzadku dziennym. Jednocze$nie
wsrod kadry menedzerskiej dominuje przekonanie o tym, ze podlegly jej
personel sprzedazowy motywuje do wigkszej aktywnosci jedynie dostatecz-
nie wysokie wynagrodzenie.

Tworzy to swoista ,.kwadrature kota”, ktérag mozna uja¢ w sposob naste-
pujacy ,,Jak zbudowaé system wynagradzania, ktory bytby dostatecznie atrak-
cyjny dla sprzedawcow, stymulowat ich do efektywnej realizacji targetow
sprzedazowych, a jednocze$nie nie prowadzit do bankructwa firmy?” (Sales
Motivation Is More Important Than Cutbacks 2009).
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Na przykiad wiele wskazuje na to, ze w okresie turbulencji opcja sta-
bilnych, chociaz nie przesadnie wysokich zarobkéw moze lepiej motywowad
sprzedawcOw i zwigza¢ ich z firma niz miraz wysokich, ale obarczonych
sporym ryzykiem dochodéw (Organizacje sprzedazowe w okresie recesji. ..
2010).

Wiele wskazuje jednak, ze najbardziej produktywni i najmiodsi stazem
zawodowym sprzedawcy nadal raczej przedktadaja wysoka kompensate
finansowa nad stabilno$¢ i bezpieczefistwo zatrudnienia. Oznacza to rOwniez,
ze systemy wynagradzania muszg by¢ przede wszystkim dostatecznie ela-
styczne i uwzgledniaé zr6znicowane oczekiwania i preferencje roznych grup
sprzedawcow (Value-Based Motivation 2009; Wakeling 2010; Recession-
-Friendly Employee Perks 2010).

5.2. Poziom wynagrodzenia nazbyt niski
w ocenie sprzedawcow

Najsilniej odczuwanym przez sprzedawcOw negatywnym aspektem ist-
niejacych w firmach systeméw motywacyjnych jest nazbyt niski, w ich odczu-
ciu, poziom wynagrodzenia.

Wynagrodzenie moze by¢ postrzegane przez sprzedawcOw jako zbyt niskie
w relacji do osigganych przez nich wynikow i ponoszonego wysitku potrzeb-
nego do osiagni¢cia targetow. Nawet jezeli targety wyznaczane sprzedawcom
w okresie turbulencji nie s wyzsze od ich poziomu przypadajacego na okres
,hormalnej koniunktury”, to i tak realizacja takich zadan nastr¢cza spore
trudnos$ci. Wywotluje to swoisty dysonans psychologiczny, bedacy podstawa
silnego niezadowolenia personelu organizacji sprzedazowych (Duff 2009).

Kwestia poziomu wynagrodzenia sprzedawcoéw ma jeszcze jeden, igno-
rowany zwykle w decyzjach menedzerskich, aspekt. Czg¢sto zadaja oni sobie
nast¢pujace pytanie: ,,Czy wynagrodzenie, jakie otrzymuje, jest sprawie-
dliwe?”. I wowczas poréwnuja poziom swoich zarobkdw i ponoszony przez
siebie wysiltek z zarobkami oraz aktywnoScia innych cztonkow zespotu sprze-
dazowego. Jezeli tego typu pordéwnanie wypadnie dla nich niekorzystnie,
rodzi to frustracje, ktorej efektem jest demotywacja, a niekiedy nawet ujaw-
nia si¢ wérdd nich silna intencja odejécia z firmy (Liao, Mavondo i Kennedy
2008).

Czesto sprzedawcy dosSwiadczajacy tego rodzaju negatywnych emocji
w poczuciu krzywdy decyduja si¢ na opuszczenie firmy, chociaz osiagaja
dobre wyniki, a ich zarobki ksztaltuja si¢, obiektywnie rzecz biorac, na
wysokim poziomie (Liao, Mavondo i Kennedy 2008).

5.3. Demotywujgce targety wyznaczane sprzedawcom

Nazbyt wysokie targety sprzedazowe w relacji do potencjalu rynku.
W okresie turbulencji targety, jakie maja do wykonania sprzedawcy, czgsto
sq znaczaco wyzsze od targetdw, jakie zazwyczaj otrzymujg oni do realiza-
cji w okresie dobrej koniunktury, co zwyczajnie stoi w sprzecznosci z realiami

28 Problemy Zarzgdzania



Gtowne wyzwania w obszarze motywowania sprzedawcow w okresie turbulenciji...

rynku i na dodatek bardzo negatywnie wplywa na ich motywacje. I tak na

przyktad, jezeli znaczna cze$¢ pracownikow organizacji sprzedazowej danej

firmy ma stale powtarzajace si¢ problemy z wykonaniem targetow, to moze
to zwyczajnie oznaczaé, ze poziom targetow przydzielanych sprzedawcom

jest nazbyt wysoki (Adidam 2006).

Charakterystyczna cecha wspoiczesnych organizacji sprzedazowych, jaka
jest staly nacisk na realizacje przez sprzedawcow nadmiernie wySrubowanych,
a zatem czesto niemozliwych do wykonania targetdéw, powoduje wzrost ich
niezadowolenia, rodzi frustracje i w konsekwencji prowadzi do wypalenia
zawodowego. Bezposrednio skutkuje spadkiem ich motywacji i staje si¢
wazng przyczyna nadmiernie wysokiej fluktuacji w dziatach sprzedazy (How
to Motivate a Sales Team During a Recession 2010).

Niejednoznacznos§¢ zadan sprzedazowych. ,Jednoznaczno$¢” zadan
sprzedazowych moze mie¢ wigkszy wplyw na motywacje handlowcow niz
wysoko$¢ ich wynagrodzenia czy podbudowanie ego, czyli dwa czynniki
uznane powszechnie za najwazniejsze motywatory. Oznacza to istnienie
Scistej, tatwo dostrzegalnej zaleznoSci pomiedzy dziataniami sprzedawcy
a uzyskanymi wynikami.

W tzw. modelu Doyle’a jednoznaczno$¢ zadan jest odpowiednio funkcja
(Shapiro i Doyle 1983):

— wplywu jednostki na wyniki sprzedazy (im wyzszy, tym wigksza jedno-
znacznose);

— szybkoSci, z jaka jednostka uzyskuje informacje o wynikach lub oceny
skutecznosci dziatania (im szybciej, tym wigksza jednoznaczno$c);

— doktadnoSci oceny skutecznosci dziatania (im doktadniejsza, tym wicksza
jednoznacznos¢).

Bazujac na modelu Doyle’a, mozna poprzez zwigkszenie jednoznaczno-
S§ci zadan poprawi¢ motywacje sprzedawcow, a tym samym wplynaé na
korzystniejsze ksztaltowanie si¢ poziomu realizacji targetow.

W tym celu firma powinna (Shapiro i Doyle 1983):

— prowadzi€ bardziej stabilng polityke w obszarze wyznaczania celow 1 tar-
getow sprzedazowych;

— ustala¢ zadania, na ktorych realizacje sprzedawcy maja duzy wplyw;

— zmieni€ lub uzupemnic procedury sprawozdawcze w celu uzyskiwania szyb-
szych, czestszych oraz dokfadniejszych danych o wynikach osiaganych
przez sprzedawcow;

— spowodowad, ze informacje o tych wynikach sa przekazywane sprzedaw-
com cz¢sto, szybko i z duzg dokladnoscia.

5.4. Niewtasciwie uksztattowane obszary sprzedazowe

Obszar sprzedazowy sktada si¢ z grupy konsumentoéw lub terytoriow
geograficznych przydzielonych do konkretnego sprzedawcy i zazwyczaj jest
on przydzielony do geograficznego obszaru, ktory obejmuje aktualnych
i potencjalnych klientow. Wyznaczanie prawidlowych obszaréw sprzedazo-
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wych, tzn. posiadajacych zblizony potencjat zakupowy badZ wymagajacych
od sprzedawcow podobnej ,,pracochtonnosci”, stanowi wazny komponent
zarzadzania organizacjami sprzedazowymi. Ma tez silny, cho¢ zwykle nie
bezposredni wplyw na poziom ich motywacji.

Obszary sprzedazowe sg wyznaczane po to, aby (Cybulski 2011):

— moc przypisa¢ konkretnym sprzedawcom odpowiedzialno$¢ za obstuge
konkretnych klientdw i realizacje specyficznych zadan zwigzanych

z obstuga klientow;

— uzyskaé petniejsze pokrycie rynku, co ma umozliwi¢ sprzedawcom
poprawe ich produktywnosci;

— zapewni¢ sprzedawcom bardziej sprawiedliwe wynagrodzenie;

— doprowadzi¢ do trwalego wzrostu ich morale;

— zmniejszy¢ czas i koszty przemieszczania si¢ sprzedawcOw w terenie, co

z kolei prowadzi do poprawy efektywnoSci sprzedazy.

Wszystkie powyzsze aspekty zwigzane z wyznaczaniem obszaréw sprze-
dazowych maja bezpoSredni wplyw na wyniki osiagane przez sprzedawcow,
na poziom wynagrodzenia, a takze pozytywng samoocen¢ i zadowolenie
sprzedawcow. Niewtasciwie wyznaczone obszary sprzedazowe moga zatem
bardzo silnie i negatywnie wplywac na poziom motywacji sprzedawcy (Cybul-
ski 2011).

5.5. Motywowanie oparte na negatywnych bodzcach
i narzedziach

Motywacja zespotow sprzedazowych bywa czgsto w znaczacy sposdb
ostabiona przez polityke racjonalizacji kosztow, jaka w okresie turbulencji
rowniez obejmuje dzialy sprzedazy. Jej ofiarg padaja prowizje, bonusy oraz
premie, ktore maja w zalozeniu wzmocni¢ ostabiong motywacje sprzedaw-
cow. W przekonaniu wielu menedzeréw obnizanie sprzedawcom poziomu
wynagrodzenia lub jego groZba maja jednak szczegdlnie silnie motywowac
ich do wigkszej aktywnoSci i realizacji targetow, podczas gdy faktycznie
nalezg do bardzo silnych demotywatoréw (Fairchild 2001).

Co prawda obnizenie czy nawet zamrozenie dochodow sprzedawcéw
daje firmie zwykle jakie§ oszczednosci, ale jednocze$nie niemal zawsze ma
negatywny wplyw na ich postawy oraz zachowania, szczegdlnie w dluzszej
perspektywie czasowej (Value-Based Motivation 2009). Podobnie grozba
utraty pracy, majaca w opinii praktykOw zarzadzania silnie ,,dyscyplinowaé”
sprzedawcow, podobnie jak perspektywa utraty zarobkéw moze negatywnie
oddzialywaé na ich motywacj¢ (Johnson 2010).

5.6. Bodzce materialne
jako jedyne narzedzia motywowania

WSréd menedzeréw dominuje przekonanie, ze bodZce materialne,
a zwlaszcza finansowe sa najlepszymi, a nawet tak naprawde jedynymi sku-
tecznymi narz¢dziami motywowania personelu sprzedazowego.
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Zgodnie z tg opinig wigkszo$¢ kierownikow ds. sprzedazy sadzi, ze ich
jedyng powinnoScig w obszarze motywowania sprzedawcOw jest budowa
atrakcyjnego pakietu obejmujacego w roznych proporcjach bodzce i zachety
materialne. Jednakze sprzedawcéw, jak wiadomo, oprocz czynnikéw o cha-
rakterze materialnym motywuja — i to niekiedy bardzo silnie — r6znorodne
bodzZce pozafinansowe. Paradoksalnie, ich znaczenie w okresie turbulencji
wydaje si¢ wrastac (Recession-Friendly Employee Perks 2010; Riendeau 2010).

Za ich szerszym wykorzystaniem w praktyce dodatkowo przemawia fakt,
iz w przeciwienstwie do zachet materialnych ich zastosowanie nie powoduje
jakiego§ znaczacego przyrostu wydatkOw sprzedazowych. Sg to wigc poten-
cjalnie narzedzia o bardzo wysokiej efektywnosci ekonomicznej! W prak-
tyce najwazniejsze pozamaterialne elementy motywacji to (Cybulski 2010:
208-215):

— potrzeba uznania i przekonanie o uzytecznosSci wykonywanej pracy,

— potrzeba osiagni¢€ i che¢ pokonywania trudnych wyzwan zawodowych,
— swoboda dziatania,

— potrzeba szacunku i powazania,

— praca sama w sobie.

Potrzeba uznania jest pierwsza z analizowanych sif motywacyjnych, kto-
rej wykorzystanie w praktyce jest zwigzane z zastosowaniem przede wszyst-
kim narzedzi i technik menedzerskich, zasadniczo o niematerialnym cha-
rakterze. Wystepuje ona dosy¢ powszechnie i to w duzym natezeniu wsrod
personelu sprzedazowego. Sprzedawcy chca by¢ dostrzegani, chwaleni
1 doceniani za swoje osiagniecia, niezaleznie od otrzymywanych gratyfikacji
finansowych.

Szczegdlnie gdy ich praca jest bardzo wyczerpujaca emocjonalnie, a per-
sonel sprzedazowy jest na co dzief wystawiony na r6znego rodzaju nieprzy-
jemne i wysoce frustrujace sytuacje. Uznanie okazane sprzedawcom przez
bezposredniego menedzera, a zwlaszcza kierownictwo firmy znacznie wzmac-
nia ich ,pozytywne zachowania” oraz przywigzanie do organizacji i moze
by¢ bardzo silnym motywatorem (Cybulski 2010: 212).

Wysoce rozwini¢ta potrzeba osiagni¢¢ oraz nieustanna che¢ pokonywa-
nia nowych i trudnych wyzwan zawodowych stanowi kolejny wazny czynnik
motywujacy szczegOlnie silnie pewna wazng kategori¢ sprzedawcow. Tworza
ja sprzedawcy stale odnoszacy sukcesy zawodowe, czego najbardziej wymow-
nym przejawem jest perfekcyjne wykonywanie przez nich obowigzkoéw zawo-
dowych oraz systematyczne przekraczanie powierzonych zadan, np. wyzna-
czanych im kwot sprzedazowych.

Motywowanie tej kategorii sprzedawcOw ma kluczowe znaczenie dla
firmy. Maja oni najwi¢kszy udzial w generowaniu przychodéw firmy i pozy-
skiwaniu oraz utrzymywaniu najlepszych jej klientow.

Te grupe sprzedawcow stanowig osoby wytrwale i wyjatkowo ciezko pracu-
jace na sukces, dla ktorych potrzeba osiagnie¢ i che¢ pokonywania trudnosci
sa w takim samym stopniu wazne co wysoka prowizja lub atrakcyjna premia.
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W organizacjach sprzedazowych czgsto spotka¢ mozna pracownikdw
w szczegOlny sposob cenigcych sobie swobode dziatania. Potrzebe te firma
moze zaspokoié, zwigkszajac systematycznie sprzedawcom osiagajacym dobre
wyniki mozliwosci samodzielnego decydowania o sposobie wykonania zadan,
a nawet, w niektorych przypadkach, akceptujac ich udzial w ustalaniu tar-
getow sprzedazowych.

Z kolei dla innej grupy sprzedawcow nadzwyczaj wazne sg szacunek
i powazanie, jakim mogg si¢ cieszyC, pracujac dla firmy. Warto zauwazyc,
ze czesto formalna pozycja, jaka sprzedawcy zajmujag w hierarchii firmy,
jest stosunkowo niska, a bardzo wiele firm postrzega sprzedawcow ciagle
bardziej jako swego rodzaju zto konieczne niz istotny element zasobow
kadrowych i potencjalne Zrédto sukcesu rynkowego. Stad wsrod wielu
specjalistow ds. sprzedazy moze by¢ silnie odczuwana potrzeba dowarto-
Sciowania z punktu widzenia ich faktycznego udziatu w sukcesach orga-
nizacji.

Dla wielu sprzedawcoéw wazng warto$¢, posiadajaca znaczng site moty-
wacyjng, ma ,,praca sama w sobie”. Sprzedawcy ci po prostu lubig sprze-
dawac i charakteryzuje ich silne przywiazanie do zawodu. Powierzajac im
coraz to bardziej odpowiedzialne i ambitne zadania, mozna skutecznie
wzmocni¢ motywacje tej grupy sprzedawcow.

5.7. Brak nalezytego wsparcia dla wysitku sprzedawcow

Sprzedaz firmy, nawet kiedy jest realizowana przy wylacznym udziale
narzedzi promocji osobistej, zawsze w praktyce wymaga wsparcia w postaci
cho¢by odpowiednich dzialan promocyjnych i polityki cenowo-rabatowe;.
Oznacza to tym samym Scista wspotprace dzialu sprzedazy z komorkami
firmy, gléwnie — chociaz nie jedynie — z dzialem marketingu.

Brak tego rodzaju ,,technicznego” wsparcia powoduje, ze wysitki sprze-
dawcoéw nie przynosza zakladanych rezultatéw, ich zarobki sg nizsze od
oczekiwanych. Dodatkowo niepotrzebnie tracg czas, energie oraz wysitek
na realizacje zadan przynaleznych do innych dziatow firmy. Taki stan rzeczy
bardzo niekorzystnie wplywa zaréwno na produktywnos$é, jak tez na moty-
wacje pracownikow organizacji sprzedazowych.

Problematyke wsparcia wysitku sprzedawcow nalezy rOwniez rozpatrywac
z punktu widzenia relacji specjalistow ds. sprzedazy z ich bezposrednim
menedzerem. Sprzedawcom bardzo czgsto pomocne, a nawet konieczne
jest wsparcie zarOwno merytoryczne, jak tez emocjonalne udzielane im przez
bezposredniego przelozonego (Cybulski 2011).

Ten rodzaj wsparcia jest sprzedawcom absolutnie niezbedny dla prawi-
dtowego funkcjonowania zawodowego, poniewaz sg oni systematycznie
wystawieni na roznego rodzaju sytuacje stresowe. Oczekiwania wobec nich
sa bardzo wysokie, a na dodatek czegsto wzajemnie sprzeczne. Ich sukces
wymaga duzej pewnosci siebie, wysokiej samooceny oraz znaczenej odpor-
nosci na niepowodzenia.

32 Problemy Zarzadzania



Gtowne wyzwania w obszarze motywowania sprzedawcow w okresie turbulenciji...

Istnieje zatem wiele czynnikow, ktore wywotuja u sprzedawcow wysokie
zagrozenie poczucia wlasnej wartoSci. Ma to bardzo negatywny wplyw na
ich skuteczno$¢ i przyczynia si¢ do obnizenia ich produktywnoSci. I bez
stalego wsparcia ze strony organizacji, a zwlaszcza ze strony bezpoS§rednich
przetozonych ma miejsce szybkie wyczerpanie emocjonalne i wypalenie
zawodowe sprzedawcow ze wszystkimi ich negatywnymi konsekwencjami.

Firma powinna by¢ zainteresowana tym, aby zatrudnieni sprzedawcy
utrzymali wysoka samoocen¢ i wiar¢ we wlasne mozliwoSci. Atrybuty te
stusznie sg postrzegane jako wazne Zrodio powodzenia i sita napedzajaca
personel sprzedazowy do efektywnej dziatalnosci (Cybulski 2010: 213).

6. Dtugofalowe konsekwencje btedow
w zakresie motywowania

Nieprawidlowe motywowanie sprzedawcow ma miejsce w duzej liczbie
firm i wywoluje powazne negatywne konsekwencje zaréwno w krotkim, jak
tez w dluzszym horyzoncie czasowym. Przede wszystkim nalezy zauwazy¢,
ze (Mansoat i Mobus 2006):

— specjaliSci ds. sprzedazy pozbawieni odpowiednio wysokiej motywacji
stabo zaangazuja si¢ w realizacje napietych targetow, a ich produktyw-
no$¢ spada w wyniku zniechg¢cenia i frustracji;

— pogarszajaca si¢ jakoS¢ pracy sprzedawcOw, wywotana brakiem odpo-
wiedniej motywacji, powoduje obnizanie si¢ poziomu obstugi klienta
i w konsekwencji prowadzi do ich niezadowolenia;

— na skutek przepracowania, braku wsparcia ze strony menedzerow
i w wyniku dyskomfortu wynikajacego z poczucia braku sprawiedliwosci
organizacyjnej zmniejsza si¢ poziom przywigzania sprzedawcow do orga-
nizacji, ich lojalno$¢ oraz zaangazowanie;

— defraudacja zasobdw firmy przez jej personel sprzedazowy jest kolejnym
bardzo powaznym, cho¢ stabo rozpoznanym skutkiem narastajacej demo-
tywacji sprzedawcow;

— inng konsekwencja narastajacych btedow w obszarze motywacji jest
rosngca skala dobrowolnej fluktuacji najlepszych specjalistow ds. sprze-
dazy, ktora sama w sobie ma wiele bardzo negatywnych konsekwencji;

— najwazniejszg z punktu widzenia interesow firmy konsekwencja demo-
tywacji jej organizacji sprzedazowej moze by¢ trwale pogorszenie si¢
wynikéw sprzedazowych i finansowych oraz utrata jej dotychczasowej
relatywnie dobrej pozycji na rynku (Gordon 2009; Salerno 2010; Duff
2009; Shepherd 1999).

7. Wnioski

1. Motywacja sprzedawcow ma kluczowe znaczenie dla przetrwania przez
firme okresu turbulencji rynkowych w relatywnie dobrej kondycji.
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2. Umiejetnos$¢ skutecznego motywowania sprzedawcOw zwigksza rowniez
szanse na poprawe jej przyszlej pozycji na rynku i moze stac si¢ zrodlem
unikalnej przewagi konkurencyjne;.

3. Firma, ktora potrafi skutecznie motywowac swoich sprzedawcoéw, moze
zachowa¢ swoje przychody na wysokim poziomie. Jest zatem w stanie
nie tylko utrzymac¢ najlepszych handlowcdéw, ale ponadto posiada srodki
do przyciagnigcia do organizacji nowych, wysoce produktywnych specja-
listow ds. sprzedazy.

4. W okresie turbulencji menedzerowie czesto podejmuja biedne decyzje
w obszarze motywowania sprzedawcow, gltownie ze wzgledu na stabg
znajomo$¢ ich potrzeb, a takze z powodu niedostosowania rozwigzan
w tym zakresie do realidbw okresu turbulencji.

5. Ponadto motywowanie sprzedawcOw jest mylnie utozsamiane przez mene-
dzeréw z ich wynagradzaniem. W ten sposOb pozbawiaja si¢ oni wielu
cennych narzedzi motywacji pozamaterialnej o wysokiej efektywnosci
ekonomiczne;j.

6. Inng wysoce niekorzystng praktyka z punktu widzenia efektywnoS$ci moty-
wowania zespotow sprzedazowych jest nadmierne si¢ganie przez mene-
dzer6w po narzedzia motywacji negatywnej, takie jak groZby zmniejsze-
nia sprzedawcom premii i prowizji lub zwolnienia sprzedawcéw z pracy.

7. W wielu organizacjach sprzedazowych brak réwniez §wiadomosci tego,
jak wiele réznych decyzji menedzerskich ma w istocie silny kontekst
motywacyjny. I tak, na przykiad prowadzone badania pokazuja ogromny
wplyw sposobu wyznaczania i komunikowania sprzedawcom targetow
na ich skutecznos¢.

8. Firmy muszg si¢ liczy¢ z negatywnymi konsekwencjami swoich btednych
decyzji w zakresie motywowania organizacji sprzedazowych. Najpowaz-
niejsze z nich to: drastyczne zmniejszenie si¢ poziomu sprzedazy, utrata
kluczowych klientow na skutek ich niezadowolenia z powodu pogarsza-
jacej sie jakoSci obstugi, znaczacy spadek zadowolenia sprzedawcOw
z firmy oraz ich zaangazowania, utrata najlepszych handlowcéw wskutek
ich dobrowolnego odej$cia z organizacji oraz wyrazny wzrost kosztow
funkcjonowania dzialow sprzedazy.
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